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_ Dit artikel gaat over bedrijfseconomische
implicaties van supply chain man_agement_(SCM):
samenwerking tussen onafhankelijke bedrijven
die aan elkaar leveren. Het onderwerp staat de
laatste jaren volop in de belangstelling in het
vakgebied operations management en er zijn
diverse nieuwe, gespecialiseerde tijdschriften
verschenen ﬁuppl Chain Management, SCM
Review). SCM Zzoals het in de operations manage-
ment-literatuur wordt beschreven, is gericht o
verbetering van een supply chain als geheel. Door
een betere cordinatie van activiteiten tussen
verschillende bedrijven en het stroomlijnen van
processen, wordt beoogd de totale kosten in de
supply chain te reduceren en/of de service naar de
klant aan het einde van de supply chain te verbe-
teren. De literatuur beschrijft veelal onderzoek
naar operationele besturing van de suppéy chain
gebaseerd op wiskundige modellen, en daarnaast
worden effecten van SCM beschreven op grond
van case studies. Er zijn nauwelijks brede,
empirische studies waarin de effecten van SCM
worden onderzocht.

In de literatuur krijgt het raakvlak van manage-
ment accounting en SCM toenemende aandacht.
SCM is een innovatieve vorm van werken en de
gevolgen hiervan voor het gebruik en de inrichting
van management accounting-instrumenten zijn
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interessant om te onderzoeken (Hopwood, 1996).
Z0 bespreken Ittner e.a. (1997) dat nieuwe manie-
ren van samenwerken giepaar moeten gaan met
een andere manier om leveranciers te selecteren en
Erestatles te meten. Samenwerking heeft betrek-
ing op relatiespecifieke investeringen, informatie-
uitwisseling, en het gebruiken van eikaars kennis
bij het ontwerpen van processen en producten. Dit
moet voor leveranciers gepaard gaan met selectie-
criteria die anders zijn dan ﬁ“JS, vaker overleg met
leveranciers, grotere betrokkenheid van leveran-
ciers bij strategische planning, en certificatiepro-
gramma’s voor leveranciers. Op grond van survey-
gegevens, concluderen zij dat bedrijven die
Intensief samenwerken en dergelijke mechanismen
niet gebruiken, minder winst maken dan bedrijven
die intensieve samenwerkingsrelaties opbouwen en
dergelijke nieuwe mechanismen weél introduceren.

In dit artikel behandelen we de relatie tussen
SCM en accounting vanuit een iets ander per-
spectief. We nemen SCM zoals het in de opera-
tions management-literatuur wordt beschreven als
uitgangspunt en we bespreken of invoering
eventueel wordt belemmerd door bedrijfsecono-
mische implicaties. We gaan ervan uit dat door
invoering van SCM het totale economische
resultaat van de bedrijven in een supply chain kan
verbeteren, Verder nemen we aan dat bedrijven
slechts vrijwillig deelnemen en SCM invogren als
ze er 00k Individueel economisch voordeel van
hebben. Er is dan een vertaling nodig van keten-
brede economische voordelen naar economische
voordelen voor de deelnemende bedrijven.
Potentiéle bedrijfseconomische belemmeringen
voor de invoering van SCM vlogien voort uit
onder andere meer informatie-uitwisseling tussen
de schakels in de keten en herverdeling van
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activiteiten, investeringen en beslissingsbevoegd-
heden. Dit wordt bespoken in paragraaf 2. Derge-
lijke ingrepen hebben gevolgen voor de bedrijfs-
economische belangen van Individuele bedrijven
In de keten (paragraaf 3). In de accounting-
literatuur ontstaat aandacht voor de vraag op
welke wijze SCM voor alle deelnemers aantrek-
kelijk is d\larayanan en Raman, 1988; Radhakrish-
nan en Srinidhi, 1997). We sluiten af met conclu-
sies in paragraaf 4.

2 Supply chain management

~ Erzijn diverse ontwikkelingen aan te wijzen
die hebben geleid tot een grotere noodzaak voor
SCM in de praktijk. Klanten verlangen vaak
Kortere levertijden, meer flexibiliteit, snellere
introductie van nieuwe producten en dergelijke.
Om hieraan te voldoen moeten de verschillende
functies zoals marketing, verkooP, inkoop,
productie en distributie beter met elkaar samen-
werken (Anderson ea., 1997).

Een betere samenwerking is niet alleen
belangrijk over functionele grenzen, maar ook
over geografische grenzen. Vooral In Europa
hebben pakweg de laatste 10jaar veel bedrijven
hun activiteiten anders georganiseerd. Veel
bedrijven hadden in ieder land in Europa eigen
organisaties voor productie, inkoop, marketing en
verkoop, en ieder land werd als winstcentrum
beoordeeld. Nu zien we een meer centrale aanstu-
ring op Europese schaal. Verkoop blijft vaak een
locale activiteit, maar de codrdinatie en standaar-
disatie in marketing en productontwikkeling
neemt toe, en activiteiten voor inkoop, productie
en distributie zijn vaak gecentraliseerd. Een
dergelijke structuur vergt omvangrijke informa-
tiesystemen. Het aantal fabrieken wordt drastisch
gereduceerd en de fabrieken worden gespeciali-
seerd. Ten opzichte van de situatie dat ieder land
een groot deel van het pakket zelf produceert, zijn
er veel minder fabrieken, en ieder product wordt
op een beperkt aantal J)Iaatsen voor heel Europa

eproduceerd. Dit leidt tot schaalvoordelen
Iagere kosten) en een snellere productinnovatie
Abrahamsson en Brege, 1997). De centrale
aansturing van inkoop, productie en distributie op
basis van informatie over de totale keten binnen
het eigen bedrijf wordt ook vaak beschreven
onder de noemer van SCM.
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Een betere samenwerking tussen functionele

gebleden en schakels van de keten is niet alleen

innen een beder_beIangruk, maar 00K tussen
verschillende bedrijven, omdat hierdoor omvang-
rijke kostenbesparingen en verbeteringen van
service mogelijk zijn. Een steeds verdergaande
specialisatie maakt herverdeling van activiteiten
over meer partijen noodzakelijk, gecombineerd
met het gebruik van nieuwe informatietechnolo-
gie. Een onderzoek in de VS heeft laten zien dat
In de voedlngsmlddelen-supgly chain een betere
samenwerking op allerlei gebieden kan leicen tot
kostenbesparingen van ongeveer 10% van de
omzet, dus tientallen miljarden dollars per jaar
gKurt Salmon, 1993). In deze branche wordt

