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CHAPTER I

SCOPE AND IMPORTANCE OF THE PROBLEM

S ta te m e n t  o f  t h e  P ro b le m  

L i t t l e  a t t e n t i o n  w as g iv e n  t o  t h e  p u r c h a s in g  f u n c t i o n  

b y  I n d u s t r y  p r i o r  t o  W o rld  War I .  E s s e n t i a l l y ,  p u r c h a s in g  

was c o n s id e r e d  a  p a s s i v e  f u n c t i o n ,  one t h a t  was r o u t i n e  an d  

e a s i l y  a c c o m p l is h e d .  I t  was p r e d o m in a n t ly  d e c e n t r a l i z e d  a n d  

t h e  r e s p o n s i b i l i t y  o f  t h e  m a n u f a c tu r in g  d e p a r t m e n t s ;  th e  

p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t ,  I f  I t  e x i s t e d ,  m e r e ly  p la c e d  o r d e r s .  

E s s e n t i a l l y  i t  w as a  c l e r i c a l  ty p e  f u n c t i o n .

The l e a n  y e a r s  o f  t h e  1 9 3 0 's  made i n d u s t r y  m ore c o B t 

c o n s c i o u s .  I n c r e a s i n g  c o m p e t i t i o n  f o r c e d  I n d u s t r y  t o  a n a ly z e  

I t s  o p e r a t i o n  i n  a n  e f f o r t  t o  r e d u c e  I t s  p r o d u c t  c o s t .  D u r

in g  t h i s  p e r i o d ,  I n d u s t r y  b e g a n  t o  r e c o g n i z e  t h e  Im p o r ta n c e  

o f  t h e  p u r c h a s in g  f u n c t i o n  a n d  I t s  p o t e n t i a l  c o n t r i b u t i o n  t o  

com pany p r o f i t .  O r g a n i z a t i o n s  b e g a n  t o  c e n t r a l i z e  p u r c h a s in g  

a n d  t o  g iv e  I t  m ore r e s p o n s i b i l i t i e s  an d  I n f l u e n c e  I n  o v e r 

a l l  m anagem en t d e c i s i o n s .  P u r c h a s in g  b e g a n  t o  b e  r e c o g n iz e d  

a s  a  p r o f e s s i o n .

P r i o r  t o  an d  th r o u g h o u t  t h e  p e r i o d  i n  w h ic h  p u r c h a s in g  

b e g a n  t o  r i s e  I n  s t a t u s  a n d  t o  becom e a  c e n t r a l i z e d  o p e r a t i n g

1
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d e p a r tm e n t ,  t h e  q u e s t i o n  o f  how t o  e v a l u a t e  t h e  p e r fo rm a n c e  

o f  a  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  p la g u e d  I n d u s t r y .

I n  1 9 3 0 , The N a t i o n a l  A s s o c i a t i o n  o f  P u r c h a s in g  AgentB 

I n  c o n j u n c t i o n  w i th  t h e  N a t i o n a l  A s s o c i a t i o n  o f  C o s t  A cc o u n t

a n t s  I n i t i a t e d  a  c o n t e s t  r e g a r d i n g  m eans o f  m e a s u r in g  th e  

e f f i c i e n c y  o f  a  P u r c h a s in g  D e p a r tm e n t .  C la r k ,  I n  a n  a d d r e s s  

b e f o r e  a  J o i n t  m e e t in g  o f  t h e  P u r c h a s in g  A g en ts  A s s o c i a t i o n  

o f  New Y ork  o n  O c to b e r  2 0 ,1 9 3 1 ,  d i s c u s s e d  th e  f i n d i n g s  o f  

t h e  c o n t e s t .  He com m ented t h a t  a l th o u g h  th e  c o n t e s t  f a i l e d  

t o  p ro d u c e  "a  s i n g l e  s t a n d a r d  o f  p u r c h a s in g  e f f i c i e n c y  f o r  

c o m p a r a t iv e  p u r p o s e s , "  I t  d id  d i s c l o s e  c e r t a i n  p o i n t s  o f  

m e r i t  I n c l u d i n g  th e  f a c t  t h a t  a l l  p r i z e - w in n in g  p a p e r s  a g re e d  

t h a t  p u r c h a s in g  e f f i c i e n c y  i s  m e a s u r e a b le  o n ly  i n  te rm s  o f  

" c o s t . ”1

The s e a r c h  f o r  y a r d s t i c k s  o f  P u rc h a s in g  P e r fo rm a n c e  

c o n t i n u e d .  I n  19^7> t h e  N a t i o n a l  A s s o c i a t i o n  o f  P u r c h a s in g  

A g e n ts  C o m m ittee  on m e th o d s  f o r  e v a l u a t i n g  t h e  p u r c h a s in g  

f u n c t i o n  e s s e n t i a l l y  r u l e d  o u t  t h e  p o s s i b i l i t y  o f  e s t a b l i s h 

in g  a n  a b s o l u t e  y a r d s t i c k  f o r  m e a s u r in g  th e  e f f i c i e n c y  o f  

a l l  p u r c h a s in g  o p e r a t i o n s .  I n  d i s c u s s i o n  o f  I t s  f i n d i n g s  i t

^ D o n a ld  0 .  C l a r k ,  " M e a su r in g  P u r c h a s in g  E f f i c i e n c y , " 
An a d d r e s s  b e f o r e  a  J o i n t  m e e t in g  o f  t h e  P u r c h a s in g  A g e n ts  
A s s o c i a t i o n  o f  New Y ork  a n d  t h e  New Y ork C h a p te r  o f  t h e  C o s t 
A c c o u n ta n ts  A s s o c i a t i o n ,  O c to b e r  2 0 ,1 9 3 1 ,  p .  2 .
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com m ented t h a t  c e r t a i n  c o n t r i b u t i o n s  o f  p u r c h a s in g  a r e
2

I n t a n g i b l e s  w h ich  d o  n o t  le n d  th e m s e lv e s  t o  m e a s u re m e n t:

I n c lu d e d  among t h e s e  I n t a n g i b l e s  a r e  s u c h  I te m s  a s  
( a )  The p e r s o n a l  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  th e  p u r c h a s in g  
a g e n t ;  ( b )  The v a l u e  o f  g o o d w i l l  s e c u r e d  f o r  th e  
com pany th r o u g h  f a i r  b u y e r - s e l l e r  r e l a t i o n s h i p s ;  
an d  ( c ;  The r e t u r n  on e x p e n d i t u r e s  f o r  p u r c h a s in g  
r e s e a r c h  an d  I n f o r m a t i o n .

I t  c o s t s  m oney t o  e a r n ,  o r  s a v e ,  m oney; s o  fu n d s  
a r e  s p e n t  i n  o b t a i n i n g  i n f o r m a t i o n  on new m a te r 
i a l s ,  m a r k e t s ,  new p r o c e s s e s ,  s o u r c e s  o f  s u p p ly ,  
new e q u ip m e n t a n d  t h e  l i k e .  H ie  d i r e c t  v a l u e  o f  
t h i s  I n f o r m a t io n  c a n n o t  b e  m e a s u re d  on a n y  a b s o 
l u t e  s c a l e .  R a th e r ,  I t  w i l l  b e  fo u n d  i n  lo w e r  
m a t e r i a l  an d  p r o d u c t i o n  c o s t s .

A g a in , t h e  f i n d i n g s  o f  t h e  s t u d y  i n d i c a t e d  th e  im p o r 

t a n t  r o l e  o f  o p e r a t i n g  c o s t — " i t  c o s t s  m oney t o  e a r n  o r  s a v e  

m o n e y ."  A ls o ,  i t  im p l i e d  t h a t  t h e  t r u e  I n d i c a t o r  o f  p u r c h a s 

in g  p e r fo rm a n c e  i s  lo w e r  m a t e r i a l  a n d  p r o d u c t i o n  c o s t s .  H ie  

i m p l i c a t i o n  o f  t h e  a b o v e  com m ents I s  t h a t  p e r fo rm a n c e  o f  a  

p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  i s  r e l a t e d  t o  i t s  o p e r a t i n g  c o s t  a n d  

1b I n d i c a t e d  b y  en d  p r o d u c t  m a t e r i a l  c o s t s .

B a s i c a l l y ,  t h e r e  a r e  t h r e e  c o n c e p t s  r e g a r d i n g  t h e  r e l a 

t i o n s h i p  o f  o p e r a t i n g  c o s t s  t o  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  im p l i e d  

b y  th e  1930  an d  19^7 N a t i o n a l  A s s o c i a t i o n  o f  P u r c h a s in g  

A g en ts  s t u d i e s :

1 .  H ie  r e l a t i o n s h i p  te n d s  t o  b e  d i r e c t — a t  l e a s t  t o  
som e o p e r a t i n g  c o s t  p o i n t ,  t h a t  i s ,  h i g h e r  c o s t  
m eans b e t t e r  p e r f o rm a n c e .

2 " M e a su r in g  P u r c h a s in g  C o s t s , "  B u l l e t i n  o f  th e  
N a t i o n a l  A s s o c i a t i o n  o f  P u r c h a s in g  A g en ts  ( O c to b e r .  1 9 4 7 ) ,
p .  2 .
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2 .  T hough t h e  i n t a n g i b l e  c o n t r i b u t i o n s  o f  p u r c h a s 
in g  c a n n o t  b e  m e a s u re d  a b s o l u t e l y ,  t h e y  a r e  
r e f l e c t e d  i n  h i g h e r  o p e r a t i n g  c o s t s  a n d  i n  lo w e r  
m a t e r i a l  c o s t s .

3 .  The b a s i c  I n d i c a t o r  o f  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  
p e r fo rm a n c e  i s  lo w e r  m a t e r i a l  an d  p r o d u c t i o n  
c o s t s .

The q u e s t i o n  o f  how t o  m e a s u re  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  

c o n t i n u e s  t o  p la g u e  p u r c h a s in g  p e o p le  a s  i n d i c a t e d  b y  th e  

f o l l o w in g  com m ent b y  P e a r s o n ,  C h a irm an  o f  t h e  N a t i o n a l  A sso 

c i a t i o n  o f  P u r c h a s in g  A g e n t* s  C o m m ittee  o n  E v a l u a t i n g  P u rc h a s 

in g  P e r fo rm a n c e  m ade I n  a  l e c t u r e  a t  th e  A i r  F o rc e  S c h o o l  o f  

L o g i s t i c s ,  WPAFB, D a y to n , O h io , A u g u s t 1 0 , 1 9 5 9 :^

I t s  n e e d  ( r e s e a r c h  o n  m e th o d s  o f  e v a l u a t i o n )  was 
m ore t h a n  h i g h l i g h t e d  w hen a t  t h e  a n n u a l  c o n v e n t io n  
i n  C h ic a g o  (1 9 5 8 )  a lm o s t  e v e r y  s p e a k e r  o n  t h e  p r o 
g ram  d i r e c t l y  o r  i n d i r e c t l y  p o i n t e d  u p  t h e  n ee d  t o  
e v a l u a t e  o u r  w o rk . E v e ry b o d y  t e l l s  o f  t h e  n e e d  t o  
e v a l u a t e  b u t  t h e r e  i s  l i t t l e  u s e f u l  i n f o r m a t i o n  on  
t h e  B u b j e c t .

A s i m i l a r  com m ent a p p e a r s  i n  a  p u b l i c a t i o n  b y  P l e y d e l l ,  V ice  

P r e s i d e n t  o f  M anagem ent S e r v i c e s  A s s o c i a t i o n s ,  I n c . ,  New 

Y ork  C i t y : ^

M e a s u r in g  t h e  e f f i c i e n c y  o f  a n  o p e r a t i o n  i s  n o t  a  
new i d e a .  S h o p s h a v e  b e e n  d o in g  i t  f o r  y e a r s .
M ore r e c e n t l y ,  m any l a r g e  o f f l c e B  h a v e  d e v e lo p e d  
y a r d s t i c k s  f o r  j u d g in g  v a r i o u s  r e p e t i t i v e  c l e r i c a l  
e f f o r t s .  A nyone w is h in g  t o  I n s t a l l  a  s y s te m  f o r  
m e a s u r in g  e i t h e r  f a c t o r y  o r  o f f i c e  p r o d u c t i v i t y  
w i l l  f i n d  v o lu m in o u s  l i t e r a t u r e  t o  d raw  u p o n .

—  -----------------
J A r t  P e a r s o n ,  " E v a l u a t in g  P u r c h a s in g  P e r f o r m a n c e ,"

A ir  F o rc e  S c h o o l o f  L o g i s t i c s .  D a y to n  (A u g u s t ,  1 9 5 9 ) ,  P* 2 .

^ A lb e r t  P l e y d e l l ,  " M e a su r in g  th e  E f f i c i e n c y  o f  a  
P u b l ic  B u y in g  O f f i c e "  (New Y o rk : M anagem ent S e r v i c e  A s s o c i 
a t e s ,  1 9 5 9 )*  P . 2 .
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B u t t h e  s i t u a t i o n  I s  q u i t e  d i f f e r e n t  I f  y o u  w an t 
t o  e v a l u a t e  t h e  w o rk  o f  a  p u r c h a s in g  d e p a r t m e n t .
I n  c o n t r a s t  t o  t h e  p l e n t i f u l  s u p p ly  o f  i n f o r m a t i o n  
c o n c e r n in g  t h e  m e a su re m e n t o f  f a c t o r y  an d  r o u t i n e  
w h i te  c o l l a r  o p e r a t i o n s ,  t h e r e  I s  v e r y  l i t t l e  
m a t e r i a l  a v a i l a b l e  a b o u t  p u r c h a s i n g .  Y e t t h e r e  i s  
a  g ro w in g  dem and b y  m anagem en t f o r  m e a s u r in g  t h e  
e f f i c i e n c y  o f  t h e  s p e n d in g  f u n c t i o n s .

Tfcese an d  s i m i l a r  com m ents w h ic h  a r e  common i n  p u r 

c h a s in g  l i t e r a t u r e  i n d i c a t e  t h a t  t h e  n e e d  e x i s t s  f o r  a  p e n e 

t r a t i n g  s t u d y  o f  m e th o d s  o f  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  p e r f o rm 

a n c e ,  p a r t i c u l a r l y  r e g a r d i n g  t h e  n a t u r e  an d  m a t u r i t y  o f  a 

p h i lo s o p h y  o f  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  p e r f o r m a n c e .  A p h i l o s 

o p h y , a s  c o n c e iv e d  b y  D a v is  i s

. . .  a  s y s te m  o f  th o u g h t  b a s e d  on  som e l o g i c a l  
r e l a t i o n s h i p  b e tw e e n  c o n c e p t s  an d  p r i n c i p l e s  t h a t  
e x p l a i n s  c e r t a i n  phenom ena a n d  s u p p l i e s  a  b a s i s  
f o r  s o l u t i o n  o f  r e l a t e d  p r o b le m s .  A b u s in e s s  
p h i lo s o p h y  i s  a  s y s te m  o f  t h o u g h t t h a t  e x p l a i n s  
b a s i c  b u s in e s s  p ro b le m s  a n d  s u p p l i e s  t h e  b a s i s  
f o r  a n  i n t e l l i g e n t  a p p r o a c h  t o  t h e i r  s o l u t i o n . 5

T h is  s t u d y  i s  c o n c e rn e d  w i th  d e t e r m in in g  t o  w h a t 

e x t e n t  t h e r e  h a s  d e v e lo p e d  a  p h i lo s o p h y  o f  e v a l u a t i n g  p u r 

c h a s in g  p e r f o rm a n c e ,  a s  w e l l  a s  t h e  e x t e n t  t o  w h ic h  s a i d  

p h i lo s o p h y  c o r r e l a t e s  w i th  c o n te m p o r a r y  m anagem en t c o n t r o l  

t h e o r y . I n  t h e  c o u r s e  o f  t h e  r e s e a r c h  f o r  t h i s  d i s s e r t a t i o n  

no  e v id e n c e  was fo u n d  o f  a n y  a t t e m p t  t o  t r a c e  t h e  e v o l v in g  

c o n c e p ts  o f  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  a s  r e f l e c t e d  

i n  h i s t o r i c a l  l i t e r a t u r e ,  n o r  w as a n y  s t u d y  fo u n d  w h ich  

s a t i s f i e d  t h e  r e q u i r e m e n t  f o r  a  c o n te m p o ra ry  p h i lo s o p h y .  

A c c o r d in g ly ,  t h e  a u t h o r  haB d i r e c t e d  h i s  e f f o r t s  to w a rd s  th e

5R a lp h  C u r r i e r  D a v is ,  The F u n d a m e n ta ls  o f  Top M anage
m en t (New Y o rk : H a r p e r  & B r o t h e r s ,  P u b l i s h e r s ,  1 9 ^ 1 ; ,  p p .  b - 7 .
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a c c o m p lis h m e n t o f  t h e s e  g o a l s ,  n a m e ly  t h e  t r a c i n g  o f  t h e  

e v o l u t i o n  o f  c o n c e p ts  r e g a r d i n g  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  p e r 

fo rm a n c e  a n d  th e  d o c u m e n ta t io n  an d  a n a l y s i s  o f  t h e  c o n te m p o r

a r y  p h i lo s o p h y ,  t h r o u g h o u t  t h e  d e v e lo p m e n t  o f  t h e  e v a l u a t i o n  

p h i lo s o p h y ,  a  common t h r e a d  o f  e m p h a s is  e m e rg e d : t h a t  en d  

p r o d u c t  c o s t s  a t t r i b u t e d  t o  p u r c h a s in g  o p e r a t i o n s  a r e  t h e  

u l t i m a t e  m e a su re  o f  p u r c h a s in g  p e r f o r m a n c e ,  t h i s  c o n c e p t  1b 

a n a ly z e d  i n t e n s i v e l y  I n  t h e  s t u d y  a s  w e l l  a s  th e  f a c t o r s  w h ic h  

h a v e  t h e  g r e a t e s t  e f f e c t  on  e n d  p r o d u c t  m a t e r i a l  c o s t s .

P u rp o s e  o f  t h e  S tu d y

S p e c i f i c a l l y  t h i s  s t u d y  w as d i r e c t e d  t o  d e t e r m in e :

1 .  Who w ere  t h e  c o n t r i b u t o r s  t o  t h e  d e v e lo p m e n t 
o f  a  p h i lo s o p h y  o f  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  p e r 
fo rm a n c e  a n d  w h a t w e re  t h e i r  c o n c e p ts ?

2 .  W hat c o n c lu s io n s  r e g a r d i n g  th e  s t a g e  o f  d e v e l 
opm ent o f  p u r c h a s in g  e v a l u a t i o n  p h i lo s o p h y  c a n  
b e  d raw n  f ro m  a  c o m p a r is o n  o f  i t  t o  m anagem ent 
c o n t r o l  t h e o r y ?

3 .  DoeB th e  c o m p a r is o n  o f  t h e  p r e v a i l i n g  p h i lo s o p h y  
w i th  c u r r e n t  m anagem en t c o n t r o l  t h e o r y  s u g g e s t  
a n y  m o d i f i c a t i o n  o f  t h e  h i s t o r i c a l l y  e v o lv e d  
p h i lo s o p h y ?

4 .  D oes c u r r e n t  I n d u s t r i a l  p r a c t i c e  i n d i c a t e  a  
k n o w led g e  an d  u s e  o f  t h e  e v o lv e d  p h i lo s o p h y ?
D oes p r a c t i c e  l a g  o r  l e a d  t h e o r y ?

3* Can th e  lo n g  m e n tio n e d  c o n c e p t  I n  p u r c h a s in g  
l i t e r a t u r e  r e g a r d i n g  a n  I n v e r s e  r e l a t i o n s h i p  
b e tw e e n  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  o p e r a t i n g  c o s t s  
a n d  e n d  p r o d u c t  m a t e r i a l  c o s tB  b e  q u a n t i t a t i v e l y  
s u b s  t a n t l a t e d  ?

6 .  W hat f a c t o r  o r  f a c t o r s  o f  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  
c o s t s  h a v e  t h e  g r e a t e s t  e f f e c t  on  e n d  p r o d u c t  
m a t e r i a l  c o s t s ?
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Im p o r ta n c e  o f  t h e  S tu d y

The im p o r ta n c e  o f  d e t e r m in in g  m e a n in g f u l  m e th o d s  o f  

e v a l u a t i n g  t h e  p e r fo rm a n c e  o f  t h e  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  

b eco m es s e l f - e v i d e n t  w hen o n e  r e c o g n i z e s  t h a t  I n  m o s t m anu

f a c t u r i n g  c o m p a n ie s  t h e  c o s t  o f  m a t e r i a l s  a n d  co m p o n en t p a r t s  

c o n s t i t u t e s  a t  l e a s t  50  p e r  c e n t  o f  t h e  c o s t  o f  g o o d s  s o l d .

A s u r v e y  c o n d u c te d  I n  1952  b y  th e  N a t i o n a l  C i t y  B ank o f  New 

Y ork  o f  th e  100  l a r g e s t  c o r p o r a t i o n s  I n  t h e  U n i te d  S t a t e s  

r e v e a l e d  t h a t  7 7  o f  t h e s e  c o r p o r a t i o n s  w ere  m a n u f a c tu r in g  

c o m p a n ie s .  I t  w as fo u n d  t h a t  a n  a v e r a g e  o f  5 6  c e n t s  o f  e v e r y  

s a l e s  d o l l a r  o f  t h e s e  c o m p a n ie s  was s p e n t  f o r  g o o d s  an d  

s e r v i c e s . ^  I f  s a l e s  a r e  one  b i l l i o n  d o l l a r s ,  a  com pany p a y s  

a b o u t  600 m i l l i o n  d o l l a r s  f o r  p u r c h a s e d  m a t e r i a l s .  A r e d u c 

t i o n  I n  m a t e r i a l  c o B t o f  5 p e r  c e n t  w o u ld  m ean a  s a v in g s  o f  

3 0  m i l l i o n  d o l l a r s . I n  e x tre m e  c a s e s  t h e  m oney made ( o r  

l o s t )  on i n v e n t o r y  c a n  o u tw e ig h  t h a t  made o r  l o s t  i n  r e g u l a r  

o p e r a t i o n s .  I n  1 9 5 7 > f o r  e x a m p le , b r a s s  f e l l  t o  $ • 3 9 / l b .  

f ro m  i t s  1956  p e a k  o f  $ . 4 8 / l b . ,  a  r e d u c t i o n  o f  37 1 /2  p e r  

c e n t .  P o o r b u y in g  an d  I n v e n t o r y  m anagem ent d u r in g  t h i s  t im e  

p e r i o d  c o u ld  h a v e  r e s u l t e d  I n  s u b s t a n t i a l  l o s s e s . ^  The 

m a g n itu d e  o f  e x p e n d i t u r e s  made b y  p u r c h a s in g  I s  o n ly  one 

i n d i c a t o r  o f  t h e  Im p o r ta n c e  o f  c o n t r o l l i n g  p u r c h a s in g  p e r -

^ S . H . W e s tin g  a n d  I .  V. P i n e .  I n d u s t r i a l  P u r c h a s in g  
(New Y orks Jo h n  W ile y  a n d  S o n s , 1 9 5 5 ) j P*

^ F r a n k l i n  Q. M oore, M a n u fa c tu r ln g  M anagem ent (Home
w ood, 1 1 1 . :  R ic h a r d  D. I r w i n ,  I n c . ,  1 9 6 1 ) ,  p p .  7 0 0 -7 0 1 .



www.manaraa.com

f o rm a n c e .  When t h e  e f f e c t  o f  s u c h  o c c u r r e n c e s  a s  m a t e r i a l  

o u ta g e B  and p r o c e s s i n g  e x p e n s e s  I n c u r r e d  on m a t e r i a l s  o f  

Im p ro p e r  q u a l i t y  a r e  c o n s i d e r e d ,  I t  I s  e v i d e n t  t h a t  p r o p e r  

p e r fo rm a n c e  o f  t h e  p ro c u re m e n t  f u n c t i o n  I s  f u n d a m e n ta l  t o  

c o m p e t i t i v e  o p e r a t i o n s .

A n o th e r  I n d i c a t i o n  o f  th e  Im p o r ta n c e  o f  t h e  p ro b le m  

I s  t h e  I n t e r e s t  show n b y  t h e  t r a d e  a s s o c i a t i o n  o f  t h e  p u r 

c h a s in g  f i e l d ,  t h e  N a t i o n a l  A s s o c i a t i o n  o f  P u r c h a s in g  A g e n ts .  

The N a t io n a l  A s s o c i a t i o n  o f  P u r c h a s in g  A g en ts  h a s  a  c o m m itte e  

B tu d y ln g  th e  p ro b le m  an d  h a s  g r a n te d  f u n d s  f o r  a  d o c t o r a l  

s t u d y  o f  th e  a r e a .

R eview  o f  P re v io u s  S t u d i e s

As d i s c u s s e d  p r e v i o u s l y  th e  w r i t e r  fo u n d  n o  co m p reh en 

s i v e  s t u d i e s  r e g a r d i n g  t h e  d e v e lo p m e n t a n d / o r  d o c u m e n ta t io n  

o f  a  p h i lo s o p h y  o f  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  p e r f o r m a n c e .  In d e e d  

t h e  o n ly  s tu d y  fo u n d  i n  t h e  a r e a  o f  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  

p e r fo rm a n c e  I s  t h e  N a t i o n a l  A s s o c i a t i o n  o f  P u r c h a s in g  A g e n ts  

s p e c i a l  c o m m itte e  r e p o r t  p u b l i s h e d  i n  O c to b e r ,  1$W * T h is  

w as b r i e f l y  d i s c u s s e d  I n  t h e  I n t r o d u c t i o n  and  i s  s y n o p s lz e d  

i n  d e t a i l  i n  t h e  p a r t  o f  t h i s  s tu d y  c o v e r in g  th e  h i s t o r i c a l  

e v o l u t i o n  o f  a  p h i lo s o p h y  o f  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  p e r f o r m a n c e .

A re v ie w  o f  p u r c h a s in g  l i t e r a t u r e ,  b o th  t e x t s  an d  

p e r i o d i c a l s ,  d i s c l o s e d  n u m ero u s  a r t i c l e s  on e v a l u a t i n g  p u r 

c h a s in g  p e r f o r m a n c e ,  f t i e s e  a l s o  a r e  t r e a t e d  I n  d e t a i l  I n  

t h e  p o r t i o n  o f  t h i s  s t u d y  d e v o te d  t o  t r a c i n g  t h e  e v a l u a t i o n



www.manaraa.com

9

o f  c o n c e p ts  i n  t h e  d e v e lo p m e n t o f  a  p h i lo s o p h y  o f  e v a l u a t i n g  

p u r c h a s in g  p e r f o r m a n c e .

L i m i t a t i o n s

I b i s  s t u d y  1b d i r e c t e d  to w a rd  t r a c i n g  a n d  d o c u m e n tin g  

t h e  d e v e lo p m e n t o f  a  p h i lo s o p h y  o f  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  p e r 

fo rm a n c e  a s  w e l l  a s  t h e  d e t e r m i n a t i o n  an d  d o c u m e n ta t io n  o f  

t h e  c o n te m p o ra ry  p h i lo s o p h y  a s  I n d i c a t e d  b y  I n d u s t r i a l  p r a c 

t i c e .  Of n e c e s s i t y ,  t h e  s t u d y  r e q u i r e d  t h e  e s t a b l i s h m e n t  o f  

c e r t a i n  l i m i t s :

1 .  The s t u d y  I s  c o n c e rn e d  o n l y  w i th  i n d u s t r i a l  p u r 
c h a s in g  o f  a  n o n - g o v e r n m e n ta l  n a t u r e .

2 .  n i e  s t a t i s t i c a l  a s p e c t  o f  t h e  s t u d y  i s  n a t u r a l l y  
l i m i t e d  t o  t h e  I n d u s t r i e s  s e l e c t e d ,  a d m i t t e d l y  
r a t h e r  a r b i t r a r i l y .

M e th o d o lo g y

The f o l lo w in g  s t e p s  w ere  e x e c u te d  b y  t h e  w r i t e r  i n  

t h e  d e v e lo p m e n t an d  p e r fo rm a n c e  o f  t h i s  r e s e a r c h  p r o j e c t :

1 .  D i s c u s s io n s  w e re  h e l d  w i th  p u r c h a s in g  e x e c u t i v e s  
t o  d e t e r m in e  w h a t t h e y  c o n s id e r e d  t h e  m o re  I m p o r t a n t  
p ro b le m  a r e a s  i n  t h e  p u r c h a s in g  f i e l d .  I f te s e  d i s 
c u s s i o n s  i n d i c a t e d  t h a t  o n e  o f  th e  m a jo r  p ro b le m  
a r e a s ,  I n  t h e i r  o p in io n ,  w as how t o  e v a l u a t e  p u r c h a s 
in g  p e r f o r m a n c e .

2 .  A b r i e f  s u r v e y  o f  p u r c h a s in g  l i t e r a t u r e  was m ade 
t o  d e t e r m in e  I f  t h i s  was I n d e e d  a  m a jo r  p ro b le m .
The s u r v e y  c l e a r l y  I n d i c a t e d  t h a t  t h e  a r e a  d id  a p 
p a r e n t l y  c o n s t l t  u t e  a  p ro b le m .

3 .  D i s s e r t a t i o n  A b s t r a c t s ,  P u b l i s h e d  b y  U n i v e r s i t y  
M ic r o f i lm s ,  I n c .  w e re  r e v ie w e d  t o  d e t e r m in e  p r e v io u s  
r e s e a r c h  p e r fo rm e d  I n  t h e  a r e a  o f  I n d u s t r i a l  p u r c h a s 
i n g .  The r e v ie w  d i s c l o s e d  o n l y  one d i s s e r t a t i o n ,  
t h a t  b y  H . J .  F e r o n ,  " P u r c h a s in g  R e s e a r c h  I n  A m eric an  
B u s i n e s s , "  M ic h ig a n , 1 9 6 1 . (H ie  A b s t r a c t s  l i s t
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D o c t o r a l  d i s s e r t a t i o n s  o f  m o s t m a jo r  u n i v e r s i t i e s  i n  t h e  
U n i te d  S t a t e s . )

The f o l lo w in g  in d e x e s  w e re  r e v ie w e d  t o  d e t e r m in e  
t h e  n a t u r e  an d  e x t e n t  o f  r e s e a r c h  r e g a r d i n g  t h e  
e v a l u a t i o n  o f  p u r c h a s in g  p e r f o r m a n c e :

a .  I n d u s t r i a l  A r t s  I n d e x — 1913  -  p r e s e n t
b .  H e a d e rs  G u id e  t o  P e r i o d i c a l  L i t e r a t u r e  1 9 0 0 -1 9 6 4
c .  1 9 th  C e n tu r y  R e a d e r 's  G u id e  t o  P e r i o d i c a l  L i t e r a 

t u r e ,  1 8 9 0 -1 8 9 9
d .  P o o l e 's  I n d e x  t o  P e r i o d i c a l  L i t e r a t u r e  1887  -
e .  W a ll S t r e e t  J o u r n a l  I n d e x — a l l  i n d e x e s ,  1892  -
f .  P u b l i c a t i o n s  o f  N a t i o n a l  A s s o c i a t i o n  o f  P u r c h a s in g  

A g e n ts .

5 .  The w r i t e r  c o n c lu d e d  a t  t h i s  p o i n t  t h a t  t h e r e  d id  
in d e e d  e x i s t  a  n e e d  f o r  a  p e n e t r a t i n g  s t u d y  o f  t h e  
d e v e lo p m e n t a n d  a d e q u a c y  o f  p u r c h a s in g  e v a l u a t i o n  
p h i lo s o p h y .

6 .  The d e v e lo p m e n t o f  t h e  p r e s e n t  p h i lo s o p h y  o f  e v a l 
u a t i n g  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  was t r a c e d  an d  d o c u 
m e n te d  f ro m  p e r i o d i c a l s  a n d  t e x t s  i n  t h e  p u r c h a s in g  
f i e l d .

7* C o n te m p o ra ry  p r a c t i c e  w as d e te r m in e d  I n  tw o w a y s , 
n a m e ly :

a .  D i s c u s s io n  w i th  an d  p e r s o n a l  l e t t e r  f ro m  m em bers 
o f  t h e  A m e ric a n  M anagem ent A s s o c i a t i o n 's  P u r c h a s 
in g  P la n n in g  C o u n c i l ,  a n d  o t h e r  p u r c h a s in g  
e x e c u t i v e s .

b .  D a ta  r e s u l t  f ro m  a  q u e s t i o n n a i r e  s e n t t o  450 com
p a n i e s  r e p r e s e n t i n g  s e v e n  d i f f e r e n t  i n d u s t r i e s .

8 .  C o n te m p o ra ry  m anagem en t c o n t r o l  t h e o r y  was d e t e r 
m in ed  b y  a  r e v ie w  o f  n u m ero u s  m anagem en t t e x t s  a n d  
p e r i o d i c a l s .

9* D a ta  r e g a r d i n g  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e tw e e n  a  p u r c h a s 
in g  d e p a r t m e n t 's  o p e r a t i n g  c o s t s  an d  e n d  p r o d u c t  
m a t e r i a l  c o s t  w as c o l l e c t e d  b y  t h e  a b o v e  R e f e r e n c e d  
q u e s t i o n n a i r e ,  a n d  a n a ly z e d  f o r  c o r r e l a t l m o n  a n  
I n t e r n a t i o n a l  B u s in e s s  M ach in e  7 0 9 0  c o m p u te r .

1 0 . The h i s t o r i c a l l y  e v o lv e d  p h i lo s o p h y  o f  e v a l u a t i n g  
p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  w as co m p ared  w i t h  c o n te m p o ra ry  
m anagem en t c o n t r o l  t h e o r y .
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1 1 . The s u m m a r iz a t io n  an d  r e v ie w  o f  t h e  q u a l i t a t i v e  
an d  q u a n t i t a t i v e  f i n d i n g s  o f  t h e  s tu d y  p e r m i t t e d  t h e  
d ra w in g  o f  v a r i o u s  c o n c l u s i o n s  r e l a t i n g  t o  th e  
s p e c i f i c  g o a l s  o f  t h i s  s t u d y .

The q u e s t i o n n a i r e  

A c o m p re h e n s iv e  q u e s t i o n n a i r e  c o v e r in g  v a r i o u s  a s p e c t s  

o f  t h e  n a t u r e  o f  t h e  com pany1s  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  w as s e n t  

t o  450 c o m p a n ie s  r e p r e s e n t i n g  s e v e n  d i f f e r e n t  I n d u s t r y  c l a s s i 

f i c a t i o n s  a s  i n d i c a t e d  b y  t h e  Thomas R e g i s t e r .  The I n d u s 

t r i e s  w e re  s e l e c t e d  a r b i t r a r i l y  b u t  w i t h  th e  f o l l o w in g  c r i t e r i a  

a s  a  b a s i s  s t h e  i n d u s t r y  s h o u ld  h a v e

1 . a r e l a t i v e l y  s m a l l  num ber o f  c o m p a n ie s  so  th e  
e n t i r e  p o p u l a t i o n  c o u ld  be c o v e r e d .

2 .  r e l a t i v e  p r o d u c t  s i m i l a r i t y  w i t h i n  i n d u s t r i e s  s o  
t h a t  t h e  c o m p a n ie s  w o u ld  be a s  c o m p a ra b le  a s  p o s s i b l e  
i n  r e l a t i o n  t o  m a t e r i a l  r e q u i r e m e n t s  a n d  p r o d u c t i o n  
m e th o d s .

The q u e s t i o n n a i r e  w as d e v e lo p e d  and  f i e l d  t e s t e d  p r i o r  t o  

f i n a l  m a i l i n g .  F i e l d  t e s t i n g  c o n s i s t e d  o f

a .  d i s c u s s i o n  o f  q u e s t i o n n a i r e  p u r p o s e  a n d  d e s i g n  w i th  
p u r c h a s in g  a g e n t s  t o  i n s u r e  p r o p e r  t e r m in o lo g y .

b .  d i s c u s s i o n  o f  q u e s t i o n n a i r e  p u rp o s e  an d  d e s i g n  
w i th  a  s t a t i s t i c i a n  r e g a r d i n g  d a t a  r e q u i r e m e n t s  f o r  
t h e  l i n e a r  a n d  m u l t i p l e  c o r r e l a t i o n  a n a l y s i s .

c .  m a i l i n g  o f  t e s t  q u e s t i o n n a i r e  t o  40 c o m p a n ie s  an d  
a n a l y s i s  o f  t h e i r  r e s p o n s e .

d .  r e d e s i g n  an d  f i n a l  m a i l i n g  t o  s e l e c t e d  c o m p a n ie s .

The f i n a l  f o r m a l  f o r  t h e  q u e s t i o n n a i r e  i s  show n i n  A p p en d ix  A.
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CHAPTER II

CONTEMPORARY MANAGEMENT CONTROL THEORY 

I n t r o d u c t i o n

T h is  c h a p t e r  p r o v id e s  a  s h o r t  s y n o p s i s  o f  m anagem en t 

t h e o r y  r e g a r d i n g  t h e  b a s i c  n a t u r e  o f  m anagem en t a n d  th e  r o l e  

o f  e v a l u a t i o n  I n  t h e  m anagem en t p r o c e s s .  I t s  m a in  p u rp o s e  

I s  t o  p r o v id e  a  l o g i c a l  fra m ew o rk  w h ic h  w i l l  p e r m i t  t h e  o b 

j e c t i v e  c o m p a r is o n  o f  w r i t i n g s  an d  p r a c t i c e s  r e g a r d i n g  e v a l 

u a t i o n  o f  t h e  p u r c h a s in g  f u n c t i o n  w i th  g e n e r a l  m anagem ent 

c o n t r o l  t h e o r y .  I t  I s  n o t  I n te n d e d  t o  b e  a n  e x h a u s t i v e  t r e a t 

m en t o f  m anagem en t c o n t r o l  t h e o r y ,  m e r e ly  a  c o n c i s e  t r e a t i s e  

I n d i c a t i n g  th e  p r e s e n t  s t a t e  o f  t h e  a r t .  The s u b j e c t  m a t t e r  

c o v e re d  I n c lu d e s  d i s c u s s i o n s  o f

1 ) D e f i n i t i o n s  o f  m anagem ent b y  n o te d  m anagem ent 
a u t h o r i t i e s ,

2 )  The o r g a n ic  f u n c t i o n s  o f  m a n ag em en t,

3 ) The c o n t r o l  f u n c t i o n ,

4 ) The s u b - f u n c t i o n s  o f  c o n t r o l  I n c l u d i n g  e v a l u a t i o n ,

5 ) P e r fo rm a n c e  s t a n d a r d s ,  t h e i r  n a t u r e ,  d e v e lo p m e n t 
an d  u s e ,

6 )  S t a t e  o f  t h e  a r t  o f  s t a n d a r d s  d e v e lo p m e n t .

12
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D e f i n i t i o n s  o f  M anagem ent 

D e f i n i t i o n s  o f  m anagem en t ab o u n d  I n  b u s in e s s  o r g a n i z a 

t i o n  l i t e r a t u r e .  T h e re  a r e  a s  many d e f i n i t i o n s  o f  m anagem ent 

aB t h e r e  a r e  w r i t e r s  i n  t h e  f i e l d *  The f o l lo w in g  d e f i n i t i o n s  

a r e  r e p r e s e n t a t i v e :

R a lp h  C. D a v is

M anagem ent I s  th e  f u n c t i o n  o f  e x e c u t i v e  l e a d e r s h i p .
I t  i s  t h e  w ork  o f  p l a n n i n g ,  o r g a n i z i n g  an d  c o n t r o l 
l i n g  th e  a c t i v i t i e s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  i n  th e  
a c c o m p lis h m e n t o f  I t s  o b j e c t i v e s . 1

O rdw ay Tead

M anagem ent I s  t h e  d i r e c t i o n  o f  p e o p le  I n  a s s o c i a t i o n  
t o  a c h ie v e  some g o a l  t e m p o r a r i l y  s h a r e d .  I t  I s  t h e  
i n c l u s i v e  p r o c e s s  o f  I n t e g r a t i n g  hum an e f f o r t s  so  
t h a t  a  d e s i r e d  r e s u l t  1b o b t a i n e d . 2

E n c y c lo p e d ia  o f  t h e  S o c i a l  S c ie n c e s

M anagem ent may be d e f i n e d  a s  th e  p r o c e s s  b y  w h ic h  
th e  e x e c u t i o n  o f  a  g iv e n  p u rp o s e  i s  p u t  i n t o  o p e r 
a t i o n  a n d  s u p e r v i s e d . 3

L . A. A p p ley

M anagem ent h a s  b e e n  d e f i n e d  I n  v e r y  s im p le  te rm s  a s  
g e t t i n g  t h i n g s  d o n e  th r o u g h  th e  e f f o r t s  o f  o t h e r  
p e o p l e ,  an d  t h a t  f u n c t i o n  b r e a k s  down I n t o  a t  l e a s t  
tw o m a jo r  r e s p o n s i b i l i t i e s ,  one o f  w h ic h  i s  p l a n n in g ,  
t h e  o t h e r  c o n t r o l . 4

^ a v l s ,  o p . c l t . ,  p .  2 0 .

2 0 rd w ay  T ead , A d m i n i s t r a t i o n :  I t s  P u rp o se  a n d  P e r 
fo rm a n c e  (New Y o rk : H a r p e r  a n d  B r o t h e r s ,  1959)#  P* 2 .

3jS n c y c lo p e d la  o f  t h e  S o c i a l  S c i e n c e s  (New Y o rk : 
M a c m illa n  C o . ,  ± 933)*  V o l .  X, p p . 7 b -7 7 *

**L. A. A p p le y , "M anagem ent a n d  S im p le  W ay," P e r s o n n e l  
( J a n u a r y ,  1 9 4 3 ) ,  p .  3 4 .
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P e t e r s e n  a n d  Plowman

M anagem ent may b e  d e f i n e d  a s  a  t e c h n iq u e  b y  m eans o f  
w h ic h  t h e  p u r p o s e s  a n d  o b j e c t i v e s  o f  a  p a r t i c u l a r  
hum an g r o u p  a r e  d e t e r m in e d ,  c l a r i f i e d  a n d  
e f f e c t u a t e d . 5

G eo rg e  R . T e r r y

M anagem ent I s  a  d i s t i n c t  p r o c e s s  c o n s i s t i n g  o f  p l a n 
n in g ,  o r g a n i z i n g ,  a c t u a t i n g  an d  c o n t r o l l i n g ,  u t i l i z 
in g  I n  e a c h  b o th  s c i e n c e  an d  a r t ,  a n d  f o l lo w e d  i n  
o r d e r  t o  a c c o m p l is h  p r e d e te r m in e d  o b j e c t i v e s .

T e r r y  p r o v id e s  t h e  f o l l o w i n g  d l a g r a m a t l c  f o r a  I l l u s t r a t i n g

h iB  d e f i n i t i o n . 7

E n t i t y

I d e n t i t y

F u n d a m e n ta l
F u n c t io n s

D i r e c t i o n

A v a i l a b l e
R e s o u rc e s

P u rp o s e

MANAGEMENT

i s  a D i s t i n c t  P r o c e s s  C o n s i s t i n g  o f

P la n n in g  O r g a n iz in g  A c tu a t in g  C o n t r o l l i n g

A p p lie d  To

E f f o r t s  o f  t h e  Members o f  th e  G ro u p  
t o  U t i l i z e  E f f i c i e n t l y

H ie  G ro u p * s M a t e r i a l  M a ch in e s  M ethods Money 
Human E f f o r t

I n  o r d e r  t o  A c h ie v e  th e  P r e d e te r m in e d

O b je c t iv e

F i g .  1 . —  D ia g ra m m a tic  d e f i n i t i o n  o f  m anagem ent a s  co n 
c e iv e d  b y  G eo rg e  T e r r y  a n d  r e f l e c t e d  I n  P r i n c i p l e s  o f  M anage
m e n t (Homewood, 1 1 1 , : R ic h a r d  D. I r w in ,  I n c . ,  19& 0), p .  337

5e . P e t e r s e n  an d  E . G. Plowm an, B u s in e s s  O r g a n iz a t io n  
a n d  M anagem ent (Homewood, 1 1 1 . :  R ic h a r d  D . i r w i n ,  i n c . ,  I9t>fcj), 
P .  3 5 .

6 G eo rg e  R . T e r r y .  P r i n c i p l e s  o f  M anagem ent (Homewood,
1 1 1 . :  R ic h a r d  D. I r w in ,  I n c . ,  I 9 5 0 ) ,  p . 3 2 .

7 I b i d . .  p .  3 3 .
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O rg a n ic  F u n c t io n s  o f  M anagem ent

T e r r y  p o i n t s  o u t  t h a t  m anagem ent " I s  a  d i s t i n c t  

p r o c e s s  c o n s i s t i n g  o f  p l a n n in g ,  o r g a n i z i n g ,  a c t u a t i n g  an d  

c o n t r o l l i n g . "  O th e r  a u t h o r s  u s e  d i f f e r e n t  c l a s s i f i c a t i o n s  I n  

d i s c u s s i n g  a n d / o r  d i s s e c t i n g  m anagem ent I n t o  I t s  b a s i c  f u n c 

t i o n s .  D a v is ,  e . g . ,  a s  s e e n  f ro m  h i s  d e f i n i t i o n  o f  m anage

m e n t l i s t s  p l a n n in g ,  o r g a n i z i n g ,  and  c o n t r o l l i n g .  A b r i e f  

s y n o p s i s  o f  t h e  c l a s s i f i c a t i o n  o f  o t h e r  n o te d  m anagem ent 

a u t h o r s  i s  show n i n  F ig u r e  2 b e lo w :

C l a s s i f i c a t i o n  o f  O rg a n ic  M anagem ent 
F u n c t io n s __________________

P la n ,  o r g a n i z e ,  command, c o o r d i n a t e ,  
c o n t r o l  

P la n ,  o r g a n i z e ,  c o n t r o l  
P la n ,  o r g a n i z e ,  d i r e c t ,  c o o r d i n a t e ,  

c o n t r o l
P la n ,  o r g a n i z e ,  a c t u a t e ,  c o n t r o l  
P la n ,  o r g a n i z e ,  c o n t r o l  
P la n ,  o r g a n i z e ,  a s s e m b le ,  d i r e c t ,  

c o n t r o l

F ig .  2 . — O rg a n ic  m anagem en t f u n c t i o n s .

®H. F a y o l ,  I n d u s t r i a l  a n d  G e n e ra l  A d m i n i s t r a t i o n  
( P i t tm a n  P u b l i s h i n g  C o r p . ,  1 9 4 9 ) ,  p p . 8 - 9 .

^ D a v is ,  o p . c i t . .  p p . 154 -1 5 5 *

10U n l te d  S t a t e s  A ir  F o r c e ,  C u r r ic u lu m , S e n io r  O f f i c e r s  
M i l i t a r y  M anagem ent C o u rse  ( A i r  U n i v e r s i t y :  1 9 5 0 ) ,  p .  4 .

11T e r r y ,  o p .  c i t . ,  p .  3 2 .
12B a ld e r s o n ,  B r e c h t ,  K a r a b a s y ,  a n d  R id d le ,  M anagem ent 

o f  a n  E n t e r p r i s e  (E n g lew o o d  C l i f f s ,  N . J . :  P r e n t i c e - H a l i ,
I n c . ,  1$49)>  P* 6 .

^ N o rm a n  Ream, "M anagem ent C o n t r o l  S y s te m s ,"  P ro c e e d 
i n g s  o f  Sym posium  h e l d  a t  S y s te m s  D e v e lo p m en t C o r p . ,  S a n ta  
M o n ica , C a l i f o r n i a ,  J u l y  2 9 - 3 1 ,  1 9 5 9 , P* 85*

H e n ry  F ayo l®

R . C. D a v is 9
USAF A i r  U n i v e r s i t y 10

G eo rg e  T e r r y 11 
B r e c h t  B a l d e r s t o n 12 
Norm an J .  Ream13
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D a v is  com m ents t h a t  o r g a n ic  m anagem ent f u n c t i o n s  " a r e  m anage

m en t f u n c t i o n s  t h a t  m u s t b e  p e r fo rm e d  so m ew h ere , som ehow , b y  

so m eo n e , a t  som e t im e ,  i n  o r  f o r  t h e  o r g a n i z a t i o n . " 12* D a v is  

d e f i n e s  h i s  o r g a n ic  f u n c t i o n s  a s  f o l l o w s j 1^

C r e a t i v e  P la n n in g  h a s  t o  do  w i t h  t h e  o r i g i n a l  d e t e r -  
m ln a t io n  a n d  s p e c i f i c a t i o n  o f  t h e  f a c t o r s ,  f o r c e s ,  
e f f e c t s ,  a n d  r e l a t i o n s h i p s  i n  t h e  a c c o m p lis h m e n t o f  
d e s i g n a t e d  o b j e c t i v e s .

The f u n c t i o n  o f  o r g a n i z i n g  h a s  t o  d o  w i th  c r e a t i n g  
i n  a d v a n c e  o f  e x e c u t i o n  tn e  b a s i c  c o n d i t i o n s  t h a t  
a r e  a  p r e r e q u i s i t e  f o r  th e  s u c c e s s f u l  a c h ie v e m e n t  
o f  o b j e c t i v e s .

C o n t r o l  " in v o lv e s  t h e  w o rk  o f  c o n s t r a i n i n g  a n d  r e g u 
l a t i n g " b u s i n e s s  a c t i v i t i e s  I n  a c c o r d a n c e  w i th  t h e  
r e q u i r e m e n t s  o f  a  p l a n .  C o m p a riso n s  b e tw e e n  a c t u a l  
a n d  p r e d e t e m l n e d  p r o g r e s s  m u s t b e  made I n  te rm s  o f  
s t a n d a r d s  o f  p e r fo rm a n c e  t h a t  w e re  s e t  u p  i n  t h e  
p l a n .

I t  l a  t o  b e  n o t i c e d  t h a t  D a v is  s p e c i f i e s  t h a t  s t a n d a r d s  o f  

p e r fo rm a n c e  a r e  a  p r e r e q u i s i t e  o f  c o n t r o l  an d  m u s t o f  n e c e s 

s i t y  be p r o v id e d  f o r  i n  t h e  o r g a n ic  p h a s e  o f  c r e a t i v e  p l a n 

n i n g .  R a th e  e x p l a i n s  t h i s  r e l a t i o n s h i p  b e tw e e n  p l a n n in g  an d  

c o n t r o l  a s  f o l l o w s

T h e re  i s  a n  i n t e r e s t i n g  p a r a l l e l  b e tw e e n  . . . 
p la n n in g  a n d  r e v ie w :

(1 )  P la n n in g  lo o k s  a h e a d ,  d e t e r m in e s  w h a t s h o u ld  
be  d o n e ;  r e v ie w  lo o k s  b a c k ,  e s t a b l i s h i n g  w h a t i s  
a c t u a l l y  h a p p e n in g .

^ D a v l s , o p . c i t . .  p .  1 5 4 .

1 5 I b i d . .  p .  1 5 5 .

^ A l e x  W. R a th e , "M anagem ent C o n t r o l s  I n  B u s i n e s s , "  
f ro m  p r o c e e d in g s  sym posium  h e l d  a t  S y s te m s  D e v e lo p m en t 
C o r p . ,  S a n ta  M o n ica , C a l i f o r n i a ,  J u l y  2 9 - 3 1 , 1959* PP* 3 7 -3 9 *
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(2 )  P la n n in g  t h i n k s  a b o u t  o p e r a t i o n s  I n  a d v a n c e ;  
r e v ie w  t h i n k s  o u t  t h e  l e s s o n s  r e p r e s e n t e d  I n  t h e  
r e a l i z a t i o n  o f  t h e s e  p l a n s .

(3 )  P la n n in g  m ig h t  b e  c o n s i d e r e d  t h e  o r g a n i z a t i o n 's  
w i n d s h i e l d ,  r e v ie w  a s  I t s  r e a r  v iew  m i r r o r  . . .  a t  
b e s t  r e v ie w  c a n  p o i n t  o u t  f a i l u r e s  a f t e r  t h e y  h a v e  
h a p p e n e d ;  p l a n n in g  c a n  p r e v e n t  some o f  th em  fro m  
h a p p e n in g  I n  t h e  f i r s t  p l a c e .  • . • P la n n in g  I s  t h e  
p r e r e q u i s i t e  o f  c o n t r o l .

The I n t e r p l a y  b e tw e e n  p l a n n in g  an d  r e v ie w  . . .  c a n  
p e r h a p s  be sunsned u p  b y  s t a t i n g  t h a t  t h e  b e t t e r  t h e  
p l a n n in g ,  t h e  e a s i e r  t h e  c o n t r o l .  P u t  a n o t h e r  w ay,
I t  I s  c l e a r  t h a t  we c a n n o t  c o n t r o l  m a t t e r s  s e n s i b l y  
u n l e s s  we h a v e  f i r s t  p la n n e d  p r o p e r l y .

A n o th e r  i n t e r e s t i n g  s t a t e m e n t  r e g a r d in g  th e  r e l a t i o n 

s h i p  o f  p l a n n in g  a n d  c o n t r o l  i s  t h a t  a t t r i b u t e d  t o  A p p le y , 

n a m e ly : " P la n n in g  w i th o u t  c o n t r o l  I s  m e r e ly  w i s h f u l  t h i n k 

i n g . " 1^ S t i l l  a n o t h e r  i s  t h a t  o f  C o r n e l l :  " P la n n in g  i s  o f  

l i t t l e  v a lu e  u n l e s s  t h e r e  i s  s u b s e q u e n t  c o n t r o l  t o  make 

c e r t a i n  t h a t  p l a n s  a r e  c a r r i e d  o u t . " 1®

C o n t r o l  and  I t s  S u b f u n c t io n s  

L ik e  m an ag em en t, c o n t r o l  c a n  be s u b d iv id e d  I n t o  b a s i c  

o r  o r g a n ic  e l e m e n t s .  A lso  l i k e  m an ag em en t, v a r i o u s  a u t h o r s  

h a v e  c o n s id e r e d  t h e  c o n t r o l  f u n c t i o n  i n  d i f f e r e n t  w a y s . P e r 

h a p s  t h e  m o s t c o m p re h e n s iv e  c o n t r o l  p h i lo s o p h y  I s  t h a t  o f

------------- 17-------------'A r t  P e a rB o n , E v a l u a t i o n ,  a  P u r c h a s in g  M anagem ent
C o n t r o l , "  A p r e s e n t a t i o n  a t  t h e  A i r  F o rc e  S c h o o l o f  L o g i s t i c s ,
WPAFB, O h io , A u g u s t 1 0 , 1 9 5 9 , P .  4 .

1®W. B . C o r n e l l ,  O r g a n i z a t i o n  an d  M anagem ent I n  
I n d u s t r y  a n d  B u s in e s s  (New Y o rk : R o n a ld  £ r e s s 7  1 9 ^ 7 ) > p .  5 9 .
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D a v is  who d e t a i l s  e i g h t  s u b f u n c t i o n s  o f  c o n t r o l :

R o u t in e  P l a n n in g — R o u t in e  p r o v i s i o n  o f  I n f o r m a t io n  
c o n c e r n in g  t n e  p a r t i c u l a r  p l a n  t h a t  I s  t o  b e  
e x e c u t e d .

S c h e d u l in g — D e te rm in e s  w hen o r  a t  w h a t r a t e  t h e  p r i n -  
c l p a l  p h a s e s  o f  t h e  p l a n  m u s t b e  c o m p le te d  t o  m ee t 
t h e  f i n a l  t im e  o b j e c t i v e  o f  t h e  p r o j e c t .

P r e p a r a t i o n — A s s u re s  t h a t  t h e  f a c t o r s  an d  c o n d i t i o n s  
r e q u i r e d  f o r  th e  e x e c u t i o n  o f  t h e  p l a n  w i l l  b e  
a v a i l a b l e  a s  n e e d e d .

D is p a tc h in g — The f u n c t i o n  o f  a s s u r i n g  p r o p e r  c o o r d i -  
n a t i o n  th r o u g h  c o n t r o l l i n g  th e  r e l e a s e  o f  a u t h o r i t y  
t o  a c t .

D i r e c t i o n — F u n c t io n  o f  I n s t r u c t i o n  c o n c e r n in g  t h e  
r e q u i r e m e n t s  f o r  p r o p e r  e x e c u t i o n  o f  th e  p l a n .

S u p e r v i s i o n — F u n c t io n  o f  a s s u r i n g  t h a t  e x e c u t i o n  i s  
t a k i n g  p l a c e  i n  a c c o r d a n c e  w i th  p l a n s  and  
i n s t r u c t i o n s .

C o m p a r iso n " - F u n c t io n  o f  d e t e r m in in g  th e  d e g r e e  o f  
a g re e m e n t b e tw e e n  a c t u a l  an d  p la n n e d  r e s u l t s  on 
th e  w ork  t h a t  h a s  b e e n  c o m p le te d  a t  a  g i v e n  t im e .

C o r r e c t i v e  A c t io n — The f u n c t i o n  o f  p r o m p t ly  re m o v in g  
a n y  i n t e r f e r e n c e s  w i t h  p la n n e d  e x e c u t i o n ,  a n d  o f  
r e s t o r i n g  e f f e c t i v e  c o o r d i n a t e d  a c t i o n .  °

H ie  r e l a t i o n  o f  t h e s e  s u b f u n c t i o n s  o f  c o n t r o l  t o  o r g a n i z a t i o n a l

l e v e l  i s  show n I n  F ig u r e  3 o n  th e  f o l l o w in g  p a g e .

H ie c o n t r o l  f u n c t i o n s  o f  r o u t i n e  p l a n n in g ,  s c h e d u l i n g ,

p r e p a r a t i o n  an d  d i s p a t c h i n g  t e n d  t o  b e  p e r fo rm e d  I n  a d v a n c e

o f ex ecu tio n . DavlB, th e re fo re ,  r e f e r s  to  them as th e
20p r e l i m l n a t y  f u n c t i o n s  o f  c o n t r o l .  The r e m a in in g  f u n c t i o n s

^ D a v i s ,  o p .  c i t . .  p .  6 4 7 .

2 0 I b i d . ,  p .  6 4 9 .
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O r g a n iz a 
t i o n a l

E c h e lo n s

O r g a n iz a 
t i o n a l

G ro u p s
P e r fo rm a n c e  R e l a t i v e  t o  Tim e

A d m in i s t r a 
t i v e  Mgt"

D i v i s i o n a l
H e a d q u a r te r s

RP 1 S P I D
W " =

O p e r a t i v e  
M g t.

O p e r a t iv e
D e p a r tm e n t W H tP ID I Dn i Sh

O p e r a t i v e  
P e r f .

O p e r a t iv e
G roup

The P low  o f  A u t h o r i t y  a n d
_________I n f o r m a t io n _____________

1) R e le a s e  o f  a u t h o r i t y  f o r  
e x e c u t i n g  a  p ro g ra m  o r  
m a jo r  p r o j e c t  t o  a  r e 
s p o n s i b l e  e x e c u t i v e .

2 )  R e le a s e  o f  a u t h o r i t y  f o r  
e x e c u t i n g  a  m in o r  p r o 
j e c t  o r  one o f  I t s  s t e p s  
t o  a n  o p e r a t i v e  o r  i n d i 
v i d u a l

3 ) R e tu r n  o f  I n f o r m a t io n  
sh o w in g  th e  s t a t u s  o f  
t h e  a s s ig n m e n t

4 ) R e p o r t s  sh o w in g  t h e  s t a t u s  
o f  t h e  p r o j e c t  o r  p ro g ra m  
b y  o r g a n i z a t i o n a l  g r o u p s

L e g e n d : The F u n c t io n s  o f :

C— C o m p a riso n  P— P r e p a r a t i o n
CA— C o r r e c t i v e  RP— R o u t in e  

A c t io n  P la n n in g
D— D is p a tc h in g  S — S c h e d u l in g  

Dn— D i r e c t i o n  S n — S u p e r v i s i o n

E— O p e r a t iv e  e x e c u t i o n  o f  a 
p h a s e  o r  s t e p  i n  c o m p le 
t i o n  o f  a  p r o j e c t

Li n e s  o f  f o r m a l  f lo w  o f  
a u t h o r i t y  a n d  i n f o r m a t i o n .
No a ttem p t haB been made 
to  show In fo rm al o r c ro s s -  
c o n ta c ts  th a t  e n te r  in to  
c o n tro l

F i g .  3* — O r g a n i z a t i o n a l  l e v e l s  an d  c o n t r o l ,  a s  c o n 
c e i v e d  b y  R. C . D a v is ,  The F u n d a m e n ta ls  o f  Top M anagem ent 
(New Y o rk : H a r p e r  & B r o t h e r s ,  1951)>  P* '651 .
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t e n d  t o  be  p e r fo rm e d  c o n c u r r e n t l y  w i th  e x e c u t i o n ,  h e n c e  t h e y  

a r e  r e f e r r e d  t o  aB t h e  c o n c u r r e n t  p h a s e s  o f  c o n t r o l .

C o m p ariso n  F u n c t io n

D a v is  d e f i n e s  c o m p a r is o n  " a s  t h e  f u n c t i o n  o f  d e t e r m i n 

in g  th e  d e g r e e  o f  a g re e m e n t b e tw e e n  a c t u a l  a n d  p r e d e t e r m in e d  

p e r f o rm a n c e  f o r  c o m p le te d  p r o j e c t s  o r  p ro g ra m s , o r  p h a s e s  

t h e r e o f .  'Rie p r im a r y  m is s io n  o f  c o m p a r is o n  I s  t o  d e te x m ln e  

w h e re  s i g n i f i c a n t  d e v i a t i o n s  f ro m  p la n n e d  p e r f o rm a n c e  a r e  

t a k i n g  p l a c e  and r e p o r t  them  p r o m p t ly  to  t h e  r e s p o n s i b l e  

l i n e  a u t h o r i t y ." 21  R e g a rd in g  t h e  p r e r e q u i s i t e s  f o r  p e r 

fo rm a n c e  o f  t h e  f u n c t i o n  D a v is  g o e s  on  t o  s a y :

D u t to n  h a s  p o i n t e d  o u t  t h a t  c o m p a r is o n  i s  a lw a y s  
I n  te rm s  o f  p a s t  e x p e r i e n c e ,  n i l s  e x p e r i e n c e  may 
be  g a in e d  on t h e  Jo b  b y  th e  p r o c e s s  o f  t r i a l  an d  
e r r o r .  I t  may be g a in e d  b y  s c i e n t i f i c  r e s e a r c h  
u n d e r  c o n t r o l l e d  c o n d i t i o n s .  I t  may be g a i n e d  b y  
a  c o m b in a t io n  o f  b o t h .  The r e s u l t s  o f  e x p e r i e n c e  
m u s t b e  c l a s s i f i e d  an d  c o d i f i e d  I n  a n y  c a s e .  One 
p u r p o s e  I s  t h e  d e v e lo p m e n t o f  s t a n d a r d s  o f  v a r i o u s  
k i n d s .  The s i g n i f i c a n t  ty p e  o f  c r i t e r i a  I n  p e r 
fo rm in g  th e  c o m p a r is o n  f u n c t i o n  I s  th e  p e r fo rm a n c e  
s t a n d a r d .  S u ch  s t a n d a r d s  w e re  d e f in e d  p r e v i o u s l y  
aB c r i t e r i a  o f  t h e  r e s u l t s  t h a t  s h o u ld  b e  o b t a in e d  
b y  t h e  p e r fo rm a n c e  o f  d e s i g n a t e d  f u n c t i o n s  a s  
d i r e c t e d .  T h e re  c a n  be no s a t i s f a c t o r y  p e r fo rm a n c e  
o f  t h e  c o m p a r is o n  f u n c t i o n  w i th o u t  th e m . T h e re  c a n  
b e  n o  s a t i s f a c t o r y  c o n t r o l  o f  a n  a c t i o n  w i t h o u t  
a d e q u a te  p e r fo rm a n c e  o f  c o m p a r is o n .  S a t i s f a c t o r y  
a c c o m p lis h m e n t o f  a  J o i n t  o b j e c t i v e  I s  m o s t u n l i k e l y  
w i th o u t  a d e q u a te  c o n t r o l . 22

F a i l u r e  t o  c o n t r o l  a  p la n n e d  a c t i o n  c a n  a n d  p r o b a b ly  

w i l l  r e s u l t  I n  d e v i a t i o n s  f ro m  p la n n e d  a c c o m p l is h m e n t .  I t

2 1 I b l d . ,  p .  7 1 9 .

