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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[image: image4]Figuur 6 Aantal verschillende producten dat per dag geproduceerd wordt.
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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Purchasing
must become

supply
management

In many companies, purchasing, perhaps
more than any other business function, is
wedded to routine. Ignoring or accepting
countless economic and political disrup-
tions to their supply of materials, compa-
nies continue to negotiate annually with
their established networks of suppliers or
sources. But many purchasing managers’
skills and outlooks were formed 20 years
ago in an era of relative stability, and they
haven’t changed. Now, however, no com-
pany can allow purchasing to lag behind
other departments in acknowledging and
adjusting to worldwide environmental and
economic changes. Such an attitude is not
only obsolete but also costly:.

In this article, the author offers pragmatic
advice on how top management can recog-
nize the extent of its own supply weakness
and treat it with a comprehensive strategy
to manage supply. He leads the reader step
by step from the roots of the problem to the
implementation of a solution.

Mr. Kraljic is a director in the Diisseldorf
office of McKinsey & Company, Inc., the
international consulting firm.

How managers can guard against
materials disruptions
by formulating
a strategy for supply

Peter Kraljic

The stable way of business life many
corporate purchasing departments enjoy has been
increasingly imperiled. Threats of resource depletion
and raw materials scarcity, political turbulence and
government intervention in supply markets, intensi-
fied competition, and accelerating technological
change have ended the days of no surprises. As dozens
of companies have already leamed, supply and demand
patterns can be upset virtually overnight.

How can a company guard against disas-
trous supply interruptions and cope with the changing
economics and new opportunities brought on by new
technologies? What capabilities will a profitable inter-
national business need to sustain itself in the face of
strong protectionist pressures? Almost every kind of
manufacturer will have to answer these questions.
Some companies have already responded to the grow-
ing pressures, For example:

[l  Finding that purchasing outlays had
increased in less than one year from 40% to 70% of the
cost of goods sold, one European office-equipment
manufacturer began to rely more heavily on American
and Japanese suppliers, revise its materials planning
system to reduce in-process inventories, and require its
divisions to add people with electronics and foreign
language skills to their purchasing staffs.

[1  Through contracts that include long-
term shipping charters and run to 1988 with suppliers
in countries as distant as Brazil, the Japanese steel
industry has secured an 18% cost advantage over its
chief U.S. and European competitors.

[l Hoechst (the German petrochemical
giant) has established ties to Kuwait and DuPont
recently acquired Conoco as part of their new acquisi-
tion strategies. This reflects a long-term approach to
supply security that other chemical companies like
Dow Chemical in the United States and BASF in
Europe have used to good advantage.
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[J  Cabot Corporation, faced with growing
scarcity of chromium, vanadium, niobium, titanium,
and other metals critical to its operations, set up a min-
eral resources division that developed an overall corpo-
rate supply strategy and explored new options, ranging
from the purchase of ore in the ground to the start-up
of joint ventures for primary metal processing. Cabot
also acquired a London-based trading company to sup-
plement existing purchasing skills with special trading
expertise and access to the London metals market.

[]  U.S.auto manufacturers who custom-
arily relied on domestic materials procurement are
now reevaluating their supply schemes and broadening
their scope of potential suppliers. Ford not only manu-
factures parts of its ““world car,” Erika, in several for-
eign subsidiaries but also buys transmission axles from
its Japanese subsidiary, Toyo Kogyo. Chrysler, which
was sourcing 1.7-liter Omni engines from Volkswagen
as long ago as 1978, now buys 2.6-liter engines from
Mitsubishi. Predictions are that by 1990 the U.S. car
industry will source 35% to 40% of its parts and com-
ponents from abroad; 15 years ago it sourced only 5%
from other countries.

To ensure long-term availability of criti-
cal materials and components at competitive cost, a
host of manufacturers will have to come to grips with
the risks and complexities of global sourcing. Others
that already source on a global basis must learn to cope
with uncertainties and supply or price disruptions on
an unprecedented scale. Instead of simply monitoring
current developments, management must learn to
make things happen to its own advantage. This calls
for nothing less than a total change of perspective:
from purchasing (an operating function) to supply
management (a strategic one).

