
Module V29

Inkooporganisatie en inkoopbeleid

Rodedraadopdrachten
(werkboek 1)



versie: 4.1 (augustus 2011)
Rodedraadopdracht 1

De komende periode volgt u de laatste module van NEVI 2 strategisch. U zult het komend halfjaar intensief optrekken met uw huidige cursusgroep. Vanuit dat perspectief is het verstandig om met elkaar wat achtergrondinformatie uit te wisselen. Wij verzoeken u om ter voorbereiding op de eerste les de onderstaande vragen uit te werken. U kunt dit in het onderstaande formulier doen, maar u kunt de informatie uiteraard ook op de computer uitwerken. Verder verzoeken wij u deze informatie zelf te kopiëren en uit te reiken bij uw eigen introductie in de eerste les.


(1) Personalia
	Naam
	

	Voornaam:
	

	Woonplaats:
	

	Geboortedatum:
	

	Burgerlijke staat:
	


(2) Profiel

Persoonlijke omschrijving, achtergrond:

	


Relevante interesses of hobby’s:

	


(3) Werkervaring 

(meest recente werkervaring bovenaan)

	Periode:
	

	Organisatie:
	

	Functie en taken:
	

	Resultaten:
	


	Periode:
	

	Organisatie:
	

	Functie en taken:
	

	Resultaten:
	


	Periode:
	

	Organisatie:
	

	Functie en taken:
	

	Resultaten:
	


	Periode:
	

	Organisatie:
	

	Functie en taken:
	

	Resultaten:
	


Rodedraadopdracht 2

Maak een profiel van de organisatie waar u momenteel werkzaam bent. Zit u momenteel tussen twee banen, kies dan uw laatste werkgever. Maak op basis van bijvoorbeeld de algemene documentatie, informatiebrochures, verkoopfolders of jaarverslagen een korte beschrijving van uw organisatie en uw positie daarin. Beantwoord ook de onderstaande vragen. Werk dit uit (hieronder of op de computer) en neem uw uitwerking mee naar de les.  


(1) Profielschets

	


(2) Branche
Mijn organisatie is actief in de volgende branche:

(
discrete productie (stuk- en serieproductie)

(
financiële en zakelijke dienstverlening

(
(semi-)overheid

(
(semi-)procesindustrie

(
infra, vervoer en bouw

(
groothandel/retail

(
gezondheidszorg

(
utiliteitssector

(
anders, namelijk:



(3) Organisatiegrootte

Mijn organisatie valt in de volgende grootteklasse:

(
1-50 werknemers
(
51-100 werknemers
(
101-500 werknemers
(
501-1000 werknemers
(
1001-5000 werknemers
(
> 5000 werknemers
Vervolg rodedraadopdracht 2

(4) Functie
Mijn functie is:

(
directeur inkoop
(
supply chain manager
(
hoger kader: inkoopmanager, hoofd inkoop, initieel inkoper, strategisch inkoper
(
middenkader: inkoopanalist, supply chain analist

(
medewerker: inkoopassistent, administratief inkoper, logistiek inkoper, medewerker inkoopondersteuning
(
niet inkoopgerelateerde functie, namelijk:

Maak centraal in de les na de persoonlijke introductie een inventarisatie:

· Welke branches zijn vertegenwoordigd? 

· Hoe groot zijn de organisaties?

· Welke functies zijn vertegenwoordigd?

Ga vervolgens in gelijkgestemde groepjes (ingedeeld naar functie, organisatiegrootte of per branche) uiteen en bespreek welke trends momenteel actueel zijn. Analyseer de vijf belangrijkste trends of ontwikkelingen. Geef per ontwikkeling een of enkele voorbeelden en presenteer deze plenair.


De vijf belangrijkste trends of ontwikkelingen:

	1
	

	2
	

	3
	

	4
	

	5
	


Toelichting/opmerkingen:

	


Rodedraadopdracht 3

Tijdens de eerste opdracht heeft u een profiel gemaakt van uw organisatie. Ga nu eerst voor uw eigen organisatie na welke rol uw bestuurders hanteren. Bekijk vervolgens het portfoliomanagement vanuit uw organisatie. Bepaal waar u welke bedrijfsonderdelen, entiteiten, merken, labels of afdelingen in de BCG-matrix zou plaatsen. Gebruik daarbij de nieuwe indeling van de BCG-matrix: strategische fit en mogelijkheden om waarde te creëren.


(1) Rol van de bestuurders

In mijn organisatie hanteren de bestuurders de volgende rol:

(
sturende en hiërarchische rol

(
bindende rol

(
ondersteunende rol

Toelichting:

	


(2) Portfoliomanagement
afbeelding: BCG-matrix (nieuwe indeling)
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Vervolg rodedraadopdracht 3

Ga in kleine subgroepjes uiteen en bespreek uw matrix met de andere cursisten. Beantwoord vervolgens met elkaar of zelfstandig de onderstaande vragen. 
Presenteer als subgroep uw conclusies plenair aan de groep.


(1) Welke toegevoegde waarde levert u als inkooporganisatie aan de betreffende onderdelen?

	


(2) Aansluitend op de vorige vraag: welke toegevoegde waarde die u levert, levert een bijdrage aan het periodiek concurrentieel voordeel van uw organisatie?

	


(3) Er zijn verschillende scenario’s mogelijk om synergie te bereiken. Zie de afbeelding op de volgende pagina voor vier voorbeelden van scenario’s. Welke scenario is voor uw organisatie het meest realistisch? Licht uw antwoord toe. Ga bij uw beantwoording uit van de theorie van synergie uit het tekstboek en van de actuele situatie in uw eigen praktijk.

	


afbeelding: scenario’s om synergie te bereiken
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Rodedraadopdracht 4

Ga ter voorbereiding van de les voor uw eigen organisatie na wat haar missie, visie, doelen, strategie en jaarplannen zijn. 

afbeelding: begrippenkader strategievorming
(bron: ontwikkeld door J.B.L. Weinstock, voor NEVI) 
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(1) Missie:

	


(2) Visie:

	


(3) Beleid:

	


(4) Doelen:

	


(5) Strategie:

	


(6) Jaarplannen:

	


Rodedraadopdracht 5

Het maken van een strategie is voor een organisatie geen eenvoudige opgave. Dit hebben we ook al kunnen lezen in het tekstboek. Vaak zien we verschillende theorieën terug​komen in de totstandkoming van de strategie. Analyseer de strategie van uw eigen organisatie en kruis aan welke theorie u herkent. 
Ga daarna in groepjes uiteen en inventariseer de vier meest voorkomende theorieën. 
Stel hierbij de groepjes zoveel mogelijk gelijkmatig samen (naar functie, organisatiegrootte en/of per branche).

Bepaal ook welke theoretische inzichten op het gebied van strategievorming u voor uw organisatie belangrijk vindt, als u naar de toekomst kijkt. Motiveer uw antwoord.


(1) Ik herken de volgende theorieën:

(
Porter:


(
kostleiderschap


(
differentiatie


(
focus

(
Prahalad, Hamel en Barney

(
Treacy en Wiersema

(
Jeffry H. Dyer

(
crowdsourcing

Toelichting:

	


(2) De vier meest voorkomende theorieën in mijn subgroepje zijn:
	1
	

	2
	

	3
	

	4
	


(3) De volgende theoretische inzichten op het gebied van strategievorming vind ik belangrijk voor mijn organisatie:

	


Motivatie:

	


Rodedraadopdracht 6

Stel: binnen uw organisatie worden de inzichten van Prahalad, Hamel en Barney maximaal ingezet. Alleen de kerncompetenties blijft uw organisatie zelf doen; de rest volgt het principe ‘uitbesteden tenzij …’ 

Ga voor uw organisatie na welke activiteiten u in dit geval zou outsourcen. Bepaal welke vorm van outsourcing (uit de onderstaande indeling) het meest in aanmerking zou komen.
afbeelding: outsourcing model van The Giga Information Group 
(bron: Van der Heijden, Goedhart & Bos, 2006)
	[image: image4.emf]on-site

off-site

nearshore

offshore

dichtbij                                                         ver weg

locatie van uitbesteding

indirect

klanten-

controle

direct

besparingen




	
	Te outsourcen activiteiten:
	Vorm:

	1
	
	

	2
	
	

	3
	
	

	4
	
	

	5
	
	


Vervolg rodedraadopdracht 6

Ga in kleine groepjes uiteen. Iedere cursist motiveert zijn keuzen in het subgroepje. Noteer de belangrijkste bevindingen en presenteer deze plenair in de groep

	


Rodedraadopdracht 7

De strategische rol van inkoop kan op vele manier worden onderbouwd of zichtbaar worden gemaakt. Een van die manieren is met de C-curve. Hieronder hebben we de C‑curve opgesplitst in vijf gedeeltes. Geef op kwalitatieve wijze aan waar in de C-curve u staat met uw inkooporganisatie. Onderbouw uw keuze.

afbeelding: C-curve
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Onze inkooporganisatie bevindt zich op het volgende segment van de C-curve:

(
segment 1

(
segment 2

(
segment 3

(
segment 4

(
segment 5

Motivering:

	


Vervolg rodedraadopdracht 7

Ga vervolgens voor uw eigen organisatie na hoe de zienswijze van het management is op inkoop en waar u zich zou positioneren op het inkoopontwikkelingsmodel.


(1) Zienswijze van het management 
De zienswijze van het management van mijn organisatie op inkoop lijkt het meest op de:
(
administratieve oriëntatie

(
commerciële oriëntatie

(
logistieke oriëntatie

(
strategische oriëntatie

Motivering:

	


(2) Inkoopontwikkelingsmodel
afbeelding: inkoop​ontwik​kelingsmodel van Keough
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Ik zou onze inkooporganisatie in de volgende fase van het inkoopontwikkelingsmodel van Keough positioneren:

(
dien de fabriek

(
laagste kosten per eenheid

(
gecoördineerde inkoop

(
cross-functionele inkoop

(
world-class supply management

Motivering:

	


Vervolg rodedraadopdracht 7

Ga in kleine subgroepjes uiteen. Licht in uw groepje eerst uw zienswijze en keuzen toe. Bekijk daarna de zienswijze van het management, de inkoopontwikkeling en de plaats op de C-curve. Welke conclusies of bevindingen kunt u hieruit trekken? 

Inventariseer de belangrijkste bevindingen of conclusies per groepje en presenteer deze plenair aan de groep.


	


Rodedraadopdracht 8

Maak de zelfanalyse ‘World Class Purchasing benchmark van Berenschot’. U vindt deze als bijlage achter deze opdracht.
Ga daarna in gelijkgestemde groepjes uiteen en vergelijk de verschillende analyses. Analyseer de verschillen en bespreek deze verschillen met elkaar. Wie heeft welke hoge score? Wat hebben zij ervoor gedaan om op dat niveau te komen? Bepaal en noteer de belangrijke aandachtspunten voor uw eigen inkooporganisatie.


Aandachtspunten:

	1
	

	2
	

	3
	

	4
	

	5
	


Bijlage bij rodedraadopdracht 8 
Zelfanalyse: World Class Purchasing benchmark van Berenschot

De onderstaande vragenlijst is gebaseerd op Stalenhoef et al. (2007, pp. 20-22). 
U kunt deze vragenlijst gebruiken voor een zelfanalyse WCP 2007. 

(A) Doel/strategie
	(A1) Inkoopstrategie

	1
	Geen actieplan.

	2
	Geformaliseerd actieplan gericht op inkoopprijsreductie.

	3
	Beleidsplan.

	4
	Beleidsplan als afgeleide van organisatiedoelen.

	5
	Beleidsplan, actieplan en accountplannen voor belangrijkste interne klanten.


	(A2) Global sourcing

	1
	Niet, er is hoofdzakelijk sprake van nationale inkoop.

	2
	Op aangeven van andere afdelingen en/of als gevolg van bijvoorbeeld compensatie​verplichting, gericht op prijsverlaging.

