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Verplichtingen voor het tentamen

Wij maken u erop attent dat er aan deze module twee onderdelen verbonden zijn die verplicht zijn voor deelname aan het tentamen:

· Maken van een volledige portfolio.

· Deelname aan de workshop.

Of u voldoet aan deze verplichtingen, wordt door ons gecontroleerd aan de hand van de presentielijst. Indien u aan beide verplichtingen voldoet, kunt u deelnemen aan het tentamen. 
Wij hebben gekozen voor deze aanpak om te bevorderen dat cursisten tijdens hun studie aan hun vaardigheden werken. Die vaardigheden vormen namelijk een belangrijk aandachtspunt in de beroepsprofielen van inkopers, zoals deze door NEVI ‘Nederland breed’ zijn vastgesteld. 
	(
	Presentielijst: controle aanwezigheid en controle gemaakte portfolio

Het is zeer belangrijk dat u de presentielijst van de docent tekent. Hiermee controleren wij uw aanwezigheid. 

Daarnaast zal de docent op de presentielijst aantekenen of u de portfolio heeft ingevuld. Vergeet dus niet de gemaakte portfolio mee te nemen naar de workshop!


	(
	Tentamenvorm: casestudy met opdrachten

Module K28 wordt afgesloten met een casestudy met opdrachten, die u thuis kunt uitwerken. 
Tentamenperiode januari 2011. De casestudy zal op 2 januari 2012 op de website van Stichting NEVI Examens (www.nevi-examens.nl) worden geplaatst. Overige materialen (instructies, informatie over de beoordelingswijze) staan al eerder op internet. Houd dus de website van NEVI Examens in de gaten en download de benodigde documenten. Uw uitwerkingen moeten op 30 januari 2012 door NEVI Examens te zijn ontvangen.

In bijlage 2 achterin het tekstboek vindt u een schrijfhulp met tips voor schriftelijk rapporteren, die van nut kunnen zijn bij het maken van de casestudy. 


Vaardigheidsmodules en het samenstellen van een portfolio

De module Managen van veranderingen is een van de vaardigheids​modules van NEVI 2. Onderdeel van de vaardigheidsmodules is het maken van een portfolio, aan de hand van opdrachten. Het samenstellen van een portfolio heeft ten doel het vergroten van persoonlijk inzicht en het stimuleren van uw ontwikkeling op het gebied van de vaardigheden uit deze module. Het gebruik van een portfolio zal het rendement van uw opleiding verhogen.
Het is van belang dat u de portfolio voorafgaand aan de workshop maakt. Tijdens de workshop gaat u mede op basis van de opdrachten uit de portfolio werken aan uw vaardigheden. Het maken van de portfolio is tevens een van de verplichtingen voor deelname aan het tentamen.

Persoonlijke coaching op basis van het portfolio behoort binnen deze module niet tot de mogelijkheden. U ontvangt geen persoonlijke feedback over de inhoud van uw portfolio. Iedere cursist heeft zijn eigen leerpunten en iedereen zit in een andere fase in zijn of haar ontwikkeling. Er is daardoor geen sprake van goede of foute antwoorden.

Wij wensen u veel succes met het samenstellen van uw portfolio. 

	(
	Digitale versie

Een papieren versie van de portfolio vindt u in het werkboek. Indien u de opdrachten op de computer wilt uitwerken, kunt u een digitale versie (Word-bestand) van de portfolio downloaden van onze website www.nevi-opleiding.nl. De link naar dit bestand vindt u aan de rechterkant van het scherm, vlak onder de knop ‘oefen​tentamens’. Vergeet in dat geval niet om uw portfolio te printen en mee te nemen naar de workshop.


Op de volgende pagina vindt u een overzicht van de voordelen van het werken met een portfolio.

Waarom een portfolio?

Het maken van een portfolio biedt grote voordelen:

· Het helpt u de stof veel beter tot u te nemen indien u zelf actief met de theorie aan de slag bent gegaan. Dat is het geval wanneer u het portfolio hebt gemaakt. Het maken van de portfolio zorgt daardoor tevens een betere voorbereiding op het tentamen. 

· Wanneer u geen portfolio zou maken, of wanneer u deze pas na het deelnemen aan de workshop zou maken, zou u het kennisvoordeel missen dat nodig is om optimaal te kunnen deelnemen aan de workshop.

· Door het maken van de portfolio loopt u vooraf al tegen die zaken aan die u niet begrijpt. Daardoor kunt u gerichte vragen stellen over de theorie. De docent behandelt tijdens de workshop tenslotte niet alles.

· Met de volledig ingevulde portfolio toont u aan dat u de theorie in meerdere of mindere mate heeft doorgenomen voor aanvang van de workshop. Door het verminderde aantal contacturen is dat noodzakelijk. De workshop zou zonder voorbereiding door de cursisten uitlopen op het behandelen van de theorie. Dan zou er geen ruimte zijn om werkelijk aan vaardigheden te werken. Het beroepenveld verwacht meer van ons!
· U heeft door het maken van uw portfolio al vooraf stil kunnen staan bij de zaken die uw aandacht nog vragen om uw persoonlijke effectiviteit te verhogen. Het rendement van de workshop ten aanzien van uw persoonlijke leerdoelen is daardoor veel groter. Bij de inventarisatie van persoonlijke leerdoelen kun u eenvoudig teruggrijpen naar een aantal opdrachten uit het portfolio.

· Het beroepenveld verwacht van ons dat cursisten met het behalen van het tentamen niet  alleen theoretische kennis hebben opgedaan (‘het tentamen maken’), maar ook werkelijk de kans krijgen om te groeien in hun persoonlijke aanpak.