2 2 I b i d . ,  p .  7B0 .
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i s  n o t  p o s s i b l e  t o  f o r e s e e  a l l  I n t e r f e r e n c e s  t h a t  may d e v e lo p .

T h ese  I n t e r f e r e n c e s  c a u s e  t h e  a c t i o n  t o  d e v i a t e  f ro m  I t s

p la n n e d  c o u r s e .

I t  m i l l  c o n t in u e  t o  d e v i a t e  o b v io u s l y  u n l e s s  s t e p s  
a r e  t a k e n  b y  som eone t o  e l i m i n a t e  t h e  I n t e r f e r e n c e  
a n d  r e t u r n  t h e  a c t i o n  t o  I t s  p la n n e d  c o u r s e .  H ie 
m a g n itu d e  o f  t h e  d e v i a t i o n  m i l l  c o n t i n u e  t o  I n 
c r e a s e  u n l e s s  t h i s  I s  d o n e .  The m a g n itu d e  may b e  
s o  g r e a t  a t  c o m p le t io n  o f  a c t i o n  t h a t  t h e  m is s io n  
I s  a  f a i l u r e .  [T h is  i s  shom n I n  F ig u r e  4 b y  mag
n i t u d e  d R ^ . ] I t  I s  n e c e s s a r y  th e n  t h a t  t h e  com - p 
p a r l s o n  f u n c t i o n  b e  p e r fo rm e d  somehom b y  so m eo n e . 3

The n a t u r e  a n d  Im p o r ta n c e  o f  th e  c o m p a r is o n  f u n c t i o n  

I s  f u r t h e r  c l a r i f i e d  b y  U rm ick  I n  h i s  p r i n c i p l e  o f  c o m p a r i

s o n .  He com m en ts:

A l l  f i g u r e s  a n d  r e p o r t s  u s e d  f o r  p u r p o s e  o f  c o n t r o l  
s h o u ld  be I n  te rm s  o f  s t a n d a r d s  o f  p e r fo rm a n c e  r e 
q u i r e d ,  a n d  m h ere  n e c e s s a r y ,  o f  p a s t  p e r f o r m a n c e .
• . • F ig u r e s  s e t  a g a i n s t  a  p r e - p l a n n e d  p e r fo rm 
a n c e  m h lch  t h e  m anagem en t I n te n d e d  t o  r e a c h  a t  l e a s t  
shorn m h e th e r  I t s  I n t e n t i o n s  a r e  b e in g  r e a l i z e d  o r  
n o t  an d  s u g g e s t  I n q u i r y  I n t o  t h e  mhy a n d  th e  m h e re -  
f o r e  o f  d i s c r e p a n c i e s .  • • • T h e re  I s  much n o n s e n s e  
t a l k e d  a b o u t  t h e  d i f f i c u l t y  o f  s e t t i n g  s ta n d a i r d s .
I t  I s  n o t  d i f f i c u l t .  I t  I s  a lw a y s  p o s s i b l e  t o  s e t  
u p  some k in d  o f  m ark  t o  a im  a t .  A t f i r s t ,  I t  may 
b e  r a t h e r  a n  a r b i t r a r y  m a rk . • . . The I m p o r ta n t  
p o i n t  I s  t h a t  t h e  a d m i n i s t r a t o r  s h o u ld  h a v e  a  m ark  
a n d  f o r c e  h i m s e l f  t o  e x a m in e  an d  t o  e x p l a i n  a l l  
t h e  r e a s o n s  f o r  d e v i a t i o n  f ro m  t h a t  m a rk . W h e th e r  
t h e  m ark  I t s e l f  I s  I n  f a c t  a n  a c c u r a t e  e s t i m a t e  
o f  m h a t t h e  a c t u a l  a c c o m p lis h m e n t s h o u ld  be I s  a  
s e c o n d a r y  c o n s i d e r a t i o n ,  p r o v id e d  i t  I s  n o t  to o  
m o d e s t  a n  e s t i m a t e .  E x a m in a t io n  o f  t h e  r e a s o n s  
f o r  d e v i a t i o n  m i l l  q u i c k l y  s u g g e s t  n e c e s s a r y  
m o d i f i c a t i o n s .2 4

2 3 I b i d . .  p .  7 1 9 .
oil

L . U rm ick , The E le m e n ts  o f  A d m i n i s t r a t i o n  (L o n d o n : 
H a r p e r  & B r o t h e r s ,  1$4 ;}J, p .  lO d .
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L e g e n d :

d R j -  P i n a l  m a g n itu d e  o f  t h e  f i r s t  d e v i a t i o n ,  i f  t h e  
a c t i o n  i s  u n c o n t r o l l e d

dR f -  M ag n itu d e  o f  f i n a l  d e v i a t i o n  i f  a c t i o n  i s  
c o n t r o l l e d

I  -  I n i t i a t i o n  o f  a c t i o n

P -  L in e  o f  p l a n n e d  a c t i o n

T -  S c h e d u le  t im e  f o r  t h e  a c t i o n

P i g .  4 . —- D e v i a t i o n  t e n d e n c i e s  i n  p la n n e d  p e r f o rm a n c e ,  
b y  R. C . D a v is  f r o m  h i s  The F u n d a m e n ta ls  o f  Top M anagem ent 
(New Y o rk : H a rp e r  & B r o t h e r s ,  l $ £ i ) ,  p .  7 2 0 .
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S te p B  I n  C o n t r o l  P h a s e  

As m e n t io n e d , v a r i o u s  a u t h o r i t i e s  a n d / o r  w r i t e r s  h a n d le  

t h e  s u b j e c t  o f  c o n t r o l  d i f f e r e n t l y  ( F i g u r e  5 i n d i c a t e s  t h e  

d e v e lo p m e n t  o f  m anagem en t c o n t r o l  t h e o r y ) . A b r i e f  r e v ie w  o f  

t h e  c o n c e p t  o f  D a v is  h a s  b e e n  d i s c u s s e d .  F o r  c o m p a r is o n  a s  

w e l l  a s  t o  p r o v id e  f u r t h e r  i n s i g h t  i n t o  t h e  n a t u r e  o f  M anage

m en t C o n t r o l ,  a  b r i e f  s y n o p s i s  o f  t h e  p h i lo s o p h y  o f  c o n t r o l  

o f  t h e  W est P enn  P ow er Company i s  p r e s e n t e d  b e lo w :^ 5

The W est P en n  Pow er Company H andbook  l i s t s  t h e  s t e p s  

i n  t h e  C o n t r o l  P h a s e  a s :

1 . S p e c i f i c a l l y  d e t e r m in in g  w h a t i t  i s  we w an t t o  
c o n t r o l .

2 .  S e l e c t i o n  o f  a  C o n t r o l  U n i t .

3* E s t a b l i s h m e n t  o f  y a r d s t i c k s  o r  c r i t e r i a  a g a i n s t  
w h ic h  we m e a s u re  t h e  C o n t r o l  U n i t s .

4 .  E s t a b l i s h m e n t  o f  r e p o r t i n g  s y s te m s  b o th  t o  an d  
f ro m  th e  m o n i to r i n g  p o i n t .

5 -  Itoe a c t u a l  c o m p a r is o n  o f  C o n t r o l  U n i t s  w i th  
y a r d s t i c k s .

The h a n d b o o k  com m ents a s  f o l l o w s  r e g a r d i n g  e a c h  o f  t h e s e  

s t e p s :

1 .  S p e c i f i c a l l y  d e t e r m i n i n g w h a t  i t  i s  we w an t t o  
c o n t r o l . R e c o g n iz e  t h i s — t h e  m ore s p e c i f i c  o u r  
c o n t r o l  o b j e c t i v e ,  t h e  m ore s p e c i f i c  o u r  in f o rm a 
t i o n  a n d  a c t i o n  c a n  b e .  O ur g o a l ,  t h e n ,  i s  t o  
e s t a b l i s h  s p e c i f i c  c o n t r o l  p o i n t s  t o  m o n i to r  
s p e c i f i c  d a t a .  O ur r e a s o n  i s  t h a t  b r o a d  c o n t r o l s  
s u p p l y  b ro a d  (v a g u e )  i n f o r m a t i o n .  I n  t h i s  s t e p

^ W i l l i a m  R . D a v id s o n  a n d  Jam es H e a le y  an d  A s s o c i a t e s ,  
P ow er M anagem ent, T he M anagem ent H andbook o f  th e  W est P enn  
Pow er Company ( P e n n . :  1 9 5 7 ) . p p . 1Q1-1QO.
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we a r e  n a r r o w in g  down f ro m  d i s t r i c t  t o  l o c a l  l e v e l ,  
f ro m  o f f i c e  t o  I n d i v i d u a l  j o b ,  f ro m  jo b  t o  ta s k *
We a r e  a t t e m p t i n g  t o  g e t  o u r  f i n g e r  o n  a  s p e c i f i c  
p u l s e .  O nce we a r e  s a t i s f i e d  t h a t  we a r e  a t  t h e  
a r e a  t o  b e  m o n i to r e d ,  we m u s t d e c id e  e x a c t l y  w h a t 
I t  I s  t h a t  I s  t o  b e  c o n t r o l l e d .  Do we w an t 
I n f o r m a t io n  : q u a l i t y ?

q u a n t i t y ?
t im e ?
e x p e n s e ?
som e c o m b in a t io n  o f  t h e s e ?

O n ly  w hen we h a v e  n a r ro w e d  down th e  f i e l d ,  b o th  b y  
l o c a t i o n  a n d  I n  term B o f  o u r  c r i t e r i a  ( q u a l i t y ,  
q u a n t i t y ,  t im e ,  e x p e n s e )  a r e  we r e a d y  t o  move on  
t o . . . .

2 .  S e l e c t i o n  o f  a  c o n t r o l  u n i t . H e re  we a r e  lo o k in g  
f o r  s o m e th in g  t h a t  c a n  b e  c o u n te d  t h a t  a c c u r a t e l y  
r e p r e s e n t s  t h e  a r e a  t o  b e  c o n t r o l l e d .  H ie  C o n t r o l  
U n i t  may b e :

K i lo w a t t s
H ours
D o l l a r s
Pounds
Q a l lo n s
In c h e s  -  F e e t  -  M ile s  
P o le s  -  M e te rs  
B i l l s  I s s u e d  
P ay m en ts  made 

H ie  m a in  q u e s t i o n  t o  b e  a n s w e re d  a b o u t  t h e  C o n t r o l  
U n i t  I s ,  W i l l  I t  m e a su re  w h a t y o u  w a n t t o  c o n t r o l ? 
O th e r  q u e s t i o n s  a b o u t  t h e  C o n t r o l  U n i t  a r e :
— Can I t  b e  c o u n te d ?
— I s  I t  r e p r e s e n t a t i v e  o f  t h e  w ork  b e i n g  d o n e ?
— I s  th e  q u a l i t y  o f  t h e  C o n t r o l  U n i t  c o n s i s t e n t ?
— I s  th e  C o n t r o l  U n i t  I n  la n g u a g e  t h a t  I s  f a m i l i a r  

t o  a l l  p e o p le  c o n c e r n e d ?

3 .  E s t a b l i s h m e n t  o f  c r i t e r i a . — T h ese  a r e  th e  s c h e d u l e s ,  
q u o t a s ,  g o a l s  a g a i n s t  w h ic h  we w i l l  b e  m e a s u r in g  o u r  
C o n t r o l  U n i t s .  H ie y  o r i g i n a t e d  i n  t h e  p l a n  w hen we 
d e te r m in e  e n d  r e s u l t s  t h a t  w enm nted f ro m  th e  p r o c e s s  
t h a t  we a r e  now p u t t i n g  u n d e r  c o n t r o l .  Y a r d s t i c k s
a r e  b u i l t  a r o u n d  t h e  w o rd  " p e r . "  I f  we a r e  g o l f i n g ,  
t h e  C o n t r o l  U n i t  w o u ld  b e  s t r o k e s  a n d  t h e  y a r d s t i c k s  
w o u ld  b e  a  p r e d e te r m in e d  num b er o f  s t r o k e s  p e r  h o l e .  
The y a r d s t i c k  I n  o u r  g o l f  gam e c o u ld  b e  b a s e d  o n  
w h a t we h a d  d o n e  I n  t h e  p a s t — o r  o n  a  p a r  e s t a b l i s h e d  
b y  th e  c o u r s e — o r  w h a t t h e  o t h e r  m em bers o f  o u r  
fo u rso m e  d o .
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Y a r d s t i c k s  c a n  b e :
k i l o w a t t - h o u r s  p e r  c u s to m e r  
d o l l a r s  p e r  c u s to m e r  
c e n t s  p e r  k i l o w a t t - h o u r  
b i l l i n g s  p e r  t y p i s t  p e r  h o u r  

H ie  y a r d s t i c k s ,  l i k e  a l l  p a r t s  o f  t h e  C o n t r o l  
P h a s e ,  v a r y  i n  ty p e  a n d  s c o p e  f ro m  l e v e l  t o  l e v e l  
I n  t h e  o r g a n i z a t i o n .

T h e re  a r e  s e v e r a l  w ays t o  e s t a b l i s h  t h e s e  c r i t e r i a .  
T hey  c a n  be e n g i n e e r i n g  s t a n d a r d s  t h a t  w e re  e s t a b 
l i s h e d  w h i le  t h e  w o rk  w as b e in g  p la n n e d .  T hey  c a n  
b e  s t a n d a r d s  b a s e d  o n  p a s t  p e r f o rm a n c e — o r  s e t  by  
s to p w a tc h  w h i le  t h e  w o rk  I s  b e in g  d o n e — o r  t h e y  

' c a n  b e  n e g o t i a t e d  s t a n d a r d s  t h a t  a r e  s e t  th r o u g h  
d i s c u s s i o n .

4 .  E s t a b l i s h m e n t  o f  r e p o r t i n g  s y s t e m s .. U n d e r  i d e a l  
c o n d i t i o n s ,  th e  m o n i t o r i n g  p o i n t  w o u ld  b e  r i g h t  w h ere  
t h e  w o rk  i s  done s o  t h a t  Im m e d ia te  a d j u s tm e n t s  a r e  
p o s s i b l e .  U s u a l ly ,  t h e  I d e a l  s i t u a t i o n  d o e s n ' t  
e x i s t — w h ich  c a l l s  f o r  tw o r e p o r t i n g  s y s t e m s ,  one 
t o  t h e  m o n i to r  f ro m  t h e  w ork  a n d  a  s e c o n d  s y s te m  t o  
t h e  m a n a g e r  f ro m  t h e  m o n i t o r .  O r, a n  a l t e r n a t i v e  
c a n  b e  t o  p a s s  t h e  u n d i g e s t e d  I n f o r m a t io n  d i r e c t  t o  
t h e  m a n a g e r  f ro m  t h e  w o rk .

To s e n d  I n f o r m a t io n  f ro m  th e  w o rk  t o  e i t h e r  th e  
m o n i to r  (who m e a s u re s  an d  c o m p a re s )  o r  t h e  m an ag e r  
(who d e c i d e s  an d  a c t s ) ,  t h e s e  a r e  tw o p o i n t s  t o  
c o n s i d e r — one I n v o l v e s  e x p e n s e ,  t h e  o t h e r  s p e e d .

C o n t r o l s  r e q u i r e  d e s k s ,  f l o o r  s p a c e ,  p e n c i l s ,  
p e o p l e .  I n  o t h e r  w o rd s ,  c o n t r o l s  c o s t  m o n ey . To 
k e e p  t h e s e  c o B ts  dow n, o u r  c o n t r o l  s h o u ld  ttL iv e  o f f  
t h e  e x i s t i n g  s y s t e m s .  C o n t r o l  I n f o r m a t i o n  s h o u ld  
b e  a s  m uch a  b y - p r o d u c t  o f  t h e  a c t u a l  w o rk  b e in g  
d o n e  a s  p o s s i b l e .  R a th e r  t h a n  d e v e lo p in g  s p e c i a l  
c o n t r o l  f o rm s , a r e  t h e r e  p r o d u c t i o n  f i g u r e s ,  s a l e s  
s l i p s ,  l i s t s  o f  p a y m e n ts  now r e q u i r e d  b y  t h e  o p e r 
a t i v e  d e p a r tm e n ts  t h a t  c a n  f u r n i s h  t h e  f a c t s J n e e d e d ?

W o rk in g  a g a i n s t  t h e  c o n c e p t  o f  e c o n o m ic a l  c o n t r o l s  
b y  b l e n d in g  w i th  t h e  e x i s t i n g  s y s te m  I s  t h e  n ee d  
f o r  s p e e d .

C o n t r o l  I n f o r m a t i o n ,  I n  a  com pany  o f  a n y  s i z e ,  c a n  
n e v e r  c h a n g e  w h a t I s  g o in g  o n  now . Ttie b e s t  I t  
c a n  d o  1 b ch a n g e  w h a t  I s  g o in g  t o  h a p p e n  n e x t .
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C o n t r o l  s p e e d  i s  b a s e d  o n :
a .  A ssem b ly  t i m e — how lo n g  d o e s  i t  t a k e  t o  g e t  

a l l  d a t a  t o  t h e  m o n i to r  a n d  to  s p o t  e x c e p t i o n s ?
b .  T r a n s m is s io n  t im e — how m any b o t t l e n e c k s  e x i s t  

b e tw e e n  t h e  m o n i to r  a n d  t h e  m a n ag e r  r e s p o n s i b l e  
f o r  a c t i o n ?

c .  R e a c t io n  t i m e — how lo n g  d o e s  i t  t a k e  t h e  m a n a g e r  
t o  g e t  t o  t h e  m e s s a g e , t o  make h i s  d e c i s i o n  t o  
d i r e c t  new a c t io n *  an d  t o  s e e  t h a t  t h e  new a c t i o n  
h a s  b e e n  s u c c e s s f u l l y  t a k e n .

R e d u c in g  one o r  m ore o f  t h e  t h r e e  t im e  s p a n s  may c a l l  
f o r  a  s e p a r a t e  a n d  in d e p e n d e n t  c o n t r o l  s y s t e m .  E ac h  
o r g a n i z a t i o n  c a l l s  i t s  own c u s t o m - t a i l o r e d  a n s w e r  t o  
t h e  p r o p e r  b a l a n c e  o f  econom y w i th  s p e e d  i n  b u i l d i n g  
a  c o n t r o l  r e p o r t i n g  s y s te m . To t h i s  p o in t*  we h a v e  
b e e n  t a l k i n g  p r i m a r i l y  a b o u t  t h e  f lo w  o f  i n f o r m a t i o n  
f ro m  th e  w ork  t o  t h e  m o n i t o r .  T h e re  I s  th e  s e c o n d  
f lo w  t o  be c o n s i d e r e d — fro m  t h e  m o n i to r  t o  t h e  man
a g e r .  H ere  t h e  m e ssag e  i s  f i l t e r e d *  f o r m a l iz e d *  a n d  
p u t  i n t o  new la n g u a g e .  We c h a n g e  from * " Jo e  S m ith  
w as o u t  tw o d a y s  w i th  f l u * " t o  Number o f  m a n -h o u rs  
l o s t  d u e  t o  i l l n e s s . "  H e re  we s t r i v e  f o r  b a la n c e  
b e tw e e n  o v e r -  a n d  u n d e r - c o m m u n lc a t lo n .

The B te p  b e tw e e n  th e  m o n i to r  a n d  t h e  m a n a g e r  c a u s e s  
iis  t o  lo o k  a t  t h e  o r g a n i z a t i o n  s t r u c t u r e  f ro m  a  d i f 
f e r e n t  p o i n t  o f  v ie w . T he m a n a g e rs  becom e d e c l s l o n -  
c e n t e r s  and  t h e  p r im e  q u e s t i o n  i s ,  "W hat d a ta *  i n  
w h a t fo rm , a r e  n e c e s s a r y  t o  make t h e s e  d e c i s i o n s ? "  
T he s e c o n d  q u e s t i o n  is *  "W hat r e p o r t i n g  s y s te m  
f u r n i s h e s  t h e  s h o r t e s t  d i s t a n c e *  t h e  s t r a l g h t e s t  
l i n e *  t h e  b e s t  b a l a n c e  o f  s p e e d  an d  econom y b e tw e e n  
m o n i to r  an d  d e c i d e r ? "  H ie  t h i r d  q u e s t i o n  i s ,  "W hat 
c o o r d i n a t i n g  a d v a n ta g e s  c a n  t h e  r e p o r t i n g  s y s te m  
s u p p ly ? "  I n  a d d i t i o n  t o  t h e  d e c i d i n g  m anager*  who 
e l s e  n e e d s  t o  know ?

The r e p o r t i n g  s y s te m  c a n  b e  no  b e t t e r  t h a n  i t s  
t e r m i n a l  p o in t s *  t h e  m o n i to r  an d  t h e  d e d l d ln g  m an
a g e r .  When p r e p a r i n g  a  c o n t r o l  sy s tem *  we s h o u ld  
n o t  assum e t h a t  d e c i s i o n s  m u s t be  made " a t  t h e  t o p . "  
O ften *  t h e  d e c i s i o n  i s  m ade b e t t e r  an d  m ore q u i c k l y  
a t  a  l e v e l  n e a r e r  t h e  w o rk . By o v e r lo o k in g  t h i s *  a  
c o n t r o l  s y s te m  c a n  d e v e lo p  " i n t e r c e p t e d  f e e d b a c k . " 
The s y s te m  f e e d s  c o n t r o l  d a t a  t o  a  l e v e l  ab o v e  t h e  
m a n a g e r  I m m e d ia te ly  c o n c e r n e d .  And f ro m  t h a t  p o in t*  
t h e  d a t a  c o n t i n u e s  t o  r i s e , r e s u l t i n g  i n  l a c k  o f  
c o n t r o l  b e c a u s e  t h e  m a n a g e r  in v o lv e d  w as n o t  o n ly  
e x c lu d e d  f ro m  t h e  o r i g i n a l  c o m m u n ic a tio n s  n e tw o rk *
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b u t  a s  t im e  g o e s  o n ,  t h e  I n f o r m a t io n  g e t s  f a r t h e r  
an d  f a r t h e r  aw ay f ro m  h im  a n d  I s  p u t  I n t o  te rm s  l e s s  
an d  l e s s  u s e f u l  t o  h im . The m o ra l  o f  t h i s  s e c t i o n  
i s :
a .  The r e p o r t i n g  s y s te m  n e e d s  t o  com bine  s p e e d  w i th  

eco n o m y .
b .  An a p p ro a c h  t o  t h i s  c o m b in a t io n  I s  b o th  m o n i to r 

i n g  a n d  d e c i d i n g  a s  c l o s e  t o  t h e  a c t u a l  w o rk p la c e  
( I n  te rm s  o f  b o t h  r e a l  a n d  o r g a n i z a t i o n a l  d i s 
t a n c e )  a s  p o s s i b l e .

5 .  C o m p a riso n  o f  c o n t r o l  u n i t s  w i th  y a r d s t i c k s  o r  
c r i t e r i a . F i r s t  o f  a l l ,  i t  i s  n o t  uncommon i*or t h e  
la n g u a g e  o f  f i g u r e s  t o  be much m ore p r e c i s e  t h a n  t h e  
s y s te m s  th o s e  f i g u r e s  r e p r e s e n t .

Many c o n t r o l  s y s te m s  a r e  n o t  a c c u r a t e  w i t h i n  a  t e n  
p e r  c e n t  r a n g e .  T h is  m eans t h a t  f i g u r e s  f i v e  p e r  
c e n t  a b o v e  o r  f i v e  p e r  c e n t  b e lo w  th e  y a r d s t i c k  may 
be s y s te m  e r r o r  r a t h e r  th a n  a n  a c c u r a t e  r e f l e c t i o n  
o f  t n e  c u r r e n t  w o rk  p r o c e s s .

Due t o  t h i s ,  d e c i d i n g  m a n ag e rs  a r e  I n c l i n e d  t o  u s e  
a  r a n g e  r a t h e r  t h a n  a  s p e c i f i c  f i g u r e  a s  a  c o n t r o l  
y a r d s t i c k .  R a th e r  t h a n  s a y i n g ,  " N o t i f y  me w hen we 
v a r y  f ro m  7 5 , "  h e  may s a y ,  " N o t i f y  me i f  we g o  u n d e r  
70  o r  ab o v e  8 0 . "

S e c o n d ly ,  t h e r e  i s  a  d e f i n i t e  d i s t i n c t i o n  b e tw e e n  
m o n i to r in g  an d  d e c i d i n g .  Bee axis e  d e c i d i n g  I s  a n  
o p e r a t i o n  c a l l i n g  f o r  much g r e a t e r  s k i l l  a n d  ju d g 
m e n t, t h e  jo b s  a r e  u s u a l l y ,  b u t  n o t  a lw a y s ,  s e p a r 
a t e d .  W henever t h e  c o n t r o l  w o rk  i s  h a n d le d  b y  b o th  
a  m o n i t o r  and  a  d e c i d i n g  m a n a g e r , t h e  " e x c e p t io n  
p r i n c i p l e "  e m e r g e s ,  n i l s  p r i n c i p l e  w as p o i n t e d  o u t  
e a r l i e r  when " u n d e r  7 0  o r  a b o v e  8 0 " w e re  m e n t io n e d .  
I n  a d d i t i o n  t o  c o n t r o l  s y s te m  e r r o r ,  t h e  w o rk  I s  
" u n d e r  c o n t r o l "  w hen  t h e r e  i s  l i t t l e  n e e d  f o r  th e  
m a n a g e r  t o  i n v o lv e  h i m s e l f  i n  t h e  c o n t r o l  p r o c e s s .  
H is  t a l e n t s  come i n t o  u s e  w hen a b n o rm a l s i g n s  show 
u p  i n  t h e  c o n t r o l  d a t a ,  f t i e s e  a r e  t h e  s i g n s  t h a t  
th e  d e c i d i n g  m a n a g e r  d e t e im in e s  i n  a d v a n c e  s h o u ld  
be  c a l l e d  to  h i s  a t t e n t i o n .

W ith o u t  a d v a n c e  d e t e r m i n a t i o n ,  t h e r e  i s  n o  e x c e p t i o n  
m e th o d . T h e re  i s  n o th in g  o f  "w hen" a n d  "h o w ."

Some r e p o r t s  a r e  n e e d e d  d a l l y ,  o t h e r s  a r e  r e q u i r e d  
w e e k ly , m o n th ly , o r  a n n u a l l y .  Some may b e  n e e d e d  
o n ly  w hen  th e y  a r e  " e x c e p t i o n s "  r e g a r d l e s s  o f  t h e  
t im e  i n t e r v a l s .
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Some r e p o r t s  a r e  I n f o r m a l  o r a l  c o n t r o l s ;  o t h e r s  a r e  
p e rm a n e n t  r e c o r d s .  The la n g u a g e  o f  t h e  p e rm a n e n t 
r e c o r d s  may b e  a  c o m b in a t io n  o f  f i g u r e s , c h a r t s , 
an d  w r i t t e n  m a t e r i a l s .  Some o f  t h e  w r i t i n g  may be 
"w eak l i n k  r e p o r t s "  g i v i n g  t h e  p r o g r e s s  o f  a  p a r t i c 
u l a r  p a r t  o f  t h e  p r o c e s s  t h a t  I s  t e m p o r a r i l y  I n  
d i f f i c u l t y .  S u m m a riz in g , t h e  m a n a g e r 's  d u t i e s  I n  
t h e  c o m p a r is o n  s t e p  a r e  e s t a b l i s h i n g  r a n g e s ,  r e p o r t 
i n g  t i m e s ,  a n d  r e p o r t i n g  m e th o d s .  The m o n i t o r 's  
d u t i e s  a r e  g e t t i n g  t h e  d a t a ,  p o s t i n g  th em , co m p ar
in g  th em  w i th  t h e  y a r d s t i c k s  a n d  r a n g e s ,  an d  s u b 
m i t t i n g  th em  w hen r e q u e s t e d  a n d  a s  r e q u e s t e d .  I n  
som e c a s e s ,  t h e  m a n a g e r  may d o  t h e  w ork  o f  t h e  
m o n i t o r .

T e s t i n g  th e  c o n t r o l  p h a se
Now l e t ' s  l o o k  a t  a l l  f i v e  o f  t h e  s t e p s  I n  th e  

C o n t r o l  P h a s e .  B r i e f l y ,  t h e y  a r e :
S e l e c t i n g  s p e c i f i c  c o n t r o l  p o i n t s ,
S e l e c t i n g  c o u n t a b l e ,  r e p r e s e n t a t i v e  c o n t r o l  u n i t s ,  
S e l e c t i n g  y a r d s t i c k s  o r  c r i t e r i a ,
P r e p a r in g  a  r e p o r t i n g  s y s te m ,
C o m p a r iso n .

T h e se  s t e p s  fo rm  t h e  v i t a l  " p la y b a c k  l i n k "  b e tw e e n  
t h e  w o rk  b e in g  p e r fo rm e d  a n d  t h e  men m a n ag in g  t h a t  
w o rk .

A re t h e r e  w ays t o  t e s t  t h i s  l i n k  i n  t h e  c o n t r o l  
s y s te m ?  A re t h e r e  y a r d s t i c k s  a g a i n s t  w h ic h  th e  
c o n t r o l s  them s& ves c a n  be m e a s u re d ?  Y es , c o n t r o l s  
c a n  b e  e v a l u a t e d .  Some o f  t h e  k e y  q u e s t i o n s  t o  a s k  
a b o u t  a  c o n t r o l  a r e :

1 .  W hat I s  I t s  p u r p o s e ? D oes t h e  c o n t r o l  e x i s t  
b e c a u s e  o f  t r a d i t i o n , o r  I s  i t  a  n e c e s s a r y  f i n g e r  
o n  a  n e c e s s a r y  p u l s e ?
2 .  A re t h e  m o n i to r in g  a n d  d e c i d i n g  p o i n t s  a s  c l o s e  
t o  th e  w o rk  a s  p o s s i b l e ?  m i l s  I s  t h e  a c c o u n t a b i l 
i t y  t e s t .  A re  we o r g a n iz e d  f o r  m o st e f f i c i e n t  
c o n t r o l ?  A re t h e  r o a d - b l o c k s  t o  d e c e n t r a l i z e d  
c o n t r o l  r e a l  o r  a r t i f i c i a l ?  Haw f a r  down th e  l i n e  
c a n  a c c o u n t a b i l i t y  g o  w i t h o u t  l o s s  o f  c o n t r o l ?
3 .  I s  i t  w o r th  w h a t I t  c o s t s ? I s  t h e  c o n t r o l  
p r o d u c t i v e ?  in  I t s  " o u tp u t "  w o r th  i t s  " i n p u t "
I n  d o l l a r s ,  h o u r s ,  f l o o r  s p a c e ?
4 .  I s  i t  f a s t  e n o u g h ? D oes i t  f u r n i s h  f a c t s  we c a n  
do  s o m e th in g  a b o u t 7 o r  " p o s t  m ortem " I n f o r m a t io n ?
5 -  I s  i t  p r e c i s e  e n o u g h ? I s  i t  s e n s i t i v e  w i th o u t  
b e in g  w i ld ?  S p e c i f i c  w i t h o u t  b r e e d in g  g a p s  o r  
o v e r l a p s  ?
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6 . I s  I t  b r i e f  e n o u g h ? I s  i t  p e r t i n e n t ?  I n  m o s t 
r e a d a b l e , u n d e r s t a n d a b l e  fo rm ?
7 .  I s  i t  a d a p t a b l e ? I s  i t  i n  a  fo rm  an d  la n g u a g e  
t h a t  a l lo w s  I t  t o  b e  r e l a t e d  t o  o t h e r  c o n t r o l  
in f o r m a t i o n ?
®* I p  i t  u s e d ? How o f t e n  d o  we a c t u a l l y  m ake d e c i -  
s i o n s  b a s e d  o n  t h i s  c o n t r o l ?  I s  i t  f r e q u e n t  e n o u g h ; 
t o o  f r e q u e n t ?

P e r fo rm a n c e  s t a n d a r d s

I t  h a s  b e e n  n o te d  b y  b o th  D a v is  and  U rw ic k  t h a t  th e  

c o m p a r is o n  p h a s e  o f  t h e  o r g a n ic  m anagem en t f u n c t i o n  o f  c o n 

t r o l  r e q u i r e s  a s  a  p r e r e q u i s i t e  t h e  d e v e lo p m e n t o f  p e r fo rm 

a n c e  s t a n d a r d s .  P e r fo rm a n c e  s t a n d a r d s  a r e  '‘c r i t e r i a  o f  t h e  

r e s u l t s  t h a t  s h o u ld  be o b t a in e d  b y  t h e  p e r fo rm a n c e  o f  

d e s i g n a t e d  f u n c t i o n s  a s  d i r e c t e d .  S u ch  r e s u l t B  s h o u ld  be 

m e a s u re d  I n  te r m s  o f  s p e c i f i e d  o b j e c t i v e s  t o  d e t e im ln e  

w h e th e r  o r  n o t  t h e y  a r e  a d e q u a te  a n d  s a t i s f a c t o r y .  T hese  

t e rm s  a r e  t h e  q u a n t i t y ,  q u a l i t y ,  a n d  e x p e n s e  o f  w h a te v e r  

v a l u e s  a r e  r e q u i r e d ,  r e l a t i v e  t o  t i m e .  T hey m u s t be 

e x p r e s s e d  i n  m e a s u r a b le  u n i t s . " 2?

P e r fo rm a n c e  s t a n d a r d s  d o  m ore t h a n  e n a b le  o n e  t o  

m e a s u re  th e  d e g r e e  t o  w h ic h  a c t u a l  p e r fo rm a n c e  h a s  b e e n  

s a t i s f a c t o r y .  "T hey  s u p p ly  c r i t e r i a  o f  r e s u l t s  t h a t  may be 

e x p e c te d  u n d e r  s p e c i f i e d  c o n d i t i o n s .  T hey  a s s i s t  I n  p r e d i c t 

in g  an d  p r e p l a n n in g  p e r f o rm a n c e .  T hey  e n a b le  u s  t o  e x p r e s s  

o b j e c t i v e s  i n  c o n c r e t e ,  m e a s u r a b le  t e r m s .  T hey  f a c i l i t a t e  

t h e  s t i m u l a t i o n  o f  p e r fo rm a n c e  b y  m eans o f  I n c e n t i v e s . " 2®

2 ^ D a v is , o p .  c i t . .  p .  34*

2 8 I b i d . ,  p .  3 5 .
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T hey  a r e  i n  e s s e n c e  a  p r e r e q u i s i t e  f o r  e f f e c t i v e  

p l a n n i n g , a s  p r e v i o u s l y  p o i n t e d  o u t .

C r i t e r i a  f o r  s t a n d a r d s

D a v is  l i s t s  t h e  f o l l o w in g  c r i t e r i a  r e g a r d i n g  s t a n d a r d s .  

T hey  s h o u ld  b e

1 .  R e a s o n a b ly  s t a b l e
2 .  R e d u c ib le  t o  p e rm a n e n t  fo rm  
3 -  R e p r o d u c ib le
4 .  R e p r e s e n t a t i v e
5 .  A p p l i c a b le
6 . U n i v e r s a l  w i t h i n  l i m i t s  o f  p ro b le m  
7 -  F re e  f ro m  a m b ig u i ty 2 ^

S ta g e s  o f  d e v e lo p m e n t

L ik e  b u s i n e s s  o r g a n i z a t i o n ,  s t a n d a r d s  d e v e lo p m e n t c a n  

b e  v ie w e d  a s  p a s s i n g  th r o u g h  v a r io u s  s t a g e s  o f  d e v e lo p m e n t ,  

n a m e ly :

1 .  R e c o g n i t i o n  o f  a  n e e d  f o r  b e t t e r  s t a n d a r d s
2 .  D e v e lo p m e n t o f  e x p e r i e n c e  s t a n d a r d s
3* D e v e lo p m e n t o f  r a t i o n a l  s t a n d a r d s  w i th

d e v e lo p m e n t  o f  t e c h n i c a l  s t a f f  f u n c t i o n  
4 .  O r g a n i z a t i o n  f o r  s t a n d a r d s  d e v e lo p m e n t 
3* C o n t r o l  o f  s t a n d a r d s  d e v e lo p m e n t
6 . P r o v i s i o n  f o r  s t a n d a r d s  m a in te n a n c e
7 .  P r o v i s i o n  f o r  p e r i o d i c  r e v ie w  o f  s t a n d a r d s 3 °

S t a t e  o f  t h e  a r t

Some e n l i g h t e n i n g  com m ents r e g a r d i n g  th e  s t a t e  o f  th e  

a r t  o f  s t a n d a r d s  d e v e lo p m e n t w e re  m ade b y  R a th e  I n  a  p r e s e n 

t a t i o n  a t  S yB teras D e v e lo p m e n t C o r p o r a t io n  i n  1959*

g9 l b l d . . p .  2 4 .

3 ° I t> ld . ■ p .  3 9 .
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He d ls c u s s e B  t h e  t o o l s  a v a i l a b l e  a n d  t h e  e x t e n t  t o  w h ic h  

t h e y  h a v e  b e e n  u s e d  and  I n d i c a t e s  h i s  o p i n io n  r e g a r d i n g  

p r o s p e c t s  f o r  f u t u r e  a p p l i c a t i o n s .  The m a jo r  p o i n t s  o f  h i s  

p r e s e n t a t i o n  a r e  q u o te d  b e lo w :

1 .  A c c o u n t in g . C o n c e rn e d  e x c l u s i v e l y  w i t h  F i n a n c i a l  
D a ta ,  i i  Is t h e  r e v ie w  te c h n iq u e  w i th  t h e  l o n g e s t  
r e c o r d  o f  s p l e n d i d  a n d  e f f e c t i v e  a c h ie v e m e n t s .  . . .

2 .  W o rk -M easu rem en t I s  a n o t h e r  o l d  t i m e r .  I t s  d o m ain  
i s  t h e  t i n s  a s p e c t  o f  o u t p u t .

T o d ay , w ork  m e a su re m e n t I s  f i r m l y  e s t a b l i s h e d  
I n  m o s t w e l l  r u n  o r g a n i z a t i o n s .  B u t e v e n  I n  t h e  
b e s t ,  t h e  l i k e l i h o o d  I s  h ig h  t h a t  I t s  s c o p e  r e 
m a in s  t h e  sam e a s  w hen t h i s  t e c h n iq u e  was f i r s t  
I n t r o d u c e d  I n t o  b u s i n e s s  som e s e v e n t y - f i v e  y e a r s  
a g o , n a m e ly , r o u t i n e  r e p e t i t i v e  p l a n t  o p e r a t i o n s .  
T h is  l i m i t a t i o n  o f  e x i s t i n g  r e c o r d i n g  t e c h n i q u e s  
t o  t h e i r  o r i g i n a l  h a b i t a t ,  t h e  p la in t ,  I s  a l s o  
t y p i c a l  o f :

3 .  P r o d u c t io n  c o n t r o l ,  w h ic h  r e f l e c t s  t h i s  r e s t r i c 
t i o n  e v e n  th r o u g h  I t s  n am e. I t s  r e a lm  I s  
q u a n t i t a t i v e  c o n s i d e r a t i o n s  o f  p e r f o r m a n c e .  • . .

4 .  I n s p e c t i o n  I s  t h e  f o u r t h  m em ber o f  t h e  q u a r t e t  
o f  r e c o r d i n g  t e c h n i q u e s .  I t s  m i s s io n  1b t o  
r e c o r d  q u a l i t y  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  o u t p u t .  . . .
O nce a g a i n ,  a n  o u t s t a n d i n g  f e a t u r e  o f  t h i s  
t e c h n iq u e  I s  i t s  s h y n e s s  I n  v e n t u r i n g  I n t o  n o n 
m a n u f a c tu r in g  a r e n a s .

T h ese  f o u r  t e c h n iq u e s  c o n s t i t u t e  t h e  b u l k  o f  m ana
g e r i a l  p e r fo rm a n c e  m e a s u r in g  I n  t o d a y 's  b u s i n e s s  p r a c 
t i c e .  T hey  h a v e  tw o common d e n o m in a to r s  I n  w h ic h  I s  
w ra p p ed  u p  m uch o f  t h e  c a u s e  f o r  d i s s a t i s f a c t i o n  
w i th  t h e  w ay " c o n t r o l "  h a s  w o rk ed  i n  m any c a s e s :

1 .  E ach  o f  t h e s e  t o o l s  h a s  a c t e d  l i k e  a  h e r m i t  
o f  t h e  m id d le  a g e s  who, o n c e  s e t t l e d  I n  h i s  
r e t r e a t ,  r e f u s e d  t o  l e a v e  i t  f o r  b e t t e r  
p a s t u r e s .

T h e r e f o r e ,  a l l  g iv e  u s  I n f o r m a t io n  o n  
m a n u f a c tu r in g  w i th  m ore d e t a i l  an d  g r e a t e r  
a c c u r a c y ,  a s  w e l l  a s  w i th  h i g h e r  p r e c i s i o n  
t h a n  o n  a n y  o t h e r  a c t i v i t y  o f  b u s i n e s s .

2 .  E v e ry  one o f  t h e s e  f o u r  i n s t r u m e n t s  m e a s u re s  
o n l y  m a t e r i a l  a s p e c t s - f i n a n c e ,  t im e ,  q u a n t i t y  
a n d  q u a l i t y .  T ru e ,  t h e s e  a r e  f o u r  o f  t h e  
m o s t common f a c t o r s  o f  a n y  p e r f o rm a n c e ;  t h e r e  
I s  n o th in g  w ro n g  w i th  a t t e n t i o n  t o  e a c h  a s  
lo n g  a s  t h i s  d o e s  n o t  d raw  a  b o r d e r l i n e  b ey o n d  
w h ic h  I n t e r e s t  s h a l l  n o t  a d v a n c e .
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I s  i t  a n y  w o n d er t h a t  t h e  e x e c u t i v e  w hose v ie w  I s  
l im i te d ,  t o  t h e s e  f o u r  c o n s i d e r a t i o n s  f i n d s  h i m s e l f  
c o n f in e d  I n  t h e  s p l e n d o r  o f  I s o l a t i o n .  I s  I t  s u r 
p r i s i n g  t h a t  r e v ie w  t e c h n iq u e s  w h ic h  w e re  b o r n  a s  
s l a v e s  t o  s u c h  n a r ro w  o b j e c t i v e s  becom e s p e c i a l i s t s  
w h ich  s p a n  I n  e v e r  n a r ro w in g  c i r c l e s .  . . • 
P r o g r e s s i v e  m a n a g e rs  h a v e  show n t h e  w ay o u t  o f  th e  
j u n g le  o f  s u c h  n a r r o w n e s s .  TCiey h a v e  a d d e d  t h r e e  
l a n e s  t o  t h e  r e v ie w  r o a d :

TOiey h a v e  w id e n e d  t h e  a p p l i c a t i o n  o f  t h e s e  
f o u r  r e c o r d i n g  t o o l s  f ro m  e x c l u s i v e  u s e  i n  
t h e  p l a n t  t o  e s t a b l i s h i n g  a l l  o f  th e m  i n  
o t h e r  p h a s e s  o f  b u s i n e s s  a c t i v i t y .
T h ey  a r e  d e m an d in g  m e a s u re s  o f  n o n - m a t e r i a l ,
i . e . ,  t h e  human co m p o n en t o f  b u s i n e s s .
H ie y  r e q u i r e  t h e  d e s i g n  o f  y a r d s t i c k s  a n d  th e  
c o l l e c t i o n  o f  d a t a  o n  a c t i v i t i e s  an d  f a c t o r s  
o f  p e r fo rm a n c e  w h ic h  n o n e  o f  t h e  r e c o r d i n g  
i n s t r u m e n t s  d i s c u s s e d  s o  f a r  c a n  p r o v i d e .

The a d a p t a t i o n  o f  a c c o u n t in g  an d  w o rk  m e a s u re m e n t, 
o r  p r o d u c t i o n  c o n t r o l  a n d  I n s p e c t i o n  t o  n o n -m an u 
f a c t u r i n g  t a s k s  i s  p a y in g  o f f  h a n d s o m e ly . . . .
As t o  t h e  s e c o n d  p o i n t ,  t h e  m e a su re m e n t o f  t h e  a s  y e t  
m o s t u n m e a s u ra b le  o f  ' a l l  t h i n g s , * t h e  hum an b e in g ,  
t h e  s i t u a t i o n  i s  n o t  y e t  e n c o u r a g in g .  H ie  fu n d a m e n t
a l  r e a s o n  f o r  t h i s  i s  t h e  s a d  f a c t  t h a t  we s t i l l  know 
s o  l i t t l e  a b o u t  Homo S a p ie n s — w h a t m akes h im  t i c k ?

R e g a rd in g  t h e  t h i r d  p o i n t ,  i n  p r o g r e s s i v e  com
p a n i e s  we f i n d  s t e a d i l y ,  new a n d  a d d i t i o n a l  y a r d 
s t i c k s  o f  p e r fo rm a n c e  w h ic h  a r e  n o t  t h e  r e s u l t  o f  t h e  
f o u r  r e v ie w  t e c h n iq u e s  l i s t e d  a b o v e .  The G e n e ra l  
E l e c t r i c  Company p io n e e r e d  I n  t h i s  a r e a  w hen I t  
em b ark ed  s e v e r a l  y e a r s  ag o  u p o n  t h e  t a s k  o f  m e a s u r 
in g  e v e r y  one o f  I t s  d e p a r tm e n ts  a s  w e l l  a s  th e  
c o r p o r a t i o n  a s  a  w h o le  I n  w h a t I t  c a l l s  I t s  s e v e n  
k e y  r e s u l t  a r e a s ,  n a m e ly :

P r o f i t a b i l i t y  
M a rk e t p o s i t i o n  
P r o d u c t i v i t y  
P r o d u c t  L e a d e r s h ip  
P e r s o n n e l  D ev e lo p m en t 
E m ployee A t t i t u d e s  
P u b l i c  R e s p o n s i b i l i t y  

E s p e c i a l l y  t h e  l a s t  c a t e g o r y ,  p u b l i c  r e s p o n s i b i l i t y  
m akes t h e  p o i n t  t h a t  we c a n  m e a s u re  w h a te v e r  we w is h  
to d a y  p r o v id e d  o n l y  t h a t

•Die e x e c u t i v e s  I n v o lv e d  a r e  c o n v in c e d  t h a t  t h i s  
I s  d e s i r a b l e .

We d o  n o t  e x p e c t  s c i e n t i f i c a l l y  p r e c i s e  y a r d s t i c k s
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At t h i s  s t a g e  o f  d e v e lo p m e n t ,  t h e  a t t e m p t  a t  

o b t a i n i n g  m ore  a n d  b e t t e r  m e a s u re s  h in g e s  upon  
b e in g  s a t i s f i e d  w i th  a p p r o x im a t io n s  i n  m any c a s e s ,  
a t  l e a s t  a s  a  f i r s t  s t e p .  E x p e r ie n c e  h a s  show n 
t im e  an d  a g a i n  t h a t  e v e n  ro u g h  y a r d s t i c k s  c a n  b e  
r e f i n e d  q u i c k l y  a s  lo n g  a s  t h e y  a r e  u s e d  c o n s i s t 
e n t l y .  W ith  t h i s  q u a l i f i c a t i o n ,  we c a n  p ro c e e d  
t o  m e a su re  a n y  a s p e c t s  o f  p e r f o rm a n c e  b y  d e s ig n * ., 
l n g  y a r d s t i c k s  s p e c i f i c a l l y  f o r  e a c h  s i t u a t i o n .^ 1

I n  sum m ary, e f f e c t i v e  m anagem ent r e g a r d l e s s  o f  t h e  

b u s i n e s s  f u n c t i o n  r e q u i r e s  t h e  p e r fo rm a n c e  o f  th e  o r g a n ic  

m anagem ent f u n c t i o n s  o f  p l a n n i n g ,  o r g a n i z i n g  an d  c o n t r o l l i n g  

C o n t r o l l i n g  i n  t u r n  r e q u i r e s  t h e  p e r fo rm a n c e  o f  c e r t a i n  s u b -  

f u n c t i o n s  i n c l u d i n g  c o m p a r is o n .  E v a l u a t i o n  I s  p a r t  o f  t h e  

c o m p a r is o n  f u n c t i o n  an d  r e q u i r e s  a s  a  p r e r e q u i s i t e  t h e  d e v e l  

o p m en t o f  p e r f o rm a n c e  s t a n d a r d s .  Thus t o  m anage p u r c h a s in g  

o n e  m u st c o n t r o l  i t ,  an d  to  c o n t r o l  i t  o n e  m u s t d e v e lo p  p e r 

fo rm a n c e  s t a n d a r d s  a g a i n s t  w h ic h  o n e  c a n  co m p are  a c t u a l  

p e r f o r m a n c e .  A c tu a l  p e r fo rm a n c e  i s  th u s  e v a l u a t e d  b y  com par 

l n g  i t  t o  p r e - e s t a b l i s h e d  p e r fo rm a n c e  o b j e c t i v e s .

------------------
D R a th e ,  o p . c i t . ,  p p .  4 2 -4 9
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CHAPTER III

THE HISTORY AND DEVELOPMENT OP A PHILOSOPHY 

REGARDING THE EVALUATION OP PURCHASING 

PERFORMANCE 1 9 0 0 -1 9 4 0

I n t r o d u c t i o n

T h is  c h a p t e r  a n d  th e  n e x t  t r a c e  t h e  h i s t o r y  a n d  d e v e l 

o p m en t o f  a  p h i lo s o p h y  o f e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  

a s  r e f l e c t e d  b y  p u r c h a s in g  l i t e r a t u r e ,  b o th  t e x t s  an d  

p e r i o d i c a l s .  T h is  c h a p t e r  i s  s u b d iv id e d  I n t o  tw o s e c t i o n s  

a s  f o l l o w s :

C o n t r i b u t i o n s  p r i o r  t o  1 9 3 0
C o n t r i b u t i o n s  f ro m  1 9 3 0 -1 9 4 0

C h a p te r  IV  p r e s e n t s  t h e  c o n t r i b u t i o n s  fro m  1 9 4 0  t o  p r e s e n t .

A h i s t o r y  o f  t h e  d e v e lo p m e n t o f  a n y  p h i lo s o p h y  m u s t 

b e  c o n s i d e r e d  I n  t h e  l i g h t  o f  t h e  I n d u s t r i a l  an d  e c o n o m ic  

c l i m a t e  o f  t h e  p e r i o d  u n d e r  c o n s i d e r a t i o n .  H en c e , a  b r i e f  

d e s c r i p t i o n  o f  t h e  p r e v a i l i n g  " c l im a t e "  I s  p r e s e n t e d  a s  a  

p r e l u d e  t o  e a c h  p e r i o d  c o v e r e d .

C o n t r i b u t i o n s  P r i o r  t o  1930  

E conom ic  an d  I n d u s t r i a l  c l i m a t e

The g ro w in g  p o p u l a t i o n  o f  t h e  U n i te d  S t a t e s  i n c r e a s e d  

s i g n i f i c a n t l y  d u r i n g  th e  p e r i o d  1900  t o  1 9 3 0 . I n c r e a s i n g

35
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p r o s p e r i t y  m ade p o s s i b l e  b y  t e c h n o l o g i c a l  a d v a n c e s  a n d  . 

i n c r e a s i n g  c o n s u m e r  dem and f o s t e r e d  t h e  e x p a n s io n  o f  b u s i 

n e s s  an d  I n d u s t r y .  B a s ic  i n d u s t r i e s  e x p a n d e d  a n d  new  I n d u s 

t r i e s  a ro s e *  S i g n i f i c a n t  a d v a n c e s  i n  t h e  d e v e lo p m e n t o f  m ass 

p r o d u c t i o n  t e c h n i q u e s  w e re  m o t iv a te d  b y  W orld  War I .  A m eri

c a n  b u s in e s s  d e v e lo p e d  a  h i g h  d e g re e  o f  p r o s p e r i t y  a n d  

o p t im is m  in  t h e  e a r l y  a n d  m id d le  y e a r s  o f  th e  t w e n t i e s .

D u r in g  t h i s  I n d u s t r i a l  e x p a n s  i o n ,  t h e  s c i e n t i f i c  m anagem ent 

m ovem ent i n i t i a t e d  by  T a y l o r  ex p a n d e d  a n d  s i g n i f i c a n t  c o n t r i 

b u t i o n s  to  t h e  d e v e lo p m e n t o f  a  p h i lo s o p h y  o f  m anagem en t w ere  

m ade b y  su c h  m en a s  T a y lo r ,  E m erso n , C h u rc h , O i l b r e t h ,  P a y o l ,  

G a n t t ,  and o t h e r s .  H ie f i r s t  c o n f e r e n c e  on s c i e n t i f i c  

m anagem ent w as h e l d  i n  1 9 1 1  a t  th e  Amos T uck  S c h o o l  o f  

A d m i n i s t r a t i o n  a n d  F in a n c e .  H ie f i r s t  t e x tb o o k s  w r i t t e n  f o r  

t h e  t e a c h i n g  o f  m anagem ent i n  s c h o o ls  o f  e n g i n e e r i n g  an d  

b u s i n e s s  w ere  p u b l i s h e d ,  t h e  m ore n o t a b l e  o n es  b y  K im b a ll ,  a  

p r o f e s s o r  o f  i n d u s t r i a l  e n g i n e e r i n g  a t  C o r n e l l  U n i v e r s i t y , *  

a n d  J o n e s ,  a  p r o f e s s o r  o f  com m erce a n d  i n d u s t r y  a t  t h e  

U n i v e r s i t y  o f  M ic h ig a n . 2

D u rin g  t h i s  p e r io d  f ro m  1 9 0 9 -1 9 3 0  p u r c h a s in g  b e g a n  t o  

b e  r e c o g n iz e d  a s  a  d i s t i n c t  an d  s e p a r a t e  b u s in e s s  f u n c t i o n .  

B u s in e s s e s  b e g a n  t o  e s t a b l i s h  s e p a r a t e  p u r c h a s in g  d e p a r t m e n t s .

* D e x te r  S .  K im b a ll ,  P r i n c i p l e s  o f  I n d u s t r i a l  O rg a n i
z a t i o n  (New Y o rk :  M cG raw -H ill Book Co . ,  1 9 1 3 ) .

^E dw ard D . J o n e s ,  B u s in e s s  A d m i n i s t r a t i o n  (New Y ork :
H ie  E n g in e e r in g  M agazine C o . ,  1914) .
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*Hie N a t i o n a l  A s s o c i a t i o n  o f  P u r c h a s in g  A g en ts  w as fo rm e d  I n  

1915 a n d  th e  f i r s t  t e x tb o o k s  on th e  s u b j e c t  o f  p u r c h a s in g  

w e re  p u b l i s h e d .

The f i r s t  t e x t  d e v o te d  s o l e l y  t o  t h e  s u b j e c t  o f  p u r 

c h a s in g  w as p u b l i s h e d  I n  1915* I t s  t i t l e  was a p p r o p r i a t e l y  

" P u r c h a s in g "  an d  i t s  a u t h o r  R in d f o o s .^  H ow ever, i t  was n o t  

u n t i l  t h e  y e a r  1928  t h a t  a  t r u l y  c o m p re h e n s iv e  t e x t ,  one t h a t  

d i s c u s s e d  an d  p r e s e n t e d  c o n c e p t s  r a t h e r  th a n  m ere  t e c h n i q u e s ,  

a p p e a r e d .  I t s  t i t l e  was " S c i e n t i f i c  P u r c h a s in g "  an d  l tB  

a u t h o r s  G ushee  a n d  B o f f e y .1* I n  t o t a l  t h e r e  w e re  e i g h t  t e x t s  

d e v o te d  t o  t h e  s u b j e c t  o f  p u r c h a s in g  p u b l i s h e d  d u r i n g  t h i s  

p e r i o d  o f  1 9 0 0 -1 9 3 0 , w i th  f o u r  o f  th e m  c o n t a in i n g  som e d i r e c t  

o r  i n d i r e c t  r e f e r e n c e  t o  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  p e r f o r m a n c e .  

S in c e  t h e s e  r e p r e s e n t  t h e  f i r s t  r e f e r e n c e s  th e  a u t h o r  fo u n d  

i n  p r i n t  on e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e ,  t h e y  a r e  

b r i e f l y  o u t l i n e d  b e lo w  b y  a u t h o r  an d  y e a r .

J o h n  S .  D in sm o re  -  1922

The f i r s t  r e f e r e n c e  t o  th e  n e c e s s i t y  a n d / o r  d e s i r a 

b i l i t y  o f  e v a l u a t i n g  th e  J o b  b e in g  d o n e  b y  th e  p u r c h a s in g  

o r g a n i z a t i o n  a p p e a r s  i n  a  t e x tb o o k  b y  D inBm ore P u r c h a s i n g . 

P r i n c i p l e s  an d  C a s e s . The r e f e r e n c e  i s  n o t  d i r e c t ,  t h a t  i s ,

^ C h a r l e s  S .  R in d f o o s ,  P u r c h a s in g  (New Y o rk : McGraw- 
H i l l  Book C o .,  1 9 1 5 ) .

n
E dw ard T . G ushee a n d  L . P . B o f f e y ,  S c i e n t i f i c  P u rc h a s 

in g  (New Y o rk : M c G ra w -H ill, I n c . ,  1 9 2 8 ) .
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h e  d o e s  n o t  d i s c u s s  e v a l u a t i o n  p e r  s e , b u t  r a t h e r  d i s c u s s e s

a  t o o l  w h ich  c a n  b e  a  b a s i s  f o r  e v a l u a t i o n ,  th e  b u d g e t :

J u s t  a s  t h e r e  d o e s  n o t  seem  t o  b e  a  so u n d  a r g u 
m e n t a g a i n s t  t h e  e s t a b l i s h m e n t  o f  a  c e n t r a l i z e d  
p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t ,  J u s t  s o  t h e r e  d o e s  n o t  
s e e m  t o  be a n y  so u n d  a rg u m e n t  a g a i n s t  t h e  e s t a b 
l i s h m e n t  o f  t h e  b u d g e t  I n  a n y  b u s i n e s s .  • • .
S p e n d in g  m oney  w i th o u t  r e g a r d  t o  a  d e f i n i t e  p l a n  
o f  c o n t r o l ,  I s  l i k e  s a i l i n g  w i th o u t  a  c h a r t . 5

I t  I s  I n t e r e s t i n g  t o  n o te  t h a t  t h e  com m ent I s  made I n  c o n 

j u n c t i o n  w i th  a  s t a t e m e n t  o n  th e  d e s i r a b i l i t y  o f  a  c e n t r a l i z e d  

p u r c h a s in g  o r g a n i z a t i o n .  T he I n t e r e s t  i n  f i n d i n g  e f f e c t i v e  

m e a s u r e s  o f  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  f o l lo w e d  c l o s e l y  ( a s  m ig h t 

be  e x p e c te d )  t h e  t r e n d  to w a rd s  c e n t r a l i z i n g  p u r c h a s in g  

r e s p o n s i b i l i t y  a n d  a u t h o r i t y  i n  a  s e p a r a t e ,  au to n o m o u s s t a f f  

o p e r a t i o n .

H. B . T w yford  -  1924

A n o th e r  i n d i r e c t  r e f e r e n c e  t o  t h e  n e c e s s i t y  a n d / o r  

d e s i r a b i l i t y  o f  c o n t r o l l i n g  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  ( h e n c e  

e v a l u a t i n g  i t )  i s  fo u n d  i n  T w y fo rd fs  P u r c h a s in g ,  I t s  Econom ic 

A s p e c ts  an d  P r o p e r  M ethods p u b l i s h e d  i n  1 9 2 4 . T w y fo rd  I n d i 

c a t e s  t h e  r e s u l t s  o f  p ro m is c u o u s  b u y in g  a n d  r e g u l a t e d  b u y in g  

i n  F i g u r e  6 .^

Though T w y fo rd  p r o p e r l y  p r o c la im s  t h e  m e r i t s  o f  c o n 

t r o l l e d  p u r c h a s i n g ,  he  f a l l s  t o  I n d i c a t e  how to  a c c o m p l is h
^ §

^John c. D in sm o re , P u r c h a s in g ,  P r i n c i p l e s  a n d  C a se s  
(New Y o rk : P r e n t l c e - H a l l ,  I n c . ,  1 9 2 2 ) , p .  9 4 .

% .  B . T w y fo rd , P u r c h a s in g .  I t s  E conom ic A s p e c ts  and  
P r o p e r  M ethods (New Y ork : Vkn N o s tra n d  Com pany, 1 9 2 4 ) ,  p .  3 .
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R e s u l t s  o f  P ro m isc u o u s

1 .  P o o r p r i c e s

2 .  I n f e r i o r  q u a l i t y
3 .  P u rc h a s e s  made I n  e x c e s s

o r  s h o r t  o f  r e q u i r e 
m e n ts .

A r t i c l e s  s u b s t i t u t e d  f o r  
th o B e  a c t u a l l y  b o u g h t .

5 .  I n v e s tm e n t  I n  M a t e r i a l s
an d  S u p p l i e s  e x c e s s i v e .

6 .  E r r a t i c  d e l i v e r i e s

7 .  U n ch e ck ed , I n c o m p le te  o r
e x c e s s i v e  d e l i v e r i e s .

8 .  I m p r o p e r ly  c h e c k e d  an d
d e la y e d  I n v o i c e s .

9* L o ss  o f  c a s h  d i s c o u n t s .

1 0 .  D u p l i c a t e  pay m en t o f
I n v o i c e s .

1 1 .  I n e f f i c i e n t  s e r v i c e ,
I o s b o s  a n d  e x t r a v a g e n c e s

R e s u l t s  o f  R e g u la te d
________ B u y in g ___________

L o w est p r i c e s  f o r  q u a l i t y  
p u r c h a s e d .

H ig h e s t  q u a l i t y  f o r  p r i c e  p a i d .
E x a c t  q u a n t i t i e s  n e e d e d  a r e  

o r d e r e d .

A r t i c l e s  p u r c h a s e d  a r e  t h o s e  
a c t u a l l y  d e l i v e r e d .

Minimum I n v e s tm e n t  I n  M a t e r i a l s  
an d  S u p p l i e s .

D e l i v e r y  made I n  a c c o r d a n c e  
w i th  n e e d s .

E x a c t  q u a n t i t i e s  o r d e r e d  a r e  
d e l i v e r e d .

P r o p e r l y  c h e c k e d  an d  p r o m p t ly .  
A pproved  i n v o i c e s .

C ash  d i s c o u n t s  s e c u r e d  b y  
p a s s i n g  i n v o i c e s  p r o m p t ly .