	3
	Als onderdeel van de inkoopstrategie ten behoeve van laagste integrale kosten (TCO/TCU).

	4
	Als onderdeel van de ondernemingsstrategie in het kader van risicospreiding en/of toegang tot bepaalde markten.

	5
	Als 4, afgestemd op langetermijnplannen en/of technology roadmap van de businessunits.


	Score (A) Doel/strategie 
= gemiddelde van A1 + A2
	


 (B) Processen
	(B1) Specificatie

	1
	Geen specificatie.

	2
	Technische productspecificatie.

	3
	Technische en functionele productspecificatie.

	4
	Technische en functionele productspecificatie en specificatie betreffende eisen aan de leverancier.

	5
	Als 4, gebruikmakend van de kennis van de leverancier (Early Supplier Involvement, Collaborative Engineering).


	(B2) Selectie

	1
	Op basis van ervaring, gevoel.

	2
	Op basis van prijs.

	3
	Op basis van vergelijk van prijs, levertijd en andere factoren.

	4
	Op basis van marktonderzoek, preselectie en objectieve wegingsfactoren.

	5
	Als 4, met berekening van integrale kosten en/of risicoanalyse.


	(B3) Contractering

	1
	Mondelinge overeenkomst.

	2
	Inkooporder waarvan prijs gebaseerd is op prijslijst van leverancier of eerdere order.

	3
	(Raam)contract inclusief logistieke, juridische en kwaliteitsvoorwaarden (bijvoorbeeld via inkoopvoorwaarden).

	4
	(Raam)contract inclusief prestatie-indicatoren.

	5
	Contract met wederzijdse verplichtingen ten aanzien van prestatieverbeteringen (in brede zin: kwaliteit, logistiek, innovatie en kosten).


	(B4) Bestellen

	1
	Mondeling/telefonisch.

	2
	Op basis van interne bestelbon/richtlijnen; prijzen op moment van bestellen onderhandeld, er is geen (raam)contract aanwezig.

	3
	Op basis van interne bestelbon/richtlijnen; prijzen uit (raam)contract.

	4
	Schriftelijk op basis van interne bestelbon; prijzen uit ERP-systeem.

	5
	Strategische producten verbonden aan het primaire proces via demand/supply chain-systeem (Catalogue Buying, VMI).


	(B5) Bewaken

	1
	Geen bewaking.

	2
	Actie ondernemen als de interne klant erom vraagt (Exception Expediting).

	3
	Leverdatum wordt een aantal dagen voor verstrijken van levertijd gecheckt 
(Routine Status Check).

	4
	Voortgangscontrole op proces van leverancier aan de hand van vooraf vastgestelde mijlpalen
(Advanced Status Check).

	5
	Geen bewaking; leverancier opereert als geïntegreerde schakel in geheel, direct aanlevering aan de lijn (bijvoorbeeld kanban).


	Score (B) Processen
= gemiddelde van B1 t/m B5
	


(C) Besturing
	(C1) Interne prestatiemeting

	1
	Prestatie van inkoopfunctie wordt niet gemeten.

	2
	Inkoopfunctie wordt beoordeeld op basis van besparingen op productprijs.

	3
	Inkoopfunctie wordt beoordeeld op basis van besparingen op productprijs en proceskosten.

	4
	Inkoopfunctie wordt beoordeeld op besparingen (productprijs en proceskosten) en interne klanttevredenheid (Service Level Agreement).

	5
	Inkoopfunctie wordt beoordeeld op basis van bijdrage aan de value chain.


	(C2) Leveranciersprestatiemeting

	1
	Prestatie wordt niet gemeten.

	2
	Prestatie wordt gemeten op uitsluitend logistieke parameters; er vindt geen terugkoppeling naar leveranciers plaats.

	3
	Prestatie wordt gemeten op logistieke parameters; er vindt regelmatig terugkoppeling en bijsturing plaats.

	4
	Prestatie wordt gemeten naar de basis van bijdrage aan de organisatiedoelen.

	5
	Leveranciersprestatiemeting is gericht op verbetering van de totale value chain.


	Score (C) Besturing 
= gemiddelde van C1 + C2
	


(D) Organisatie
	(D1) Inkoopafdeling

	1
	Geen formele inkoopfunctie.

	2
	Inkoopafdeling, verantwoordelijk voor reguliere inkoop van facilitaire goederen/diensten.

	3
	Inkoopafdeling, verantwoordelijk voor regulier inkoop van facilitaire en primaire goederen/diensten en van projectmatige inkoop.

	4
	Inkoopafdeling, die aandacht besteedt aan eigen focus, maverick buying, head count en eigen positie in de organisatie.

	5
	Inkoopafdeling is mede verantwoordelijk voor Business/Product Development en Results.


	(D2) Competenties

	1
	Sterk taakgeoriënteerd.

	2
	Inkoopstaf heeft commerciële instelling.

	3
	Inkoopstaf analyseert trends in kosten en kan geloofwaardig met leveranciers onderhandelen.

	4
	Inkoopstaf wordt binnen de organisatie beschouwd als een waardevolle kracht, met nadruk op ervaring, motivatie en attitude.

	5
	Inkoopstaf motiveert (product)vernieuwing door leveranciers te betrekken.


	Score (D) Organisatie
= gemiddelde van D1 + D2
	


(E) Informatie
	(E1) Informatieverwerking

	1
	Informatie handmatig te genereren; bestelsysteem is niet gekoppeld aan financieel systeem.

	2
	Informatie via rapporten opvraagbaar uit systeem dat gekoppeld is aan financieel systeem.

	3
	Informatie wordt automatisch gegenereerd en periodiek bestudeerd.

	4
	Informatie kan doorlopend bestudeerd worden.

	5
	Als 4, informatie wordt vertaald naar stuurvariabelen en teruggekoppeld naar concerndirectie.


	(E2) Managementinformatie

	1
	Er wordt in de organisatie geen managementinformatie gegenereerd.

	2
	Inkoop verstrekt proactief marktinformatie aan belangrijkste interne klanten.

	3
	Leveranciersprestatie (niet alleen prijs) wordt regelmatig gebenchmarkt; de uitkomsten worden gebruikt bij het opstellen en bijstellen van de inkooptactiek.

	4
	In de strategische productgroepen is er inzicht in opbouw en waardecreatie in de leveranciersketen (1st tier, 2nd tier, etc.) in relatie tot de concurrentie.

	5
	Als 4, waarbij inkoop over tools en capaciteiten beschikt om de ketenprestaties proactief bij te sturen.


	Score (E) Informatie 
= gemiddelde van E1 + E2
	


(F) E-technology

	(F1) Operationeel inkoopproces

	1
	IT systemen zijn gericht op het ondersteunen van administratieve processen.

	2
	IT systemen zijn gericht op het automatiseren van transactieprocessen.

	3
	ERP systeem dient als middel voor het (volledig) geautomatiseerde interne inkoopproces.

	4
	Het (volledig) geautomatiseerde inkoopproces wordt elektronisch gedeeld met leveranciers.

	5
	Het (volledig) geautomatiseerde inkoopproces wordt gedeeld met leveranciers en is gekoppeld aan een interne bestelcatalogus.


	(F2) Tactisch inkoopproces

	1
	Het tactische inkoopproces verloopt via traditionele kanalen (telefoon, fax).

	2
	Het tactische inkoopproces verloopt via externe informatiebronnen (internet, portals).

	3
	Het tactische inkoopproces verloopt via e-tendering of e-auctioning.

	4
	Het tactische inkoopproces verloopt via branchegerelateerde marktplaatsen (bijvoorbeeld Covisint, Transore en Cordiem).

	5
	Het tactische inkoopproces verloopt deels via een geïntegreerd systeem met leveranciers en afnemers.


	Score (F) E-technology 
= gemiddelde van F1 + F2
	


Wat is uw score op de WCP-elementen?

Vul uw scores in de onderstaande tabel in. Bereken ook het gemiddelde van A t/m F en vul dat in de kolom ‘WCP totaal’ in. U kunt uw scores nu vergelijken met die van uw branche en met de gemiddelde score.

afbeelding: score WCP-elementen
	Sector
	(A) Doel/strategie
	(B) Processen
	(C) Besturing
	(D) Organisatie
	(E) Informatie
	(F) E-technology
	WCP totaal 
(= gemiddelde van A t/m F)

	uw score


	
	
	
	
	
	
	

	utiliteitssector
	3,1
	3,6
	3,0
	3,5
	2,6
	2,6
	3,1

	(semi)procesindustrie
	3,3
	3,5
	3,0
	3,6
	2,8
	2,3
	3,1

	groothandel/retail
	3,2
	3,6
	3,0
	3,4
	2,9
	2,2
	3,0

	discrete productie 
(stuk- en serieproductie)
	3,1
	3,4
	2,6
	3,5
	2,7
	2,1
	2,9

	financiële en zakelijke 
dienstverlening
	2,8
	3,3
	2,8
	3,3
	2,4
	2,1
	2,8

	anders
	2,6
	3,1
	2,7
	3,2
	2,5
	2,1
	2,7

	gezondheidszorg
	2,6
	3,5
	2,8
	3,0
	2,0
	2,1
	2,7

	infra, vervoer en bouw
	2,5
	3,4
	3,0
	3,2
	2,2
	1,8
	2,7

	(semi)overheid
	2,4
	3,4
	2,4
	3,1
	1,9
	1,8
	2,5

	gemiddeld over alle branches
	2,4
	3,4
	2,4
	3,1
	1,9
	1,8
	2,5


Rodedraadopdracht 9 

Maak de zelfanalyse ‘Purchasing Excellence Project - kenmerken van de leiders in inkoop’. U vindt deze als bijlage achter deze opdracht.
Ga daarna in kleine groepjes uiteen. Iedere cursist geeft in een vurig betoog aan of hij wel of niet tot de leiders in inkoop behoort. De toehoorders stellen kritische vragen om te toetsen of de spreker wel of niet tot de leiders behoort.

Noteer na afloop van iedere sessie de belangrijkste leerpunten.


Leerpunten:

	1
	

	2
	

	3
	

	4
	

	5
	


Vervolg rodedraadopdracht 9

Ga in nieuwe groepjes uiteen. Vergelijk uw scores op de zelfanalyse met de scores van de andere deelnemers aan uw groepje. Ga na waar de scores overeenkomen of uiteenlopen en waarom. Ga ook na wat de anderen hebben gedaan om een hoog niveau van ‘purchasing excellence’ op bepaalde kenmerken te halen. Formuleer aandachtspunten voor uw eigen inkooporganisatie.


Wat zijn uw bevindingen ten opzichte van de andere deelnemers:

Aandachtspunten:

	1
	

	2
	

	3
	

	4
	

	5
	


Bijlage bij rodedraadopdracht 9
Zelfanalyse: Purchasing Excellence Project - 
kenmerken van de leiders in inkoop
Score: 

1
absoluut niet van toepassing

2
deels van toepassing

3
redelijk van toepassing

4
van toepassing
5
geheel van toepassing, naar volle tevredenheid

	(A) Inkoopbeleid
	1
	2
	3
	4
	5

	(A1) Inkoopbeleid is integraal onderdeel van de bedrijfsstrategie.
	
	
	
	
	

	(A2) Inkoop is nadrukkelijk bij de formulering van de bedrijfs​strategie betrokken.
	
	
	
	
	

	(A3) Inkoopdoelen reiken verder dan kostenleiderschap.
	
	
	
	
	

	(A4) Inkoop is nauw betrokken bij de belangrijke bedrijfsprocessen.
	
	
	
	
	

	Score (A) Inkoopbeleid
= gemiddelde van A1 t/m A4
	


	(B) Inkooporganisatie
	1
	2
	3
	4
	5

	(B1) Inkoop wordt door gehele organisatie gezien als een waardetoevoegende discipline.
	
	
	
	
	

	(B2) Inkoop is sterk gepositioneerd.
	
	
	
	
	

	(B3) Organisatie van inkoop geschiedt in multidisciplinaire teams.
	
	
	
	
	

	Score (B) Inkooporganisatie
= gemiddelde van B1 t/m B3
	


	(C) Inkoopstrategie
	1
	2
	3
	4
	5

	(C1) Er is een breed scala inkoopstrategieën, ook gericht op creëren gezamenlijke voordelen.
	
	
	
	
	

	(C2) Inkoop speelt een belangrijke rol bij het standaardiseren en vereenvoudigen van specificaties.
	
	
	
	
	

	(C3) Er is een gestructureerde leveranciersselectiemethode.
	
	
	
	
	

	(C4) Men wisselt actief diepgaande inkoopinformatie uit met andere organisaties.
	
	
	
	
	

	Score (C) Inkoopstrategie
= gemiddelde van C1 t/m C4
	


	(D) Leveranciersrelatiemanagement
	1
	2
	3
	4
	5

	(D1) Leveranciers worden geclassificeerd om specifieke relaties te kunnen opbouwen.
	
	
	
	
	

	(D2) Relaties met leveranciers worden op een formele wijze ontwikkeld.
	
	
	
	
	

	(D3) Terugkoppeling aan leveranciers over de prestaties geschiedt op gestructureerde wijze.
	
