Succesvolle implementatie van Supply Chain Management in het MKB??
Biedt Supply Chain Management ook mogelijkheden voor kleine en middelgrote bedrijven? Een onderzoeksverslag van het EU-project SCM4you.

Drs. M. Peeters-Rutten en Drs. L. van der Steen.

Supply Chain Management (SCM) is een thema, waarover intussen al meer dan een decennium gediscussieerd wordt en waaraan een hoog rationaliseringspotentieel wordt toegeschreven. Het thema SCM geniet veel aandacht binnen de grote ondernemingen. Maar hoe staat het met de toepassing van Supply Chain Management binnen het MKB? 
Van algemene Supply Chains, de keten vanaf het aanleveren van grondstoffen tot aan de aflevering van het product bij de eindverbruiker, maken immers ook middelgrote en kleine bedrijven (MKB) deel uit. Maar het MKB beschikt vaak niet over de informatie en de capaciteiten om zich in voldoende mate met het thema bezig te houden. Natuurlijk zien we wel toepassingen van SCM-concepten binnen het MKB, maar dan zijn deze vaak opgelegd door grote spelers in de keten.
Natuurlijk kan niet voorbij gegaan worden aan de machtsverhoudingen binnen een Supply Chain. Maar toch zouden ook kleine en middelgrote bedrijven kennis moeten hebben van SCM-concepten en deze kunnen toepassen om te voorkomen dat de grote spelers de totale gang van zaken gaan bepalen. Daarom houden de Fontys Hogeschool voor Techniek en BedrijfsManagement (FHTBM te Venlo (Nederland)) en de Hochschule Niederrhein (Duitsland) zich al ruim 2 jaar lang bezig met het project SCM4you met als doel kleine en middelgrote bedrijven bij de invoering van SCM-concepten te helpen. Daarbij staan de volgende doelen centraal:

· het MKB vertrouwd maken met Supply Chain Management-concepten en de strategische betekenis ervan; 
· ondersteuning bieden bij het implementeren van SCM-concepten;

· schriftelijk vastleggen en uitwisselen van kennis en ervaringen; 
· trainingsprogramma’s maken op basis van de verworven kennis.
Het project wordt in het kader van het Europese Interreg-programma IIIa gesubsidieerd door de Euregio Rijn-Maas, het Nederlandse ministerie voor economische zaken evenals het ministerie voor werkgelegenheid en bedrijfsleven van de Duitse deelstaat Nordrhein-Westfalen.
De eerste ervaringen en resultaten vanuit het project SCM4you worden hierna beschreven.

De uitgangssituatie

De SCM-concepten kenmerken zich door een grote mate van complexiteit: veel leveranciers, materialen, onderdelen, producten, klanten en onderlinge relaties. 
Binnen het MKB is er zeker aandacht voor leveranciers en klanten, maar de grote verscheidenheid hierin en maakt dat er nauwelijks aandacht is voor de leverancier van de leverancier of de klant van de klant. Aandacht voor de totale keten(s) wordt door deze complexiteit onmogelijk. 
Succesvolle implementatie van SCM-concepten binnen het MKB heeft echter nog een aantal randvoorwaarden:

· Gesteld kan worden dat men de interne processen dient te beheersen. Dit wordt onderschreven door de uitspraak van Dr. W. Ploos van Amstel:

“Een succesvolle SC vergt een perfecte interne logistieke keten, voordat samenwerking met partners kan beginnen.”

· Ook kan gesteld worden dat het geheel opgedeeld dient te worden in werkbare gedeeltes. Oftewel binnen het MKB zullen we moeten werken met het gedoseerd toepassen van een enkel concept. Dit is binnen kleine en middelgrote bedrijven des te belangrijker, omdat daar sprake is van een geringe capaciteit gecombineerd met een geringe hoeveelheid informatiebronnen. 
· Men verwacht veel van SCM-projecten vanwege hun bewezen belang m.b.t. een gunstigere concurrentiepositie. Reële verwachtingspatronen zijn derhalve vereist.
Het laten slagen van een SCM-project binnen het MKB vereist dus intern beheerste processen, een reductie van de complexiteit en een reële voorstelling van het te verwachten resultaat.
Aanpak