S e c u r i t y  a g a i n s t  o v e r - p a y m e n t .

A d e q u a te  s e r v i c e ,  e c o n o m ic a l  
o p e r a t i o n .

F i g .  6 . - - R e s u l t s  o f  p ro m is c u o u s  b u y in g  co m p ared  t o  
r e s u l t s  o f  r e g u l a t e d  b u y in g  b y  H. B. T y w fo rd , f ro m  h i s  
P u r c h a s in g .  I t s  E conom ic A s p e c ts  an d  P r o p e r  M ethods (New 
Y o rk : Van N o s tr a n d  Com pany, 1 9 2 4 ) ,  p .  3 .

t h i s  d e s i r e d  " R e g u l a t i o n . "  He I n f e r s  t h a t  g o o d  m e th o d s  a r e  

t h e  a n s w e r , i . e . ,  p r o p e r  fo rm s ,  w ork  f lo w ,  a n d  p r o c e d u r e s .

W i l l ia m  M i t c h e l l  -  1927

The f i r s t  d i r e c t  r e f e r e n c e  t o  m e a s u r in g  p u r c h a s in g

p e r fo rm a n c e  I s  made b y  M i t c h e l l  I n  h i s  t e x t  P u r c h a s in g  I n

h i s  d i s c u s s i o n  on  th e  u s e  an d  n e e d  o f  r e p o r t s .

R e p o r t s  p r o v id e  t h e  m eans b y  w h ic h  r e c o r d s  a r e  m ade 
u s e f u l  t o  t h e  e x e c u t i v e .  By m eans o f  t h e s e  h e  
k e e p s  In fo rm e d  c o n c e r n in g  th e  a c t i v i t i e s  o f  h i s  
b u s in e s s  a n d  m e a s u re s  t h e  p e r fo rm a n c e  o f  h i s  s u b 
o r d i n a t e s .  The r e p o r t s  o f  t h e  p u r c h a s in g
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d e p a r tm e n t  may f o r  c o n v e n ie n c e  b e  c l a s s i f i e d  a s  
f o l l o w s :

1 .  T h o se  p e r t a i n i n g  t o  b u y in g  o p e r a t i o n s
2 .  t h o s e  c o n c e r n in g  th e  p a y m e n t o f  v e n d o r 's  

a c c o u n t s
3 .  T h o se  p e r t a i n i n g  t o  t h e  c o n t r o l  o f  

I n v e n t o r i e s •
P r e - c o n t r o l  o f  b u y in g  o p e r a t i o n s  I s  t h e  p r im a r y  

I n t e r e s t  o f  t h e  p u r c h a s in g  m a n a g e r , an d  I n  o r d e r  
t h a t  h e  may h a v e  a  p r o p e r  g r a s p  o f  t h e  s i t u a t i o n ,  
r e p o r t s  s h o u ld  b e  d e s ig n e d  w h ic h  w i l l  p e r i o d i c a l l y  
a n a ly z e  o p e r a t i o n  a n d  p o i n t  o u t  s i g n i f i c a n t  a s p e c t s  
o f  t h e  d e p a r t m e n t s '  a c t i v i t i e s .7

F ig u r e  T show s a  m o n th ly  Bummary s t a t e m e n t  recom m ended b y  

M i t c h e l l  w h ic h  p r o v id e s  Ma  c o m p re h e n s iv e  r e v ie w  o f  t h e  

m o n th 's  b u s i n e s s . "  I t  s h o u ld  be n o te d  t h a t  t h e  r e p o r t  

r e q u i r e s  t h e  e s t a b l i s h m e n t  o r  f o r e c a s t i n g  o f  d e s i r e d  r e s u l t s  

i n  t h e  fo rm  o f  e s t i m a t e s .  Thus M i t c h e l l ,  th o u g h  n o t  s p e c i f i 

c a l l y  s t a t i n g  s o ,  r e c o g n i z e d  t h e  n e e d  o f  p e r fo rm a n c e  s t a n d a r d s .

E dw ard T . Q u sh ee  an d  
L . F .  B o f f e y  -  1928

S c i e n t i f i c  P u r c h a s in g  b y  G u sh ee  an d  B o f f e y  i s  c o n s id 

e r e d  b y  m any a s  t h e  f i r s t  s i g n i f i c a n t  t e x t  on  p u r c h a s in g .®  

C e r t a i n l y ,  i t  I s  t h e  f i r s t  c o m p re h e n s iv e  t r e a t i s e  on  t h e  

s u b j e c t  o f  p u r c h a s in g .  I n  I t  a r e  v o ic e d  m any c o n c e p ts  an d  

p r e d i c t i o n s  w h ic h  h i s t o r y  h a s  j u s t i f i e d  a n d  t im e  made no

l e s s  t r u e .
 ------------------

‘W. N. M i t c h e l l ,  P u r c h a s in g  (New Y o rk : R o n a ld  P r e s s ,
1 9 2 7 ) .  p .  2 3 6 .

“O u sh ee  a n d  B o f f e y ,  o p .  c l t .
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The te x t  em phasized th e  need f o r  In c reased  s tu d y  of 

the  pu rchasing  fu n c tio n :

F o r  some in c o m p r e h e n s ib le  r e a s o n ,  i t  ( s c i e n t i f i c  
m an ag em en t) h a s  d e v o te d  l i t t l e  th o u g h t  an d  s t u d y  
t o  t h e  t h i r d  v a r i a b l e  o f  m a n u f a c tu r in g  a n d  p ro d u c 
t i o n ,  w h ich  i s  m a t e r i a l s .  Y e t t h e  p o s s i b i l i t i e s  
o f  econom y I n  t h e  p u r c h a s e  an d  u t i l i z a t i o n  o f  
m a t e r i a l s  a r e  t r e m e n d o u s .  I n  f a c t  t h e r e  a r e  
g r e a t e r  p o t e n t i a l  s a v in g s  i n  t h i s  d i r e c t i o n  th a n  
i n  a n y  o t h e r  p h a s e  o f  m a n ag em en t. . • .

So l i t t l e  c o n c e r t e d  s t u d y  h a s  b e e n  g iv e n  t o  
p u r c h a s in g  . .  • t h a t  t h e r e  a r e  v i r t u a l l y  no  d a t a  
b a s e d  on e x p e r i e n c e  o f  o t h e r  c o n c e r n s ,  t t ie  few  
b o o k s  on  p u r c h a s in g ,  a l l  o f  th em  t h e  p r o d u c t  o f  
t h e  p a s t  12 y e a r s ,  a r e  e l e m e n ta r y  i n  s c o p e  a n d  
d e v o te d  l a r g e l y  t o  t h e  r o u t i n e  o f  w o rk  i n  th e  
p u r c h a s in g  d e p a r t m e n t .9

There a re  w r i te r s  who ho ld  th e  same co n d itio n s  e x i s t  

today , namely, th a t  the rew ards to  be reaped  in  pu rchasing  

by th e  a p p l ic a t io n  of tech n iq u es  from o th e r  d i s c ip l in e s — 

m anufacturing  f o r  example, can be found nowhere e ls e  i n  th e  

b u s in e ss  e n te r p r i s e .  Phrased in  a leBS complementary way— 

th e  in e f f i c ie n c ie s  of pu rch asin g  p re se n t a new f r o n t i e r  f o r  

c o s t re d u c tio n  program s. C e r ta in ly , the  comment reg ard in g  

ex p erien ce  d a ta  o f  o th e r  firm s  i s  s t i l l  v a l id .

Q ush^e an d  B o f f e y  r e c o g n i z e d  t h e  n e c e s s i t y  o f  c o n 

t r o l l i n g  p u r c h a s i n g .  I n  t h i s  r e g a r d  t h e y  make th e  f o l l o w i n g  

co m m en t:

I n  t h e  p r o c e s s  o f  a n a l y z i n g  a n d  c o n t r o l l i n g  t h e  
a d m i n i s t r a t i v e  c o s t  o f  t h e  d e p a r tm e n t ,  t h e  P .A . 
w i l l  f i n d  i t  n e c e s s a r y  t o  m a in t a in  a n d  c o n s t a n t l y  
c h e c k  r e c o r d s  o f  s a l a r i e s ,  p e r fo rm a n c e ,  a n d  c o s t  
o f  o p e r a t i n g  e a c h  o f  t h e  d e p a r t m e n t a l  d i v i s i o n s ,

9 l b l d . , p .  3 .
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volum e o f  p u r c h a s e  o r d e r s  f ro m  m on th  t o  m o n th , 
c o s t  o f  I s s u i n g  p u r c h a s e  o r d e r s ,  t o t a l  o p e r a t i n g  
c o s t  o f  t h e  d e p a r t m e n t ,  p e r c e n t a g e s  o f  s u c h  c o s t  
I n  r e l a t i o n  to  t h e  t o t a l  v a l u e  o f  a l l  p u r c h a s e s ,  an d  
m any o t h e r  p h a s e s  o f  d e p a r t m e n t a l  o p e r a t i o n s . 10

T hey  a l s o  r e c o g n i z e d  t h e  l i m i t a t i o n s  o f  u t i l i z i n g  th e  

c o s t  o f  I s s u i n g  a  p u r c h a s e  o r d e r  an d  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  

c o s t  e x p r e s s e d  a s  a  p e r c e n ta g e  o f  t o t a l  p u r c h a s e s  a s  I n d i 

c a t o r s  o f  p u r c h a s in g  p e r f o r m a n c e :

I n d i v i d u a l l y  t h e s e  s t u d i e s  h a v e  l i t t l e  v a lu e  
b u t  f ro m  a  c o m p a r a t iv e  s t a n d p o i n t  t h e y  a r e  Im p o r
t a n t .  To I l l u s t r a t e  t h e  a d m i n i s t r a t i v e  c o s t  o f  a  
p u r c h a s e  d e p a r tm e n t  I n  o n e  I n d u s t r y  m ay b e  l / 2 £  o f  
t h e  t o t a l  v a l u e  o f  p u r c h a s e s ;  I n  a n o t h e r ,  i t  may 
b e  1 1 /2 #  o f  t h e  t o t a l  v a l u e  o f  p u r c h a s e s .  B o th  
may r e p r e s e n t  e f f i c i e n t  p u r c h a s in g ,  t h e  v a r i a t i o n  
b e in g  d u e  t o  d i f f e r e n c e s  I n  t h e  n a t u r e ,  s i z e ,  l o 
c a t i o n  o f  t h e  I n d u s t r i e s .  A f l u c t u a t i o n  f ro m  
n o rm a l I n  e i t h e r  c a s e  w o u ld  r e q u i r e  I n v e s t i g a t i o n  
b y  th e  p u r c h a s in g  a g e n t .  . . .1 1

L ik e w is e  " th e  c o s t  o f  i s s u i n g  a  p u r c h a s e  o r d e r  i s  a n  i n t e r 

e s t i n g  s t u d y ,  b u t  a g a in  t h e  c h i e f  v a lu e  o f  s u c h  i n f o r m a t i o n  

i s  fo u n d  i n  c o m p a r i s o n .1,12

A p a r t i c u l a r l y  s i g n i f i c a n t  c o n t r i b u t i o n ,  th o u g h  i t  h a d  

a p p a r e n t l y  l i t t l e  im p a c t a t  t h e  t im e  o r  th r o u g h  t h e  y e a r s ,  I s  

O u sh ^ e  an d  B o f f e y 's  com ment o n  th e  r e l a t i o n s h i p  b e tw e e n  a
1

p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t^  o p e r a t i n g  c o s t  a n d  I t s  p e r f o rm a n c e :  

" I n c r e a s e d  o v e r h e a d  p r o p e r l y  a p p l i e d  m eans I n c r e a s e d  d i v i -

I b l d . .  p7 ~165.

X1 l b l d . .  p .  1 6 3 .

12Ibid., p. 165.
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d e n d s  b e c a u s e  o f  m ore  p r o f i c i e n t  b u y i n g . " 13 T h is  c o n c e p t  i s  

r e p e a t e d  b y  l a t e r  w r i t e r s  ( a s  w i l l  b e  s e e n )  an d  i s  s u b s t a n 

t i a t e d  q u a n t i t a t i v e l y  b y  th e  a u t h o r  i n  t h i s  r e s e a r c h  p r o j e c t .  

I h l s  i s  t h e  f i r s t  r e f e r e n c e  t h e  a u t h o r  fo u n d  t o  t h i s  c o n c e p t  

i n  p r i n t .

Summary 1 9 0 0 -1 9 3 0

The c o n t r i b u t i o n s  t o  p u r c h a s in g  e v a l u a t i o n  p h i lo s o p h y  

d u r in g  t h i s  p e r io d  a r e  show n b y  a u t h o r  an d  y e a r  i n  F ig u r e  8 .

As m ig h t  b e  e x p e c te d ,  t h e  w r i t e r s  o f  t h e  p e r i o d  d o  n o t  i n d i 

c a t e  a  v e r y  s o p h i s t i c a t e d  k n o w led g e  o f  m anagem ent c o n t r o l  

t h e o r y .  IT iis  m ig h t  be  e x p e c te d  b e c a u s e  m anagem en t c o n t r o l  

t h e o r y  i t s e l f  h a d  n o t  a s  y e t  b e e n  r e a l l y  c l e a r l y  d e f i n e d  

( s e e  p a g e  2 4 , f i g u r e  5 )*  As i n d i c a t e d  i n  F ig u r e  8 ,  t h e  w r i 

t e r s  o f  t h e  p e r i o d  e m p h a s iz e d  t h e  n e e d  to  c o n t r o l  d e p a r t m e n t a l  

o p e r a t i n g  c o s t s  a n d  s u g g e s te d  v a r i o u s  ty p e s  o f  r e p o r t s  a n d / o r  

s t a t i s t i c a l  d a t a  f o r  t h e  p u r p o s e .  B o f fe y  an d  G tush^e, h o w e v e r , 

s u g g e s te d  t h a t  d e p a r t m e n ta l  o p e r a t i n g  c o s t  a n d  p u r c h a s in g  

p e r fo rm a n c e  w ere  d i r e c t l y  r e l a t e d ,  t h a t  c o n s e q u e n t ly  low  

d e p a r tm e n t  c o s t  c o u ld  n o t  b e  u s e d  a s  t h e  s o l e  c r i t e r i o n  o f  

p u r c h a s in g  p e r f o rm a n c e .

13Ibid.,p. 163.
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Y e a r A u th o r
1922 John C. Dlnaraore

1924  H. B. T w y fo rd

1 927  W il l ia m  M i t c h e l l

C o n c e p ts  a n d / o r  C o n t r i b u t i o n s
1 .  Need t o  c o n t r o l  d e p a r tm e n t  

c o s t s — s u g g e s t s  u s e  o f  a  
b u d g e t

1* I n d i c a t e d  r e s u l t s  o f  c o n 
t r o l l e d  p u r c h a s in g — s t r e s s e d  
n e e d  f o r  so u n d  fo rm s  an d  
p r o c e d u r e s .

1 .  D e v e lo p e d  m o n th ly  sum m ary 
r e p o r t — c o m p a r in g  a c t u a l  w i t h  
e s t i m a t e s  ( r e c o g n iz e d  n e e d  
f o r  s t a n d a r d s  th o u g h  d i d  n o t  
u s e  t h a t  te rm ^

1 .  S t r e s s e d  n e e d  f o r  r e s e a r c h  
I n  p u r c h a s in g .

2 .  S t r e s s e d  n e e d  t o  c o n t r o l  
d e p a r t m e n ta l  c o s t — s u g g e s te d  
v a r i o u s  s t a t i s t i c a l  r a t i o s .

3 . R e c o g n iz e d  l i m i t a t i o n s  
u s in g  t h e  c o s t  o f  i s s u i n g  a  
p u r c h a s e  o r d e r  o r  p u r c h a s in g  
d e p a r tm e n t  c o s t  a s  a  p e r  c e n t  
o f  t o t a l  p u r c h a s e s  a s  m eas
u r e s  o f  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e

4 . S u g g e s te d  t h a t  i n c r e a s e d  
c o s t s  c o u ld  m ean  m ore p r o 
f i c i e n t  b u y in g .

F ig u r e  8 . — C o n t r i b u t i o n s  t o  P u r c h a s in g  E v a l u a t i o n  
P h i lo s o p h y ,  1 9 0 0 -1 9 3 0 .

1 9 2 8  O ush^e an d  B o f f e y

R e c o g n i t io n  o f  t h e  N eed t o  E v a lu a te  
P u r c h a s in g  P e r fo rm a n c e  1 9 3 0 -1 9 4 0

E conom ic an d  i n d u s t r i a l  c l i m a t e

T h e re  w as a lm o s t  u n i n t e r r u p t e d  d e c l i n e  i n  b u s in e s s  

a c t i v i t y  f ro m  1930  t o  1 9 3 2 . S a l e s  volum e o f  A m eric an  b u s i 

n e s s  s u f f e r e d  s i g n i f i c a n t  r e d u c t i o n s  an d  c o r p o r a t e  Incom e 

d e c l i n e .  The vo lum e o f  A m eric an  I n d u s t r y  d ro p p e d  t o  h a l f  

i t s  1929  v o lu m e . I n  1 9 3 2 , t h e  t o t a l  am oun t o f  m oney p a id  

o u t  i n  w ages was a p p r o x im a te ly  60  p e r  c e n t  l e s s  th a n  I n  1 9 2 9 ;
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o v e r  12  m i l l i o n  p e o p le  w e re  u n em p lo y ed  o u t  o f  a  c i v i l i a n

l a b o r  f o r c e  o f  5 0  m i l l i o n . *3 I n d u s t r y  a n d  b u s i n e s s  b ecam e

c o n c e rn e d  w i th  c o s t  r e d u c t i o n  a s  a  m a t t e r  o f  n e c e s s i t y  a s

s u r v i v a l  becam e a  p r im a r y  p ro b le m  f o r  m any b u s i n e s s e s .

A c c o rd in g  t o  P r e n t i c e ,  t h e r e  em erg ed  I n  b u s i n e s s  a  new ty p e

o f  l e a d e r ,  t h e  p r o f e s s i o n a l  m a n a g e r :

I  r e f e r  t o  w h a t a r e  com m only known a s  ' c a r e e r 1 men 
I n  b u s i n e s s :  men who n e v e r  h o p e  t o  own a n y  l a r g e  
p o r t i o n  o f  t h e  e n t e r p r i s e  o f  w h ic h  t h e y  a r e  a  p a r t ;  
men who r e a l i z e  t h a t  t h e  b o n a n z a  d a y s  o f  t h e  o ld  
c a p t a i n s  o f  i n d u s t r y  a r e  o v e r ;  m en who s e e  I n  b u s i 
n e s s  s o m e th in g  m ore t h a n  th e  m ere  m ak in g  o f  m oney; 
men who a r e  Im bued w i th  a  d e e p  s e n s e  o f  s o c i a l  
s t e w a r d s h ip ;  men who a r e  k e e n ly  s e n s i b l e  t i t  t h e  
f a c t  t h a t  t h e y  a r e  t r u s t e e s  o f  o t h e r  p e o p l e 's  
money w i th  h e a v y  r e s p o n s i b i l i t i e s  t o  d i s c h a r g e  t o  
e m p lo y e e s  a n d  t h e  p u b l i c  a s  w e l l  a s  t o  t h e  s t o c k 
h o l d e r s ;  men who f i n d  d e e p  s p i r i t u a l  s a t i s f a c t i o n  
I n  t h e  d i r e c t i o n  o f  t h e i r  b r a i n s  a n d  e n e r g y  to w a rd  
th e  c r e a t i o n  o f  a  b e t t e r  an d  m ore a b u n d a n t  l i f e  
f o r  a l l  o f  t h e i r  f e l l o w  human b e i n g s . 1**

M anagem ent th o u g h t  d u r in g  t h e  t h i r t i e s  w as to w a rd s  a  

g e n e r a l  a p p r o a c h  t o  o r g a n i z a t i o n  w i th  a  d e v e lo p in g  I n t e r e s t  

I n  m anagem ent f u n c t i o n s .  The l i t e r a t u r e  o f  t h e  p e r i o d  c o n 

t i n u e d  t o  a p p e a r  w i th  t i t l e s  o f  o r g a n i z a t i o n  a n d  m anagem en t 

w i t h  some b e a r i n g  t i t l e s  l i m i t e d  t o  o r g a n i z a t i o n  a l o n e .

T h re e  p u b l i c a t i o n s  d e a l i n g  w i th  o r g a n i z a t i o n  a p p e a r e d  I n  

1 9 3 1 . They w ere  Onward I n d u s t r y  b y  M ooney an d  R e l l e y ,

*3J o h n  F r a n k l i n  M ee, MA H i s t o r y  o f  T w e n t ie th  C e n tu r y  
M anagem ent T h o u g h t"  ( u n p u b l i s h e d  D o c to r a l  d i s s e r t a t i o n ,  The 
O h io  S t a t e  U n i v e r s i t y ,  1 9 5 9 )*  P* 2 0 0 .

1Z*H. W. P r e n t i c e ,  J r . ,  " L i b e r a l  E d u c a t io n  f o r  B u s i 
n e s s  an d  I n d u s t r y ,11 B u l l e t i n  o f  t h e  A m e ric a n  A s s o c i a t i o n  o f  
U n i v e r s i t y  P r o f e s s o r s . XXXVIII (Autum n. 1 9 5 2 1 . p . 3 4 6 .
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O r g a n i z a t i o n  E n g in e e r in g  b y  D e n n is o n , a n d  P r i n c i p l e s  o f  

O r g a n iz a t io n  b y  D u t to n .  T h e se  t r e n d s ,n a m e l y  t h e  n e c e s s i t y  

t o  r e d u c e  c o s t ,  t h e  t r e n d  to w a rd s  p r o f e s s i o n a l i s m ,  a n d  t h e  

e m p h a s is  on  o r g a n i z a t i o n  s t r u c t u r e  a n d  m an ag em en t f u n c t i o n s  

I n c r e a s e d  t h e  r a t e  s t  w h ic h  p u r c h a s in g  w as e m e rg in g  a s  a  

s e p a r a t e  a n d  d i s t i n c t  f u n c t i o n  o f  b u s i n e s s .  M ore c o m p a n ie s  

e s t a b l i s h e d  c e n t r a l i z e d  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n ts  I n  a n  e f f o r t  

t o  r e d u c e  c o s t s .  The t r e n d  to w a rd s  c e n t r a l i z a t i o n  s p u r r e d  

t h e  s e a r c h  f o r  e f f e c t i v e  m e a s u re s  o f  p u r c h a s in g  p e r f o r m a n c e s .

T h is  p e r i o d  o f  1 9 3 0  t o  1940  w as m ark ed  p r i m a r i l y  by  

tw o  s i g n i f i c a n t  e v e n t s  r e g a r d i n g  c o n t r i b u t i o n s  t o  a  p h i l o s 

o p h y  o f  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  p e r f o r m a n c e .  The f i r s t  e v e n t  

w as a  c o n t e s t  o n  m e th o d s  o f  m e a s u r in g  a  p u r c h a s in g  d e p a r t 

m e n t 's  e f f i c i e n c y  w h ic h  was j o i n t l y  s p o n s o r e d  b y  t h e  N a t i o n a l  

A s s o c i a t i o n  o f  C o s t A c c o u n ta n ts  a n d  th e  N a t i o n a l  A s s o c i a t i o n  

o f  P u r c h a s in g  A g e n ts .  T he s e c o n d  w as th e  p u b l i c a t i o n  o f  t h e  

f i r s t  a c a d e m ic  t e x t  on  p u r c h a s in g  b y  th e  n o te d  p u r c h a s in g  

a u t h o r i t y  H . T .  L ew is o f  H a rv a rd  t t o i v e r s l t y . ^ 5  a  s y n p o s i s  

o f  t h e  t h r e e  p r i z e - w in n i n g  p a p e r s  o f  t h e  c o n t e s t  I s  p r e s e n t e d  

b e lo w  a s  w e l l  a s  a  d i s c u s s i o n  o f  t h e  c o n c e p ts  o f  L e w is . A lso  

I n c lu d e d  I s  s h o r t  s y n o p s i s  o f  t h e  n o n - p r i z e  w in n in g  p a p e r s  o f

t h e  c o n t e s t .
  ------------------

-'H ow ard T . L e w is , I n d u s t r i a l  P u r c h a s in g  (Nfew Y o rk : 
P r e n t i c e - H a l l ,  1 9 3 3 )•
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W ill ia m  H. C a rn e y  -  1931

C a rn e y  r e c e i v e d  f i r s t  p r i z e  i n  t h e  N a t i o n a l  A s s o c ia 

t i o n  o f  P u r c h a s in g  A g en ts*  C o n t e s t .  C a rn e y  s u g g e s t e d ’ t h a t  

t h e  f a c t o r s  on  w h ic h  e f f i c i e n c y  s h o u ld  b e  ju d g e d  w ere  f a i r l y  

w e l l  know n. I t  w as t h e  m e a s u r in g  o f  t h e s e  f a c t o r s  i n  o b j e c -  

t l v e  te rm s  t h a t  was t h e  d i f f i c u l t  p ro b le m . He e n u m e ra te d  

t h e s e  f a c t o r s  an d  t h e  m eans by  w h ic h  h e  s u g g e s t e d  th e y  b e  

m e a s u r e d :

1 .  C l e r i c a l  o p e r a t i o n s — C a rn e y  com m ented  t h a t  " th e  

p e r fo rm a n c e  o f  t h i s  w o rk  i s  c o m p a ra b le  t o  a n y  s e t  o f  c l e r i c a l  

o p e r a t i o n s  a n d  i s  r e l a t i v e l y  e a s y  t o  m e a s u r e ."

2 .  R e s e a rc h  w o rk — He s u g g e s t s  t h a t  " i n  g e n e r a l  t h e  

w ork  o f  t h i s  s e c t i o n  c o u ld  be m e a s u re d  b y  a  c o n s i d e r a t i o n  o f  

th e  f o l l o w i n g  f a c t o r s :

A. Number o f  p u r c h a s e d  i te m s  p u t  on  a  s p e c i f i c a 
t i o n  b a s i s  w i t h i n  t h e  p e r i o d  u n d e r  r e v i e w .

B. A n n u a l p u r c h a s e  v a l u e  o f  t h e  m a t e r i a l s  p u t  on 
a  s p e c i f i c a t i o n  b a s i s  w i t h i n  t h e  p e r i o d ,  w i th  
e s t i m a t e d  s a v i n g s .

C* S p e c i f i c  e s t i m a t e s  o f  s a v i n g s  a g r e e d  t o  b y  th e  
e x e c u t i v e s  an d  o p e r a t i n g  d e p a r tm e n ts  f o r  im p ro v e 
m e n ts  e f f e c t e d  b y  th e  r e s e a r c h  w o rk .

C a rn e y  s u g g e s t s  $ h a t  w i t h  t h e  a b o v e  d a t a  p r e p a r e d  r e g a r d i n g

r e s e a r c h  w o rk , "a  d e f i n i t e  s t a t e m e n t  o f  a c t u a l  an d  p o t e n t i a l

s a v in g s  t o  t h e  com pany f ro m  p u r c h a s in g  r e s e a r c h  w ork  c o u ld

b e  p r e p a r e d  an d  a  p o r t i o n  o f  t h e  am o u n t a s s i g n e d  a s  a

^ W i l l i a m  H . C a rn e y , " M e a s u r in g  th e  E f f i c i e n c y  o f  t h e  
P u r c h a s in g  D e p a r tm e n t ,  ” B u l l e t i n  N o. o f  N a t i o n a l  A s s o c ia 
t i o n  o f  P u r c h a s in g  A g e n ts  (New Y o rk : 19511 . " p p . ^ - 7 .
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d e p a r tm e n t  b o n u s .  • . . Ml7  T h is  I s  t h e  f i r s t  p r i n t e d  o r  

p u b l i s h e d  r e f e r e n c e  t h e  w r i t e r  fo u n d  t o  th e  u s e  o f  a n  I n c e n 

t i v e  I n  t h e  p u r c h a s in g  f u n c t i o n .

3 .  I n v e n t o r y  e c o n o m ie s  an d  t u r n o v e r . — C a rn e y  I n d i 

c a t e s  t h e  e c o n o m ie s  o r  s a v in g s  t o  b e  r e a l i z e d  I n  t h i s  a r e a  

I n c l u d e  " th e  d e f i n i t e  f i n a n c i a l  s a v in g  fro m  th e  I n t e r e s t  

v a lu e  o f  m oney r e l e a s e d  f ro m  I n v e n t o r y  . . .  t h e  r e l e a s e  o f  

v a l u a b l e  f l o o r  s p a c e  . . .  s a v in g s  f ro m  lo w e r  o b s o le s c e n c e  

l o s s e s ,  . . . s a v in g s  f ro m  r e d u c e d  w a s te  I n  s t o r a g e  an d  

p r o d u c t i o n  s i n c e  f r e s h  s t o c k  I s  b e in g  u s e d  a t  a l l  t i m e s . " 1®

4 .  C o s t o f  m a t e r i a l s . — C a rn e y  recom m ended t h a t  o n e  

co m p are  t h e  t o t a l  c o s t  o f  m a t e r i a l s  a c t u a l l y  u s e d  I n  p ro d u c 

t i o n  f o r  a  g iv e n  p e r io d  a g a i n s t  t o t a l  c o s t  a s  I t  w o u ld  h a v e  

b e e n  h a d  th e  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  a lw a y s  b o u g h t on  t h e  

b a s i s  o f  t h e  c u r r e n t  c o s t  a t  t h e  t im e  o f  u s a g e .

5 .  P ro d u c in g  e c o n o m ie s  o r  im p ro v e m e n ts . — I h i s  w o u ld

I n c l u d e

a l l  s u g g e s t i o n s  com in g  f ro m  t h e  p u r c h a s in g  d e p a r t 
m e n t w h ic h  t e n d  t o  r e d u c e  p r o d u c t i o n  c o s t  w i th o u t  
c h a n g in g  t h e  q u a l i t y  o f  th e  a r t i c l e  o r  t o  Im p ro v e  
t h e  q u a l i t y  w i th o u t  a n  I n c r e a s e  I n  c o s t .  • . •
The o b j e c t i v e  m e a su re m e n t o f  r e s u l t s  o b t a i n e d  b y  
t h e  com pany f ro m  t h e s e  s u g g e s t i o n s  I s  m any t im e s  
r a t h e r  d i f f i c u l t  t o  e s t a b l i s h .  I t  I s  p o s s i b l e  t o  
c o n s i d e r  th e m  o n ly  a s  s p e c i f i c  I te m s  . . .  o f  th o s e  
s u g g e s t i o n s  w h ic h  a r e  a d o p te d  a n d  p ro v e  p r o f i t a b l e  
I t  w o u ld  seem  f a i r  t h a t  m anagem ent g iv e  c r e d i t  f o r  
t h e  s a v i n g s  b y  a n  a r b i t r a r y  s p l i t  among t h e  d e p a r t 
m e n ts  c o n t r i b u t i n g  t o  t h e  Im p ro v e m en t w i t h  a

17 I b i d . . p .  2 .

l8Ibld.. p. 3.
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g e n e r o u s  s h a r e  t o  t h e  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  f o r  
I n i t i a t i n g  t h e  s u g g e s t i o n .* 9

C a rn e y  recom m ends t h a t  r e p o r t s  c o v e r in g  t h e  f i v e  a r e a s  enum 

e r a t e d  a b o v e  s h o u ld  b e  f a i r l y  d e t a i l e d  I n  s c o p e  an d  s h o u ld  be 

p r e p a r e d  m o n th ly  a n d  fo rw a r d e d  t o  m anagem en t f o r  c o n s i d e r 

a t i o n .

V. M. J o n e s  -  1931

J o n e s 's  p a p e r  r e c e i v e d  s e c o n d  p r i z e  i n  th e  c o n t e s t .  

I t  I s  p a r t i c u l a r l y  i n t e r e s t i n g  s i n c e  I t  I s  t h e  f i r s t  p u b 

l i s h e d  a r t i c l e  w h ic h  recom m ends th e  u s e  o f  a  p u r c h a s in g  

e f f i c i e n c y  I n d e x . I n  t h e  p a p e r ,  J o n e s  com m ents t h a t  t h e  

m e a s u r in g  o f  p u r c h a s in g  e f f i c i e n c y  b e g in s  a f t e r  th e  p r e p a r 

a t i o n  o f  t h e  b u d g e t  an d  d e t e r m i n a t i o n  o f  q u a n t i t i e s  o f  

m a t e r i a l s  w h ic h  h a v e  t o  b e  p u r c h a s e d .  He s p e c i f i e s  s e v e n  

m e a s u r e s ,  n a m e ly :

1 .  One f i r s t  m e a s u re  I s  i n v e n to r y  t u r n o v e r  an d  
a b i l i t y  t o  o p e r a t e  w i t h i n  b u d g e t  . . .  a  s t a t e m e n t  
o f  t h e  p u r c h a s in g  b u d g e t  o f  e x p e n d i t u r e s  an d  i n 
v e n t o r i e s  a s  co m p ared  w i t h  a c t u a l  e x p e n d i t u r e s  
p r e s e n t s  I n  q u i t e  s im p le  f a s h i o n  t h e  d e g r e e  o f  
s u c c e s s  w i th  w h ic h  th e  b u d g e t  h a s  b e e n  m a in t a in e d .

2 .  C o s t  co m p ared  w i th  m a r k e t  an d  s t a n d a r d .
n i l s  a p p l i e s  t o  p u r c h a s e s ,  I n v e n t o r i e s ,  an d  o u t 
s t a n d i n g  c o m m itm e n ts . • • • S ta n d a r d  c o s t  p r o c e d u r e s  
o f  a c c o u n t i n g  f o r  d e v i a t i o n s  f ro m  s t a n d a r d  th r o u g h  
t h e  m eans o f  v a r i a n c e  a c c o u n t s ,  f u r n i s h e s  a n  I d e a l  
f o u n d a t i o n  f o r  a n a l y s i s  o f  p u r c h a s in g  e f f i c i e n c y  
o n  t h i s  b a s i s .

3* D e p r e c i a t i o n  an d  o b s o le s c e n c e  o f  e x i s t i n g  In v e n 
t o r i e s .  C h a r t  1 show s a  b a r  c h a r t  w h ic h  s e t s  f o r t h

^9 I b ld . ,  p .
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I n  c o n d e n s e d  fo rm  t h e  r e s u l t s  o f  m a t e r i a l  o b s o 
l e s c e n c e .  The lo n g  b a r  on  th e  l e f t  show s a  t o t a l  
I n v e n to r y  v a l u e  o f  o b s o l e t e  m a t e r i a l  f o r  t h e  y e a r ,  
a g g r e g a t i n g  $ 1 2 ,0 0 0 . O f t h i s  $ 8 ,0 0 0  w as p u r c h a s 
in g  r e s p o n s i b i l i t y  a n d  $ 4 ,0 0 0  w as a  l o s s  o v e r  
w h ich  p u r c h a s i n g  h ad  n o  c o n t r o l .  The s m a l l  b a r  t o  
th e  r i g h t  sh o w s a n  a c t u a l  r e a l i z a t i o n  o f  $6 ,0 0 0  on  
t h e  o b s o l e t e  s t o c k ,  $5 * 0 0 0  o f  w h ic h  w as a t t r i b u t e d  
t o  p u r c h a s in g  a b i l i t y ,  a n d  $1 ,0 0 0  o f  w h ich  w as 
r e a l i z e d  th r o u g h  t h e  p l a n t ' s  a b i l i t y  t o  make u p  
some o f  t h e  l o s s .  T h is  l e a v e s  a  n e t  c h a rg e  o f  
$3*000  d u e  t o  o b s o le s c e n c e ,  c h a r g e a b le  t o  b o th  p u r 
c h a s in g  d e p a r tm e n t  a n d  p l a n t  o r  som e o t h e r  fo rm  o f  
e x p e n s e .  T h is  i s  p o r t r a y e d  i n  t h e  p r o j e c t i o n  o f  
th e  b a r  t o  t h e  u p p e r  r i g h t .  . . • H ie  s i g n i f i c a n t  
p a r t  o f  t h i s  c h a r t  I s  t h e  b e a r i n g  I t  h a s  on m e a s u r 
in g  p u r c h a s in g  p e r f o r m a n c e .  H ie am o u n t o f  t h i s  
l o s s  may b e  c a l c u l a t e d  a s  a  p e r c e n ta g e  t o  t h e  t o t a l  
v a lu e  o f  p u r c h a s e s  an d  t h e  s i z e  o f  t h i s  p e r c e n ta g e  
t r e a t e d  a s  a n  in d e x  o f  t h e  e f f i c i e n c y  d i s p l a y e d  I n  
e l i m i n a t i n g  o b s o l e s c e n c e .2 °

0

V A L U E  I N  T H O U S A N D S

3 4 5 6 7 8  9
T o t a l  i n v e n t o r y  v a lu e  o f  o b s o l e t e  

m a t e r i a l s

10 11 12 

$12,000.00

P u r c h a s in g  r e s p o n s i b i l i t y  
$8, 000.00

P l a n t  r e s p o n s i b i l i t y  
$ 4 ,0 0 0 .0 0

T o t a l  am ount 
r e a l i z e d $6 , 000.00

T h ro u g h  p u r c h a s in g  H iro u g k  
e f f o r t  $5 , 0 0 0 .0 0 p l a n t  e f f o r t  

$1, 000.00 O b s o le s c e n c e  c h a r g e a b le  
t o  p u r c h a s in g  t o  p l a n t  o r  
i n e f f i c i e n c y  o t h e r  e x p e n s e
$ 3 .0 0 0 .0 0  $ 3 .0 0 0 .0 0$ 3 .0 0 0 .0 0 _______

k \ \ V \ \ \ Y ^
F ig u r e  9  • ‘" - R e s u l t s  o f  m a t e r i a l  o b s o l e s c e n c e .

*°V . W. J o n e s ,  "S ev en  P o i n t s  t h a t  D e te rm in e  P u r c h a s in g  
D e p a r tm e n t E f f i c i e n c y , " B u l l e t i n  No. 12  o f  N a t i o n a l  A s s o c ia 
t i o n  o f  P u r c h a s in g  A g en ts  (New Y o rk : S e p te m b e r ,  1 9 3 1 ) ,  p .  8 .
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F l e x i b i l i t y  o f  p u r c h a s in g  p ro g ra m  a n d  c l a s s  o f  

v e n d o r  p u r c h a s e d  f ro m

I n  t h i s  r e g a r d  J o n e s  p o i n t s  o u t  t h a t

A c o n s i d e r a t i o n  o f  t h e  t o t a l  q u a n t i t y  o f  v a r i o u s  
c o m m o d itie s  p u r c h a s e d  an d  t h e  num ber a n d  r e l i a b i l 
i t y  o f  t h e  s o u r c e s  o f  s u p p l y  w h ic h  a r e  u t i l i z e d  
may b e  u s e d  a s  a  b a r o m e te r ,  r e f l e c t i n g  th e  a l e r t 
n e s s  e x h i b i t e d  I n  u t i l i z i n g  t h e  e le m e n t  o f  com pe
t i t i o n  f o r  g a i n i n g  th e  b e n e f i t s  o f  p r i c e  a d v a n t a g e . 21

5 .  L o s s e s  e x p e r i e n c e d  d u e  t o  l a c k  o f  m a t e r i a l s  o n  
han<T

The l o s s e s  c a u s e d  by  p r o d u c t io n  s to p p a g e s  d u e  t o  l a c k  

o f  m a t e r i a l  s h o u ld  be  c h a rg e d  a g a i n s t  t h e  p u r c h a s in g  d e p a r t 

m e n t. He p o i n t s  o u t  t h a t

W ith  t h e  v a s t  am oun t o f  c a p i t a l  t h a t  I s  t i e d  u p  
I n  a u to m a t i c  e q u ip m e n t ,  w h e re  t h e  l o s s  e v e n  o f  
m in u te s  I n  a  p e r f e c t l y  p la n n e d  p r o d u c t i o n  s c h e d u le  
m eans th o u s a n d s  u p o n  th o u s a n d s  o f  d o l l a r s ,  no 
e le m e n t  o f  d e l a y  c a n  b e  t o l e r a t e d .  ISie p u r c h a s in g  
a g e n t  I s  g u i l t y  o f  m ism an ag em en t who c a u s e s  f r e 
q u e n t  d e l a y s  an d  s h u t-d o w n  f o r  ( 1 ) l a c k  o f  raw  o r  
o t h e r  m a t e r i a l s  r e q u i r e d  I n  p r o d u c t i o n ,  ( 2 ) l a c k  
o f  s u f f i c i e n t  o p e r a t i n g  s u p p l i e s ,  o r  ( 3 ) a n  I n a d e 
q u a t e  s u p p ly  o f  m a in te n a n c e  m a t e r i a l s ,  r e s u l t i n g  
I n  s h u t-d o w n s  f o r  r e p a i r s .  The p u r c h a s in g  a g e n t  
c a n n o t  a f f o r d  t o  l o s e  s i g h t  o f  t h i s  I n  h i s  d r i v e  
f o r  eco n o m y . B u t a s  I n  o t h e r  c a s e s ,  t h e  e x t e n t  o f  
h i s  r e s p o n s i b i l i t y  m u s t b e  t h o r o u g h ly  d ia g n o s e d  
a n d  u n d e r s to o d .

*■ .

J o n e s  I n d i c a t e s  t h a t  a  r e p o r t  o f  a l l  s u c h  l o s s e s  f ro m  

s h u t-d o w n s  o r  d e l a y s ,  c a u s e d  b y  l a c k  o f  m a t e r i a l  b e in g  on  

h a n d  w hen n e e d e d , s h o u ld  b e  made i n  d e t a i l  a n d  t h e  c o s t  o f  

t h e  l o s s  s o  s u s t a i n e d  r e f l e c t e d  a g a i n s t  t h e  p u r c h a s in g

2 1 -----------------Ibid.. p. 10



www.manaraa.com

d e p a r t m e n t • F ig u r e  10 show s th e f o r m a t  o f s u c h  a

53

r e p o r t . 22

C au se  o f  L o ss
C o s t o f  

L o ss

T o t a l
A v e rag e
I n v e n to r y

L o ss  % o f  
A v e rag e
I n v e n t o r y

T o t a l
P u r 
c h a s e s

L o ss  £  
o f

P u r c h a s e s

F ig u r e  1 0 . - - S t a t e m e n t  o f  l o s s e s  s u s t a i n e d  th r o u g h  
m a t e r i a l  s h o r t a g e s ,  e t c . ,  b y  V. W. J o n e s  f ro m  h i s  a r t i c l e ,  
"S ev en  P o in t s  t h a t  D e te rm in e  P u r c h a s in g  D e p a r tm e n t E f f i c i e n c y ,  " 
B u l l e t i n  # 1 2  NAPA (New Y o rk : S e p te m b e r , 1 9 3 1 ) ,  p .  1 1 .

6 . Incom e f ro m  s c r a p  an d  s a lv a g e  m a t e r i a l s  

M r. J o n e s  s t a t e s :

The e f f i c i e n c y  o f  t h e  p u r c h a s in g  d e p a r t m e n t ,  I n  
r e a l i z i n g  o n  s c r a p  I t e m s ,  1b d i s c l o s e d  v e r y  n i c e l y  
w i t h  t h e  a i d  o f  v a r i a n c e  a c c o u n t s ,  a  s t a n d a r d  p r i c e  
b e i n g  s e t  f o r  t h e  y e a r ,  w h ich  I s  I n te n d e d  t o  c o v e r  
t h e  f l u c t u a t i o n s .  The e f f i c i e n c y  c o u ld  b e  d e t e r 
m in e d  b y  c a l c u l a t i n g  t h e  p e r  c e n t  w h ic h  t h e  v a lu e  
r e c e i v e d  was o f  t h e  s t a n d a r d  v a lu e  o f  t h e  s c r a p  
s o l d .

7« C o s t  o f  p h y s i c a l  o p e r a t i o n  o f  d e p a r tm e n t  

J o n e s  c o n s i d e r s  t h i s  s t r i c t l y  a  p ro b le m  o f  o f f i c e  m an ag em en t.

J o n e s  su m m a riz e s  h i s  c o n c e p t s  I n  t h e  P u r c h a s in g

E f f i c i e n c y  S ta te m e n t  show n I n  F ig u r e  1 1 .

  ---------------

I b i d . , p .  1 1 .

g3ibld., p. 13.
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Donald Q. Clark - 1931 55

C la r k  w on t h i r d  p r i z e  f o r  h i s  p a p e r .  He p r o p o s e d  a

M a s te r  C o s t S h e e t  f o r  t h e  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t

on  w h ich  w o u ld  be d e b i t e d  a l l  i te m s  p r o p e r l y  c h a r g e 
a b l e  t o  t h e  c o s t  o f  p u r c h a s in g  an d  w h ic h  a r e  a f f e c t e d  
b y  d e p a r t m e n t a l  e f f i c i e n c y  an d  i n e f f i c i e n c y ,  a n d  on  
w h ich  a r e  c r e d i t e d  a l l  i t e m s  w h ich  a r e  p r o p e r l y  a l 
lo w a b le  a s  c r e d i t s  a g a i n s t  t h e  c o s t  o f  p u r c h a s in g ,  
p r o v id e d  t h e y  a r e  l i k e w i s e  a f f e c t e d  b y  d e p a r t m e n ta l  
e f f i c i e n c y  o r  i n e f f i c i e n c y . 2 ^

C la r k  c o n s i d e r s  th e  c o s t  o f  p u r c h a s in g  a s  c o n s i s t i n g

o f :

a j  t h e  p r i c e  o f  t h i n g s  b o u g h t ,
b ) t h e  e x p e n s e  o f  m a i n t a i n i n g  a  d e p a r tm e n t  t o  b u y  

t h i n g s ,
c )  a n y  e x p e n s e  c a u s e d  b y  e r r o r s ,  l o s s e s ,  o r  d e l a y s  

I n  s e c u r i n g  th em ,
d )  t h e  e x p e n s e  o f  k e e p in g  an d  s t o r i n g  th e  t h i n g s  

b o u g h t f ro m  th e  t im e  o f  t h e i r  r e c e i p t ,  u n t i l  t h e y  
a r e  u s e d .

R e g a rd in g  t h e  m e th o d  o f  o b t a i n i n g  t h e s e  f o u r  a s p e c t s  o f  th e  

c o s t  o f  p u r c h a s i n g ,  C la r k  s u g g e s t s  t h a t  t h e  f i r s t  e l e m e n t ,  

t h e  p r i c e  o f  t h i n g s  b o u g h t ,  c a n  be o b t a i n e d  b y  " c o m p a r in g  th e  

a v e r a g e  m a rk e t  w i t h  a c t u a l  c o s t s . "  He s p e c i f i e s  t h a t  d e p a r t 

m e n ta l  c o s t  s h o u ld  in c lu d e

1 ) S a l a r i e s  a n d  w a g e s .
2 )  T r a v e l i n g  e x p e n s e .
3 ) S u p p l i e s  a n d  s t a t i o n e r y .
4) S u b s c r i p t i o n s .
5 )  M a in te n a n c e ,  h e a t  a n d  l i g h t ,  r e n t ,  u s e  o f  

e q u ip m e n t .
6 ) T e le p h o n e  an d  t e l e g r a p h .
7 ) T r a n s p o r t a t i o n  c h a r g e s .
8 ) S te n o g r a p h y  and  p o s t a g e .
9 ) S u p e r v i s i o n .

2 ^ D o n a ld  G. C la r k ,  "T he B a la n c e  S h e e t  o f  D e p a r tm e n ta l  
E f f i c i e n c y , " B u l l e t i n  No. 12  o f  N a t i o n a l  A s s o c i a t i o n  o f  
P u r c h a s in g  A g e n ts  (New Y o rk : 1 9 3 1 ) , p p . 1 9 - 2 3 .
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On th e  s u b j e c t  o f  e r r o r s , l o s s e s ,  a n d  d e l a y s ,  h e  s a y s :

We p r o p o s e  . . • t h a t  t h e  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  
s h o u ld  b e  r e s p o n s i b l e  f o r  a  r e t u r n e d  g o o d s  a c c o u n t ,  . 
t o  w h ic h  s h o u ld  b e  d e b i t e d  t h e  v a lu e  o f  a l l  g o o d s  
r e t u r n e d  to  v e n d o r s  an d  a l l  c l a im s  a g a i n s t  v e n d o rs  
f o r  d e f e c t i v e , ,  w ro n g  o r  u n s a t i s f a c t o r y  g o o d s .  F o r  
e a c h  o r d e r  r e c e i v e d  l a t e ,  t h e  p u r c h a s in g  d e p a r t 
m en t s h o u ld  be d e b i t e d  w i t h  a  f i n e d  a m o u n t. I h i s  
am o u n t we b e l i e v e ,  s h o u ld  b e  e s t i m a t e d  d e p a r t m e n t a l  
c o s t  f o r  h a n d l in g  a n  o r d e r . 2 5

On t h e  f o u r t h  a s p e c t  o f  p u r c h a s in g  c o s t s ,  C la r k  b e 

l i e v e s  t h a t  one c a n n o t  m e a su re  d e p a r t m e n ta l  e f f i c i e n c y  o n  a l l  

t r a n s a c t i o n s  w i th o u t  t a k i n g  i n t o  a c c o u n t  t h e  c o s t  o f  c a r r y i n g  

th e  I n v e n t o r y  o f  p u r c h a s e d  m a t e r i a l s ,  I n c l u d i n g

1 ) I n t e r e s t  on t h e  I n v e s tm e n t  r e p r e s e n t e d  b y  th e  
i n v e n t o r y  a t  c u r r e n t  r a t e s  o f  r e t u r n  on  
I n v e s t e d  f u n d s .

2} S t o r e  c o s t s .
3 ) L o s s e s  fro m  s t o r a g e .
4) D e p r e c i a t i o n .

He s u g g e s t s  t h a t  o n e  m ake a n  e s t i m a t e  o f  t h e  t o t a l  c a r r y i n g  

c h a rg e  I n  t h e  fo rm  o f  a  p e r c e n ta g e  on t h e  v a l u e  o f  th e  

i n v e n t o r y .  C l a r k 's  M a s te r  C o s t S h e e t  I s  show n b e lo w  w i th  

h i s  com m ents on how t o  c a l c u l a t e  e f f i c i e n c y  ( F ig u r e  1 2 ) .

C l a r k  e x p l a i n s  t h e  vise o f  t h i s  c o s t  s h e e t  a s  f o l l o w s :

T h is  p e r c e n ta g e  I s  n o t  a  m e a s u re  o f  p u r c h a s in g  
e f f i c i e n c y ;  r a t h e r  i t  i s  a  m e a s u re  o f  p u r c h a s in g  
I n  e f f i c i e n c y .  T3ie t h e o r e t i c a l l y  p e r f e c t  p u r c h a s 
in g  d e p a r tm e n t  w o u ld  s a v e  o v e r  m a rk e t  p r lc e B  en o u g h  
t o  p a y  a l l  d e p a r t m e n t a l  e x p e n s e s ;  i t  w o u ld  h a v e  no  
l o s s e s ,  e r r o r s ,  o r  d e l a y s  t o  i t s  d e b i t ;  i t  w ou ld  
n e e d  n o  I n v e n to r y  t o  s u p p o r t  I t  an d  t h e r e f o r e  t h e r e  
w o u ld  b e  no I n v e n t o r y  c a r r y i n g  c h a r g e s .  I t s  p e r 
c e n t a g e  o f  e f f i c i e n c y ,  t h e n ,  w o u ld  b e  o n e  h u n d r e d .
E v e r y  i t e m  on t h e  d e b i t  s i d e  o f  o u r  M a s te r  C o s t 
S h e e t  I s  a  d e d u c t i o n  fro m  t h a t  one h u n d re d  p e r  c e n t  
o f  e f f i c i e n c y .

^Ibld., p. 1 9 .
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We t h e r e f o r e  s u b t r a c t  f ro m  one h u n d r e d  p e r  c e n t  
t h e  p e r c e n ta g e  a r r i v e d  a t  b y  r e l a t i n g  th e  n e t  c o s t  
o f  p u r c h a s in g  a s  show n I n  o u r  M a s te r  C o s t S h e e t  t o  
t h e  v a lu e  o f  p u r c h a s e s  m ade, an d  t h u s  a r r i v e  a t  t h e  
d e s i r e d  f i g u r e  e x p r e s s i n g  t h e  p e r c e n t a g e  o f  p u r 
c h a s in g  e f f i c i e n c y *  I n  t h e  I l l u s t r a t i o n  u s e d  I n  
t h e  p r e v io u s  p a r a g r a p h s ,  t h e  p e r c e n t a g e  o f  e f f i c i 
e n c y  w o u ld  b e  9 5 *

Our f o rm u la  f o r  p u r c h a s in g  e f f i c i e n c y  I s ,  t h e r e 
f o r e ,  t h e  f o l l o w i n g :

P u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  e f f i c i e n c y  may be e x p r e s s e d  
b y  d e d u c t in g  f ro m  100  p e r  c e n t ,  t h e  s t a n d a r d  o f  p e r 
f e c t i o n ,  t h a t  p e r c e n ta g e  o f  t h e  t o t a l  v a lu e  o f  g o o d s  
p u r c h a s e d  I n  t h e  p e r i o d  u n d e r  c o n s i d e r a t i o n ,  w h ic h  
r e p r e s e n t s  t h e  c o s t  o f  t h e  d e p a r tm e n t  t o  th e  com pany  
f o r  th e  sam e p e r i o d ,  I n c l u d i n g  I n  t h a t  c o s t  d e p a r t 
m e n ta l  e x p e n s e ,  e x p e n s e  I n c u r r e d  b y  a l l  d e p a r t m e n t a l  
f a i l u r e s  a n d  s h o r tc o m in g s ,  an d  t h e  e x p e n s e  o f  c a r r y 
in g  th e  I n v e n t o r y  o f  p u r c h a s e d  g o o d s ,  l e s s  a n y  n e t  
s a v in g s  o v e r  m a rk e t  p r i c e s  w h ic h  m ay b e  p ro v e d , a n d  
l e s s  n e t  r e t u r n s  f ro m  s a l v a g e  s a l e s . 26

I n  1 9 3 1 ) C l a r k ,  who, a s  h a s  b e e n  n o te d  was o n e  o f  th e  

p r i z e  w in n e r s  I n  t h e  NAPA c o n t e s t  on  m e a s u r in g  p u r c h a s in g  

a g e n t s  a s s o c i a t i o n  i n  New Y ork  I n  w h ic h  h e  d i s c u s s e d  t h e  

r e s u l t s  o f  t h e  c o n t e s t . ^  I n  t h e  p r e s e n t a t i o n  h e  s e e k s  t o  

a n s w e r  tw o q u e s t i o n s ,  n a m e ly , w h a t d i d  t h e  c o n t e s t  p r o v id e  

I n  t h e  way o f  a  y a r d s t i c k  o f  p u r c h a s in g  e f f i c i e n c y ,  a n d  w hat 

" a r e  we g o in g  t o  d o  w i th  I t ? "  H is  I m p o r t a n t  com m ents r e g a r d 

in g  t h e s e  q u e s t i o n s  a r e  q u o te d  b e lo w :

I n  my o p i n i o n ,  we h a ^ /e n o t a c h i e v e d ,  a s  y e t ,  a n y  
a b s o l u t e ,  u n i v e r s a l ,  o r  c o m p le te  m e a s u r ln g - r o d  o f  
p u r c h a s in g  e f f i c i e n c y .

W ith  a l l  r e s p e c t  a n d  a d m i r a t i o n  I n  t h e  w o r ld  f o r  
t h e  tw o s p l e n d i d  p a p e r s  t h a t  r a n k e d  f i r s t  an d  s e c o n d  
I n  t h e  r e c e n t  C o n t e s t ,  n e i t h e r  o f  th e m  d o e s  o r  e v e n  
p r o f e s s e s  t o ,  o f f e r  a n y  sch em e b y  w h ic h  th e  P u r c h a s -  
D e p a r tm e n ts  o f  a  d o z e n  c o n c e r n s  c a n  b e  m e a su re d  
a g a i n s t  a  s t a n d a r d ,  an d  p r o p e r l y  a n d  a c c u r a t e l y  r a t e d  
a n d  r a n k e d  a s  t o  t h e i r  c o m p a r a t iv e  e f f i c i e n c y .

g f r l b i d . ,  p .  2 3 .
2 7 D o n a ld  G . C l a r k ,  "M e a su r in g  P u r c h a s in g  E f f i c i e n c y , *  

a n  a d d r e s s  b e f o r e  a  m e e t in g  o f  t h e  P u r c h a s in g  A g e n ts  A s s o c i 
a t i o n  o f  New Y o rk , O c to b e r  2 0 ,  1931*
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To p u t  t h i s  I n  t h e  p o s i t i v e  fo rm , o n e  o f  t h e  
t h i n g s  we h a v e  g a i n e d  f ro m  t h e  C o n t e s t  I s  t h e  c e r 
t a i n t y  t h a t  p u r c h a s in g  e f f i c i e n c y  I s  n o t  m e a s u r a b le  
b y  t h e  sam e m e th o d s  t h a t  h o r s e - p o w e r ,h e i g h t ,  c u b i c  
c o n t e n t  a n d  t h e  p u r e l y  p h y s i c a l  phenom ena a r e  m e a s 
u r a b l e .  R a t h e r  e f f i c i e n c y  I n  t h i s  c a s e ,  I s  a  hum an 
p h en o m en o n , an d  t h e  p u r c h a s in g  e f f i c i e n c y  p e r c e n t 
a g e  o f  a  s t e e l  m i l l  I n  P i t t s b u r g h  c a n  no  m ore b e  com
p u te d  a n d  f a i r l y  co m p ared  w i th  t h a t  o f  a  b r e a k f a s t  
f o o d  f a c t o r y  I n  B a t t l e  C re e k , t h a n  c a n  a  b e t t i n g  
a v e r a g e  i n  t h e  T ex as  L eag u e  w i th  o n e  I n  th e  A m e ric a n  
L e a g u e , o r  t h e  g r o s s  s a l e s  o f  a  lo c o m o t iv e  s a le s m a n  
w i th  t h o s e  o f  a  g r o c e r y  c l e r k .

So f a r  a s  p r e s e n t  I n d i c a t i o n s  g o ,  we m u st f o r e g o  
o u r  d re a m  o f  a  s i n g l e  s t a n d a r d  o f  p u r c h a s in g  e f f i c i 
e n c y  f o r  c o m p a r a t iv e  p u r p o s e s  a s  a n  Im m ed ia te  r e s u l t  
o f  t h i s  c o n t e s t . 2 ®

What, th en , was gained?  The c o n te s t  In d ic a te d  th a t  

th e re  were c e r ta in  pointB  on which a l l  p rize -w in n in g  papers 

were in  acco rd , namely:

1 ) P u rc h a s in g  e f f i c i e n c y  i s  m e a s u r a b le  o n ly  I n  i te m s  

o f  c o s t .  A l l  t h e  p a p e r s  a g r e e d  on r e d u c i n g  th e  m a t t e r  o f  

m e a su re m e n t a t  o n ce  t o  a  b a s i s  o f  c o s t .

2 )  The c o s t  o f  p u r c h a s in g  I s  a  f a r  b r o a d e r  s u b j e c t  

t h a n  t h e  m ere  p r i c e s  one p a y s  f o r  m a t e r i a l s .

3 )  The p u r c h a s in g  f u n c t i o n  m u st b e  b ro k e n  dow n I n to

i t s  v a r i o u s  f a c t o r s  an d  p h a s e s  a s  a  p r e l i m i n a r y  t o  a n y

a ttem p t a t  measurement.

U i i s  t o  my m ind  i s  o n e  o f  t h e  m o s t I m p o r ta n t  t h i n g s  
t o  b e  re m e m b e re d , H ie  v e r y  c o m p le x i ty  o f  th e  b u y in g  
jo b  I n  a  m o d em  I n d u s t r i a l  o r g a n i z a t i o n  m akes t h e  
i s o l a t i o n  a n d  s tu d y  o f  t h e  v a r i o u s  j o b s - w i t h i n - t h e -  
j o b  a  n e c e s s i t y  n o t  m e r e ly  f o r  m e a s u r in g ,  b u t  f o r  
h a v in g  e f f i c i e n c y . 2 9

^ I b i d . ,  p .  1 . 

2 9 I b l d . ,  p .  2 .
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4 )  T h e re  I s  s u b s t a n t i a l  a g re e m e n t  I n  a t  l e a s t  some o f  

t h e  m ore I m p o r ta n t  f a c t o r s  I n  p u r c h a s in g  e f f i c i e n c y  a n d  I n  

th e  w e ig h t  t h e y  m u s t h a v e  I n  t h e  f i n a l  I n d e x  o f  e f f i c i e n c y *  

One f i n d s  I n  e a c h  o f  t h e  t h r e e  p r i z e - w i n n i n g  p a p e r s  r e c o g n i 

t i o n  o f  D e p a r tm e n t E x p e n s e , I n v e n to r y  C o n t r o l ,  D e p a r tm e n ta l  

E r r o r s ,  V a r i a t i o n  b e tw e e n  P u rc h a s e  P r i c e s  an d  M a rk e t o r  

S t a n d a r d  C o s t s .

5 ) One f i n d s  I n  e a c h  o f  t h e  t h r e e  p a p e r s  t h e  th o u g h t

t h a t  s t a n d a r d s  o f  p e r fo rm a n c e  m u s t be  s e t  f o r  t h e  P u r c h a s in g

D e p a r tm e n t t o  s h o o t  a t  I n  I t s  v a r i o u s  f u n c t i o n s .

T h i s ,  t o  my m in d , I s  t h e  r e a l  l e s s o n  t o  be  t a k e n  
f ro m  t h e  c o n t e s t — th e  l e s s o n  t h a t  e a c h  com pany h a s  
a  r e a l  o b l i g a t i o n  t o  m e a su re  t h e  e f f i c i e n c y  o f  I t s  
p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t ,  n o t  so  a s  t o  com p are  I t  on  
a n y  a b s o l u t e  b a s i s  w i th  t h a t  o f  som e o t h e r  com pany , 
b u t  t o  u s e  a s  a  b a s i s  f o r  s t a n d a r d i z i n g  i t s  own 
e f f o r t s  a n d  Im p ro v in g  i t s  own e f f i c i e n c y . ’ 0

C la r k  c o n c lu d e s  a s  f o l l o w s :

I  h a v e  s a i d  b e f o r e  we m u st f o r g e t  th e  I d e a l  o f  a  
s i n g l e  e f f i c i e n c y  s t a n d a r d  o r  m e a s u r in g  s t i c k  f o r  
u n i v e r s a l  u s e .  B u t we m u st n o t  f o r g e t  I t  f o r e v e r ,  
o n l y  f o r  t h e  p r e s e n t .  I t  seem s t o  me t h a t  t h e  d e v e l 
o pm en t o f  a  " y a r d s t i c k "  l i k e  t h a t  o f  m o s t g o o d  t h i n g s ,  
i s  t o  come s lo w ly  a n d  b y  p r o c e s s  o f  e v a l u a t i o n .

I f  a l l  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n ts  w i l l  t a k e  a n y  o n e  o r  
a l l  o f  t h e  p l a n s  p r e s e n t e d  I n  t h e  c o n t e s t ,  s t u d y  t h e i r  
own f u n c t i o n s  I n  t h e  l i g h t  o f  t h e s e  p a p e r s ,  s e t  up  
t h e i r  own y a r d s t i c k s ,  w h ic h  may b e  s u g g e s te d  I n  w h o le  
o r  i n  p a r t  by  t h e  p a p e r s ,  an d  r e c o r d  th e  r e s u l t s  t h e y  
o b t a i n ,  t h e n  we s h a l l  b e  w e l l  s t a r t e d  o n  t h e  s e c o n d  
s t a g e  o f  o u r  j o u r n e y  to w a rd  t h e  f i n a l  I d e a l .