	
	
	
	

	(D4) De prestatie van de leverancier wordt door bonusregelingen beïnvloed.
	
	
	
	
	

	Score (D) Leveranciersrelatiemanagement
= gemiddelde van D1 t/m D4 
	


	(E) Inkoopprocesmanagement
	1
	2
	3
	4
	5

	(E1) Er ligt nadruk op strategische inkoop in plaats van op transactionele inkoopactiviteiten.
	
	
	
	
	

	(E2) Operationele inkoopactiviteiten worden meer uitbesteed.
	
	
	
	
	

	(E3) E-procurement wordt meer gebruikt.
	
	
	
	
	

	(E4) Processen zijn meer geïntegreerd met die van de leveranciers.
	
	
	
	
	

	Score (E) Inkoopprocesmanagement
= gemiddelde van E1 t/m E4
	


	(F) Prestatiemanagement
	1
	2
	3
	4
	5

	(F1) Bedrijfsdoelen worden duidelijk gekoppeld aan inkoopdoelen.
	
	
	
	
	

	(F2) Inkoopprestatie wordt gemeten op basis van kwantitatieve en kwalitatieve indicatoren.
	
	
	
	
	

	(F3) Leveranciersprestatiemeting wordt gebruikt om continue verbeteringen te realiseren.
	
	
	
	
	

	Score (F) Prestatiemanagement
= gemiddelde van F1 t/m F3
	


	(G) Kennis- en informatiemanagement
	1
	2
	3
	4
	5

	(G1) Best practices worden verzameld en uitgewisseld.
	
	
	
	
	

	(G2) Inkoopdata zijn voor betrokken medewerkers beschikbaar ten behoeve van analyses.
	
	
	
	
	

	Score (G) Kennis- en informatiemanagement
= gemiddelde van G1 en G2
	


	(H) Personeelsmanagement
	1
	2
	3
	4
	5

	(H1) Men geeft inkooptrainingen voor niet-inkopers.
	
	
	
	
	

	(H2) Er zijn functiewisselprogramma’s door de gehele organisatie (inclusief inkoop).
	
	
	
	
	

	(H3) Bonussen zijn gekoppeld aan het realiseren van de persoonlijke inkoopdoelen.
	
	
	
	
	

	Score (H) Personeelsmanagement
= gemiddelde van H1 t/m H3
	


Wat is uw score op de kenmerken van de leiders in inkoop?

In de onderstaande afbeelding kunt u uw scores op de kenmerken van de leiders in inkoop grafisch weergeven. 

afbeelding: grafische weergave score op kenmerken van de leiders in inkoop
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Rodedraadopdracht 10 
Maak de zelfanalyse ‘Purchasing Excellence Project - Inkoophuis’. U vindt deze als bijlage achter deze opdracht.

Bespreek uw bevindingen vervolgens in subgroepjes. Ga met elkaar na welke bouwstenen qua aandachtspunten overeenkomen. Analyseer vervolgens wat de reden zou kunnen zijn waarom deze bouwsteen aandacht behoeft.

Presenteer als groep uw bevindingen plenair.


	


Bijlage bij rodedraadopdracht 10
Zelfanalyse: Purchasing Excellence Project - Inkoophuis

Bepaal op basis van een kwalitatieve zelfanalyse welke bouwstenen van het inkoophuis binnen uw organisatie goed georganiseerd zijn en welke aandacht verdienen. Gebruik hierbij de theorie in het tekstboek (paragraaf 6.2, Purchasing Excellence Project benchmark NEVI). 
afbeelding: het inkoophuis (naar ‘A.T. Kearney House of Purchasing and Supply’)
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(1) De volgende bouwstenen zijn volgens mij goed georganiseerd:

	Bouwsteen:
	

	Toelichting:
	


	Bouwsteen:
	

	Toelichting:
	


	Bouwsteen:
	

	Toelichting:
	


(2) De volgende bouwstenen kunnen volgens mij worden verbeterd:

	Bouwsteen:
	

	Toelichting:
	


	Bouwsteen:
	

	Toelichting:
	


	Bouwsteen:
	

	Toelichting:
	


Rodedraadopdracht 11

Maak de zelfanalyses ‘INK managementmodel’ en ‘Inkoopvolwassenheid’. U vindt deze als bijlagen achter deze opdracht.
Ga daarna in gelijkgestemde groepjes uiteen. Vergelijk de verschillende analyses. Analyseer de verschillen en bespreek deze met elkaar. Wie heeft welke score? Wat is er gedaan om daar te komen? Bepaal en noteer voor uw eigen inkooporganisatie de belangrijke aandachtspunten. 


Aandachtspunten:

	1
	

	2
	

	3
	

	4
	

	5
	


Bijlage 1 bij rodedraadopdracht 11
Zelfanalyse: INK managementmodel

Bron: Leren excelleren door een helder beeld van uw organisatie, Instituut Nederlandse Kwaliteit, 2002.

Schaal:

A
volledig van toepassing

B
vaak van toepassing

C
beperkt van toepassing

D
niet van toepassing

	
	
	A
	B
	C
	D

	1
	Heeft de leiding van de organisatie een duidelijke visie over de vraag waar de organisatie over drie jaar hoort te staan?
	
	
	
	

	2
	Is deze visie gebaseerd op een gedegen kennis van de markt en op een grondige analyse van de concurrentie, van de samenwerkingsmogelijkheden en van de toepasbare technologie?
	
	
	
	

	3
	Spant de leiding zich persoonlijk en zichtbaar in om zowel medewerkers, partners als klanten te betrekken bij het formuleren van strategie en beleid van het bedrijf?
	
	
	
	

	4
	Komen verbeterideeën uit alle lagen van de organisatie en worden leveranciers en klanten ook gestimuleerd met verbeterideeën te komen?
	
	
	
	

	5
	Wordt systematisch gemeten bij de verschillende groepen belanghebbenden (de ‘stakeholders’) hoe zij de activiteiten van de organisatie waarderen? En worden de uitkomsten van die metingen aantoonbaar gebruikt om het beleid tijdig bij te stellen?
	
	
	
	

	6
	Hanteert de organisatie maatstaven om de efficiëntie te kunnen meten (zoals bestede tijd versus normtijd, bezettingsgraad, doorlooptijd of directe/indirecte uren)?
	
	
	
	

	7
	Worden deze metingen systematisch gebruikt om de efficiëntie van de organisatie te verbeteren?
	
	
	
	

	8
	Blijkt uit de diverse metingen dat het met uw bedrijf steeds beter gaat?
	
	
	
	

	9
	Worden ondersteunende en stafdiensten (bijvoorbeeld de administratie) als interne leveranciers behandeld en wordt hun prestatie door de interne klant gemeten?
	
	
	
	

	10
	Is er een manier gevonden om te voorkomen dat dezelfde fout een tweede keer wordt gemaakt?
	
	
	
	

	11
	Worden de financiële doelen (omzet, marge, solvabiliteit, toegevoegde waarde, enzovoort) gerealiseerd?
	
	
	
	

	12
	Presteert uw organisatie op grond van de maatstaven beter dan uw twee grootste concurrenten?
	
	
	
	

	13
	Is de financiële positie en het financiële beleid zodanig dat de ondernemings​doelen kunnen worden gerealiseerd?
	
	
	
	

	14
	Is er een systeem om per proces te bepalen welke activiteiten beter kunnen worden uitbesteed?
	
	
	
	

	15
	Is er voldoende aandacht voor kennismanagement vanuit het besef dat kennis een belangrijke waarde vertegenwoordigt?
	
	
	
	

	16
	Worden intern metingen verricht om de relatie met de klant te evalueren?
	
	
	
	


(vervolg vragenlijst)

	
	
	A
	B
	C
	D

	17
	Voert de organisatie regelmatig een extern onderzoek uit naar de klant​tevreden​​heid? En worden deze gegevens gebruikt om (waar nodig) het beleid bij de sturen?
	
	
	
	

	18
	Leiden contacten met klanten en leveranciers tot aantoonbare verbeteringen voor de eigen organisatie ten aanzien van de samenwerking en de kwaliteit van producten of diensten? Zijn er voorbeelden van te geven?
	
	
	
	

	19
	Kan de onderneming bogen op een goede reputatie in de maatschappij? En kan dat worden aangetoond?
	
	
	
	

	20
	Zijn de informatiesystemen van uw organisatie afgestemd op die van leveranciers en afnemers, om sneller, goedkoper en met minder fouten te kunnen werken?
	
	
	
	

	21
	Beschikt de organisatie over een proces dat zeker stelt dat alle medewerkers worden betrokken bij verbeteringen? Zijn medewerkers bevoegd (binnen bepaalde grenzen) verbeteringen zelf door te voeren? Krijgen zij ook erkenning voor hun bijdrage aan de bedrijfsverbetering? Kunt u van deze aspecten voorbeelden geven?
	
	
	
	

	22
	Worden intern metingen verricht op grond waarvan trends in de personeels​tevredenheid kunnen worden geïdentificeerd? Denk aan ziekteverzuim, afwezigheid, verloop ongelukken, klachten, training, enzovoort.
	
	
	
	

	23
	Kent de organisatie een systematisch proces om de tevredenheid direct bij het personeel te meten, bijvoorbeeld met behulp van een enquête onder het personeel?
	
	
	
	

	24
	Worden de aldus verkregen gegevens gebruikt om, waar nodig, het personeelsbeleid bij te sturen? Zijn daar voorbeelden van te geven?
	
	
	
	

	25
	Kan de organisatie aantonen dat resultaten in het kader van personeels​beleid zich positief ontwikkelen en tenminste gelijkwaardig zijn aan die van vergelijkbare organisaties?
	
	
	
	


Bereken uw totaalscore door voor alle antwoorden de punten op te tellen, waarbij:

· A = 4

· B = 2

· C = 1

· D = 0

Score < 20 punten



Integrale toepassing van het INK-managementmodel is waarschijnlijk nog niet aan de orde.

Score 20 – 50 punten



U bent bezig te excelleren. Uitvoeren van een positiebepaling of het opstellen van een zelfevaluatierapport op basis van het INK-managementmodel kan u verder op weg helpen.

Score > 50 punten



U behoort waarschijnlijk al tot de groep van excellente organisaties. Een externe toets door een auditteam van INK kan dit bevestigen. Een audit is een objectieve beoordeling door een team van deskundige gecertificeerde auditors. Deze auditors zijn door het INK officieel benoemd en zijn vanzelfsprekend gebonden aan een geheimhoudingsplicht. Na het uitvoeren van een externe audit kan de organisatie zich aanmelden voor de Nederlandse Kwaliteitsprijs of Nederlandse Kwaliteits Onderscheiding.
Bijlage 2 bij rodedraadopdracht 11
Zelfanalyse: inkoopvolwassenheidsmodel

Hieronder vindt u voor elk van de negen elementen uit het inkoopvolwassenheidsmodel een aantal mogelijke vragen, met bijbehorende scores in de opeenvolgende fasen van volwassen​heid (onderstaande afbeelding). Dit is slechts een indicatie van mogelijke vragen. Deze zelfanalyse heeft daarmee dus ook een indicatief karakter.

afbeelding: het inkoopvolwassenheidsmodel
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enablers results




	Enabler 1: Inkoopmanagement

	A1
1
2
3
4
5
	Wat is de plaats van inkoop in de organisatie?
Inkoop rapporteert niet rechtstreeks aan iemand van het managementteam.
Inkoop rapporteert aan de logistieke manager.
Inkoop rapporteert aan de productieleiding of verkoopleiding.
Inkoop rapporteert aan de financieel directeur.
Inkoop rapporteert aan de algemeen directeur.

	A2
1
2
3
4
5
	Wat is de indruk van het hoogste management over inkoop?
Inkoop is een bestellende afdeling.
Inkoop moet zorgen voor contracten en het beheren daarvan.
Inkoop moet zorgen voor leveranciersselectie, onderhandelen en contractmanagement.
Inkoop is bij het inkoopproces vanaf de specificatiefase en ontwikkelt initiële activiteiten.
Inkoop is een strategisch gereedschap binnen het bedrijf.

	A3
1
2
3
4
5
	Wat is de betrokkenheid van de inkoopafdeling in het bedrijfsnetwerk?
Ontvangt en leest informatie van plannen van andere afdelingen.
Neemt deel aan overleg tussen inkopers en/of inkoopmanagers.
Neemt als er gevraagd wordt deel in projectteams en multifunctionele teams.
Neemt standaard deel aan alle relevante multifunctionele teams.
Is actief in de beleidsbepaling van de organisatie.