Om doelgericht te werk te gaan is, in het kader van het project SCM4you, een aanpak vastgelegd. Daarbij gaat het om een systematische analyse van uitgangspunten met als doel, de richting aan te geven om de mogelijkheden die door het SCM-totaalconcept geboden worden, bloot te leggen. Deze werkwijze kan volgt onderverdeeld worden:

· Inventarisatiefase. Het inventariseren van de deelnemende partijen in de keten en bijbehorende processen. Ook is er hier aandacht voor de gebruikte informatiesystemen, de uitwisseling van informatie en kengetallen.
· Modellering.  Het weergeven van de keten volgens het SCOR-model.

(SCOR-model: Supply Chain Operation Reference-model, een in de gehele wereld bekend en beproefd model voor de analyse van een Supply Chain )
.
· Analysefase. Analyse van de onderzoeksresultaten. Hierin worden de knelpunten inclusief bijbehorende oorzaken weergegeven, evenals de vaststelling van de oorzaak-gevolg relaties en de effecten hiervan op leveranciers en klanten. Tenslotte worden binnen deze fase prioriteiten in de oplossingsrichtingen gesteld.
· Ontwikkelingsfase. Het uitwerken van een voorstel, SCM-concept, om te komen tot een betere samenwerking in de keten.

In de SCM-literatuur (zie bronnenlijst) is te lezen dat men succesvol is in het toepassen van SCM-concepten indien men er naar streeft het marktaandeel uit te breiden, een hogere winst te behalen en/of zich op strategische voordelen te richten. Dit maakt een bewustwording van het begrip “strategie” noodzakelijk. Gedurende het project zal dus ook gewerkt worden aan de bewustwording, het expliciteren van de vraag “wat wil ik en waar wil ik naar toe?” Op basis van een inventarisatie en analyse van de huidige situatie dienen de richtlijnen en milestones voor de toekomstige ontwikkeling van het bedrijf aangegeven te worden. Daarbij staan de volgende aspecten centraal:
· Leverancier-klantrelatie.
· Grotere flexibiliteit.

· Hogere leverbetrouwbaarheid.

· Versnelde toegang tot nieuwe markten door het ontwikkelen van producten met een korte time-to-market.
· Verhoging van de omzet en/of het vergroten van marktaandelen.

· Informatie-uitwisseling.

· Voorraadreductie en kortere doorlooptijden door het op elkaar afstemmen van processen middels informatie-uitwisseling.

· Het sneller kunnen reageren en het verminderen van knelpunten aan de hand van vroegtijdige informatie-uitwisseling via het toepassen van SCM-systemen.

· Verbeterde mogelijkheden voor de planning.

· Vereenvoudigde, bedrijfsoverstijgende, communicatie.

Inventarisatiefase
De inventarisatie start binnen het eigen bedrijf en gaat van daaruit doelbewust over op de voorgaande en opvolgende schakels van de Supply Chain. De projecten tot op dit moment binnen kleine en middelgrote bedrijven tonen aan, dat het vaak noodzakelijk is gebleken, alvorens het externe netwerk te bezien, eerst binnen het bedrijf zelf te kijken. 