I  s h o u ld  s a y  t h a t  t h e  c o n t e s t  h a d  n e g a t i v e d  t h e  
h o p e  o f  " E f f i c i e n c y  b y  F o rm u la ."  I t  h a s  I n s t e a d ,  
p o i n t e d  t h e  w ay t o  e f f i c i e n c y  b y  a n a l y t i c a l  s t u d y  
o f  t h e  p a r t i c u l a r  p u r c h a s in g  s e t - u p ,  w i th  t h e  h o p e  
t h a t  s u c h  s t u d y ,  t o g e t h e r  w i th  t a b u l a t i o n  a n d  com
p a r i s o n  o f  th e  r e s u l t s ,  may l e a d  I n  t h e  f u t u r e  t o  
e s t a b l i s h m e n t ,  n o t  o f  m ere  f o r m u la e ,  b u t  o f  p ro v e d  
f o r m u la e  f o r  m e a s u r in g  p u r c h a s in g  e f f i c i e n c y .

3 ° i b l d . . p .  3*
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N a t i o n a l  A s s o c i a t i o n  o f  P u rc h a s in g  
A g e n ts  f tu lT a H n  T C 7 T 3 --------------------

The a b o v e  r e f e r e n c e d  b u l l e t i n  su m m a riz e s  t h e  f o r t y -  

f i v e  p a p e r s  s u b m i t t e d  i n  t h e  N a t i o n a l  A s s o c i a t i o n  o f  P u r 

c h a s in g  A g en ts  c o n t e s t  o n  M e a s u r in g  t h e  E f f i c i e n c y  o f  t h e  

P u r c h a s in g  D e p a r tm e n t .3 1 The a r t i c l e ' s  m a in  c o n t r i b u t i o n  i s  

i t s  d e l i m i t a t i o n  o f  t h e  o b j e c t i v e s  o f  m e a s u r in g  p u r c h a s in g  

e f f i c i e n c y ,  l l i l s  i s  th e  f i r s t  r e f e r e n c e  t h e  w r i t e r  fo u n d  

r e g a r d i n g  th e  r e a s o n s  f o r  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  p e r f o r m a n c e .  

The o b j e c t i v e s  s p e c i f i e d  a r e

1 .  To e n a b le  t h e  p u r c h a s in g  e x e c u t i v e  t o  co m p reh en d  
m ore  c l e a r l y  t h e  r e q u i r e m e n t s  an d  p o s s i b i l i t i e s  o f  
h i s  J o b .

2 .  To e n a b le  m anagem en t t o  v i s u a l i z e  w i th  a c c u r a c y  
j u s t  w h at t h e  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  i s  a c c o m p l i s h in g  
i n  t h e  w ay o f  s p e n d in g  o r  s a v in g  t h e  c o m p a n y 's  m oney .

3 .  To s e c u r e  r e a l  e f f i c i e n c y  th r o u g h  t h e  o n ly  known 
m e th o d , o f  s e t t i n g  a  s t a n d a r d  a n d  m e a s u r in g  t h e  
a p p r o a c h  t o  i t .

4 .  To p r o v id e  a  b a s i s  o f  c o m p a r is o n  w i th  o t h e r  com
p e t i n g  o r  n o n -c o m p e tin g  i n d u s t r i e s .

I n  s u m m a riz in g  t h e  p l a n s  t h e  a r t i c l e  com m ents t h a t  th e  

m a j o r i t y  o f  t h e  p l a n s  s u b m i t t e d  " . . .  p ro p o s e d  t o  m e a s u re  

e f f i c i e n c y  by  t a k i n g  th e  c h i e f  f u n c t i o n s  o f  t h e  d e p a r tm e n t  

an d  c o m p a r in g  a c t u a l  p e r fo rm a n c e  o r  a c c o m p lis h m e n t i n  e a c h  

r e s p e c t  w i th  a  s t a n d a r d .  . • ." 3 2  i n  o r d e r  o f  t h e  f r e q u e n c y

 t t --------------------
S t u a r t  P .  H e i n r i t z ,  " M e a su r in g  th e  E f f i c i e n c y  o f  

The P u r c h a s in g  D e p a r tm e n t ," B u l l e t i n  N o. 13 o f  N a t i o n a l  
A s s o c i a t i o n  o f  P u r c h a s in g  A g e n ts  (New Y o rk : 1 9 3 1 ) .



www.manaraa.com

62

w i t h  w h ich  t h e y  w ere  m e n tio n e d ,  t h e  s i g n i f i c a n t  f u n c t i o n s  

w e r e :

1 .  C o s t o f  m a t e r i a l  6 . D i s t r i b u t i o n  o f  p u r c h a s e s

2 .  I n v e n to r y  c o n t r o l  7* D e p r e c i a t i o n  an d

3* C o s t o f  d e p a r t m e n t a l  o b s o le s c e n c e

o p e r a t i o n  8 . S c r a p  an d  s a lv a g e

4 .  C o s t o f  e r r o r s  an d  9* C ash  d i s c o u n t s

d e l a y s  1 0 . R e tu r n a b le  c o n t a i n e r s

5 -  R e s e a rc h

One o t h e r  t ; v e  o f  m e a su re m e n t was p r o p o s e d .  T h re e  p a p e r s

w e re  b a s e d  u p o n  t h e  p r i n c i p l e  g e n e r a l l y  known a s  t h e  r a t i n g

s c a l e , I n  w h ic h  t h e  p u r c h a s in g  o f f i c e r  i s  g r a d e d  on  a  g iv e n

s e t  o f  c h a r a c t e r i s t i c s , w i th  p o i n t s  a w a rd e d  f o r  a  f a i r ,  g o o d ,

o r  e x c e l l e n t  r a t i n g  u n d e r  e a c h  h e a d i n g .  The e d i t o r ,  S t u a r t

H e i n r i t z  o f f e r e d  th e  f o l l o w i n g  com m ents o n  t h e i r  u s e :

W hile  Buch p l a n s  a r e  n o t  uncommon I n  p e r s o n n e l  
w o rk , f o r  t h e  p r e s e n t  i n q u i r y  t h e y  h a v e  t h r e e  
s e r i o u s  s h o r tc o m in g s  t h a t  t h e y  ( l )  r e p r e s e n t  
o p in io n  r a t h e r  t h a n  o b j e c t i v e  m e a s u re m e n t, (2 )  
h a v e  no s t a n d a r d  o f  c o m p a r is o n  o t h e r  t h a n  a n  
a r b i t r a r y  c o n c e p t i o n  o f  p e r f e c t i o n ,  a n d  (3 )  a r e  
I n c l i n e d  t o  s t r e s s  p e r s o n a l  a t t r i b u t e s  r a t h e r  
t h a n  d e p a r t m e n ta l  a c c o m p l is h m e n ts .33

H ow ard T . L ew is  -  1933

L ew is I s  c o n s id e r e d  b y  m any t o  b e  t h e  l e a d in g  e d u c a t o r  

i n  t h e  f i e l d  o f  p u r c h a s in g .  H is  I n d u s t r i a l  P u r c h a s in g  p u b 

l i s h e d  I n  1933  l a  c o n s i d e r e d  a  c l a s s i c  I n  t h e  f i e l d .  H is  

d lB c u s s l o n  r e g a r d i n g  t h e  m e a su re m e n t o f  p u r c h a s in g  e f f i c i e n c y

53iMd., P. 13.
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i n c l u d e s  com m ents o n  t h e  d e s i r a b i l i t y  o f  m e a s u re m e n t, th e  

d i f f i c u l t i e s  i n v o l v e d ,  an d  t h e  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  a  s a t i s 

f a c t o r y  s t a n d a r d .  H is  com m ents a r e  q u o te d  b e l o w : ^

On n e e d  f o r  r e s e a r c h

I t  i s  a  r a t h e r  i n t e r e s t i n g  co m m en ta ry  o n  t h e  
d e v e lo p m e n t  o f  b u s i n e s s  p r a c t i c e  t h a t  t h e  p r o c u r e 
m e n t ( f u n c t i o n )  o f  i n d u s t r i a l  g o a l s  h a s  b e e n  t h e  
B u b je c t  o f  l e s s  a n a l y t i c a l  d i s c u s s i o n  th a n  a n y  o f  
t h e  o t h e r  m a jo r  f u n c t i o n s  o f  b u s i n e s s .  I n  f a c t ,  
i t  i s  s a f e  t o  s a y  t h a t  t h e r e  a r e  m any b u s in e s s m e n  
a n d  o t h e r s  who w i l l  d e n y  t h a t  i t  i s  a  m a jo r  f u n c 
t i o n  a t  a l l .3 5

On d e s i r a b i l i t y  o f  m e a s u r in g  p e r f o rm a n c e

N e i t h e r  a r e  t h e r e  m any who d o u b t  t h e  d e s i r a b i l i t y  
o f  m e a s u r in g  on  some b a s i s  o r  o t h e r  t h e  e f f i c i e n c y  
w i t h  w h ich  t h e  p u r c h a s in g  f u n c t i o n  i s  p e r f o r m e d . 3 &

On d i f f i c u l t y  o f  m e a s u r in g  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e

The d i f f i c u l t i e s ,  h o w e v e r , t o  be  e n c o u n te r e d  i n  
a n y  a t t e m p t  t o  s e t  u p  a n y  s u c h  m e a su re  a r e  v e r y  
r e a l .  . . .  t h e  o b s t a c l e s  i n  t h e  w ay o f  d e v e lo p m e n t 
o f  s u c h  a  s t a n d a r d  a r e  s o  g r e a t  a s  t o  d a u n t  a lm o s t  
a n y o n e .3 ?

On c h a r a c t e r i s t i c s  o f  s a t i s f a c t o r y  s t a n d a r d

L ew is com m ents t h a t  a  s a t i s f a c t o r y  s t a n d a r d  s h o u ld  b e :

1 )  b a s e d  on  f a c t o r s  o v e r  w h ic h  p u r c h a s in g  h a s  c o n t r o l

2 )  s im p le ,  d e f i n i t e ,  u n d e r s t a n d a b l e

3 ) n o t  s u b j e c t  t o  m a n ip u la t i o n

4 ) a  m e a su re  o f  t h e  e f f i c i e n c y  n o t  o n ly  o f  p r i o r  y e a r s  

b u t  a l s o  t o  o t h e r  c o m p a n ie s .3$

3 ^H ow ard T . L e w is ,  I n d u s t r i a l  P u r c h a s in g  (New Y o rk : 
P r e n t i c e - H a l l ,  1 9 3 3 ) •

3 5 i b i d . ,  p .  4 .  3 6 j b i d . ,  p .  3 7 0 .

37ibid.,  p. 3 7 0 . 38jbid. J p. 3 7 1 .
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He com m ents t h a t  c o m p a r is o n s  o u g h t t o  b e  p o s s i b l e  b e tw e e n

s i m i l a r  t y p e s  o f  b u s i n e s s e s .

On t h e  d i f f i c u l t i e s  I n v o lv e d  I n  m e a s u r in g  
p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e

I n  d i s c u s s i n g  t h e  p ro b le m s  I n v o lv e d  I n  m e a s u r in g  p u r 

c h a s in g  L ew is n o t e s  t h a t

1) Some c o n t r i b u t i o n s  a r e  n o t  m e a s u r a b le .

2 )  The p u r c h a s in g  f u n c t i o n  p e r fo rm e d  by  t h e  p u r c h a s in g

On t h e  p e r f e c t  d e p a r tm e n t

The t h e o r e t i c a l l y  p e r f e c t  p u r c h a s in g  d e p a r t 
m e n t w o u ld  s a v e  o v e r  m a rk e t  p r i c e s  en o u g h  t o  p a y  
a l l  d e p a r t m e n ta l  e x p e n s e s ;  I t  w o u ld  h av e  n o  l o s s e s , 
e r r o r s  o r  d e l a y s  w i t h  w h ic h  i t  c o u ld  be  d e b i t e d ,  i t  
w o u ld  n e e d  no i n v e n t o r y  t o  s u p p o r t  i t  a n d  t h e r e 
f o r e ,  t h e r e  w o u ld  b e  no  i n v e n t o r y  c a r r y i n g  c h a r g e .^ 0

On t r u e  m e a su re  o f  e f f i c i e n t  o p e r a t i o n

TOie v a l u e  o f  e f f i c i e n t  o p e r a t i o n  I s  t o  b e  fo u n d  
I n  t h e  sm o o th  an d  p r o f i t a b l e  f u n c t i o n i n g  o f  o t h e r  
d e p a r tm e n t s  r a t h e r  t h a n  I n  t h e  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  
I t s e l f .  I f  t h e  w o rk  t h e r e  I s  w e l l  d o n e , t h e  p r o 
d u c t i o n  c o s t s  a r e  k e p t  down a n d  s a l e s  vo lu m e I s  
k e p t  u p .^ 1

On u s e  o f  p a s t  p e r f o rm a n c e  a s  a  s t a n d a r d

I f  m anagem en t w is h e s  t o  know w h e th e r  o r  n o t  th e  
p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  I s  p e r f o r m in g  I t s  w ork  w a l l ,  
r a t h e r  t h a n  s im p ly  w h e th e r  o r  n o t  I t  I s  d o in g  b e t t e r  
t h a n  I t  h a s  d o n e  I n  t h e  p a B t, t h a n  t h i s  b a s i s  (com
p a r i s o n  w i th  p a s t  p e r f o rm a n c e )  i s  n o t  e n o u g h .42

d e p a r tm e n t  v a r i e s  b e tw e e n  c o m p a n ie s . ^9

1 9 -----------
I b i d . ,  p .  3 7 4 .

^1Ibld., p. 377.
4 0 I b l d . ,  p .  3 7 6 . 

4 2 I b i d . ,  p .  3 7 8 .



www.manaraa.com

I t  B h o u ld  b e  n o te d  t h a t  L ew is  w as th e  f i r s t  i n  p u r 

c h a s in g  l i t e r a t u r e  t o  d e f i n e  c r i t e r i a  f o r  a  s a t i s f a c t o r y  

s t a n d a r d .  He a l s o  c r i t i c i z e d  th e  p r e v a i l i n g  t h i n k i n g  

e x p o u n d e d  b y  C la r k  t h a t  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n ts  c a n n o t  be 

c o m p a re d ; h e  f e l t  a s  i n d i c a t e d  ab o v e  t h a t  i t  o u g h t  t o  be 

p o s s i b l e  t o  co m p are  s i m i l a r  ty p e s  o f  b u s i n e s s e s .

L . P . A l f o r d  -  1934

The 1934 e d i t i o n  o f  t h e  C o s t a n d  P r o d u c t io n  H andbook 

s u g g e s t s  t h e  u s e  o f  a  p u r c h a s in g  e f f i c i e n c y  in d e x  s i m i l a r  t o  

t h a t  recom m ended  b y  J o n e s .  I t  s u g g e s t s  f i r s t  e s t a b l i s h i n g  

t h e  f a c t o r s  w h ic h  d e t e r m in e  p u r c h a s in g  e f f i c i e n c y  a n d  th e n  

u t i l i z i n g  t h e s e  f a c t o r s  t o  c a l c u l a t e  a  p u r c h a s in g  e f f i c i e n c y  

i n d e x .  I t  s u g g e s t s  th e  f o l l o w in g  f a c t o r s  be  u t i l i z e d :

1 .  P ro v e d  s a v i n g s .  T h ese  w i l l  I n c l u d e :

a )  p ro v e d  s a v i n g s  o f  p r i c e s  p a i d  o v e r  ( u n d e r )  

m a rk e t  p r i c e s  u p o n  g o o d s  b o u g h t .

b) proved savlngB achieved by i n i t i a t i o n  o f im

proved methods o r s u b s t i tu t io n  o f b e t t e r  or 

cheaper m a te r ia ls .

2 .  E x p e n se  o f  o p e r a t i n g  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t .

3 .  E x p e n se  c a u s e d  b y  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  f a i l u r e s —

w h ic h  I n c l u d e :

a )  p u r c h a s in g  l o s s  and e r r o r  a c c o u n t



www.manaraa.com

66
b ) c o s t  o f  f a i l u r e  t o  h a v e  m a t e r i a l  o n  h a n d  w hen 

n e e d e d .

4 .  I n v e n to r y  e x p e n s e . ^

H ie s e  f a c t o r s  w o u ld  be u t i l i z e d  a s  show n I n  F ig u r e  13 b e lo w

M a s te r  C o s t  S h e e t  f o r  P u r c h a s in g  D e p a r tm e n ts

D e b i t s

P r i c e s  p a id  I n  e x c e s s  o f  a v e r a g e  m a rk e t  p r i c e s  x x x x
D e p a r tm e n ta l  e x p e n s e  x x x x
D e p a r tm e n ta l  d e f i c i e n c y  x x x x
E x p e n se  o f  c a r r y i n g  I n v e n to r y  o f  p u r c h a s e d  g o o d s  x x x x

T o t a l  d e b i t s  x x x x

C r e d l tB

S a v in g s  on  a v e r a g e  m a rk e t  p r i c e s  x x x x
S u b s t i t u t e s  and  s a v in g s  e s t i m a t e d  x x x x

( a c c e p t e d  b y  m an ag em en t)
R ev en u e  fro m  s a l v a g e  s a l e s  x x x x

T o t a l  c r e d i t s  x x x x

F ig u r e  1 3 . — M a s te r  C o s t  S h e e t ,  b y  L . P . A l f o r d .  C o s t 
an d  P r o d u c t io n  H andbook  (New Y o rk : R o n a ld  P r e s s ,  1934)*  
p .  4 6 6 .

A f i n a l  I n d e x  o f  p u r c h a s in g  e f f i c i e n c y  th e n  may b e  

s t a t e d  a s  a  p e r c e n t a g e .  N e t u l t i m a t e  c o s t  o f  d e p a r tm e n t  

( I n c l u d i n g  o p e r a t i n g  e x p e n s e ,  c o s t  o f  I t s  f a i l u r e s ,  an d  

c o s t  o f  c a r r y i n g  i n v e n t o r y )  w i t h  p ro v e d  s a v i n g s  s u b t r a c t e d  

d i v i d e d  b y  t o t a l  v o lu m e o f  p u r c h a s e s ,  g i v e s  a  p e r c e n ta g e  

f i g u r e  w h ich  I s  a c t u a l l y  a n  e x p r e s s i o n  o f  u l t i m a t e  p u r c h a s in g

P . A l f o r d ,  C o s t a n d  P r o d u c t io n  H andbook (New 
Y o rk : R o n a ld  P r e s s ,  1 9 3 4 ) , p .  l b b .

44Ibid., p. 406.
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c o s t  I n  r a t i o  t o  v a lu e  o f  g o o d s  p u r c h a s e d .  S u b t r a c t i o n  o f  

t i l l s  p e r c e n ta g e  f ro m  100 p e r  c e n t  g i v e s  a n  I n d e x  f i g u r e  o f  

p u r c h a s in g  e f f i c i e n c y .

Sum m ary

H ie p e r i o d  1 9 3 0 -1 9 4 0  p ro d u c e d  som e s i g n i f i c a n t  c o n t r i 

b u t i o n s  t o  t h e  d e v e lo p m e n t o f  a  p h i lo s o p h y  o f  e \ a  l u a t l n g  a  

p u r c h a s in g  d e p a r t m e n t 's  p e r f o r m a n c e .  H ie N a t i o n a l  A s s o c i a t i o n  

o f  P u r c h a s in g  A g e n ts 1 C o n t e s t  p ro d u c e d  g e n e r a l  a g re e m e n t  on  

s e v e r a l  p o i n t s  I n c l u d i n g  t h e  d e l i n e a t i o n  o f  t h o s e  f a c t o r s  

w h ic h  w ere  r e l a t e d  t o  an d  I n d i c a t i v e  o f  t o t a l  p u r c h a s in g  

d e p a r tm e n t  p e r f o rm a n c e ,  n a m e ly , p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  o p e r 

a t i n g  c o s t s ,  i n v e n t o r y  c o n t r o l ,  s a v in g s  d u e  t o  so u n d  p u r c h a s 

i n g ,  l o s s e s  d u e  t o  p o o r  p u r c h a s in g ,  p u r c h a s e d  m a t e r i a l  c o s t  

a n d  Incom e o f  s a l v a g e  o p e r a t i o n s .  O th e r  p o i n t s  o n  w h ic h  

t h e r e  d e v e lo p e d  g e n e r a l  a g re e m e n t I n c lu d e d  th e  n e e d  t o  

d e v e lo p  p e r fo rm a n c e  s t a n d a r d s  a g a i n s t  w h ich  a c t u a l  p e r fo rm a n c e  

m ig h t  be c o m p a re d .

S e v e r a l  w r i t e r s  s u g g e s t e d  c o m b in in g  th e  ab o v e  l i s t e d  

f a c t o r s  I n t o  a  p e r fo rm a n c e  I n d e x  o r  t o t a l  p e r fo rm a n c e  s t a n d 

a r d ,  an d  s u g g e s t e d  m e th o d s  b y  w h ic h  t h i s  c o u ld  be a c c o m p l is h e d .  

L ew is  e n r i c h e d  p u r c h a s in g  e v a l u a t i o n  p h i lo s o p h y  b y  h i s  

a n a l y s i s  o f  t h e  d i f f i c u l t i e s  I n v o lv e d  I n  m e a s u r in g  p u r c h a s in g  

p e r fo rm a n c e  a s  w e l l  a s  h i s  d e v e lo p m e n t o f  c r i t e r i a  f o r  a  

s a t i s f a c t o r y  s t a n d a r d .  He s t r e s s e d  t h a t  t h e  t r u e  m e a su re  o f  

p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  w as en d  p r o d u c t  c o s t s ,  a n d  a l s o
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d i s a g r e e d  w i t h  som e o f  h i s  c o n te m p o r a r ie s  b y  I n d i c a t i n g  h e  

f e l t  i t  oxaght t o  b e  p o s s i b l e  t o  co m p are  s i m i l a r  c o m p a n ie s , 

t h a t  I s ,  th o u g h  I t  may n o t  b e  p o s s i b l e  to  d e v e lo p  a  u n i v e r s a l  

y a r d s t i c k  f o r  a l l  c o m p a n ie s , I t  s h o u ld  be p o s s i b l e  t o  d e v e lo p  

a  y a r d s t i c k  f o r  s i m i l a r  o n e s .  T h is  c o n c e p t ,  t h a t  I s  u t i l i z 

i n g  e n d  p r o d u c t  c o s t  a s  a  m e a su re  o f  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  

p e r fo rm a n c e  w as co m b in ed  b y  th e  a u t h o r  ( t h e  w r i t e r )  w i th  

G u s h ^ e .a n d  B o f f e y fs  c o n c e p t  r e g a r d i n g  " i n c r e a s e d  o v e rh e a d  

p r o p e r l y  a p p l i e d  m eans I n c r e a s e d  p e r f o rm a n c e "  I n  t h e  d e v e lo p 

m e n t o f  h i s  r a t i o  w h ich  I s  d i s c u s s e d  an d  a n a ly z e d  I n  C h a p te r  

V o f  t h i s  r e s e a r c h  p r o j e c t .

F ig u r e  1 4  b e lo w  I n d i c a t e s  t h e  c o n t r i b u t i o n s  o f  t h i s
4

p e r i o d  b y  y e a r  a n d  a u t h o r .  I t  c a n  b e  c l e a r l y  s e e n  t h a t  t h e  

a p p r o a c h  recom m ended  d u r in g  t h i s  p e r i o d  was b a s i c a l l y  an d  

s o l e l y  a  q u a n t i t a t i v e  o n e .
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C l a s s i f i c a t i o n
A pproach

o f

Y ear A u th o r
Q u a n t i 
t a t i v e

Q u a l i 
t a t i v e

Combi
n a t i o n B a s ic  C o n c ep ts

1930 K e l ly X Recommended u se  o f  v a r io u s  s t a t i s t i c a l  r e c o r d s  t o  
m e a su re  p e r fo rm a n c e  i n c lu d in g  d e p a r tm e n t  c o B t, i n 
v e n to r y  t u r n o v e r ,  l o s s e s  d u e  to  d e l a y s  and  o b so 
l e s c e n c e ,  s a v in g s  due  to  so u n d  p u r c h a s in g ,  Incom e 
fro m  s c r a p  and  m a t e r i a l  c o s t .

1931 C a rn e y X Recommended th e  u s e  o f  v a r io u s  s t a t i s t i c a l  xm cords 
t o  m e asu re  c e r t a i n  f u n c t i o n s  o r  f a c t o r s  o f  p u r c h a s 
in g  p e r fo rm a n c e . S a id  t h a t  I m p o r ta n t  f a c t o r s  w ere  
known, th e  p ro b le m  was t o  o b j e c t i v e l y  m e asu re  th em .

1931 J o n e s X Recommended a  t o t a l  in d e x  o f  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  
b a s e d  on r e c o n c i l i n g  v a r io u s  c r e d i t s  an d  d e b i t s  a t 
t r i b u t a b l e  t o  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  p e r fo rm a n c e .

1931 C la rk X D ev e lo p ed  t o t a l  p e r fo rm a n c e  in d e x  s i m i l a r  t o  J o n e s .  
A lso  sum m arized  c o n t e s t  r e s u l t s ,  i n d i c a t e d  m ain  
c o n t r i b u t i o n  o f  c o n t e s t  was r e c o g n i t i o n  o f  n ee d  t o  
b r e a k  p u r c h a s in g  i n t o  im p o r ta n t  f u n c t i o n s ,  t o  e s 
t a b l i s h  s t a n d a r d s  i n  t h e s e  a r e a s  and  th e n  t o  m eas
u r e  p e r fo rm a n c e  a g a i n s t  t h e s e  s t a n d a r d s .

1931 N .A .P .A .
B u l l e t i n

13

Sum m arized  r e s u l t s  o f  N .A .P .A . c o n t e s t - s p e c i f i e d  
th e  o b j e c t i v e s  o f  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  p e r fo rm 
a n c e  .

1933 L ew is C o n t r ib u t io n s  p r i m a r i l y  i n  r e a lm  o f  t h e o r y :  (1 )  
d i f f i c u l t i e s  in v o lv e d ,  ( 2 ) n eed  f o r  s t a n d a r d s ,  ( 3 ) 
R e a l  m e asu re  i s  p r o d u c t  c o s t ,  (4 )  c r i t e r i a  f o r  
s t a n d a r d s ,  and  (5 ) s h o u ld  be p o s s i b l e  t o  com pare 
s i m i l a r  c o m p a n ie s .

F ig u re  1 4 ,— C o n t r ib u t io n s  t o  a  p h i lo s o p h y  o f  e v a lu a t i n g  p u r c h a s in g  p e rfo rm a n c e
1 9 3 0 -1 9 4 0 .

o\
VO
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CHAPTER IV

THE HISTORY AND DEVELOPMENT OF A PHILOSOPHY 

REGARDING THE EVALUATION OF PURCHASING 

PERFORMANCE 1 9 4 0 -1 9 6 2

Renew ed I n t e r e s t  I n  M e a s u r e s o f  P u r c h a s in g  
P e r fo rm a n c e  1 9 4 0 -1 ^ 5 0

I n d u s t r i a l  an d  eco n o m ic  c l i m a t e

W orld  War I I  h a d  a  s i g n i f i c a n t  I n f l u e n c e  on  th e  I n d u s 

t r i a l  an d  eco n o m ic  c l i m a t e  o f  t h e  f o r t i e s .  U n p re c e d e n te d  

i n d u s t r i a l  a n d  m i l i t a r y  e x p a n s io n  r e s u l t e d '  f ro m  t h e  r e q u i r e 

m e n ts  o f  w ag in g  a  g l o b a l  w a r .  E s s e n t i a l l y  a l l  e co n o m ic  

a c t i v i t y  was s u b o r d in a t e d  t o  t h e  n e c e s s i t y  o f  w ag in g  t h e  w a r  

co n su m er p r o d u c t s  w ere  i n  s h o r t  s u p p ly  an d  t h e  b u y in g  p u b l i c  

p o a tp o n e d  much o f  i t s  n o rm a l c o n s u m p tio n  u n t i l  t h e  en d  o f  

t h e  w a r .  The im m e d ia te  p o s tw a r  y e a r s  w e re  c h a r a c t e r i z e d  b y  

a  s e l l e r s 1 m a rk e t  a s  t h e  co n su m er e a g e r l y  s a t i s f i e d  h i s  lo n g  

s u b d u e d  d e s i r e  f o r  s u c h  I te m s  a s  new c a r s ,  w a s h in g  m a c h in e s ,  

a n d  th e  l i k e .  D u r in g  t h i s  p e r io d  I n t e r e s t  i n  e v a l u a t i n g  

p u r c h a s in g  w aned a s  c o s t  becam e a  s e c o n d a r y  c o n s i d e r a t i o n .

The p e r i o d  d i d ,  h o w e v e r , p ro d u c e  a  num ber o f  s i g n i f i c a n t  

c o n t r i b u t i o n s  t o  p u r c h a s in g  e v a l u a t i n g  p h i lo s o p h y .  Of p a r 

t i c u l a r  I n t e r e s t  a r e  ( 1 ) t h e  r e s u l t s  o f  tw o s t u d i e s  made b y  

s p e c i a l  c o m m itte e s  o f  t h e  N a t i o n a l  A s s o c i a t i o n  o f  P u r c h a s in g

70
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A g e n ts  made p u b l i c  i n  1945 a n d  1947> a n d  ( 2 )  t h e  c o n c e p t s  o f  

H e l n r l t z  c o n t a in e d  I n  h i a  t e x t  o n  p u r c h a s in g  p u b l i s h e d  i n  

1 9 4 7 .

N a t i o n a l  A s s o c i a t i o n  o f  P u r c h a s in g  
A g e n ts  s p e c i a l  c o m m itte e  on  m e a s u r 
in g  t h e  e f f i c i e n c y  o f  a  p u r c h a s in g  
d e p a r tm e n t  -  1945

I n  1 9 4 5 j t h e  N a t io n a l  A s s o c i a t i o n  o f  P u r c h a s in g  A g en ts  

m ade p u b l i c  t h e  f i n d i n g s  o f  a  s p e c i a l  c o m m itte e  on  m e a s u r in g  

th e  e f f i c i e n c y  o f  a  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t .  I t s  m a in  p o i n t  

I s  i t s  s u g g e s t i o n  t h a t  a n y  r e a l  m e a su re m e n t o f  p u r c h a s in g  

e f f i c i e n c y  m u s t b e  b ro k e n  dow n i n t o  two d e f i n i t e  g ro u p s :^ -

A) S t a t i s t i c a l  ( t a n g i b l e )

B) I n t a n g i b l e  ( e x e c u t i v e  an d  r e s e a r c h  d u t i e s )

I t  m e n t io n s  t h a t  e v a l u a t i o n  o f  t h e  i n t a n g i b l e  a s p e c t s  o f  

p e r f o rm a n c e  "w ou ld  p r o b a b ly  h a v e  t o  be  a c c o m p l is h e d  b y  a  

m anagem en t c o m m itte e  . . .  a  f u r t h e r  t h o u g h t  was t o  g iv e  a  

w e ig h t  o f  40#  t o  t h e  s t a t i s t i c a l  i n f o r m a t i o n  an d  60#  t o  t h e  

i n t a n g i b l e s . 1,2

R e g a rd in g  t h e  m e a su re m e n t o f  i n t a n g i b l e s  t h e  r e p o r t  

f a v o r s  c o s t  o f  p r o d u c t i o n ,  " u s in g  a  m e th o d  w h ich  w i l l  show 

u p  t h e  s a v in g s  a c c r u i n g  th r o u g h  t h e  e x p e r i e n c e d ,  e f f i c i e n t  

know how o f  t r a i n e d  p ro c u re m e n t  m en. "3

^ " M e a s u r in g  th e  E f f i c i e n c y  o f  a  P u r c h a s in g  D e p a r tm e n t ," 
H ie  F in d in g s  o f  a  S p e c i a l  N a t i o n a l  A s s o c i a t i o n  o f  P u r c h a s in g  
A g e n ts  C o m m ittee  (New Y o rk : 1 9 4 5 ) ,  p .  2 .

2 I b l d . . p .  2 .

3 l b i d . , p .  3 .
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N a t i o n a l  A s s o c i a t i o n  o f  P u r c h a s in g  
A g e n ts  cpwimi t t e e  o n  d e v e lo p m e n t o r  
m e th o d s  f o r  e v a l u a t i n g  t h e  p u r c h a s -  
f u n c t l o n  -  IO T T   -----------

I n  1 J4 7  t h e  N a t i o n a l  A s s o c i a t i o n  o f  P u rc h a s in g  A g e n ts  

p u b l i s h e d  a n  a r t i c l e  I n  I t B  b u l l e t i n  w h ic h  su m m arized  t h e

f i n d i n g s  o f  t h e  NAPA's C o m m ittee  on  D ev e lo p m en t o f  M eth o d s
*

f o r  E v a lu a t in g  th e  P u rc h a s in g  F u n c tio n .* *  I t  a l s o  su m m arize d  

t h e  com m ents o f  v a r i o u s  n o te d  p u r c h a s in g  m en . D ie m a in  

p o i n t s  o f  t h e  a r t i c l e  a r e  su m m arize d  b e lo w .

On f i n d i n g s  o f  N a t i o n a l  A s s o c i a t i o n  o f  P u r c h a s in g  

A g e n ts  c o m m it te e . — The c o m m itte e  c o n c lu d e d  t h a t  i t  w as n o t  

p o s s i b l e  t o  a p p l y  a  m a th e m a t ic a l  f o rm u la  o r  to e s t a b l i s h  a n  

a b s o l u t e  y a r d s t i c k  f o r  m e a s u r in g  th e  e f f i c i e n c y  o f  a l l  p u r 

c h a s in g  o p e r a t i o n s .  I n  J u n e ,  1 9 ^ 7 » t h e  C o m m ittee  on  D e v e l

opm ent o f  M ethods f o r  E v a l u a t i n g  th e  P u r c h a s in g  F u n c t io n  

u n d e r  c h a irm a n  M c C o ffrey  d e f i n i t e l y  r u l e d  o u t  t h i s  p o s s i b i l 

i t y  I n  i t s  f i n a l  r e p o r t  t o  t h e  E x e c u t iv e  C o m m ittee  o f  t h e  

N a t i o n a l  A s s o c i a t i o n  o f  P u r c h a s in g  A g e n ts .

The p r i n c i p l e  f a c t o r s  d e f y i n g  m e a su re m e n t w ere  
fo u n d  t o  b e  t h e  i n t a n g i b l e  v a l u e s  o f  t h e  p u r c h a s 
in g  f u n c t i o n .  • • . Any s t a n d a r d  w h ic h  m e a s u re s  
t h e  r e s p o n s i b i l i t y  f o r  w is e  e x p e n d i t u r e  o f  com pany 
f u n d s ,  r e p r e s e n t e d  by  m a t e r i a l s  an d  s e r v i c e  p u r 
c h a s e d ,  I n  te r m s  o f  o p e r a t i o n a l  c o s t s  a l o n e ,  f a l l s  
t o  m e a s u re  t h e  t r u e  v a lu e  o f  p u r c h a s i n g .5

**" M e a su r in g  P u r c h a s in g  P e r f o r m a n c e ," B u l l e t i n  o f  t h e  
N a t i o n a l  A s s o c i a t i o n  o f  P u r c h a s in g  A g e n ts , O c to b e r  1 , 1 9 ^ 7 •

5Ibid., p. 2.
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The c o m m itte e  I n c lu d e d  among t h e  i n t a n g i b l e s  s u c h  

i te m s  a s  ( a )  p e r s o n a l  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  t h e  p u r c h a s in g  

a g e n t ,  e x e c u t i v e  a b i l i t y  a n d  r e l a t i o n s  w i th  t h e  o t h e r  d i v i 

s i o n s  an d  e x e c u t i v e s ;  ( b )  th e  v a lu e  o f  g o o d w i l l  s e c u r e d  f o r  

t h e  com pany, th r o u g h  f a i r  b u y e r - s e l l e r  r e l a t i o n s h i p s ;  ( c )  

t h e  r e t u r n  o n  e x p e n d i t u r e s  f o r  p u r c h a s in g  r e s e a r c h  a n d  

i n f o r m a t i o n .  I t  c o n c lu d e d  i t  c o s t s  m oney to  e a r n ,  o r  s a v e , 

m oney ; s o ,  f u n d s  a r e  s p e n t  i n  o b t a i n i n g  i n f o r m a t i o n  on  new 

m a t e r i a l s ,  m a r k e t s ,  new p r o c e s s e s ,  s o u r c e s  o f  s u p p l y ,  new 

e q u ip m e n t an d  t h e  l i k e .

The d i r e c t  v a lu e  o f  t h i s  i n f o r m a t i o n  c a n n o t b e  
m e a su re d  o n  a n y  a b s o l u t e  s c a l e .  R a th e r ,  i t  w i l l  
be  fo u n d  i n  c o n t in u e d  p r o d u c t i o n ,  lo w e r  m a t e r i a l  
an d  p r o d u c t i o n  c o s t s ,  m ore r e l i a b l e  s u p p l i e r s ,  
b e t t e r  w o rk in g  c o n d i t i o n s ,  h i g h e r  m o ra le  an d  m o s t 
im p o r t a n t ,  b e t t e r  e n d  p r o d u c t s . 6

The c o m m itte e  com m ents t h a t  a l t h o u g h  no s i n g l e  y a r d 

s t i c k  t o  m e a s u re  e f f i c i e n c y  h a d  b e e n  f o u n d ,  th e  w o rk  h ad  n o t  

b e e n  e n t i r e l y  i n  v a i n .  P u r c h a s in g  c o u ld  be e v a l u a t e d  b y  u s e  

o f  v a r i o u s  t e c h n iq u e s  th o u g h  no s i n g l e  y a r d s t i c k  w as a v a i l 

a b l e .  The t e c h n iq u e s  s u g g e s te d  b y  v a r i o u s  men a r e  d i s c u s s e d  

a n d  su m m arized  b e lo w .

D o n a ld  Q. C la r k  -  1947

R e v e r s in g  h i s  t h i n k i n g  o f  f i f t e e n  y e a r s  a g o ,  C la r k  no  

l o n g e r  c o n s i d e r s  i t  p o s s i b l e  t o  m e a s u re  p u r c h a s in g  e f f i c i e n c y  

b y  a  m a th e m a t ic a l  f o r m u la .  R a th e r  h e  s u g g e s t s  a  s e r i e s  o f

6Ibid., p. 4.
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s i x  c h e c k  p o i n t s  t o  e v a l u a t e  t h e  e f f i c i e n c y  o r  l a c k  o f  

e f f i c i e n c y  I n  t h e  p u r c h a s in g  d e p a r t m e n t .  The s i x  p a r t s  a r e

1 .  E v a lu a t io n  o f  t h e  c h a r a c t e r i s t i c s , a b i l i t y ,  an d  

o r g a n i z a t i o n  B k l l l  o f  t h e  h e a d  o f  t h e  p u r c h a s in g  

d e p a r tm e n t .

2 .  B ro ad  s t a t e m e n t  o f  p o l i c y .

3 -  M anual p r o c e d u r e s .

4 .  D e l i v e r y  o f  t h e  p r o p e r  q u a l i t y  an d  q u a n t i t y  o f  

g o o d s  on  t h e  n e c e s s a r y  t im e  s c h e d u l e .

5* P r i c e s  p a id  f o r  m a t e r i a l  p r o c u r e d

6 .  O p e r a t in g  c o s t s .  7

E . P . S c u l l y  -  1947

S c u l l y  com m ents t h a t  a  s i n g l e  y a r d s t i c k  I s  n o t  a d e 

q u a t e  t o  e v a l u a t e  p u r c h a s i n g .  He o f f e r s  t h r e e  s u p p o r t i n g  

r e a s o n s :  (1 )  p u r c h a s in g  g e n e r a l l y  b u y s  w h a t som eone e l s e  

s p e c i f i e s ,  ( 2 )  p u r c h a s in g  o p e r a t e s  o n  f l u c t u a t i n g  m a k k e ts  

a n d  i s  n o t  a lw a y s  f r e e  t o  b u y  a c c o r d in g  t o  t h e  t i d e s ,  a n d  

(3 )  m anagem en t d e c i s i o n s  may n o t  c o i n c i d e  w i th  d e s i r a b l e  

m a rk e t  c o n d i t i o n s  r e s p e c t i n g  th e  m a t e r i a l s  t o  b e  b o u g h t .

T h ese  t h r e e  f a c t o r s  c o n s t i t u t e  a  t r i a n g l e  w i t h i n  w h ich  p u r -
Q

c h a s in g  m u s t o p e r a t e .

" T h e re  c a n  b e  n o  y a r d s t i c k  o t h e r  t h a n  t h e  r e s u l t s  o b 

t a i n e d  a n d  y o u r  p r e c e d in g  r e p o r t  f o r  c o m p a r i s o n ." He s u g g e s t s

^ I b ld . , "p. 5.
8I b i d . . p. 3.
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a  t h r e e - p a r t  r e p o r t  c o v e r in g  ( a )  f o r e c a s t s  a n d  re c o m m e n d a tio n  

o n  m a t e r i a l s  an d  d e p a r t m e n ta l  o p e r a t i o n ,  ( b )  e f f i c i e n c y  o f  

o p e r a t i o n ,  an d  ( c )  r e s u l t s .  To p r o j e c t ,  m e a s u r e ,  an d  r e p o r t  

t h e s e  r e s u l t s ,  t h e  u s e  o f  a  j o b  a n a l y s i s  w o rk  s h e e t  i s  

reco m m en d ed .

S u c h  a  w ork  s h e e t  w ou ld  l i s t  and  e v a l u a t e  t h e  d u t i e s  

an d  r e s p o n s i b i l i t i e s  o f  th e  p e r s o n n e l  i n  t h e  p u r c h a s in g  

d e p a r tm e n t  an d  a l s o  i n d i c a t e  t h e  p a r t i c u l a r  c h a r a c t e r i s t i c s  

c o n s i d e r e d  e s s e n t i a l  f o r  a c c e p t a b l e  p e r fo rm a n c e  i n  t h e  v a r i 

o u s  a s s ig n m e n t s .  W e ig h t f a c t o r s  may be a s s i g n e d  an d  a  

p o i n t - t o t a l  o b t a i n e d .

A c c o rd in g  t o  t h e  a u t h o r ,  a  w ork  s h e e t  o f f e r s  s o m e th in g  

m ore t a n g i b l e  t o  s t a r t  w i th  an d  r e p o r t  o n , a n d  i t  c a n  b e  

a p p l i e d  b y  th e  y e a r ,  m o n th , p r o j e c t ,  p r o d u c t ,  o r  sh o p  r e l e a s e .  

He s u g g e s t s  c a l l i n g  t h i s  w ork  s h e e t  a  " P u r c h a s in g  D e p a r tm e n t  

A n a ly s i s  Work S h e e t ” u s in g  i t  t o  o b t a i n  a  p o i n t - t o t a l  f o r  t h e  

d e p a r tm e n t ,  w h ich  c o u ld  be s e t  u p  a s  " p a r "  f o r  a c c e p t a b l e  o r  

n o rm a l p e r f o r m a n c e .

S c u l l y  b e l i e v e s  t h a t  o n c e  t h e  s t a n d a r d  o r  " p a r "  i s  

s e t  f o r  t h e  d e p a r tm e n t ,  a n y  m a jo r  b u y in g  a c t i v i t y  o r  b u y in g  

p e r io d  c a n  be m e a s u re d  a g a i n s t  i t .

E . H. W e av e r. 1947

W eav e r e x p r e s s e s  th e  o p i n i o n  t h a t  t h e  b e B t m e th o d  f o r  

p r o p e r  e v a l u a t i o n  o f  p u r c h a s in g  e f f i c i e n c y  i s  a  c o m b in a t io n  

o f  tw o f a c t o r s :  t h e  t a n g i b l e  a n d  t h e  i n t a n g i b l e .
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W eav er s u g g e s t s  a d o p t in g  a  m e th o d  s i m i l a r  t o  a  c i v i l  

s e r v i c e  e x a m in a t io n  f o r  a n  i m p o r t a n t  p o s i t i o n ,  w h e re  a  

w e ig h t  o f  40  p e r  c e n t  I s  g iv e n  f o r  t h e  w r i t t e n  e x a m in a t io n  

a n d  60 p e r  c e n t  f o r  t h e  I n t a n g i b l e s  w h ic h  a r e  d e te r m in e d  b y  

p e r s o n a l  i n t e r v i e w ^  On t h i s  b a s i s ,  t h e  p u r c h a s in g  a g e n t  

m ig h t  a d v o c a te  a  d e t e r m i n a t i o n  o f  h i s  v a lu e  b y  a  c o m b in a t io n  

o f  s t a t i s t i c s  an d  i n t a n g i b l e s .9

S t u a r t  H e l n r l t z  -  1947

H e l n r i t z  c o n c e r n s  h i m s e l f  i n i t i a l l y  w i th  t h e  a p p r o a c h  

t o  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  e f f i c i e n c y  te rm e d  s c i e n t i f i c  Jo b  

a n a l y s i s  a n d  e v a l u a t i o n .  T h is  p r o c e s s  p ro p o s e d  b y  m anagem en t 

w hen p u r c h a s in g  f a i l e d  t o  p r o v id e  a  d e f i n i t e  s t a n d a r d  o f  

m e a su re m e n t w o u ld  f i r s t  s e t  u p  a  jo b  d e f i n i t i o n  I n  te r m s  o f  

t h e  minimum r e q u i r e m e n t s  o f  f u n c t i o n a l  p e r fo rm a n c e  a n d  p e r 

s o n a l  q u a l i f i c a t i o n s  t o  d o  th e  Jo b  a n d  w o u ld  th e n  p r o c e e d  t o  

s e e  how a c t u a l  p e r fo rm a n c e  an d  q u a l i f i c a t i o n s  m e a s u re  u p  to  

t h e  jo b  a s  d e f i n e d .

He m e n t io n s  t h r e e  s h o r tc o m in g s  o f  t h e  m e th o d :

a )  t h e  I n t a n g i b l e s  a r e  J u s t  a s  e l u s i v e  a s  e v e r .

b )  i t  s t i l l  a t t e m p t s  t o  m e a s u re  t h e  l a r g e r  f a c t o r  

I n  te rm s  o f  t h e  l e s s e r  o n e .

c )  T h e re  i s  t h e  d a n g e r  t h a t  t h e  m inim um  r e q u i r e m e n t s  

e x p r e s s e d  I n  t h e  d e f i n i t i o n  w i l l  t e n d  t o  becom e

9Ibld., p. 5 .
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t h e  maximum o p p o r t u n i t i e s  p e r m i t t e d  t o  t h a t  

f u n c t i o n .

I n  a n a ly z i n g  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  f ro m  t h e  m an ag em en t v ie w 

p o i n t  , H e i n r i t z  d raw s t h e  c o n c l u s i o n  t h a t  w h a t we a r e  s e e k i n g  

i s  n o t  e f f i c i e n c y  b u t  p r o f i c i e n c y  i n  p u r c h a s in g  p e r f o r m a n c e ,  

"w h ich  i s  a  v a s t l y  d i f f e r e n t ,  f a r  m ore  r a r e ,  an d  i n f i n i t e l y  

m ore v a l u a b l e  q u a l i t y  i n  i t s  c o n t r i b u t i o n  to  p r o f i t a b l e  com

p a n y  o p e r a t i o n . 1,11 A c c o rd in g  t o  t h e  a u t h o r ,  a  d e f i n i t i o n  f o r  

p r o f i c i e n t  p u r c h a s in g  s h o u ld  c o n t a i n  t h e  f o l l o w in g  p e r s o n a l  

q u a l i f i c a t i o n s :

1 .  R e s o u r c e f u ln e s s  a n d  i n s i g h t  t o  m a in t a i n  a  f u n c 

t i o n a l  a p p r o a c h  t o  t h e  Jo b

2 .  K now ledge o f  o n e 's  com pany— i t s  f a c i l i t i e s ,  o p e r 

a t i o n  an d  b a s i c  r e q u i r e m e n t s

3* K now ledge o f  m a t e r i a l s  p u r c h a s e d  an d  how th e y  

a r e  p ro d u c e d

4 .  K now ledge o f  s u p p l i e r s

3 - K now ledge o f  c o s t s ,  p r im a r y  an d  en d

6 .  Command o f  t h e  r e s p e c t  a n d  c o n f id e n c e  o f  o t h e r  

d e p a r t m e n t s ,  a n d  c o o p e r a t i o n  w i th  th e m  

He c o n c lu d e s  w i th  t h e  com m ent t h a t  " F o r  e v e r y  d o l l a r  s a v e d  

i n  e f f i c i e n c y  t h e r e  a r e  a  h u n d re d ,  o r  a  th o u s a n d  t o  b e  made 

b y  p r o f i c i e n c y  i n  p r o c u r e m e n t . " 1®

1QI b l d . , p .  6 .

11I b l d . , p. 7 .

12I b i d . ,  p. 8 .
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On t h e  I n t e r e s t  i n  d e v e lo p in g  r e l i a b l e  y a r d s t i c k s *—

H e i n r i t z  p o i n t s  o u t  t h a t  p u r c h a s in g  a n d  m anagem en t e x e c u 

t i v e s  a l i k e  w o u ld  w elcom e some r e l i a b l e  y a r d s t i c k  f o r  m e a s u re 

m e n t o f  e f f i c i e n c y  I n  p u r c h a s i n g .  C o n s e q u e n t ly ,  a  g r e a t  d e a l  

o f  s e r i o u s  th o u g h t h a s  b e e n  g iv e n  t o  t h e  p ro b le m  o v e r  th e  

y e a r s .  T h is  r e s e a r c h  h a s  n o t  r e s u l t e d  I n  a n y  f o r m u la  o r  

m e th o d  c a p a b le  o f  g e n e r a l  a p p l i c a t i o n ;  h o w e v e r , i t  h a s  d e v e l 

o p ed  a  num ber o f  p r i n c i p l e s  t h a t  a r e  h e l p f u l  a n d  w o r th y  o f  

c o n s i d e r a t i o n  I n  a p p r o a c h in g  th e  p ro b le m  a s  i t  a f f e c t s  th e  

I n d i v i d u a l  com pany o p e r a t i o n . *3

H S l n r i t z  p o i n t s  o u t  t h a t  I t  I s  e a s y  t o  f a l l  i n t o  t h e  

e r r o r  o f  o v e r s i m p l i f i c a t i o n  I n  m e a s u r in g  p u r c h a s in g  p e r fo rm 

a n c e .  The m o s t com non f a l l a c y  i s  t o  e x p r e s s  d e p a r tm e n t  c o s t  

a s  a  p e r c e n ta g e  o f  t o t a l  p u r c h a s e  e x p e n d i t u r e s .

T h is  p e r c e n ta g e  I s  n e c e s s a r i l y  a n  a v e r a g e  f o r  I t  I s  
o b v io u s  t h a t  t h e r e  i s  a  w id e  d i s p a r i t y  b e tw e e n  p u r 
c h a s in g  c o s t  i n  r e s p e c t  t o  o r d e r s  o f  r e l a t i v e l y  
s m a l l  v a l u e  h a r d  t o  f i n d  i t e m s ,  w h ic h  a r e  r e q u i r e d  
o n ly  o c c a s i o n a l l y  s o  t h a t  p r o c u r e m e n t  m u s t s f e a r t  w i th  
t h e  m o s t e l e m e n ta r y ,  c o n s i d e r a t i o n s  o f  q u a l i t y ,  
s o u r c e ,  a n d  v a l u e ,  a n d  th e  c o s t  o f  p r o c u r i n g  s t a n d 
a r d  a n d  f a m i l i a r  m a t e r i a l s  f ro m  e s t a b l i s h e d  s o u r c e s  
i n  s u b s t a n t i a l  v o lu m e . E x am p les  c a n  b e  f o u n d  o f  
p u rc h a s in g *  c o s t s  r a n g in g  a l l  t h e  w ay f ro m  3 / 4  o f  
1 p e r  c e n t  o f  e x p e n d i t u r e s  t o  2  p e r  c e n t  o r  m ore  
e a c h  o f  w h ic h  c o u ld  r e f l e c t  e f f i c i e n t  p e r f o rm a n c e  
I n  th e  p a r t i c u l a r  s i t u a t i o n  I n v o l v e d .  A r e a s o n a b l e  
a v e r a g e  f i g u r e  w o u ld  be f ro m  1 1 /2  t o  2 p e r  c e n t .

The F a l l a c y  I s  t h a t  I t  c a n  b e  r e d u c e d  b y  p a y in g  
m ore f o r  m a t e r i a l s .  A n o th e r  o v e r s i m p l i f i c a t i o n  I s  
t h e  C o s t  p e r  O r d e r . I t  d o e s  h a v e  t h e  v i r t u e  o f  b e in g  
t i e d  t o  a c t u a l  o p e r a t i o n s  p e r f o rm e d ,  r a t h e r  t h a n  t o

^ H e i n r i t z ,  P u r c h a s in g , o p . c l t . ,  p .  5 8 4 .
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t h e  i n c i d e n t a l  f a c t o r  o f  f u n d s  e x p e n d e d . H o w ev er, 
i t  to o  i s  s u b j e c t  t o  c r i t i c i s m  a s  i t  c a n  b e  r e 
d u c e d  b y  I s s u i n g  m ore o r d e r s .

H e i n r i t z  p o i n t s  o u t  t h a t  t h e  l e s s o n  t o  be  l e a r n e d  i s  t h a t

t h e r e  a r e  tw o a s p e c t s  t o  p u r c h a s i n g , n a m e ly ;

a )  e f f i c i e n c y  i n  d e p a r tm e n t  a d m i n i s t r a t i o n -  
c o s t  o f  o p e r a t i o n .

b )  e f f i c i e n c y  i n  p u r c h a s in g — c o s t  o f  p r o c u r e m e n t .

He c o n s i d e r s  t h e  m o s t s a t i s f a c t o r y  m e a su re m e n ts  a s  

t h o s e  w h e re  t h e  tw o p h a s e s  a r e  c o n s i d e r e d  s e p a r a t e l y .  He 

d e s i g n a t e s  th em  e f f i c i e n c y  an d  p r o f i c i e n c y .  Of t h e  tw o h e  

c o n s i d e r s  t h e  s e c o n d  a s  t h e  m ore c h a r a c t e r i s t i c a l l y  r e l a t e d  

t o  s p e c i f i c  p r o f e s s i o n a l  s k i l l  i n  p r o c u r e m e n t ,  w h ic h  i s  t h e  

f u n c t i o n a l  p u r p o s e  o f  t h e  d e p a r t m e n t .  F u r th e rm o re  h e  p o i n t s  

o u t  t h a t  i t  i s  t h e  p h a s e  w h ic h  e m b ra c e s  t o t a l  e x p e n d i t u r e s

an d  p r o d u c t  c o s t s ,  w h e re a s  d e p a r t m e n t a l  c o s t  r e p r e s e n t s  o n l y

a  s m a l l  p e r c e n ta g e  o f  t o t a l  c o s t ,  a n d  o f  i n d i r e c t  n a t u r e .

He s t r e s s e s  t h a t  i n  h i s  o p in io n  no  r e a l l y  u s e f u l  p u rp o s e  i s  

B e rv e d  b y  t r y i n g  t o  f o r c e  a  r e l a t i o n s h i p  b e tw e e n  t h e  tw o , 

much l e s s  t o  m e a s u re  t h e  g r e a t e r  a n d  m ore f u n d a m e n ta l  p e r 

fo rm a n c e  i n  te rm s  o f  th e  m in o r  f a c t o r . 1^

On t h e  d i f f i c u l t i e s  i n v o l v e d . — H e i n r i t z  c o n s i d e r s  t h e  

m a in  d i f f i c u l t y  i n  t r y i n g  t o  m e a s u re  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  

t o  b e  t h e  num ber a n d  n a t u r e  o f  t h e  v a r i a b l e s  in v o lv e d  w h ic h

lz*Ibld., p. 535.
^ibid., p. 586.
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h e  e n u m e r a te s  a s  f o l l o w s :

a )  V a lu e  o f  p u r c h a s e d  m a t e r i a l s  may r a n g e  f ro m  
2 0  t o  80  p e r  c e n t  o f  t o t a l  p r o d u c t  c o s t .

b )  O r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  a n d  r e s p o n s i b i l i t i e s  
f ra ry .

c )  P r i c e  i s  a  v a r i a b l e .

d )  I n v e n to r y  p o l i c y  d e p e n d s  on  m a rk e t  c o n d i t i o n s . 1^

On a  s y s te m  o f  m e a s u re m e n t. — H e i n r i t z  s t a t e s  t h a t  a

s y s te m  o f  m e a su re m e n t s h o u ld  f o c u s  a t t e n t i o n  a n d  e f f o r t  u p o n  

p e r fo rm a n c e  r a t h e r  t h a n  u p o n  t h e  d e t a i l s  o f  r a t i n g ;  i t  s h o u ld  

c o n s c i e n t i o u s l y  s e g r e g a t e  t h e  f a c t o r s  f o r  w h ic h  e a c h  d e p a r t 

m e n t i s  d i r e c t l y  r e s p o n s i b l e ,  i n  o r d e r  t h a t  t h e  c r e d i t s  a n d  

d e m e r i t s  may be e q u i t a b l y  a p p l i e d .

p i e  e n d  r e s u l t  o f  p u r c h a s in g  i s  p r o d u c t  c o s t  an d  
th e " m e a s u re m e n t  o f  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  c a n  l o g 
i c a l l y  b e  b a s e d  on  jb h a t c o n s i d e r a t i o n  ̂ The d i r e c t  
r e s p o n s i b i l i t y  o f  t h e  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  I s  th e  
n e t  c o s t  o f  p r o d u c t  m a t e r i a l s  u p  to  t h e  p o i n t  o f  
u s e .  • • • The s t a n d a r d  o f  m e a su re m e n t 1b s t a n d a r d  
c o s t s  w h ic h  a r e  i n  e f f e c t  a  p u r c h a s e  b u d g e t  . . . 
i t  p r o v id e s  a p r a c t i c a l  and  s i g n i f i c a n t  b a s i s  f o r  
t h e  m e a su re m e n t o f  p u r c h a s in g  p e r f o r m a n c e .17

M o d ify in g  f a c t o r s . — H e i n r i t z  com m ents t h a t  a l th o u g h  

i n  m any c a s e s  t h e  b a s i c  r a t i n g  w i l l  be  s u f f i c i e n t ,  t h e r e  a r e  

a  num ber o f  o t h e r  f a c t o r s  I n v o lv e d  I n  t h e  c o m p le te  o p e r a t i o n  

a n d  r e s p o n s i b i l i t y  o f  p u r c h a s in g  w h ic h  a f f e c t  f u l l  e v a lu a 

t i o n  o f  p e r f o r m a n c e .  T h e se  he s t a t e s  c a n  b e  s e p a r a t e l y  

c o n s i d e r e d  a n d  th e  r e s u l t s ,  p r o p e r l y  w e ig h te d ,  a p p l i e d  a s  a

l b I b l d . ,  p .  5 8 6 .

17Ibid., p. 588.
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c r e d i t  o r  d e m e r i t  t o  t h e  r a t i n g  a b o v e .  The m ore I m p o r t a n t  

o f  t h e s e  h e  c o n s i d e r s  a s  f o l l o w s :

1 .  I n v e n to r y  p e r f o r m a n c e —-a ssu m in g  a  c a r r y i n g  c h a r g e  
o f  10 p e r  c e n t ,  an d  p o l i c y  o f  60  d a y s 1 s u p p ly ^ - a n y  
r e d u c t i o n  I n  n e c e s s a r y  am o u n t—-sa y  45 d a y s — w o u ld
be c r e d i t e d  t o  r a t i n g .  ( O b s o le s c e n c e ,  p r o d u c t i o n  
d e l a y s ,  a n d  e x t r a  t r a n s p o r t a t i o n  c h a r g e s  d o  n o t  
l e n d  th e m s e lv e s  t o  q u a n t i t a t i v e  r a t i n g . )

2 .  Q u a l i t y — demerits fo r  reJectB.

3 .  S a v in g s  o t h e r  t h a n  p r i c e  ( v a lu e  e n g i n e e r i n g ) .

4 .  A d m i n i s t r a t i v e  c o s t :  h e  c a u t i o n s  t h a t  w h i le  
e f f o r t  s h o u ld  be  made t o  k e e p  d e p a r t m e n ta l  e x p e n s e s  
a t  a  p r a c t i c a l  m inim um , t h i s  a t t i t u d e  s h o u ld  n o t  be 
e m p h a s iz e d  t o  d e g r e e  t h a t  w ou ld  s u g g e s t  o r  e n c o u r 
a g e  g o in g  w i th o u t  s u c h  a c t i v i t i e s  a s  r e s e a r c h ,  
t r a i n i n g ,  a n d  a n a l y s i s . 1 **

The m e a s u re  o f  d e p a r t m e n t a l  c o s t s ,  h e  c o n c lu d e s ,  

s h o u ld  t h e r e f o r e  be made a g a i n s t  a  b u d g e te d  s t a n d a r d  c o s t  

d e v e lo p e d  by  a n  a n a l y s i s  o f  a c t i v i t i e s ,  t h e  vo lum e o f  s p e c i 

f i c  o p e r a t i o n s  s u c h  a s  t h e  num ber o f  r e q u i s i t i o n s  h a n d le d  

a n d  p u r c h a s e  o r d e r s  i s s u e d ,  a n  a l lo w a n c e  f o r  i n c i d e n t a l  f u n c 

t i o n s  a n d  s p e c i a l  p r o j e c t s ,  r e c o m m e n d a tio n s  an d  b u d g e t  

r e q u e s t s  o f  t h e  d e p a r tm e n t  h e a d ,  an d  a  p r o p o r t i o n a t e  s h a r e  

o f  g e n e r a l  a d m i n i s t r a t i v e  o v e r h e a d .  H ie b u d g e t  s h o u ld  b e  

l i b e r a l  en o u g h  t o  I n c lu d e  p e r s o n n e l  a n d  f a c i l i t i e s  f o r  c a r r y 

in g  on  a  c o m p le te  an d  p r o g r e s s i v e  p ro g ra m  o f  p ro c u re m e n t

" s p e n d in g  m oney t o  s a v e  m o n e y ."

  _  ..........