	Score enabler 1 = gemiddelde van vraag A1 t/m A3
	


	Enabler 2: Personele bezetting van inkooporganisatie

	B1
1
3
5
	Welk vooropleidingsniveau hebben de meeste inkoopmedewerkers?
MBO of lager.
HBO.
Academisch.

	B2
1
3
5
	Wat is het gemiddeld aantal werkervaringsjaren (niet alleen inkoop) van de medewerkers?
Minder dan 3 jaar.
3 tot 10 jaar.
Meer dan 10 jaar.

	B3
1
3
5
	Hoeveel dagen per manjaar wordt besteed aan opleiden/trainen van inkoopmedewerkers?
Minder dan 3 dagen.
3 tot 5 dagen.
Meer dan 5 dagen.

	Score enabler 2 = gemiddelde van vraag B1 t/m B3
	


	Enabler 3: Inkoopbeleid en doelen

	C1
1
2
3
4
5
	Wie kent binnen het bedrijf het inkoopbeleid?
Er is geen inkoopbeleid.
De inkoopmanager.
De inkoopmanager en zijn medewerkers.
De inkoopafdeling en het managementteam.
Alle afdelingen van het bedrijf.

	C2
1
2
3
4
5
	Wat is het doel van de inkoopstrategie?
Verminderen van de administratieve werklast van inkoop.
Beschikbaarheid van de goederen en diensten.
Kostenreductie.
Integrale kwaliteit en inkoopcoördinatie.
Inkoopstrategie is gebaseerd op de strategie van de onderneming.

	C3
1
2
3
4
5
	Is er een inkoopactieplan?
Er is geen plan.
Het plan is gebaseerd op het weghalen van knelpunten uit het verleden.
Er is een toekomstgericht plan.
Er is een met goede analyses onderbouwd toekomstgericht plan.
Er is een met goede analyses onderbouwd plan, opgesteld samen met andere afdelingen.

	Score enabler 3 = gemiddelde van vraag C1 t/m C3
	


	Enabler 4: Systemen en procedures

	D1
1
2
3
4
5
	Is er een leveranciersbeoordelingssysteem?
Geen systeem.
Evaluaties en rangorde-indeling.
Audits en bedrijfsbezoeken.
Gezamenlijke ontwikkeling van producten en systemen.
Een combinatie van alle bovengenoemde punten.

	D2
1
2
3
4
5
	Is er een systematisch opgezet inkoopinformatienetwerk?
Geen systeem en geen netwerk.
Wel een netwerk maar geen systeem.
Per afdeling een stand alone systeem.
Per bedrijf een geïntegreerd systeem.
Over de hele organisatie netwerk en systeem integraal in gebruik.

	D3

1
2
3
4
5
	Zijn de autorisaties van taken en verantwoordelijkheden in het inkoopproces per functie beschreven en worden deze in de praktijk toegepast?
Niet beschreven.
Gedeeltelijk beschreven maar niet in gebruik.
Geheel beschreven maar in de praktijk deels niet bruikbaar.
Beschreven en in gebruik.
Geaccepteerd onderdeel van het handelen van iedereen in de organisatie.

	Score enabler 4 = gemiddelde van vraag D1 t/m D3
	


	Enabler 5.1: Inkoopproces - Ontwikkel inkoopstrategieën per artikelgroep

	E1
1
2
3
4
5
	Welk soort inkooporders worden gehanteerd?
Per opdracht een schriftelijke order.
Bestellen en afroepen op basis van afroepcontracten.
Bestellen en afroepen op basis van raamcontracten.
Prestatieovereenkomsten met een bonus/malus clausule.
Partnerschapovereenkomsten met een wederzijds verbeteringsprogramma.

	E2
1
2
3
4
5
	Welke relatie heeft inkoop met de aanschaf van primaire producten/diensten?
Bestellen, bewaken en betalen.
Opstellen en uitvoeren van contracten.
Marktonderzoek, leverancierskeuze en onderhandelingen.
Inbreng bij productspecificatie en doelen.
Betrokken en deels eindverantwoordelijkheid voor het gehele proces.

	E3
1
2
3
4
5
	Welke relatie heeft inkoop met de aanschaf van facilitaire producten/diensten?
Bestellen, bewaken en betalen.
Opstellen en uitvoeren van contracten.
Marktonderzoek, leverancierskeuze en onderhandelingen.
Inbreng bij productspecificatie en doelen.
Betrokken en deels eindverantwoordelijkheid voor het gehele proces.

	Score enabler 5.1 = gemiddelde van vraag E1 t/m E3
	


	Enabler 5.2: Inkoopproces - Ontwikkel/manage gedifferentieerde leveranciersrelaties

	E4
1
2
3
4
5
	Hoe is uw kennis van de leveranciers ten behoeve van de leveranciersstrategie?
ABC-analyse van leveranciers is bekend.
Aantal leveranciers per commodity is bekend.
We hanteren de inkoopportfolio voor de strategie.
We reduceren systematisch het aantal leveranciers voor routineproducten.
We hebben een netwerk van preferred suppliers op basis van een set van criteria.

	Score enabler 5.2 = score vraag E4
	


	Enabler 5.3: Inkoopproces - Betrek leveranciers vroegtijdig in de product​ontwikkeling

	E5

1
2
3
4
5
	Wat is de rol van de leveranciers bij de ontwikkeling van nieuwe specificaties en producten?
Aanleveren van informatie over producten op de markt.
Aanbieden van alternatieven, gegeven een technische specificatie. 
Bezien van de haalbaarheid van concept specificaties.
Invullen van de technische specificatie, gegeven de functionele specificatie.
Meedenken over de functionele specificatie.

	Score enabler 5.3 = score vraag E5
	


	Enabler 5.4: Inkoopproces - Ondersteun en ontwikkel de leverancierscapaciteiten

	E6
1
2
3
4
5
	Wordt er gebruik gemaakt van een systeem van Total Quality management?
Geen systeem.
Kwaliteit wordt gecontroleerd door middel van ingangsinspectie.
De leveranciers leveren leveranciersverklaring mee op basis van een keuringsprogramma.
Met de belangrijkste leveranciers zijn er kwaliteitsplannen gemaakt.
Met de belangrijkste leveranciers is een doorlopend kwaliteitsverbeteringsprogramma opgesteld.

	E7
1
2
3
4
5
	Wat zijn uw activiteiten ten aanzien van logistieke integratie?
Vereenvoudigen van bestellen tot en met betaling.
Overdracht naar leveranciers van vraagvoorspelling en planning.
Met leveranciers vergroten van het inzicht in wederzijdse processen.
Werken aan gezamenlijk voorraadbeleid en gezamenlijke logistieke planning.
We werken aan logistieke heroriëntatie en integrale aansturing over bedrijfsgrenzen.

	E8
1
2
3
4
5
	Wat zijn uw activiteiten bij de leveranciersontwikkeling?
We hebben langetermijnrelaties met preferred suppliers.
We hebben een periodieke terugkoppeling van ervaringscijfers.
We werken aan kwaliteitsplannen en logistieke afstemming.
Er zijn gezamenlijke continue verbeteringsprogramma’s.
De activiteiten in de keten worden doorlopend herbezien en zo nodig verplaatst/veranderd.

	Score enabler 5.4 = gemiddelde van vraag E6 t/m E8
	


	Results 6: Tevredenheid in de inkoopafdeling

	F1
1
2
3
4
5
	Hoeveel procent van de inkoopmedewerkers heeft een persoonlijke doelstelling?
Dat heeft niemand in onze organisatie.
Dat is wel bij onze organisatie, maar niet bij afdeling inkoop.
Alleen de inkoopmanager.
De inkoopmanager en alle tactische inkopers.
Vrijwel iedereen binnen de afdeling inkoop.

	F2
1
2
3
4
5
	Hoeveel procent van de inkoopmedewerkers heeft een job rotation planning?
Er is geen plan in onze organisatie.
Er is wel een plan maar inkoopmedewerkers zitten daar niet in.
Minder dan 33% zit in het plan.
Tussen 33% en 66% zit in het plan.
Tussen 66% en 100% van de inkoopmedewerkers zit in het plan.

	F3
1
2
3
4
5
	Wat is het percentage afwezigheid in de inkoopafdeling gemiddeld per jaar?
Aanzienlijk hoger dan bedrijfsgemiddeld.
Hoger dan bedrijfsgemiddeld.
Bedrijfsgemiddeld.
Lager dan bedrijfsgemiddeld.
Aanzienlijk lager dan bedrijfsgemiddeld.

	Score results 6 = gemiddelde van vraag F1 t/m F3
	


	Results 7: Klanttevredenheid 

	G1
1
2
3
4
5
	Hoe staat het met de klanttevredenheid omtrent de prestaties van inkoop?
Dat meten we niet.
Dat meten we niet, we bespreken af en toe de ervaringen.
Dat meten we bij vrijwel iedereen, met een slecht resultaat.
Dat meten we bij iedereen, met een matig tot voldoende resultaat.
Dat meten we bij iedereen, met een goed resultaat.

	G2
1
2
3
4
5
	Wat is de indruk van de interne klanten over inkoop?
Inkoop is een bestellende afdeling.
Inkoop moet zorgen voor contracten en het beheren daarvan.
Inkoop moet zorgen voor leveranciersselectie, onderhandelen en contractmanagement.
Inkoop is bij het inkoopproces vanaf de specificatiefase en ontwikkelt initiële activiteiten.
Inkoop is een strategisch gereedschap binnen het bedrijf.

	G3
1
2
3
4
5
	Hoe gaat het met de inkoopverbeteringsacties?
Er zijn geen plannen voor verbetering.
Er zijn wel plannen, maar daar komen we niet aan toe.
Er zijn wel plannen, maar de uitvoering leidt niet echt tot succes.
Er zijn wel plannen, maar minder dan 50% van de acties heeft effect.
Er zijn wel plannen en meer dan 50% van de acties heeft effect.

	Score results 7 = gemiddelde van vraag G1 t/m G3
	


	Results 8: Invloed op het productontwikkelingsproces

	H1
1
2
3
4
5
	Wat is de rol van inkoop bij de ontwikkeling van nieuwe specificaties en producten?
Zekerstellen van informatie over producten op de markt.
Zekerstellen van informatie over producten/leveranciers en innovatie op de markt.
Zekerstellen van informatie, opstellen contract plus de coördinatie van de relatie.
Betrokken en deels medeverantwoordelijk voor het projectmanagement.
Betrokken en deels medeverantwoordelijk voor de beslissingen omtrent het technologie​management (welke kennis houden we, welke kopen we in).

	H2

1
2
3
4
5
	Bij welke percentage van de grotere trajecten zijn inkopers vanaf de start bij de productontwikkeling en/of het maken van de inkoopspecificatie betrokken?
Nooit.
Af en toe, minder dan 10%.
Regelmatig, tussen de 10% en 50%.
Zeer regelmatig, tussen de 50% en 75%.
Bijna altijd, tussen 75% en 100%.

	Score results 8 = gemiddelde van vraag H1 en H2 
	


	Results 9: Inkoopresultaten

	I1
1
2
3
4
5
	Over welke onderwerpen wordt door inkoop de resultaten gemeten?
Over niets.
Over de operationele efficiëntie.
Over behaalde prijzen.
Over prijs, kwaliteit en logistieke prestaties.
Over alle aspecten die het ondernemingsbeleid betreffen.

	I2
1
2
3
4
5
	Wat doet inkoop met de inkoopresultaten?
Niets, alleen bij sommigen in de inkoopafdeling zijn ze bekend.
Er wordt een overzicht gemaakt voor iedereen in de inkoopafdeling.
Er wordt een rapportage gemaakt voor interne klanten en management.
Interne klanten en management vragen regelmatig naar de inkoopresultaten.
Er wordt een rapportage gemaakt en doorgesproken met interne klanten en management.

	I3
1
2
3
4
5
	Wat is het behaalde resultaat ten opzichte van vorig jaar en/of de inkoopdoelen?
Geen idee.
Slechter.
Ongeveer hetzelfde.
Iets beter.
Ruim boven de verwachtingen.

	I4
1
2
3

4
5
	Hoe werkt u aan een bijdrage van het financieel resultaat?
Verlagen van de directe kosten door optimaal benutten marktmacht.
Verlagen van de indirecte kosten (bestelkosten en dergelijke) bij routineproducten.
Verlagen integrale kosten, ook van onze eigen organisatie, onder andere met open boek calculaties.
We bezien activiteiten en de Total Cost of Ownership met strategische leveranciers.
We hebben met leveranciers in teams gestructureerde kostenreductieprogramma’s.