Kijkt men buiten het bedrijf, dan moet men er principieel op letten, dat ieder samenwerkingsverband binnen de Supply Chain energie en derhalve middelen kost. Daarom geldt: men kan niet met iedereen samengaan! De niet onaanzienlijke kosten (transactiekosten) om met partners samen te gaan werken of processen te integreren is een essentiële factor die het aantal te implementeren SCM-concepten tot op heden nadrukkelijk afremt.
Het bovenstaande geeft aan dat de scope van de Supply Chain niet te groot moet worden genomen; er dient een weloverwogen keuze gemaakt te worden welke partners meegenomen worden in deze inventarisatiefase.
Binnen de in het kader van SCM4you uitgevoerde projecten was in ruim 70% van de gevallen de partnerkeuze al gemaakt voordat de projectaanpak gestart werd. Hierbinnen varieert het moment van partnerkeuze van een tweetal bedrijven die samen een projectaanvraag doen tot gevallen waarin, na de intake door SCM4you, door de initiërende projectpartner een partnerkeuze gedaan is. 
In de overige gevallen is de keuze gedurende het project gemaakt. Bij de partnerkeuze uit bestaande relaties is het maken van een portfolioanalyse
 succesvol gebleken. Bij een portfolioanalyse wordt het totale bestand ingedeeld naar meer en minder belangrijke delen. Het is hiermee dus mogelijk het totale leveranciers- of klantenbestand op te splitsen in meer en minder belangrijke partners. Voor projectresultaten, zie figuur 1.
Gekozen partner
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 Figuur 1. Portfolio-analyse op leveranciers
(Bron SCM4you project 7)
Bij de keuze voor een partner dient ook rekening gehouden te worden met de kernactiviteiten, de strategische doelen en de manier van samenwerken van het eigen bedrijf en die van de partners. 
Modellering
Binnen SCM4you is ervoor gekozen om de uit de inventarisatiefase verkregen informatie volgens het SCOR-model te structureren. Het SCOR-model is een gestandaardiseerd procesmodel voor Supply Chain Management. De ontwikkeling wordt geïnitieerd door de Supply Chain Council (SCC), die in 1996 in de VS werd opgericht met als doel, standaard-proces-referentiemodellen te ontwikkelen en te definiëren als basis voor een verbeterde informatie-uitwisseling tussen bedrijven binnen de Supply Chain. Met dit SCOR-model zou men kunnen komen tot eenduidige, vergelijk- en beoordeelbare procesmodellen van de materiaal- en informatiestromen. SCOR definieert hiertoe een vijftal hoofdprocessen, te weten planning, inkoop, productie, distributie en de returnprocessen. Vervolgens zijn voor deze processen benchmarkinggegevens en best practices, inclusief de hierbij behorende software-functionaliteiten, beschikbaar.
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Figuur 2. Een uitwerking volgens het SCOR-model. (Bron: SCM4YOU project 2)
In deze fase speelt het begrip segmentering een grote rol. 
Het SCOR-model vereist bij de modellering een indeling van de processen naar logistieke kenmerken, zo dient productie ingedeeld te worden naar een van de volgende productiestrategieën MTS (Make To Stock, weergegeven als M1), MTO (Make To Order, weergegeven als M2) en ETO (Engineer To Order, weergegeven als M3).

Kleine en middelgrote bedrijven ervaren momenteel dat klanten steeds complexere serviceniveaus verlangen. Voor deze bedrijven betekent dit vaak, dat deze vanuit de zijde van de klant geconfronteerd worden met het thema segmentering. 
Echter ook de segmentering vanuit leverancierszijde is binnen de projecten van SCM4you naar voren gekomen. Via portfolioanalyse werden ook de toeleveringstrajecten en bewerkingen bij de producent ingedeeld naar serviceniveaus en voorzien van aangepaste ondersteunende concepten (toeleveringsmodellen), zie figuur 1 en 3. 
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Figuur 3. Een segmenteringaanzet bij bewerkingen. (Bron SCM4you project 7)
Analysefase
De volgende stap binnen de standaardaanpak van SCM4you is de analysefase. De hier gehanteerde aanpak heeft een aantal pijlers:

· Het Ishakawa-diagram, voor het aangeven van oorzaak-gevolg-relaties.

· Het SCOR-model, waarbij gebruik gemaakt wordt van:
· De gelijkwaardigheid binnen de modelering; 
Als binnen de modellering, volgens het SCOR-model, de segmentering van de processen niet overeenkomt
, dan kan gesteld worden dat de positie van de leverancier en afnemer niet gelijkwaardig is. Samenwerking komt in deze situaties moeilijker van de grond komt dan wanneer er sprake is van gelijkwaardige posities. 

Men zal dan een heroverweging van de inrichting van deze processen dienen te maken of kiezen voor een vorm van samenwerking waarbij de gelijkwaardigheid toeneemt. 