Whenever a manufacturer must procure
a volume of critical items competitively under com-
plex conditions, supply management is relevant. The
greater the uncertainty of supplier relationships, tech-
nological developments, and/or physical availability of
those items, the more important supply management
becomes.

Diagnosing the case

A company’s need for a supply strategy
depends on two factors: (1) the strategic importance of
purchasing in terms of the value added by product line,
the percentage of raw materials in total costs and their
impact on profitability, and so on; and (2} the complex-
ity of the supply market gauged by supply scarcity,
pace of technology and/or materials substitution, entry
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barriers, logistics cost or complexity, and monopoly or
oligopoly conditions (see Exhibit I). By assessing the
company’s situation in terms of these two variables,
top management and senior purchasing executives can
determine the type of supply strategy the company
needs both to exploit its purchasing power vis-a-vis
important suppliers and to reduce its risks to an
acceptable minimum. Attractive new options, or seri-
ous vulnerabilities, or both, may come to light as the
assessment explores questions like these:

1 Is the company making good use of
opportunities for concerted action among different
divisions and/or subsidiaries? Combining the supply
requirements of different divisions can increase the
corporation’s total buying clout. One international
transportation company was buying three kinds of fuel
separately: bunker oil for shipping, jet fuel for air-
freight, and gasoline for trucks. Only after consolidat-
ing and combining these volumes at the corporate
level could the company bring its true bargaining
weight to bear.

2 Can the company avoid anticipated
supply bottlenecks and interruptions? When an
automotive parts maker analyzed its sintered metal
components supply market, from which it had been
sourcing for years, it discovered that political instabil-
ity was jeopardizing its supply. The company’s top
management promptly ordered a change in purchasing
policy to build up alternative domestic sources.

3 How much risk is acceptable? Vendor
mix, extent of contractual coverage, regional spread of
supply sources, and availability of scarce materials all
contribute to the company’s supply risk profile. A com-
pany can often take action to lessen unacceptable risk.
For example, a company that meets annual materials
requirements exclusively through long-term contracts
may achieve substantial savings through the use of
‘evergreen’’ contracts (annual agreements) that
include a rollover option. Conversely, a manufacturer
that relies solely on spot purchases may do well to mix
spot purchases and supply contracts.

4 What make-or-buy policies will give the
best balance between cost and flexibility? If the com-
pany covers a large percentage of its supplies from
sources it owns, it will be in a much better negotiating
position to cover the remainder of its outside require-
ments than its less-integrated competitors. Dow
Chemical, BASE and DuPont have all reduced their
supply vulnerability through backward integration
in response to long-term considerations. On the
other hand, the company may find it more profitable
to source outside if key suppliers have chronic
overcapacity.
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5  To what extent might cooperation with
suppliers or even competitors strengthen long-term
supply relationships or capitalize on shared resources?
Italy’s Alfa Romeo and Japan’s Nissan share the pro-
duction of certain critical car components that they
could not produce cost-effectively on their own. Gen-
eral Motors is increasingly involving suppliers early in
the design process in order to ensure better quality,
lower cost, and “just in time”’ production.

—

Shaping the supply
strategy

To minimize their supply vulnerabili-
ties and make the most of their potential buying
power, a number of European companies have success-
fully used a four-stage approach to devise strategies.
The approach has given them a simple but effective
framework for collecting marketing and corporate
data, forecasting future supply scenarios, and identify-
ing available purchasing options as well as for devel-
oping individual supply strategies for critical items
and materials.

Following this approach, the company
first classifies all its purchased materials or compo-
nents in terms of profit impact and supply risk. Next it
analyzes the supply market for these materials. Then it
determines its overall strategic supply position. Final-
ly, it develops materials strategies and action plans.

Phase 1:
classification

The profit impact of a given supply item
can be defined in terms of the volume purchased, per-
centage of total purchase cost, or impact on product
quality or business growth. Supply risk is assessed in
terms of availability, number of suppliers, competitive
demand, make-or-buy opportunities, and storage risks
and substitution possibilities. Using these criteria,
the company sorts out all its purchased items into the
categories shown in Exhibit I1: strategic (high profit
impact, high supply risk}, bottleneck (low profit
impact, high supply risk), leverage (high profit impact,
low supply risk), and noncritical (low profit impact,
low supply risk).