CM meestal ECR genoemd (zie bijvoorbeeld het
special issue van Siipply Chain Management,
Vol. 2, nr. 3),

~ Supply chain management heeft veel beteke-
nissen en is ook als wetenschappelijk onder-
zoekterrein nog niet duidelijk a r71ebakend (New,
1997 Bechtel and Jayaram, 1997; Cooper et ah,
19971. Onder meer Davis (1993), Lee en Billing-
ton (1992) en Buzzel en Ortmeyer (1995) geven
duidelijke overzichten van wat SCM kan inhou-
den. Tsay e.a. (1999) wijzen erop dat SCM veel
lijkt op multi-echelon voorraadtheorie, maar meér
omvat. Multi-echelon voorraadtheorie gaat over
de beheersing, timing en hoeveelheden van
materiaalstromen. SCM gaat bovendien over
verschillende beslissers, contractuele overeen-
komsten, uitwisselen van informatie, de inrich-
ting van de supply chain en het ontwerp van
producten. In dit artikel beperken we ons tot de
operationele samenwerking rond de levering van
producten, omdat SCM in deze activiteiten vaak
veel verder gevorderd is dan samenwerking bij
productontwikkeling, ‘ca_tegorg management’,
verkoopacties, en dergelijke (Buzzel en Ort-
meyer, 1995),

~ Meer uitwisseling van informatie, eventueel
via EDI, Is een beIangrlék element van SCM.
Belangrlhke informatie betreft de actuele verko-
Een aan et eind van de keten, op Tgrond van

assascannln% (electronic point-of-sale-data,
EPOS?_. EPOS-data zijn nodlg om automatische
bestellingen te %enereren en kunnen bovendien
worden gebruikt om de kwaliteit van bestellingen
te verbeteren: met minder voorraad een betere
service (beschikbaarheid van producten) realise-



a ontvangen vraag
b uitgaande vraag

Figuur 1. Opslingereffect in een supply chain: stroomopwaarts toenemende onregelmatigheid van de vraag

ren (Bourland e.a., 1996). Normaal hebben
leveranciers stroomopwaarts in de keten geen
zicht op de vraag van de eindklanten. Men
ontvangt bestellingen van de directe klant en
alleen die vraag is bekend. Dit leidt tot een
enorme toename van de schommeling van de
vraag, het zogenaamde ‘opslingereffect' (Forres-
ter 1961, Van Aken 1973, Lee e.a. 1997). Het
opslingereffect is een versterking van de onregel-
matigheid van de vraag. Het betekent dat de
vraag die stroomopwaarts wordt doorgegeven
(uitgaande bestellingen) onregelmatlger IS dan de
binnenkomende vraag. Een voorbeeld van der%e-
lijke vraagpatronen is weerge%even in figuur

et_opslm(?ereffect kan per schakel in de supply
chain worden Eemeten oor de variatiecoéfficient
van de binnenkomende vraag te vergelijken met
de variatiecoéfficient van de uitgaande vraa
variatiecoéfficient = spreiding ;gemlddelde%.

et effect kan onder meer optreden wanneer de
vraag verstoord wordt doorgegeven en partijen
stroom_quaarts geen zicht meer hebben op de
werkelijke vraag aan het einde van de keten. In
die situatie maakt iedere schakel in de keten een
eigen vraagvoorspelling, alleen afgaand op de
vraag van de directvolgende schakel. Een toena-
me van de eindvraag leidt tot een ho%ere bestel-
ling door de supermarkt (om aan de hogere vraag
te voldoen en eventueel om de voorraden te
verho?.en). De groothandel ziet een hogere
bestelling en trekt mogelijk de conclusie dat de
vraa%_toeneemt en verhoogt daarom de bestellin-
gen IL de producent extra. De producent op zijn
eurt kan eveneens de indruk kru?en dat de
vraag toeneemt en concludeert dat een extra
verhoging van de productie nodig is, om aan de
vraag te voldoen en te anticiperen op vraagtoe-

name. Bij een afname van de vraag van de
consument werkt het omgekeerd. Een variatie-
coéfficient van de vraag die bij de producent
ruim twintig maal zo groot is als de variatiecoéf-
ficient van de klantenvraag is geen uitzondering
(H6Imstrom, 1997).

Andere oorzaken voor der%elig'ke opslin%eref-
fecten worden gevormd door bestelhoeveelheden
en bestelfrequenties die de vraag verstoord
doorgeven (afgerond naar boven of naar bene-
den), door Iprusfluctuatl_e_s (waardoor bedrijven
extra bestellen als de prijzen laag zijn en minder
bestellen als de prijzen hoog zur% en door tekor-
ten (waardoor bedrijven extra bestellen als ze
verwachten dat niet aan de volledige vraag kan
worden voldaan).

Informatie-uitwisseling kan helpen om de
extra kosten van onnodige, heftige fluctuaties
(opslingereffecten) te voorkomen. Wanneer alle
bedrijven in een bepaalde supply chain informatie
krijgen op grond van EPOS-data van de super-
markt. hebben ze zicht op de echte klantenvraag
en kunnen ze hun vraagvoorspellingen baseren op
dezelfde, meest actue,le.vraaggegevens. Ook is
het van belang om minimale bestelhoeveelheden
en bestelfrequenties aan te passen, zodat vaker en
in kleinere hoeveelheden kan worden besteld. Dit
wordt op een efficiénte manier mogelijk door de
toepassing van EDI (lagere administratieve
kosten per order) en door mtbestedlng van
transport aan bednAven die vrachten kleiner dan
een volle truck toch efficiént kunnen uitvoeren
door combinerenl Stabiele prijzen en duidelijke
afspraken kunnen belangrijk zijn, en ook regels
voor het delen van tekorten (op basis van gereali-
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seerde omzet in hel verdelen in plaats van op
basis van wie het meeste bestelt).