· Vergelijking met de standaard processtappen volgens SCOR.
Hier worden de geïnventariseerde (gemodelleerde) processen (zie figuur 2) vergeleken met de standaardbeschrijving van de betreffende processtappen binnen het SCOR-model. Zo worden zowel hiaten als overbodige handelingen tijdens het proces herkend en beoordeeld.
· Gebruik making van de benchmarkgegevens.
· Best practise gegevens.
· Basiskennis en succesfactoren van Supply Chain Mangement concepten.
· Statistische procedures, ten slotte, vormen ook hier een elementaire basis voor analyse.
Ter verduidelijking volgen enkele productvoorbeelden.
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Figuur 4 geeft de analyse weer van een belangrijke prestatie-indicator, de doorlooptijd van een opdracht bij een projectpartner uit de metaal/machinebouw. 
Figuur 4. Doorlooptijdanalyse. (Bron SCM4you project 5)
Binnen de geplande tijdsgrenzen werd slechts 50% van de opdrachten afgehandeld. De analyse leert dat de interne organisatie zorgt voor een onbeheerste doorlooptijd. Hier ligt dus een aanzet om eerst over interne verbeteringen na te denken
Figuur 5 geeft een ishakawa-diagram waarin de oorzaak-gevolg-relaties zijn weergegeven. 
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Figuur 5. Ishakawa-diagram. (Bron SCM4you project 5)
Vervolgens zijn, in de ontwikkelingsfase, verbetervoorstellen opgesteld om de hoofdknelpunten binnen de verkoop en de planning op te lossen. De verbeteringen moeten leiden tot een beheerste doorlooptijd, wat randvoorwaarde is om over te gaan naar SCM-concepten.
Onderstaande gegevens zijn afkomstig van een SCM4you-project waarbij de mogelijkheden om te komen tot een stabieler productieprogramma. Dit zou bereikt moeten worden middels een betere samenwerking met een belangrijke afnemer. Binnen productie werd de boorafdeling als bottleneck gezien, wat inhoudt dat de afstemming tussen de verschillende partijen te maken zou moeten hebben met de verschillen in boorbewerkingen tussen de verschillende producten. Een statistische analyse maakte echter duidelijk dat de problemen niet veroorzaakt worden door de boorafdeling. De boorafdeling is in staat gemiddeld 26.550 producten (variërend van 24.520 - 28.370) per week te produceren, wat hoger is dan de harde capaciteitgrens (26.000 stuks) verderop in het productieproces. 
In figuur 6 is het aantal verschillende producten dat per dag geproduceerd wordt grafisch weergegeven (de grafiek is gegroepeerd naar de dagen). In figuur 7 is de dagproductie op een gelijke wijze weergegeven. Analyse van deze data leidt tot de uitspraak dat de dagproductie onafhankelijk is van het aantal te produceren producten.
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Figuur 7. Dagproductie
(Bron SCM4you project 9)
De analyse leert dat verbetermogelijkheden binnen de boorafdeling door een afstemming beperkt zijn, maar dat het verminderen van het aantal spoedopdrachten een groter verbeterpotentieel heeft.
De uitgevoerde analyses brengen regelmatig aan het licht dat interne processen niet of niet volledig onder controle zijn. Deze onbeheerste processen hebben vaak negatieve gevolgen voor leveranciers en klanten en dienen dus eerst verbeterd te worden. De interne problematiek varieert van onbeheerste processen tot niet op elkaar afgestemde interne processen die afzonderlijk wel onder controle zijn.

Een goede analyse van de huidige situatie, de ist-situatie, geeft, onder de randvoorwaarde dat intern de zaken onder controle zijn, mogelijkheden om vanuit SCM-concepten verbeteringsvoorstellen te genereren. 

Ontwikkeling
Tijdens deze fase vindt de uitwerking van een SCM-concept tot een implementatieplan plaats. Belangrijke suggesties daarvoor zijn:
· het beheersen van interne processen;

· het ontwikkelen van aanzetten voor samenwerking zoals outsourcing en/of supplier partnership;

· en de inzet van geschikte informatiesystemen.

Mogelijke toepassingsgebieden voor de aangegeven suggesties zijn:

· het ontwikkelen van strategieën;

· het optimaliseren van processen;

· het meten van prestaties;

· het toepassen van technologieën;

· het ontwikkelen van structuren.