	Score results 9 = gemiddelde van vraag I1 t/m I4
	


Wat is uw score op de verschillende enablers en results?

In de onderstaande afbeelding kunt u uw scores grafisch weergeven. Kleur de staven in tot de behaalde score en verbind ze daarna met een lijn. 

afbeelding: grafische weergave score inkoopvolwassenheid

	voorbeeld:
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Rodedraadopdracht 12

Maak de zelfanalyse ‘MSU-model’. U vindt deze als bijlage achter deze opdracht.

Ga daarna in gelijkgestemde groepjes uiteen. Vergelijk de verschillende analyses. Analyseer de verschillen en bespreek deze met elkaar. Wie heeft welke score? Wat is er gedaan om daar te komen? Bepaal en noteer voor uw eigen inkooporganisatie de belangrijke aandachtspunten. 


Aandachtspunten:

	1
	

	2
	

	3
	

	4
	

	5
	


Bijlage 1 bij rodedraadopdracht 12
Zelfanalyse: MSU-model

Bepaal van elk van de processen welke beschrijving het beste bij uw organisatie past. Omcirkel het cijfer voor de beschrijving. Achter de vragenlijst vindt u een leeg spindiagram waarin u uw scores grafisch kunt weergeven.
	Strategisch proces S1: Insourcing/outsourcing

	0
	Geen of weinig bewijs van de aanwezigheid van een gestructureerd besluitvormingsproces met betrekking tot ‘insourcing/outsourcing’

	1
	Ad-hocbenadering, specifieke crisisgerelateerde besluitvorming en implementatie; afhankelijk van bepaalde sleutelpersonen; gedreven door capaciteitsoverwegingen; weinig tot geen meetinstrumenten (vooraf/achteraf). Inkoop is alleen betrokken bij de uitvoering.

	2
	Systematisch, multifunctioneel besluitvormingsproces met betrekking tot kern-/niet-kerncompetenties; gebaseerd op interne informatie en kortetermijndoelen. Weinig bewijs van een gestructureerd implementatieproces.

	3
	Als 2, maar gebaseerd op interne en externe informatie. Inkoop is betrokken in dit proces als informatiebron voor kennis omtrent het huidige leveranciersbestand.

	4
	Als 3, maar gebaseerd op huidige en toekomstige behoeften: beslissingen zijn duidelijk genomen op basis van de eigen strategie en met kennis van de korte- en langetermijn​strategie van de huidige leveranciers en hun aanwezige vaardigheden en kwaliteiten (eventueel aangevuld met benchmarkstudies omtrent besluiten van concurrenten).

	5
	Als 4, maar insourcing/outsourcing-besluiten zijn niet alleen genomen op basis van kennis van de korte-/langetermijnstrategie van de huidige leveranciers en hun vaardigheden/ kwaliteiten, maar ook van potentiële leveranciers. Potentiële leveranciers zijn geïdentificeerd door inkoopmarktonderzoek en leveranciersbeoordeling.

	6
	Als 5, waarbij insourcing/outsourcing-besluiten duidelijk zijn gebaseerd op integrale kosten en cash flow berekeningen (inclusief overheadkosten). Er bestaat een duidelijk beeld van alle kosten en er is een evaluatieproces van alle kostelementen voor en na in-/outsourcing. Er is bewijsbaar sprake van duidelijke doelstellingen. Op basis hiervan wordt gemeten.

	7
	Als 6, en er bestaat een gestructureerd implementatieproces. Duidelijk gedefinieerde outsourcing-overeenkomsten zijn beschikbaar, die alle relevante onderwerpen afdekken. Enige taakstellingen zijn geformuleerd.

	8
	Er bestaat een formeel en erkend insourcing/outsourcing-besluitvormingsproces (als in 6) en er is een formeel implementatieproces. Er bestaat (aantoonbaar) een gemeen​schappelijke planning met helder gedefinieerde mijlpalen, gebaseerd op een duidelijke opbouw van de noodzakelijke activiteiten, die rekening houdt met zowel de transformatie in het product​creatieproces als in het orderrealisatieproces.

	9
	Als 8, echter met inbegrip van een formeel beoordelings-/evaluatieproces op senior managementniveau van resultaten op basis van de oorspronkelijke doelen (inclusief analyse van de acties en eventuele corrigerende maatregelen). Expliciete vastlegging van de resultaten. 

	10
	Multifunctioneel/cross-organisationeel besluitvormingsproces (gericht op de volledige supply chain): beoordeling van de kerncompetenties op basis van ‘wereldwijd’ inzicht (intern, klanten, leveranciers).


	Strategisch proces S2: Ontwikkelen van ‘commodity’-artikelgroepstrategieën 

	0
	Geen strategie voor ontwikkelingsproces zichtbaar/aanwezig.

	1
	Zeer beperkt (aantoonbaar) bewijs van het bestaan van artikelgroepstrategieën binnen de inkoopafdeling. Geen gedocumenteerde strategie. Geen communicatie met andere betrokkenen.

	2
	Multifunctionele teams zijn opgesteld om een artikelgroepstrategie te ontwikkelen. Er zijn functionarissen aangesteld om de doelstellingen van de verschillende teams te formuleren, de besluitvorming over verschillende teams heen te coördineren, in continuïteit te evalueren of de strekking van de strategie nog overeenkomt met de competentie van het team (teamoverschrijdend, vestigingoverschrijdend, businessunitoverschrijdend) en om participatie van de juiste deelnemers te organiseren. Teams komen aantoonbaar bij elkaar (notulen). Artikelgroepstrategie is gebaseerd op de intern geïdentificeerde eisen aan het inkoopartikel (artikelgroep). Focus is op (kortetermijn-) kosten- en volumeoptimalisatie.

	3
	Als 2, maar de artikelgroepstrategie is ook gebaseerd op een diepgaand begrip van de structuur en de ontwikkeling van de leveranciersmarkt (gedocumenteerd), inclusief de specifieke bedrijfssituatie, vaardigheden, prestaties en resultaten van zowel huidige als potentiële leveranciers.

	4
	Als 3, maar evenzo gebaseerd op de door klanten geïdentificeerde eisen aan het inkoopartikel (artikelgroep). Focus is op langetermijneisen en ‑vaardigheden.

	5
	Formeel, gestructureerd en gedocumenteerd proces voor de ontwikkeling van een artikel​groepstrategie aanwezig, gebaseerd op zowel de interne als de externe (klanten)eisen (zie vraag 2, 3, 4) inclusief een formeel evaluatieproces voor prioritering van kwaliteits-, kosten-, logistieke, technologische, service- en milieueisen. Gedetailleerd actieplan aanwezig, waarin taken, verantwoordelijkheden en data zijn opgenomen. Het kritieke pad is expliciet zichtbaar gemaakt. Het is beperkt aantoonbaar dat communicatie met hoofd​betrokkenen plaatsvindt. Er is nauwelijks sprake van grensverleggende doelstellingen.

	6
	Als 5, maar gebaseerd op tussen de eigen onderneming en de leveranciers afgestemde en gebundelde technologieontwikkelingsplannen.

	7
	Als 6, maar inclusief specifieke, meetbare en grensverleggende doelstellingen, in lijn met ondernemings- en inkoopdoelen. Gestructureerde opvolging en evaluatie van resultaten (inclusief corrigerende acties). Expliciete vastlegging van bereikte resultaten.

	8
	Als 7, en met regelmatige terugkoppeling/afstemming van de artikelgroepstrategie met de hoofdbetrokkenen (intern/extern).

	9
	Als 8, waarbij het strategieontwikkelingsproces eveneens de identificatie inhoudt van de kloof met de best presterende ondernemingen op dit terrein (benchmarking).

	10
	Als 9, waarbij leveranciers in het totstandkomingsproces betrokken zijn bij de definitie, doelformulering en risicobeoordeling. Formele risicobeoordeling van de leveranciersmarkt is een integraal onderdeel van de artikelgroepstrategie.


	Strategisch proces S3: Opzetten van een ‘World Class’ leveranciersbestand

	0
	Analyse van het leveranciersbestand vindt niet of nauwelijks plaats; geen proces tot optimalisatie aanwezig.

	1
	Er bestaan initiatieven voor optimalisatie van het leveranciersbestand (er is bijvoorbeeld een leveranciers​reductieplan), gebaseerd op een kwalitatieve perceptie van de leveranciers​prestatie en een basale evaluatie van kosten en inkooprisico. Leveranciers worden met name onderverdeeld in key en non key.

	2
	Er bestaat een formeel en gedocumenteerd leveranciersselectieproces, gefocust op de thans gestelde eisen en vaardigheden. De leveranciersdifferentiatie is op het niveau van: commercieel, preferent en partner leveranciers. Weinig tot geen bewijs van gedifferentieerd beleid op basis van deze indeling.

	3
	Als 2, maar inclusief de aanwezigheid van een basaal leveranciersmetingssysteem, waarin in ieder geval kwaliteit en leveringsbetrouwbaarheid van key leveranciers wordt gemeten. Weinig bewijs van formele communicatie over dit onderwerp tussen hoofdbetrokkenen en geen verbeteringsplannen aanwezig.

	4
	Als 3, maar met een leveranciersmetingssysteem, uitgebreid met een basaal leveranciers​classificatiesysteem (groen: doorgaan, oranje: mogelijk/actie, rood: elimineren), dat het optimalisatieplan voor het leveranciersbestand ondersteunt.

	5
	Als 4, maar waarbij het leveranciersbestand uitgebreid is geanalyseerd op basis van inkoopomzet en inkooprisico. Documentatie is aanwezig in de vorm van een Paretoanalyse en portfolioanalyse. Weinig bewijs dat op basis van deze analyse gedifferentieerde actie naar leveranciers toe plaatsvindt.

	6
	Als 5, maar duidelijk aantoonbaar dat er een gedifferentieerd Supply Base Management proces plaatsvindt op basis van een portfolio-/Paretoanalyse. Gedocumenteerde bewijs​voering van differentiatiestrategieën/acties richting ‘commerciële, preferente en partner-’ leveranciers.

	7
	Als 6, maar tevens is een geavanceerd leveranciersmetingssysteem aanwezig; dit systeem dekt zowel de lopende producten af, als het productcreatieproces, de criteria zijn gewogen in lijn met de ondernemingsdoelen, multidisciplinaire betrokkenheid en objectieve metingen. Bewijs aanwezig dat aanpak resultaat oplevert en dat doelen worden gerealiseerd. Informatie wordt gecommuniceerd naar leveranciers toe en met regelmaat worden verbeterprogramma’s doorgesproken. De volgende informatie is beschikbaar voor alle key leveranciers en hoofdbetrokkenen op basis van de huidige eisen en vaardigheden: status leveranciersbestand, leveranciersprestaties en verbeteringsacties.

	8
	Als 7, maar inclusief regelmatige beoordeling van alle key leveranciers om een duidelijk begrip te hebben van de leverancier en zijn huidige en toekomstige mogelijkheden/ vaardig​heden goed te kunnen vertalen naar de huidige en toekomstige behoeftes/eisen van de eigen onderneming.

	9
	Als 8, maar inclusief de mogelijkheid tijd en middelen te besteden aan fundamenteel inkoopmarktonderzoek (uitgaande van goed begrip van de ondernemingseisen en het leveranciersbestand). De planning en uitvoering van inkoopmarktonderzoek is bewijsbaar gedocumenteerd.

	10
	Gedifferentieerde artikelgroepstrategieën aanwezig (tenminste score 7 bij element 2) om het leveranciersbestand te kunnen optimaliseren en de prestaties van het juiste aantal/type leveranciers te maximaliseren.


	Strategisch proces S4: Ontwikkelen en managen van leveranciersrelaties

	0
	Uit ondernemingsbeleid ‘blijkt’ geen behoefte aan partner-leveranciersrelaties. 

	1
	Formele definitie aanwezig voor welke categorieën leveranciers een partner-leveranciers​relatie dient te worden opgebouwd; de definitie bevat termen als langetermijnrelaties, onderlinge afhankelijkheid en opbouw van wederzijds vertrouwen. Formeel proces aanwezig om de criteria en doelstellingen voor iedere relatie vast te stellen in overeenstemming met het ondernemingsbeleid.

	2
	Gedocumenteerd en gestructureerd proces aanwezig om potentiële partners te identificeren, te beoordelen en te selecteren op basis van gedefinieerde criteria (zoals onder 1 gedefi​nieerd). Weinig bewijs voor het bestaan van gestructureerde communicatie​kanalen en gemeenschappelijke formulering van doelstellingen.