Behalve informatie over de actuele vraag kan
SCM ook gepaard gaan met uitwisseling van
informatie over de verwachte vraag. Bijvoor-
beeld. in de modegevoelige kledingbranche
kunnen fabrikanten en winkelketens gezamenlijk
een vraagvoorspelling maken op grond van de
eerste verkoopcijfers vroeg in het seizoen.
Vervolgens kan de productie daarop worden
aangepqst. Dit leidt tot een hetere aansluiting van
productie op de vraag van consumenten (minder
?_emlste verkopen en minder afprijzen) in verge-
Ijking met de situatie dat winkelketens de
volledige bestellingen moeten doen voorafgaand
aan het seizoen (Fisher e.a., 1994). Het is ook
mogelijk dat partijen eerst informatie uitwisselen

over de verwachte vraag op een hoger aggregatie-

niveau (bijvoorbeeld aantallen per product?.roep,
In plaats van Ipe_r product), terwijl de bestellingen
later op detailniveau worden doorgegeven. De
%e_aggregeerde, vroegtijdige informatie kan
ijvoorbeeld worden gebruikt om een betere
beslissing te nemen over de hoeveelheid beschik-
bare capaciteit of over de hoeveelheid in te kopen
comi)onenten (als deze een hoge prijs hebben en
een lange levertijd). Zie bijvoorbeeld De Kok
E%ggg; ortmann (1994), Van der Vlist e.a.

In_sommlg_e su_pply chains is yraa?informatie
beschikbaar die niet wordt gebruikt. In bouwpro-
jecten bijvoorbeeld is de materiaalbehoefte
%edetallle_erd bekend op grond van het ontwerp.
Je planning van het bouwproject bevat informa-
tie over de timing van de materiaalbehoefte. Toch
wordt deze informatie Ian% niet altijd gebruikt in
de supply chain. Voor technische installaties,
bijvoorbeeld, is het vrij gebruikelijk dat veel
materialen vlak van tevoren bij de’ groothandel
worden besteld. Van Donselaar e.a. 51999)
analyseren de voordelen van het eerder doorge-
ven van informatie over de materiaalbehoefte, op
een moment dat deze informatie echter nog niet
helemaal zeker is. Deze informatie kan worden
gebruikt om voorraden te verlagen, maar kan bij
te grote onbetrouwbaarheid ook leiden tot hogere
voorraden in de keten.

SCM kan nog verder gaan. De uitwisseling
van informatie maakt het ook mogelijk om
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be_slis_sin?_sbevoegdheden anders te verdelen.
Uitwisseling van EPOS-data, zoals hiervoor
besproken, heeft potentieel diverse voordelen,
maar nog steeds gaat men ervan Uit dat de afne-
mer zélf bestellingen plaatst. Een stap verder is,
om niet meer zelf te bestellen, maar de leveran-
cier de verantwoordelijkheid te geven de voor-
raad op peil te houden en te laten beslissen over
voorraadaanvullingen. Dit wiordt vaak aangeduid
met ‘Vendor Managed Inventory’ éVMl). aartoe
krpgt de leverancier, naast EPOS-cata, ook
informatie over de voorraad bij de afnemer. De
leverancier besluit de voorraad bij de afnemer aan
te vullen en stuurt informatie aan de afnemer over
geplande leveringen. De afnemer plaatst dus geen
estellmgen meer. VMI kan voor eIen_o?Ievere_n
voor de Keten, als de producent betere informatie
heeft over de totale markt voor de eigen produc-
ten. of als de producent zo de aanlevering beter
kan afstemmen op de plann_mg van productie en
transport. Een tussenvorm is dat de producent een
aanbevolen bestelling maakt, die de afnemer eerst
nog moet goeckeuren. Een voorbeeld van VMI
wordt gegeven door Holmstrom (1998) en door
Wouters (1999).

SCM kan ook gepaard gaan met herverdelen
van activiteiten (Cavatino 1991). Dit kan bijvoor-
beeld betrekkln% hebben op de vraag welke partij
in de keten het beste voorraad kan aanhouden. Dit
IS het terrein van de multi-echelon voorraadtheo-
rie. Herverdeling van activiteiten kan ook te
maken hebben met specialisatie. Anderson ea.
g1997)_ en Wouters e.a. &1999) beschrijven dat

CM 'in toenemende mate ertoe zal leiden, dat
verschillende activiteiten worden uitgevoerd door
die partijen in de keten die daarvoor het meest
toegerust zijn. Sommige bedrijven zullen zich
bijvoorbeeld meer specialiseren in verkopen
(onderhandelen, orders afhandelen), terwijl
andere bedrijven meer gespecialiseerd zijn in
productie of distributie, after-sales service,
opleiding, et cetera. In plaats dat één bedrijfalle
functies uitoefent, zal er steeds meer sprake zijn
van gespecialiseerde bedrijven die samenwerken.
Z0 kan een bedrijf verschillende supply chains
bedienen. De gespecialiseerde functies worden
‘een vak apart’: een nichemarkt voor de afzonder-
lijke bedrijven.