· Nieuwe theorie en opdrachten kunnen tijdens de workshop kort en krachtig worden geïntroduceerd aan de hand van de door u gemaakt opdrachten. De docent kan bij elke opdracht kijken welke portfolio-opdracht hier het beste bij aansluit. Ter introductie van dit onderwerp kan een korte discussie worden gevoerd over de persoonlijke betekenis hiervan. 
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Portfolio-opdracht bij deel 1, Veranderkunde

portfolio-opdracht 1

Veranderkleuren van Caluwé en Vermaak 

Bij deze opdracht gaat u aan de hand van een zelfanalysevragenlijst uw dominante veranderkleur bepalen.

Vul de bijgevoegde ‘kleurentest’ in, bepaal uw scores op de verschillende kleuren en analyseer de uitslag van de test. Tot welke conclusie komt u? Wat betekent dit voor uw visie op veranderprocessen? 
	(
	Neem de uitwerking van deze opdracht op in uw portfolio en neem uw portfolio mee naar de workshop.


Scores op de veranderkleuren:

	Geel
	Blauw
	Rood
	Groen
	Wit

	
	
	
	
	


Conclusie naar aanleiding van deze uitslag:

	


Wat dit betekent voor mijn visie op veranderprocessen:

	


Bijlage bij portfolio-opdracht 1: de kleurentest voor veranderaars

Introductie

Uit deze test komt naar voren waar uw relatieve voorkeuren liggen met betrekking tot vijf veranderkundige paradigma’s, getypeerd in kleuren. De test bestaat uit dertig sets van twee stellingen. Omcirkel van ieder paar stellingen die stelling, A of B, die het meest typerend voor u is. Het kan in enkele gevallen voorkomen dat geen van de twee stellingen erg kenmerkend voor u is. Kies dan de bewering die het meest op u van toepassing is. Denk niet te lang na; omcirkel die bewering waarin u zich in eerste instantie herkent.

Veel plezier!

Vragenlijst
Lees de onderstaande stellingen en kies steeds die stelling (A of B) die het best bij uw visie op veranderen past. Omcirkel uw antwoord. Het gaat om uw overtuigingen: om wat u denkt dat goed werkt, om wat u een gewenste en realistische benadering vindt. Er zijn geen goede of foute antwoorden.
	1
	A
	Een verandering kan pas succesvol worden als de belangrijkste actoren erachter staan.

	
	B
	Een verandering kan pas succesvol zijn als je de eigen energie en kracht van mensen aanspreekt.

	2
	A
	Zaken zullen veranderen als je mensen motiveert en verleidt.

	
	B
	Zaken zullen veranderen door gebruik te maken van macht, status of invloed.

	3
	A
	Organisaties veranderen door te zorgen dat mensen elkaar spiegels voorhouden.

	
	B
	Organisaties veranderen wanneer mensen hun roeping volgen.

	4
	A
	Er verandert iets als er een verlokkend perspectief kan worden geschetst voor/met de betrokkenen.

	
	B
	Er verandert iets als er een dialoog ontstaat tussen meervoudige perspectieven.

	5
	A
	Een veranderaar moet zorgen dat de belangrijkste actoren hun opvattingen zo veranderen dat ze er samen mee kunnen leven.

	
	B
	Een veranderaar moet zorgen dat mensen naar elkaar luisteren en van elkaar leren.

	6
	A
	Een organisatie verandert pas als mensen zich ontwikkelen.

	
	B
	Een organisatie verandert pas als je goed weet wat je als organisatie wil

bereiken.

	7
	A
	Het is belangrijk dat denken en doen zo dicht mogelijk op elkaar volgt.

	
	B
	Het is belangrijk dat mensen zich begrepen voelen, respect krijgen en verbinding ervaren.


	8
	A
	Organisaties kunnen pas veranderen als je eerst analyseert wat de beste oplossing is.

	
	B
	Organisaties kunnen pas veranderen als je de belangrijkste mensen op één lijn krijgt.

	9
	A
	Organisaties veranderen door aandacht te hebben voor mensen en in hen te investeren.

	
	B
	Veranderingsdoelen en -aanpakken mogen niet te veel afhangen van de mensen die het treft.

	10
	A
	In veranderingsprocessen moet je de complexiteit zoveel mogelijk reduceren.

	
	B
	In een veranderingsproces moet je de dynamiek/complexiteit zien en gebruiken.

	11
	A
	Om belangrijke knopen door te hakken, is het zinvol tijdsdruk en urgentiegevoel in te bouwen.

	
	B
	Om beweging te krijgen, is het zinvol ruimte te scheppen (heilige huisjes en bestaande machtsverhoudingen te slechten).

	12
	A
	Een goede sfeer is belangrijk voor het doen slagen van een veranderingstraject.

	
	B
	Het vormen van coalities is belangrijk om dingen of mensen te doen veranderen.

	13
	A
	Organisaties kunnen pas veranderen als vooraf een duidelijk resultaat/doel is geformuleerd waar je naartoe wilt.

	
	B
	Organisaties kunnen pas veranderen als je de historie van een organisatie begrijpt en daarop weet in te spelen.

	14
	A
	In een effectief veranderingsproces moet er ruimte blijven om te onderhandelen.

	
	B
	Aan een effectief veranderingsproces moet een deskundig ontwerp voorafgaan.

	15
	A
	Een veranderaar moet eerst een veilige leeromgeving creëren door het opstellen van interactieregels en door rolmodel te zijn.

	
	B
	Een veranderaar moet een goed gevoel voor humor hebben en dat inzetten: niets is heilig.

	16
	A
	Een veranderaar moet met verstand van zaken zorgen dat alle activiteiten aan het resultaat bijdragen.

	
	B
	De empathie van een veranderaar helpt mensen zich te uiten en stimuleert dat ze ook onderling beter communiceren.

	17
	A
	Er verandert iets als je mensen iets teruggeeft voor wat zij de organisatie geven.

	
	B
	Er verandert iets als je mensen gezamenlijk nieuwe inzichten helpt opdoen.