I b i d . ,  p .  5 8 9 -
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Sum m ary o f  p l a n s . — H e i n r i t z  su m m arize d  h i s  th o u g h t s  

a s  f o l l o w s :

U n d e r s u c h  a  p l a n ,  t h e  t o t a l  e v a l u a t i o n  o f  p u r 
c h a s in g  d e p a r tm e n t  p e r fo rm a n c e  c o n s i s t s  o f  a  b a s i c  
r a t i n g  o n  p r o d u c t  c o s t ,  w h ic h  I s  t h e  r e a l  t e s t  o f  
th e  d e p a r t m e n t 's  p e r f o r m a n c e ,  an d  5 m o d ify in g  f a c 
t o r s  r e p r e s e n t i n g  v a r i o u s  p h a s e s  o f  d e p a r t m e n t a l  
r e s p o n s i b i l i t i e s  an d  a c c o m p l is h m e n t .  R i r e e  o f  t h e s e  
f a c t o r s ,  I n v e n to r y  r a t i o s ,  c o s t  o f  m a in te n a n c e  a n d  
s u p p ly  i t e m s ,  an d  a d m i n i s t r a t i v e  c o s t ,  a r e  m e a s u r 
a b l e  o n  a  s c a l e  c o m p a ra b le  t o  t h e  b a s i c  r a t i n g  an d  
c a n  b e  a p p l i e d  d i r e c t l y  t o  t h a t  f i g u r e  b y  g i v i n g  
them  w e ig h t  co m m en su ra te  w i th  t h e i r  im p o r ta n c e  on  
a  l o g i c a l  m a th e m a t ic a l  b a s i s .  The o t h e r  tw o , 
e r r o r s  i n  q u a l i t y  o f  p u r c h a s e d  i te m s  a n d  s a v in g s  
d u e  t o  o t h e r  c a u s e s  th a n  p r i c e ,  r e q u i r e  a  som e
w h at a r b i t r a r y  p o i n t  e v a l u a t i o n  i n  a p p l y in g  th e m  
t o  t h e  s c a l e .  The w hole  c a l c u l a t i o n  c a n ,  h o w e v e r , 
be  p u t  i n  m a th e m a t ic a l  t e r m s ,  a r r i v i n g  a t  a  f i g u r e  
w h ich  m ay be e i t h e r  m ore o r  l e s s  t h a n  1 0 0 .1 9

B e s id e s  h i s  own th o u g h t s  r e g a r d i n g  W hat h e  c o n s i d e r s  th e  b e s t  

a p p ro a c h  t o  m e a s u r in g  p u r c h a s in g  p e r f o r m a n c e ,  H e i n r i t z  com

m e n ts  on  o t h e r  t e c h n iq u e s  i n c l u d i n g  Jo b  e v a l u a t i o n  an d  th e  

c h e c k  p o i n t  o r  m anagem ent a u d i t  a p p r o a c h .  H is  com m ents a r e  

su m m arize d  b e lo w :

On Jo b  e v a l u a t i o n . —

I t  i s  a  w o rk a b le  m e th o d  a n d  c a n  b e  a p p l i e d  t o  
a l l  g r a d e s  o f  p e r s o n n e l  i n  a  p u r c h a s in g  d e p a r t 
m en t— h o w e v e r  i t  h a s  s e r i o u s  l i m i t a t i o n s  i n  t h a t  
i t s  s i g n i f i c a n c e  d e p e n d s  e n t i r e l y  o n  t h e  a d e q u a c y  
o f  t h e  b a s i c  d e f i n i t i o n s .  . . • H ie  g r e a t e s t  
v a l u e s  o f  g o o d  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  a s  a  c o n 
t r i b u t i n g  f a c t o r  t o  e f f i c i e n t  com pany o p e r a t i o n  
an d  p r o f i t s  l i e  i n  t h e  s u p e r i o r  f i e l d  o f  p e r 
fo rm a n c e  t h a t  i s  b r o a d ly  i n d i c a t e d  b y  th e  te rm  
" p r o f i c i e n c y "  i n v o l v i n g  t h o s e  a t t r i b u t e s  o f  
i m a g i n a t i o n  a n d  r e s o u r c e f u l n e s s  t h a t  a r e  o u t s i d e  
o f  a n y  d e f i n i t i o n . 20

1 9 i b i d . ,  p .  5 9 6 .

20ibid., p. 596.
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On t h e  c h e c k  p o i n t  a p p r o a c h . —

An a n a l y s i s  o f  t h i s  s o r t  g i v i n g  p r o p e r  w e ig h t  
t o  t h e  r e l a t i v e  I m p o r ta n c e  o f  t h e  v a r io u s  p o i n t s  
c h e c k e d , w i l l  n o t  p r o v id e  a  n u m e r ic a l  r a t i n g  o f  
e f f i c i e n c y ,  b u t  I t  s h o u ld  e s t a b l i s h  w i th  a  r e a s o n 
a b l e  d e g r e e  o f  c e r t a i n t y  w h e th e r  th e  p u r c h a s i n g  
d e p a r tm e n t  I s  o p e r a t i n g  s a t i s f a c t o r i l y  I n  r e s p e c t  
t o  i t s  m a jo r  r e s p o n s i b i l i t i e s .

Summary

The l i t e r a t u r e  o f  t h e  p e r i o d  1 9 4 0 -1 9 5 0  i s  c h a r a c t e r 

i z e d  b y  re c o m m e n d a tio n s  c a l l i n g  f o r  g r e a t e r  u s e  o f  ju d g m e n t 

I n  th e  p u r c h a s in g  e v a l u a t i o n  p r o c e s s .  H ie u n i v e r s a l  y a r d 

s t i c k  b a s e d  o n  m a th e m a t ic s  s o u g h t  d u r in g  th e  1 9 3 0 ' s  was 

a b a n d o n e d  b y  m o st w r i t e r s  o f  t h e  1 9 4 0 * s b e c a u s e  o f  t h e i r  

I n a b i l i t y  t o  in c lu d e  i n  I t  th e  i n t a n g i b l e s  o f  p u r c h a s in g  p e r 

fo rm a n c e . £ m p h a s ls  s h i f t e d  t o  d i s c u s s i o n  an d  d e v e lo p m e n t o f  

a p p r o a c h e s  o r  t e c h n iq u e s  o f  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  p e r f o r m a n c e .  

The f i n d i n g s  o f  tw o N a t i o n a l  A s s o c i a t i o n  o f  P u r c h a s in g  

A g e n ts ' c o m m itte e s  w e re  m ade p u b l i c  d u r in g  t h i s  e r a ,  b o th  o f  

w h ich  s t r e s s e d  th e  u n a t t a l n a b l l i t y  o f  a  u n i v e r s a l  y a r d s t i c k  

o f  p u r c h a s in g  p e r f o r m a n c e .  H ie f i n d i n g s  a l s o  s t r e s s e d  t h e  

r e l a t i o n s h i p  b e tw e e n  a  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t^  o p e r a t i n g  c o s t  

a n d  i t s  p e r f o r m a n c e . H ie  c o m m itte e  com m ented t h a t  i t  i s  

n e c e s s a r y  t o  sp e n d  m oney o n  s u c h  f u n c t i o n s  a s  m a t e r i a l s  

r e s e a r c h  t o  s a v e  m oney ( o r  I n c r e a s e  p u r c h a s in g  p e r f o r m a n c e ) .  

H ie  e r a  a l s o  p ro d u c e d  t h e  m o s t c o m p re h e n s iv e  a p p r o a c h  t o  

e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  p e r f o rm a n c e ,  d e v e lo p e d  b y  H e i n r i t z ,

^Ibld., p. 597.
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e d i t o r  o f  P u r c h a s in g  M a g a z in e . H e i n r i t z ,  c o n t r a r y  t o  th e  

NAPA c o m m itte e  r e c o m m e n d a tio n , s u g g e s t s  a n  a p p r o a c h  b a s e d  o n  

a  m a t e r i a l s  b u d g e t  w h ic h  p e r m i t s  t h e  d e v e lo p m e n t o f  a n  o v e r 

a l l  p e r fo rm a n c e  i n d e x .  H is  m a in  c o n t r i b u t i o n ,  h o w e v e r , l i e s  

i n  h i s  d i s t i n c t i o n  b e tw e e n  p u r c h a s in g  e f f i c i e n c y  an d  p u r c h a s 

in g  p r o f i c i e n c y .  He s t r e s s e s  t h a t  p u r c h a s in g  e f f i c i e n c y  o r  

d e p a r t m e n t a l  co B t i s  s e c o n d a r y  t o  p u r c h a s in g  p r o f i c i e n c y .

The p o i n t  o n ce  a g a i n  i s  t h a t  o n e  m u s t s p e n d  m oney t o  s a v e  

m oney . He a l s o  s u g g e s t s  t h a t  t h e  t r u e  m e a su re  o f  p u r c h a s in g  

p e r fo rm a n c e  i s  e n d  p r o d u c t  c o s t s .  T h is  e r a  a l s o  w i tn e s s e d  

th e  i n t r o d u c t i o n  o f  s c i e n t i f i c  Jo b  a n a l y s i s  a n d  t h e  m anage

m en t a u d i t  ( c h e c k  l i s t )  a p p r o a c h  t o  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  

p e r f o r m a n c e .  As w i l l  b e  s e e n ,  t h e  m anagem ent a u d i t  a p p ro a c h  

g a i n s  i n c r e a s i n g  r e c o g n i t i o n  i n  l a t e r  y e a r s .  The c o n t r i b u 

t i o n s  o f  t h i s  p e r i o d  b y  a u t h o r  a n d  y e a r  a re  show n i n  F ig u r e  1 5 .
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C l a s s i f i c a t i o n
A pproach

o f

Y ear A u th o r
Q u a n ti
t a t i v e

Q u a l i 
t a t i v e

Combi
n a t i o n B a s ic  C o n c ep ts

1945 N a t io n a l  
A s s o c i
a t i o n  o f  
P u rc h a s 
in g  A g en ts

X 1) M ust c o n s i d e r  I n t a n g i b l e  c o n t r i b u t i o n s  a s  
w e l l  a s  t a n g i b l e  a s p e c t s .
2 ) E v a lu a t io n  m u st c o n s e q u e n t ly  in v o lv e  t h e  
q u a l i t a t i v e  a s  w e l l  a s  th e  q u a n t i t a t i v e  
a p p r o a c h .
3 ) F a v o re d  a c o s t  o f  p r o d u c t io n  b a s i s  f o r  
i n t a n g i b l e s

1947 N a t io n a l  
A s s o c i
a t i o n  o f  
P u rc h a s 
in g  A g en ts

X 1) C an n o t m e asu re  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  b y  a  
m a th e m a t ic a l  fo rm u la  b e c a u s e  o f  I n t a n g i b l e  
c o n t r i b u t i o n s  o f  p u r c h a s in g .
2 ) E m p h asized  t h a t  i t  i s  n e c e s s a r y  i n  p u r c h a s 
in g  " to  sp e n d  money t o  s a v e  m o n e y ."

1947 H e i n r i t z X 1) M ust c o n s id e r  p r o f i c i e n c y  I n  p u r c h a s in g  a s  
w e l l  a s  e f f i c i e n c y .
2 ) S c i e n t i f i c  Job  a n a l y s i s  d o e s  n o t  p r o v id e  a  
b a s i s  t o  m e asu re  t h e  i n t a n g i b l e  c o n t r i b u t i o n s  
o f  p u r c h a s in g .
3 ) One o f  th e  m a in  r e a s o n s  p u r c h a s in g  i s  d i f f i 
c u l t  t o  m e asu re  i s  t h a t  e v e r y  p u r c h a s in g  
d e p a r tm e n t  i s  d i f f e r e n t .
4) The t r u e  m easu re  o f  p u r c h a s in g  p e rfo rm a n c e  
i s  p r o d u c t  c o s t .
5 . P u rc h a s in g  p r o f i c i e n c y  m ore im p o r ta n t  th a n  
p u r c h a s in g  e f f i c i e n c y .

F ig u r e  1 5 .— C o n t r ib u t io n s  t o  a p h i lo s o p h y  o f  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  
p e r fo rm a n c e  1 9 4 0 -1 9 5 0 .
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C o n t r i b u t i o n s  t o  P u r c h a s in g  E v a l u a t i o n  
 E K l lo s 'o 'pKy o f  f e r l o f f  l ^ 'S^ ig g g -------

E co n o m ic  an d  i n d u s t r i a l  e n v i ro n m e n t

H ie  e s s e n t i a l  c h a r a c t e r i s t i c  o f  t h e  f i f t i e s  w as I n 

c r e a s i n g  p r o s p e r i t y  w i th  d e c r e a s i n g  p r o f i t  m a r g in s .  H ie 

s e l l e r s '  m a rk e t  b r o u g h t  a b o u t  b y  th e  s h o r t a g e  o f  c o n su m er 

g o o d s  d u r in g  W o rld  War I I  g r a d u a l l y  c h a n g e d  t o  a  b u y e r 's  

m a rk e t  a s  p e n tu p  dem and becam e s a t i s f i e d  a n d  p r o d u c t  s u p 

p l i e s  I n c r e a s e d .  D is c o u n t  o p e r a t i o n s  b r o k e  down t r a d i t i o n a l  

m a r k e t  m arkups a n d  m a n u f a c tu r e r s  I n i t i a l l y  s o u g h t  s o l u t i o n s  

th r o u g h  f a i r  t r a d e  la w s , w h ic h  e v e n t u a l l y  p ro v e d  I n e f f e c t i v e  

b e c a u s e  o f  v a r i o u s  c o u r t  r u l i n g s .  H ie n e c e s s i t y  t o  B e l l  

o n e 's  p r o d u c t s  a g a i n  becam e a  r e a l i t y ,  a n d  w i th  i n c r e a s i n g  

c o m p e t i t i o n  an d  h i g h  t a x e s  b u s i n e s s  an d  I n d u s t r y  o n c e  a g a in  

b e g a n  s e l f  a n a l y s i s  I n  a n  e f f o r t  t o  r e d u c e  o p e r a t i n g  an d  

p r o d u c t  c o s t s .

The c o n t r i b u t i o n s  t o  p r o f i t  t h a t  c a n  b e  made b y  a n  

e f f e c t i v e  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  b e g a n  t o  b e  m ore g e n e r a l l y  

r e c o g n i z e d .  I n t e r e s t  I n  how t o  e v a l u a t e  t h e  p u r c h a s in g  

f u n c t i o n  o n ce  a g a i n  I n c r e a s e d ,  w i th  m ore l i t e r a t u r e  o n  th e  

s u b j e c t  a p p e a r in g  d u r in g  t h i s  p e r i o d  t h a n  I n  a n y  f o r m e r  l i k e  

s p a n  o f  y e a r s .

S u b s t a n t i a l  an d  u n d e s i r a b l e  d u p l i c a t i o n  w o u ld  r e s u l t  

I f  a l l  t h e  l i t e r a t u r e  o f  t h e  p e r io d  ware r e v ie w e d  I n  t h i s  

s e c t i o n .  C o n s e q u e n t ly ,  t h e  r e v ie w  I s  l i m i t e d  t o  s i g n i f i c a n t  

c o n t r i b u t i o n s  (new  a n d / o r  m ore  c o m p re h e n s iv e  d i s c u s s i o n  o f
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o ld  I d e a s ) .  O th e r  l i t e r a t u r e  o f  th e  p e r i o d  I s  r e f e r e n c e d  I n  

t h e  f o o t n o t e s  an d  b i b l i o g r a p h y .

S t u a r t  H e i n r i t z  -  1951

The A p r i l  a n d  May i s s u e s  o f  P u r c h a s in g  M ag az in e  i n  

1951  c o n t a i n e d  a r t i c l e s  b y  H e i n r i t z  on  th e  s u b j e c t  o f  "M eas

u r i n g  P u r c h a s in g  P e r f o r m a n c e ."  The a r t i c l e s  c o v e r  th e  s u b 

j e c t  o f  why t o  e v a l u a t e , w h a t t o  e v a l u a t e ,  a n d  how . I t  i s  

t h e  c u l m in a t io n  o f  H e i n r i t z '  t h i n k i n g  o n  th e  s u b j e c t  an d  c o n 

t a i n s  b o th  t h e o r e t i c a l  an d  p r a c t i c a l  s u b j e c t  m a t t e r .  I t  i s  

t h e  m o s t c o m p re h e n s iv e  t r e a t m e n t  o f  t h e  s u b j e c t  t o  be fo u n d  

i n  p r i n t .  TJie a r t i c l e s  a r e  su m m a riz e d  b e lo w  b y  s u b j e c t  

m a t t e r .

Why e v a l u a t e  p u r c h a s i n g ?— H e i n r i t z  l i s t s  t h e  f o l l o w i n g  

o b j e c t i v e s  o f  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g :

1 .  To d e te r m in e  t h e  w ork  lo a d  s o  a s  t o  d e te r m in e  
p e r s o n n e l  r e q u i r e m e n t s .

2 .  To im p ro v e  p e r f o r m a n c e .
3 .  To d i s c o v e r  r e a s o n a b le  p o t e n t i a l s  b ey o n d  

p r e s e n t  p e r fo rm a n c e
4 .  To d e te r m in e  w h a t t h e  p u r c h a s in g  Job  i s  w o r th . 22

S te p s  i n  e v a l u a t i o n . — R e g a rd in g  th e  n e c e s s a r y  s t e p s  i n

t h e  e v a l u a t i o n  p r o c e s s ,  H e i n r i t z  s t a t e s :

Any p ro g ra m  o f  e v a l u a t i o n  i m p l i e s  m e a s u re m e n t.
One p ro b le m  th u s  r e s o l v e s  i t s e l f  f i r B t  o f  a l l  i n t o  
f i n d i n g  e le m e n ts  o f  t h e  p u r c h a s in g  Job  t h a t  a r e  
c a p a b le  o f  m e a su re m e n t . • . t h e  s e c o n d  s t e p  i s  
o n e  o f  i n t e r p r e t i n g  t h e s e  f a c t o r s .  Once we h av e

S t u a r t  P . H e i n r i t z ,  " C a n 't  M easu re  P u r c h a s in g ,"  
P u r c h a s in g  ( A p r i l ,  1 9 5 1 ) ,  P . 7 3 -
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d e te r m in e d  w h a t  1b m e a s u r a b le  a n d  w h a t 1b w o r th  
m e a s u r in g ,  we c a n  p r o c e e d  t o  t h e  e s t a b l i s h m e n t  
o f  s t a n d a r d s  o r  n o rm s .23

"T he g e n e r a l  c l a s s i f i c a t i o n  o f  f a c t o r s  t o  be  m e a s u re d  and

e v a l u a t e d  s h o u ld  a l s o  b e  c o n s id e r e d  a t  t h i s  p o i n t . "  H e l n r l t z

l i s t s  t h e s e  a s

p e r fo rm a n c e  I n  th e  d i s c h a r g e  o f  t h e  p ro c u re m e n t 
o r  s e r v i c e  r e s p o n s i b i l i t i e s  o f  p u r c h a s in g :  I n v e n 
t o r y  p e r f o rm a n c e ;  p r i c e  p e r f o rm a n c e ;  d e p a r t m e n ta l  
a d m i n i s t r a t i o n ;  c o s t  s a v i n g ;  an d  v a r i o u s  i n t a n g 
i b l e s . 21*

H e l n r l t z  s p e c i f i e s  how e a c h  o f  h i s  f a c t o r s  c a n  b e  e v a l u a t e d .  

H is  m a jo r  c o n c e p t s  a r e  p r e s e n t e d  b e l o w .

E v a lu a t io n  o f  p ro c u re m e n t  p e r f o r m a n c e . — H e l n r l t z  l i s t s  

e i g h t  m e a s u r a b le  c r i t e r i a  a v a i l a b l e  t o  a i d  i n  e v a l u a t i n g  

p e r f o r m a n c e ,  n a m e ly :

1 .  M ach in e  down t im e  d u e  t o  l a c k  o f  m a t e r i a l s . *Ihis 

c a n  b e  m e a su re d  I n  num ber o f  I n s t a n c e s ,  I n  h o u r s ,  o r  I n  c o s t .

2 .  Number o f  s c h e d u le  r e v i s i o n s  n e c e s s a r y  d u e  t o  l a c k  

o f  m a t e r i a l s . T he a c t u a l  l o s s  fro m  m a c h in e  down t im e  h a s  

b e e n  a v o id e d ,  b u t  a  l a c k  o f  p la n n in g  a n d  c o o r d i n a t i o n  I s  

i n d i c a t e d .

3 .  Number o f  s u c c e s s f u l  s u b s t i t u t i o n s  made b y  p u r c h a s 

i n g  t o  a v o id  d o w n -tim e  o r  s c h e d u le  r e v i s i o n s . T f t is  i s  one o f  

t h e  few  " p lu s "  m e a su re m e n ts  com ing w i t h i n  t h i s  c l a s s i f i c a t i o n .

**3Ibid., p. 74.
24Ibld., p. 74.
g5lbld., PP. 74-75.
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4 .  F o l lo w -u p  a c t i o n  r e q u i r e d  b e y o n d  r o u t i n e . When 

e x c e p t i o n a l  f o l l o w - u p  a c t i o n  b eco m es n e c e s s a r y  t o  g e t  

d e l i v e r i e s ,  o r  w hen th e  s i t u a t i o n  a p p l le B  t o  a n  u n d u ly  l a r g e  

p r o p o r t i o n  o f  o r d e r s ,  I t  may I n d i c a t e  t h a t  t h e  w ro n g  s u p 

p l i e r s  a r e  b e in g  u s e d ,  o r  t h a t  t h e  Im p o r ta n c e  o f  p ro m p t 

d e l i v e r y  I s  n o t  b e in g  s u f f i c i e n t l y  Im p re s s e d  u p o n  s u p p l i e r s .

5« Number a n d  am ount o f  prem ium  t r a n s p o r t a t i o n  c h a r g e s  

I n c u r r e d . Too f r e q u e n t  r e l i a n c e  on s u c h  p rem ium  t r a n s p o r t a 

t i o n  I n d i c a t e s  a  c o n d i t i o n  t h a t  n e e d s  c o r r e c t i o n  f o r  b e t t e r

p u r c h a s in g  p e r f o r m a n c e .
' *

6 .  Number o f  " r u s h 11 o r d e r s . A l a r g e  o r  I n c r e a s i n g  

num ber o f  su c h  t r a n s a c t i o n s  c a l l s  f o r  i n v e s t i g a t i o n  an d  

r e m e d ia l  a c t i o n .

7* Number o f  o v e rd u e  o r d e r s  In  t h e  o p en  o r d e r  f i l e .

8 .  Re . l e c t i o n s  o f  d e l i v e r i e s . A s u b s t a n t i a l  num ber o f  

r e j e c t i o n s  may i n d i c a t e  w rong  s u p p l i e r s  a r e  b e in g  s e l e c t e d .

E v a lu a t io n  o f  i n v e n t o r y  p e r f o r m a n c e . — I n v e n t o r y ,  h e  

s a y s ,  c a n  e a s i l y  b e  m e a su re d  b y  u n i t s  o r  by  d o l l a r  v a l u e .

As a  m a t t e r  o f  p e r fo rm a n c e  m e a s u re m e n t, h o w e v e r , t h e s e  f i g u r e s  

m u s t b e  r e l a t e d  t o  o t h e r  f a c t o r s .  H e l n r l t z  l i s t s  t h e s e  

f a c t o r s  a s : 2^

1 .  F o rw a rd  c o v e ra g e

From  th e  d t a n d p o l n t  o f  a s s u r a n c e  o f  s u p p ly  t o  
m a i n t a i n  m a n u f a c tu r in g  s c h e d u l e s ,  t h e  I m p o r t a n t  
m e a su re m e n t I s  I n  te rm s  o f  t im e — t h e  c o v e ra g e  f o r

2feIbid. , pp. 75-76.
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s a y  30  d a y s ,  60  d a y s ,  o r  som e o t h e r  p r e d e te r m in e d  
p e r i o d  o f  e s t i m a t e d  r e q u i r e m e n t s  a t  c u r r e n t  r a t e  
o f  u s e .  The l e n g t h  o f  f o r w a r d  c o v e ra g e  d e s i r e d  
I s  a  m a t t e r  o f  p o l i c y .  P u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  
w o u ld  t h e r e f o r e  l o g i c a l l y  b e  m e a s u re d  I n  te rm s  
o f  a d h e r e n c e  t o  t h a t  p o l i c y .

H e l n r l t z  com m ents t h a t  t h e r e  a r e  tw o  o r  t h r e e  a d d i t i o n a l  

p o i n t s  o f  Im p o r ta n c e  r e g a r d in g  f o r w a r d  c o v e r a g e ,  among t h e s e  

(1 )  c a l c u l a t i o n s  s h o u ld  b e  made I n d i v i d u a l l y  In  r e s p e c t  t o  a  

s e l e c t e d  l i s t  o f  k e y  c o m m o d itie s  o r  t o  v a r i o u s  I n v e n t o r y  

c l a s s i f i c a t i o n s ,  (2 )  f o rw a rd  c o v e r a g e  I s  a c c o m p l is h e d  I n  tw o 

w ays b y  t h e  I n v e n to r y  a c t u a l l y  on  h a n d  a n d  b y  s u p p ly  r e p r e 

s e n t e d  b y  g o o d s  i n  t r a n s i t  o r  o n  o r d e r .  To th e  e x t e n t  t h a t  

a d e q u a te  c o v e ra g e  m ay b e  p r o v id e d  b y  com m itm en t r a t h e r  t h a n  

c o m p le te d  p u r c h a s e ,  w o rk in g  c a p i t a l  I s  c o n s e r v e d  a n d  I n v e n 

t o r y  c a r r y i n g  c h a r g e s  a v o id e d .  A b reak d o w n  o f  c o v e ra g e  

a lo n g  t h e s e  l i n e s  i s  m e a s u r a b le  a n d  c a n  be v e r y  h e l p f u l .

2 .  C o s t o f  f o r w a r d  c o v e r a g e . H e l n r l t z  c o n s i d e r s  t h i s  

c o s t  a  l e g i t i m a t e  b u s i n e s s  e x p e n s e ,  an d  t h e  I n v e n t o r y  p r o t e c  

t l o n  I s  a ssu m ed  t o  b e  w o r th  t h e  e x t r a  c o s t  p r o v id e d  th e  

l a t t e r  d o e s  n o t  g e t  o u t  o f  b o u n d s . The m e a su re m e n t an d  t h e  

c o m p a r is o n  a f f o r d e d  b y  s u c c e s s i v e  m e a s u re m e n ts  I n  f o l l o w in g  

p e r i o d s  a r e  o f  v a lu e  i n  c h e c k in g  t h e  l a t t e r  p o i n t  an d  I n  

d i r e c t i n g  c o r r e c t i v e  o r  c o n t r o l  a c t i o n  i f  I n d i c a t e d .

3 - I n v e n to r y  t u r n o v e r  i s  " p r o b a b ly  t h e  m o s t common 

m e a su re m e n t o f  I n v e n t o r y  p e r f o r m a n c e .  I t  I s  a  u s e f u l  c r i 

t e r i o n ,  r e a d i l y  m e a s u r a b le  an d  s u b j e c t  t o  c o n t r o l . " 2^ He

27lbld., P. 76.



www.manaraa.com

91

p o i n t s  o u t ,  h o w e v e r ,  t h a t  I t  h a s  s e r i o u s  l i m i t a t i o n s  a s  a  

m e a s u r e  o f  e f f i c i e n c y  u n le s B  I t  I s  k e y e d  t o  o t h e r  c o n s i d e r 

a t i o n s  .
/

4 . B e s t  o r d e r i n g  q u a n t i t y . H e l n r l t z  b e l i e v e s  a  

s i g n i f i c a n t  m e a su re m e n t I n  I n v e n to r y  a n a l y s i s  w o u ld  b e  t h e  

n u m b er o r  p o r p o r t l o n  o f  s t o c k  I te m s  t h a t  a r e  p u r c h a s e d  i n  t h e  

" b e s t  o r d e r i n g  q u a n t i t y . "

5* O ut o f  s t o c k  f r e q u e n c y * T h is  i s  a n o t h e r  c r i t e r i o n  

w h ic h  H e l n r l t z  f e e l s  may r e f l e c t  e i t h e r  i n a d e q u a t e  i n v e n t o r y  

p o l i c y  o r  I n a d e q u a te  p u r c h a s in g  p e r f o rm a n c e .  He c o n s i d e r s  I t  

a  m e a su re m e n t w o r th  n o t i n g  a s  a  g u id e  t o  c o r r e c t i v e  a c t i o n  

I n  e i t h e r  f i e l d ,  a s  may b e  I n d i c a t e d  w hen  th e  f a c t s  a r e  

know n an d  a n a ly z e d .

E v a lu a t in g  p r i c e  p e r f o r m a n c e . — H e l n r l t z  i n d i c a t e s  t h a t  

" . . .  th e  p ro b le m  i s  t o  f i n d  a p r o p e r  s t a n d a r d  a g a i n s t  w h ic h
oo

p r i c e s  c a n  be m e a s u r e d ."  °  S ix  s u c h  s t a n d a r d s  a r e  s u g g e s t e d ;

1 . P r e v io u s  C o s t
2 .  M a rk e t P r ic e
3 .  M a rk e t A v erag e

M a rk e t P r i c e  a t  t im e  o f  u s e
3* P u b l i s h e d  P r i c e  I n d e x
6 .  S ta n d a r d  C o s t

E v a l u a t i n g  a d m i n i s t r a t i v e  p e r f o r m a n c e . — H e l n r l t z  l i s t s  

a  n u m b er o f  m e a s u r a b le  f a c t o r s  t h a t  h a v e  a  s p e c i f i c  b e a r in g  

o n  t h e  a d m i n i s t r a t i v e  p h a s e s  o f  p u r c h a s in g *  Among t h e s e  a r e :

1 . ---------------- C o s t  p e r  o r d e r  

---------------5 8  
'X b ld '.,  p .  7® .
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2 . Work lo a d — s u c h  a s  num ber o f  o r d e r s  I s s u e d , t h e  

num ber o f  B a le s  I n t e r v i e w s , num ber o f  r e q u i s i t i o n s  p r o c e s s e d , 

an d  th e  num ber o f  I n v o ic e s  c h e c k e d . (The p r im a ry  p u rp o s e  o f  

h a v in g  su c h  I n f o r m a t io n  I s  to  k ee p  w o rk lo a d  and p e r s o n n e l  I n  

r e a s o n a b le  b a l a n c e . )

3 . I n te r v ie w in g  tim e

4 . P rom pt c le a r a n c e  o f  o r d e r s

5 . C ash d i s c o u n t s  e a rn e d  and  f o r f e i t e d .
*

C ost s a v in g  a t t r i b u t e d  t o  p u r c h a s in g . - - T h i s  i s

A c r i t e r i o n  r e a d i l y  u n d e r s to o d  an d  a p p r e c ia t e d  b y  
m anagem ent, an d  may In d e e d  be th e  m easu rem en t o f  
g r e a t e s t  im p o r ta n c e  an d  e f f e c t  i n  e s t a b l i s h i n g  p u r 
c h a s in g  a s  a  m anagem ent f u n c t i o n  i n  t h e  company 
o r g a n i z a t i o n  . . .  t o  be a u t h o r i t a t i v e ,  th e  a d v a n t
ag e  c la im e d  m ust be a  r e a l  s a v in g  . • . a n o th e r  way 
o f  s a y in g  t h i s  i s  t h a t  c o s t - s a v i n g  p u rc h a s in g  
a c t u a l l y  e n g in e e r s  b a s i c  c o s t  o u t  o f  p ro d u c t  
p u r c h a s e d . ^

E v a lu a t io n  o f  i n t a n g i b l e s . —H e i n r i t z  r e c o g n iz e s  t h a t  

by  d e f i n i t i o n  a n  i n t a n g i b l e  e a n n o t  be o b j e c t i v e l y  o r  p o s i 

t i v e l y  m e a su re d , y e t  he f e e l s  t h a t  t h e r e  a r e  c e r t a i n  c r i t e r i o n  

b y  w hich  t h e s e  a s p e c t s  o f  p u r c h a s in g  may be e v a lu a t e d .  He 

l i s t s  th e  f o l lo w in g  a s  e x a m p le s :

1 .  Does th e  d e p a r tm e n t h av e  d e f i n i t e  and  sound
p o l i c i e s  f o r  p u r c h a s in g ?

2 .  Does t h e  p u rc h a s in g  e x e c u t iv e  h av e  th e  c o n f i 
d e n c e  an d  c o n v i c t i o n  to  s u p p o r t  th e s e  p o l i c i e s
a s u a  p a r t  o f  g e n e r a l  com pany p o l i c y ?

^ S t u a r t  P . H e i n r i t z ,  "C an* t M easu rin g  P u r c h a s in g ,"
P a r t  2 , P u rc h a s in g  (May, 1951)> P« 7 2 .



www.manaraa.com

93
3* A re t h e  p o l i c i e s  p o s i t i v e l y  r e c o r d e d ,  a s  i n  

a  P o l i c y  M a n u a l?

4 .  A re t h e y  c l e a r l y  u n d e r s t o o d  b y  a l l  c o n c e r n e d ?

5* I s  p u r c h a s in g  c o n d u c te d  i n  a c c o r d a n c e  w i th  
t h e s e  p o l i c i e s ?

6 .  D oes y o u r  p u r c h a s i n g  d e p a r tm e n t  m ake a  c o n 
s t r u c t i v e  c o n t r i b u t i o n  t o  com pany  m an ag e m e n t?

7 -  D oes i t  p a s s  a lo n g  e c o n o m ic , m a r k e t ,  a n d  p r o d u c t  
I n f o r m a t i o n  t o  o t h e r s  i n  t h e  o r g a n i z a t i o n  who 
m ig h t  b e  a f f e c t e d  b y  s u c h  d e v e lo p m e n ts ?

8 .  D oes i t  make s u g g e s t i o n s  a s  t o  com pany  p o l i c i e s  
a n d  s c h e d u l e s  a n d  o p e r a t i n g  m e th o d s ,  new 
p r o d u c t s ,  a n d  m a r k e ts ?

9 .  D oes th d  p u r c h a s in g  e x e c u t i v e  a c t i v e l y  p a r t i c i 
p a t e  i n  t r a d e  an d  p r o f e s s i o n a l  o r g a n i z a t i o n s ? 3 °

" T h e s e  a r e  i m p o r t a n t  q u e s t i o n s ,  b u t  t h e i r  t r u e  s i g n i f i c a n c e

l i e s  i n  t h e i r  e v a l u a t i o n  b y  m an ag em en t r a t h e r  th a n  b y  t h e

d e p a r t m e n t  h e a d . "

H ow ard T . L ew is  -  1952

L ew is  e x p a n d s  o n  h i s  e a r l i e r  c o n c e p t s  (1 9 3 3 )  i n  h i s  t e x t  

p u b l i s h e d  i n  1933* H is  m ore  im p o r t a n t  c o n c e p t s  a r e  sum m ar

i z e d  b e lo w :

Why e v a l u a t e ? — "The im p ro v e m e n t o f  t h e  d e p a r t m e n t  i s  

t h e  o n l y  l o g i c a l  o b j e c t i v e . " ^ 1

W hat t o  e v a l u a t e . — "We w a n t t o  s t u d y  t h e  d e p a r t m e n t  a s  

a  w h o le •"3 2

3 ° I b i d . , p p 7  7 3 - 7 4 .

^ H o w a r d  T . L e w is , P r o c u r e m e n t :  P r i n c i p l e s  a n d  C a s e s  
(Hom ewood, 1 1 1 * : R ic h a r d  D . I r w i n ,  1 9 5 2 ) ,  p .  77rl .

32ibid., p. 771.
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How t o  e v a l u a t e . —* L ew is com m ents t h a t  th e  s t a n d a r d  

m u s t b e  s o m e th in g  p r a c t i c a l ,  c o n c r e t e ,  a n d  u s a b l e .  He c o n 

s i d e r s  I t  f u t i l e  t o  a t t a c k  th e  p ro b le m  th r o u g h  s t a t i s t i c a l  

f o r m u la s  o r  I n d e x e s ; r a t h e r  t h e  t a s k  i s  t h e  s im p le r  o n e  o f  

t r y i n g  t o  d e te r m in e  b y  p r a c t i c a l  m eans w h e th e r  one c a n  b e t t e r  

t h e  p e r fo rm a n c e  o f  t h o s e  p a r t i c u l a r  r e s p o n s i b i l i t i e s  t h a t  

h a v e  b e e n  a s s ig n e d  to  t h e  d e p a r tm e n t  b y  t h e  c o m p a n y 's  

m an ag em en t.

He d i s c u s s e s  two d i f f e r e n t  a p p r o a c h e s ,  n a m e ly : (1 )  

e x t e r n a 1 - c o n s u l t a n t  o r  (2 )  d e p a r tm e n t  h e a d .  He s t a t e s  b o th  

a p p r o a c h e s  i n  t h e  lo n g  r u n  s e e k  t h e  sam e o b j e c t i v e s — s e t t i n g  

r e a s o n a b l e  g o a l s ,  a p p r a i s i n g  a c c o m p lis h m e n t ,  an d  e s t a b l i s h i n g  

m eans o f  m ore n e a r l y  a p p r o a c h in g  t h e s e  g o a l s .  B a s i c a l l y  h e  

recom m ends th e  m anagem en t a u d i t  a p p r o a c h ,  u t i l i z i n g  a  s e r i e s  

o f  q u e s t i o n s  t o  d e te r m in e  th e  a d e q u a c y  o f  p o l i c i e s ,  p r o c e d u r e s ,  

o r g a n i z a t i o n  s t r u c t u r e ,  e t c . ,  a n d  s t a t i s t i c a l  d a t a  an d  

r e p o r t s  f o r  g a u g in g  o p e r a t i n g  r e s u l t s .  He s t r e s s e s  t h e  u s e  

o f  m e a n in g f u l  r e p o r t s  a s  a  c o n t r o l  d e v ic e  f o r  t h e  a d m i n i s t r a 

t o r .

A l b e r t  P l e y d e l l  -  1953

P l e y d e l l  a l s o  s u g g e s t s  t h e  m anagem ent a u d i t  o r  c h e c k  

l i s t  a p p r o a c h  t o  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  e f f i c i e n c y .  He e x 

p r e s s e s  t h e  o p in io n  t h a t  t h e  g r e a t e s t  s i n g l e  d i f f i c u l t y  i s  

t h e  a b s e n c e  o f  a n y  norm  o r  s t a n d a r d  a g a i n s t  w h ic h  th e  p u r 

c h a s in g  a g e n t  c a n  m e a su re  h i s  p e r f o r m a n c e . He s t a t e s  t h a t
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s h o r t  o f  r e t a i n i n g  o u t s i d e  h e l p  a n d  m ak in g  e x t e n s i v e  d e t a i l e d  

o u t s i d e  s t u d i e s ,  i t  I s  n e x t  t o  I m p o s s ib l e  f o r  h im  t o  r a t e  h i s  

p e r fo rm a n c e  a g a i n s t  w h a t I s  b e in g  d o n e  e l s e w h e r e  o r  a g a i n s t  

w h a t h e  m ig h t  be  d o in g  t o  a c h ie v e  maximum e f f e c t i v e n e s s .  He 

d o e s  n o t  b e l i e v e  t h a t  t h e  e f f e c t i v e n e s s  o f  a  p a r t i c u l a r  p u r 

c h a s in g  o f f i c e  c a n  b e  m e a su re d  s o l e l y  a g a i n s t  g e n e r a l  s t a n d 

a r d s .  I n s t e a d ,  a l l  ju d g m e n ts  m u s t b e  made w i t h i n  th e  l i m i t s  

o f  a  com pany*s p o l i c i e s . 33

P l e y d e l l  s u g g e s t s  c e r t a i n  v e r y  s p e c i f i c  q u e s t i o n s  t h a t  

h e  f e e l s  a r e  v a l u a b l e  i n  m ak in g  s u c h  a n  a p p r a i s a l .  T h ese  

f a l l  i n t o  tw o  b ro a d  c a t e g o r i e s ,  p r o f e s s i o n a l  an d  a d m i n i s t r a 

t i v e : 3 ^

P r o f e s s i o n a l

1 .  D oes h e  g e t  f a i r  p r i c e s ?
2 .  D oes h e  h a v e  r e s p e c t  o f  h i s  s u p p l i e r s ?
3 .  D oes h e  sh o p  a ro u n d  e n o u g h ?
A. D oes h e  h a v e  a  g o o d  s t a n d a r d s  p ro g ra m ?
3* D oes h e  e n g a g e  I n  new p r o d u c t  r e s e a r c h ?
6 .  D oes h e  v i s i t  h i s  s o u r c e s  o f  s u p p ly ?
7 . D oes h e  g e t  a r o u n d  t o  s e e  how th e  m a t e r i a l s ;  

h e  p u r c h a s e s  a r e  u s e d ?
3 . D oes h e  m a i n t a i n  a d e q u a te  r e c o r d s ?
9* D oes h e  p a r t i c i p a t e  a c t i v e l y  I n  h i s  p r o f e s 

s i o n a l  a s s o c i a t i o n ?
1 0 . D oes h e  k e e p  a b r e a s t  o f  new d e v e lo p m e n ts ?
1 1 . D oes h e  p e r i o d i c a l l y  r e v ie w  p a s t  t r a n s a c t i o n s  f o r :

a )  p r i c e s ?
b ) voluuve— p r i c e  r e l a t i o n s h i p ?  
c l  d e l i v e r y  r e c o r d ?
d )  a n a l y s i s  o f  " e m e rg e n c y "  r e q u i s i t i o n s  b y  u s i n g  

d e p a r tm e n t?
e )  g e n e r a l  r e l i a b i l i t y  o f  s u p p l i e r s ?

33Albert P le y d e ll, "A Management Consultant L ooks at  
T he Purchasing Department," Purchasing (June, 1953)*  P* 71*

3^ibid., p. 7 4.
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1 2 . Does h e  h a v e  so u n d  I n s p e c t i o n  p r o c e d u r e s ?
13* Does h e  h a v e  so u n d  s c r a p  d i s p o s a l  p r o c e d u r e s ?
1 4 .  Does h e  r e d u c e  p a p e r  w o rk  by  c o m b in in g  r e q u i s i 

t i o n s ,  u s i n g  b l a n k e t  o r d e r s ,  o r  o t h e r  s u i t a b l e  
m eans?

A d m ln ls  t r a t  l v e

1 .  I s  t h e r e  c l e a r - c u t  d e l e g a t i o n  o f  a u t h o r i t y  an d  
r e s p o n s i b i l i t y  w i t h i n  t h e  d e p a r tm e n t?

2 .  I s  t h e  s u p e r v i s i o n  e f f e c t i v e ?
3 .  I s  t h e  s t a f f  w e l l  t r a i n e d ?
4 . I s  m o ra le  g o o d ?
3* A re th e  o f f i c e  m e th o d s  a n d  p r o c e d u r e s  d e s ig n e d  

t o  c o n s e r v e  c l e r i c a l  e f f o r t ?
6 .  I s  d i s c i p l i n e  g o o d ?
7 .  D oes th e  w o rk  f lo w  s m o o th ly  an d  o n  s c h e d u le ?
8 .  A re t h e  r e c o r d s  w e l l  k e p t ?

J .  H . W e s tin g  an d  I .  V. F in e  -  1955

T h ese  tw o p r o f e s s o r s  f ro m  th e  U n i v e r s i t y  o f  W is c o n s in  

a d d e d  t h e i r  t h o u g h t s  on  th e  s u b j e c t  o f  p u r c h a s in g  e v a l u a t i o n  

I n  1 9 5 5 * ^  T h e i r  com m ents c o v e r e d  th e  s u b j e c t s  o f  ( l )  t h e  

d i f f i c u l t i e s  i n v o l v e d ,  (2 )  t h e  o b j e c t i v e s  o f  e v a l u a t i n g  p u r 

c h a s i n g ,  (3 )  t h e  u s e  o f  t h e  c o s t  o f  p u r c h a s in g  a s  a  s t a n d a r d ,  

(4 )  w h a t  B hou ld  b e  e v a l u a t e d ,  a n d  (5 )  how t h e  e v a l u a t i o n  

s h o u ld  b e  a c c o m p l i s h e d .  A b r i e f  r e v ie w  o f  t h e i r  c o n c e p ts  i s  

i n d i c a t e d  b e lo w  b y  s u b j e c t  h e a d in g .

On th e  d i f f i c u l t y  o f  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  p e r f o rm 

a n c e  . — The a u t h o r s  I n d i c a t e  t h a t  t h e  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  

I s  o n e  o f  th e  m ore d i f f i c u l t  o n e s  t o  e v a l u a t e  b e c a u s e ,  l i k e

s a l e s ,  t h e  p u r c h a s in g  p e r s o n n e l  do  some o f  t h e i r  m o s t
  -----------------

H. W e s tin g  an d  I .  V. F in e ,  I n d u s t r i a l  P u r c h a s in g .  
B u y in g  f o r  I n d u s t r y  an d  B u d g e ta r y  p i s t l t u t i o n s  (New Y o rk ; 
Jo h n  W ile y  an d  S o n s ,  1 9 5 5 PP* 2 6 2 -2 7 5 .
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e f f e c t i v e  w ork  f o r , t h e  com pany I n  t h e  a r e a  o f  I n t e r p e r s o n a l  

r e l a t i o n s .

On th e  o b j e c t i v e s  o f  e v a l u a t i n g  p u r c h a s i n g . — Two 

o b j e c t i v e s  a r e  l i s t e d  b y  t h e  a u t h o r s :  ( 1 )  t o  im p ro v e  p e r 

fo rm a n c e  and  ( 2 )  t o  e s t a b l i s h  a n  a c c e p t a b l e  b a s i s  on  w h ic h  

t o  ju d g e  th e  a b i l i t i e s  an d  c a p a c i t i e s  o f  t h e  p e r s o n n e l  

a s s i g n e d .

On th e  c o s t  o f  p u r c h a s i n g . — The a u t h o r s  p o i n t  o u t  t h a t  

a  s u r v e y  o f  1 ,0 0 0  r e p r e s e n t a t i v e  p u r c h a s in g  a g e n t s  i n d i c a t e d  

th e  c o s t  o f  p u r c h a s in g  o f  t h e  co m p an ie s  t h e y  r e p r e s e n t e d  

r a n g e d  fro m  $ .0 0 0 8 3  to  0 .0 9 5  w i th  a n  a v e r a g e  c o s t  o f  

$ .0 1 5 4 *  I n  p e r c e n ta g e  te rm s  th e  r a n g e  I s  f ro m  l e s s  t h a n  .0 1  

t o  9*5  p e r  c e n t .  T hey  I n d i c a t e d  t h a t  one  c a n  s e e  f ro m  t h e s e  

f i g u r e s  t h a t  t h e  v a r i a t i o n  b e tw e e n  c o m p a n ie s  I s  s o  g r e a t  t h a t  

l i t t l e  w ou ld  be g a i n e d  th r o u g h  t r y i n g  t o  e v a l u a t e  t h e  p u r c h a s 

in g  d e p a r tm e n t  o f  o n e  com pany b y  c o m p a r in g  I t  w i th  t h a t  

d e p a r tm e n t  o f  a n o t h e r  com pany . They s t r e s s  t h a t  th lB  d o e s  

n o t  p r o v e  t h a t  s u c h  m e a s u re s  a r e  c o m p le t e ly  u s e l e s s ,  b u t  

r a t h e r  t h a t  t h e y  m u s t be I n t e r p r e t e d  w i t h  g r e a t  c a r e .  "E ven  

a  p o o r  t o o l  I s  b e t t e r  th a n  n o  t o o l  a t  a l l . " ^

W hat I s  e v a l u a t e d ?— Q u a l i t y ,  q u a n t i t y ,  p r i c e ,  t im e ,  

an d  p l a c e  a r e  s u g g e s t e d  b y  W e s tin g  a n d  F i n e .  T h ey  c a n  b e  

m e a s u re d  a s  I n d i c a t e d :

1 .  Q u a l i t y — m e a su re d  b y  num ber o f  r e j e c t i o n s .

2 .  Q u a n t i t y

3 b i b l d . ,  p .  2 6 4 .
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a .  am o u n t o f  d o w n tim e

b .  am o u n t o f  r e s c h e d u l i n g  d u e  t o  l a c k  o f  m a t e r i a l s

c .  num b er o f  e m e rg e n c y  a n d  r u s h  o r d e r s

d .  e x t e n t  o f  f o rw a rd  b u y in g

e .  I n v e n t o r y  t u r n o v e r

f .  o b s o le s c e n c e

3 .  P r i c e

a .  s h o r t  te rm  a g a i n s t  a v e ra g e  lo n g  te rm  p e r c e n t 
a g e  o f  p r o d u c t  c o s t

b .  c o m p a r is o n  o f  p r i c e  I n d e x e s

4 . Time a n d  p l a c e — d e l i v e r y  r e c o r d

A n o th e r  a p p r o a c h  t o  e v a l u a t i o n  m e n tio n e d  i s  t o  a n a ly z e  

p e r fo rm a n c e  i n  term B  o f  s p e c i f i c  s t e p s  i n  t h e  p u r c h a s in g  

p r o c e s s .  F o r  I n s t a n c e , one  m ig h t  c o n s i d e r  t h e  t o t a l  num b er 

o f  p u r c h a s e  o rd e rB  I s s u e d  a s  a n  i n d i c a t i o n  o f  th e  w o rk  lo a d  

o f  t h e  d e p a r t m e n t .  O th e r  f a c t o r s  t h a t  m ig h t  b e  c o n s id e r e d  

I n c l u d e :  num ber o f  s a le s m e n  i n t e r v i e w e d ,  a v e r a g e  t im e  t o  

p r o c e s s  a n  o r d e r ,  r e l a t i o n  b e tw e e n  com pany a n d  v e n d o r s ,  an d  

r e l a t i o n  w i th  o t h e r  d e p a r t m e n t s .

How t o  e v a l u a t e ?— H ie b e s t  a p p ro a c h  t o  e v a l u a t i o n  o f  

p u r c h a s in g  p e r f o rm a n c e  i n  t h e  o p in io n  o f  t h e s e  a u t h o r s  seem s 

t o  b e  a  c o m p a r is o n  o f  t h e  c u r r e n t  an d  p a s t  p e r fo rm a n c e  w i t h i n  

t h e  d e p a r tm e n t  o f  t h o s e  a s p e c t s  o f  t h e  p u r c h a s in g  f u n c t i o n  

t h a t  a r e  c a p a b le  o f  s t a t i s t i c a l  m e a su re m e n t a n d  th e  a p p l i c a 

t i o n  o f  e x e c u t i v e  ju d g m e n t t o  t h e  I n t a n g i b l e s  o f  p u r c h a s i n g .
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A lf r e d  W. S u t t e r  -  1954

S u t t e r  a u th o r e d  a  p u b l i c a t i o n  o f  t h e  S m a ll  B u s in e s s  

a d m i n i s t r a t i o n  e n t i t l e d  " J u d g in g  Y our P u rc h a s in g  E f f i c i e n c y . "37 

H ie  a r t i c l e  a d v o c a te s  t h e  " c h e c k  l i s t "  a p p ro a c h  an d  p r o v id e s  

a  l i s t  o f  2 0  p e r t i n e n t  q u e s t i o n s .  I t  a l s o  i n c l u d e s  a  t a b l e  

o f  t a n g i b l e  p u r c h a s in g  f a c t o r s  w h ic h  p e r m i t  c o m p a r is o n  o v e r  

a  p e r i o d  o f  y e a r s ,  and  a  p u r c h a s in g  e v a l u a t i o n  c h a r t  b a s e d  

o n  a  r a t i n g  s c a l e  c o n c e p t .  H ie l i s t  o f  q u e s t i o n s  a n d  t h e  

t a b l e  an d  c h a r t  a r e  c o n t a i n e d  i n  A p p en d ix  C.

A l b e r t  P l e y d e l l  -  1956

P l e y d e l l  f i r s t  e x p r e s s e d  h i s  c o n c e p ts  on  e v a l u a t i n g  

p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  i n  a n  a r t i c l e  i n  t h e  J u n e ,  1 9 3 3 , i s s u e  

o f  P u r c h a s in g  m a g a z in e . He ad d e d  t o  t h e s e  c o n c e p ts  i n  1936 

i n  a  p a m p h le t  e n t i t l e d  " M e a su r in g  th e  E f f i c i e n c y  o f  a  P u r 

c h a s in g  D e p a r tm e n t ." 3 8  H ie  m a in  c o n t r i b u t i o n  o f  t h i s  

p a m p h le t  i s  P l e y d e l l * s  d i s c u s s i o n  o n  th e  n e e d  f o r  c a u t i o n  

i n  t h e  u s e  o f  v a r i o u s  s t a t i s t i c a l  r a t i o s .  He p o i n t s  o u t  

t h a t

one  y a r d s t i c k  a f t e r  a n o t h e r  c a n  be d e v i s e d  t o  
m e a su re  p u r c h a s in g ,  y e t ,  u n l e s s  g r e a t  c a r e  i s  
u s e d  i n  i n t e r p r e t i n g  t h e  f i g u r e s ,  we c a n  be 
100 p e r  c e n t  m i s l e d .

N u m e r ic a l  y a r d s t i c k s  s h o u ld  be d e v e lo p e d ,  c a r e 
f u l l y  s e l e c t e d  t o  f i t  t h e  p a r t i c u l a r  n e e d s  o f  o u r  
own b u y in g  w o rk . B u t we h a v e  t o  know w h a t we a r e  
d o in g ,  n o t  t o  a r r i v e  a t  c o n c lu s io n s  t h a t  a r e  c o n 
t r a r y  t o  t r u e  f a c t s .

3 7 A l f r e d  W. S u t t e r ,  " ju d g in g  Y our P u r c h a s in g  E f f i 
c i e n c y , "  M anagem ent A id s  f o r  S m a ll  B u s in e s s  N o. 4 3 , M arch ,
1 9 3 4 , S m a ll  B u s in e s s  A d m i n i s t r a t i o n .

3 8 p iey d e ll, op. c l t . t p. 1.
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P l e y d e l l  s u g g e s t s  th e  p l a c e  t o  s t a r t  i s  b y  m e a s u r in g  

s t a t u s  quo  a n d  d e v e lo p in g  a  p ro g ra m  f o r  g r a d u a l l y  c o r r e c t i n g  

fo u n d  d e f i c i e n c i e s .  “W ith  a  good  s e t  o f  r a t i o s  an d  u n i t  

c o s t s  d e v e lo p in g  u n d e r  o u r  c o n t r o l ,  c a n  we f e e l  s a t i s f i e d  

t h a t  we a r e  m e a s u r in g  t h e  e f f i c i e n c y  o f  o u r  b u y in g  w ork?  

E m p h a t i c a l l y  n o  I We a r e  o n ly  m e a s u r in g  q u a n t i t y — t h e r e  

s t i l l  r e m a in s  q u a l i t y . ”

P l e y d e l l  g o e s  o n  t o  I n d i c a t e  t h a t  t h e  q u a l i t y  a s p e c t  

I s  much h a r d e r  t o  a p p r a i s e  b e c a u s e  s o  much d e p e n d s  on p e r 

s o n a l  Ju d g m e n t, b u t  a l t h o u g h  i t  i s  d i f f i c u l t ,  I t  m u st s t i l l  

b e  a c c o m p l i s h e d .  He s u g g e s t s  t h e  u s e  o f  t h e  c h e c k  l i s t  o f  

q u e s t i o n s  o r  t h e  M anagem ent A u d it A p p ro a c h .

P l e y d e l l  a l s o  i n c l u d e s  some c h a r t s  w h ic h  c a n  be 

u t i l i z e d  t o  h e l p  g a u g e  p u r c h a s in g  p e r f o r m a n c e .  T hey a r e  

ln c - lu d e d  I n  A p p e n d ix  B.

A l i c e  H o d n e t t  -  1958

H o d n e t t  o f  t h e  A tom ic E n e rg y  C om m ission  d i s c u s s e d  a n  

i n t e r e s t i n g  a p p ro a c h  r e g a r d i n g  t h e  e v a l u a t i o n  o f  p u r c h a s in g  

p e r fo rm a n c e  i n  a n  a r t i c l e  i n  P u r c h a s in g  M a g a z in e . O c to b e r  27,  

1 9 5 8 .3 9  s h e  i n d i c a t e d  t h a t  th e y  u s e  a  s t a t i s t i c a l  e v a l u a t i o n  

p ro g ra m  t o  b a c k  u p  hum an e v a l u a t i o n .  The s t a t i s t i c a l  p ro g ra m  

I s  s im p le  an d  p r a c t i c a l .  The p u r c h a s in g  a g e n t  I s  m e a su re d

3 9 A l i c e  H o d n e t t ,  ”A S im p le  Way t o  M e a su re  P u r c h a s in g  
E f f i c i e n c y , ” P u r c h a s in g  (O c to b e r  2 7 , 1 9 5 8 ) ,  P P - 6 2 -6 4 .
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o n l y  on  f a c t o r s  h e  c a n  c o n t r o l ,  an d  t h e  r s s u l t s  p r o v id e  a  

b a s i s  o f  c o m p a r i s o n .

The A to m ic  E n e rg y  C om m ission  p ro g ra m  s t a t i s t i c a l l y  

a p p r a i s e s  t h r e e  a r e a s  o f  p ro c u re m e n t  a c t i v i t y :

1 .  A d h e re n c e  t o  p o l i c y  a n d  p r o c e d u r e

2 . U t i l i z a t i o n  o f  p u r c h a s in g  p e r s o n n e l

3 . P r i c e  p e r fo rm a n c e

R e g a rd in g  a d h e re n c e  t o  p o l i c y  a n d  p r o c e d u r e ,  t h i s  i s  

d e te r m in e d  b y  s tu d y i n g  a  c r o s s  s e c t i o n  o f  p u r c h a s e  o r d e r s  

a n d  s u p p o r t i n g  d o cu m en ts  f o r  p r o c e d u r a l  i n f r a c t i o n s .  A c h a r t  

i s  u s e d  t o  a s s i g n  a r b i t r a r y  w e ig h ts  t o  common i n f r a c t i o n s .

T he w e ig h ts  a r e  t o t a l e d  a n d  a d j u s t e d  t o  a  p e r - h u n d r e d - o r d e r  

b a s i s .  T h is  f i g u r e  i s  t h e n  d e d u c te d  freon  1 0 0 . The r e s u l t  

i s  t h e  r a t i n g  f o r  t h i s  p h a s e  o f  t h e  e v a l u a t i o n .  F o r  e x a m p le , 

i f  2 0 0  o r d e r s  a r e  ex a m in e d  an d  fo u n d  t o  h a v e  p r o c e d u r a l  

i n f r a c t i o n s  w h o se  w e ig h ts  a d d  u p  t o  4 .5 >  th e  g r a d e  w o u ld  be 

c a l c u l a t e d  a s  f o l l o w s :

T o t a l  w e ig h t  o f  i n f r a c t i o n s  -  4 .5

E q u i v a l e n t  w e ig h t  p e r  100 *  2 .2 5

R a t in g  *  100 -  2 .2 5  »  97*75

I h l s  r a t i n g  c a n  b e  co m p ared  t o  t h e  p u r c h a s in g  a g e n t 's  

p a s t  p e r fo rm a n c e  and  t o  t h e  p e r fo rm a n c e  o f  o t h e r  p u r c h a s in g  

a g e n t s .

P e r s o n n e l  e f f i c i e n c y  I s  m e a s u re d  b y  th e  man h o u r s  

r e q u i r e d  p e r  p u r c h a s e  t r a n s a c t i o n .  The m anhour u t i l i z a t i o n  

f i g u r e  s e r v e s  m any p u r p o s e s .
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I f  t h e  f i g u r e  1b h i g h ,  t h e r e  may be t o o  m any p e o p le  
I n  t h e  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t ,  o r  t h e i r  e f f i c i e n c y  
may n o t  b e  u p  t o  s t a n d a r d .  A low  f i g u r e  co m b in ed  
w i t h  s u b - s t a n d a r d  p e r fo rm a n c e  I n  a d h e r e n c e  t o  p r o 
c e d u r e s  w o u ld  I n d i c a t e  I n s u f f i c i e n t  p e r s o n n e l ,  
t t i e  man h o u r  u t i l i z a t i o n  f i g u r e  a l s o  c a n  b e  u s e d  
t o  f o r e c a s t  s t a f f i n g  r e q u i r e m e n t s .4 0

A d d i t i o n a l  I n f o r m a t io n  I s  d e v e lo p e d  t o  a i d  I n  a n a l y z 

in g  t h e  m anpow er f i g u r e .  T h is  i n c l u d e s  t h e  r a t i o  o f  r e q u i s i 

t i o n s  r e c e i v e d  t o  p u r c h a s e  o r d e r s  I s s u e d ,  b a c k lo g  o f  r e q u i s i 

t i o n s ,  a n  e s t i m a t e  o f  t h e  a v e r a g e  num ber o f  I te m s  p e r  p u r 

c h a s e  o r d e r  a n d  a b reak d o w n  o f  o r d e r s  i n t o  d o l l a r  c a t e g o r i e s  

( s e e  F ig u r e  1 6 ) .

P r i c e  p e r f o r m a n c e . - - T h e  o b j e c t i v e  I s  t o  s e e  I f  th e  

p u r c h a s in g  a g e n t  i s  g e t t i n g  r e a s o n a b l e  p r i c e s  on  r o u t i n e  

p u r c h a s e s .

To do  t h i s  p u r c h a s e s  a r e  s e l e c t e d  a t  ran d o m  
f ro m  among I te m s  h a v in g  a  h i g h  u s e  r a t e  o r  h ig h  
u n i t  c o s t .  C o m p a ra tiv e  p r i c e s  a r e  t h e n  o b ta in e d  
o n  t h e s e  I t e m s ,  d u p l i c a t i n g  a s  f a r  a s  p o s s i b l e  c o n 
d i t i o n s  p r e v a i l i n g  d u r in g  th e  c o n t r a c t o r s  p u r 
c h a s e ,  o r  a  c h e c k , I s  made a g a i n s t  e s t a b l i s h e d  com
m o d ity  p r i c e  i n d i c e s — a  c h e c k  o n  p r i c e s  m ay I n d i c a t e  
t h a t  t h e  p u r c h a s in g  a g e n t  I s  l a x  I n  t e s t i n g  th e  
m a r k e t ,  o r  t h a t  h e  J u s t  I s n ' t  aw a re  o f  m ore ec o n o m i
c a l  s o u r c e s .  H ie r e s u l t s  o f  t h i s  e v a l u a t i o n  g iv e  a  
g o o d  o v e r - a l l  p i c t u r e  o f  a  p u r c h a s in g  a g e n t ' s  
d e p a r t m e n t .4 1

H o d n e t t  p o i n t s  o u t  t h a t  s t a t i s t i c a l  m e a s u re s  d o  n o t  r e f l e c t  

t h e  c r e a t i v e  e f f o l r t s  o f  t h e  p u r c h a s in g  a g e n t .  T h is  may b e  

e v id e n c e d  b y  h i s  I n f l u e n c e  o v e r  p ro c u re m e n t  p o l i c y ,  

h i s  Ju d g m en t i n  v a lu e  a n a l y s i s ,  a n d  h i s  I n g e n u i t y  I n  e f f e c t 

in g  s a v i n g s .  A c c o m p lish m e n ts  I n  t h e s e  a r e a s  l e n d  p e r s p e c -

4°ibld.. p. 62. 4lIbld., p. 64.



www.manaraa.com

103
U t i l i z a t i o n  o f  P u r c h a s in g  P e r s o n n e l

Month

1956
J u l y
Aug.
S e p .
N ov.
D ec .

Number
W orkdays

21
23
19
23
19

Number
P e r s o n s

2322
2122
21

P u r c h a s in g
M an-H ours

3864
4048
3 1 9 2
4048
3192

Number
P u rc h a s e
T r a n s a c 

t i o n s -

1657
1561
1360
1529
1486

A v erag e  
M an-H ours 
p e r  P u r c h a s e  
T r a n s a c t i o n  
P r o c e s s e d

2 .3 3
2 .5 9
2 .3 5
2 .4 8
2 .1 5

1957
J a n . 22 22 3 8 7 2 1924 2 .0 1
F e b . 19 22 3344 1812 1 .8 4
M ar. 21 22 3696 1961 1 .8 8
A p r. 22 22 3 8 7 2 1956 1 .9 8
May 22 22 3872 1849 2 .0 9
Ju n e 20 22 3520 1784 1 .9 7
J u l y 22 21 4596 1974 2 .3 3
Aug. 22 21 4 5 9 6 1744 2 .6 3
S e p . 20 20 3 2 0 0 1523 2 .1 0
O c t. 23 20 3680 1717 2 .1 4
N ov. 19 19 2 8 8 8 1632 1 .7 7
D e c . 21 19 3 192 1654 1 .9 3

H ere  a r e  t h e  r e s u l t s  o f  a  raan h o u r u t i l i z a t i o n  s t u d y  made b y  
t h e  AEC. I t  r e l a t e s  m o n th ly  m a n h o u rs  o f  p u r c h a s in g  p e r s o n 
n e l  t o  t h e  num ber o f  p u r c h a s in g  t r a n s a c t i o n s  c o m p le te d .