Een voorbeeld van herverdelingi(van activitel-
ten in de supply chain heeft betrekking op ‘value
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added logistics’. Dit betekent dat een bedrijf dat
transport en opslag verzorgt, nog andere activitei-
ten gaat uitvoeren. Denk daarbij bijvoorbeeld aan
het assembleren van J)c’s volgens SEGCIfIC&tIES
van de klant, het lana-specifiek maken van pc’s,
het installeren van kopieerapparaten bij klanten,
een universeel product van een merk voorzien
(private label of eigen merk van de producent), et
cetera. We komen dan vaak de term ‘“logistieke
dienstverlener’ tegen. Deze activiteiten hebben
een hogere toegevoegde waarde dan alleen
transport en opslag, en bieden voor de logistieke
dienstverlener een mogeIHkheld zich te onder-
scheiden (zie bijvoorbeeld Berglund e.., 1999).

Het voorbeeld van ‘value added logistics’
brengt ons bij het onderwerp ‘postponement’. Dit
betekent dat producten zo lang mogelijk in de
suRpIy chain universeel toepasbaar worden
genouden. Het specifiek maken van het product
voor bijvoorbeeld een klant ofgtroep van klanten
wordt ungesteld (Feitzinger en Lee, 1997; Van
Hoek, 1998). Een eenvoudlq voorbeeld is dat verf
ﬁas in de winkel, nadat de klant een bestelling

eeft [qed_aan, de gevraagde kleur krijgt. Het zou
onrealistisch veel voorraad vergen om alle
kleuren direct te kunnen leveren. Een ander
voorbeeld is dat pc’s in het Verre Qosten worden
gefabriceerd en dat pas in Europa het toetsenbord
en andere land-specifieke onderdelen worden
tqegevoe?d, bijvoorbeeld door een logistieke
dienstverlener. Ook kopieerapparaten kunnen
zodanig worden ontworpen, dat specifieke
functies er laat in de supply chain met losse
modules aan worden toegevoegd.

We concluderen dat SCM veelal gepaard gaat
met veranderingen ten aanzien van de verdelin
van activiteiten (en kosten), bedrijfsmiddelen (gen
investeringen), informatie en beslissingsbevoegd-
heden. In de volgende paragraaf bespreken we de
bedrijfseconomische gevolgen van SCM voor de
deelnemende bedrijven.

3 Bedrijfseconomische implieatics

In paragraaf 3.1 bespreken we de gevolgen
van SCM voor systemen voor economische
analyse. Deze systemen dienen een analyse van
kosten en opbrengsten in de supply chain mo[qe-
lijk te maken. Dergelijke analyses kunnen helpen
om de supply chain anders in te richten. Deze

herinrichting zal veelal gepaard gaan met investe-
ringen en desinvesteringen. We Despreken in
paragraaf 3.1 tevens een aantal bedrijfseconomi-
sche implicaties die kunnen Ieiden tot belemmerin-
gen voor de mvoerlrég van SCM. Verder bespreken
we in paragraaf 3.2 dat SCM zal kunnen leiden tot
veran erm[qen In de systemen voor prestatieme-
ting. Tot slot bespreken we in paragraaf 3.3 een
aantal bedrijfseconomische implicaties van de
toenemende informatie-uitwisseling, die veelal is
vereist bij invoering van SCM.

3.1 Kastensystemen en investeringen

In de fase van productontwikkeling zal SCM
vaak leiden tot systemen voor ‘target costing’ en
andere vormen van bedrijfseconomische informa-
tie-uitwisseling (Cooper en Yoshikawa, 1994).
Bedrijven gebruiken dergelijke systemen om
tijdens de ontwikkeling te overleggen over de
toe%estane en de verwachte kosten van producten,
omdat de verwachte kosten in dat stadium nog het
meest kunnen worden beinvioed door aanpassing
van het productontwerp.

~ SCM kan ook worden ondersteund door
nieuwe systemen voor kostenanalyse, die de
nadruk leggen op kosten van activiteiten. Een
goed inzicht in de kosten van activiteiten kan
elgen om de inrichting van de supply chain te
verbeteren. Zo bespreken Carr en Ittner (1992%,
Roodhooft en KOHIH%S (1996) en Ellram (1995)
‘total cost of ownership’. Dit betekent dat een
bedrijf alle kosten die gepaard gaan met de
verwerving van resources zoveel mogelijk in
kaart brengt. Voorbeelden in deze literafuur zijn
er vaak op gericht om te laten zien dat onderdelen
die de laagste inkoopprijs hebben, voor de
organisatie toch hogere kosten kunnen meebren-
gen dan duurdere onderdelen, omdat de goedko-
Eere_onderde,len 20rgen voor extra kosten van

euring, storing, en dergelijke. Veel verder gaat
het concept dat Lalonde en Pohlen (1996) en
Shank en Govindarajan (199__2& bespreken: ‘value
chain analysis’. Een belangrijk kenmerk daarvan
IS, dat een bedrijf niet alleen de kosten van de
eigen activiteiten in de supply chain zou moeten
analyseren, maar dat bedrijven door samenwer-
king de kosten over een veel groter deel van de
keten kunnen analyseren. Een dergelijke analyse
van kosten in de Keten kan helpen verbetermoge-
lijkheden, zoals in de vorige paragraaf besproken.
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te ontwikkelen. Er zou bijvoorbeeld kunnen
blijken dat bepaalde bedrijven een activiteit
efficiénter kunnen uitvoeren dan andere en dat
verplaatsen van activiteiten leidt tot lagere totale
kosten voor de supply chain. We besgreken in-
deze paragraa_f_ diverse economische belemmerin-
gen voor bedrijven om te streven naar SCM-
verbeteringen: verschillende financieringskosten,
de implementatiekosten van voorraadverlaging,
relatie-specifieke investeringen, voordelen voor
concurrenten.