Each of these four categories requires a
distinctive purchasing approach, whose complexity is
in proportion to the strategic implications. The com-
pany may need to support supply decisions of strategic
items with a large battery of analytic techniques,
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Exhibit 11

Classifying purchasing materials
requirements

including market analysis, risk analysis, computer
simulation and optimization models, price forecasting,
and various other kinds of microeconomic analysis.
Decisions about bottleneck items may require specific
market analysis and decision models for resolution,
while vendor and value analysis, price forecasting
models, and decision models may come into play on
issues affecting leverage materials. Where noncritical
items are concerned, simple market analyses, decision
policies, and inventory optimization models will nor-
mally suffice. As companies like Akzo, the giant
Dutch chemical producer, have found, this classifica-
tion permits a more differentiated and hence better
focused approach to the analysis of supply market data.






Shifts in supply or demand patterns can
alter a material’s strategic category. In many companies
over the past few years, for example, coal has graduated
from noncritical to strategic. Therefore, any purchas-
ing portfolio classification calls for regular updating.

Phase 2:
market analysis

Next the company weights the bargain-
ing power of its suppliers against its own strength as a
customer (see Exhibit I1I). It systematically reviews
the supply market, assessing the availability of strate-
gic materials in terms of both quality and quantity, and
the relative strength of existing vendors. The company
then analyzes its own needs and supply lines to gauge
its ability to get the kind of supply terms it wants.

Of the contrasting criteria of supplier
and company strength listed in Exhibit I11, some are
self-explanatory. But six call for special comment.

Suppliers’ capacity utilization. This
criterion indicates the risk of supply bottlenecks. In a
cyclical upswing, with suppliers’ production running
at 90% of capacity, the probability of a bottleneck in
the supply of a strategic item is extremely high. Elec-
tronics manufacturers that have neither their own
chip-production facilities nor adequate contractual
coverage have nightmares whenever demand for
microchips heats up. A European aircraft manufactur-
er had specified high-grade titanium alloys for certain
applications but had failed to reckon with potential
supply bottlenecks. After a series of production set-
backs and cost increases, it has now switched back to
specialty steels.

Suppliers’ break-even stability. A sup-
plier that achieves break-even at below 70% capacity
utilization can ultimately deliver at lower cost than
one who breaks even at 80% utilization. For the same
reason, however, the first supplier will prove a tougher
bargainer, for it can more easily delay negotiations and
accept capacity underutilization.

Uniqueness of suppliers’ product. This
is a function of natural scarcity (as in certain strategic
metals and minerals), high technological sophistica-
tion (like the 256K RAM chip), and/or entry barriers in
the form of high R&D or facility investments. If a prod-
uct is unique, the probability is less that alternative
sources or suppliers will appear or that supplier com-
petition will force cost reductions.

Annual volume purchased and expected
growth in demand. Volume, the main determinant of
the company’s overall bargaining power, is critical
because economies of scale in purchasing often yield a
decisive competitive cost advantage. In the case of
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many automotive parts, cost reductions as large as 4%
can often be achieved by doubling the volume allocat-
ed to a given supplier.

Past variations in capacity utilization
of main production units. A company can judge the
built-in flexibility of its supply coverage from past vari-
ations in demand resulting from sales strategies and
promotions, changes in the order backlog, or overall
economic conditions. If the company plans a major
expansion or an aggressive sales strategy for a product
line where supplies are tight or suppliers’ capacities
tully used, it may be able to cover the higher materials
requirements only by paying a price premium. In turn,
projected profits may decline.

Potential costs in the event of nonde-
livery or inadequate quality. The higher such costs and
the greater the risk of incurring them, the less latitude
the company has for rapidly shifting supply sources or
delaying negotiations or contracts. These costs influ-
ence required inventory levels and safety stocks, but
they mainly affect production. Changing a source of
supply might, for example, make it necessary to mod-
ify the production process. In the case of materials for
highly automated production processes (such as cer-
tain alloy steels or carbide tools), the costs of such
modification could be prohibitive.

No list of evaluation criteria is equally
applicable to every industry: a petrochemicals pro-
ducer and an automobile manufacturer would each
have its own modifications to those shown in the
exhibit. Moreover, the relative importance of different
criteria may vary with technological change or with
shifts in the industry’s competitive dynamics. Careful
definition of the criteria of both supplier and company
strength is a prerequisite to accurate market analysis.