	18
	A
	Verandering heeft ruimte nodig, maar óók prikkels, anders wordt het een saaie boel.

	
	B
	Een zorgvuldige inbedding van een veranderingstraject is belangrijk: je moet verwachtingen managen.

	19
	A
	Een veranderaar moet kansen en mogelijkheden voor het personeel bieden.

	
	B
	Een veranderaar moet op basis van vooraf gestelde criteria en normen de voortgang bewaken opdat hij op basis daarvan kan bijsturen.


	20
	A
	Organisaties veranderen als eerst het beleid verandert.

	
	B
	Organisaties veranderen als mensen veranderen.

	21
	A
	Een veranderaar moet dieper liggende krachten achter problemen kunnen ontwaren, zodat hij daarop kan interveniëren.

	
	B
	Een veranderaar moet verstand van zaken hebben en planmatig kunnen werken.

	22
	A
	Een veranderaar moet ervoor zorgen dat hij het veranderingsproces zoveel mogelijk stabiel en beheersbaar houdt.

	
	B
	Een veranderaar moet zorgen dat belangen zo zorgvuldig mogelijk worden afgewogen.

	23
	A
	Dingen verbeteren als de mensen zich welkom voelen.

	
	B
	Dingen verbeteren als er naar rijkere betekenissen wordt gezocht.

	24
	A
	Een veranderaar moet allereerst nieuwsgierig zijn.

	
	B
	Een veranderaar moet allereerst zorgvuldig zijn.

	25
	A
	Communicatie tussen alle betrokkenen is een onmisbare factor in een veranderingstraject.

	
	B
	Goede analyses en benchmarks zijn doorslaggevend voor het doen slagen van verandering.

	26
	A
	Een veranderaar moet zichzelf zijn, hoe confronterend dat ook mag uitpakken.

	
	B
	Een veranderaar zoekt de balans tussen continue reflectie én het gebruikmaken van bestaande kennis.

	27
	A
	Als een veranderaar moet kiezen, dan kan hij het beste zijn energie steken in het veranderen van een hard aspect van de organisatie (structuur, systemen, strategie).

	
	B
	Als een veranderaar moet kiezen, dan kan hij het beste zijn energie steken in het veranderen van een zacht aspect van de organisatie (managementstijl, cultuur, personeel).

	28
	A
	Het is belangrijk mensen bewust te maken van wat ze doen, dan kunnen ze zonder al te veel brokken hun eigen keuzen maken.

	
	B
	Het is belangrijk om bij een verandering het aantal vrijheidsgraden te beperken, anders worden mensen het nooit eens.

	29
	A
	Een veranderaar moet zorgen dat mensen het eens worden.

	
	B
	Een veranderaar moet aandacht hebben voor mensen.

	30
	A
	Een veranderaar moet veel inzicht vergaren over de krachten en netwerken rond een probleem.

	
	B
	Een veranderaar moet veel inzicht vergaren in de patronen die het probleem in stand houden.


Het bepalen van uw scores 

Omcirkel de letter die u heeft gekozen bij elk van de dertig stellingenparen en tel daarna hoeveel letters u per kolom heeft omcirkeld. De maximale score per kleur is twaalf.
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(Bron: Caluwé en Vermaak, Leren veranderen - een handboek voor de veranderkundige)

Portfolio-opdracht bij deel 2, De Keough Questionnaire

portfolio-opdracht 2

Keough Questionnaire

In deze opdracht gaat u als volgt onderzoek doen binnen uw eigen organisatie:

· Neem de Keough Questionnaire af bij twee functionarissen die goed bekend zijn met het inkoopproces in uw organisatie en die voldoende politiek gewicht in uw organisatie hebben. Twee exemplaren van de vragenlijst vindt u in bijlage 1 bij deze opdracht. Een toelichting op het verwerken van de vragenlijsten vindt u in bijlage 2 bij deze opdracht.
· Verwerk de resultaten in een kort verslag en beantwoord daarbij de volgende vragen: 
(a) Naar welke volwassenheidsfase wil uw organisatie doorgroeien en wat voor inkoopdoelstellingen wil men bereiken? 
(b) Betekent dit een volledige doorgroei of alleen doorgroei op specifieke elementen? 
(c) Als het om specifieke elementen gaat, welke elementen betreft dit dan?

· Geef een globale omschrijving van de veranderimpact door gebruik te maken van het model ‘integrale veranderimpact’. Maak een keuze voor prestatie-indicatoren om het veranderproces te monitoren.

Zie voor het model ‘integrale veranderimpact’ en voor voorbeelden van prestatie-indicatoren bijlage 3 bij deze opdracht.
	(
	Neem de uitwerking van deze opdracht op in uw portfolio en neem uw portfolio mee naar de workshop.


Kort verslag:
	


Bijlage 1 bij portfolio-opdracht 2: Keough Questionnaire (in tweevoud)
Deel 1: hoe volwassen is de inkoopfunctie?
Hieronder vindt u acht stellingen (A t/m H) over de positie en rol van inkoop binnen uw organisatie. Bij elk van de stellingen zijn vijf mogelijke antwoorden vermeld. Geef bij elke stelling aan welk antwoord volgens u het beste de situatie binnen uw organisatie beschrijft. Er zijn geen goede of slechte antwoorden. Omcirkel het antwoord van uw keuze.

Hartelijk dank voor uw medewerking!
	 (A) Heeft uw organisatie een inkoopbeleid?

	1
	Nee.

	2
	De organisatie heeft een geformaliseerd actieplan waarin de nadruk vooral op de prijs en kosten ligt.

	3
	De organisatie heeft een inkoopplan. In dit inkoopplan zijn prijs en kwaliteit opgenomen.

	4
	Het inkoopbeleid is afgeleid van de doelstellingen van de organisatie. Prijs, kwaliteit en logistieke aspecten zijn opgenomen in het inkoopplan.

	5
	Het inkoopbeleid is geïntegreerd in de organisatiestrategie. Integrale ketenkwaliteit is onderdeel van deze strategie.