311 Herverdeling activiteiten, kosten en

investeringen _

SCM gaat vaak gepaard met herverdeling van
activiteiten (dus kosten) en bedrijfsmiddelen
(investeringen). Een kostenbesparing of omzet-
verhoging zal vaak bIL een andere partij optrecen
dan degene die extra kosten heeft of extra inves-
teringen moet doen, zoals bijvoorbeeld blijkt uit
een onderzoek van A.T. Kearney (Burnes en
New. 1997). Omdat we ervan uitgaan dat er in
totaal een verbetering optreedt, zullen de econo-
mische voordelen hiervan moeten worden herver-
deeld, bijvoorbeeld doordat de partlﬁen die extra
investeren en/of kosten maken een hogere prijs
krijgen (en/of een lagere prijs betalen). Toch zal
prijsaanpassing niet a|tHd tot bevredigende
oplossingen kunnen leiden, want prijsaanpassing
kan weliswaar de extra kosten van een bedrijf
compenseren, maar de eventueel vereiste investe-
ringen kunnen een knelpunt blijven vormen. Er is
creativiteit voor nodig om kosten, opbrengsten en
investeringen te herverdelen in de keten.

~ Eén mogelijkheid is. dat een beder Investe-
ringen doet en deze plaatst bij een ander bedrijf
dat ermee moet werken. Zo worden investeringen
herverdeeld. Stel bijvoorbeeld dat een ?roducent
en een logistieke dienstverlener de totale voor-
raad kunnen verlag1en door deze hij de logistieke
dienstverlener te plaatsen. Om te voorkomen dat
deze partij moet investeren in deze voorraad, kan
de voorraad eigendom blijven van de producent.
Een ander voorbeeld is dat een bedrijf gereed-
schappen of voorraden fysiek bij een leverancier
of een klant plaatst, terwijl die gereedschappen of
voorraden eigendom blléye_n van het bedrijfen
dus op de eigen balans blijven staan.

Toch zal ook deze herverdeling door middel
van prijzen én investeringen niet altijd lot voor
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alle Partuen bevredigende oplossingen leiden. Dit
heeft twee oorzaken: bedrijven beogen met SCM
onder meer hun investeringen te reduceren,
blévoorbeeld in voorraden (Burnes en New,

1997). Dat betekent dat de bereidheid bij deze
bedrijven om investeringen te herverdelen
beperkt is. Een tweede oorzaak kan zijn dat
bedrlé\/e_n in de supply chain verschillende

rentahi Jiteitseisen voor hun investeringen stellen,
bijvoorbeeld omdat ze verschillende financie-
ringskosten hebben (en afzonderlijke projectfi-
nanciering niet mogelijk is). Indien nu de investe-
ring évoor een deelgJ ten laste komt van het bedrijf
met de hoqere rentabi Jteitseis, dan kan hierdoor
een voor alle part%n bevredigende o%ossmg
mogilijk worden. We verwijzen naar Wouters
(1999) voor een rekenvoorbeeld.

312 Voorraadverlagin? en vaste kosten
Er zal niet alleen onderhandeld worden over
de herverdeling van kosten, opbrengsten en
investeringen, maar ook over wie de eenmalige
kosten van invoering van SCM betaalt. Een
speciale vorm van invoeringskosten betreft de
economische gevolgen van voorraadvermindering
In de gehele keten ?_Buzzel en Ortmeyer. 1995).
Veel verbeteringen in SCM zijn gericht op
voorraadvermlnderln%, omdat operationele kosten
voor opsla?, transport, veroudering, et cetera
daardoor afnemen en omdat er minder vermogen
wordt geinvesteerd in voorraad. Eenmalig heeft
voorraadvermindering in de keten gevolgen voor
roductie of distributie (groothandels, retailers).
oorraadvermindering kan worden gerealiseerd
door tudeluii( minder te produceren en/of tijde ljk
meer te verkopen.
Minder produceren’, de groothandels en
retailers kopen lijdelijk minder van de produ-
cent en blijven zelf evenveel afzetten. De
voorraad wordt afgebouwd. De afzet van de
producent, en dus de inkomsten, daalt. Om
deze afzetdaling te compenseren en eventueel
om eigen voorraad te verminderen, gaat de
Broducent tijdelijk minder produceren en
espaart daarmee op een deel van de kosten
(materiaal, energie, flexibele arbeid, uitbeste-
dlng%. De vaste kosten voor eigen personeel,
afsc rltv!ngen, huisvesting, overhead, et
cetera blijven ongewijzigd. De producent
bespatart veelal minder kosten dan de gemiste
omzet.
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Figuur 2: Twee situaties waarin investeren in supply chain management voordeel oplevert voor concurrenten

Meer verkopen', de groothandels en retailers
verFroten e afzet door de prijzen tijdelijk te
verlagen. Nu zijn de osten van voorraadver-
mindering dus voor rekening van deze par-
tijen.

313 Relatie-specifieke investeringen
_ Blg de verschuiving van bedrijfsmiddelen en
Investeringen kan er ook sprake zijn van relatie-
specifieke investeringen. Hierdoor ontstaan voor
Klant en leverancier risico’s die met de transactie-
kostentheorie kunnen worden geanalyseerd
(Hobbs, 1996). Zo bespreken Gietzmann (1996)
en Gietzmann en Larsen (1998) bijvoorbeeld de
Japanse automobielindustrie, waarin leveranciers
worden gestimuleerd om te investeren in vaardig-
heden en kennis, zodat de leveranciers bepaalde
activiteiten voor productontwikkeling kunnen
overnemen van de opdrachtgever. De leverancier
23l echter terughoudend zijn, omdat deze investe-
rmgen relatiespecifiek zijn, en daar kan de
op rachtPever misbruik van maken. De leveran-
clers verlangen een bepaalde beloning en er
wordt gebruikgemaakt van een systeem waarin
leveranciers kunnen promoveren naar een aan-
trekkelijkere positie (bijvoorbeeld een groter
aandeel leveren van een product, of de meer
winstgevende producten mogen leveren). Maar
dit systeem is niet in alle omstandigheden toepas-
baar, omdat soms de beloning voor de leverancier
zodanig hoog dient te zijn, dat daarmee het
voordeel voor de ogdrachtgever verdwijnt (]Gletz-
mann en Larsen, 1998). Het systeem kan alleen
worden toegepast voor leveranciers die bijzonder
kundig zijn, cat wil zeggen die de productieacti-
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viteiten en ontwikkelactiviteiten tegen zeer lage
kosten kunnen uitvoeren. De manier waarop de
beIonmqpraatsvmdt, moet dus nauwkeun%
worden hekeken en zorgvuldig worden Ee ormu-
leerd, teneinde een verbetering voor de keten
daadwerkelijk te kunnen realiseren.