Phase 3:
strategic positioning

Next the company positions the materi-
als identified in phase 1 as strategic in the purchasing
portfolio matrix (see Exhibit V). It can then identify
areas of opportunity or vulnerability, assess supply
risks, and derive basic strategic thrusts for these items.
The purchasing portfolio matrix plots company buying
strength against the strengths of the supply market and
can be used to develop counterstrategies vis-a-vis key
suppliers—an approach sometimes called “reverse
marketing.”

The cells in the purchasing portfolio
matrix correspond to three basic risk categories, each
associated with a different strategic thrust. On items
where the company plays a dominant market role and
suppliers’ strength is rated medium or low, a reason-
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Exhibit (1l Purchasing portfolio evaluation criteria

Exhibit IV The purchasing portfolio matrix

Harvard Business Review September-October 1983

ably aggressive strategy (“‘exploit”) is indicated. Be-
cause the supply risk is slight, the company has a bet-
ter chance of achieving a positive profit contribution
through favorable pricing and contract agreements.
Even so, it has to take care not to exploit the advantage
so aggressively that it jeopardizes long-term supplier
relationships or provokes counterreactions by in-
sisting on rock-bottom prices in times of market
discontinuity.

On items where the company’s role in
the supply market is secondary and suppliers are
strong, the company must go on the defensive and
start looking for material substitutes or new suppliers
(“diversify”). It may have to increase spending on mar-
ket research or supplier relations, or even consider
backward integration through major investments in
R&D or production capacities. In short, the company
needs its supply options.

For supply items with neither major vis-
ible risks nor major benefits, a defensive posture would
be overconservative and costly. On the other hand,
undue aggressiveness could damage supplier relations
and lead to retaliation. In this case, a company
should pursue a well-balanced intermediate strategy
(“balance”).

Usually, a company will find itself in
different roles with respect to different items and sup-
pliers. When it can bargain from a position of strength,
it should press for preferential treatment. Bargaining
from weakness, the company may have to offer
inducements—longer-term contract obligations, for
example, or higher prices—in order to ensure an ade-
quate supply.

Phase 4:
action plans

Each of the three strategic thrusts has
distinctive implications for the individual elements of
the purchasing strategy, such as volume, price, supplier
selection, material substitution, inventory policy, and
so on (see Exhibit V).

In the short term, for strategic items
where the supplier’s strength outweighs the company’s
and the indicated strategy is diversification, the com-
pany should consolidate its supply position by concen-
trating fragmented purchased volumes in a single
supplier, accept high prices, and cover the full volume
requirements through supply contracts. To reduce the
long-term risk of dependence on a single source, how-
ever, the company should also search for alternative
suppliers or materials or even consider backward inte-
gration to permit in-house production. On the other
hand, if the company is stronger than the suppliers, it
can spread volume over several suppliers, exploit price






advantages, increase spot purchases, and reduce inven-
tory levels.

In this phase, then, the company should
explore a range of supply scenarios in which it lays
out its options for securing long-term supply and for
exploiting short-term opportunities; clearly define
respective risks, costs, returns, and strategic implica-
tions; and develop a preferred option with objectives,
steps, responsibilities, and contingency measures laid
out in detail for top management approval and imple-
mentation. The end product will be a set of systemati-
cally documented strategies for critical purchasing
materials that specify the timing of and criteria for
future action.

Practical applications

The usefulness of the purchasing portfo-
lio approach in a variety of industrial situations can be
seen in the diverse experiences of four large companies.

Not long ago a welding materials pro-
ducer with plants and sales operations all over Europe
found its profits squeezed by increased competition
and slackening market growth. Searching for ways to
improve the picture, the company found that supplies
were critical to the production of its welding wires and
electrodes. Together, just five out of the 470 different
items it purchased accounted for more than 60% of the
company'’s total purchasing volume of $135 million.
Taking into account demand growth, quality stan-
dards, and logistics, the company then analyzed the
European market for these five items in light of its
own plant-by-plant requirements. A third step deter-
mined the company’s position against a wide range of
individual suppliers and assessed the risk of increasing
the share sourced from each one.