	(B) Wat is de structuur van de inkooporganisatie?

	1
	De structuur van de organisatie is decentraal. De inkoopafdeling is verantwoordelijk voor de ondersteunende goederen en diensten.

	2
	De organisatie wordt meer gecentraliseerd en heeft zijn eigen afdeling. De inkoopafdeling is verantwoordelijk voor primaire en faciliterende goederen en diensten.

	3
	De inkooporganisatie heeft een coördinerende functie. Er is duidelijk een centrale inkoop​afdeling. De inkoopafdeling is verantwoordelijk voor primaire en ondersteunende goederen en diensten, maar ook voor inkoop van goederen en diensten op projectbasis.

	4
	De organisatie werkt met crossfunctionele teams. De inkoopafdeling is verantwoordelijk voor primaire en ondersteunende goederen en diensten, en voor het inkopen op projectbasis, waarbij inkoopofficials deel uitmaken van de crossfunctionele teams.

	5
	De organisatie werkt in crossfunctionele teams. Dit gaat verder dan teams binnen de organisatie. Er zullen ook crossfunctionele teams ontstaan tussen organisaties in een keten. De inkoopafdeling is verantwoordelijk voor primaire en ondersteunende goederen en diensten, en voor inkoop op basis van projecten, waarbij inkoopofficials deel uitmaken van het crossfunctionele team. Inkoop heeft een grote prioriteit op CPO niveau en inkoop draagt bij aan het organisatie​beleid.


	(C) Wat zijn gemiddeld de vaardigheden en de opleiding van het inkoop​personeel?

	1
	Het personeel van de inkoopafdeling rapporteert aan de materials manager of aan de plant manager. De inkoper heeft vaak geen relevante professionele inkoopopleiding. De taken van deze inkoper richten zich vooral op administratie, en op logistiek en expeditie van goederen.

	2
	De vaardigheden van het personeel zijn gericht op onderhandelen en op verbreden van de marktkennis. Het maken van prijsvergelijkingen is ook belangrijk. Het denkniveau van het personeel is MBO of HBO.

	3
	Het inkooppersoneel heeft een specifieke HBO inkoopachtergrond en opleiding of denkniveau en er zijn vele verschillende inkoopfuncties binnen de organisatie. Van belang zijn standaardisatie van kennis en vaardigheden, het doen van marktanalyses en communicatie​vaardigheden.

	4
	Het inkooppersoneel heeft een specifieke inkoopachtergrond en ‑opleiding en er zijn vele verschillende inkoopfuncties in de organisatie aanwezig. Trainingen voor het personeel zijn gericht op analytisch vermogen, kwaliteitsmanagement en communicatievaardigheden. In de organisatie werkt het personeel met elkaar samen in crossfunctionele teams. HBO+ denkniveau is hier een vereiste.

	5
	Het personeel van de inkoopafdeling heeft een brede kijk op de organisatie en is hoog opgeleid, HBO en WO niveau. Vaardigheden die op dit niveau nodig zijn, zijn teambuilding​vaardigheden, het hebben van een langetermijnvisie en sterke communicatieve vaardigheden.


	(D) Welke informatiesystemen worden gebruikt?

	1
	Als de organisatie een informatiesysteem heeft, dan is het systeem ontwikkeld door inkoop, en administratief georiënteerd. Als de inkoopafdeling een IT systeem heeft, dan richt dit systeem zich voornamelijk op marktonderzoek via internet (e-sourcing). Een ERP systeem is niet aanwezig.

	2
	Het gebruik van e-reverse auctioning is een vaak gebruikt IT systeem, evenals e-ordering. Het ERP systeem is gekoppeld aan de productiehoeveelheden van de fabriek, een MRP systeem.

	3
	De systemen zijn intern geïntegreerd. IT systemen die specifiek gericht zijn op inkoop zijn e‑tendering en e-contractmanagement. Het ERP systeem is gekoppeld aan de business units en voorziet in managementinformatie op operationeel of tactisch niveau.

	4
	Externe integratie met leveranciers en geavanceerde inkoopsystemen zoals e-reverse auctioning en/of e-tendering zijn in de organisatie aanwezig. Het ERP systeem is volledig geïntegreerd en verschaft managementinformatie op operationeel, tactisch en strategisch niveau.

	5
	Externe integratie wordt onderdeel van de concurrentiestrategie. Er is een inkoop intelligence systeem, een overall systeem dat de verschillende systemen van andere organisaties in de keten met het inkoopsysteem van de organisatie integreert. Het ERP systeem is volledig geïntegreerd en voorziet in managementinformatie op het gebied van operationeel, tactisch en strategisch niveau. Het IT systeem richt zich op de waardeketen en de externe klanten.


	(E) Hoe is de relatie en communicatie met de (interne) klanten?

	1
	De klanten van de inkoopafdeling zijn de interne klanten. Er is weinig of geen communicatie tussen deze afdelingen.

	2
	De samenwerking tussen inkoop en andere afdelingen en de interne klant is nog niet optimaal, maar men is zich ervan bewust dat dit een belangrijk aspect is om interne verbeteringen te kunnen realiseren.

	3
	De relatie met de interne klant wordt zoveel mogelijk verbeterd. Het uitwisselen van informatie verbetert de communicatie tussen inkoop en haar interne klanten.

	4
	Supply chain management karakteriseert de manier van samenwerken in de organisatie. Daarom is niet alleen de interne klanttevredenheid van belang, maar vooral ook de externe klanttevredenheid.

	5
	De focus ligt op de waardeketen. De tevredenheid van externe klanten en eindklanten staat bovenaan.


	(F) Hoe is de relatie met de leveranciers?

	1
	De organisatie heeft veel leveranciers, vaak willekeurig gekozen op basis van prijs en beschikbaarheid en op basis van historische gegevens. Inkoop ontwikkelt en managet geen leveranciersrelaties.