	3
	Als 2, waarbij partner-leveranciersovereenkomsten aanwezig zijn, inclusief documentatie dat gewerkt wordt aan een ‘partner’-programma.

	4
	Als 3, waarbij senior management aan beide zijden betrokken is in het opzetten en managen van de relatie. Partner-leveranciersrelaties vormen af en toe een agendapunt van het managementteam en gemeenschappelijke verbeteringsprogramma’s staan in de kinder​schoenen. Communicatie tussen de verschillende niveaus in de organisatie (multiple level) is georganiseerd, inclusief formele regels hiervoor.

	5
	Als 4, waarbij de partner-leveranciersrelatie is geïntegreerd in het productcreatieproces.

	6
	Als 5, waarbij gemeenschappelijke taakstellingen zijn geformuleerd voor huidige projecten. Er is sprake van gemeenschappelijke definiëring van doelstellingen en er is een gemeen​schappelijk planningproces. Weinig bewijs dat toekomststrategieën zijn afgestemd.

	7
	Als 6, waarbij de integrale kosten gemeenschappelijk zijn geanalyseerd. Openboekbeleid om kostenopbouw en -calculaties te delen. 

	8
	Als 7, waarbij duidelijk aantoonbaar een gezamenlijke, agressieve verbeteringsagenda is opgesteld op basis van zelfbeoordeling versus wereldklasse. Continue beoordeling van de relatie in het licht van beoogde doelen.

	9
	Als 8, waarbij een gemeenschappelijk opleidings- en trainingsprogramma is geformuleerd. Aantoonbare realisatie van taakstellingen en verbetering van resultaten.

	10
	Als 9, waarbij formeel sprake is van afstemming en bundeling van toekomstplannen op het gebied van technologie, doelstellingen en strategieën. Informatie over toekomstige producten en technologiebeleid wordt openlijk gedeeld.


	Strategisch proces S5: Integreren van leveranciers in het product/proces/diensten ontwikkelingsproces

	0
	Niet of nauwelijks aantoonbaar dat leveranciersintegratie in productcreatieproces (PCP) een thema is. Geen PCP-beleid aanwezig.

	1
	PCP-beleid/-procedures zijn aanwezig; hierin is de rol van inkoop beschreven/vastgelegd alsmede per mijlpaal de taken en verantwoordelijkheden van inkoop en leveranciers. 

	2
	Als 1, waarbij een formeel maak/koop-besluitvormingsproces aanwezig is, waarin de projectbehoeften aan externe technologie en vaardigheden worden geïdentificeerd. Inkoop is aantoonbaar vanaf de voorontwikkelingsfase van een project betrokken in het PCP. 

	3
	Als 2, waarbij de selectie van de leveranciers nadrukkelijk is gebaseerd op een duidelijk begrip van de onder 2 gedefinieerde noodzakelijke ontwikkelings-/procesvaardigheden. Verdergaande beoordeling van de leveranciersprocessen alleen indien noodzakelijk.

	4
	Als 3, waarbij een formeel besluitvormingsproces is ingericht ter vaststelling van het moment van betrokkenheid van de leverancier in PCP, gebaseerd op de mate van ontwikkelings​verantwoordelijkheid en het ontwikkelingsrisico. In beperkte mate is sprake van taakstelling (target setting) en contractering (minstens geheimhoudingsverklaringen en regeling van het intellectuele eigendomsrecht).

	5
	Als 4, waarbij duidelijke projectdoelstellingen zijn geformuleerd (inclusief tijd, kosten en kwaliteit) en deze zijn vertaald in inkoop- en leveranciersdoelstellingen. Ontwikkelings​contracten zijn aanwezig, waarin de doelstellingen voor de leverancier zijn geformuleerd.

	6
	Als 5, waarbij regelmatige vergaderingen zijn gepland. De projectdoelstellingen zijn over de verschillende niveaus van de organisatie en over de grenzen van de verschillende disciplines heen gecommuniceerd en vastgelegd (meer dan alleen maar de product​functionaliteiten). Indien relevant is ook zogenaamd Resident Engineering (fysieke aanwezigheid van ontwikkelaars van de leverancier in de eigen ontwikkelafdeling(en)) georganiseerd.

	7
	Als 6, waarbij de leveranciersprestatie wordt gemeten en beoordeeld versus de verwachtingen. Relevante correctieve maatregelen worden gepland en geïmplementeerd. Er bestaat een geavanceerd leveranciersbeoordelingssysteem voor de leveranciers​prestatie in PCP. Aantoonbare realisatie van taakstellingen en verbetering van resultaten.

	8
	Als 7, waarbij een ‘openboekbeleid’ wordt gevoerd voor wat betreft het delen van relevante technologiekennis en -ontwikkelingsplannen, kosten en marketinginformatie. De key leveranciers zijn aantoonbaar in de voorontwikkelingsfase betrokken.

	9
	Als 8, waarbij met elkaar verbonden interne/externe informatiesystemen (bijvoorbeeld EDI, CAD/CAM, databases) de informatie-uitwisseling faciliteren om kosten en tijdverlies te voorkomen. Er bestaat een formeel evaluatieproces met leveranciers voor de beoordeling van ontwikkelings​projecten en vaststelling van toekomstige verbeteringsprogramma’s.

	10
	Als 9, waarbij een overzicht van partner- en preferente leveranciers beschikbaar is per technologiecluster op basis van wereldwijd inkoopmarktonderzoek, continu industrie​onderzoek en discussies over de richting van gemeenschappelijk technologieonderzoek. 


	Strategisch proces S6: Integreren van leveranciers in het orderrealisatieproces

	0
	Leveranciersintegratie in orderrealisatieproces (ORP) niet of nauwelijks aantoonbaar.

	1
	Er is sprake van interne optimalisatie van het productieplanningproces. Er is een vastgelegde communicatiestructuur waarin marketing, productie/logistiek en inkoop zijn betrokken om de behoeftes van de markt af te stemmen met de mogelijkheden van productie en de leveranciers.

	2
	Als 1, waarbij er een geautomatiseerd productieplanning- en coderingssysteem aanwezig is om de interne informatie-uitwisseling te optimaliseren. 

	3
	Als 2, waarbij aantoonbaar taakstellingen zijn geformuleerd op het gebied van doorloop​tijdverkorting als onderdeel van het inkoop(verbeterings)plan (alleen intern bediscussieerd).

	4
	Als 3, waarbij aantoonbaar key leveranciers zijn betrokken in het behoefteplanningsproces. Met deze leveranciers worden de (geautomatiseerde) voorspellingen (forecasts) uitgewisseld.

	5
	Als 4, waarbij er een actief proces bestaat om inkomende goedereninspectie te reduceren en waarbij enkele voorbeelden te vinden zijn van implementatie van verbeterende processen op het gebied van logistiek (bijvoorbeeld verschuiven klantorderontkoppelpunt, automatische barcodering) resulterend in minder processtappen en lagere voorraad​niveaus.

	6
	Als 5, waarbij aantoonbaar cross-organisatorische teams staan opgesteld (inkoopzijde/ leverancierszijde) om voorraadniveaus, besteltijden en doorlooptijden te verminderen. Er bestaat een actieplan, implementatieplan en een evaluatieproces van de resultaten.

	7
	Als 6, waarbij een informatiesysteem aanwezig is, dat uitwisseling van informatie mogelijk maakt over de gehele leveranciersketen heen, inclusief de klant (bijvoorbeeld extranet, EDI).

	8
	Als 7, waarbij de krachten over de gehele voortbrengingsketen heen gebundeld en geïntegreerd zijn ter verbetering van planning, voorraadniveaus, facturering (bijvoorbeeld factuurloze zendingen, consignatievoorraden, Kanban over de organisatiegrenzen heen).

	9
	Als 8, waarbij duidelijk aantoonbaar is dat de kwaliteiten/vaardigheden in de totale keten maximaal worden benut door een optimaal ontwerp van de systemen en procedures, resulterend in enkele voorbeeldpraktijken in de branche/industrie.

	10
	Cross-organisationele benchmarking van de complete voortbrengingsketen, resulterend in verbeteringsprogramma’s op wereldklasseniveau.


	Strategisch proces S7: Leveranciersontwikkeling en kwaliteitsmanagement

	0
	Niet of nauwelijks sprake van een gestructureerde opvolging van leveranciersontwikkelings​programma’s.

	1
	Alle key leveranciers zijn extern gecertificeerd of door een formeel intern kwalificatieproces gegaan. 

	2
	Als 1, waarbij er een formeel systeem aanwezig is voor basale meting van de leveranciers​prestatie. Nauwelijks sprake (aantoonbaar) van terugkoppeling van deze resultaten, voorzien van analyse en correctieve actie, naar leveranciers.

	3
	Als 2, waarbij er ad hoc op basis van slechte prestaties (slechte kwaliteit/te late leveringen) met leveranciers wordt gecommuniceerd; reactieve leveranciersontwikkeling.

	4
	Als 3, waarbij een formele klachtenprocedure is opgesteld om zo efficiënt mogelijk interne klachten naar leveranciers te kunnen communiceren. Er bestaat (aantoonbaar) een werkend systeem, dat de corrigerende maatregelen van de leverancier (op basis van de klachten en de leveranciersmeting) opvolgt.

	5
	Als 4, waarbij leveranciersbezoeken/-dagen worden georganiseerd ter waardering van de leverancier en om op gestructureerde wijze ondernemingsstrategie en inkoopdoelen te kunnen communiceren. Voorts is er een aantal audits uitgevoerd.

	6
	Als 5, waarbij aantoonbaar bij alle key leveranciers audits en processtudies zijn uitgevoerd om de huidige en toekomstige vaardigheden/kwaliteiten van deze leveranciers volledig te kunnen beoordelen. Deze informatie wordt gedocumenteerd, regelmatig geactualiseerd en effectief gecommuniceerd met de belangrijkste betrokkenen.

	7
	Als 6, waarbij een procescontrolesysteem is overeengekomen met alle relevante leveranciers. Er is statisch bewijs van de stabiliteit/capabiliteit van deze leveranciers of bewijs dat correctieve maatregelen zijn gepland.

	8
	Als 7, waarbij aantoonbaar sprake is van strategische leveranciersontwikkeling. Dat wil zeggen dat er proactief wordt geacteerd en dat er met name veel energie wordt gestoken in de meest belangrijke artikelgroepen en leveranciers. Er zijn specifiek voor leveranciers​ontwikkeling getrainde functionarissen in het bedrijf aanwezig. Ter plekke worden leveranciersbeoordelingen uitgevoerd.

	9
	Als 8, waarbij geavanceerde kwaliteitsmeetsystemen beschikbaar zijn: Zo worden de faalkosten gemeten en zijn targets gedefinieerd en gecommuniceerd met de betreffende leveranciers en de belangrijkste betrokkenen. Er is sprake van een officieel ‘Nul Fouten Programma’. Aantoonbare realisatie van taakstellingen en verbetering van resultaten.

	10
	Als 9, waarbij leveranciersbeoordelingen en gemeenschappelijke en/of wederzijdse trainingen worden georganiseerd om van elkaar te kunnen leren en om een gemeen​schappelijk verbeteringsprogramma vast te stellen (inclusief taakstellingen en opvolging).


	Strategisch proces S8: Strategisch kostenmanagement

	0
	Niet of nauwelijks sprake van kostenverbeteringsprogramma’s.

	1
	Basaal inkoopmanagement met focus op prijsonderhandeling en volume-effecten.

	2
	Als 1, waarbij het Total Cost of Ownership principe wordt gehanteerd (bijvoorbeeld bij leveranciersselectie). Voorts wordt de TCO procedure formeel gehanteerd voor een aantal belangrijke componenten en/of inkopen.

	3
	Als 2, waarbij tevens een stimuleringsprogramma bestaat voor werknemers en multi​functionele teams om kostenbesparingsideeën te genereren (interne programma’s). Weinig aanleiding om te veronderstellen dat leveranciers in de formulering van ideeën betrokken zijn.

	4
	Als 3, waarbij leverancierscontracten (langetermijn-)clausules bevatten waarin leveranciers worden gestimuleerd/geforceerd kostenreductie-ideeën te genereren. Beperkt bewijs van gemeenschappelijke (leverancier/inkopende onderneming) brainstorming met als doel kostenreductie.