3.1.4 Innovaties en concurrentievoordelen

In de onderhandelingen tussen twee samen-
werkende partijen, kunnen ook concurrentieover-
we%mge_n een rol spelen (New, 1996). Veel
verbeteringen in SCM die twee partijen gezamen-
lijk ontwikkelen, kunnen later ook in andere
samenwerkingsrelaties gebruikt worden en
eventueel tegen lagere Kosten. Stel dat twee
partléen s eerste In een branche samenwerken
om EDI in te voeren en daarvoor allerlei proble-
men oplossen (zoals de definitie van EDI-berich-
ten, problemen in artikelcodering en voorraadre-
glstraUe). Volgende EDI implementaties in de
ranche kunnen dan waarschijnlijk sneller en
goedkoper.

Zoals weergeg|even in figuur 2, kan de leve-
rancier later dezelfde verbetering doorvoeren met
een andere klant, die een concurrent kan zijn van
het bedrijf waarmee de innovatie in eerste Instan-
tie is ontwikkeld. Evenzo kan de afnemer later
dezelfde verbetering doorvoeren met een andere
|everancier, die een concurrent kan zijn van de
leverancier waarmee de innovatie is ontwikkeld.
Stel nu dat de winst bij een tweede implementatie
groter IS dan bij de eerste implementatie, omdat

le kosten geringer 2|Ln bij de tweede implementa-
tie. Hierdoor zou de bereidheid om te investeren
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In siipply chain management kunnen afnemen,
indien bedrijven niet willen dat hun concurrenten
eventueel een groter voordeel hebben.

Als oplossing kan een periode worden afge-
sproken waarin de innovatie niet verder wordt
verspreid. Er zouden zelfs ‘royalties’ kunnen
worden overeengekomen: als een bedrijf de
verbetering later met andere partijen invoert,
moet de partij waarmee men in eerste instantie
deze verbetering heeft ontwikkeld, meedelen in
de winst van der elléke vervolgprojecten. Het
komt ook voor, dat bedrijven niet zoveel belang

hechten aan mogelijke voordelen voor concurren-

ten, bijvoorbeeld wanneer men verwacht dat het
wel meevalt met de investeringsvoordelen in
latere projecten en als men het belangrijk vindt
om als eerste nieuwe ontwikkelingen in te voeren
om telkens een voorsprong te behouden op
concurrenten.

Een geheel andere situatie ontstaat indien een
bedrijf twee leveranciers of twee afnemers tegen
elkaar uitspeelt, door tegelijk met beide partijen
te onderhandelen. Wanneer deze partijen niet van
elkaar weten of de ander meedoet, realiseren ze
zich dat als de ander meedoet en zij niet, zij een
concurrentienadeel oplopen. Op deze basis zou
een bedrijf in staat kunnen zijn een supply chain-
verbetering door te voeren en bovendien zelf een
groot deel van de winst te bemachtigen. Een
voorbeeld zien we in de Japanse automobielin-
dustrie, waar afnemers met veel macht hebben
bedongen dat zij alle informatie krijgen over

innovaties die één van hun leveranciers ontwikke-

len en dat zii deze innovatie mogen invoeren bij
hun andere leveranciers (CooPer en Yoshikawa
1994). Meedoen in deze regeling betekent dat de
leveranciers dus nauwelijks een concurrentie-
voordeel kunnen behalen ten opzichte van andere
leveranciers - hun concurrenten. Maar niet
meedoen levert een concurrentie/7orfee/ op. Als
gevolg van deze afweging krijgt de afnemer het
grootste voordeel.

Samenvattend: herinrichting van de supply
chain kan worden ondersteund door een analyse
van economische gevolgen in de gehele keten.
Wanneer vervolgens de implementatie van
verbetermogelijkheden vereist dat sommige
bedrijven investeren, dan zijn er diverse helem-
meringen voor het doen van investeringen in
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SCM. In hoeverre deze__belemmerin?en optreden
en op welke w¥ze bedrijven hier oplossingen
voor vinden (of niet), is een interessant onder-
zoeksterrein,

32 SCM en prestatiemeting

~ De invoering van SCM gaat naar verwachting
niet alleen gepaard met veranderingen in de
meting en analyse van kosten, maar ook in die
van niet-financiéle prestaties (Beamon, 1999).
Door SCM ontstaat meer interactie en afhanke-
lijkheid tussen bedrijven, waardoor de operatio-
nele afspraken veranderen en vaak gedetailleerder
worden en de meting van prestaties wordt aange-
past aan de gewijzigde afspraken.

~ Een verandering in prestatiemeting bij invoe-
ring van SCM s dat bedrijven de meting op
dezelfde manier gaan uitvoeren. Op het moment
dat bedrijven dgezamenluk de prestatie van
processen in de supply chain proberen te verbete-
ren, blijkt vaak dat men die prestatie op verschil-
lende manieren meet. Het blijkt dan bijvoorbeeld
dat de meting van de leverancier een andere
waarde oplevert ten aanzien van de leverbetrouw-
baarheid dan de meting van de klant over dezelfde
periode en dezelfde transacties. Onderzoek doen
naar deze verschillen en op dezelfde manier
meten van de prestatie vormen een eerste stap
naar een betere samenwerking.