	2
	Het aantal leveranciers is groot, maar er is wel geselecteerd op basis van prijs.

	3
	De organisatie begint zijn leveranciersrelaties te managen en te ontwikkelen. Het aantal leveranciers is gereduceerd. Prijs en kwaliteit zijn gestandaardiseerde onderwerpen. Contractmanagement en een gestructureerde methode om leveranciers te selecteren, worden toegepast.

	4
	De relatie met leveranciers is gebaseerd op nauwere samenwerking en het sluiten van partnerschappen. Verbeterplannen tussen de inkopende organisatie en de leverancier zijn onderdeel van deze relatie. Doordat het leveranciersbestand is gereduceerd, kunnen de relaties met de leveranciers beter gemanaged en verder ontwikkeld worden. De leveranciers zijn gecategoriseerd (bijvoorbeeld door een ABC analyse) en op basis daarvan worden de leveranciers gemanaged. De externe integratie bevordert de synchronisatie van de operationele processen tussen inkoop en de leverancier.

	5
	De samenwerking tussen de geselecteerde leveranciers is gebaseerd op win-win situaties. De leverancier en de inkoopafdeling hebben gezamenlijke strategieën. Co-makership en de benodigde tijd om gezamenlijk een product te ontwikkelen, zijn twee aspecten van deze samenwerking.


	(G) Worden er prestatiemetingen in de organisatie uitgevoerd?  

	1
	Inkoop voert geen prestatiemetingen uit.

	2
	Als er prestatiemetingen worden uitgevoerd, dan is dit vooral op het gebied van prijsverschillen en kostenbesparingen.

	3
	Prestatiemetingen wordt gedaan op basis van prijs en kwaliteit van de ingekochte goederen, en de gerealiseerde besparingen op organisatieniveau worden gemeten.

	4
	Prestatiemetingen worden gedaan op basis van prijs, kwaliteit en logistieke (externe) activiteiten.

	5
	Benchmarks worden uitgevoerd en gemeten. Ook de prestatie van de hele waardeketen wordt gemeten.


	(H) Het inkoopproces bestaat uit zes subprocessen: specificeren, selecteren, contracteren, bestellen, bewaken en nazorg. Op bepaalde processen wordt meer nadruk gelegd dan op andere processen. Welke processen zijn op het gebied van inkoop belangrijk voor uw organisatie?

	1
	Het proces is vooral gericht op het bestellen en ontvangen van goederen.

	2
	Het contracteren van leveranciers is het primaire proces van inkoop. Ook bij het contracteren wordt voornamelijk over de prijs onderhandeld.

	3
	Centraal staat het selecteren van de juiste leveranciers tegen de juiste kwaliteit en prijs. Er worden daarom marktonderzoeken uitgevoerd.

	4
	Het belangrijkste is procestransparantie en het selecteren van leveranciers die geschikt zijn voor partnerschappen. Ook het specificeren van producten, in samenwerking met research en development (R&D), is een belangrijk proces.

	5
	De specificatie van producten is cruciaal. Daarom voert de organisatie onder meer onderzoek uit naar de wensen van de eindklant. De inkoopafdeling en de leverancier kunnen anticiperen op de eindklant en de juiste producten op het juiste moment op de markt brengen.


Deel 2: wat zijn de doelstellingen op het gebied van inkoop?

Hieronder vindt u veertien mogelijke doelstellingen van inkoop, verdeeld over vijf categorieën (A t/m E). Geef van elk van de onderstaande doelen aan hoe belangrijk uw organisatie ze vindt op een schaal van 1 (niet belangrijk) tot en met 5 (erg belangrijk). Omcirkel het antwoord van uw keuze.

Hartelijk dank voor uw medewerking!
	
	1
	2
	3
	4
	5

	
	niet belang​rijk
	in mindere mate belang​rijk
	redelijk belang​rijk
	Belang​rijk
	erg belang​rijk

	(A) Het verminderen van de administratieve processen.
	1
	2
	3
	4
	5

	(B) Het minimaliseren van de prijzen van de in te kopen producten en het reduceren van de kosten.
	1
	2
	3
	4
	5

	(C1) De juiste prijs-kwaliteitverhouding van de in te kopen producten
	1
	2
	3
	4
	5

	(C2) Interne klantwensen realiseren.
	1
	2
	3
	4
	5

	(C3) Het afsluiten van raamcontracten.
	1
	2
	3
	4
	5

	(C4) Het reduceren van het leveranciersbestand.
	1
	2
	3
	4
	5

	(C5) Overzicht van de totale uitgaven.
	1
	2
	3
	4
	5

	(D1) Snelheid om producten op de markt te zetten, verbeteren en service verlenen aan de klanten.
	1
	2
	3
	4
	5

	(D2) Informatie en logistieke synchronisatie.
	1
	2
	3
	4
	5

	(D3) Leveranciersontwikkeling en tendering.
	1
	2
	3
	4
	5

	(D4) Het werken in crossfunctionele teams.
	1
	2
	3
	4
	5

	(E1) Richten op innovatie en nieuwe producten.
	1
	2
	3
	4
	5

	(E2) Value Chain Management.
	1
	2
	3
	4
	5

	(E3) Early Supplier Involvement.
	1
	2
	3
	4
	5


Keough Questionnaire


Deel 1: hoe volwassen is de inkoopfunctie?
Hieronder vindt u acht stellingen (A t/m H) over de positie en rol van inkoop binnen uw organisatie. Bij elk van de stellingen zijn vijf mogelijke antwoorden vermeld. Geef bij elke stelling aan welk antwoord volgens u het beste de situatie binnen uw organisatie beschrijft. Er zijn geen goede of slechte antwoorden. Omcirkel het antwoord van uw keuze.

Hartelijk dank voor uw medewerking!
	 (A) Heeft uw organisatie een inkoopbeleid?