Finally, the company developed several
strategic supply scenarios, each involving a different
mix of suppliers and different assumptions about price,
volume, and risk. The scenarios ranged from very low
risk (total dependence on well-established sources) to
very high (most purchases from lesser-known, geo-
graphically dispersed suppliers). Cost-benefit analyses
of each enabled management to pinpoint several
opportunities for substantial improvement. On one
key item alone, electrode wire, the company’s poten-
tial annual savings ranged from $1.5 million to $6.3
million, or 3% to 12% of the total cost. Supply strate-
gies the company worked out for other key items
resulted in an overall saving of 10% on purchased
materials, adding some 3% to 4% to the company’s
pretax profits. Action plans and decision and monitor-
ing rules developed for each item enabled buyers to
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Exhibit V

Strategic implications of purchasing
portfolio positioning

implement the new sourcing strategy and permitted
management to monitor purchasing activities regu-
larly, in some cases on a day-by-day or bid-by-bid basis.

A large U.S.-based maker of electrical
equipment categorized castings as a key strategic pur-
chased item and systematically analyzed its own
demand in terms of the annual volume and relative
complexity of each type of casting. It assessed, foundry
by foundry, the capabilities of each potential supplier
and decided, by comparing alternative supply scenar-
ios, which was the best fit. The resulting new mix of
outside suppliers reduced the company’s outlays for
castings by 5% to 15% and significantly improved its
competitive cost position.

Anxious to reduce the risks associated
with current sources of feedstock supply, a multina-
tional chemical company revamped its entire purchas-
ing strategy and organization. Out of more than 5,000
purchased items, the company defined 75 as strategic
or bottleneck feedstocks. Detailed analysis of both
demand and supply confirmed that, thanks to the sheer
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volume of its purchases, the company enjoyed a strong
position in most feedstock supply markets. Its risk pro-
file, however, gave real cause for concern.

Accordingly, the company spread its
hydrocarbons procurement among petroleum- and
coal-based feedstocks; balanced its geographic base
among Middle Eastern, African, North Sea, North
American, and Latin American sources; changed its
contracts-to-spot-purchases ratio; optimized its make-
or-buy mix by integrating backward; and began to rely
on wholly owned subsidiaries for a bigger share of its
feedstock requirements. In addition, a corporate-level
review revealed attractive trade-off and substitution
opportunities, which the corporation soon set about
exploiting, once it had changed and upgraded its
purchasing organization and systems in order to do so.

Faced with sharp rises in the labor and
overhead costs of producing high-precision parts in-
house, a Europe-based heavy-equipment maker
decided to review its make-or-buy strategy. Examining
the supply market, it identified a group of obscure,
small manufacturers of precision parts that had begun
to use dedicated, numerically controlled equipment.
Thanks to low overhead and economies of scale
achieved through specialized production, they could
supply high-quality parts at prices 10% to 20% below
the cost of in-house production. In consequence, the
company shifted from making the parts to buying
them.

——

Strengthening the
organization

Few companies today can allow
purchasing to be managed in isolation from the other
elements of their overall business systems. Greater
integration, stronger cross-functional relations, and
more top-management involvement are all necessary.
Every facet of the purchasing organization, from sys-
tems support to top-management style, will ultimately
need to adapt to these requirements. Concrete changes
in the organization will be required to establish
effective organizational relations, provide adequate
systems support, and meet the new staff and skills
requirements.

Effective relations

To exploit the company’s full buying
and bargaining power, the purchasing function must
reflect the overall corporate setup. In particular, top
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management must decide to what extent it should
centralize or decentralize the function.

The issue is not clear-cut. While cen-
tralization augments a company’s purchasing clout, it
is also more inflexible. To find the right balance,
companies must carefully consider trade-offs between
clout and flexibility. One diversified multinational
corporation, for example, successfully centralized pur-
chasing of basic materials but found that it could not
do the same with technical goods because of hetero-
geneous production facilities, varying national stan-
dards, and differentiated service and parts demands.

Another important issue is purchasing’s
position in the corporate structure. Should the com-
pany treat it as a function of production or of operating
divisions? Should management set it up as a central
independent department or division or position it as
part of the materials management function or even of a
supply division? The answer will depend on factors
such as volume and concentration of purchased
goods as well as on the corporation’s structure and
complexity.