De prestatiemeting (wat wordt gemeten% zal
vaak veranderen onder invloed van SCM. SCM
gaat gepaard met een nauwkeuriger afstemming
van processen, minder voorraad, kortere door-
looptijd, hogere bezettingsgraad et cetera, en
daarmee wordt tevens de kwetshaarheid van
processen vergroot. Zo zal een autofabriek die
maar voor enkele uren voorraad heeft en die met
JIT-leveringen meerdere malen per dag wordt
beleverd, erg kwetshaar zijn voor storingen.
Zonder verdere maatregelen kunnen bijvoorbeeld
files leiden tot stagnatie in de productie. Er zullen
daarom nauwkeurige afsEJraken_ moeten worden
gemaakt over bijvoorbeeld de tijdstippen van
estellen en leveren, en de meting van de werke-
lijke prestatie zal evenzeer gedetailleerd zijn.

De prestatiemeting zal ook veranderen als

SCM Ieidt tot nieuwe manieren om processen te
besturen, zoals Vendor Managed Inventory. In de
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vorige paragraaf is besproken dat bij VMI de
voorraadbesturing van een bepaalde groep items
in een bedrijf wordt overgelaten aan de leveran-
cier van die betreffende items. Deze besturing
heeft gevolgen voor de Brestatlem_etmg: er wordt
gemeten wat de beschikbaarheid is van de
producten (hoe vaak men misgrijpt bij het samen-
stellen van orders). Er is geen meting meer van de
leverbetrouwhaarheid in de gebruikelijke zin van
afleveringen ten ogzmhte van bestellingen er
zijn immers geen bestellingen meer,

3.3 Informatie-uitwisseling en macht

Partijen die aan elkaar leveren, beschikken
over specifieke kennis. Dat geeft hen een machts-
Eosme ten opzichte van de andere partijen in de

eten. Zo heeft de winkelorganisatie kennis over
de vraag van consumenten, niet alleen de gede-
tailleerde vraag per product, maar ook informatie
over wie het product kopen, in combinatie
waarmee et cetera, door kop#)elmg van klanten-
kaart en EPOS-data. Zo heeft de producent
informatie over het productieproces, innovaties in
de sector, commerciéle acties van concurrenten
van deze winkelorganisatie, et cetera. Het voor-
deel van de specifieke informatie wordt afge-
Zwakt wanneer SCM gePaard gaat - en dat gaat
het eigenlijk altijd - met toenemende informatie-
uitwisseling tussen partijen in de keten. De
informatie-asymmetrie tussen de partijen worat
verminderd en daarmee verhezen partijen de
voordelen die hieraan verbonden kunnen zijn.
SCM kan weliswaar leiden tot een grotere winst
voor de keten, maar het heeft eventueel ook
invioed op de verdeling van die winst.

Een eenvoudig voorbeeld moge het voprgaan-
de verduidelijken. Veronderstel dat een winkelke-
ten en een producent gezamenlijk een promotie
van een bepaald product plannen en afspreken dat
de winkelketen f 0,50_kort|n% krijgt over de extra
verkopen (in vergelijking met de gemiddelde
vraag 10 weken voor de promotlef. Voordat SCM
IS ingevoerd, weet de producent alleen dat in de
betreffende weken de winkelketen 450.000 stuks
extra bestelt, en dat de premie dus [) 225,000
bedraagt. Indien de producent zou beschikken
over EPOS-data, dan zou kunnen blijken dat de
extra verkoop aan de consument slechts 380.000
stuks bedroeg en dat de winkelketen de voorraad
heeft verhoogd, die de laatste weken voor de
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promotie sterk was afgebouwd. De premie zou
dan ‘ 190.000 zijn geweest. In dat geval zal de
retailer liever geen ?edetallleerde informatie over
de afzet willen verstrekken, of zal de _?roducent
de volgende keer andere afspraken willen maken.

~Voor een meer c_omglexe situatie laten Radha-
krishnan en Srinidhi (1997) zien dat uitwisseling
van EPOS-data nadelig kan uitwerken voor de
retailer, omdat daarmee de mogelijkheden voor
de retailer komen te vervallen om op grond van
de eigen kennis over de vraag, de kosten en de
effecten van promotionele activiteiten, een
UnStIF contract met de producent af te sluiten,
en kleiner deel van een in totaal grotere winst
kan ongunstig uitpakken voor een partij, en dit
gegeven kan de samenwerking in 0e weg staan.

Als er meer informatie wordt uitgewisseld is
het ook mogleluk om heslissingsbevoegdheden
over te hevelen, teneinde de totale keten beter te
laten werken. In de VOHR/? paragraaf bespraken
we het voorbeeld van VMI. Laten we nu eens
kijken hoe dit voor individuele partijen nadelig
kan uitwerken in verband met de toegenomen
afhankelijkheid. In de oude situatie bestelt een
retailer en wordt er gemeten in hoeverre de door
de producent toeﬁezegde leveringen daadwerke-
lijk op tijd en vo ed|? worden geleverd. De
Froducent zal meestal’ aan meerdere partijen
everen. Indien er tekorten optreden omdat de
marktvraag toeneemt of omaat de productiecapa-
citeit afneemt (bijvoorbeeld door kwaliteitspro-
blemen), moet de heschikbare productie worden
verdeeld over meerdere afnemers. Grote retailers
zullen een Pro_qt eel kI’Ingn,_ omdat de producent
kosten heett bij slechte [evering (expliciete hoetes
In contracten, of de dreiging dat de retailer
volume verplaatst naar een andere producen?.
Kleine retailers hebben minder macht en zullen
meestal op een andere manier proberen hun
aandeel in de toewi zmg positief te beinvloeden:
door méer te bestellen dan werkelijk nodig is
(overvragen).