	1
	Nee.

	2
	De organisatie heeft een geformaliseerd actieplan waarin de nadruk vooral op de prijs en kosten ligt.

	3
	De organisatie heeft een inkoopplan. In dit inkoopplan zijn prijs en kwaliteit opgenomen.

	4
	Het inkoopbeleid is afgeleid van de doelstellingen van de organisatie. Prijs, kwaliteit en logistieke aspecten zijn opgenomen in het inkoopplan.

	5
	Het inkoopbeleid is geïntegreerd in de organisatiestrategie. Integrale ketenkwaliteit is onderdeel van deze strategie.


	(B) Wat is de structuur van de inkooporganisatie?

	1
	De structuur van de organisatie is decentraal. De inkoopafdeling is verantwoordelijk voor de ondersteunende goederen en diensten.

	2
	De organisatie wordt meer gecentraliseerd en heeft zijn eigen afdeling. De inkoopafdeling is verantwoordelijk voor primaire en faciliterende goederen en diensten.

	3
	De inkooporganisatie heeft een coördinerende functie. Er is duidelijk een centrale inkoop​afdeling. De inkoopafdeling is verantwoordelijk voor primaire en ondersteunende goederen en diensten, maar ook voor inkoop van goederen en diensten op projectbasis.

	4
	De organisatie werkt met crossfunctionele teams. De inkoopafdeling is verantwoordelijk voor primaire en ondersteunende goederen en diensten, en voor het inkopen op projectbasis, waarbij inkoopofficials deel uitmaken van de crossfunctionele teams.

	5
	De organisatie werkt in crossfunctionele teams. Dit gaat verder dan teams binnen de organisatie. Er zullen ook crossfunctionele teams ontstaan tussen organisaties in een keten. De inkoopafdeling is verantwoordelijk voor primaire en ondersteunende goederen en diensten, en voor inkoop op basis van projecten, waarbij inkoopofficials deel uitmaken van het crossfunctionele team. Inkoop heeft een grote prioriteit op CPO niveau en inkoop draagt bij aan het organisatie​beleid.


	(C) Wat zijn gemiddeld de vaardigheden en de opleiding van het inkoop​personeel?

	1
	Het personeel van de inkoopafdeling rapporteert aan de materials manager of aan de plant manager. De inkoper heeft vaak geen relevante professionele inkoopopleiding. De taken van deze inkoper richten zich vooral op administratie, en op logistiek en expeditie van goederen.

	2
	De vaardigheden van het personeel zijn gericht op onderhandelen en op verbreden van de marktkennis. Het maken van prijsvergelijkingen is ook belangrijk. Het denkniveau van het personeel is MBO of HBO.

	3
	Het inkooppersoneel heeft een specifieke HBO inkoopachtergrond en opleiding of denkniveau en er zijn vele verschillende inkoopfuncties binnen de organisatie. Van belang zijn standaardisatie van kennis en vaardigheden, het doen van marktanalyses en communicatie​vaardigheden.

	4
	Het inkooppersoneel heeft een specifieke inkoopachtergrond en ‑opleiding en er zijn vele verschillende inkoopfuncties in de organisatie aanwezig. Trainingen voor het personeel zijn gericht op analytisch vermogen, kwaliteitsmanagement en communicatievaardigheden. In de organisatie werkt het personeel met elkaar samen in crossfunctionele teams. HBO+ denkniveau is hier een vereiste.

	5
	Het personeel van de inkoopafdeling heeft een brede kijk op de organisatie en is hoog opgeleid, HBO en WO niveau. Vaardigheden die op dit niveau nodig zijn, zijn teambuilding​vaardigheden, het hebben van een langetermijnvisie en sterke communicatieve vaardigheden.


	(D) Welke informatiesystemen worden gebruikt?

	1
	Als de organisatie een informatiesysteem heeft, dan is het systeem ontwikkeld door inkoop, en administratief georiënteerd. Als de inkoopafdeling een IT systeem heeft, dan richt dit systeem zich voornamelijk op marktonderzoek via internet (e-sourcing). Een ERP systeem is niet aanwezig.

	2
	Het gebruik van e-reverse auctioning is een vaak gebruikt IT systeem, evenals e-ordering. Het ERP systeem is gekoppeld aan de productiehoeveelheden van de fabriek, een MRP systeem.

	3
	De systemen zijn intern geïntegreerd. IT systemen die specifiek gericht zijn op inkoop zijn e‑tendering en e-contractmanagement. Het ERP systeem is gekoppeld aan de business units en voorziet in managementinformatie op operationeel of tactisch niveau.

	4
	Externe integratie met leveranciers en geavanceerde inkoopsystemen zoals e-reverse auctioning en/of e-tendering zijn in de organisatie aanwezig. Het ERP systeem is volledig geïntegreerd en verschaft managementinformatie op operationeel, tactisch en strategisch niveau.

	5
	Externe integratie wordt onderdeel van de concurrentiestrategie. Er is een inkoop intelligence systeem, een overall systeem dat de verschillende systemen van andere organisaties in de keten met het inkoopsysteem van de organisatie integreert. Het ERP systeem is volledig geïntegreerd en voorziet in managementinformatie op het gebied van operationeel, tactisch en strategisch niveau. Het IT systeem richt zich op de waardeketen en de externe klanten.


	(E) Hoe is de relatie en communicatie met de (interne) klanten?

	1
	De klanten van de inkoopafdeling zijn de interne klanten. Er is weinig of geen communicatie tussen deze afdelingen.

	2
	De samenwerking tussen inkoop en andere afdelingen en de interne klant is nog niet optimaal, maar men is zich ervan bewust dat dit een belangrijk aspect is om interne verbeteringen te kunnen realiseren.

	3
	De relatie met de interne klant wordt zoveel mogelijk verbeterd. Het uitwisselen van informatie verbetert de communicatie tussen inkoop en haar interne klanten.