F ig u r e  1 6 .— From  "A S im p le  Way o f  M e asu re  P u r c h a s in g  
E f f i c i e n c y "  b y  A l ic e  H o d n e t t ,  P u r c h a s in g  f O c to b e r  2 7 , 1 9 5 8 )#
p .  6 2 .

t l v e  t o  t h e  r e s u l t s  o f  t h e  s t a t i s t i c a l  d a t a  a n d  m u st a l s o  

be r e c o g n i z e d  ( s e e  F ig u r e  1 7 ) .
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P r i c e  P e r fo rm a n c e

P u r c h a s e  P r i c e  T e s t
O r d e r  No* I te m  PaJtd^ P r i c e

6 4 1 4 9  W ire , T h e rm o co u p le  $ . 1 4 5 / f t .  l e s s  10<£ Same
40273  D io d ie ,  C ry B ta l  $ 1 .3 4 / e a c h  1 .1 0
( B la n k e t )
9 2 4 7 5  B la d e s ,  H acksaw , $ 4 7 .6 4 /C  4 2 .6 0 /C

M olybdenum
5 2 5 1 6  B o t t l e ,  $ 2 1 .0 0 / g r o s s  1 4 . 4 0 / g r .

P o ly e th y l e n e  5 6 • 80/M
2 7 0 4 9  A rgon  $ 3 5 * 0 0 /c y l .  * Same
6 2 1 0 8  A c e to n e  . 4 5 / l b .  Same
3 9 9 8 4  G re a s e  $ l 4 . 8 0 / o z .  Same
7 4 6 1 4  T u b in g , R u b b e r  $ 7 - 3 9 /C . f t .  1 0 .0 0 / C . f t

T h is  t a b l e  g iv e -s  t h e  r e s u l t s  cf a  p r i c e  p e r fo rm a n c e  s tu d y  
m ade b y  th e  AEC. I t  show s how c h e c k  p r i c e s  on c e r t a i n  I te m s  
co m p are  w i th  p r i c e s  a c t u a l l y  p a i d  f o r  t h e  I t e m s .

F ig u r e  1 7 - —  From  "A S im p le  Way t o  M easu re  P u r c h a s in g  
E f f i c i e n c y "  b y  A l ic e  H o d n e t t ,  P u r c h a s in g  ( O c to b e r  2 7 , 1 9 5 3 ) ,
p .  6 3 .

D ean  Aminer

Ammer, a  h i g h l y  r e g a r d e d  a u t h o r i t y  i n  p u r c h a s in g  a d d e d  

h i s  c o n t r i b u t i o n  t o  th e  l i t e r a t u r e  on  m e a s u r in g  p u r c h a s in g  

p e r fo rm a n c e  i n  a n  a r t i c l e  i n  P u r c h a s in g  m a g a l ln e  i n  O c to b e r ,  

1 9 5 8 . Hi s  m ore im p o r ta n t  c o n c e p t s  a r e  su m m a riz e d  b e lo w .

A p p ro ach  t o  m e a s u r in g  p e r f o r m a n c e . — Ammer com m ents 

t h a t  i t  s h o u ld  b e  e a s y  t o  m e a s u re  p u r c h a s in g  p e r f o r m a n c e . 

I h e r e  a r e  r e a l l y  j u s t  f o u r  b a s i c  s t e p s :

1 .  D e f in e  t h e  l i m i t s  o f  t h e  p u r c h a s in g  Jo b .

2 .  D e te rm in e  th e  d e s i r e d  o b j e c t i v e s  t o  b e  a c h ie v e d  

w i t h i n  t h e s e  l i m i t s .

D ean Ammer, "How t o  M easu re  P u r c h a s in g  P e r f o r m a n c e ,11 
P u r c h a s in g  ( O c to b e r  2 7 , 1 9 5 8 ) ,  p .  5 9 .
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3* D e v e lo p  a  p ro g ra m  t o  m e e t th e a e  o b j e c t i v e s .

4 .  Com pare p r o g r e s s  on t h e  p ro g ra m  w i t h  o b j e c t i v e s .

He c o n c lu d e s , h o w e v e r, t h a t  u n f o r t u n a t e l y ,  I t  I s  f a r  f ro m  

e a s y  t o  p u t  t h e s e  r e l a t i v e l y  s im p le  t h e o r e t i c a l  p r i n c i p l e s  

I n t o  p r a c t i c e .

N eed f o r  o b j e c t i v e s  . — Ammer s t r e s s e s  t h e  r e e d  t o  

e s t a b l i s h  d e p a r t m e n t a l  o b j e c t i v e s ;  h e  r e f e r e n c e s  th e  o b j e c 

t i v e s  o f  a  m e d iu m -s iz e d  m e ta l  w o rk in g  com pany a s  an  e x a m p le

o f  t h e  ty p e  o f  o b j e c t i v e s  a  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  m ig h t  s e t .  

T hey  a r e :^ 3

1 . Low p r i c e s  f o r  p u r c h a s e d  m a t e r i a l s  an d  s e r v i c e s .

2 .  H ig h  i n v e n t o r y  t u r n o v e r .

3* More t h a n  a d e q u a te  q u a l i t y  o f  p u r c h a s e d  m a t e r i a l s  

a n d  s e r v i c e s .

4 .  D e l i v e r y  o f  p u r c h a s e d  m a t e r i a l s  i n  s u f f i c i e n t  t im e  

t o  i n s u r e  u n i n t e r r u p t e d  o p e r a t i o n  o f  p r o d u c t i o n  l i n e s .

5 -  Oood r e c o r d s .

6 .  F a v o r a b le  r e l a t i o n s  w i t h  s u p p ly  s o u r c e s .

7 .  Low c o s t  o f  a c q u i s i t i o n  an d  p o s s e s s i o n  o f  m a t e r i a l s .

8 .  Low p a y r o l l  c o s t s .

9* D ev e lo p m en t o f  q u a l i f i e d  p u r c h a s in g  p e r s o n n e l .

1 0 .  Sound  p o l i c i e s  on  r e c i p r o c i t y .

Ammer a g a in  s t r e s s e s  t h e  f a c t  t h a t  a c h ie v e m e n t  o f  an y  

o n e  o b j e c t i v e  b r i n g s  s a c r i f i c e s  I n  t h e  a c h ie v e m e n t  o f  o t h e r

**3ibid.. p. 61.
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p u r c h a s in g  o b j e c t i v e s .  T h i s ,  h e  p o i n t s  o u t ,  I s  t h e  m a jo r  

r e a s o n  I t  i s  h a r d  t o  m e a s u re  p u r c h a s in g  p e r f o r m a n c e .  " P u r 

c h a s in g  I s  a  j o b  r e q u i r i n g  c o n s i d e r a b l e  ju d g m e n t, I t  t a k e s  

Ju d g m en t t o  e v a l u a t e  i t . " ^

The a r t i c l e  c o n c lu d e s  w i th  com m ents o n  t h e  m ore corn- 

o n ly  u s e d  t e c h n i q u e s ,  m a t e r i a l s  an d  p e r s o n n e l  b u d g e t s ,  p r i c e  

in d e x e s ,  t a b u l a t i o n s  o f  v e n d o r  q u a l i t y  an d  d e l i v e r y  p e r fo rm 

a n c e ,  c o s t  r e d u c t i o n  r e p o r t s ,  i n t e r n a l  a u d i t s  a n d  v a r io u s  

s t a t u s  r e p o r t s . ^5

Raymond P . Snow

Snow , i n  c o n j u n c t i o n  w i th  E n g le  a n d  M a n s f i e ld ,  s h a r e d  

e d i t o r s h i p  o f  a  c h a p t e r  o n  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  

i n  A l j l a n ' s  P u r c h a s in g  H an d b o o k . ^  The c h a p t e r  c o v e r s  tw o 

a r e a s :  (1 )  m e a su re m e n t b y  I n d i v i d u a l s  o r  g ro u p s  o u t s i d e  o f  

t h e  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  a n d  (2 )  m e a su re m e n t b y  p u r c h a s in g  

p e r s o n n e l .  T he c h a p t e r  c o n t a i n s  d i s c u s s i o n  o n  th e  im p o r ta n c e  

a n d  r o l e  o f  p e r fo rm a n c e  m e a s u re m e n t. I t  p r e s e n t s  a  good  

s y n o p s i s  o f  p r e v a i l i n g  th o u g h t  o n  t h e  s u b j e c t  a s  w e l l  a s  a 

c h e c k  l i s t  o f  q u e s t i o n s  f o r  a n a l y s i s  o f  th e  i n t a n g i b l e  a s p e c t s  

o f  p u r c h a s in g  a n d  l i s t  o f  16  p o s s i b l e  c h a r t s  an d  g r a p h s  t h a t  

c a n  a i d  i n  m e a s u r in g  p e r f o r m a n c e .

^ I b l d . , p .  6 1 .

45 i b i d . ,  p .  6 1 .

^ Q e o r g e  W. A l j i a n ,  P u r c h a s in g  H andbook  (New Y o rk : 
M c O ra w -H ill, 1 9 5 8 ) ,  P P . 23 -55T
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Petersen - 1959

P e t e r s e n  d i s c u s s e s  t h e  u s e  o f  r a t l o - d e l a y  o r  w o rk  

s a m p lin g  aB a  t o o l  I n  m e a s u r in g  p u r c h a s in g  p e r f o r m a n c e .  U i i s  

I s  t h e  f i r s t  r e f e r e n c e  t h e  w r i t e r  fo u n d  I n  p r i n t  r e g a r d i n g  

t h e  u s e  o f  t h i s  t o o l  I n  p u r c h a s in g  e v a l u a t i o n .  P e te rB e n  

I n d i c a t e s  t h a t  N o r th ro p  u t i l i z e s  w ork  s a m p lin g  t e c h n iq u e s  t o  

g a u g e  p a c e  o f  w o r k e r s .  ^7 T h ro u g h  th e  u s e  o f  t h e  f o l lo w in g  

f o rm u la  an d  a  c h a r t ,  a  r a t e  I s  d e te r m in e d  an d  p l o t t e d  f o r  

c o n t r o l  p u r p o s e s .

% PACE = ^  a s s i Sn ed  + lo a n s  -  I d l e  & o u t  o f  a r e a  x  e f f o r t
________________   r a t e

#  a s s i g n e d  + lo a n s  -  o u t - o r - a r e a

PACE, th e n  I s  a  m e a su re  o f  t h e  d l l i g e n t e e m p l o y e e s  a r e  p u t t i n g  

i n t o  t h e i r  j o b s .  T h is  I n p u t  m u st b e  c o r r e l a t e d  w i th  o u t p u t  

I n  o r d e r  t o  g e t  some I n d i c a t i o n  o f  how e f f i c i e n t l y  th e  hum ane 

r e s o u r c e s  a r e  b e in g  u t i l i z e d .  S o , a lo n g  w i th  t h e  PACE l i n e ,  

P e t e r s e n  s t a f f  c h a r t s  c e r t a i n  o u tp u t  o r  p e r fo rm a n c e  I n d i c e s :  

P e r s o n n e l  In d e x — r a t i o  o f  c u r r e n t  d e p a r tm e n t  p o p u la 

t i o n  w i th  a  b a s e  p e r i o d .

B u d g e t R e a l i z a t i o n  In d e x — co m p u ted  b y  c o m p a r in g  t h e  

a c t u a l  h o u r s  s p e n t  I n  a  t a s k  an d  t h e  num ber o f  h o u r s  th fc t  

h a d  b e e n  b u d g e te d  p r e v i o u s l y  f o r  t h e  t a s k .

S c h e d u le  In d e x — r a t i o  o f  a c t u a l  p r o d u c t i o n  to  

s c h e d u le d  p r o d u c t i o n .

^ P e t e r s e n ,  "W ork S a m p lin g  G ages P u rc h a s e  P e r f o r m a n c e ," 
P u r c h a s in g  (May 4 , 1 9 5 9 )* P*
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Q u a l i t y  In d e x — e s t a b l i s h e d  f ro m  a  fo rm u la  d e v e lo p e d  

b y  t h e  Q u a l i t y  C o n t r o l  d e p a r tm e n t .

T h ese  I n d i c e s  h e l p  g a u g e  p u r c h a s in g  p e r f o rm a n c e ,  and  

a r e  b a s e d  p r i m a r i l y  on  m anpow er s t a n d a r d s  d e v e lo p e d  b y  w ork  

m e a su re m e n t t e c h n i q u e s .

A r t h u r  Cook -  I9 6 0

G e n e r a l  E l e c t r i c * s  P u r c h a s in g  S e r v i c e  o r g a n i z a t i o n  

i n i t i a t e d  a  s t u d y  o f  m e th o d s  o f  m e a s u r in g  p u r c h a s in g  p e r 

fo rm a n c e  I n  1 9 5 8 . I n  D ecem b er, i 9 6 0 , i t  p u b l i s h e d  a  b u l l e t i n  

w h ic h  i n c o r p o r a t e d  th e  r e s u l t s  o f  t h e  s t u d y . ^

The r e p o r t  s u g g e s t s  t h a t  b y  m e a s u r in g  t h e  f o u r  b a s ic  

p u r c h a s in g  r e s p o n s i b i l i t i e s  n a m e ly , p r i t e ,  t im e ,  q u a l i t y  an d  

q u a n t i t y ,  o n e  m e a s u re s  t h e  o v e r - a l l  p u r c h a s in g  p e r f o r m a n c e .

I t  s u g g e s t s  t h a t  e a c h  o f  t h e s e  f o u r  b a s i c  r e s p o n s i b i l i t i e s  i s  

I t s e l f ,  a  c o m p o s i te  o f  v a r i o u s  m e a s u re m e n ts .  F o r  e x a m p le , 

f o u r  m e a s u re s  o f  p r i c e  p e r fo rm a n c e  m ig h t  b e  t h e  f o l l o w i n g :

1 . T a r g e t  p r i c e  o f  i te m s  o r d e r e d  co m p ared  w i th  th e  

a c t u a l  p r i c e  o f  i te m s  p u r c h a s e d .

2 . B u d g e te d  b u y in g  e x p e n s e  co m p ared  w i th  a c t u a l  buy 

i n g  e x p e n s e .

3 .  C o s t  r e d u c t i o n  co m p ared  w i th  t o t a l  p u r c h a s in g

e x p e n s e .
. „ —  —
HOA r th u r  C ook, "A New L ook A t P u r c h a s in g  M e asu rem e n t, M 

P u r c h a s in g  S e r v i c e  D lT i s lo n ,  G e n e r a l  E l e c t r i c  Com pany, 
D ec e m b e r, i 9 6 0 .
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Number o f  I te m s  p u r c h a s e d  co m p ared  w i th  num ber o f  

b u y in g  h o u r s .

Cook s u g g e s t s  t h a t  d a t a  l i k e  t h a t  I n  F ig u r e  13 be 

u s e d  t o  com pare  p e r fo rm a n c e  on  I n d i v i d u a l  p r i c e  o b j e c t i v e s  

I n  o r d e r  t o  g e t  a  c o m p o s ite  m e a su re  o f  p r i c e  p e r f o rm a n c e .

As s e e n  i n  F ig u r e  19* e a c h  o f  t h e  r a t i o s  i s  th e n  p l o t t e d  I n  

o n e  o f  t h e  f o u r  s i d e s  o f  a  m a t r i x .  The p o i n t s  p l o t t e d  In  

e a c h  o f  th e  f o u r  s i d e s  a r e  t h e n  c o n n e c te d  b y  l i n e s  a s  I n d i 

c a t e d .  P e r fo rm a n c e  i s  m e a s u re d  b y  th e  p o i n t  a t  w h ic h  th e  

tw o l i n e s  I n t e r s e c t .  *nie m a t r i x  an d  r a t i o s  a r e  d d v ls e d  s o  

t h a t  p e r fo rm a n c e  g e t s  b e t t e r  an d  b e t t e r  a s  t h e  p o i n t  moves 

to w a rd s  t h e  u p p e r  r i g h t - h a n d  c o r n e r  o f  t h e  c h a r t .  P e r fo rm 

a n c e  1 b m e a s u re d  b y  e r e c t i n g  a  p e r p e n d i c u l a r  l i n e  f ro m  

d i a g o n a l  (d aB h e d ) • p e r fo rm a n c e  l i n e "  t o  t h e  p o i n t  o f  i n t e r 

s e c t i o n .

I n  F ig u r e  1 9 , t h e  p e r fo rm a n c e  i s  " 7 1 ."  T h is  f i g u r e  i s  

m e a n in g le s s  e x c e p t  I n  c o m p a r is o n  w i th  p r e v io u s  p e r f o rm a n c e .  

The b e a u ty  o f  t h e  s y s te m  i s  t h a t  t h e  c h a r t  show s w h e re  p u r 

c h a s in g  h a s  b e e n  w e a k e s t ,  I . e . ,  w h e re  t h e  p o i n t  o n  t h e  s i d e  

o f  t h e  m a t r i x  1b f u r t h e r e s t  t o  t h e  l e f t  o r  t h e  b o t to m .

I n  t h e  e x a m p le , p e r fo rm a n c e  i s  w e a k e s t  on  f a c t o r  "c": 
t h e  r a t i o  o f  p r i c e  a c h ie v e m e n ts  t o  a c t u a l  t o t a l  p u r c h a s in g  

e x p e n s e .  The s y s te m  I s  e x t r e m e ly  f l e x i b l e .  E ach  u s e r  s e t s  

h i s  own s t a n d a r d s .  ( P u r c h a s in g  M e asu rem en t W o rk sh e e t I n  

A p p e n d ix  B i n d i c a t e s  th e  f a c t o r s  u s e d  f o r  q u a n t i t y ,  q u a l i t y ,  

a n d  t i m e . )
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FOUR FACTORS OF PRICE

M easu rem en t
P e r io d s

F a c t o r s
$ Volume 

Q ty
C o n v e r te d

R a t i o

A

T a r g e t  p r i c e  o f  
I te m s  O rd e re d

T o t a l  P r i c e  o f  I te m s  
P u rc h a s e d

$6 2 ,0 0 0

$5 2 ,0 0 0

1 .2

B

B u d g e te d  B u y in g  
E x p en se

A c tu a l  B u y in g  E x p en se

$ 4 ,0 0 0  

$ 3 ,2 0 0
1 .3

C
P r i c e  A c h ie v e m e n ts  

T o t a l  P u r c h a s in g  E x p en se

$ 3 ,2 0 0  

$ 8 ,0 0 0
.4

D
Number o f  I te m s  P u rc h a s e d  

Number o f  B u y in g  H o u rs

$ 1 ,3 5 0  

$ 300
4 .5

F ig u r e  1 8 .— F o u r  F a c t o r s  o f  P r i c e ,  b y  A r t h u r  C ook, f ro m  
h i s  A New Look a t  P u r c h a s in g  M easu rem en t ( G e n e r a l  E l e c t r i c :  
D ecem b er, 1 9 6 6 ) .
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A c o m p o s i te  c h a r t  t o  m e a su re  o v e r - a l l  p e r fo rm a n c e  c a n  

b e  c o n s t r u c t e d  s o  t h a t  o n  i t s  f o u r  s i d e s  a r e  p l o t t e d  p r i c e ,  

t im e ,  q u a l i t y ,  an d  q u a n t i t y  p e r f o r m a n c e .  TOie r e s u l t  I s  a  

c h a r t  l i k e  t h a t  show n b e lo w  I n  F ig u r e  2 0 .

I n  d i s c u s s i n g  h i s  p l a n  M r. Cook s t r e s s e s  t h a t  th e  

p l a n  d o e s  n o t  e s t a b l i s h  s t a n d a r d s  o f  p e r fo rm a n c e  f o r  y o u ; i t  

d o e s ,  h o w e v e r , p e r m i t  y o u  t o  s e t  y o u r  own l e v e l s  o f  a c c e p t 

a b l e  p e r fo rm a n c e  an d  t o  m e a s u re  p r p g r e s s  f ro m  t h a t  l e v e l .

y i c t o r  H. P o o l e r ,  J r .  -  I9 6 0

P o o le r  s u g g e s t s  t h e  u s e  o f  g r a p h s  t o  c o n t r o l  p u r c h a s 

in g  p e r f o r m a n c e . ^9 He s t a t e s  t h a t  a l t h o u g h  a  s i n g l e  y a r d 

s t i c k  w h ich  c a n  b e  u s e d  t o  e v a l u a t e  a l l  p u r c h a s in g  d e p a r t 

m e n ts  i s  n o t  a v a i l a b l e ,  t h e r e  a r e  y e a r - t o - y e a r  v a r i a t i o n s  

w i t h i n  a  g iv e n  d e p a r tm e n t  t h a t  c a n  b e  u t i l i z e d  a s  I n d i c a t o r s  

o f  p u r c h a s in g  e f f i c i e n c y .  P o o le r  r e f e r s  t o  t h e s e  a s  I n d i c a 

t o r s  o f  P u r c h a s in g  E f f i c i e n c y  o r  IP E * s .

The f i r s t  s t e p  I n  d e v e lo p in g  I P E 's  i s  t o  c o l l e c t  a l l  

r e a d i l y  a v a i l a b l e  p e r t i n e n t  f a c t s .  The d a t a  h e  c o n s i d e r s  th e  

p u r c h a s in g  o f f i c e r  s h o u ld  u t i l i z e  a r e  show n I n  F ig u r e  2 1 . He 

s u g g e s t s  c o m p a r in g  th em  o v e r  a t  l e a s t  a  f i v e  y e a r  p e r i o d -  

l o n g e r  i f  p o s s i b l e .  He recom m ends t h a t  t h e  l i s t  b e  u s e d  a s  

a  s t a r t i n g  p o i n t  an d  t h a t  one rem ove o r  ad d  c e r t a i n  f a c t o r s  

a c c o r d in g  t o  i n d i v i d u a l  r e q u i r e m e n t s .  S im p le  g r a p h s  c a n  be

^ v i c t o r  H . P o o le r ,  J r . ,  " I n d i c a t o r s  o f  P u r c h a s in g  
E f f i c i e n c y , "  P u r c h a s in g  ( J a n u a r y  1 8 , i 9 6 0 ) ,  p .  75  •
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p r e p a r e d  f ro m  t h i s  d a t a  t o  h i g h l i g h t  t r e n d s  p l c t o r l a l l y .

The g r a p h s  I n d i c a t e  w e e k ly  w h e th e r  y o u  a r e  m a in t a i n i n g  a

l e v e l  o f  p e r fo rm a n c e  o r  g e t t i n g  l e s s  e f f i c i e n t  ( s e e  F ig u r e

2 2 ) .  T h e se  I n d i c a t o r s  h i g h l i g h t  U h a t s h o u ld  b e  ex a m in e d

c l o s e l y — n o t  w h a t I s  c o r r e c t l y  o r  d e f i n i t e l y  w ro n g . An

a n a l y s i s  may p ro v e  t h a t  t h e  q u e s t i o n  r a i s e d  b y  th e  IPE  i s

f u l l y  j u s t i f i a b l e .

C e r t a i n l y ,  t h e s e  g r a p h s  w o n 't  s o l v e  a l l  y o u r  p r o b 
lem s . T h e re  i s  no  w ay o f  p r e d i c t i n g  how y o u r  com
p a n y 's  s t a t i s t i c s  w o u ld  c h a r t  a n d  w h a t I P E 's  w ou ld  
b e  e v i d e n t .  B u t one  t h i n g  i s  c e r t a i n .  No one  
c o u ld  know m ore a b o u t  y o u r  o p e r a t i o n s ,  f o r  w h a t 
e l s e  r e m a in s  t h a t  c a n  b e  r e d u c e d  to  f i g u r e s ?  The 
r e s t  i s  t h e  a r t  o f  b u y in g  i n  w h ic h  f a c t o r s  l i k e  p e r 
s o n a l i t y ,  i n t e g r i t y  a n d  I n t e l l i g e n c e  a r e  e x t r e m e ly  
I m p o r t a n t .  T h e se  c a n  n e v e r  b e  c h a r t e d .

D ean Ammer -  1961

Ammer, e x e c u t i v e  e d i t o r  o f  P u r c h a s in g  M a g a z in e , d i s c u s s e s  

t h e  u s e  o f  a  "new 11 t o o l  f o r  m e a s u r in g  p u r c h a s in g  a c t i v i t y -  

w o rk in g  s a m p l in g .  He m e n t io n s  t h a t  m ore a n d  m ore p u r c h a s in g  

d i r e c t o r s  a r e  t u r n i n g  t o  t h i s  I n d u s t r i a l  e n g i n e e r i n g  t e c h 

n iq u e  t o  f i n d  o u t  w h a t g o e s  on  i n  t h e i r  d e p a r t m e n t s . He 

e x p l a i n s  w ork  s a m p lin g  a s  f o l l o w s :

H u n d re d s  o f  d i f f e r e n t  o b s e r v a t i o n s  a r e  made o f  
v a r i o u s  w o rk e rs  an d  f ro m  th e  d a t a  I t  I s  p o s s i b l e  
t o  c a l c u l a t e  how e a c h  w o rk e r  d i v i d e s  h i s  t im e .
F o r  e x a m p ia , a  w o rk  s a m p lin g  s t u d y  m ig h t  show 
t h a t  a t  1 0 :0 2  a  b u y e r  w as t a l k i n g  on t h e  t e l e 
p h o n e ; a t  1 1 : 0 6 , h e  w as t a l k i n g  t o  a  s u p p l i e r ;  
a t  2 :3 5  h e  w as o u t  o f  t h e  o f f i c e ,  an d  s o  o n .
A f t e r  m ak in g  h u n d re d s  o f  o b s e r v a t i o n s ,  I t  w ou ld

^Xbld., p. 76
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be p o s s i b l e  t o  d e te r m in e  th e  a v e r a g e  p e r c e n ta g e  
o f  h i s  w o rk in g  t im e  t h a t  a  b u y e r  d e v o t e s  t o  e a c h  
b a s i c  a c t i v i t y .  A t y p i c a l  s t u d y  m ig h t  show  t h a t  
a  b u y e r  s p e n d s  h lB  t im e  t h i s  w ay [ F ig u r e  2 3 J .5 1

Number o f  
P e r  C e n t O b s e r v a t io n s

T a lk in g  t o  s u p p l i e r s  I n  o f f i c e  12 1200
T a lk in g  t o  o t h e r  p u r c h a s in g

p e r s o n n e l  5 5 0 0
T a lk in g  t o  o t h e r  com pany p e r s o n n e l

I n  o f f i c e  5  5 0 0
W r i t in g  38  3800
T a lk in g  on t e l e p h o n e  15 1500
No a p p a r e n t  a c t i v i t y  8  800
O ut o f  o f f i c e  11  1100
O ut o f  b u i l d i n g  6  600

F ig u r e  2 3 . — Work D i s t r i b u t i o n  D a ta .

You s tu d y  t h i s  d a t a  a n d  n o te  t h a t  t h e  b u y e r  s p e n d s  
r e m a r k a b ly  l i t t l e  t im e  o u t  o f  t h e  b u i l d i n g  v i s i t 
in g  s u p p l i e r s .  He a l s o  s p e n d s  a  t r e m e n d o u s  am oun t 
o f  t im e  o n  p a p e r  w o rk . I n  f a c t  h e  s p e n d s  m ore  t im e  
" w r i t i n g "  t h a n  h e  d o e s  t a l k i n g  w i th  s u p p l i e r s  on  
th e  t e l e p h o n e ,  t a l k i n g  t o  th em  i n  h i s  o f f i c e ,  o r  
v i s i t i n g  s u p p l i e r  p l a n t s .

Ammer p o i n t s  o u t  t h a t  t h i s  I s  a  c l e a r  c a s e  o f  m is 

a p p l i c a t i o n  o f  e f f o r t ,  t h e  b u y e r  i s  n o t  b e in g  p a i d  t o  p e r f o rm  

c l e r i c a l  f u n c t i o n s .  A d d i t i o n a l  c l e r i c a l  h e l p  s h o u ld  be p r o 

v i d e d .  Some o f  th e  p ro b le m s  w h ic h  w o rk  s a m p lin g  c a n  h e l p  

s o l v e  a r e

1 . Manpower p l a n n in g ,

2 .  T he m o s t e c o n o m ic a l  m e th o d  o f  o p e r a t i o n ,

3 .  W ork d i s t r i b u t i o n  a n a l y s i s ,

4 .  O f f i c e  s t a n d a r d s .

5^D ean  Ammer, "How t o  M easu re  P u r c h a s in g  A c t i v i t y , " 
P u r c h a s in g  (S e p te m b e r  2 5 , 1 9 6 1 ) ,  p p . 8 9 -9 1 *
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He c o n c lu d e s  b y  s a y i n g :

W ork s a m p lin g  c a n  be I n v a l u a b l e  I n  Im p ro v in g  p u r 
c h a s in g  a d m i n i s t r a t i o n  a n d  p la n n in g  a n d  I t  c a n  
s u g g e s t  m e th o d s  Im p ro v e m e n ts . U n lik e  t im e  s t u d i e s , 
w h ic h  r e q u i r e  e x p e r t  s t a n d a r d s  e n g i n e e r s , w ork  
s a m p lin g  c a n  b e  a  d o - i t - y o u r s e l f  p r o j e c t .  A l l  y o u  
n e e d  a r e  som e fo rm s  a n d  a  l i s t  o f  ran d o m  n u m b e rs . 52

A i r  P o rc e  S y s te m  Command -  1962

The A ir  P o rc e  S y s tem  Command a s  p a r t  o f  I t s  c o n t in u in g

e f f o r t  t o  Im p ro v e  c o n t r a c t o r  p e r fo rm a n c e  I n i t i a t e d  r a t i n g

te a m s  I n  1 9 6 1 . D ie  te am s u t i l i z e  A ir  F o rc e  S y s te m s  Command

M anual 7 0 -3  w h ic h  o u t l i n e s  t h e  A i r  F o r c e 's  a p p ro a c h  t o

E v a l u a t i n g  th e  P u r c h a s in g  F u n c t io n 5 3  A b r i e f  sum m ary i s  g iv e n

b e lo w  w i th  q u o te s  an d  d i s c u s s i o n :

O b je c t i v e :  The o b je c tiv e  o f  t h e  r e v ie w  i s  t o  p r o 
v id e  a  m eans f o r  e v a l u a t i n g  t h e  e f f i c i e n c y  an d  
e f f e c t i v e n e s s  w i th  w h ic h  c o n t r a c t o r s  s p e n d  A ir  
F o rc e  F u n d s .

The P u r c h a s in g  B ystem  r e v ie w  I s  a  c o m p le te ,  I n 
t e n s i v e  I n v e s t i g a t i o n  a n d  a n a l y s i s  o f  a  c o n t r a c t o r ^  
p u r c h a s in g  s y s te m  t o  d e t e r m in e  th e  d e g r e e  o f  c o n f i 
d e n c e  t h a t  m ay be p la c e d  I n  i t . 54

The r e v ie w  I s  e s s e n t i a l l y  a  m anagem en t a u d i t  a p p ro a c h  

c o v e r i n g

1 . C o r p o r a te  b a c k g ro u n d  a n d  p u r c h a s in g  o r g a n i z a t i o n ,

2 .  P o l i c i e s  an d  p r o c e d u r e s ,

3 . P r o c e s s i n g  th e  p u r c h a s e ,

5 g i b l d . ,  p .  9 1 .

53? h e  P u r c h a s in g  S y s te m  Revlw w . A i r  F o rc e  S y s te m  
Common M anual 7 0 - 3 ,  d a  t e a  J a n u a r y  2 ,  1 9 6 2 .

54ibld., p. 2.
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4 .  S e l e c t i n g  t h e  s o u r c e ,

5* P r i c i n g ,

6 . S u b c o n t r a c t  a d m i n i s t r a t i o n  a n d  p u r  c h a s e - o r d e r  

e x p e d i t i n g  a n d  f o l lo w - u p ,

7* I n v e n t o r y  c o n t r o l ,

8 . M anagem ent a n d  c o o r d i n a t i o n  o f  th e  p u r c h a s in g ,  

f u n c t i o n .

T e c h n iq u e

The r e v ie w  i s  b a s e d  on a n  a n a l y s i s  o f  a l l  p e r t i n e n t  

d a t a  r e g a r d i n g  th e  a b o v e  r e f e r e n c e d  a r e a s .  Use I s  made o f  

s a m p lin g  t e c h n iq u e s  t o  l i m i t  th e  w o r k lo a d ,  p a r t i c u l a r l y  I n  

t h e  a r e a  o f  P u rc h a s e  O rd e r  R ev iew .

The f i r s t  s t e p  I n  th e  r e v ie w  i s  t h e  a c c u m u la t io n  o f  

s p e c i f i c  r e l e v a n t  d a t a  I n c lu d in g  b u t  n o t  l i m i t e d  t o  th e  

f o l l o w i n g :

1 .  O r g a n iz a t io n  c h a r t  o f  com pany— down t o  f i r s t  l e v e l  

d e p a r tm e n t  h e a d .

2 .  O r g a n iz a t io n  c h a r t  o f  p u r c h a s i n g — down t o  th e  f i r s t  

l e v e l  o f  s u p e r v i s o r .

3* C opieB  o f  t h e  c o n t r a c t o r ' s  p u r c h a s in g  p o l i c y  

s t a t e m e n t ( s ) .

4 .  C o p ie s  o f  t h e  c o n t r a c t o r ' s  p u r c h a s in g  p r o c e d u r e s .

5* C o p ie s  o f  a l l  I m p o r ta n t  p u r c h a s in g  f o rm s .

6 . Summary o f  t h e  m o st r e c e n t  y e a r ' s  p u r c h a s in g  

a c t i v i t y ;  t h i s  B h o u ld  I n c lu d e

a .  Number o f  p u r c h a s e  o r d e r s  p l a c e d ,
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b .  D o l l a r  v a l u e  o f  p u r c h a s e s ,

c .  D o l l a r  v a l u e  o f  a n d  num ber o f  p u r c h a s e  o r d e r s  

t o  s m a l l  b u s i n e s s ,

d .  The n u m b er o f  p u r c h a s e  o r d e r s  w i th  s u b c o n t r a c t s :

-  u n d e r  $100  i n  v a l u e ,

-  b e tw e e n  $100  a n d  $1 ,0 0 0  i n  v a l u e ,

-  b e tw e e n  1 ,0 0 0  an d  5 * 0 0 0  i n  v a l u e ,

-  b e tw e e n  5*000  an d  1 0 ,0 0 0  i n  v a l u e ,

-  b e tw e e n  1 0 ,0 0 0  a n d  2 5 ,0 0 0  i n  v a lu e ,

-  ab o v e  2 5 ,0 0 0  i n  v a l u e .

e .  V olum e, num ber an d  d o l l a r  v a lu e  o f  p u r c h a s e  

o r d e r  c h a n g e s .

f .  A b re ak d o w n  b e tw e e n  c o m p e t i t i v e  a n d  s i n g l e - b i d  

p u r c h a s e s .

7 .  Summary o f  t h e  p r e v io u s  y e a r ' s  s a l e s  v o lu m e .

8 . L i s t  o f  m a jo r  p r o d u c t s — nam e, f a c e  v a l u e ,  u n d e 

l i v e r e d  d o l l a r  b a l a n c e .

9* L i s t  o f  m a jo r  s u b c o n t r a c t s  a n d / o r  h i g h - d o l l a r  p u r 

c h a s e  o r d e r s  c u r r e n t l y  o u t s t a n d i n g ,  sh o w in g  v e n d o r ,  i t e m  

b e in g  p r o d u c e d ,  ty p e  o f  c o n t r a c t ,  d o l l a r  am o u n t a t  f a c e  v a lu e  

a n d  u n d e l i v e r e d  d o l l a r  b a l a n c e .

1 0 . C o p ie s  o f  o n e  o r  two o f  t h e  c o n t r a c t o r ' s  m a jo r  A ir  

F o rc e  p r im e  c o n t r a c t s .

1 1 . C o p ie s  o f  m anagem ent r e p o r t s ,  s u c h  a s  s h o r t a g e  

r e p o r t s ,  w e e k ly  o r  m o n th ly  w o rk  lo a d  a n d  w ork  b a c k lo g  r e p o r t s  

s c r a p / s a l v a g e  r e p o r t s ,  e t c .
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The a b o v e  d a t a  a r e  a n a ly z e d  a n d  s u p p le m e n te d  b y  i n t e r 

v ie w s  w i th  v a r i o u s  p u r c h a s in g  p e r s o n n e l ,  I n c l u d in g  th e  

d i r e c t o r ,  d e p a r tm e n t  h e a d s ,  and  i n d i v i d u a l  b u y e r s .  E ach  o f  

t h e  a r e a s  s p e c i f i e d  a b o v e  I s  t h o r o u g h ly  a n a ly z e d .  An e x a m p le  

o f  t h e  a p p r o a c h  s u g g e s te d  i s  g iv e n  b e lo w  f o r  P u r c h a s in g  O rg a n 

i z a t i o n  a n d  P u r c h a s in g  P o l i c i e s  an d  p r o c e d u r e s .

1 .  P u r c h a s in g  o r g a n i z a t i o n

M a n a g e m e n ts  a t t i t u d e  to w a rd  p u r c h a s i n g : i s  a  m o st 
im p o r t a n t  a r e a  o f  ' t h e  p u r c h a s e  r e v i e w .  Top m an ag e
m e n t 's  f a i l u r e  t o  u n d e r s t a n d  t h e  Im p o r ta n c e  o f  th e  
p u r c h a s in g  f u n c t i o n  w i l l a t m o s t  c e r t a i n l y  r e s u l t  i n  
p o o r  p u r c h a s in g  p e r f o rm a n c e  . • • t o p  m anagem ent 
m u st p a y  m ore th a n  l i p  s e r v i c e  t o  t h e  p u r c h a s in g  
f u n c t i o n ;  i t  m u st know an d  u n d e r s t a n d  th e  p o l i c i e s  
an d  p r a c t i c e s  o f  i t s  p u r c h a s in g  o r g a n i z a t i o n ,  th e  
c o m p a n ie s  t h a t  t h e  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  d e a l s  w i th  
on m a jo r  p r o c u r e m e n ts ,  how an d  why t h e s e  c o m p a n ie s  
w ere  s e l e c t e d  f o r  a w a rd s ,  a n d , i n  g e n e r a l ,  how th e  
v e n d o r s  a n d  s u b c o n t r a c t o r s  a r e  p e r f o r m in g .  I t  m ust 
a l s o  b e  r e s p o n s i v e  t o  p u r c h a s i n g 's  p ro b le m s , r e a d 
in g  p u r c h a s in g  r e p o r t s  t h a t  m e r i t  I t s  a t t e n t i o n .
. . .  I t  f o l lo w s  l o g i c a l l y  t h e n  t h a t  th e  d i r e c t o r  
o f  p u r c h a s e s  s h o u ld  b e  a  member o f  t h e  to p  m anage
m ent te a m . He s h o u ld  r e p o r t  d i r e c t  t o  t h e  c h i e f  
e x e c u t i v e .

2 .  O r g a n i z a t i o n  s t r u c t u r e

The o r g a n i z a t i o n a l  a l ig n m e n t  s h o u ld  r e f l e c t  t h e  
n a t u r e  a n d  s c o p e  o f  t h e  p u r c h a s in g  t a s k .  • . .
H ow ever, t h e  b u y in g  f u n c t i o n  i s  o r g a n iz e d  ( p r o j e c t ,  
co m m o d ity , e t c . )  t h e  d i v i s i o n  o f  r e s p o n s i b i l i t y  
among t h e  s e v e r a l  s e c t i o n s  m u s t b e  c l e a r l y  d e f i n e d  
an d  t h e  num b ers o f  p e r s o n n e l  a s s i g n e d  t o  e a c h  a d e 
q u a te  b u t  n o t  e x c e s s i v e .

3 .  W r i t t e n  p o l i c i e s  a n d  p r o c e d u r e s

The f o l l o w i n g  q u e s t i o n s  a r e  s u g g e s t e d  f o r  e v a l u a 
t i n g  t h i s  a r e a :

a .  A re  t h e y  c l e a r l y  s t a t e d  a n d  i s  t h e i r  a p p l i 
c a b i l i t y  c l e a r ?  F o r  ex a m p le  a r e  p r o c e d u r e s  f o r  
co m p lex  s u b c o n t r a c t i n g  d i f f e r e n t i a t e d  fro m  th o s e
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f o r  p u r c h a s in g  s t a n d a r d  c o m m e rc ia l I t e m s .  .  • . ?
H ave t h e  s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e s  b e tw e e n  r e s e a r c h  
a n d  d e v e lo p m e n t an d  p r o d u c t i o n  p ro c u re m e n t  b e e n  
r e c o g n i z e d ?

b .  A re t h e y  d i s t r i b u t e d  an d  m a in ta in e d  a t  t h e  
l o c a t i o n s  w h e re  th e y  a r e  n e e d e d  a n d  I n  s u f f i c i e n t  
q u a n t i t y  f o r  p r a c t i c a l  u s e ?

c .  A re t h e  p o l i c i e s  an d  p r o c e d u r e s  u n d e r s to o d ?
Do p u r c h a s in g  p e r s o n n e l  a n d  o t h e r s  a f f e c t e d  h a v e  
c o n f id e n c e  I n  them ? A re t h e  w r i t t e n  p o l i c i e s  a n d  
p r o c e d u r e s  r e f e r r e d  t o  an d  f o l lo w e d ?

R e g a rd in g  fo rm s

a .  A re fo rm s  c o n s i s t e n t  w i th  w r i t t e n  p o l i c i e s  an d  
p r o c e d u r e s  a n d  w i th  e a c h  o t h e r ?

b .  I s  t h e  r i g h t  ty p e  o f  fo rm  b e in g  u s e d ?  I s  i t  
r e a l l y  n e e d e d ?  Are o t h e r  fo rm s  n e e d e d  t o  make o r  ’ 
a d m i n i s t e r  p u r c h a s e s  o r  f o r  p u r p o s e s  o f  r e c o r d 
k e e p in g  a n d  m anagem en t c o n t r o l ?

c .  I s  t h e  d e s ig n  o f  t h e  fo rm  s u i t a b l e ?  D oes i t  
c o n v e y  t h e  n e e d e d  i n f o z m a t lo n  I n  a  l o g i c a l  s e q u e n c e  
o f  p r e s e n t a t i o n ?  I s  t h e  fo rm  s im p le  an d  a t  t h e  same 
t im e  c o m p le te ?

d .  Do t h e  c o n t r a c t o r ' s  p e r s o n n e l  know how t o  u s e  
t h e  fo rm s  p r o p e r ly ?

e .  I s  t h e r e  u n n e c e s s a r y  d u p l i c a t i o n  o f  p a p e rw o rk ?

NAPA B o o k le t  on  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e

T h e re  i s  p r e s e n t l y  i n  p r e p a r a t i o n  b y  th e  N a t i o n a l  

A s s o c i a t i o n  o f  P u r c h a s in g  A g e n ts  a  b o o k l e t  o n  e v a l u a t i n g  

p u r c h a s in g  p e r f o r m a n c e .  I t  I s  b e in g  p r e p a r e d  b y  a  c o m m itte e  

h e a d e d  b y  P e a r s o n .  B a s i c a l l y  th e  b o o k le t  c o v e r s  t h r e e  

a r e a s :  (1 )  P u r c h a s in g  C l im a te , (fi) P ro c u re m e n t P la n n in g  

G o a ls ,  an d  (3 )  C o n t r o l l i n g  t o  t h e s e  g o a l s .

I t  d i s c u s s e d  th e  Im p o r ta n c e  o f  e v a l u a t i n g  " a g a ln B t  t h e  

b a c k g ro u n d  o f  t h e  p u r c h a s in g  c l i m a t e  i n  w h ic h  th e  f u n c t i o n  

I s  p e r f o r m e d ."  The t e n t a t i v e  o u t l i n e  o f  t h e  p a m p h le t  1 b 

show n I n  A p p en d ix  C.
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I n t e r n a t i o n a l  B u s in e s s  M a ch in e s  
c o m p u te r  p ro g ra m  f o r  I n d u s t r i a l  
p u r c h a s in g

I n t e r n a t i o n a l  B u s in e s s  M a ch in e s  I s  u t i l i z i n g  a  com

p u t e r  p ro g ra m  t o  e v a l u a t e  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  a t  I t s  

E n d i c o t t  G e n e ra l  P r o d u c ts  D iv i s i o n  P u r c h a s in g  F u n c t i o n . ^

The b a s i s  o f  t h e  p ro g ra m  i s  t h e  c o m p u ta t io n  o f  a  p r i c e  In d e x  

w h ic h  show s th e  n e t  r e s u l t  o f  a l l  f a c t o r s  I n f l u e n c i n g  th e  

p u r c h a s e  p r i c e , w h ic h  b y  r e a s o n  c o d e  a n a l y s i s , e x p l a i n s  t h e  

d e g r e e  o f  p r i c e  c h a n g e  o f  t h e  v a r i o u s  I n f l u e n c i n g  f a c t o r s .  

A f t e r  t h e  d e v e lo p m e n t o f  a  p r i c e  I n d e x ,  q u a l i t y  an d  d e l i v e r y  

In d e x e s  a r e  a l s o  c o m p u te d .

B e c a u se  we I n t e n d  t o  e s t a b l i s h  a  t o t a l  c o m p o s ite  
I n d e x  num ber o f  t h e  t h r e e  v a r i a b l e s ,  I t  I s  n e c e s 
s a r y  t o  d e te r m in e  a  p e r c e n ta g e  r e l a t i o n s h i p  among 
t h e  t h r e e .  A m anagem en t s u r v e y  I n d i c a t e d  t h a t  t h e  
f o l l o w in g  w e ig h t s  s h o u ld  be u s e d :

a .  P r i c e  *  5 0 #
b .  Q u a l i t y  -  30#
c .  D e l i v e r y  -  20#

The w e ig h t s  a r e  n a t u r a l l y  s u b j e c t e d  to  v a r y in g  i n 
f l u e n c e s  an d  t o  c h a n g in g  eco n o m ic  a n d  p o l i c y  d e c i 
s i o n s  w h ic h  c o n f r o n t  m o s t p u r c h a s in g  o p e r a t i o n s .
As s u c h ,  t h e y  s h o u ld  b e  r e v ie w e d  f r e q u e n t l y  t o  
make n e c e s s a r y  a d j u s t m e n t .  I n d i v i d u a l  in d e x e s  
f o r  p r i c e ,  q u a l i t y  a n d  d e l i v e r y  a r e  co m p u ted  s e p 
a r a t e l y  f o r  e a c h  o f  t h e  f o l l o w in g  c a t e g o r i e s :

a .  T o t a l  s e l e c t e d  p a r t s  d .  C o m m o d ities
b .  D e p a r tm e n ts  e .  P r o d u c ts
c .  S u p p l i e r s  f .  B u y e rs

W ith  t h e  w e lg h tB  e s t a b l i s h e d  f o r  p r i c e ,  q u a l i t y  an d  
d e l i v e r y  a  c o m p o s i te  in d e x  num ber i s  c o m p le te d  f o r  
a l l  i te m s  i n  t h e  s e p a r a t e  c a t e g o r i e s  . . • f u r t h e r 
m o re , t h e  in d e x  r e p o r t  w i l l  c o n v e r t  th e  p r i c e  in d e x

5 5 " p u r c h a s in g  O p e r a t in g  S y s te m  a n d  M anagem ent Con
t r o l s ,  11 IBM T e c h n ic a l  R e p o r t ,  D ocum ent 2 0 .0 0 5 9 , OPD P u rc h a s 
in g  F u n c t io n ,  E n d i c o t t ,  New Y o rk , A u g u s t ,  1 9 6 2 , p p .  3 7 - 6 6 .
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I n t o  a  p lu s  o r  m in u s  d o l l a r  v a r i a n c e  a s  co m p ared  t o  
t h e  t o t a l  b a s e  d o l l a r .  T h is  f i g u r e  r e p r e s e n t s  t h e  
n e t  d o l l a r  c h a n g e  o f  a l l  f a c t o r s  t h a t  h a v e  i n f l u 
e n c e d  p r i c e s  f o r  t h e  s e l e c t e d  p a r t s .  C o u p le d  w i th  
a n  a n a l y s i s  o f  s h y  p r lc e B  c h a n g e d  . • • t h e  v a r i a n c e  
i n d i c a t e s  t h e  d e g r e e  o f  p u r c h a s in g  p r o f i t  p e r f o rm 
a n c e  f o r  t h e  r e p o r t  p e r i o d  a s  co m p ared  t o  p r e d e t e r 
m in ed  e c o n o m ic  t a r g e t s .

The I n d e x e s  m e a su re  p r i c e , q u a l i t y  a n d  d e l i v e r y  
p e r fo rm a n c e  f o r  t h e  p r e s e n t  p e r i o d  a s  co m p ared  t o  
t h e  p r e v io u s  y e a r .  T hus t h e y  a r e  r e l a t i v e  m eas
u r e s  an d  n o t  a b s o l u t e .  I n  o t h e r  w o rd s , a  v e n d o r  
c o u ld  h a v e  a  d e l i v e r y  I n d e x  o f  100  p e r  c e n t  a n d  a  
q u a l i t y  in d e x  o f  100  p e r  c e n t  e v e n  th o u g h  h i s  a v e r 
a g e  d e l i v e r y  p e r fo rm a n c e  i s  15 d a y s  l a t e  f o r  t h i s  
y e a r  a n d  f o r  t h e  p r e v io u s  y e a r  a n d  h i s  q u a l i t y  was 
e q u a l l y  u n a c c e p ta b l e  i n  b o th  p e r i o d s .  T h e r e f o r e ,  
a b s o l u t e  a s  w e l l  a s  r e l a t i v e  m e a s u re s  s h o u ld  be  
c o n s id e r e d  i n  e v a l u a t i o n . 5 °

By m e a s u r in g  p r i c e ,  q u a l i t y ,  a n d  d e l i v e r y  f o r  t h e  

s e l e c t e d  i n v e n t o r y  p a r t  n u m b e rs , r e p r e s e n t i n g  o v e r  85  p e r  

c e n t  o f  t h e  p u r c h a s in g  d o l l a r  e x p e n d i t u r e s  f o r  t h e  p r e v io u s  

y e a r ,  t h e  f o l l o w in g  b e n e f i t s  a r e  r e a l i z e d :

a .  The d a t a  I d e n t i f y  p u r c h a s e  a re a B  s u c h  a s  com m odi

t i e s ,  b u y e r s ,  d e p a r tm e n t s ,  p r o d u c t s ,  an d  v e n d o r s  t h a t  r e f l e c t  

a d v e r s e  I n d e x  v a r i a n c e  fro m  t h e  p r e v io u s  y e a r s '  p u r c h a s e  

p r d e r  a c t i v i t y  f o r  t h e  I n v e n t o r y  p a r t  num b er b e in g  a n a ly z e d .

b .  The q u a r t e r l y  r e p o r t s  p r e p a r e d  f o r  t h i s  p ro g ra m  

p r o v id e  p r i c e  t r e n d s  o n  a l l  s i x  a r e a s  b e in g  m e a s u re d .

c .  The s y s te m  d e v e lo p s  a n  a g g r e g a t e  n e t  in d e x  on  

s e l e c t e d  I n v e n t o r y  p a r t s  p u r c h a s e d  o n  t h e  b a s e  y e a r .

d .  The d a t a  p r o v id e  I n d i c a t o r s  f o r  a r e a s  r e p r e s e n t i n g  

t h e  g r e a t e s t  c o s t  r e d u c t i o n  p o t e n t i a l

Sfribld., p. 50
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e .  I t  a i d s  I n  t h e  p u r c h a s in g  e v a l u a t i o n  p ro g ra m .

f .  I t  e x p l a i n s  a r e a s  an d  d e g r e e  o f  t o t a l  c o s t  

i n c r e a s e s .  The d e t a i l  b u y e r  r e p o r t  c o s t  i n c r e a s e — r e a s o n  

co d e  a n a l y s i s  an d  t h e  q u a r t e r l y  sum m ary r e p o r t  a r e  show n i n  

F ig u r e s  24 an d  25 a n d  26*

Summary

I n t e r e s t  I n  c o n t r o l l i n g  a n d  th u s  e v a l u a t i n g  th e  p u r 

c h a s in g  d e p a r tm e n t  g a i n e d  im p e tu s  d u r in g  th e  p e r i o d  1950 t o  

1 9 6 2 . T h is  ren ew ed  i n t e r e s t  r e s u l t e d  f rc m  t h e  i n c r e a s e d  

c o s t  c o n s c io u s n e s s  c a u s e d  b y  d w in d l in g  p r o f i t  m a rg in s  an d  

h ig h  c o r p o r a t e  t a x e s .  The f a c t  t h a t  s u b s t a n t i a l  c o n t r i b u 

t i o n s  t o  p r o f i t  c o u ld  be made b y  a n  e f f e c t i v e  p u r c h a s in g  

d e p a r tm e n t  b e g a n  t o  b e  m ore g e n e r a l l y  r e c o g n i z e d .

S u b s t a n t i a l  c o n t r i b u t i o n s  w e re  made t o  t h e  d e v e lo p m e n t  

o f  a  p h i lo s o p h y  o f  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  b y  

H e l n r i t z ,  L e w is , Ammer a n d  o t h e r s .  The c o n c e p t  t h a t  m any o f  

th e  c o n t r i b u t i o n s  o f  p u r c h a s in g  a r e  i n t a n g i b l e  a n d  c o n s e 

q u e n t l y  n o t  m e a s u r a b le  q u a n t i t a t i v e l y  becam e w id e l y  a c c e p t e d .  

The a c c e p ta n c e  o f  t h i s  c o n c e p t  l e d  m o s t o f  t h e  w r i t e r s  o f  

t h i s  e r a  t o  recom m end a  c o m b in a t io n  o f  q u a n t i t a t i v e  and  

q u a l i t a t i v e  t e c h n iq u e s  t o  e v a l u a t e  o v e r - a l l  p u r c h a s in g  p e r 

fo rm a n c e .  I t  w as g e n e r a l l y  a g r e e d  t h a t  t h e  e v a l u a t i o n  o f  a  

p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  m u s t b e  a c c o m p l is h e d  on  a n  i n d i v i d u a l  

d e p a r tm e n t  b a s i s .
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C o s t I n c r e a s e — R e aso n  Code A n a ly s is  a s  . o f  .Qg/IQ/Q Q
T o t a l  B ase D o l l a r s  *  $ 6 5 ,0 0 0 ,0 0 0  

P a r t s  -  38500

R e aso n  No, B ase D o l l a r s  C u r r .  D o l l a r s  V a r ia n c e  % o f  T o ta l
Code I d e n t i t y  F a r t s  P0 X Qq pm x  po ^ o ~ pn^o  6886  D o l la r s

0 S o u rc e  Code 172 3 ,6 9 5 ,7 9 0  3 ,7 1 4 ,2 6 5  1 8 ,4 7 5  ^03

1 L ab o r and  M a te r i a l  15 1 0 0 ,9 0 7  1 0 6 ,3 0 7  5 ,1 3 0  .0 1

2 L e a rn in g  C urve 33 3 0 5 ,8 0 6  3 5 1 ,8 0 2  4 5 ,9 9 6  .0 7

3 N e g o t i a t i o n  435 1 7 ,5 0 8 ,4 4 9  1 4 ,0 0 8 ,5 0 5  3 ,4 9 9 ,9 4 4 —  4 .9 9 —

4 E ng. Change 83 1 , 6 9 2 ,9 0 6  1 ,6 4 9 ,2 0 1  4 3 ,7 0 5 - -  . 0 6 -

5 Q ty . I n c r e a s e  286  2 ,1 2 2 ,8 7 7  1 ,9 8 3 ,9 0 6  1 3 8 ,9 7 1 —  .2 0

6 Q ty . D e c re a s e  179 1 ,0 3 4 ,7 9 7  1 , 1 8 3 ,9 6 7  1 4 9 ,1 7 0 —  .2 1

7 S u p p l i e r  Change 89  2 ,2 5 8 ,2 9 1  2 ,0 6 3 ,4 1 1  1 9 4 ,8 8 0 —  .2 8

8 Q u a l i t y  8 1 7 6 ,8 7 1  2 1 4 ,5 4 0  3 7 ,6 6 9  .0 5

9 D e l iv e r y  9 8 7 ,9 4 3 ___________7 7 ,8 0 3  1 0 ,1 4 0 — ________ .0 1 -
17309  28 , 984,637  25 , 353,437  3 , 631 , 200— 5715

F ig u r e  2 4 .— R easo n  Code A n a ly s is  f ro m  " P u rc h a s in g  O p e ra t in g  S y stem  and  M anage
m ent C o n t r o l s , "  IBM T e c h n ic a l  R e p o r t  Docum ent 2 0 .0 5 9 , O .P .D . P u rc h a s in g  F u n c t io n ,  
E n d i c o t t ,  New Y ork , A u g u s t, 1 962 , p .  6 2 .
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The l i t e r a t u r e  o f  t h e  p e r io d  r e f l e c t s  a  g ro w in g  a p p r e 

c i a t i o n  o f  b a s i c  m anagem ent c o n c e p t s .  The o b j e c t i v e s  and  

n e c e s s a r y  s t e p s  I n  th e  e v a l u a t i o n  o f  th e  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  

w ere  d i s c e r n e d  an d  r e f i n e d .  The n e c e s s i t y  o f  s t a n d a r d s  o r  

y a r d s t i c k s  t o  m e asu re  p e r fo rm a n c e  g a in e d  w ide  r e c o g n i t i o n  an d  

a c c e p ta n c e .  The u s e  o f  s t a t i s t i c a l  s a m p lin g  was I n t r o d u c e d  

a s  b o th  an  a n a l y t i c a l  t o o l  and  a s  a n  a i d  I n  s t a n d a r d s  d e v e l 

o p m e n t. The u s e  o f  g r a p h s  a s  c o n t r o l  t o o l s  w i th  I n d i c a t e d  

c o n t r o l  z o n e s  (m anagem ent by  e x c e p t io n )  was I n t r o d u c e d .  New 

te c h n iq u e s  w h ic h  p r o v id e  a n  o v e r - a l l  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  

In d e x  w ere  d e v e lo p e d  b y  G e n e ra l  E l e c t r i c  an d  I n t e r n a t i o n a l  

B u s in e s s  M achine C o r p o r a t io n .  The Im p o rta n c e  o f  l e a d e r s h i p ,  

p o l i c i e s  an d  p r o c e d u r e s  an d  o t h e r  b u s in e s s  f a c t o r s  w as r e c o g 

n iz e d  p a r t i c u l a r l y  by  t h e  U n ite d  S t a t e s  A ir  P o rc e  an d  i s  

c l e a r l y  s t a t e d  I n  t h e i r  p ro c u re m e n t e v a l u a t i o n  m an u a l AFSCM 

7 0 - 3 , a  m o s t c o m p re h e n s iv e  d o cu m en t b a s e d  on th e  m anagem ent 

a p p ro a c h  t o  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  p e r f o rm a n c e .  T h is  docu m en t 

s t r e s s e s  t h e  im p o r ta n c e  o f  p u r c h a s in g  e f f e c t i v e n e s s  r a t h e r  

th a n  p u r c h a s in g  e f f i c i e n c y .  I n d e e d ,  th e  p r e v a le n c e  o f  th e  

m anagem ent a u d i t  a p p ro a c h  In  g e n e r a l  d u r in g  t h i s  e r a  r e f l e c t s  

a n  a p p r e c i a t i o n  o f  H e l n r i t z ' s  b a s i c  d i f f e r e n t i a t i o n  b e tw e e n  

p u r c h a s in g  e f f i c i e n c y  a n d  p u r c h a s in g  e f f e c t i v e n e s s  an d  th e  

u n q u e s t io n a b le  p re -e m in a n c e  o f  th e  l a t t e r .  The c o n c e p t  t h a t  

e n d  p r o d u c t  c o s tB  a t t r i b u t e d  t o  p u r c h a s in g  o p e r a t i o n s  a r e  t h e  

u l t i m a t e  m e a su re  o f  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  I s  a l s o  s t r e s s e d  

I n  t h i s  A ir  P o rc e  m a n u a l, a s  w e l l  a s  b y  o t h e r  w r i t e r s  o f  th iB
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e r a .  Tine l i t e r a t u r e  r e f l e c t s  a  g e n e r a l  a c c e p ta n c e  t h a t  I n  

p u r c h a s in g ,  d e p a r t m e n t a l  o p e r a t i n g  c o s t s  a r e  s e c o n d a r y  t o  

d e p a r t m e n ta l  c a p a b i l i t y .  0 u s h £ e  an d  B o f f e y 's  com m ent e x 

p r e s s e d  I n  1928  t h a t  " I n c r e a s e d  o v e rh e a d  p r o p e r l y  a p p l i e d  

m eans I n c r e a s e d  p e r f o rm a n c e "  g a i n e d  w id e r  a c c e p ta n c e  d u r i n g  

t h l B  e r a .

D ie  e r a  p r o d u c e d  u s a b l e  a p p r o a c h e s  t o  e v a l u a t i n g  

i n d i v i d u a l  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  p e r f o r m a n c e .  H ow ever, t h e  

u l t i m a t e  o r  u n i v e r s a l  y a r d s t i c k  w h ich  w o u ld  p e r m i t  t h e  com

p a r i s o n  o f  one  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  w i t h  a n o t h e r  r e m a in e d  

e l u s i v e .  The c o n t r i b u t i o n s  o f  th lB  p e r i o d  b y  i n d i v i d u a l  an d  

d a t e  a r e  show n i n  F ig u r e  2 7 .
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B a s ic  C l a s s i f i c a t i o n
W r i t e r  Y ear o f  A pproach__________ P r im a ry  C o n t r ib u t io n s

Q u a n t I - $ u a I I -  CombT- 
______________   t a t i v e  t a t i v e  n a t i o n
H e i n r l t z 1951 X 1 . D e f in e d  o b j e c t i v e s  o f  e v a l u a t i o n ,  s p e c i f i e d  

s t e p s  n e c e s s a r y ,  i n d i c a t e d  f a c t o r s  t h a t  
s h o u ld  be m e asu re d  and  how th e y  c o u ld  be 
m e a s u re d . Recommended c o m b in a t io n  o f  s t a 
t i s t i c a l  m e a su re s  and  e x e c u t iv e  Judgm ent 
b a s e d  on  c h e c k  l i s t  o f  q u e s t i o n s .