Dit wordt dus uitgewerkt in een implementatieplan waarbinnen de noodzakelijke stappen staan aangegeven.
Hieronder volgen enkele productvoorbeelden met betrekking tot de hiervoor genoemde aanzetten outsourcing en supplier-partnership.
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Na een segmentering van het artikelbestand (figuur 8) is voor de verschillende categorieën bekeken of deze in aanmerking komen voor opslag in een extern magazijn.
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Karakteristiek voor deze bedrijven is dat de assemblage wordt voorbereid door alle, voor de assemblage, benodigde onderdelen op een kar te verzamelen. De assemblage start wanneer een kar volledig gevuld is. 
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Figuur 8. Artikelgroepen.
Figuur 9 Situatie met externe opslag.

(Bron SCM4you project 5)
In het verbetervoorstel wordt voor een vijftal artikelgroepen overgegaan op externe opslag (zie figuur 9). Externe opslag wordt aanbevolen voor alle goederen die de logistiek dienstverlener moet transporteren te weten inkoopdelen en de delen die een externe nabewerking moeten ondergaan. De assemblage-kar wordt in de nieuwe situatie nog steeds gebruikt. De eerste onderdelen worden op de kar geplaatst in het externe magazijn waarna intern de andere onderdelen worden toegevoegd. Nadat de assemblage is afgerond gaat de lege kar weer terug naar het externe magazijn om gevuld te worden.
Een combinatie van een tweetal concepten, binnen outsourcing en supplier-partnership, is in onderstaand voorbeeld te zien. 
In figuur 10 is een SCOR-modellering gegeven waarbij in de uitgangssituatie de bedrijven niet als gelijkwaardig gezien worden. Hier is dus sprake van een omgeving waarin de leverancier een groter risico neemt dan de afnemer doordat de eerste artikelen op voorraad houdt, terwijl de bestellingen getriggered worden door orders bij de afnemer. In deze concrete situatie is het leveranciersrisico beperkt daar de macht in deze keten bij de leverancier ligt.
Uitgangssituatie
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Figuur 10. SCOR modellering. (Bron SCM4you project 2)
Binnen dit SCM4you-project wordt dus gekeken naar samenwerkingsvormen waarbij de gelijkwaardigheid toeneemt. Het verbetervoorstel in dit project is te zien in het rechtergedeelte van figuur 10. Er is gekozen voor de uitbesteding van een gedeelte van het productieproces en de inkoop van de grondstoffen. De nieuwe partij heeft echter de benodigde grondstoffen als basismateriaal op voorraad liggen, waardoor er nu sprake is van een betere inkooppositie voor beide projectpartners.
De stelling, in de inleiding, dat grote spelers in de keten ervoor zorgen dat kleine en middelgrote bedrijven in aanraking komen met Supply Chain-concepten wordt ook binnen het project SCM4you onderschreven. 

Een partner binnen het project SCM4you eiste de invoering van het Vendor Management Inventory-concept (VMI). VMI houdt in dat de leverancier verantwoordelijk is voor het voorraadbeheer bij zijn klanten. De leverancier draagt zorg voor de beschikbaarheid en het voldoen aan de kwaliteitseisen van de geleverde materialen. De klant verplicht er zich toe, de actuele voorraadgegevens ter beschikking van de leverancier te stellen. Daarbij is het de bedoeling, de onderdelen binnen de Supply Chain keten zodanig op elkaar af te stemmen dat snelle, maar niet onnodig grote, reacties mogelijk zijn bij vraagschommelingen. Dit leidt tot reductie van de totale ketenvoorraad en dus tot een kostenvoordeel. Binnen een win-win-situatie moet de leverancier de hoeveelheden en tijdstippen van de leveringen ten behoeve van zijn afnemer optimaal en economisch kunnen plannen. Dit klinkt in eerste instantie prima voor beide partijen, maar het onderzoek van SCM4you wees uit, dat de implementatie van het concept binnen het voor VMI geplande productenspectrum weinig voordeel biedt voor de leverancier, omdat daar geen inzicht is in de gewenste flexibilisering noch in het kostenpotentieel.
Samenvatting
We kunnen stellen dat het MKB in de dagelijkse praktijk de enge Supply Chain bekijkt, men concentreert zich op de voorgaande en/of eerstvolgende schakel waarbij continu gezocht wordt naar de beste partner. 
De onderzochte Supply Chains onder kleine en middelgrote bedrijven geven echter aan, dat Supply Chain Management ook voor kleine en middelgrote bedrijven aanzienlijke vruchten kan afwerpen. Dit alles echter onder de randvoorwaarde dat de deelnemende bedrijven intern hun processen beheersen. 
Als tweede randvoorwaarde kan gesteld worden dat er vertrouwen dient te zijn. In vele projecten was openheid naar elkaar toe erg moeizaam tot onmogelijk. Tijdens het project is gebleken hoe belangrijk het vertrouwen is dat beide partijen in elkaar moeten hebben. Het projectteam van SCM4you heeft hierbij vaak een bijdrage geleverd door als onafhankelijke partij op te treden. Het is duidelijk dat de intentie tot samenwerken wederzijds aanwezig dient te zijn en dat dit voor beide bedrijven onderdeel van de bedrijfsstrategie uit dient te maken. 