	5
	Als 4, waarbij duidelijk aantoonbaar taakstellingen op het gebied van kosten worden gehanteerd in het productcreatieproces voor alle projecten (Target Costing); uitgaande van de prijs die de klant bereid is te betalen, wordt teruggerekend naar de maximum prijs die betaald mag worden voor een bepaalde component. 

	6
	Als 5, waarbij het structureel gebruik van verschillende kostenmodellen kan worden aangetoond om leveranciers te selecteren en kostenstructuren te verbeteren. De inkoop​prijs volgt (aantoonbaar) minstens de prijserosie op de verkoopmarkt.

	7
	Als 6, waarbij evident is dat er gemeenschappelijke brainstormsessies worden georganiseerd (leverancier/inkopende onderneming) met als doel kostenreductie. Aantoonbare acties en resultaten.

	8
	Als 7, waarbij er een formeel, gestructureerd en georganiseerd stimuleringsprogramma bestaat voor leveranciers om besparingsideeën te genereren (bijvoorbeeld verdeling van de besparingsopbrengsten; beloning per idee).

	9
	Als 8, waarbij multidisciplinaire teams met betrokkenheid van leveranciers en klanten systematisch werken aan integrale kostenverlaging. Taakstellings-, meet- en opvolgings​mechanisme is aanwezig. Aantoonbare realisatie van taakstellingen en verbetering van resultaten.

	10
	Als 9, waarbij een formeel, gestructureerd en gedocumenteerd besluitvormingsproces aanwezig is, dat de gehele voortbrengingsketen afdekt en waarin alle betrokken leveranciers en klanten in ogenschouw worden genomen.


	Ondersteunend proces O1: Inrichten van wereldwijd geïntegreerde en afgestemde strategieën en plannen

	0
	Er is geen inkoopplan aanwezig.

	1
	Er is een inkoopplan aanwezig, maar hierin worden alleen te implementeren afdelingsacties beschreven. 

	2
	Het inkoopplan komt voort uit een gedetailleerd inzicht in de structuur en mogelijkheden van de actuele leveranciersmarkt. Categoriseringsystemen voor primaire en indirecte inkoop (bijvoorbeeld portfolioanalyse) ondersteunen verschillende acties naar gedifferentieerde leveranciers toe.

	3
	Als 2, waarbij aantoonbare inkoopdoelen in lijn zijn met bedrijfsdoelen en vastgelegd in overzichten als de Balanced Scorecard.

	4
	Als 3, waarbij de realisatie van het inkoopplan een onderdeel vormt van de formele ondernemingsplanning en het beoordelingsproces. Het inkoopplan vormt een integraal onderdeel van het ondernemingsplan. Inkoopdoelen zijn in lijn met ondernemings- en andere doelen. Targets worden actief nagestreefd en aangepast (indien van toepassing) door het ondernemingsmanagement.

	5
	Als 4, waarbij het inkoopplan goed wordt gecommuniceerd naar de interne hoofd​verantwoordelijken, waaronder de centrale productteams (bijvoorbeeld door presentaties bij ontwikkelingsteam- of managementteamvergaderingen en/of het verspreiden van kopieën). Weinig aantoonbare communicatie van (delen van) het inkoopplan naar key leveranciers toe. 

	6
	Als 5, waarbij de zelfbeoordelingresultaten aantoonbaar zijn gebruikt om inkoop​doelen te bepalen en prioriteiten te stellen voor verbeteringsacties in het inkoopplan. Sommige targets in het inkoopplan zijn gericht op de interne doeltreffendheid (bijvoorbeeld voorraden, IT, procesoptimalisering) en niet alleen op de (externe) leverancier​optimalisering. 

	7
	Als 6, waarbij het inkoopplan wordt ingezet door intensieve besprekingen en goedkeuring in multidisciplinaire teams. De aankoop van het topmanagement en de hoofd​verantwoordelijken wordt actief nagestreefd en behaald.

	8
	Als 7, waarbij relevante delen van het inkoopplan worden gecommuniceerd en besproken met key leveranciers (preferente en partnerleveranciers) via bijvoorbeeld de product​strategieontwikkelteams. De resultaten van de besprekingen en de targets worden aantoonbaar gebruikt voor (toekomstige) herzieningen van het inkoopplan.

	9
	Als 8, waarbij risicobeoordeling van de leveranciersmarkt een integraal onderdeel vormt van het inkoopactieplan.

	10
	Als 9, waarbij het inkoopplan wordt gestaafd door benchmarking van processen: doel​stellingen worden gebaseerd op tekortanalyse met ‘best in class’ en competitie. Met alle targets die van toepassing zijn op interne efficiëntie (bijvoorbeeld voorraden, IT, procesoptimalisering) wordt rekening gehouden.


	Ondersteunend proces O2: Ontwikkelen van organisatie- en teamstrategieën

	0
	Geen coördinatie en teamvorming over functies en organisaties heen. Inkoop speelt een administratieve rol.

	1
	Weinig coördinatie tussen inkoopfuncties van locale organisaties.

	2
	De inkooporganisatie is volkomen betrokken op alle gebieden van inkoopuitgaven (primaire en indirecte inkoop en wederverkoopkosten), tijdig genoeg om bij te dragen aan de leveranciersselectie- en contracteerfase. Initiële inkoop (stroomopwaartse activiteiten als contracteren, betrokkenheid in het productcreatieproces en marktonderzoek) wordt toegepast als een aparte reeks activiteiten naast meer operationele inkoop (stroomafwaartse activiteiten als bestellen en afhandelen). Weinig aantoonbare strategische inkoopactiviteiten.

	3
	Als 2, waarbij inkoop een tactische en strategische rol speelt. Het hoofd inkoop van een vestiging is lid van het lokale managementteam. Het rapportageniveau is eerste of tweede niveau leidinggevende van de businessunit en het hele bedrijf.

	4
	Als 3, waarbij er aantoonbare coördinatie is van inkoop over businessunits heen. Inkoop is een wereldwijde versus regionale/lokale organisatie met bedrijfs- en vestiging​overschrijdende inkoophefboomwerking door het hele bedrijf. Enkele multifunctionele teams maken inkoop​processen mogelijk.

	5
	Als 4, waarbij verscheidene multifunctionele teams op lokaal niveau worden gevormd om leveranciersevaluatie, leveranciersselectie en integratie in het productcreatieproces mogelijk te maken.

	6
	Als 5, waarbij strategische inkoop wordt toegepast als een aparte reeks activiteiten, geïnte​greerd in meer initiële en operationele activiteiten. Typisch strategische inkoop​activiteiten worden formeel en structureel uitgevoerd, zoals fundamenteel markt-/technologie​onderzoek, productstrategieontwikkeling en betrokkenheid in voorontwikkeling. 

	7
	Als 6, waarbij er multifunctionele teams op lokaal en mondiaal niveau zijn en een verplicht deel van leveranciersevaluatie/-selectie en leveranciersintegratieproces. Er is een stuurgroep die het handvest voor die teams opstelt, beslissingen tussen de verschillende teams coördineert, weloverwogen het juiste niveau en de juiste plaats in de organisatie evalueert (functieoverschrijdend, vestigingoverschrijdend, businessunitoverschrijdend), en beslist over geschikte deelnemers.

	8
	Als 7, maar waarbij functieoverschrijdende/vestigingoverschrijdende teams ook een verplicht onderdeel vormen van het ontwikkelingsproces bij de leveranciers (met toegewijde leveranciersontwikkelingsmanagers).

	9
	Geschikte externe klanten en leveranciers zijn lid van de functieoverschrijdende/ vestigingoverschrijdende teams om de inkoopprocessen van 7 en 8 mogelijk te maken.

	10
	De actuele inkooporganisatie en inkoopstructuur is perfect in lijn met businessunit​strategieën, doelstellingen en structuren, ondersteunt strategische, initiële en operationele inkoop volledig en weet deze tot het uiterste te benutten.


	Ondersteunend proces O3: Globalisering

	0
	Initiatieven zijn typisch gericht op het lokale vestigingsniveau. Bekende leveranciers zijn voornamelijk lokaal.

	1
	De lokale inkoper heeft aantoonbaar onderzoek gedaan naar mogelijkheden buiten de organisatie/lokale grenzen. Bewustwording van mondiale initiatieven bij corporatieve inkoop en businessunitinkoop.

	2
	Als 1, waarbij internationale of mondiale inkoopbureaus (IPO’s = International Purchasing Offices) aantoonbaar in overweging worden genomen (en er wordt gebruik van gemaakt, indien nodig), en/of lokale inkopers in het buitenland ondersteunen inkoop in minder toegankelijke gebieden.

	3
	Als 2, waarbij marktonderzoek en leverancierselectieproces plaatsvinden voor het identificeren van lokale, regionale en mondiale leveranciers.

	4
	Als 3, waarbij de lokale organisatie aantoonbaar nationale en mondiale contracten in overweging heeft genomen (en waar mogelijk hieraan heeft deelgenomen).

	5
	Als 4, waarbij aantoonbaar gebruik wordt gemaakt van IS/IT-systemen die globalisering onmiskenbaar mogelijk maken. Betrouwbare mondiale gegevens zijn beschikbaar en worden verstrekt door het systeem.

	6
	Als 5, waarbij de organisatiestructuur en rapportagebetrekkingen coördineren met mondiale strategie (bijvoorbeeld de verantwoordelijkheden van de penvoerder zijn gedefinieerd, lokale inkooporganisaties zijn ontwikkeld). Aantoonbare deelname in een aantal mondiale teams.

	7
	Als 6, maar aangewezen wereldwijde adviescolleges worden opgericht om kennis te bevorderen en maximaal voordeel te realiseren. Er is een organisatie opgezet om te kijken met mondiaal leiderschap.

	8
	Als 7, waarbij uitgebreid gebruik wordt gemaakt van IS/IT-systemen die globalisering mogelijk maken, waaronder een wereldwijde databank met leveranciersprofielen.

	9
	Als 8, waarbij aantoonbare ontwikkelingsinitiatieven voor geselecteerde/gekwalificeerde lokale leveranciers aanwezig zijn, zodat deze mondiale leveranciers kunnen worden (indien nodig).

	10
	Als 9, waarbij ‘sourcing’-beslissingen de belangrijkste kwesties vormen in het besluit​vormings​proces voor het bepalen van de organisatie van lokale werkzaamheden (bijvoorbeeld randgemeenten, industriële campus). 


	Ondersteunend proces O4: Ontwikkeling van een inkoop- en ‘supply chain’ meetsysteem

	0
	Geen geïntegreerd pakket leveranciers-/inkoopprestatiemetingen.

	1
	Er is een basispakket leveranciersprestatiemetingen aanwezig: kwaliteit, prijsgedrag, leveringsreactie en steun voor groeiende productie worden geleidelijk aan gemeten ten opzichte van de target.

	2
	Als 1, waarbij inkoopmetingen aantoonbaar in lijn zijn met inkoop en bedrijfsdoelen.

	3
	Als 2, waarbij er formele criteria zijn om vast te stellen welke leveranciers gemeten dienen te worden. Hoofdverantwoordelijken krijgen terugkoppeling - die regelmatig wordt herzien - over prestatie versus target.

	4
	Als 3, maar meetgegevens worden gebruikt om gemeenschappelijke doorbrekende verbeterplannen met leveranciers op te stellen. De leveranciersprestatie gaat iets vooruit.

	5
	Als 4, waarbij een geavanceerd geïntegreerd pakket prestatie-indicatoren aanwezig is om de leveranciersprestatie in het productcreatieproces te meten.

	6
	Als 5, waarbij metingen plaatsvinden voor de inkoopprocesefficiëntie (voor de optimalisering van het inkoopproces). Deze metingen worden gevisualiseerd, gecommuniceerd en aangenomen in de gehele organisatie.

	7
	Als 6, waarbij jaarlijkse en regelmatige zelfbeoordelingen worden georganiseerd om leveringsprestatie en inkoopprestatie versus het World Class Excellence Model te meten.

	8
	Als 7, waarbij kwalitatieve en kwantitatieve op totale kosten gebaseerde prestatiemetingen van de levenscyclus van het gekochte artikel in het leven worden geroepen en regelmatig worden gebruikt voor sourcing, ontwerp en voortdurende verbetering. Bij deze prestatie​metingen wordt gekeken naar prijsgedrag, kwaliteit, levering en kosten bij het niet nakomen van verplichtingen door de leverancier. Resultaten worden steeds beter. 

	9
	Als 8, waarbij leveranciersprestatiemetingen een onderdeel vormen van een integraal pakket bedrijfsprestatiemetingen, en regelmatig (minstens eenmaal per kwartaal) en formeel op managementniveau (bijvoorbeeld Balanced Scorecard voor het bedrijf) worden beoordeeld.