L ew is 1953 X
I . S p e c i f i e d  t h a t  th e  o b j e c t i v e  o f  e v a l u a t i o n  

was t o  im prove p e r fo rm a n c e , t h a t  t h e  s u b j e c t  
o f  e v a l u a t i o n  s h o u ld  be th e  w h o le  d e p a r tm e n t .  
Recommended c o m b in a t io n  o f  s t a t i s t i c a l  d a t a  
and  c h e c k  l i s t  o f  q u e s t i o n s  f o r  t a n g i b l e  and  
i n t a n g i b l e  a s p e c t s  r e s p e c t i v e l y .

1953
P l e y d e l l  (1 9 5 6 ) X 1 . E v a lu a t io n  m u st be  made i n  l i g h t  o f  o v e r - a l l  

com pany p o l i c y — s u g g e s te d  c o m b in a t io n  o f  s t a 
t i s t i c a l  d a t a  p lu s  c h e c k  l i s t  o f  q u e s t i o n s .  
M ust u s e  s t a t i s t i c a l  r a t i o s  w i th  c a u t i o n .

W e s tin g
an d

P in e
1954 X

u t w i n e d  d i f f i c u l t i e s  In v o lv e d  i n  e v a l u a t i n g  
p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e , s p e c i f i e d  o b j e c t i v e s ,  
I n d i c a t e d  f a c t o r s  t o  m e asu re  w ere  p r i c e ,  
q u a n t i t y ,  q u a l i t y  and  d e l i v e r y .

S u t t e r 1955 X
1 . D ev e lo p ed  c h a r t s  t o  m e a su re  t a n g i b l e  an d  i n 

t a n g i b l e  a s p e c t s  o f  p u r c h a s in g .  Recommended 
c o m b in a t io n  o f  s t a t i s t i c s  p lu s  m anagem ent 
a u d i t .

P e a r s o n 1957 X
1 . E x te n s iv e  c h e c k  l i s t  t o r  m anagem ent a u d i t  

t e c h n i q u e .

H o d n e tt 1958 X
1 . D is c u s s e d  a p p l i c a t i o n  o f  s t a t i s t i c a l  sam p

l i n g  i n  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e .

P e t e r s e n 1958 x
1 . D ev e lo p ed  c h a r t s  b a s e d  o n  u s e  o f  w ork  m eas

u re m e n t te c h n iq u e s  t o  e v a l u a t e  m anpower 
p e r fo rm a n c e , a s  w e l l  a s  o t h e r  p e r fo rm a n c e  
i n d i c e s .
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W r i t e r Y ear
B a s ic  C l a s s i f i c a t i o n  

o f  A pproach P r im a ry  C o n t r ib u t io n s
Q u a n tI -  Q u a i l -  Com bi- 
t a t l v e  t a t i v e  n a t i o n

Ammer 195b .1 ) D is c u s s e s  th e  u s e s  o f  w ork  m easu rem en t 
( r a t i o - d e l a y ) .

Cook I9 6 0 X
1 .  S u g g e s ts  a n  o v e r - a l l  p e r fo rm a n c e  in d e x  b a s e d  

on  c h a r t i n g  f a c t o r s  o f  p r i c e ,  q u a n t i t y ,  
q u a l i t y  and  d e l i v e r y .

U n ite d
S t a t e s
A ir
F o rc e

1962
1 . E x te n s iv e  p u b l i c a t i o n  on  e v a l u a t i n g  p u r c h a s 

in g — b a s i c a l l y  th e  m anagem ent a u d i t  a p p ro a c h  
E a s i l y ,  t h e  m o st c o m p re h e n s iv e  docum en t on 
s u b j e c t .

IBM 1962 X
1 .  S u g g e s ts  a  c a u t e r i z e d  p u r c h a s in g  e v a lu a 

t i o n  s y s te m .

F ig u r e  2 7 . — C o n t r ib u t io n  t o  a  P h i lo s o p h y  o f  E v a lu a t in g  P u rc h a s in g  P e rfo rm a n c e  
1 9 5 0 -1 9 6 2 .
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CHAPTER V

RELATIONSHIP BETWEEN DEPARTMENTAL OPERATING COSTS 

AND PURCHASING PERFORMANCE— AND EVALUATION 

PRACTICES IN  SELECTED COMPANIES

A. R e l a t i o n s h i p  b e tw e e n  D e p a r tm e n ta l  O p e r a t in g  
C o a t a n d  End P e r fo rm a n c e

H ie  r e v ie w  o f  p u r c h a s in g  l i t e r a t u r e  p r e s e n t e d  i n  t h e  

p r e v i o u s  c h a p t e r s  d i s c l o s e d  t h a t  t h e r e  h a s  e v o lv e d  s i n c e  1 9 2 8  

a  p h i lo s o p h y  r e g a r d i n g  t h e  e v a l u a t i o n  o f  p u r c h a s in g  p e r fo rm 

a n c e .  C o n c e p ts  an d  t e c h n iq u e s  h a v e  b e e n  d e v e lo p e d  w h ich  

p r o p e r l y  u s e d  p r o v id e  a  b a s i s  f o r  e v a l u a t i n g  a n d  c o n t r o l l i n g  

t h e  p e r fo rm a n c e  o f  a n  i n d i v i d u a l  p u r c h a s in g  d e p a r t m e n t .  T h is  

p h i lo s o p h y  i s  d i s c u s s e d  a t  l e n g t h  I n  t h e  c o n c lu s io n s  s e c t i o n  

o f  C h a p te r  V I.

The e l a p s e d  y e a r s  s i n c e  1930 h a d  n o t ,  h o w e v e r , p ro d u c e d  

t h e  lo n g  s o u g h t  u n i v e r s a l  y a r d s t i c k  w h ic h  w o u ld  p e r m i t  t h e  

c o m p a r is o n  (a n d  e v a l u a t i o n )  o f  d i f f e r e n t  p u r c h a s in g  d e p a r t 

m e n ts ,  one  w i th  t h e  o t h e r .  I n  f a c t  t h e  p r e v a i l i n g  o p in io n  

a p p e a r s  t o  b e  t h a t  s u c h  a  y a r d s t i c k  I s  u n a t t a i n a b l e .

Upon a n a l y z i n g  t h e  e v o lv e d  p h i lo s o p h y  c e r t a i n  c o n c e p ts  

b ecam e e v i d e n t  r e g a r d i n g  t h e  u l t i m a t e  m e a su re  o f  p u r c h a s in g  

p e r f o r m a n c e .  B o f f e y  an d  G ush£e i n  1 9 2 8  h ad  i n d i c a t e d  t h a t  

I n c r e a s e d  o v e rh e a d  p r o p e r l y  a p p l i e d  m e a n t I n c r e a s e d

133
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p e r f o r m a n c e .  L e w is ,  H e i n r t i z ,  t h e  1947  N a t i o n a l  A s s o c i a t i o n  

o f  P u r c h a s in g  A g e n ts  C om m ittee  o n  E v a lu a t i n g  P u rc h a s in g  P e r 

fo rm a n c e  an d  t h e  USAF c o n c u r r e d  w i th  a n d  e x p a n d e d  t h i s  c o n 

c e p t .  The o t h e r  s i g n i f i c a n t  c o n c e p t  t h a t  I s  c l e a r l y  e v i d e n t  

I s  t h a t  t h e  u l t i m a t e  m e a su re  o f  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  I s  e n d  

p r o d u c t  c o s t s . L e w is  w as t h e  f i r s t  t o  e x p r e s s  t h i s  c o n c e p t  I n  

1933  an d  I t  was s u p p o r t e d  an d  r e i t e r a t e d  I n  l a t e r  y e a r s  b y  

H e i n r i t z  an d  o t h e r s .  I n  a n a ly z i n g  t h e s e  tw o c o n c e p ts  t h e  

a u t h o r  h y p o th e s i z e d  t h a t  t h e r e  p o s s i b l y  w as a  d e f i n a b l e  r e l a 

t i o n s h i p  b e tw e e n  t h e  tw o i d e a s ,  an d  p e r h a p s  I t  m ig h t be  p o s 

s i b l e  t o  q u a n t i f y  t h e  r e l a t i o n s h i p .  S p e c i f i c a l l y  th e  w r i t e r  

d e c id e d  t o  a t t e m p t  t o  d e t e r m in e :

1 .  I f  th e  a c c e p te d  r e l a t i o n s h i p  b e tw e e n  p u r c h a s in g  d e p a r t 

m e n t c o s t  an d  p e r fo rm a n c e  c o u ld  be s u b s t a n t i a t e d ,  p e r 

fo rm a n c e  b e in g  I n d i c a t e d  b y  e n d  p r o d u c t  m a t e r i a l  c o s t ,

2 .  I f  I t  w as p o s s i b l e  t o  d e te r m in e  w h ic h  f u n c t i o n  o r  

c o m b in a t io n  o f  f u n c t i o n s  w as m o s t e f f e c t i v e  I n  I n c r e a s 

i n g  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  (w h a t se g m e n t o f  o v e rh e a d  

c o s t  h a s  t h e  g r e a t e s t  e f f e c t  on  en d  p r o d u c t  m a t e r i a l  

c o s t s ) ,

3 .  I f  th e  r a t i o  show n b e lo w  m ig h t  b e  u t i l i z e d  t o  co m p are

t h e  p e r fo rm a n c e  o f  d i f f e r e n t  p u r c h a s in g  d e p a r t m e n t s .

P u rc h a s in g  D e p a r tm e n t C o s t  a s  % o f  P u rc h a s e  M a t e r i a l  
  C o s ts
RATIO: --------------------------------------------------------- -----------------------------------------

End P ro d u c t  M a t e r i a l  C o s ts  a s  % o f  T o t a l  End P r o d u c t
C o s ts
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I n  a d d i t i o n  t o  t h e  a b o v e  d i s c u s s e d  r e s e a r c h  o b j e c t i v e s ,  

t h e  w r i t e r ,  a s  d i s c u s s e d  I n  C h a p te r  I ,  d e s i r e d  t o  s u r v e y  

p r e s e n t  I n d u s t r i a l  p r a c t i c e  t o  d e te r m in e  I f  i t  la g g e d  o r  l e d  

p u r c h a s in g  t h e o r y  r e g a r d i n g  t h e  e v a l u a t i o n  o f  p u r c h a s in g  p e r 

f o r m a n c e .  A n o th e r  o b j e c t i v e  w as t o  d o cu m en t a n y  s i g n i f i c a n t  

c o n t r i b u t i o n s  t h a t  I n d u s t r y  may h a v e  made r e g a r d i n g  a  

p h i lo s o p h y  o f  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  p e r f o r m a n c e .

As d i s c u s s e d  I n  C h a p te r  I  a  q u e s t i o n n a i r e  w as u t i l i z e d  

t o  c o l l e c t  th e  d e s i r e d  d a t a .  Q u a n t i t a t i v e  a s p e c t s  o f  t h e  

r e s e a r c h  p r o j e c t  a r e  c o n t a i n e d  i n  th e  f i r s t  p a r t  o f  th lB  c h a p 

t e r  w h i l e  d a t a  r e g a r d i n g  I n d u s t r i a l  p r a c t i c e s  a r e  su m m ariz e d  

i n  t h e  s e c o n d  p a r t .

T h e o r e t i c a l l y  o r  c o n c e p t u a l l y  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e tw e e n  

d e p a r tm e n t  o p e r a t i n g  c o s t  a n d  e n d  p r o d u c t  m a t e r i a l  c o s t  I s  

i n v e r s e ,  t h a t  I s  I n c r e a s e s  I n  d e p a r tm e n t  c o s t  s h o u ld  d e c r e a s e  

en d  p r o d u c t  m a t e r i a l  c o s t .  The t h e o r e t i c a l  r e l a t i o n s h i p  I s  

show n I n  F ig u r e  2 8 .  I t  I s  p r o b a b ly  n o t  l i n e a r  b u t  I s  show n 

a s  s u c h  f o r  s i m p l i c i t y .  I t  I s  m ore l i k e l y  t h a t  I t  I s  a  

h y p e r b o l i c  f u n c t i o n  a s  t h e  n e t  e f f e c t  o f  i n c r e a s e d  I n c r e m e n ts  

o f  d e p a r t m e n t a l  c o s t s  on  e n d  p r o d u c t  m a t e r i a l  c o s t s  becom e 

l e s s  a n d  l e s s  a c c o r d in g  t o  t h e  law  o f  d i m i n i s h in g  r e t u r n s  t o  

t h e  p o i n t  w here  t h e  I n c r e m e n ta l  I n c r e a s e d  c o s t  w i l l  b e  

g r e a t e r  t h a n  t h e  i n c r e m e n t a l  d e c r e a s e  i n  en d  p r o d u c t  m a t e r i a l  

c o s t .

A s e c o n d  c o n s i d e r a t i o n  I n v o lv e s  th e  q u e s t i o n  o f  w h e re  

o r  how t h e  o p e r a t i n g  f u n d s  s h o u ld  b e  I n c r e a s e d  f o r  maximum
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e f f e c t i v e n e s s ^  e . g . ,  d o e s  t h e  a d d i t i o n  o f  a  v a lu e  a n a l y s i s  

p ro g ra m  i n c r e a s e  p u r c h a s in g  e f f e c t i v e n e s s  m ore t h a n  t h e  a d d i 

t i o n  o f  a  c o s t  a n a l y s i s  p ro g ra m ?  W here c a n  one e x p e c t  th e  

g r e a t e s t  r e t u r n  o n  th e  d o l l a r s  I n v e s t e d ?  W hat f a c t o r  o r  com

b i n a t i o n  o f  f a c t o r s  h a s  t h e  g r e a t e s t  e f f e c t  i n  r e d u c i n g  en d  

p r o d u c t  m a t e r i a l  c o s t ?

I n  a n  a t t e m p t  t o  t e s t  t h e s e  c o n c e p t s  t h e  w r i t e r  c o l 

l e c t e d  d a t a  v i a  t h e  a f o r e m e n t io n e d  q u e s t i o n n a i r e .  D a ta  on  

d e p a r tm e n t  o p e r a t i n g  c o s t  a n d  en d  p r o d u c t  m a t e r i a l  c o s t s  w ere  

c o l l e c t e d  a s  w e l l  a s  d a t a  r e l a t i n g  t o  t h e  p e r fo rm a n c e  o r  n o n 

p e r fo rm a n c e  o f  n u m ero u s f u n c t i o n s  s u c h  a s  v a lu e  a n a l y s i s  ( s e e  

q u e s t i o n n a i r e ) .  T h is  a p p r o a c h  o f  n e c e s s i t y  s u f f e r s  f ro m  a  

num ber o f  l i m i t a t i o n s  i n c l u d i n g :

1 .  No c o n s i d e r a t i o n  o f  q u a l i t y  w as p o s s i b l e  r e g a r d i n g  

p e r fo rm a n c e  o f  t h e  v a r i o u s  f u n c t i o n s .

2 .  T h e re  i s  no  a s s u r a n c e  t h a t  t h e  num erous c o m p a n ie s  

in v o lv e d  i n  t h e  s t u d y  u t i l i z e  s i m i l a r  a c c o u n t in g  c o n c e p t s ,  

i n  f a c t ,  t h e r e  I b e v e r y  l i k e l i h o o d  t h a t  th e y  do n o t .  C o n se 

q u e n t l y ,  b o th  t h e  f i g u r e  f o r  d e p a r tm e n t  o p e r a t i n g  c o s t  a s  

w e l l  a s  e n d  p r o d u c t  m a t e r i a l  c o s t  c o u ld  v a r y  d u e  t o  d i f f e r e n t  

a c c o u n t in g  p r a c t i c e s .

3 .  T he p r o d u c t s  p ro d u c e d  an d  p r o d u c t i o n  m e th o d s  

u t i l i z e d  c e r t a i n l y  a r e  n o t  i d e n t i c a l  e v e n  i n  c o m p a n ie s  o f  

s i m i l a r  s i z e  an d  i n  t h e  sam e i n d u s t r y .  A g a in  d i f f e r e n c e s  

i n  p r o d u c t  an d  p r o d u c t i o n  m e th o d s  c o u ld  a c c o u n t  f o r  a n y  

d i f f e r e n c e s  i n  e n d  p r o d u c t  m a t e r i a l  c o s t s .
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I n  a n  a t t e m p t  t o  m in im iz e  t h e  e f f e c t s  o f  t h e  ab o v e  

r e f e r e n c e d  f a c t o r s  t h e  w r i t e r  s e l e c t e d  I n d u s t r i e s  w h e re  th e  

l e a s t  d i f f e r e n c e s  I n  a c c o u n t i n g  p r a c t i c e ,  p r o d u c t ,  a n d  p r o 

d u c t i o n  m e th o d s  m ig h t  b e  e x p e c t e d .  A d m i t te d ly ,  t h e  c h o ic e  

w as a r b i t r a r y  th o u g h  a  c a r e f u l  a n a l y s i s  was made p r i o r  t o  

s e l e c t i o n .

A t o t a l  o f  116 u s a b l e  q u e s t i o n n a i r e s  was r e c e i v e d .

The p e r c e n ta g e  r e t u r n  b y  I n d u s t r y  I s  i n d i c a t e d  b e lo w .

TABLE 1

QUESTIONNAIRE RESPONSE BY INDUSTRY

I n d u s 
t r y

Q u e s t io n 
n a i r e s  
s e n t  o u t

U s a b le
Q u e s t l r m a i r e s
R e tu r n e d P e r  C e n t R e tu r n s

1 7 3 17 17 A 3  -  2 3 *

2 7 6 2 0 20A 6 -  26 j(

3 17 7 7 /1 7  -  4 1 *

4 41 6 6 /4 1  -  14*

5 65 24 2 4 /6 5  -  3 7 *

6 7 7 10 1 0 A 7  -  13*

7 63 32 3 2 /6 3  -  5 1 *

L in e a r  C o r r e l a t i o n  A n a ly s i s  

The d a t a  o b t a in e d  f ro m  th e  q u e s t i o n n a i r e s  w e re  a n a ly z e d  

o n  a  t o t a l  b a s i s  a s  w e l l  a s  b y  I n d u s t r y  an d  s a l e s  v o lu m e , 

t t i e  l i n e a r  c o r r e l a t i o n  a n a l y s i s  o f  d e p a r tm e n t  o p e r a t i n g  c o s t  

a s  a  p e r c e n ta g e  o f  t o t a l  p u r c h a s e s  w i th  t h e  p e r c e n t a g e  o f
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t o t a l  e n d  p r o d u c t  c o s t  c o n s t i t u t e d  b y  p u r c h a s e d  m a t e r i a l s  

was p e r f o rm e d  m a n u a l ly ;  th e  r e m a in in g  c o r r e l a t i o n  a n a l y s e s  

b o th  s im p le  an d  m u l t i p l e  w ere  p e r f o rm e d  b y  a n  IBM 7 0 9 0  com

p u t e r .  The d a t a  w e re  a n a ly z e d  t o  d e t e r m in e  th e  d e g r e e , I f  

a n y , o f  c o r r e l a t i o n  b e tw e e n  e a c h  v a r i a b l e .  E ach  v a r i a b l e  

was c o r r e l a t e d  w i t h  a l l  o t h e r  v a r i a b l e s .  Q ie  v a r i a b l e s  

c o r r e l a t e d  w ere  t h e s e :

s a l e s  vo lum e 
e m p lo y m e n t-c  om pany 
t o t a l  p u r c h a s e s
p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  em p lo y m en t 
p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  o p e r a t i n g  c o s t  
num ber b u y e r s  I n  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  
a v e r a g e  m o n th ly  s a l a r y
p e r c e n ta g e  o f  c o l l e g e  g r a d u a t e s  am ong b u y e r s  
num ber p u r c h a s e  o r d e r s  I s s u e d  
a v e r a g e  y e a r s  o f  f o r m a l  e d u c a t i o n  o f  b u y e r s  
y e a r s  o f  e x p e r i e n c e  o f  b u y e r s

T h e re  was no  s i g n i f i c a n t  c o r r e l a t i o n  b e tw e e n  a n y  f a c 

t o r  a n d  t h e  p e r c e n ta g e  o f  en d  p r o d u c t  c o s t  c o n s t i t u t e d  b y  

p u r c h a s e d  m a t e r i a l s  o n  a  t o t a l  i n d u s t r y  b a s i s .  The c o r r e l a 

t i o n  c o e f f i c i e n t  b e tw e e n  d e p a r tm e n t  o p e r a t i n g  c o s t  an d  th e  

p e r c e n t a g e  o f  en d  p r o d u c t  c o s t  c o n s t i t u t e d  b y  raw  m a t e r i a l s  

was .1 4 1 ,  i n s i g A i f  l e a n t  I n d e e d .  T h o se  f a c t o r s  w h ic h  I n d i 

c a t e d  a  c o r r e l a t i o n  g r e a t e r  t h a n  .5  a r e  show n I n  T a b le  2 .

An a n a l y s i s  o f  t h e  f a c t o r s  w h ich  I n d i c a t e  s i g n i f i c a n t  

c o r r e l a t i o n  show s n o  s u r p r i s e s ;  f o r  ex a m p le  one  w o u ld  l o g i 

c a l l y  e x p e c t  s a l e s  v o lu m e an d  com pany  em p lo y m en t t o  show  a  

h ig h  d e g r e e  o f  c o r r e l a t i o n  w h ic h  I t  d o e s  I n  th e  a b o v e  d a t a ,  

th e  c o r r e l a t i o n  c o e f f i c i e n t  b e in g  .9 3 *  A g a in  one  w o u ld
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TABLE 2

OVOSE FACTORS WITH CORRELATION COEFFICIENT GREATER THAN .5

C o r r e l a t i o n
F a c t o r s C o e f f i c i e n t

2 -3 S a l e s  v o lu m e— em p lo y m en t com pany .9 4 8
2 -4 S a l e s  v o lu m e— t o t a l  p u r c h a s e s .9 4 8
2 -5 S a l e s  v o lu m e— em p lo y m en t p u r c h a s in g

.8 7 0
2 - 6

d e p a r tm e n t
S a l e s  v o lu m e— p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t

2 - 1 6
o p e r a t i n g  c o s t .9 0 1

S a l e s  v o lu m e— n um ber p u r c h a s e  o r d e r s
I s s u e d .5 1 1

3 - 4 Company em p lo y m en t— t o t a l  p u r c h a s e s .8 6 9
3 -5 Company em p lo y m en t— p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t

em p lo y m en t .9 5 1
3 - 6 Company em p lo y m en t— p u r c h a s in g  o p e r a t i n g

c o s t .9 5 7
3 -1 3 Company em p lo y m en t— num b er b u y e r s  i n  p u r c h a s 

3 - 1 6
i n g  d e p a r tm e n t .5 3 9

Company em p lo y m en t— num ber p u r c h a s e  o r d e r s
I s s u e d .5 4 3

4 -5 T o t a l  p u r c h a e e s — em p lo y m en t p u r c h a s in g
.7 6 4d e p a r tm e n t

4 - 6 T o t a l  p u r c h a s e s — p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t
.8 0 8o p e r a t i n g  c o s t

5 - 6 P u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  em p lo y m en t— p u r c h a s 
.9 8 3in g  d e p a r tm e n t  o p e r a t i n g  c o s t

5 -1 3 P u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  em p lo y m en t— num ber
.6 0 2

5 —16
b u y e r s  i n  p u r c h a s i n g

P u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  em p lo y m en t— num ber
.5 2 6p u r c h a s e  o r d e r s  i s s u e d

6 -1 3 P u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  o p e r a t i n g  c o s t —
.6 0 8num b er b u y e r s  I n  p u r c h a s in g

l o g i c a l l y  n o t  e x p e c t  a  v e r y  h ig h  d e g r e e  o f  c o r r e l a t i o n  

b e tw e e n  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  em p lo y m en t an d  t h e  num ber o f  

p u r c h a s e  o r d e r s  I s s u e d  f ro m  d a t a  g a t h e r e d  f ro m  s e v e r a l  I n d u s 

t r i e s ,  a s  t h e  n a t u r e  a n d  a v e r a g e  d o l l a r  v a lu e  o f  p u rc h a s e  

o r d e r s  v a r i e s  f ro m  I n d u s t r y  t o  I n d u s t r y  a n d  com pany  t o  com -
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p a n y . T h u s  t h e  a b o v e  c o r r e l a t i o n  c o e f f i c i e n t  o f  .5 3  I s  no  

s u r p r i s e .

I n  sum m ary, t h e  c o r r e l a t i o n  a n a l y s i s  d i s r e g a r d i n g  

I n d u s t r y  c l a s s i f i c a t i o n s  I n d i c a t e d  I n s i g n i f i c a n t  c o r r e l a t i o n  

b e tw e e n  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  o p e r a t i n g  c o s t  an d  th e  p e r c e n t 

ag e  o f  e n d  p r o d u c t  c o s t  c o n s t i t u t e d  b y  p u r c h a s e d  m a t e r i a l s .  

C e r t a i n  o t h e r  f a c t o r s , a s  e x p e c t e d ,  I n d i c a t e d  r e l a t i v e l y  

h ig h  d e g r e e s  o f  c o r r e l a t i o n .

C o r r e l a t i o n  by  I n d u s t r y  c l a s s i f i c a t i o n

C o r r e l a t i o n  o f  d e p a r tm e n t  o p e r a t i n g  c o s t  an d  t h e  p e r 

c e n ta g e  o f  en d  p r o d u c t  c o s t  c o n s t i t u t e d  b y  p u r c h a s e d  m a t e r i a l  

p ro v e d  I n s i g n i f i c a n t ,  b e in g  l e s s  th a n  .2 7  f o r  a l l  I n d u s t r i e s .  

H ow ever, w hen d e p a r tm e n t  c o s t  w as d i v i d e d  b y  t o t a l  p u r c h a s e s  

and  t h e n  c o r r e l a t e d  w i th  t h e  p e r c e n ta g e  o f  e n d  p r o d u c t  c o s t  

c o n s t i t u t e d  b y  p u r c h a s e d  m a t e r i a l  o n  a n  I n d i v i d u a l  I n d u s t r y  

b a s i s ,  c e r t a i n  I n d u s t r i e s  d e m o n s tz a  t e d  a  d e f i n i t e  c o r r e l a t i o n .  

The c o r r e l a t i o n  c o e f f i c i e n t  b y  I n d u s t r y  I s  show n I n  T a b le  3*

TABLE 3

LINEAR CORRELATION COEFFICIENTS FOR EACH INDUSTRY 

I n d u s t r y  C o r r e l a t i o n  C o e f f i c i e n t

 1 ............................................... - . 6 6 9
 2 ................................................... + .2 7 4 3 ...................................................................
 4 ................................................... I n s u f f i c i e n t  d a t a
 5 ................................................... - . 6 7 2
 6 ................................................... I n s u f f i c i e n t  d a t a
 7 ................................................... - .4 4 7
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C a l c u l a t i o n  o f  t h e  r e g r e s s i o n  e q u a t i o n ,  s t a n d a r d -  

d e v l a t i o n ,  an d  c o r r e l a t i o n  c o e f f i c i e n t  f o r  I n d u s t r i e s  1 ,  3> 

an d  5 I s  show n o n  t h e  f o l l o w i n g  p a g e s .

A p o s s i b l e  e x p l a n a t i o n  o f  why c e r t a i n  I n d u s t r i e s  

s h o e d  a  h ig h  d e g r e e  o f  c o r r e l a t i o n  a n d  why o t h e r s  show ed 

l i t t l e  o r  none m ig h t  be  t h e  d e g r e e  o f  s i m i l a r i t y  I n  p r o d u c t  

an d  p r o c e s s e s  i n  a  g iv e n  i n d u s t r y .  I n  th o s e  I n d u s t r i e s  

w h e re  t h e r e  I s  g r e a t  s i m i l a r i t y  I n  p r o d u c t  an d  p r o c e s s e s  t h e  

d e g r e e  o f  c o r r e l a t i o n  i s  h i g h ,  w h i le  i n  th o s e  w h ic h  te n d  

to w a rd s  p r o d u c t  d i f f e r e n t i a t i o n  l i t t l e  o r  no  c o r r e l a t i o n  i s  

sh o w n . The w r i t e r  s u s p e c t s  t h a t  t h e  i n d u s t r y  c l a s s i f i c a t i o n  

s e l e c t e d  was to o  b ro a d  I n  t h e s e  c a s e s  an d  c o n s e q u e n t ly ,  a s  I n  

t h e  a t t e m p t  t o  c o r r e l a t e  a l l  I n d u s t r y  d a t a ,  t h e  c o m p a n ie s  

w e re  t o o  d i s s i m i l a r  f o r  e f f e c t i v e  c o m p a r is o n .

Ttie d i r e c t  r a t h e r  th a n  I n v e r s e  r e l a t i o n s h i p  b e tw e e n  

d e p a r tm e n t  o p e r a t i n g  c o s t  a n d  th e  p e r c e n ta g e  o f  en d  p r o d u c t  

c o s t  c o n s t i t u t e d  b y  p u r c h a s e d  m a t e r i a l s  fo u n d  i n  i n d u s t r y  2
9

I s  p e r p l e x i n g .  T h e re  a r e  s e v e r a l  t h e o r e t i c a l l y  p l a u s i b l e  

a n s w e rs  I n c l u d i n g :

1 .  A l l  th e  c o m p a n ie s  o r  a t  l e a s t  m o s t t h a t  w ere  s u r 

v e y e d  a r e  o p e r a t i n g  p a s t  t h e  p o i n t  o f  d im i n i s h in g  r e t u r n s .

2 .  The c o m p a n ie s  s u r v e y e d  I n  t h e  I n d u s t r y  a r e  n o t  

p r a c t i c i n g  m oney s a v in g  f u n c t i o n s  s u c h  a s  v a l u e  a n a l y s i s  a n d  

c o s t  a n a l y s i s ,  c o n s e q u e n t ly  t h e  d a t a  r e f l e c t  v a r i o u s  s t a g e s
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o f  e f f i c i e n c y  r e g a r d i n g  c o n t r o l  o f  r o u t i n e  p u r c h a s in g  

d e p a r tm e n t  o p e r a t i n g  c o s t s .

3 .  The c o m p a n ie s  I n c lu d e d  I n  t h e  d a t a  a r e  n o t  co m p ar

a b l e  d u e  t o  d i s s i m i l a r  p r o d u c t  a n d  p r o d u c t i o n  m e th o d .

4 .  The c o r r e l a t i o n  I s  a  c h a n c e  o c c u r r e n c e .
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TABLE 4

CORRELATION DATA— INDUSTRY 1

O b s e r 
v a t i o n

X
i P u r .C o s t  
i P u r c h .

Y
i P u r .  M at. 
$End C o s t x v x 2 y2 yc y -y c d 2

1
* .................

.3 1
*

1 1 .7 .0 9 1 ,4 4 5 48 -1 0 100
2 .4 2 48 2 0 .1 .1 7 2 ,3 1 0 48 0 0
3 .5 7 55 3 1 .3 .3 2 3 ,0 2 0 47 8 64
4 .5 9 45 2 6 .5 .3 6 2 ,0 2 1 46 -  l 1
5 .7 9 36 2 8 .4 .6 2 1 ,3 0 0 45 -  9 81
6 .9 0 49 4 4 .2 .8 1 2 ,4 0 0 4 4 .6 4 16
7 1 .2 0 38 4 5 .6 1 .4 4 1 ,4 4 5 4 2 .6 -  4 16
8 1 .2 4 53 6 5 . 6 1 .5 4 2 ,8 1 0 4 2 .2 11 121
9 1 .5 0 45 6 7 .4 2 .2 5 2 ,0 2 0 4 0 .4 5 25

10 1 .5 0 35 5 2 .5 2 .2 5 1 ,2 2 5 4 0 .4 -  5 25
11 1 .6 5 44 7 2 .5 2 .7 2 1 ,9 3 5 3 9 .4 5 25
12 .7 9 42 2 9 .3 .6 2 1 ,7 6 0 4 5 .0 -  3 9
13 1 .2 0 48 5 7 .6 1 .4 4 2 ,3 1 0 4 2 .6 5 25
14 1 .0 3 46 4 7 .4 1 .0 6 2 ,1 0 8 4 3 .7 3 9
15 2 .1 0 34 7 1 .3 4 .4 1 1 ,1 5 5 3 6 .2 -  2 4
16 2 . 3 0 36 8 2 .7 5 .2 9 1 ,3 0 0 3 4 .7 -  1 1
17 2 .5 0 30 7 5 .0 6 .2 5 900 33 _ 3 9

2 0 .5 9 722 8 2 9 .1  3 1 *64  3 1 ,4 6 4 531

C a l c u l a t i o n  o f  r e g r e s s i o n  e q u a t i o n

I  *  Y -  Na +  b * x
I I  d c y  r  o u t x  +  b e t * 1)

I  7 2 2  -  1 7 a  +  2 0 .6 b
I I  8 2 9 -1  -  2 0 .6 a  +  3 1 .6 4 b

I  8 7 6 .0  -  2 0 .6 a  +  2 5 .0 0 b
I I  8 2 9 .1  «  2 0 .6 a  +  3 1 .6 4 b

4 6 : 9  --------------------
b "  4 6 .9

b .o 4  -  -  7 .0 6

7 2 2  +  ( 2 0 .6 H 7 .0 6 )

T h e r e f o r e  y  *  51  -  7 » 0 6 x
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T h e o r e t i c a l  d e v i a t i o n

s y

V i n
17

-  5.6
S ta n d a r d  d e v i a t i o n

Ty - V - ^  - ( - ^ T

- v ^  -  ( ^ t r - r

-  7 .4 8  

C o r r e l a t i o n  c o e f f i c i e n t

-V ' - -^ir-
A / . _ jL k ±
V ' 7.46*"

■ V ' - l  

ATT4 4 -7

S i g n i f i c a n c e  T e s t  

Ho : p  «  0

r  -  - . 6 6 9

>05 .4 8 2

r e j e c t  h y p o t h e s i s

r  -  - . 6 6 9
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TABLE 5

INDUSTRY 3 CORRELATION ANALYSIS DATA

O bse r - t o e  o t . c o s t
v a t lo n $ P u r c h .

*

i P u r .  M at. 
$ C o s t End 

P r o d . xy X2 y 2 yc y - y c d*
1 3 .0 29 7 6 . 0 9 .0 0 841 3 1 .7 - 2 . 7 7 .3
2 2 .0 3 3 -5 6 7 .0 4 .0 0 1120 3 6 .5 - 3 . 0 9 .0
3 1 .5 36 5 4 .0 2 .2 5 1 2 9 5 3 8 .9 - 2 . 9 8 .4
4 2 .4 37 8 9 . 0 5 .7 5 1 3 6 8 3 4 .6  + 2 .4 5 -7
5 1 .5 39 5 8 .5 2 .2 5 1520 3 8 .9 . 1 .0 1
6 2 .2 32 7 9 .4 4 .8 4 1022 3 5 .5 - 3 . 5 1 2 .2
7 1 .2 40 4 8 .0 1 .4 4 1 6 0 0 4 0 .3 -  .3 .0 9

1 3 .5 2 4 6 4 7 3 .9  2 9 .5 3 8 7 6 6 44 2 .7

C a l c u l a t i o n  o f  r e g r e s s i o n  e q u a t i o n

I  «.Y »  Na + b t x
I I  fcXY" a-£-x+ b t o O

I  2 4 6  -  7 a  + 1 3 -8b
I I  4 7 3 -9  -  1 3 .8 a  + 2 9 .5 3 b

I  4 8 5 -0  -  1 3 .8 a  +  2 7 .2 0 b  
11 "  1 3 .8 a  +

*b -  -  4 .7 6  

a  4 4 .4

T h e r e f o r e  y  «  4 4 .4  -  4 .7 6 x

Median - 20
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C a l c u l a t i o n  o f  s t a n d a r d  d e v i a t i o n  
a n d  c o r r e l a t i o n  c o e f f i c i e n t

T h e o r e t i c a l  d e v i a t i o n

s y - V ^

~ \ n ^

» V ^ . l

2 .4 7

S ta n d a r d  d e v i a t i o n

* *  “ v  v -

V  ^  - ( ^ J

- V 1 2 5 1  -  1230

-  \J ~ 2 1

4 . 5 8

g o r r e l a t i o n  c o e f f i c i e n t

P .  V ' -  4 *

.  V ' - iiSI*

-  V i - . 293

-  V ^ 7 0 7

r - -.841

S i g n i f i c a n c e  T e s t  

Ho : p  »  0 

r  -  - . 8 4 1

t .0 5  -  .7 5 4

. * .  r e j e c t  h y p o th e s i s
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TABIE 6

INDUSTRY 5 CORRELATION ANALYSIS DATA

150

O b s e r - j P u r . C o b tA P u r . M a t. 
v a t I o n  $ £ u r c h . f E n d  P r o d .

C o s t x y X 3T y c y-yc__ d c

1
*
3 .1

%
35 1 0 8 .2 9 .6 0 1 ,2 2 5 4 0 . 9 5 .9 3 4 .8

2 3 .0 40 1 2 0 .0 9 .0 0 1 ,6 0 0 4 1 .1 1 .1 1 .2
3 .4 52 2 2 .8 .1 9 2 ,7 0 0 4 6 .2 5 .8 3 3 .6
4 .7 50 3 7 .4 • 52 2 ,5 0 0 4 5 .6 4 .4 1 9 .3
5 1 .0 52 5 2 .0 1 .0 0 2 ,7 0 0 4 5 .1 6 . 9 3 6 . 0
6 1 .0 45 4 1 .7 1 .1 7 2 ,0 2 1 4 4 .9 .1 .0 1
7 1 .3 46 5 9 .8 1 . 6 9 2 ,1 8 0 4 4 .5 1 .5 8 .2
8 1 .5 42 6 3 .4 2 . 2 8 1 ,7 6 0 4 4 .0 2 .0 4 .0
9 44 7 4 .8 2 . 9 6 1 ,9 3 5 4 3 .7 .3 .0 9

10 1 . 8 48 8 7 . 8 3 . 3 8 2 ,3 0 0 4 3 .5 4 .5 2 0 .2
11 1 . 5 50 7 5 .0 2 .2 5 2 ,5 0 0 4 4 .1 5 .9 3 4 .8
12 1 . 9 44 8 3 .6 3 .6 1 1 ,9 3 5 4 3 .3 .7 .5
13 2 -I 42 1 1 3 .5 7 . 3 0 1 ,7 6 0 4 1 .7 .3 .0 1
14 2 . 8 33 9 2 .4 7 .8 4 1 ,0 9 0 4 1 .5 6 .5 4 2 .2
15 2 . 2 38 8 3 .6 4 .8 4 1 ,4 4 2 4 2 .7 4 .7 2 2 .1
16 2 . 0 36 7 2 .1 4 .0 0 1 ,2 9 5 M3. 7 * 0 4 9 .0
xl 1 . 6 47 7 5 .2 2 .5 6 2 ,2 1 0 4 3 .9 3 .1 9 .0
18 2 . 4 41 1 0 0 .5 6 .0 0 1 ,6 8 0 4 2 .2 1 .2 1 .4
19 2 . 0 41 8 2 . 0 4 .0 0 1 ,6 8 0 4 3 .1 2 .1 4 .2
2 0 1 .5 44 6 8 .2 2 .4 0 1 ,9 3 5 4 4 .0 0 .0 0 . 0
2 1 2 .1 43 9 2 .5 4 .6 2 1 ,8 5 0 4 2 .9 .1 .Oft

3 8 .5 913 1 , 6 0 6 .5  8 1 .2 1  4 0 ,2 9 8 314
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C a l c u l a t i o n  o f  r e g r e s s i o n  e q u a t i o n

I  -  Na +  b  £ .*
II ur«ottx+  b t ^

I  913  -  2 1 a  +  3 8 .5 b
I I  1 ,6 0 7  -  3 8 a  +  8 1 . 2b

I  1672  *  3 8 .5 a  + 6 8 .7 5 b  
I I  1606  -  3 8 .5 a  + 8 1 . 2b

6 6  -  - I ’3b -------------------
b -  -

-  - 5 .0 6

a  -  913  + ( 3 8 . 5 ) ( - 5 )

-  913  +  092

- w

-  5 2 .6

T h e r e f o r e  y  -  5 2 .6  -  5 -0 6 x

C a l c u l a t i o n  o f  B ta n d a r d  d e v i a t i o n  
an d  c o r r e l a t i o n  c o e f f i c i e n t

S y

—

-  3 .8 6

-V27

- 5 .2
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C o r r e l a t i o n  c o e f f i c i e n t

! 1 - V
/ « - 3.6C*-

- V .45
r  -  - .6 7 2

S i g n i f i c a n c e  t e a t  

Ho i p  -  0 

r  -  - . 6 7 2

t . o 5 -  .* 3 3

r e j e c t  h y p o t h e s i s
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M u l t ip l e  C o r r e l a t i o n  A n a ly s i s

I n t r o d u c t i o n

T h is  s e c t i o n  p r e s e n t s  t h e  f i n d i n g s  o f  t h e  m u l t i p l e  

c o r r e l a t i o n  a n a l y s i s  p e r fo rm e d  i n  a n  a t t e m p t  t o  d i s c e r n  w h a t 

f a c t o r  o r  c o m b in a t io n  o f  f a c t o r s  h a d  t h e  g r e a t e s t  e f f e c t  

( c o r r e l a t i o n )  o n  en d  p r o d u c t  m a t e r i a l  c o s t .  H ie  a v e r a g e  e n d  

p r o d u c t  m a t e r i a l  c o s t  o f  t h o s e  c o m p a n ie s  I n d i c a t i n g  t h a t  th e y  

p e r fo rm e d  a  g iv e n  f u n c t i o n  w as co m p ared  t o  t h e  a v e r a g e  en d  

p r o d u c t  m a t e r i a l  c o s t  o f  t h o s e  I n d i c a t i n g  t h a t  t h e y  d i d  n o t  

p e r f o r m  s a i d  f u n c t i o n .  M u l t ip l e  c o r r e l a t i o n  a n a l y s i s  w as 

t h e n  p e r fo rm e d  t o  d e te r m in e  w h ich  f a c t o r s  c o r r e l a t e d  m o st 

h i g h l y  w i th  e n d  p r o d u c t  m a t e r i a l  c o s t s .  H ie  r e s u l t s  a r e  

show n I n  t h e  f o l l o w in g  t a b l e s .
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TABLE 7
EFFECT OF PERFORMANCE AND/OR USE OF SELECTED FACTORS AND/OR FUNCTIONS UPON THE PERCENTAGE

OF END PRODUCT COST CONSTITUTED BY PURCHASED MATERIALS

A v erag e  V a lu e  o f  End P ro d u c t

Func t  io iy F a c  t o r
M a te r i a l  C o s t a s  P e r c e n ta g e  T o ta l P e r c e n ta g e
End P ro d u c t  C o s t D i f f e r e n c e
C om panies t h a t  h av e C om panies t h a t  doncfc
a n d / o r  p e r fo rm  f a c  h a v e  a n d / o r  p e r 
t o r  a n d /o r  f u n c t i o n fo rm  f a c t o r  a n d /

o r  f u n c t i o n

M em bersh ip  I n  N a t io n a l  A s s o c ia t i o n
4 4 .9 *P u rc h a s in g  A g en ts 4 1 .9 * 7 .2

S u b s c r ib e  t o  P u rc h a s in g  M agazine 4 1 .7 4 7 .1 1 3 .0
M anagem ent D ev e lo p m en t P ro g ram 4 3 .6 4 3 .2

1 6 .8V alu e  A n a ly s is  P ro g ram 3 8 .1 4 4 .5
S e p a r a t e  C o s t A n a ly s is  S e c t io n 3 9 .2 4 4 .0 1 2 .2
P u rc h a s in g  R e s e a rc h 45*8 4 3 .1 ( 5 .9 )
V endor R e la t i o n s 4 3 -3 4 3 .3 0 .0
M ethods A n a ly s is 3 9 .1 4 4 .8 1 4 .6
M a n u fa c tu r in g  an d  E n g in e e r in g  L ia i s o n 4 1 .3 4 4 .9 8-IE d u c a t io n a l  R e in b u rse m e n t P la n 4 1 .8 4 5 .9 9 .8
A tte m p t t o  E v a lu a te  P e rfo rm a n c e 4 0 .3 4 7 .1 1 6 .9
W r i t t e n  P e rfo rm a n c e  S ta n d a r d s 4 2 .9 4 3 .5 1 .4
Work M easurem en t 4 3 .3 4 3 .3 0 .0
B u y er I n c e n t i v e  P ro g ram 4 2 .0 4 3 .4 3 .3
E l e c t r o n i c  D a ta  P ro c e s s in g 3 6 .7 4 6 .0 2 5 .3
E x p e d i t e r s 4 9 .4 4 2 .3 - ( 1 6 . 8 )
D e p a r tm e n ta l  M anual 4 3 .4 4 4 .1 1 .6
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M u l t i p l e  c o r r e l a t i o n  a n a l y s i s

'Hie s e v e n t e e n  f a c t o r s  a n d / o r  f u n c t i o n s  w e re  a n a ly z e d  

o n  a n  I n t e r n a t i o n a l  B u s in e s s  M achine 7 0 9 0  C om pu ter t o  d e t e r 

m in e  w h ic h  f a c t o r s  h ad  t h e  g r e a t e s t  I n f l u e n c e  on t h e  p e r c e n t 

a g e  o f  en d  p r o d u c t  c o s t  c o n s t i t u t e d  b y  p u r c h a s e d  m a t e r i a l s .  

D ie  a n a l y s i s  w as p e r fo rm e d  o n  a  t o t a l  d a t a  an d  I n d i v i d u a l  

I n d u s t r y  b a s i s .  The r e s u l t s  a r e  show n I n  th e  f o l l d w l n g  

t a b l e s .

F a c t o r  I d e n t i f i c a t i o n
Number__________ F a c t o r
1 E x e c u t iv e  D e v e lo p m e n t P ro g ra m
2 V a lu e  A n a ly s i s  P ro g ram
3 C o s t  A n a ly s is  S e c t i o n
4 P u r c h a s in g  R e s e a r c h  G roup
5 V e n d o r  R e l a t i o n s  P ro g ram
6 P e r fo rm a n c e  E v a lu a t i o n  P ro g ra m
7 E l e c t r o n i c  D a ta  P r o c e s s in g
8 D e p a r tm e n ta l  M anual

F ig u r e  2 8 . — F a c t o r  I d e n t i f i c a t i o n .

TABLE 8

COMBINATION OF FACTORS WHICH SHOW GREATEST CORRELATION— TOTAL
DATA BASIS

C o m b in a tio n Of M u l t ip le  C o r r e l a t i o n  F a c t o r s  w h ic h  Show S l g -
F a c t o r s C o e f f i c i e n t  n l f i c a n c e  b y  Mt w t e s t

2 , 3 , 5 , 6 .2 8 5  6
2 , 3 , 4 , 6 .2 7 3  6
3 , 4 , 5 , 6 .2 7 0  6
2 , 4 , 5 , 6 .2 6 9  6
2 , * ,  6 ,7 .2 6 4  6
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TABLE 9

COMBINATION OF FACTORS THAT SHOW HIGHEST CORRELATION
INDUSTRY 1

C o m b in a tio n  o f  
{ a c t o r s

M u l t ip l e  C o r r e l a t i o n  
C o e f f i c i e n t

F a c t o r s  w h ic h  Show S ig 
n i f i c a n c e  b y  " t "  t e s t

1 , 2 , 5 .7 7 1 ,2
1 , 2 , 4 •75 1 ,2
1 ,2 ,3 •72 1 ,2
1 ,2 ,7 .7 2 1 ,2
1 , 2 , 6 .7 2 1 ,2

TABLE 10

COMBINATION OF FACTORS THAT SHOW HIGHEST CORRELATION 
INDUSTRY 2

C o m b in a tio n  o f  
F a c t o r s

M u l t i p l e  C o r r e l a t i o n  F a c t o r s  w h ic h  Show S i g -  
C o e f f i c i e n t  n i f i c a n c e  b y  " t ” t e s t

2 . 3 . 5 . 6
2 . 5 . 6 . 7  
2 , 4 , 5 , 6  
1 , 2 , 3 , 5
2 . 3 . 5 . 8

.5 7  5 ^ 

.5 6  5 , 6  
•54  5 ,6  
.5 2  5 
.5 2  5

TABLE 11

COMBINATION OF FACTORS THAT SHOW
INDUSTRY 5

HIOHEST CORRELATION

C o m b in a tio n  o f M u l t i p l e  C o r r e l a t i o n  F a c t o r s  w h ic h  Show S l g -
F a c t o r s C o e f f l c l e n t n i f i c a n c e  b y  t "  T e s t
3 .^ .6 ,7 .9 0 4 3 , 6 , 7
1 , 3 , 6 , 7 .9 0 3 , 6 , 7
3 , 5 , 6 , 7 .9 0 3 , 6 , 7
2 , 3 , 6 , I • 8 9 3 , 6 , 7
3 , 6 , 7 , 8 .8 9 3 , 6 , 7
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TABLE 12

COMBINATION OP FACTORS THAT SHOW HIGHEST CORRELATION
INDUSTRY T

C o m b in a t io n  o f  
F a c t o r s

M u l t i p l e  C o r r e l a t i o n  
C o f f f l c i e n t

F a c t o r s  w h ic h  Show S i g 
n i f i c a n c e  b y  ”t "  T e s t

2 , 3 , 5 , 6 • 47 None
1 , 3 , 5 , 6 .4 6 6
1 , 3 , 6 , 7 .4 6 6
3 , 4 , 5 , 6 .4 6 6
3 , 5 , 6 , 8 .4 6 6

D a ta  A n a ly s is

E f f e c t  o f  p e r f o r m in g  s p e c i f i c  
f u n c t i o n s - - t o t a l  d a t a  b a a  l a

T he d a t a  I n d i c a t e  t h a t  th e  f o l l o w i n g  f u n c t i o n s  h a v e  t h e

e f f e c t  o f  d e c r e a s i n g  m a t e r i a l  c o s t  a s  a  p e r c e n ta g e  o f  end

p r o d u c t  c o s t  ( i n  d e c r e a s i n g  o r d e r  o f  e f f e c t i v e n e s s ) :

E l e c t r o n i c  d a t a  p r o c e s s i n g  
V a lu e  a n a l y s i s  
C o s t  a n a l y s i s
F o rm a l p u r c h a s in g  e v a l u a t i o n  p ro g ra m  
M eth o d s a n a l y s i s  g ro u p  
S u c s c r l p t i o n  t o  P u r c h a s in g  m aga& lne 
E d u c a t i o n a l  r e im b u r s e m e n t  p ro g ra m  
M a n u fa c tu r in g  a n d  e n g i n e e r i n g  l i a i s o n  
M em b ersh ip  i n  NAPA 
P u r c h a s in g  r e s e a r c h  g ro u p

C o m b in a t io n  o f  f a c t o r s  w h ic h  
h a v e  g r e a t e s t  e f f e c t

T o t a l  d a t a  b a s i s . — H ie  m u l t i p l e  c o r r e l a t i o n  c o e f f i c i 

e n t s  i n d i c a t e  t h a t  on  a  t o t a l  d a t a  b a s i s , t h a t  I s ,  I g n o r in g  

I n d u s t r y  c l a s s i f i c a t i o n ,  t h e  f o l l o w i n g  c o m b in a t io n  o f  f u n c 

t i o n s  h a v e  t h e  g r e a t e s t  e f f e c t  o n  t h e  p e r c e n ta g e  o f  end
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p r o d u c t  c o s t  c o n s t i t u t e d  b y  p u r c h a s e d  m a t e r i a l s :

V a lu e  a n a l y s i s  
C o s t  a n a l y s i s  
V e n d o r  r e l a t i o n s  
P e r fo rm a n c e  e v a l u a t i o n

I n d u s t r y  c l a s s i f i c a t i o n

H ie  Im p o r ta n c e  o f  f u n c t i o n s  a p p e a r s  t o  v a r y  w i th

I n d u s t r y  a s  c a n  b e  s e e n  by th e  r a n k in g  i n  Im p o r ta n c e  o f  t h e

b e s t  c o m b in a t io n  b y  I n d u s t r y  I n  F ig u r e  29 b e lo w .

F u n c t io n s  w h ich  H ave O r e a t e s t  E f f e c t  on End 
P ro d u c t  M a t e r i a l  C o s t  ( l i s t e d  I n  o r d e r  o f  

I n d u s t r y  Im p o r ta n c e ) ________________________________________
1 E x e c u t iv e  d e v e lo p m e n t p ro g ra m  

V alu e  a n a l y s i s  p ro g ra m  
P u r c h a s in g  r e s e a r c h  p ro g ra m

_______________ V endor r e l a t i o n s  p ro g ra m _______________________
2 V a lu e  a n a l y s i s  p ro g ra m  

C o s t a n a l y s i s  p ro g ra m  
V endor r e l a t i o n s  p ro g ra m

_______________ P u r c h a s in g  e v a l u a t i o n  p ro g ra m _________________

5 C o s t a n a l y s i s  p ro g ra m
P u r c h a s in g  r e s e a r c h  
P u r c h a s in g  e v a l u a t i o n  

_______________ E l e c t r o n i c  d a t a  p r o c e s s i n g _____________________
7 V a lu e  a n a l y s i s  p ro g ra m

C o s t a n a l y s i s  p ro g ra m  
V endor r e l a t i o n s  p ro g ra m  
P u r c h a s in g  e v a l u a t i o n  p ro g ra m

F i g u r e  29«— F u n c t io n s  w h ic h  h a v e  g r e a t e s t  e f f e c t  o n  
en d  p r o d u c t  m a t e r i a l  c o s t .

Summary

T h e re  a p p e a r s  t o  be  a  d e f i n a b l e  r e l a t i o n s h i p  b e tw e e n  

p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  o p e r a t i n g  c o s t  a s  a p e r c e n ta g e  o f  p u r*  

c h a s e d  m a t e r i a l ,  a n d  e n d  p r o d u c t  m a t e r i a l  c o s t  a s  a  p e r c e n ta g e  

o f  t o t a l  e n d  p r o d u c t  c o s t  on a n  I n d u s t r y  b a s i s .  'D iree  o f
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t h e  f i v e  I n d u s t r i e s  f o r  w h ic h  a d e q u a te  d a t a  w e re  a v a i l a b l e  

f o r  a n a l y s i s  i n d i c a t e d  s i g n i f i c a n t  c o r r e l a t i o n  b e tw e e n  t h e s e  

r a t i o s .  A ls o  t h e  m ere p e r fo rm a n c e  o f  c e r t a i n  f u n c t i o n s  h a s  

a  m e a s u r a b le  e f f e c t  on  e n d  p r o d u c t  m a t e r i a l  c o s t  w i th  v a l u e  

a n a l y s i s ,  c o s t  a n a l y s i s ,  v e n d o r  r e l a t i o n s ,  p u r c h a s in g  e v a l 

u a t i o n  a n d  e l e c t r o n i c  d a t a  p r o c e s s i n g  p ro d u c in g  t h e  g r e a t e s t  

e f f e c t .  T he Im p o r ta n c e  o f  th e  v a r i o u s  f u n c t i o n s  a p p e a r s  t o  

v a r y  w i th  d i f f e r e n t  i n d u s t r i e s .

B . C o n te m p o ra ry  P r a c t i c e  R e g a rd in g  The 

E v a l u a t i o n  o f  P u r c h a s in g  P e r fo rm a n c e

I n t r o d u c t i o n

T h is  s e c t i o n  su m m a riz e s  t h e  d a t a  c o l l e c t e d  b y  th e  

ab o v e  m e n t io n e d  q u e s t i o n n a i r e  r e g a r d i n g  m e th o d s  an d  t e c h 

n iq u e s  o f  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  p e r f o r m a n c e .

S in c e  t h e  s u r v e y  w as l i m i t e d  t o  a  few  s e l e c t e d  I n d u s t r i e s ,  

t h e  r e s u l t s  c a n n o t  be d e f i n i t e l y  c o n s id e r e d  a s  t y p i c a l  f o r  

a l l  I n d u s t r i e s .  H o w ev er, i t  i s  l i k e l y  t h a t  t h e  p i c t u r e  p r e 

s e n t e d  b y  t h e s e  d a t a  I s  r e p r e s e n t a t i v e  o f  m any o f  t h e  I n d u s 

t r i a l  c o n c e r n s  i n  A m eric an  b u s i n e s s .

T o t a l  P i c t u r e  o f  a l l  
r e s p o n d e n t  co m p an ie s

T a b le  13 su m m a riz e s  t h e  d a t a  g a t h e r e d  b y  t h e  q u e s t i o n 

n a i r e  r e g a r d i n g  th e  p e r t i n e n t  q u e s t i o n s  r e l a t i n g  t o  e v a l u a t 

i n g  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  p e r f o r m a n c e .
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TABLE 13

RESULTS OP SURVEY REGARDING METHODS OP EVALUATING PURCHASING PERFORMANCE

By
I n d u s t r y D o l l a r

T o t a l  a l l  C l a s s l f l - o f  P u rc h a s e
R esp o n d - c a t i o n c l a s s i f i c a t i o n

Q u e s t io n e n t s  a b e d 1 2  3 4 5
Do y o u  e v a l u a t e  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  

p e rfo rm a n c e  
Do you  h a v e  w r i t t e n  p e r fo rm a n c e  s t a n d a r d s  
Do you  u t i l i z e  w ork  m easu rem en t I n  s t a n d a r d s  

d e v e lo p m e n t
Do you  h a v e  a n  I n c e n t iv e  p ro g ra m  f o r  y o u r  b u y e rs  
Do you  u t i l i z e  a  m a t e r i a l  b u d g e t 
Do you  u t i l i z e  a  d e p a r tm e n t  o p e r a t i n g  b u d g e t 
W hich o f  th e  f o l lo w in g  d o  you u s e  a s  a  g u a g e  

o f  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e :
A v erag e  v a lu e  o f  p u r c h a s e  o r d e r
Number p u rc h a s e  o r d e r s  I s s u e d  p e r  b u y e r
The c o s t  o f  I s s u in g  a  p u rc h a s e  o r d e r
H ie num ber b id s  r e c e iv e d  t o  b id s  I s s u e d
The num ber o f  b id s  I s s u e d  b y  d o l l a r  c a te g o r y
I n v e n to r y  tu r n o v e r  r a t i o
D o l l a r  v a lu e  o f  s c r a p
P r i c e  p a id  v e r s u s  m a rk e t p r i c e
D o lla r o f c o s t red u c tio n  due Bound purchasing
Number o f  p r o d u c t io n  s to p p a g e s
Number o f  l a t e  d e l i v e r i e s
B u y er r a t i n g  fo rm s
M anagem ent a u d i t  t e c h n iq u e s

54# 56 46 64 58 36# 45# 60# 63# 65#
39 44 39 37 32 40 22 17 72 45

5 2 6 5 4 0 3 3 6 8
8 11 15 10 5 0 8 17 14 7

27 22 32 18 32 24 29 67 29 0
39 46 31 37 32 12 36 83 86 56

22 22 16 18 21 12 0 50 0 22
28 44 8 18 32 16 22 50 29 33
33 40 21 30 38 16 29 50 57 33
19 25 14 18 23 16 7 0 57 55

2 3 0 l 2 0 0 0 0 11
48 50 35 44 47 40 43 57 57 33
42 46 39 40 41 24 22 43 43 60
27 30 20 28 29 28 7 33 43 33
37 41 25 35 39 20 22 50 86 60
27 30 23 27 28 28 14 0 29 33
33 31 30 29 37 32 14 17 43 60
13 11 23 18 10 8 7 1? 29 0
31 33 8 36 37 28 14 67 29 44
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TABLE 13— C o n tin u e d

By
I n d u s t r y D o l l a r

T o t a l  a l l  C l a s s i f i - o f  P u rc h a s e
R esp o n d - c a t i o n c l a s s i f i c a t i o n

q u e s t io n e n t s  a b e d 1 2 3 4 5
Do y o u  h a v e  a  d e p a r tm e n t  m an u a l w i th  w r i t t e n  

o b j e c t i v e s ,  p o l i c i e s ,  and  p r o c e d u r e s  
Do you f e e l  t h a t  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  c a n  b e  

e v a lu a t e d

39  45 39 46  30  24 36  83  29  56

71 78  69  73 64 72  72  67  57 7 8

L eg e n d : I n d u s t r y  C l a s s i f i c a t i o n
a  c e ra m ic  w a l l  an d  f l o o r  t i l e
b .  b a l l  b e a r in g s
c .  l a u n d r y  e q u ip m e n t
d .  a i r  t a n k s

D o l l a r  o f  P u rc h ase  C l a s s i f i c a t i o n
1) l e s s  th a n  1 m i l l
2 ) 1 -5  m i l l
3 )  5 -1 0  m i l l
4 ) m ore th a n  20  m i l l
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1 6 3

I t  i n d i c a t e s  t h a t  o n ly  54  p e r  c e n t  o f  r e s p o n d e n t  com pan

i e s  t r y  t o  e v a l u a t e  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  p e r f o r m a n c e .  By 

i n d u s t r y  t h i s  p e r c e n ta g e  r a n g e s  f ro m  a  low  o f  46 p e r  c e n t  i n  

th e  c e ra m ic  w a l l  a n d  f l o o r  t i l e  i n d u s t r y  t o  a  h ig h  o f  64 p e r  

c e n t  i n  t h e  l a u n d r y  e q u ip m e n t I n d u s t r y .  By d o l l a r  o f  p u r 

c h a s e s  c l a s s i f i c a t i o n  th e  r a n g e  i s  f ro m  36 p e r  c e n t  f o r  com

p a n ie s  w i th  p u r c h a s e s  l e s s  th a n  o n e  m i l l i o n  d o l l a r s  t o  a  h i g h  

o f  65 p e r  c e n t  f o r  t h o s e  c o m p a n ie s  w i th  p u r c h a s e s  i n  e x c e s s  

o f  20  m i l l i o n  d o l l a r s .  O th e r  f i n d i n g s  o f  som e s i g n i f i c a n c e  

i n c l u d e :

1 .  A p p ro x im a te ly  60 p e r  c e n t  o f  r e s p o n d e n t  f i r m s  do  n o t  

h a v e  w r i t t e n  p e r fo rm a n c e  s t a n d a r d s .

2 .  O n ly  5 p e r  c e n t  o f  r e s p o n d e n t  c o m p a n ie s  u t i l i z e  w o rk  

m e a su re m e n t a s  a  b a s i s  o f  s t a n d a r d s  d e v e lo p m e n t w i th  t h e  p e r 

c e n ta g e  i n c r e a s i n g  w i th  com pany s i z e  an d  v a lu e  o f  p u r c h a s e .

3 .  The u s e  o f  d o l l a r  i n c e n t i v e s  f o r  i n c r e a s i n g  b u y e r  p e r 

fo rm a n c e  i s  v e r y  l i m i t e d  w i th  o n l y  8 p e r  c e n t  o f  r e s p o n d e n t  

co m p a n ie s  i n d i c a t i n g  i t s  u s e .

4 .  L e ss  th a n  o n e - t h i r d  o f  r e s p o n d e n t  c o m p a n ie s  u t i l i z e  a  

m a t e r i a l  b u d g e t  w h i le  a b o u t  40 p e r  c e n t  u t i l i z e  a n  o p e r a t i n g  

b u d g e t .

5 .  The f a c t o r  m o s t f r e q u e n t l y  u s e d  i n  e v a l u a t i n g  p u r c h a s 

in g  p e r fo rm a n c e  i s  i n v e n t o r y  t u r n o v e r ;  a lm o s t  90  p e r  c e n t  o f  

th o s e  c o m p a n ie s  v ftilch  i n d i c a t e  t h e y  e v a l u a t e  p u r c h a s in g  p e r f o r m 

a n c e  i n d i c a t e d  t h e y  u t i l i z e d  i n v e n t o r y  t u r n o v e r  a s  one o f  t h e  

f a c t o r s .