	4
	Supply chain management karakteriseert de manier van samenwerken in de organisatie. Daarom is niet alleen de interne klanttevredenheid van belang, maar vooral ook de externe klanttevredenheid.

	5
	De focus ligt op de waardeketen. De tevredenheid van externe klanten en eindklanten staat bovenaan.


	(F) Hoe is de relatie met de leveranciers?

	1
	De organisatie heeft veel leveranciers, vaak willekeurig gekozen op basis van prijs en beschikbaarheid en op basis van historische gegevens. Inkoop ontwikkelt en managet geen leveranciersrelaties.

	2
	Het aantal leveranciers is groot, maar er is wel geselecteerd op basis van prijs.

	3
	De organisatie begint zijn leveranciersrelaties te managen en te ontwikkelen. Het aantal leveranciers is gereduceerd. Prijs en kwaliteit zijn gestandaardiseerde onderwerpen. Contractmanagement en een gestructureerde methode om leveranciers te selecteren, worden toegepast.

	4
	De relatie met leveranciers is gebaseerd op nauwere samenwerking en het sluiten van partnerschappen. Verbeterplannen tussen de inkopende organisatie en de leverancier zijn onderdeel van deze relatie. Doordat het leveranciersbestand is gereduceerd, kunnen de relaties met de leveranciers beter gemanaged en verder ontwikkeld worden. De leveranciers zijn gecategoriseerd (bijvoorbeeld door een ABC analyse) en op basis daarvan worden de leveranciers gemanaged. De externe integratie bevordert de synchronisatie van de operationele processen tussen inkoop en de leverancier.

	5
	De samenwerking tussen de geselecteerde leveranciers is gebaseerd op win-win situaties. De leverancier en de inkoopafdeling hebben gezamenlijke strategieën. Co-makership en de benodigde tijd om gezamenlijk een product te ontwikkelen, zijn twee aspecten van deze samenwerking.


	(G) Worden er prestatiemetingen in de organisatie uitgevoerd?  

	1
	Inkoop voert geen prestatiemetingen uit.

	2
	Als er prestatiemetingen worden uitgevoerd, dan is dit vooral op het gebied van prijsverschillen en kostenbesparingen.

	3
	Prestatiemetingen wordt gedaan op basis van prijs en kwaliteit van de ingekochte goederen, en de gerealiseerde besparingen op organisatieniveau worden gemeten.

	4
	Prestatiemetingen worden gedaan op basis van prijs, kwaliteit en logistieke (externe) activiteiten.

	5
	Benchmarks worden uitgevoerd en gemeten. Ook de prestatie van de hele waardeketen wordt gemeten.


	(H) Het inkoopproces bestaat uit zes subprocessen: specificeren, selecteren, contracteren, bestellen, bewaken en nazorg. Op bepaalde processen wordt meer nadruk gelegd dan op andere processen. Welke processen zijn op het gebied van inkoop belangrijk voor uw organisatie?

	1
	Het proces is vooral gericht op het bestellen en ontvangen van goederen.

	2
	Het contracteren van leveranciers is het primaire proces van inkoop. Ook bij het contracteren wordt voornamelijk over de prijs onderhandeld.

	3
	Centraal staat het selecteren van de juiste leveranciers tegen de juiste kwaliteit en prijs. Er worden daarom marktonderzoeken uitgevoerd.

	4
	Het belangrijkste is procestransparantie en het selecteren van leveranciers die geschikt zijn voor partnerschappen. Ook het specificeren van producten, in samenwerking met research en development (R&D), is een belangrijk proces.

	5
	De specificatie van producten is cruciaal. Daarom voert de organisatie onder meer onderzoek uit naar de wensen van de eindklant. De inkoopafdeling en de leverancier kunnen anticiperen op de eindklant en de juiste producten op het juiste moment op de markt brengen.


Deel 2: wat zijn de doelstellingen op het gebied van inkoop?

Hieronder vindt u veertien mogelijke doelstellingen van inkoop, verdeeld over vijf categorieën (A t/m E). Geef van elk van de onderstaande doelen aan hoe belangrijk uw organisatie ze vindt op een schaal van 1 (niet belangrijk) tot en met 5 (erg belangrijk). Omcirkel het antwoord van uw keuze.

Hartelijk dank voor uw medewerking!
	
	1
	2
	3
	4
	5

	
	niet belang​rijk
	in mindere mate belang​rijk
	redelijk belang​rijk
	Belang​rijk
	erg belang​rijk

	(A) Het verminderen van de administratieve processen.
	1
	2
	3
	4
	5

	(B) Het minimaliseren van de prijzen van de in te kopen producten en het reduceren van de kosten.
	1
	2
	3
	4
	5

	(C1) De juiste prijs-kwaliteitverhouding van de in te kopen producten
	1
	2
	3
	4
	5

	(C2) Interne klantwensen realiseren.
	1
	2
	3
	4
	5

	(C3) Het afsluiten van raamcontracten.
	1
	2
	3
	4
	5

	(C4) Het reduceren van het leveranciersbestand.
	1
	2
	3
	4
	5

	(C5) Overzicht van de totale uitgaven.
	1
	2
	3
	4
	5

	(D1) Snelheid om producten op de markt te zetten, verbeteren en service verlenen aan de klanten.
	1
	2
	3
	4
	5

	(D2) Informatie en logistieke synchronisatie.
	1
	2
	3
	4
	5

	(D3) Leveranciersontwikkeling en tendering.
	1
	2
	3
	4
	5

	(D4) Het werken in crossfunctionele teams.
	1
	2
	3
	4
	5

	(E1) Richten op innovatie en nieuwe producten.
	1
	2
	3
	4
	5

	(E2) Value Chain Management.
	1
	2
	3
	4
	5

	(E3) Early Supplier Involvement.
	1
	2
	3
	4
	5


Bijlage 2 bij portfolio-opdracht 2: uitkomsten van de Keough Questionnaire 

afbeelding: inkoopontwikkelingsmodel van Keough
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Deel 1: hoe volwassen is de inkoopfunctie?