	10
	De meetgegevens worden met leveranciers en klanten gebruikt om de kostenaanjagers van het hoofdproduct door de gehele leverketen heen te identificeren, te isoleren en te analyseren.


	Ondersteunend proces O5: Ontwikkelen en implementeren van ondersteunende IS/IT-systemen

	0
	Er is geen inkoopinformatiesysteem aanwezig, en geen netwerkverbinding voor de inkoopafdeling.

	1
	Er is een autonoom inkoopinformatiesysteem voor inkooporderafhandeling.

	2
	Het inkoopinformatiesysteem vormt een onderdeel van het integrale bedrijfs​informatie​systeem (bijvoorbeeld SAP) om het totale orderrealisatieproces te optimaliseren.

	3
	Als 2, waarbij een e-mail-/internetverbinding voor de inkoopafdeling aanwezig is.

	4
	Als 3, waarbij het informatiesysteem aantoonbaar automatisch inkoopprestatie-indicatoren genereert.

	5
	Als 4, waarbij het informatiesysteem betrokkenheid van de leverancier bij het order​realisatieproces ondersteunt: er zijn links tussen bedrijven, zoals extranet en EDI.

	6
	Als 5, waarbij gegevensopslag aantoonbaar wordt gebruikt om strategische inkoop te ondersteunen door volumehefboomwerking, standaardisatie en gecentraliseerd product​management, ook met gespreide inkoop, mogelijk te maken.

	7
	Als 6, waarbij informatiesystemen de inkoopbesluitvorming en het analyseproces ondersteunen (bijvoorbeeld kostenmodellering).

	8
	Als 7, waarbij informatiesystemen betrokkenheid van leveranciers bij productontwerp mogelijk maken (bijvoorbeeld extranet, PDI, CAD/CAM links).

	9
	Als 8, waarbij aantoonbaar uitgebreid gebruik wordt gemaakt van de mogelijkheden van internettechnologie (bijvoorbeeld e-commerce, leverancierzoekfunctie).

	10
	Als 9, waarbij aantoonbaar formeel en proactief wordt deelgenomen aan het IS/IT-management om inkoopbehoeften te identificeren en strategieën te implementeren. Er is een IS/IT-beleid aanwezig dat in lijn is met het corporatieve IS/IT-beleid.


	Ondersteunend proces O6: Personeelsontwikkeling en -training

	0
	Niet of nauwelijks sprake van HRM-ondersteuning voor het inkoopproces.

	1
	Beschikbaarheid van actuele inkoopprofielen (inclusief functiebeschrijvingen en vaardigheidseisen). Profielen worden gebruikt voor werving en selectie.

	2
	Als 1, waarbij persoonlijke beoordeling plaatsvindt (aantoonbaar) en individuele doelstellingen (targets) worden gesteld voor iedere inkoper. Weinig bewijs van persoonlijke ontwikkelingsdoelstellingen.

	3
	Als 2, waarbij er een beoordelings- en beloningssysteem is gerelateerd aan de inkoop​prestatie. Er ligt een expliciete relatie tussen de realisatie van de inkoopdoelen en de uitkomst van de beoordelingsgesprekken (voor eenieder die betrokken is in het inkoop​proces). Beoordelings- en beloningsplan zijn gerelateerd aan multidisciplinaire team​prestatie.

	4
	Als 3, waarbij een continu en formeel proces aanwezig is om individuele vaardigheden (vereist versus aanwezig) te beoordelen en op basis daarvan te rekruteren c.q. te trainen. Functieprofielen worden (aantoonbaar) gebruikt en HRM is betrokken in dit proces.

	5
	Als 4, waarbij er een specifiek HRM-beleid is voor inkoop, inclusief doelstellingen, opvolgingsplanning, training, werving en selectie.

	6
	Als 5, waarbij inkoop formeel is opgenomen in de (als regel) jaarlijkse management development beoordeling van het betreffende bedrijfsonderdeel.

	7
	Als 6, waarbij persoonlijke ontwikkelingsplannen aanwezig zijn (inclusief individueel trainings- en loopbaanplan) gebaseerd op inkoopprofiel, verschilanalyse en beoordelingsgesprekken. Regelmatige terugkoppeling op plan door inkoopmanager.

	8
	Als 7, waarbij het bedrijfsonderdeel actief loopbaanbeleid nastreeft over de functionele grenzen heen (binnen het bedrijfsonderdeel).

	9
	Als 8, waarbij het bedrijfsonderdeel actief loopbaanbeleid nastreeft over de organisatie​grenzen heen.

	10
	Als 9, waarbij er (aantoonbaar) sprake is van multifunctionele beoordelingsrondes. Op basis van een formeel proces worden teamtargets gesteld en regelmatig beoordeeld.


Wat is uw score op de verschillende processen van het MSU-model?

In de onderstaande afbeelding kunt u uw scores grafisch weergeven. Kruis op alle assen uw score aan en verbind de scores met een lijn.  
afbeelding: spindiagram MSU-model
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Rodedraadopdracht 13
Ga voor uw eigen organisatie na welk structuurtype volgens de indeling van Mintzberg van toepassing is. Wat is binnen uw organisatie de dominante partij?


	Structuurtype:
	Dominante partij (naam afdeling):

	(
eenvoudige structuur
	

	(
machinebureaucratie
	

	(
professionele bureaucratie
	

	(
divisie organisatie
	

	(
adhocratie
	


Vervolg rodedraadopdracht 13

Stel: uw organisatie gaat over op procesgericht werken (of is daarop overgegaan). De theoretische inzichten van onder andere Hammer zijn dan van belang. Hammer stelt de klant centraal in het proces. Wat zijn de gevolgen of problemen die u gaat ondervinden (of heeft ondervonden) bij de overgang van taakgericht op procesgericht werken?

afbeelding: business reengineering

	business reengineering: van hiërarchisch georganiseerd naar procesgeorganiseerd
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Bespreek deze ervaringen in kleine subgroepjes en presenteer uw vijf belangrijkste bevindingen plenair.


Belangrijkste bevindingen:

	


Rodedraadopdracht 14 

In het tekstboek worden de verschillende vormen van inkoopsynergie besproken. Het kan zijn dat binnen uw organisatie meerdere vormen van toepassing zijn. Geef aan welke synergievormen binnen uw organisatie toegepast worden en welke vormen het meest succesvol zijn. Licht uw antwoord toe.


Binnen mijn organisatie worden de volgende synergievormen toegepast:

	


Deze vormen acht ik binnen mijn organisatie het meest succesvol: 
	


Toelichting:

	


Vervolg rodedraadopdracht 14
Bespreek uw bevindingen met enkele cursisten. Ga na welke vormen zij succesvol hebben geïmplementeerd en wat heeft bijgedragen tot het succes. Formuleer aandachtspunten voor uw eigen (inkoop)organisatie.


Aandachtspunten:

	1
	

	2
	

	3
	

	4
	

	5
	


Rodedraadopdracht 15

Neem de functiebeschrijvingen van uzelf of uw inkooporganisatie mee naar de les. 

Ga in subgroepjes uiteen en analyseer de meegenomen functiebeschrijvingen. Is de functiebeschrijving nog actueel? Waar in het inkoopontwikkelingsmodel zou u de functie plaatsen? Op welk niveau van inkoop zou u de functie plaatsen?


(1) De functiebeschrijvingen zijn actueel:

(
ja

(
nee

Toelichting:

	


(2) Plaats in de inkoopontwikkeling:

afbeelding: inkoop​ontwik​kelingsmodel van Keough
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Toelichting:

	


(3) Plaats binnen de niveaus van inkoop:

afbeelding: niveaus van inkoop
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Toelichting:

	


Vervolg rodedraadopdracht 15
Bekijk het onderstaande overzicht van sociaal-emotionele competenties. 

afbeelding: overzicht sociaal-emotionele competenties

	aanpassingsvermogen
	klantgerichtheid
	overtuigingskracht

	ambitie
	leervermogen
	plannen en organiseren

	besluitvaardigheid
	luisteren
	prestatiemotivatie

	creativiteit
	managementidentificatie
	probleemanalyse

	delegeren
	mondelinge presentatie
	samenwerken

	discipline
	mondelinge uitdrukkings​vaardigheid
	schriftelijke uitdrukkings​vaardigheid

	durf
	omgang met details
	sensitiviteit

	energie
	omgevingsbewustzijn
	sociabiliteit

	flexibiliteit
	onafhankelijkheid
	stressbestendigheid

	groepsgericht leiderschap
	ondernemerschap
	vasthoudendheid

	individugericht leiderschap
	ontwikkelen medewerkers
	visie

	initiatief
	oordeelsvorming
	voortgangscontrole

	integriteit
	organisatiesensitiviteit
	


Zijn deze competenties naar uw mening passend voor de besproken functie? Let daarbij op de plaats in het inkoopontwikkelingsmodel en het niveau van inkoop. Welke competenties acht u weinig tot niet relevant voor deze functie en waarom? Welke competenties zou u willen aanscherpen en waarom?


(1) De competenties zijn passend:

(
ja

(
nee

Toelichting:

	


(2) De volgende competenties acht ik weinig tot niet relevant voor deze functie:

	


Toelichting:

	


 (3) De volgende competenties zou ik willen aanscherpen:

	


Toelichting:

	


Vervolg rodedraadopdracht 15
Formuleer en presenteer als groep uw vijf belangrijkste conclusies.


Aandachtspunten:

	1
	

	2
	

	3
	

	4
	

	5
	


Rodedraadopdracht 16

Ga in kleine subgroepjes uiteen. Bekijk de onderstaande vacature en beantwoord de onderstaande vragen.

afbeelding: vacature inkoopcoördinator

	De gemeente XXX is ten behoeve van de sector diensten op zoek naar:

een INKOOPCOÖRDINATOR m/v

Het betreft een tijdelijke functie voor de duur van drie jaar gedurende 27 uur per week. Na twee jaar zal worden bezien of de functie al dan niet moet worden gehandhaafd, en zo ja, in welke omvang en op welk niveau.

Taken
· Het verder tot ontwikkeling brengen van een geïntegreerd gemeentelijk inkoop- en aanbestedings​beleid.

· Het coördineren van de inkoopfunctie in de gemeentelijke organisatie, reke​ning houdend met bestaande regelgeving, organisatiebeleid en inkoop- en aanbestedingsbeleid. 

· Het verstrekken van adviezen aan organisatieonderdelen over aanbe​ste​dings​procedures, te volgen strategieën, rekening houdend met inkoop​pakketten, alsmede over de inrichting en uitvoering van de inkoopfunctie.

· Het operationeel ondersteunen van organisatieonderdelen bij het inrichten van de inkoopfunctie en de uitvoering daarvan.

· Het houden van aanbestedingen, zowel onderhands als openbaar, een en ander op basis van nog vast te stellen richtlijnen.

· Het begeleiden, afsluiten en updaten van meerjarige overeenkomsten.

· Het analyseren van uitgevoerde aanbestedingen en inkopen op kwaliteit en doelmatigheid, alsmede het periodiek rapporteren hierover.

Opleiding
· HTS BK/HEAO CE, bij voorkeur aangevuld met NEVI 1 en 2.

Kennis
· Kennis van de rol en betekenis van de inkoopfunctie in de gemeentelijke organisatie, nationale en internationale regelgeving inzake overheids​inko​pen c.q. aanbestedingen, aanbestedingstechnieken, besteksystema​tieken.

· Brede kennis van de gemeentelijke organisatie en de zich hierin ontwik​kelende werkprocessen en planningsmethodieken.

· Marketingkennis van producten en diensten die een gemeente inkoopt.

· Meerdere jaren ervaring in een vergelijkbare functie.

Vaardigheden
· Goede contactuele vaardigheden, onderhandelingsvaardigheden, redac​tione​le vaardigheden en zelfstandig kunnen werken.

Persoonlijkheidskenmerken
· Dienstverlenende en commerciële instelling.

· Oplossings- en resultaatgericht.

· Zin voor onafhankelijke oordeelsvorming.

· In staat om met conflicterende belangen om te kunnen gaan.

· In staat om constructieve werkrelaties, in- en extern, te onderhouden .

· Integer en flexibel.


(1) Zou u bij deze organisatie willen werken?

(
ja

(
nee

Toelichting:

	


(2) Welke problemen verwacht u te ontmoeten?

	


(3) Met welke werkzaamheden zou u gaan beginnen?

	

















12          ( Schriftelijk rapporteren en mondeling presenteren
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