Een grote handicap is echter de beschikbaarheid van middelen, waardoor het voor kleine en middelgrote bedrijven moeilijk wordt te investeren in dure informatiesystemen als ondersteuning of als oplossing.
Toch blijkt, dat de aanzetten en concepten van oplossingen vanuit het SCM onmisbaar zijn voor een goede uitgangspositie om met succes de concurrentiestrijd te kunnen voeren. Van doorslaggevend belang daarbij is de systematische analyse bij de beginsituatie, een strategische opstelling ten opzichte van de Supply Chain en met name de structuur binnen het operationele gebied, die implementatie in kleine stappen mogelijk maakt. Samengevat kunnen de ervaringen van het project SCM4you tot nu toe kleine en middelgrote bedrijven ertoe aanzetten het thema proactief op te pakken.
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Projectresultaat:


Criteria gebruikt bij het bepalen van toeleveringsrisico zijn:


aantal leveranciers dat kan leveren


moeilijkheidsgraad van bewerking


levertijd op de bewerking


Op basis van criteria en gevoel (dit laatste bij leveranciers wat meer dan bij bewerkingen) zijn de bewerkingen en de leveranciers ingedeeld. 


Strategie bepaald naar aanleiding van resultaten portfolio


Routine: besteed hier niet te veel tijd aan, probeer zoveel mogelijk in vaste afspraken vast te leggen. Normaal gesproken alleen standaard inkooporders met verwijzing naar algemene inkoopvoorwaarden.


Hefboom: Concurreren op prijs


Knelpunt: moeilijke groep die toch enige  aandacht vereist.


Strategisch: Meeste aandacht aan besteden, maatwerkcontracten afsluiten en vooral veel mee communiceren, gericht op compromis en win-win situatie.


Voor theorie: zie[1]








Figuur 2 geeft de modellering van een project volgens het SCOR-model.


Het linker gedeelte betreft de uitwerking volgens SCOR-model niveau 1 +2. Dit is het niveau waarop logistieke karakteristieken van de goederenstroom een rol spelen.


Het rechtergedeelte is de detailuitwerking volgens niveau 3 en 4 van het SCOR-model. Op dit niveau zijn de processen en de activiteiten zichtbaar. Zo wordt S1, het inkopen van standaardartikelen, binnen SCOR opgedeeld in een vijftal stappen S1.1. – S1.5 Hierlangs is een voorbeeld van de activiteiten die binnen deze stappen plaatsvinden beschreven.
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� Projectleiders SCM4you, een project van Fontys Hogescholen in Venlo samen met de Hochschule Niederrhein in Mönchengladbach, waarbij L. van der Steen verantwoordelijk is voor de organisatie en de externe contacten en M. Peeters zorg draagt voor de inhoudelijke deskundigheid.


� Dit houdt in dat het SCOR-model toepasbaar gemaakt dient te worden voor het MKB. Voor nadere informatie wordt verwezen naar de SCM4you-notitie over het SCOR-model.


� Naar oorspronkelijk idee van het inkoopportfolio, Kraljic, 1983 (Bron [1])


�  De codering van de verschillende processen verschilt, bijvoorbeeld: de leverancier produceert standaard producten op voorraad terwijl deze producten voor de afnemer op-order artikelen zijn.
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