Different corporate philosophies lead to
different solutions. One international chemical com-
pany, for example, formed a central supply group with
worldwide responsibility for all raw materials, feed-
stocks, and energy-related activities, while a major
competitor went for all-out decentralization and gave
each division its own purchasing group. Though dia-
metrically opposed, both solutions made sense in their
respective contexts.

The purchasing department’s structure
should reflect supply-product market affinities and
permit staff with specialized competence to take the
lead in working out strategies for specific items. The
company should encourage flexibility and entrepre-
neurship in its managers within the constraints of the
overall corporate structure.

Systems support

Too often the purchasing department
receives information on the company’s business plans
and objectives that is incomplete or improperly geared
to the tasks and time horizons of strategic supply man-
agement. Purchasing executives are usually informed
of major expansion and investment projects as well as
month-to-month production requirements but often
lack adequate operating information with a three- to
six-month time horizon, which would provide early
warning of short- to medium-term demand fluctua-
tions. The purchasing department needs these data for
negotiating prices, rescheduling supply quantities, and
balancing raw material inventories in response to
cyclical demand swings.






In the absence of such data, supply bot-
tlenecks, short-term demand fluctuations, and ad hoc
purchasing decisions are inevitable. In turn, the com-
pany incurs higher time and money costs, penalties for
unfulfilled contract terms, excessive inventories, and
disruption in purchasing activities, all of which force
buyers to spend their time troubleshooting.

Complex companies with numerous
products, multiple plants, and substantial production
for stock (as in the consumer goods or chemical indus-
tries) are more vulnerable than are companies with a
single product line and/or considerable job-order pro-
duction, such as industrial equipment manufacturers.
In either case, tailor-made systems support will be
called for. Such support might include:

(]  Improvement of operational flexibility
through a rolling demand forecast system with a three-
to six-month time horizon, coupled with systematic
evaluation of supply market data.

[l Improved efficiency, shortened through-
put time, and reduction in costs and manual
paperwork through EDP-supported purchasing plan-
ning, information, and disposition systems.

[J  Integration of purchasing systems with
other corporate systems, such as liquidity planning,
and/or with the corresponding planning and disposi-
tion systems of key suppliers. The most familiar exam-
ple is the so-called Kanban system, which allows the
Japanese automaker Nissan to work with practically
no parts or work-in-process inventories. Recently, how-
ever, U.S. and European car manufacturers are moving
in the same direction.

[J  Introduction of proven purchasing
analysis approaches, such as commodity analysis or
value analysis, to help develop action plans for non-
strategic purchased items with limited supply com-
plexity and risk but up to 15% savings potential.

Improved systems support frees buyers
and management from preoccupation with day-to-day
problems and enables them to focus on long-term ana-
lytic work and planning. Additional benefits include
price reduction or savings, inventory reduction,
reduced clerical work, and better delivery and service.
The company will realize these benefits
only if it uses the systems effectively. It must foster
consistent, cross-functional information flows and
demands and induce line managers to supply the
required data for the purchasing information system.
(One way to reduce their instinctive resistance is to
show them that most of the “new” data already exist
and need only be recast in an appropriate format.)
Finally, management must make certain that any
major new systems are user-friendly.
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Staff & skill requirements

To meet the demands of the new supply
strategy, the company must also upgrade the skills and
experience it requires of key purchasing people. One
big international company vastly improved the status
of the purchasing division by promoting a dynamic
sales executive with broad international expertise to
head it. To loosen its design department’s grip on sup-
plier selection decisions, another organization hired
away an expert applications engineer from a special-
ized process-control manufacturer and put him in
charge of the purchasing department. The result: sub-
stantial savings through standardization and alterna-
tive sourcing of process-control equipment.

Despite the potential leverage to be
obtained through improved purchasing staff and skills,
hasty moves in this area can backfire, especially if they
disrupt close relationships with suppliers. Top manage-
ment should foster a constructive atmosphere and atti-
tude among purchasing staff before undertaking any
radical staff changes.

Progress toward effective supply man-
agement can only be gradual, and the company will
have to surmount many obstacles to implementation
along the way. But the rewards are well worth the
effort. An attitude of “purchasing as usual” will make
the company vulnerable to competitive pressure; but
enhanced strategic awareness, greater flexibility, and
stronger entrepreneurial thinking in the supply area
can improve the supply security and lower the input
costs of any industrial company.
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