~Ineen situatie van VMI bestellen de retailers
niet, maar houdt de producent de vraag en de
voorraad in de gaten en beslist zelf over aanvul-
ling van de voorraad, zodanig dat de retailer een
bepaalde beschikbaarheid heeft van de goederen
in het voorraadpunt. Het zal duidelijk zijn dat de
invoering van VML invioed heeft op de afhanke-
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lijkheid en machtspositie van de retailers. Beide
retailers worden kwetsbaarder: eerst hetekende
een slechte service dat de aanvulling van de
voorraad niet volgens planning verliep, maar nu
betekent een slechte service dat producten ontbre-
ken op het moment dat ze nodldg Zijn om uit het
voorraadpunt te nemen. Voor ge grote retailer
verandert er niet zoveel, want deze kan zijn

macht gebruiken om van voldoende levering
verzekerd te zijn. De kleine retailer verliest echter
de mogelijkheid om door overvragen zqn aandeel
In eventuele tekorten te beinvloeden. Ofschoon
de keten efficiénter kan werken, bestaat de kans

dat niet alle partijen akkoord gaan.

Er zijn dus diverse belemmeringen voor
bedrijven om de benodigde informatie te delen en
beslissingen te (Iateng nemen in het belang van de
totale supply chain. Er is reeds veel onderzoek
gedaan naar de aanpassing van contracten (Tsay
e, 1999, geven een overzicht van de literatuur).
De aanpak Is vrijwel steeds om eerst de beste
werkwijze voor de gehele keten te bepalen.
Vervolgens worden zodanige contracten en
prijsstructuren ontworpen, dat alle partijen zullen
overgaan op die beste werkwijze. Voordat
partijen hiertoe overgaan, zullen ze dus het
vertrouwen moeten hebben dat ze erop vooruit
gaan. Dat niet alleen de totale ‘koek’ groter
wordt, maar dat hun aandeel in ieder geval in
absolute zin groter wordt.

4 Conclusies en verder onderzoek

Samenwerking tussen bedrijven in de vorm
van supply chain‘management biedt mogelijkhe-
den om kosten te besparen en/of service aan de
eindklant van de supply chain te verbeteren. Vaak
heeft SCM bet_rekkln% 0p het uitwisselen van
meer informatie, het herverdelen van activiteiten
en investeringen en het overhevelen van beslis-
singsbevoegdneden. Bovendien blijven verbete-
ringen die echt goed werken vaak niet exclusief
voor de bedenkers. Door deze kenmerken van
SCM kunnen er situaties optreden waar een vorm
van SCM bedrijfseconomisch aantrekkelijk is
voor de keten als geheel en voor sommige
partijen in die keten, maar erg onaantrekkelijk
voor sommige andere partijen in die keten,

De voorgaande discussie leidt tot een aantal
onderzoeksvragen. Ten eerste, in welke situaties
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zijn de ﬁotentléle belemmerm?en VOOr samenwer-
king écnt een probleem en welke vormen van
SCM kunnen dan wel worden geimplementeerd?
Z0 zal informatie-uitwisseling over kosten vaak
problematisch zijn, maar niet altijd. Waar hangt
dat vanaf? Wat betekent dit voor de inrichting
van SCM? Dergelijke vragen kunnen bijvoor-
beeld worden geanalyseerd met speltheorie,
transactiekostentheorie of principal/agency-
theorie. Maar ook sociologische benaderingen
waarin de rol van vertrouwen aan de orde komt
zijn van belang (Zaheer en Venkatrman, 1995).
et zou interessant zijn om empirisch vast te
stellen welke belemmeringen bedrijven het meest
relevant vinden. Waar hangt dat vanaf en welke
oplossingen gebruikt men om samenwerking
mogelijk te maken (of waarom vindt men geen
oplossingen)?

Ten tweede zou onderzocht kunnen worden
welke veranderingen daadwerkelijk Plaatsvmden
in systemen voor de analyse van Kosten en voor
prestatiemeting wanneer bedrijven SCM invoe-
ren. Welke veranderingen treden op en waar
hangien deze vanaf? Is dit afhankelijk van ver-
schillende vormen van SCM?

Ten derde zou geinventariseerd kunnen
worden wat de meest vooroplopende praktijk--
ervaringen zijn met de ontwikkeling en invoering
van nieuwe systemen voor de analyse van kosten
en voor prestatiemeting. Hoe worden kosten
Eeanalyseerd over verschillende schakels in de

eten? Hoe wordt kosteninformatie uitgewisseld
bij productontwikkeling?

SCM is een relevant onderzoeksterrein voor
management accounting. In dit artikel is SCM
vanuit de operations management-literatuur
beschreven. In die literatuur wordt met name een
verbetering van de totale supply chain onder-
zocht. Maar supply chains worden bestuurd door
meerdere beslissers, met verschillende belangen
en verschillende informatie. In de operations
management-literatuur ontstaat nu ook steeds
meer aandacht voor gedecentraliseerde situaties
met meerdere beslissers (Cachon, 1999). Hoewel
het vakgebied management accounting zich
meestal richt op beheersingsproblemen in een
hiérarchische context, kan het onderzoek ook
g_qed worden gericht op de beheersingsproblemen

Ij horizontale relaties tussen partijen in een
supply chain. Verder is SCM een onderzoeksveld
waar onderzoekers van management accounting



vruchtbaar kunnen samenwerken met onderzoe-
kers van andere disciplines (Wouters en Van
Ronselaar, 1999, beschrijven een voorbeeld van
dergelijke samenwerkmg%.
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NOTEN

1 Administratieve processen van bestellen, bevestigen en
factureren kunnen geautomatiseerd en efficiénter worden uitge-
voerd met behulp van Electronic Data Interchange (EDI). Informa-
tiesystemen genereren bestellingen (of besteladviezen die kunnen
worden gewijzigd) en het is uiterst efficiént als deze bestellingen
elektronisch kunnen worden verzonden naar de leverancier, waar
deze direct in de systemen worden verwerkt (in vergelijking met
een bestelling maken op grond van een computerprint, deze faxen
naar de leverancier, die de bestelling dan weer in een informatie-
systeem invoert). Ook bevestigingen, vrachtbrieven, ontvangstbe-
vestigingen, en facturen kunnen op deze wijze worden geautoma-
tiseerd (Van den Breejen en Foekens, 1997).
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