In schema 1 kunt u de volwassenheid van uw inkoopfunctie als volgt grafisch weergeven:

· Op de verticale as van schema 1 zijn de vragen van deel 1 aangegeven. 

· Op de horizontale as staan de mogelijke antwoorden op deze vragen: 1 t/m 5, overeenkomend met fase 1 t/m 5 van het inkoopvolwassenheidsmodel. 

· Kruis de vakjes aan die bij uw scores behoren. 

Deel 2: wat zijn de doelstellingen op het gebied van inkoop?

Bereken eerst de scores per volwassenheidsfase:

· De score op fase 1 (dien de fabriek) is de score op vraag A.

· De score op fase 2 (laagste kosten per eenheid) is de score op vraag B.

· De score op fase 3 (gecoördineerde inkoop) is het gemiddelde van de scores op vraag C1 t/m C5.

· De score op fase 4 (crossfunctionele inkoop) is het gemiddelde van de scores op vraag D1 t/m D4.

· De score op fase 5 (world-class supply management) is het gemiddelde van de scores op vraag E1 t/m E3.

In schema 2 kunt u de uitslag als volgt grafisch weergeven:

· Op de horizontale as van schema 2 zijn de (geclusterde) vragen van deel 2 aange​geven. Deze komen overeen met fase 1 t/m 5 van het inkoopvolwassenheids​model.

· Op de verticale as staan de mogelijke antwoorden op deze vragen: 1 t/m 5. 
· Kruis de vakjes aan die bij uw scores behoren. Bij C, D en E gebruikt u de gemiddelde scores die u hebt berekend.
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Uitslag volgens invuller 2:
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Bijlage 3 bij portfolio-opdracht 2: veranderimpact en prestatie-indicatoren


Integrale veranderimpact

Aan de hand van het model ‘integrale veranderimpact’ kunt u de gewenste toekomstige situatie vertalen naar veranderingen op de volgende aspecten: 

· Processen: leidt het veranderinitiatief tot een herinrichting van processen? Hoe groot zijn de veranderingen in termen van werkwijzen, procedures, methodologie en/of tools? 

· Organisatie en management: leidt het veranderinitiatief tot wijzigingen in de organisatie​structuur, taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden? Is er verlies van invloed van belangrijke interne betrokkenen? 

· ICT-(infra)structuur: leidt het veranderinitiatief tot veranderingen in de fysieke infra​structuur? Hoe groot zijn de veranderingen? 

· Mensen en cultuur: impliceert het veranderinitiatief een verandering in gedrag, gewenste competenties, beloningsstructuur en/of organisatiecultuur? 

afbeelding: model ‘integrale veranderimpact’
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Prestatie-indicatoren

 XE "prestatie-indicatoren" Iedere fase in het inkoopontwikkelingsmodel heeft haar eigen prestatie-indicatoren. 
In onderstaande tabel vindt u voorbeelden van prestatie-indicatoren per fase.

	Fase 1: 
dien de fabriek
	· op tijd geleverde orders ten opzichte van het totaal aantal geleverde orders 

· aantal leveranciers in totaal en/of per inkoopmedewerker

· aantal geplaatste orders per jaar in totaal en per productgroep/leverancier

· tijdsinzet voor bestellen, bewaken en afhandeling ten opzichte van de totale tijdsinzet 

· aantal orders met problemen ten opzichte van het totale aantal orders

· aantal spoedorders ten opzichte van het totale aantal orders

· matchende facturen, orders en pakbonnen ten opzichte van het totale aantal facturen, orders, pakbonnen

	Fase 2: 
laagste kosten per eenheid
	· prijsstijging ten opzichte van vorig jaar in verhouding tot de ontwikkeling van marktindices

· gerealiseerde besparingen van inkoop

· tijd/kennis van inkoopmedewerkers op leveranciersgebied per artikelgroep

· doorlooptijd van een inkoopaanvraag tot en met de contractering

· de beschikbare tijd voor het opzetten van goede onderhandelingen 

· inkoopvolume per leverancier ten opzichte van het totale inkoopvolume

· gemiddelde levertermijn

	Fase 3: gecoördineerde inkoop
	· kwaliteitsafwijkingen 

· voorraadkosten als totaal en per inkooppakket

· percentage tevreden interne klanten ten opzichte van het totale aantal interne klanten

· leveranciersreductie, bijvoorbeeld via gemiddelde omzet per leverancier

· percentage van de totale omzet via raamcontracten

· aantal inkopers per productgroep

· deel van het inkoopvolume met bemoeienis vanuit inkoop (percentage maverick buying)

	Fase 4: 
crossfunctionele inkoop
	· het aantal inkoopdoelstellingen dat bijdraagt aan de organisatie​doelstellingen (bijvoorbeeld doorlooptijd, time to market)

· voorraadkosten in de keten 

· betrokkenheid van inkoop in de ontwikkeling van het specificeren van producten en diensten

· gemiddeld aantal functionele vertegenwoordigers per crossfunctioneel team 

· tijdsbesteding inkopers, verdeeld naar strategisch, tactisch en operationeel

· uitkomsten van interne klanttevredenheidsonderzoeken

· omzet via partnerschappen ten opzichte van de totale inkoopomzet

· aantal optimalisatie- en verbeterplannen met gecontracteerde leveranciers

	Fase 5: 
world-class supply management
	· mate van succes van de uitbesteding van activiteiten

· door inkoop/leveranciers geleverde bijdrage aan productinnovaties

· gerealiseerde kostenbesparingen in de waardeketen

· tevredenheid van eindklanten 

· omzet van leveranciers in een leveranciersontwikkelingsprogramma

· aantal uitgevoerde benchmarks per jaar op de belangrijkste processen van de organisatie


12          ( Schriftelijk rapporteren en mondeling presenteren
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