6 .  The n e x t  m o s t f r e q u e n t l y  u s e d  f a c t o r s  i n  o r d e r  o f  

f r e q u e n c y  o f  u s e  a r e  show n i n  T a b le  1 4 .
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TABLE 14
164

FACTORS USED TO EVALUATE PURCHASING PERFORMANCE

P e r  C e n t
F a c t o r  t h a n  U aea

D o l l a r  o f  s c r a p ............................................................................... 7 7
D o l l a r  c o s t  r e d u c t i o n  d u e  so u n d  p u r c h a s in g  • • 6 8
C o s t  o f  I s s u i n g  a  p u r c h a s e  o r d e r .................................. 6 l
Number o f  l a t e  d e l i v e r i e s  . . . . .   ........................6 l
M anagem ent a u d i t  t e c h n i q u e s ................................................. 5 8
Number p u r c h a s e  o r d e r s  I s s u e d  p e r  b u y e r  . . . .  52  
Number o f  p r o d u c t i o n  s to p p a g e s  . . . . . . . .  5 0
P r i c e  p a id  v e r s u s  m a rk e t  p r i c e ....................................... 5 0
A v erag e  v a l u e  o f  p u r c h a s e  o r d e r  ....................................  41
Number BIDS d e c e iv e d  t o  BIDS IS S U E D ............................. 35
B h jre r r a t i n g  f o r m s ......................................................................24
The num ber b i d s  i s s u e d  b y  d o l l a r  c a t e g o r y  . . .  3

P e r c e n t a g e  i s  b a s e d  on th e  n u m b er o f  f i r m s  t h a t  
i n d i c a t e d  t h e y  d o  a t t e m p t  t o  e v a l u a t e  p u r c h a s in g  
d e p a r tm e n t  p e r f o rm a n c e .

7* l e s s  t h a n  40 p e r  c e n t  o f  t h e  r e s p o n d e n t  c o m p a n ie s  h a v e  

a  d e p a r t m e n ta l  m a n u a l w i th  w r i t t e n  d e p a r tm e n t  o b j e c t i v e s  an d  

p o l i c i e s .

8 .  T h i r t y  p e r  c e n t  o f  t h e  r e s p o n d e n t  c o m p an ie s  I n d i c a t e d  

t h e y  b e l i e v e d  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  c o u l d  n o t  be  e v a l u a t e d .

9 .  The l a r g e r  t h e  d o l l a r  v a lu e  o f  p u r c h a s e s  t h e  m ore l i k e 

l y  I t  I s  t h a t  t h e  o r g a n i z a t i o n  a t t e m p t s  t o  e v a l u a t e  p u r c h a s 

in g  d e p a r tm e n t  p e r f o r m a n c e .  O n ly  36  p e r  c e n t  o f  t h o s e  r e 

s p o n d e n t  f i r m s  w i t h  p u r c h a s e s  o f  l e s s  t h a n  1 m i l l i o n  d o l l a r s  

a t t e m p t  t o  e v a l u a t e  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  w h ile  7 8  p e r  c e n t  

o f  th o B e  w i th  p u r c h a s e s  I n  e x c e s s  o f  2 0  m i l l i o n  d o l l a r s  d o  s o .  

Summary

The o b j e c t i v e  o f  t h i s  s e c t i o n  w as t o  p r o v id e  I n s i g h t  r e 

g a r d i n g  p r e s e n t  I n d u s t r i a l  p r a c t i c e  o f  m e a s u r in g  p u r c h a s in g  

p e r f o rm a n c e .  T he s u r v e y  I n d i c a t e s  t h a t  p r a c t i c e  v a r i e s  w id e ly  

i n  b o t h  l a r g e  a n d  s m a l l  c o m p a n ie s  w i th  r o u g h ly  o n e - h a l f  o f
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t h e  s m a l l e r  f i rm s  I n d i c a t i n g  t h e y  do  n o t  e v e n  t r y  t o  m eas

u r e  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e .  (A s u r v e y  b y  D o n a ld  P . M u l v i h i l l  

o f  p u r c h a s in g  e v a l u a t i o n  p r a c t i c e s  I n  A labam a I n  1953 f o r  th e  

S m a ll B u s in e s s  A d m in i s t r a t io n  I n d i c a t e d  a b o u t  th e  same p e r 

c e n ta g e  (4 8 # )  o f  f i r m s  d id  n o t  t r y  to  e v a l u a t e  t h e i r  p u r c h a s 

in g  p e r f o r m a n c e .1 ) E ven  some o f  th e  l a r g e  i n d u s t r i a l  com pan

i e s  h a v e  no fo rm a l p ro g ra m  f o r  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  

p e r fo rm a n c e .

The v a s t  m a j o r i t y  o f  t e c h n iq u e s  r e l y  on  p a s t  e x p e r i e n c e  

a s  th e  norm  o r  s t a n d a r d .  A l l  in v o lv e  th e  a p p l i c a t i o n  o f  ju d g 

m ent a t  som e s ta g e  i n  th e  e v a l u a t i o n  a n d / o r  m easu rem en t p r o 

g ram . The m ost w id e ly  u t i l i z e d  f a c t o r  i n  t h e  c o r p o r a t e  g i a n t s  

a p p e a r s  t o  be d o l l a r  o f  s a v in g s  d u e  to  c o s t  r e d u c t i o n  e f f o r t s .  

O th e r  f a c t o r s  a n d /o r  t e c h n iq u e s  u se d  i n c lu d e  th e  (1 )  p e r s o n 

n e l  r a t i n g  sy s te m , (2 )  m anagem ent a u d i t ,  a n d  (3 )  p e r fo rm a n c e  

in d e x .  M ost o f  th e  l a r g e r  c o m p a n ie s  seem  t o  r e c o g n iz e  th e  

n ee d  t o  e s t a b l i s h  som e ty p e  o f  s t a n d a r d  a g a in B t  w h ich  t o  

m easu re  a c t u a l  p e r fo rm a n c e . The s m a l l e r  f i r m s  s t r e s s  s u c h  

t e c h n iq u e s  a s  i n v e n to r y  t u r n o v e r ,  d o l l a r  v a l u e  o f  s c r a p ,  a s  

w e l l  a s  t h e  c o s t  o f  i s s u i n g  a  p u r c h a s e  o r d e r .  The o t h e r  

f a c t o r s  u t i l i z e d  i n  o r d e r  o f  im p o r ta n c e  a r e  show n i n  T a b le  

1 4 .

D o n a l d  P . M u l v i h i l l ,  " P u rc h a s in g  P ro b le m s o f  t h e  S m a ll  
M a n u fa c tu r e r s  i n  A labam a and  Some S u g g e s t io n s  t o  S o lv e  th e m , " 
S m a ll B u s in e s s  M anagem ent R e s e a rc h  R e p o r t ,  S m a ll B u s in e s s  
A d m in i s t r a t io n ,  1 9 5 9 .
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CHAPTER VI

SUMMARY* CONCLUSIONS, RECOMMENDATIONS 

I n t r o d u c t i o n

The r e c u r r i n g  com m ents i n  p u r c h a s in g  l i t e r a t u r e  r e 

g a r d i n g  th e  d i f f i c u l t y  an d  l a c k  o f  i n f o r m a t i o n  on  how t o  

m e a s u re  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  a r o u s e d  t h e  a u t h o r ' s  i n t e r e s t  

i n  t r a c i n g  th e  o r i g i n  and  d e v e lo p m e n t  o f  a  p h i lo s o p h y  o f  

e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  i n  A m eric an  b u s i n e s s  and  

th e  c o m p a r is o n  o f  s a i d  p h i lo s o p h y  w i th  c u r r e n t  m anagem en t 

c o n t r o l  t h e o r y .  S p e c i f i c a l l y  t h e  w r i t e r  p o s e d  t h e  f o l l o w in g  

q u e s t i o n s  a s  t h e  fra m e w o rk  f o r  t h i s  r e s e a r c h  p r o j e c t :

1 .  D oes p u r c h a s in g  l i t e r a t u r e  r e f l e c t  a  g e n e r a l l y  

a c c e p t e d  p h i lo s o p h y  r e g a r d i n g  t h e  e v a l u a t i o n  o f  p u r c h a s in g  

p e r f o rm a n c e ?  I f  s o ,  w h a t i s  i t ?

2 .  W hat c o n c l u s io n s  r e g a r d i n g  t h e  s t a g e  o f  d e v e lo p m e n t 

o f  p u r c h a s in g  e v a l u a t i o n  p h i lo s o p h y  c a n  b e  d raw n  f ro m  a  com

p a r i s o n  o f  i t  t o  m anagem ent c o n t r o l  t h e o r y ?

3 .  Does t h i s  c o m p a r is o n  o f  t h e  p r e v a i l i n g  p h i lo s o p h y  

o f  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  w i th  m anagem ent c o n t r o l  

t h e o r y  s u g g e s t  a n y  m o d i f i c a t i o n s  i n  t h e  p r e v a i l i n g  p h i lo s o p h y ?

4* Does t h e  e x i s t i n g  p h i lo s o p h y  o f  e v a l u a t i n g  p u r c h a s -
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in g  p e r fo rm a n c e  r e p r e s e n t  a n  e f f e c t i v e  t o o l  f o r  p u r c h a s in g  

d e p a r tm e n ts  t o  u s e  I n  a c t u a l  o p e r a t i o n s ?

5 .  T h e re  i s  f r e q u e n t l y  a  l a g  b e tw e e n  t h e o r y  a n d  p r a c 

t i c e  I n  I n d u s t r i a l  m an ag em en t. D oes t h i s  s i t u a t i o n  e x i s t  

r e g a r d i n g  t h e  e v a l u a t i o n  o f  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e ?

6 .  P u r c h a s in g  l i t e r a t u r e  f o r  t h i r t y  y e a r s  h a s  c o n 

t a i n e d  com m ents r e g a r d i n g  t h e  n e c e s s i t y  t o  " s p e n d  m oney t o  

s a v e  m oney , "  t h a t  1 b m oney s p e n t  o n  s u c h  f u n c t i o n s  a s  m a te r 

i a l s  r e s e a r c h , v e n d o r  r e l a t i o n s , a n d  v a lu e  e n g i n e e r i n g  w i l l  

r e s u l t  I n  lo w e r  t o t a l  m a t e r i a l  c o s t s .  The I n f e r e n c e  I s  t h a t  

t h e r e  I s  a  r e l a t i o n s h i p  b e tw e e n  d e p a r t m e n t a l  o p e r a t i n g  c o s t  

an d  m a t e r i a l  c o s t s  i n  t h e  e n d  p r o d u c t .  Can t h i s  c o n c e p t  be  

q u a n t i t a t i v e l y  s u b s t a n t i a t e d ?  Can i t  be  u s e d  t o  com pare  

d i f f e r e n t  p u r c h a s in g  d e p & rtm e n ts ?

7 .  I f  o n e  m u s t s p e n d  m oney I n  p u r c h a s in g  t o  s a v e  m oney, 

w h a t i s  t h e  m o s t e f f e c t i v e  o u t l e t  f o r  o n e 's  f u n d s  r e g a r d i n g  

t h e  e f f e c t  on  e n d  p r o d u c t  m a t e r i a l  c o s t s ,  t h a t  l s i t i a t  f a c t o r  

o r  c o m b in a t io n  o f  f a c t o r s  I n d i c a t e  t h e  g r e a t e s t  c o r r e l a t i o n  

w i th  e n d  p r o d u c t  m a t e r i a l  c o s t s ?

C h a p te r  I I  w as d e v o te d  t o  a  b r i e f  s y n o p s i s  o f  c u r r e n t  

m anagem en t c o n t r o l  t h e o r y  t o  p r o v id e  c r i t e r i a  a g a i n s t  w h ich  

p u r c h a s in g  e v a l u a t i o n  p h i lo s o p h y  m ig h t  b e  c o m p a re d .

The h i s t o r y  an d  d e v e lo p m e n t o f  t h e  p r e s e n t  p h i lo s o p h y  

o f  m e a s u r in g  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  w as t r a c e d  a n d  d o c u m en te d  

I n  C h a p te r s  I I I  a n d  IV  a n d  su m m arized  I n  F ig u r e  3 0 , p .  1 7 4 .
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C h a p te r  V p r e s e n t e d  t h e  r e s u l t s  o f  t h e  l i n e a r  a n d  

m u l t i p l e  c o r r e l a t i o n  a n a l y s i s  p e r fo rm e d  I n  a n  a t t e m p t  t o  

s u b s t a n t i a t e  t h e  c o n c e p t  t h a t  o n e  m u s t sp e n d  m oney i n  p u r 

c h a s i n g  t o  s a v e  m oney , a s  w e l l  a s  t h e  r e s u l t s  o f  t h e  f a c t o r a l  

o r  f u n c t i o n a l  a n a l y s i s  p e r fo rm e d  i n  a n  a t t e m p t  t o  d e te r m in e  

w h ic h  f u n c t i o n  o r  f a c t o r  h a s  th e  g r e a t e s t  e f f e c t  i n  r e d u c in g  

m a t e r i a l  c o s t  a s  a  p e r c e n ta g e  o f  t o t a l  e n d  p r o d u c t  c o s t s .  

C h a p te r  V a l s o  p r e s e n t s  t h e  r e s u l t s  o f  a  s u r v e y  r e l a t i n g  t o  

I n d u s t r i a l  p r a c t i c e  r e g a r d i n g  m e th o d s  o f  e v a l u a t i n g  p u r c h a s 

in g  p e r f o r m a n c e .

F in d in g s

The f i n d i n g s  o f  t h e  s t u d y  a r e  p r e s e n t e d  b e lo w .

D e v e lo p m e n t o f  a  p h i lo s o p h y  o f  
e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e

1 .  I n t e r e s t  I n  m e th o d s  o f  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  p e r 

fo rm a n c e  b e g a n  I n  t h e  e a r l y  1 9 2 0 ' s .

2 .  E a r l y  r e f e r e n c e s  t o  t h e  d e s i r a b i l i t y  o f  c o n t r o l l i n g  

p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  a r e  fo u n d  I n

J o h n  C. D in s m o r e 's  P u r c h a s in g ,  P r i n c i p l e s ,  a n d  
C a s e s , 1 9 2 2 .

H . B . T w y fo r d 's  P u r c h a s in g ,  I t s  Econom ic A s p e c ts  
a n d  P r o p e r  M e th o d s , 1 9 2 ? .

W. N . M i t c h e l l ' s  P u r c h a s in g , 1 9 2 7 .

3* The f i r s t  c o m p re h e n s iv e  t r e a t m e n t  o f  e v a l u a t i n g  

p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  I s  fo u n d  I n  O u sh ^e  an d  B o f f e y 's  

S c i e n t i f i c  P u r c h a s in g , 1 9 2 8 .
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4 . GuBh£e a n d  B o f f e y  w e re  t h e  f i r s t  t o  comment o n  th e  

f a c t  t h a t  I n c r e a s e d  d e p a r t m e n t a l  o p e r a t i n g  c o s t s  c o u ld  mean 

I n c r e a s e d  p u r c h a s in g  p e r f o r m a n c e .

i . '  5* I n  1931  t h e  N a t i o n a l  A s s o c i a t i o n  o f  P u r c h a s in g

A g e n ts  I n  c o n j u n c t i o n  w i th  t h e  N a t i o n a l  A s s o c i a t i o n  o f  C o s t 

A c c o u n ta n ts  s p o n s o r e d  a c o n t e s t  t o  d e te r m in e  "M ethods o r  

Y a r d s t i c k s  f o r  M e a s u r in g  th e  E f f i c i e n c y  a n d  P ro v in g  t h e  V alu e  

o f  t h e  P u r c h a s in g  D e p a r tm e n t ."

6 .  The c o n t e s t  p ro d u c e d  t h e  f i r s t  s t a t e m e n t  on  t h e

o b j e c t i v e s  o f  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e

To e n a b le  t h e  p u r c h a s in g  e x e c u t i v e  t o  com p re
h en d  m ore c l e a r l y  t h e  r e q u i r e m e n t s  an d  p o s s i 
b i l i t i e s  o f  h i s  J o b .

To e n a b le  m anagem ent t o  v i s u a l i z e  w i th  a c c u r a c y  
J u s t  w h a t t h e  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  I s  accom p
l i s h i n g  I n  t h e  way o f  s p e n d in g .

To s e c u r e  r e a l  e f f i c i e n c y  th r o u g h  t h e  o n ly  
known m e th o d , o f  s e t t i n g  a  s t a n d a r d  an d  m e a s u r 
in g  a p p r o a c h  t o  I t .

7* The m a j o r i t y  o f  t h e  p ro p o s e d  p l a n s  s u g g e s te d  b y  th e  

c o n t e s t a n t s  s u g g e s t e d  t h a t  e f f i c i e n c y  c o u ld  b e  m e a s u re d  b y  

t a k i n g  th e  c h i e f  f u n c t i o n s  o f  t h e  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n ts  and  

c o m p a r in g  a c t u a l  p e r fo rm a n c e  I n  e a c h  I n s t a n c e  w i th  a  s t a n d a r d .

8 .  L ew is i n  h i s  1933 t e x t ,  I n d u s t r i a l  P u r c h a s in g , s u g 

g e s t e d  t h a t  t h e  u l t i m a t e  m e a s u re  o f  e f f e c t i v e  p u r c h a s in g  i s  

p r o d u c t i o n  c o s t s .
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9* L ew is a l s o  I n d i c a t e d  t h e  r e a s o n s  why p u r c h a s in g

w as d i f f i c u l t  t o  e v a l u a t e :

Some c o n t r i b u t i o n s  o f  p u r c h a s in g  w ere  I n t a n g i b l e  
a n d  d o  n o t  l e v e l  th e m s e lv e s  t o  q u a n t i t a t i v e  
m e a s u re m e n t.

The p u r c h a s in g  f u n c t i o n  v a r i e s  w id e ly  b e tw e e n  
c o m p a n ie s .

1 0 . A n o th e r  c o n t r i b u t i o n  o f  L e w is 's  a r e  h i s  c r i t e r i a

f o r  a  s a t i s f a c t o r y  s t a n d a r d :

I t  s h o u ld  be  b a s e d  o n  f a c t o r s  w i t h i n  c o n t r o l  o f  
p u r c h a s i n g .

I t  s h o u ld  b e  s im p le ,  d e f i n i t e  a n d  u n d e r s t a n d a b l e .

I t  s h o u ld  n o t  be  s u b j e c t  t o  m a n i p u l a t i o n .

I t  s h o u ld  be a  m e a s u re  n o t  o n l y  o f  p r i o r  y e a r s  
b u t  a l s o  o f  o t h e r  c o m p a n ie s .

1 1 . H ie 19*15 N a t i o n a l  A s s o c i a t i o n  o f  P u r c h a s in g  A g en ts

C o m m ittee  on  m e a s u r in g  th e  e f f i c i e n c y  o f  a  p u r c h a s in g  d e p a r t -
%

m en t s u g g e s te d  t h a t  p u r c h a s in g  b e  s e p a r a t e d  I n t o  I t s  t a n g i b l e  

a n d  I n t a n g i b l e  a s p e c t s  p r i o r  t o  m e a s u re m e n t. R e g a rd in g  th e  

m e a su re m e n t o f  I n t a n g i b l e s  t h e  r e p o r t  f a v o r e d  a  m e th o d  t i e d  

I n  w i th  t h e  c o s t  o f  p r o d u c t i o n .

1 2 . The 1947 N a t i o n a l  A s s o c i a t i o n  o f  P u r c h a s in g  A g e n ts  

C o m m ittee  o n  "D ev e lo p m en t o f  M ethods f o r  E v a lu a t in g  t h e  P u r 

c h a s in g  F u n c t io n "  s t r e s s e d  t h a t  t h e  r e a l  m e a su re  o f  p u r c h a s 

i n g  p e r fo rm a n c e  I s  m a t e r i a l  a n d  p r o d u c t i o n  c o s t s ,  a n d  t h a t  

"o n e  m u s t sp e n d  m oney  I n  p u r c h a s in g  t o  s a v e  m o n e y ."

13* The r a t i n g  s c a l e  a p p r o a c h  t o  m e a s u r in g  p e r f o rm a n c e  

w as I n t r o d u c e d  to w a rd  th e  e n d  o f  t h e  1 9 4 0 's .  I t  i n v o lv e d  t h e
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u s e  o f  a  w o rk  s h e e t  l i s t i n g  t h e  d u t i e s  an d  r e s p o n s i b i l i t i e s  

o f  t h e  p e r s o n n e l  I n  t h e  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  w i t h  a  l i s t i n g  

o f  t h e  e s s e n t i a l  c h a r a c t e r i s t i c s  c o n s i d e r e d  e s s e n t i a l  f o r  

a c c e p t a b l e  p e r f o r m a n c e .

1 4 . H e i n r l t z  d i s c u s s e d  t h e  s h o r tc o m in g s  o f  t h e  r a t i n g  

s c a l e  a p p r o a c h  I n  a n  a r t i c l e  i n  P u r c h a s in g  m a g a z in e  i n  1 9 4 7 .

He com m ented t h a t  " t h e  i n t a n g i b l e s  w e re  j u s t  a s  e l u s i v e  a s  

e v e r "  a n d  t h a t  i t  a t t e m p t s  t o  m e a s u re  th e  l a r g e r  f a c t o r  

( p r o f i c i e n c y  i n  b u y in g )  i n  te rm s  o f  t h e  s m a l l e r  f a c t o r  

( e f f i c i e n c y  i n  d e p a r tm e n t  o p e r a t i o n ) .

15* H e i n r i t z  i n  h i s  1947 t e x t  P u r c h a s in g  s t r e s s e d  t h e

f a c t  t h a t  p u r c h a s in g  p r o f i c i e n c y  i s  f a r  m ore im p o r t a n t  t h a n

p u r c h a s in g  e f f i c i e n c y .  He a l s o  n o te d  t h a t

t h e  u l t i m a t e  m e a su re  o f  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  i s  
p r o d u c t  c o s t ,  th u s

s t a n d a r d  c o s t s  o r  a  m a t e r i a l  p u r c h a s e  b u d g e t  
s h o u ld  b e  u s e d  a s  t h e  b a s i c  m e a su re m e n t o f  
p u r c h a s in g  p e r f o rm a n c e .

1 6 . Tlie m o s t c o m p re h e n s iv e  p u b l i s h e d  a r t i c l e  on e v a l 

u a t i n g  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  a p p e a r e d  i n  t h e  1 9 5 1  A p r i l  a n d  

May i s s u e s  o f  P u r c h a s in g  m a g a z in e .  The a r t i c l e ,  i n  tw o p a r t s ,  

w as w r i t t e n  b y  H e i n r l t z  a n d  I n c l u d e s  a  s p e c i f i c a t i o n  o f  t h e  

o b j e c t i v e s  o f  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  a s  w e l l  a s  a  

s p e c i f i c a t i o n  o f  t h e  im p o r ta n t  f a c t o r s  I n  e v a l u a t i n g  p u r c h a s 

in g  p e r fo rm a n c e  a n d  how t o  m e a su re  th e m .

1 7 . H ie  m anagem en t a u d i t  o r  c h e c k  l i s t  a p p r o a c h  t o  

e v a l u a t e  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  b e g a n  t o  becom e p o p u la r  i n
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t h e  e a r l y  1 9 5 0 's .  R e f e r e n c e s  w h ich  d i s c u s s  an d  recom m end  

I t s  u s e  I n c l u d e

H ow ard T. L e w is ,  P ro c u re m e n t :  P r i n c i p l e s  an d  
C a s e s , 1953*

A l b e r t  P l e y d e l l ,  M e a su r in g  t h e  E f f i c i e n c y  o f  a  
P u b l i c  B u y in g  C ffflc e  ( p a m p h le t ) » 1 9 5 9 .

J .  H . W e s tin g  a n d  I ,  V. P i n e ,  I n d u s t r i a l  P u r c h a s 
i n g , 1955-

A r th u r  P e a r s o n .  " E v a l u a t io n ,  a  P u r c h a s in g  M anage
m en t C o n t r o l  ( s p e e c h ) ,  1 9 5 9 .

H e n ry  Q. H o d g e s , P ro c u re m e n t ,  t h e  M odem  S c ie n c e  
o f  P u r c h a s in g , 1 9 6 1 .

A i r  F o rc e  S y s te m  Command, P ro c u re m e n t S y s te m  
R e v ie w , 1 9 6 2 .

1 3 . The m anagem en t a u d i t  a p p r o a c h  s t r e s s e s  t h e  n e e d  

t o  a n a ly z e  a l l  o r g a n i z a t i o n a l  f a c t o r s  t h a t  e f f e c t  p u r c h a s in g  

p e r f o r m a n c e .  I t  e m p h a s iz e s  t h e  n e e d  t o  com bine q u a l i t a t i v e  

m e a s u re s  w i th  q u a n t i t a t i v e  d a t a  t o  a r r i v e  a t  an  o v e r - a l l  

e v a l u a t i o n  o f  p u r c h a s in g  p e r f o rm a n c e .

1 9 .  The u s e  o f  s t a t i s t i c a l  s a m p lin g  a s  a  t o o l  i n  

e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  w as s u g g e s te d  i n  1958  by  

H o d n e t t  o f  t h e  A tom ic E n e rg y  C o m m iss io n . She s u g g e s te d  

s t a t i s t i c a l  s a m p lin g  b e  u s e d  i n  t h e  a p p r a l B a l  o f  t h r e e  a r e a s ,

( 1 ) a d h e re n c e  t o  p o l i c y  a n d  p r o c e d u r e ,  ( 2 ) u t i l i z a t i o n  o f  

p u r c h a s in g  p e r s o n n e l ,  a n d  ( 3 ) p r i c e  p e r f o r m a n c e .

2 0 .  I n  1961  Arnrner d i s c u s s e d  t h e  u s e  o f  r a t l o - d e l a y  o r  

w o rk  s a m p lin g  t e c h n iq u e s  t o  d e v e lo p  s t a n d a r d s  i n  p u r c h a s i n g .  

He com m ented t h a t  "w ork  s a m p lin g  c a n  b e  i n v a l u a b l e  i n  im p ro v 

i n g  p u r c h a s in g  a d m i n i s t r a t i o n  and  p l a n n i n g . "
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2 1 •  Two s o p h i s t i c a t e d  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  I n d e x  

p ro g ra m s  w e re  d e v e lo p e d  I n  i 960  an d  1962  b y  t h e  G e n e ra l  

E l e c t r i c  Company an d  th e  I n t e r n a t i o n a l  B u s in e s s  M ach ine  

C o r p o r a t i o n ,  r e s p e c t i v e l y .

2 2 .  R ie r e  i s  I n  p r e p a r a t i o n  a t  t h i s  t im e  a  p a m p h le t
*

on e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  b y  a  c o m m itte e  o f  t h e  N a t i o n a l  

A s s o c i a t i o n  o f  P u r c h a s in g  A g e n ts .  P re s u m a b ly  i t  w i l l  re c o m 

m ent t h e  M anagem ent A u d i t  A p p ro a c h .

The H i s t o r y  an d  D e v e lo p m e n t o f  a  P h i lo s o p h y  r e g a r d i n g  

t h e  e v a l u a t i o n  o f  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  i s  i n d i c a t e d  b y  

i n d i v i d u a l  c o n t r i b u t o r s  i n  F ig u r e  30 an d  b y  c o n c e p t  i n  

F ig u r e  31*

R e l a t i o n s h i p  o f  d e p a r t m e n ta l  
o p e r a t i n g  c o B t t o  e n d  p r o d u c t  
m a t e r i a l  c o s t

1 .  L in e a r  c o r r e l a t i o n  a n a l y s i s  d i s r e g a r d i n g  i n d u s t r y  

c l a s s i f i c a t i o n  i n d i c a t e d  l i t t l e  o r  no r e l a t i o n s h i p  b e tw e e n  

p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  o p e r a t i n g  c o s t  an d  e n d  p r o d u c t  m a t e r i a l  

c o s t .

2 .  L in e a r  c o r r e l a t i o n  a n a l y s i s  o n  a n  i n d i v i d u a l  i n d u s 

t r y  b a s i s  p ro d u c e d  s i g n i f i c a n t  c o r r e l a t i o n  c o e f f i c i e n t s  i n  

f o u r  o f  t h e  f i v e  i n d u s t r i e s  f o r  w h ich  t h e r e  w e re  a d e q u a te  

r e t u r n s :
I n d u s t r y  C o r r e l a t i o n  C o e f f i c i e n t

1 -.669
2  + .2 7 2
3 - . 8 4 1
5 - .6 7 2
7 - . W 7
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R e c o g n i t io n  o f  Im
p o r ta n c e  o f  P u r 
c h a s in g  an d  R ecog
n i t i o n  a s  S e p a r a t e  
F u n c t io n
Y ea rs  p r i o r  t o  1930
1 .  P u rc h a s in g  F unc

t i o n  g a in e d  r e c 
o g n i t i o n  a s  s e p 
a r a t e  e n t i t y *

2 .  F i r s t  te x tb o o k s  
o n  p u r c h a s in g  
a p p e a re d

3* I n t e r e s t  I n  how 
t o  " p ro v e  w o r th "  
o f  p u r c h a s in g  
s p u r s  e f f o r t s  t o  
d e te r m in e  how to  
m e asu re  p e r f o r 
m ance

1 .  Econom ic r e c e s -  1 
s i o n  c a u s e d  I n 
t e r e s t  I n  c o s t  
r e d u c t i o n .

2 .  I n t e r e s t  i n  c o s t  
r e d u c t i o n  s p u re d  2 .  
I n t e r e s t  i n  how
t o  m e asu re  p u r -  3* 
c h a s in g  p e r fo rm 
a n c e

3* E m p h asis  was on  
e f f i c i e n c y  o r  
c o s t  o f  p u r c h a s 
i n g .

4 .  G re a t  I n t e r e s t
I n  p r o v in g  w o rth  4 . 
o f  p u r c h a s in g  
c o n t in u e d .

3 .  A pproach  t o  
m e a s u r in g  p e r 
fo rm a n c e  d e v e l 
oped  : a . o b j e c t i v e s  
s p e c I f l e d , b . n ee d  
t o  I s o l a t e  f a c t o r s  
t o  be  m e a su re d  I s  
r e c o g n iz e d ,

. C o m p le x ity  o f  
m e a s u r in g  p u r -  
c h a s  in g  p e rfo rm 
a n c e  i s  r e c o g 
n iz e d  .
I n t e r e s t  waned 
d u r in g  w ar y e a r s . 2 .  
D e f i n i t e  t r e n d  
d e v e lo p e d  r e 
g a r d in g  a  s h i f t  
aw ay fro m  e f f i 
c i e n c y  i n  p u r 
c h a s in g  t o  p ro 
f i c i e n c y  i n  
p u r c h a s in g  
Need t o  d e v e lo p  
p e r fo rm a n c e  
s t a n d a r d s  on  I n 
d i v i d u a l  d e p a r t 
m en t b a s i s  i s  
a c c e p te d *

• P u rp o se  o f  E v a lu 
a t i n g  fro m  m anage
m en t t h e o r y  p o i n t  
o f  v iew  g a in e d  
g r e a t e r  r e c o g n i 
t i o n
Use o f  s t a t i s t i c a l  
s a m p lin g  t e c h 
n iq u e s  and  w ork  
m easu rem en t was 
i n t r o d u c e d .

3 .  U se o f  m anage
m ent a u d i t  a p 
p ro a c h  t o  e v a lu 
a t e  p u r c h a s in g  
p e r fo rm a n c e  b e g a n  
t o  g a i n  w id e  
a c c e p ta n c e .

E m p h a iis  i s  on  E f 
f i c i e n c y — How to  
M easu re  P e rfo rm 
a n c e  becom es o f  
P rim e  I n t e r e s t  

19 3 0 -1 9 4 0 ________

E m phasis b e g in s  t o  P r o f i c i e n c y  F i r s t ,  
s h i f t  to w a rd s  P u r -  E f f i c i e n c y  s e c o n d — 
c h a s in g  p r o f i c i e n c y  u se  o f  M anagem ent 
R a th e r  t h a n  M e re ly  A u d it  A pproach  
E f f i c i e n c y

194 0 -1 9 5 0____________ 1 9 5 0 -1 9 6 2 ________
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R e c o g n i t io n  o f  Dm- E m phasis i s  o n  E f -  
p o r ta n c e  o f  P u r -  f i c i e n c y — How to  
c h a s in g  and  R eco g n - M easu re  P e r fo rm -  
n l t i o n  a s  S e p a r a t e  a n c e  becom es o f  
F u n c t io n  P rim e I n t e r e s t
Y ea rs  p r i o r  t o  1930 1 9 3 0 -1 9 4 0 _______

c .  r e c o g n iz e  t h a t  
some c o n t r i b u 
t i o n s  n o t  m eas
u r a b l e ,  d .  a im  
i s  t o  d e v e lo p  
p e r fo rm a n c e  
“in d e x "

F ig u re  3 1 . - - C o n c e p tu a l  d e v e lo p m e n t 
p e r fo rm a n c e .

E m phasis b e g in s  t o  P r o f i c i e n c y  F i r s t ,  
s h i f t  to w a rd s  P u r -  E f f i c i e n c y  s e c o n d -  
c h a s in g  p r o f i c i e n c y  u s e  o f  M anagem ent 
R a th e r  th a n  M e re ly  A u d it  A pproach  
E f f i c i e n c y

1 9 4 0 -1 9 5 0 ___________1 9 5 0 -1 9 6 2__________

o f  p h i lo s o p h y  o f  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g
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3* The r e g r e s s i o n  e q u a t i o n s  f o r  I n d u s t r i e s  1 , 3* a n d  5

a r e :
I n d u s t r y  R e g r e s s io n  E q u a t io n

1 y  -  5 1  -  7 . 06x
3  y  M 4 4 . 4  -  4 . 7 6 x
5 y  ■ 5 2 . 6  -  5 .o 6x

4 .  t h e  m ere p e r fo rm a n c e  o f  c e r t a i n  f u n c t i o n s  h a d  a

d e f i n i t e  e f f e c t  o n  e n d  p r o d u c t  m a t e r i a l  c o s t s  a s  show n  b e lo w :

The p e r c e n t a g e  d i f f e r e n c e  i n  
en d  p r o d u c t  m a t e r i a l  c o s t  a s  a  
p e r c e n ta g e  o f  t o t a l  e n d  p r o d u c t  
c o s t  f o r  t h o s e  c o m p a n ie s  who 
p e r fo rm  a n d / o r  h a v e  t h e  f u n c 
t i o n  a n d / o r  f a c t o r  a s  co m p ared  
t o  t h o s e  c o m p a n ie s  who d o  n o t  
h a v e  a n d / o r  p e r fo rm  t h e  sam e 

P u n e t i o n / F a c t o r ________________ f a c t o r  a n d / o r  f u n c t i o n ___________
1 . M em b ersh ip  i n  N a t i o n a l  

A s s o c i a t i o n  o f  P u r c h a s in g
A g e n ts  - 7#

2 .  S u b s c r ib e  t o  P u r c h a s in g  M agazine  -17J6
3* V a lu e  A n a ly s is  -1 7 #
4 . S e p a r a t e  c o s t  a n a l y s i s  s e c t i o n  -1 3 £
5* M eth o d s a n a l y s i s  g ro u p  -15$£
6 . M a n u fa c tu r in g  a n d  e n g i n e e r i n g

l i a i s o n  -9 £
7 .  E d u c a t io n a l  r e im b u r s e m e n t  p l a n  - 1 0 ^
8 . P e r fo rm a n c e  e v a l u a t i o n  p ro g ra m  -1 7 ^
9 . U t i l i z e  e l e c t r o n i c  d a t a  p r o c e s s i n g  -2556 

10* E x p e d i t e r s  +17#

5 - ISie c o m b in a t io n  o f  f u n c t i o n s  w h ic h  i n d i c a t e d  th e

h i g h e s t  d e g r e e  o f  c o r r e l a t i o n  w i th  e n d  p r o d u c t  m a t e r i a l  c o s t

a s  a  p e r c e n ta g e  o f  t o t a l  e n d  p r o d u c t  c o s t  a r e  show n b e lo w :

D is r e g a r d in g  i n d u s t r y  c l a s s i f i c a t i o n

1 . v a lu e  a n a l y s i s
2 . c o s t  a n a l y s i s
3 . v e n d o r  r e l a t i o n s  

p e r fo rm a n c e  e v a l u a t i o n
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I n d u s t r y  Number 1

1 .  E x e c u t iv e  d e v e lo p m e n t
2 .  v a l u e  a n a l y s i s
3* p u r c h a s in g  r e s e a r c h  
4 .  v e n d o r  r e l a t i o n s

I n d u s t r y  Number 2

1 .  v a l u e  a n a l y s i s
2 .  c o s t  a n a l y s i s
3* v e n d o r  r e l a t i o n s  
4 .  p u r c h a s in g  e v a l u a t i o n

I n d u s t r y  Number 5

1 .  c o s t  a n a l y s i s  p ro g ra m
2 .  p u r c h a s in g  r e s e a r c h
3 .  p u r c h a s in g  e v a l u a t i o n
4 .  e l e c t r o n i c  d a t a  p r o c e s s in g

I n d u s t r y  Number 7

1 .  v a l u e  a n a l y s i s
2 .  c o s t  a n a l y s i s
3* v e n d o r  r e l a t i o n s  
4 .  p u r c h a s in g  e v a l u a t i o n

I n d u s t r i a l  p r a c t i c e s

1 .  N e a r ly  o n e - h a l f  o f  r e s p o n d e n t  f i r m s  d o  n o t  a t t e m p t  

t o  e v a l u a t e  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  p e r f o r m a n c e .

2 .  A p p ro x im a te ly  6 0  p e r  c e n t  o f  r e s p o n d e n t  f i r m s  do 

n o t  h a v e  w r i t t e n  p e r fo rm a n c e  s t a n d a r d s .

3* O n ly  3 P e r  c e n t  o f  r e s p o n d e n t  c o m p an ie s  u t i l i z e  

w o rk  m e a su re m e n t a s  a  b a s i s  o f  s t a n d a r d s  d e v e lo p m e n t w i th  t h e  

p e r c e n ta g e  i n c r e a s i n g  w i t h  com pany s i z e  an d  v a lu e  o f  p u r c h a s e .

4 .  The u s e  o f  d o l l a r  I n c e n t i v e s  f o r  I n c r e a s i n g  b u y e r  

p e r fo rm a n c e  i s  v e r y  l i m i t e d  w i th  o n ly  8  p e r  c e n t  o f  r e s p o n d 

e n t  c o m p a n ie s  I n d i c a t i n g  I t s  u s e .
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5 .  L e s s  t h a n  o n e - t h i r d  o f  r e s p o n d e n t  co m p an ie s  u t i l i z e  

a  m a t e r i a l  b u d g e t  w h i le  a b o u t  40 p e r  c e n t  u t i l i z e  a n  o p e r a t 

in g  b u d g e t .

6 .  L e s s  th a n  40  p e r  c e n t  o f  t h e  r e s p o n d e n t  c o m p a n ie s  

h a v e  a  d e p a r t m e n ta l  m a n u a l w i th  w r i t t e n  d e p a r tm e n t  o b j e c 

t i v e s  a n d  p o l i c i e s .

7 .  T h i r t y  p e r  c e n t  o f  t h e  r e s p o n d e n t  c o m p a n ie s  i n d i 

c a t e d  t h e y  b e l i e v e d  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  c o u ld  n o t  b e  

e v a l u a t e d •

8 .  The l a r g e r  t h e  d o l l a r  v a lu e  o f  p u r c h a s e s  t h e  m ore 

l i k e l y  i t  i s  t h a t  t h e  o r g a n i z a t i o n  a t t e m p t s  t o  e v a l u a t e  p u r 

c h a s in g  d e p a r tm e n t  p e r f o r m a n c e . O n ly  36  p e r  c e n t  o f  th o s e  

r e s p o n d e n t  f i r m s  w i th  p u r c h a s e s  o f  l e s s  t h a n  1 m i l l i o n  d o l 

l a r s  a t t e m p t  t o  e v a l u a t e  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  w h i le  7 3  p e r  

c e n t  o f  t h o s e  w i th  p u r c h a s e s  i n  e x c e s s  o f  20  m i l l i o n  d o l l a r s  

d o  s o .

9* I h e  f a c t o r  m o st f r e q u e n t l y  u s e d  i n  e v a l u a t i n g  

p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  i s  I n v e n to r y  t u r n o v e r , a lm o s t  90  p e r  

c e n t  o f  t h o s e  c o m p a n ie s  w h ic h  i n d i c a t e  t h e y  e v a l u a t e  p u r 

c h a s in g  p e r fo rm a n c e  i n d i c a t e d  t h e y  u t i l i z e d  i n v e n t o r y  t u r n 

o v e r  aB o n e  o f  t h e  f a c t o r s .

1 0 . The n e x t  m o s t f r e q u e n t l y  u s e d  f a c t o r s  i n  o r d e r  o f  

f r e q u e n c y  o f  u s e  a r e  show n b e lo w .
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P e r  C e n t

F a c t o r  t h a t  Uae*

D o l l a r  o f  s c r a p ......................................................................... 77
D o l l a r  c o s t  r e d u c t i o n  d u e  so u n d  p u r c h a s in g  . . .  68
C o s t  o f  I s s u i n g  a  p u r c h a s e  o r d e r .................................6 l
N um ber o f  l a t e  d e l i v e r i e s ......................... 61
M anagem ent a u d i t  t e c h n i q u e s ...........................................58
N um ber p u r c h a s e  o r d e r s  I s s u e d  p e r  b u y e r  . . . .  52
Number o f  p r o d u c t i o n  s t o p p a g e s ......................................50
P r i c e  p a i d  v e r s u s  m a rk e t  p r i c e ......................................50
A v e ra g e  v a l u e  o f  p u r c h a s e  o r d e r  ....................................  41
Number BIDS r e c e i v e d  t o  BIDS I S S U E D .......................35
B u y e r  r a t i n g  f o r m s .................................................................... 24
T he num ber b i d s  i s s u e d  b y  d o l l a r  c a t e g o r y  . . .  3

* P e r  c e n t  I s  b a s e d  o n  th e  num ber o f  f i r m s  t h a t  I n d i 
c a t e d  t h e y  d o  a t t e m p t  t o  e v a l u a t e  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  
p e r f o r m a n c e .

C o n c lu s io n s

The f i n d i n g s  o f  t h i s  r e s e a r c h  p r o j e c t  w e re  p r e s e n t e d

I n  C h a p te r s  I I , I I I ,  IV  an d  V an d  su m m arized  i n  s e c t i o n  one

o f  t h i s  c h a p t e r .  T h is  s e c t i o n  p r e s e n t s  th e  c o n c lu s io n s

r e a c h e d  b y  a n  a n a l y s i s  o f  t h e s e  f i n d i n g s  I n  r e l a t i o n  t o  t h e

q u e s t i o n s  p o s e d  I n  C h a p te r  I  ( s e e  p .  6 ) .  The w r i t e r  s u g g e s t s

t h a t  t h e  f i n d i n g s  s u b s t a n t i a t e  t h e  f o l l o w in g  c o n c l u s i o n s :

E m erg in g  p h i lo s o p h y  a s  t o  e v a l u a t i o n  o f  
p u r c h a s in g

1 .  A g e n e r a l l y  a c c e p te d  p h i lo s o p h y  r e g a r d i n g  t h e  e v a l u 

a t i o n  o f  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  h a s  d e v e lo p e d . By " g e n e r 

a l l y  a c c e p te d "  I s  m e a n t t h a t  r e c o g n i z e d  a u t h o r i t i e s  I n  p u r 

c h a s i n g  g e n e r a l l y  a g r e e  o n  c e r t a i n  c o n c e p ts  n o t  t h a t  t h e s e  

c o n c e p t s  a r e  g e n e r a l l y  a c c e p te d  a n d  p r a c t i c e d  I n  i n d u s t r y  o r  

b y  p u r c h a s in g  p e r s o n n e l .  F ig u r e  3 0  I n d i c a t e s  t h e  m a in  c o n -
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t r i b u t o r s  t o  p u r c h a s in g  e v a l u a t i o n  p h i lo s o p h y  an d  t h e i r  

c o n t r i b u t i o n s .  The c o n c e p ts  o n  w h ic h  t h e r e  I s  g e n e r a l  

a g r e e m e n t  a r e :

A. P u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  c a n  be e v a l u a t e d ;  h o w e v e r , 

t h e  lo n g  s o u g h t  " a b s o l u t e "  y a r d s t i c k  I s  a n  I m p r a c t i c a l  an d  

p r o b a b ly  I m p o s s ib le  g o a l  b e c a u s e

(1 )  no tw o p u r c h a s in g  d e p a r tm e n ts  a r e  i d e n t i c a l  and

( 2 )  some o f  t h e  c o n t r i b u t i o n s  o f  p u r c h a s in g  c a n n o t  

b e  q u a n t i f i e d ,  a s  th e y  a r e  I n t a n g i b l e s .

B. The e v a l u a t i o n  o f  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  m u s t ,  

t h e r e f o r e ,  b e  b a s e d  on  p e r fo rm a n c e  s t a n d a r d s  d e v e lo p e d  o n  a n  

i n d i v i d u a l  d e p a r tm e n t  b a s i s .

C. The o b j e c t i v e s  o f  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  p e r f o r m 

a n c e  a r e

( 1 )  t o  Im p ro v e  p e r f o rm a n c e ,

(2 )  t o  p r o v id e  a  b a s i s  f o r  e v a l u a t i n g  p e r s o n n e l ,

(3 )  t o  i n c r e a s e  e f f i c i e n c y ,

(d )  t o  p r o v id e  m anagem ent v i s i b i l i t y ,

(5 )  t o  d e te r m in e  w h a t t h e  p u r c h a s in g  Jo b  I s  w o r th ,

(6 )  t o  c o n t r o l  p e r f o rm a n c e .

D . To e v a l u a t e  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  th e  f o l l o w i n g  

s t e p s  m u s t be a c c o m p l is h e d :

(1 )  d e f i n e  th o s e  f a c t o r s  o f  p u r c h a s in g  w h ic h  

e f f e c t  p e r f o rm a n c e ,

(2 )  d e f i n e  th o s e  f a c t o r s  w h ic h  c a n  b e  m e a s u re d ,
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( 3 )  e s t a b l i s h  p e r fo rm a n c e  s t a n d a r d s  f o r  t h o s e  

f a c t o r s  w h ic h  c a n  b e  m e a s u re d .

£ .  E v a l u a t i o n  o f  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  r e q u i r e s  t h e  

e v a l u a t i o n  o f  I n t a n g i b l e  a s  w e l l  a s  t a n g i b l e  f a c t o r s .  I t  

r e q u i r e s  q u a l i t a t i v e  a s  w e l l  a s  q u a n t i t a t i v e  t o o l s  o r  

t e c h n i q u e s .

P .  P u r c h a s in g  p r o f i c i e n c y  an d  p u r c h a s in g  e f f i c i e n c y  

a r e  d i f f e r e n t  c o n s i d e r a t i o n s ,  w i th  p u r c h a s in g  p r o f i c i e n c y  

b e in g  th e  m o s t im p o r ta n t  c o n s i d e r a t i o n .  An e f f e c t i v e  m e a s u re  

o f  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  s h o u ld  c o n s i d e r  t h e  tw o s e p a r a t e l y .

G. V a r io u s  ty p e s  o f  s t a n d a r d s  h a v e  b e e n  recom m ended  

b y  d i f f e r e n t  a u t h o r s ;  t h e y  g e n e r a l l y  c a n  b e  g ro u p e d  i n t o  one 

o f  th e  f o l l o w i n g :

(1 )  d e v e lo p m e n t o f  a n  " in d e x "  o f  p e r f o rm a n c e ,

(2 )  jo b  a n a l y s i s  a n d  em p lo y ee  r a t i n g *

(3 )  u s e  o f  some i n d i v i d u a l  f a c t o r  Buch a s  d o l l a r  

o f  c o s t  s a v i n g s ,

(4 )  u s e  o f  a  r a t i n g  c h e c k  l i s t  (m anagem en t a u d i t ) .

H. S ta n d a r d s  i n  t h e  m a in  a r e  b a s e d  o n  p a s t  e x p e r i e n c e .

I .  T h e re  I s  a  r e l a t i o n s h i p  b e tw e e n  e f f i c i e n c y  a n d  

p r o f i c i e n c y  t o  t h e  e x t e n t  t h a t  one  m u s t " s p e n d  m oney t o  s a v e  

m o n e y ."  S u ch  f u n c t i o n s  a s  v a lu e  a n a l y s i s ,  v e n d o r  r e l a t i o n s ,  

an d  m a t e r i a l  r e s e a r c h  i n c r e a s e  d e p a r t m e n t a l  o p e r a t i n g  c o s t s  

b u t  r e s u l t  i n  r e d u c t i o n  o f  o v e r - a l l  com pany c o s t s  b y  r e d u c i n g  

p r o d u c t i o n  an d  m a t e r i a l  c o s t s .  The u l t i m a t e  m e a su re  t h e n
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o f  p u r c h a s in g  p e r f o rm a n c e  i s  en d  p r o d u c t  m a t e r i a l  an d  p r o d u c 

t i o n  c o s t s .

C o m p a r iso n  o f  p u r c h a s in g  e v a l u a t i o n  
P h i lo s o p h y  w i th  c o n t r o l  t h e o r y

2 .  The s t a t e d  o b j e c t i v e s  o f  t h e  p r e v a i l i n g  p u r c h a s in g  

e v a l u a t i o n  p h i lo s o p h y  d o  n o t  r e f l e c t  a  c o m p le te  u n d e r s t a n d in g  

o f  t h e  b a s i c  n a t u r e  a n d  p u rp o s e  o f  t h e  e v a l u a t i o n  f u n c t i o n .

E v a l u a t i o n  r e q u i r e s  c o m p a r is o n ,  w h ic h  i s  a  s u b f u n c 

t i o n  o f  t h e  o r g a n ic  m anagem ent f u n c t i o n  o f  c o n t r o l .  C o m p ari

s o n  h a s  a s  I t s  b a s i c  p u r p o s e  t h e  d e t e r m i n a t i o n  o f  t h e  d e g r e e  

o f  a g re e m e n t b e tw e e n  a c t u a l  and  p la n n e d  p e r f o r m a n c e .  P e r 

fo rm a n c e  s t a n d a r d s  a r e  a  p r e r e q u i s i t e  o f  th e  c o m p a r is o n  f u n c 

t i o n  an d  m u s t o f  n e c e s s i t y  be p r o v id e d  i n  t h e  p la n n in g  s t a g e .  

U ie y  a r e  a l s o  a  n e c e s s i t y  f o r  e f f e c t i v e  p l a n n i n g ,  s i n c e  one 

c a n n o t  e s t a b l i s h  m e a n in g f u l  o b j e c t i v e s  w i th o u t  k n o w led g e  o f  

t h e  r e l a t i o n s h i p  b e tw e e n  i n p u t ,  w o rk lo a d ,  an d  o u t p u t .  The 

p r e s e n t  p u r c h a s in g  e v a l u a t i o n  p h i lo s o p h y * s  s t a t e d  o b j e c t i v e s  

c l e a r l y  i n d i c a t e  a  l a c k  o f  u n d e r s t a n d in g  o f  t h e s e  c o n c e p t s .  

T he p r im a r y  o b j e c t i v e  s t r e s s e d  b y  m o s t w r i t e r s  i n  th e  p u r 

c h a s in g  f i e l d  i s  " to  im p ro v e  p e r f o r m a n e e " W h ile  i t  i s  

u n q u e s t i o n a b l y  t r u e  t h a t  c o n t r o l  o f  a n  o p e r a t i o n  g e n e r a l l y  

r e s u l t s  i n  b e t t e r  p e r fo rm a n c e  r e l a t i v e  t o  a n  u n c o n t r o l l e d  

o p e r a t i o n ,  b e t t e r  p e r f o rm a n c e  i s  n o t  t h e  g o a l  o f  e v a l u a t i o n  

b u t  t h e  r e s u l t  o f  i t .

T h is  f a i l u r e  t o  u n d e r s t a n d  t h e  b a s i c  p u r p o s e  an d  n a t u r e  

o f  t h e  c o m p a r is o n  f u n c t i o n  h a s  c a u s e d  t h e  c o n f u s io n  w h ic h  h a s



www.manaraa.com

e x i s t e d  an d  s t i l l  p r e v a i l s  r e g a r d i n g  how t o  e v a l u a t e  p u r c h a s 

in g  p e r f o r m a n c e .  The e m p h a s is  o n  " im p ro v in g  p e r f o rm a n c e "  a n d  

" p r o v in g  th e  w o r th  o f  t h e  p u r c h a s in g  f u n c t i o n "  h a s  c o n f u s e d  

th e  i s s u e .  As U rw ic k  p o i n t e d  o u t  i n  19^3  > t h e  com m ents 

r e g a r d i n g  th e  d i f f i c u l t y  a n d  i m p o s s i b i l i t y  o f  s e t t i n g  p e r 

fo rm a n c e  s t a n d a r d s  i s  n o n s e n s e — " I t  i s  n o t  d i f f i c u l t .  I t  i s  

a lw a y s  p o s s i b l e  t o  s e t  u p  som e k in d  o f  m ark  t o  a im  a t .  . . .

A t f i r s t  i t  may b e  r a t h e r  a n  a r b i t r a r y  m a rk . . . . H ie  im p o r

t a n t  p o i n t  i s  t h a t  th e  a d m i n i s t r a t o r  s h o u ld  h a v e  a  m ark  a n d  

f o r c e  h i m s e l f  t o  ex am in e  a n d  t o  e x p l a i n  a l l  t h e  r e a s o n s  f o r  

d e v i a t i o n  f ro m  t h a t  m a rk . W h e th e r  t h e  m ark  i s  i n  f a c t  a n  

a c c u r a t e  e s t i m a t e  o f  w h a t t h e  a c t u a l  a c c o m p lis h m e n t s h o u ld  

be  i s  a  s e c o n d a r y  c o n s i d e r a t i o n ,  p r o v id e d  i t  i s  n o t  to o  

m o d e s t a n  e s t i m a t e . "  The p o i n t  I s  a g a i n  t h a t  c o m p a r is o n  i s  

p a r t  o f  th e  c o n t r o l  f u n c t i o n  an d  r e q u i r e s  a s  a  p r e r e q u i s i t e  

p e r fo rm a n c e  s t a n d a r d s .  H ie  f u n c t i o n  o f  c o n t r o l  I s  t o  c o n 

s t r a i n  a n d  r e g u l a t e  a c t i o n  i n  c o n fo rm a n c e  w i th  p la n n e d  a c t i o n .  

The f u n c t i o n  o f  c o m p a r is o n  i s  to  d e t e r m in e  t h e  d e g r e e  o f  c o n 

fo rm a n c e  o f  a c t u a l  p e r fo rm a n c e  t o  p la n n e d  p e r f o r m a n c e .  One 

d o e s  n o t  e v a l u a t e  t o  im p ro v e  p e r fo rm a n c e  b u t  r a t h e r  t o  c o n 

t r o l  i t .

A n o th e r  f a c t o r  t h a t  c a u s e s  c o n f u s io n  i s  t h e  e x i s t i n g  

p h i l o s o p h y 's  f a i l u r e  t o  c l e a r l y  d i f f e r e n t i a t e  b e tw e e n  o p e r 

a t i n g  r e s u l t s  a n d  th e  f a c t o r s  t h a t  a f f e c t  I t .  P u r c h a s in g  

l i t e r a t u r e  d i s c u s s e s  m e a s u r in g  p e r fo rm a n c e  b y  u s i n g  a  p e r 

fo rm a n c e  in d e x ,  jo b  a n a l y s i s ,  e m p lo y e e  r a t i n g ,  w o rk  m e a s u re 
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m e n t,  an d  s o  o n .  I t  f a l l s  t o  d e f i n e  c l e a r l y  w h a t p e r fo rm a n c e  

I s  b e in g  d i s c u s s e d .  I s  o n e  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  p o l i c i e s , 

p r o c e d u r e s ,  p e r s o n n e l ,  o p e r a t i n g  r e s u l t s  o r  w h a t?  M a th e 

m a t i c a l l y  s p e a k in g  p u r c h a s in g  o p e r a t i n g  r e s u l t s  may b e  c o n 

s i d e r e d  a  “d e p e n d e n t  v a r i a b l e "  d e p e n d e n t  on  t h e  I n d e p e n d e n t  

v a r i a b l e s  o f  p o l i c y ,  p r o c e d u r e s ,  l e a d e r s h i p ,  an d  s o  o n .

T h is  c o n c e p t  i s  I l l u s t r a t e d  i n  F ig u r e  3 2 .

The r e v ie w  o f  p u r c h a s in g  l i t e r a t u r e  i n d i c a t e d  t h a t  v a r i 

o u s  a p p r o a c h e s  t o  m e a s u r in g  p u r c h a s in g  " p e r fo rm a n c e "  h a v e  

b e e n  s u g g e s te d  o v e r  th e  y e a r s  f ro m  t h e  a b s o l u t e  y a r d s t i c k  o f  

t h e  1930*8 t o  t h e  f a c t o r  a n a l y s i s  o r  c h e c k  l i s t  t e c h n iq u e  

p o p u la r  t o d a y .  O ver t h e  y e a r s  th e  f o l l o w in g  t e c h n i q u e s  h a v e  

b e e n  s u g g e s t e d :

1 .  D e v e lo p m e n t o f  a n  a b s o l u t e  y a r d s t i c k ,

2 .  D e v e lo p m e n t o f  a  p e r fo rm a n c e  in d e x ,

3« S c i e n t i f i c  Job  a n a l y s i s  a n d  e m p lo y ee  e v a l u a t i o n ,

4 .  M anagem ent a u d i t — u s e  o f  a  " c h e c k "  l i s t  o f  q u e s t i o n s .  

C o m p arin g  t h e  a b o v e  t e c h n i q u e s  w i th  th e  in d e p e n d e n t - d e p e n d e n t  

v a r i a b l e  c o n c e p t ,  one n o t i c e s  t h a t  b a s i c a l l y  t h e r e  a r e  o n ly  

tw o p o s s i b l e  a p p r o a c h e s :

1 .  e v a l u a t i o n  o f  o p e r a t i n g  r e s u l t s ,

2 .  e v a l u a t i o n  o f  o n e  o r  m ore o f  t h e  in d e p e n d e n t  

v a r i a b l e s  a f f e c t i n g  r e s u l t s .

The d e v e lo p m e n t o f  a  p e r fo rm a n c e  in d e x  w as an d  i s  a n  a t t e m p t  

t o  e v a l u a t e  t h e  d e p e n d e n t  v a r i a b l e  o f  r e s u l t s .  The c h e c k  

l i s t  an d  em p lo y e e  r a t i n g  s y s te m s  a t t e m p t  t o  e v a l u a t e  t h e
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INDEPENDENT VARIABLES

B u s in e s s  O b je c t iv e s

E x e c u t iv e  L e a d e r s h ip

B u s in e s s  P o l i c y

B u s in e s s  F u n c t io n s

P h y s i c a l  F a c to r s

P e r s o n n e l

>

C o n t r o l
and

D e te rm in e
th e

D ep en d en t
V a r ia b le

O p e r a t iv e
P e rfo rm a n c e

O r g a n iz a t io n  S t r u c t u r e

B u s in e s s  P ro c e d u re

O r g a n iz a t io n  M ora le  __

F ig u r e  3 2 .— R e l a t i o n s h i p  o f  in d e p e n d e n t  an d  d e p e n d e n t  v a r i a b l e .
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I n d e p e n d e n t  v a r i a b l e s :  p e r s o n n e l ,  p o l i c y ,  p r o c e d u r e s ,  

l e a d e r s h i p ,  an d  s o  o n .

L e w is  com m ented t h a t  s t a n d a r d s  b a s e d  on  p a s t  e x p e r i e n c e  

a lo n e  w e re  I n a d e q u a te  b e c a u s e  t h e  s t a n d a r d  c o u ld  c o n c e iv a b ly  

be  b a s e d  on  l e s s  t h a n  optim um  o p e r a t i n g  c o n d i t i o n s .  A 

r a t i o n a l  I f  n o t  a b s o l u t e  a n s w e r  I s  t o  a n a ly z e  t h e  v a r i o u s  

in d e p e n d e n t  v a r i a b l e s  t o  I n s u r e  t h e i r  a d e q u a c y  ( p r o c e d u r a l  

a n a l y s i s ,  Jo b  a n a l y s i s ,  o r g a n i z a t i o n  a n a l y s i s )  t h e n  u s e  w ork  

m e a su re m e n t t o  d e te r m in e  th e  r e l a t i o n s h i p  b e tw e e n  w o rk lo a d  

and  m anpow er t h u s  h a v in g  a  b a s i s  f o r  c o n t r o l l i n g  m anpow er, 

and  t h e n  d e v e lo p  p e r fo rm a n c e  s t a n d a r d s  f o r  r e s u l t s .

3 .  An a b s o l u t e  y a r d s t i c k  o f  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  h a s  

n o t  b e e n  fo u n d  b e c a u s e  I t  d o e s  n o t  e x i s t .

As p r e s e n t  p u r c h a s in g  e v a l u a t i o n  p h i lo s o p h y  p o i n t s  o u t ,  

no tw o p u r c h a s in g  o r g a n i z a t i o n s  a r e  t h e  sam e r e g a r d i n g  o rg a n 

i z a t i o n  s t r u c t u r e ,  r e s p o n s i b i l i t i e s ,  n a t u r e  o f  m a t e r i a l  

p u r c h a s e d ,  s o u r c e s  o f  s u p p ly ,  p e r s o n n e l  c a p a b i l i t i e s ,  a n d  so  

o n . As L ew is p o i n t s  o u t  I t  o u g h t  t o  be p o s s i b l e  t o  com pare  

c o m p a n ie s  w i t h i n  s i m i l a r  I n d u s t r i e s ,  b u t  e v e n  h e r e  r e a s o n  

d i c t a t e s  t h a t  no  tw o c o m p a n ie s  a r e  i d e n t i c a l ;  t h e y  may be 

s i m i l a r ,  b u t  n e v e r  I d e n t i c a l .  I t  may be p o s s i b l e  t o  d e v e lo p  

b ro a d  g u id e s  t o  p e r fo rm a n c e  w i t h i n  a  s p e c i f i c  I n d u s t r y  o r  

s e g m e n ts  t h e r e o f ;  h o w e v e r , t h e  v e r y  n a t u r e  o f  t h e  s i t u a t i o n a l  

f a c t o r s  d i c t a t e s  t h a t  s t a n d a r d s  o f  p e r fo rm a n c e  f o r  c o n t r o l  

p u r p o s e s  m u s t b e  d e v e lo p e d  o n  a n  I n d i v i d u a l  d e p a r tm e n t  b a s i s .
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4 .  The n e c e s s i t y  o f  p e r f o r m in g  c e r t a i n  s p e c i f i c  s t e p s  

p r i o r  t o  t h e  c o m p a r is o n  a n d  e v a l u a t i o n  p h a s e  o f  c o n t r o l  I s  

r e c o g n i z e d .

The p h i lo s o p h y ,  h o w e v e r , I s  r a t h e r  v a g u e  r e g a r d i n g  j u s t  

w h a t t h e s e  s t e p s  a r e .  I f  o n e  c o m p a re s  t h e  B te p s  n o te d  I n  

t h e  d e l i n e a t i o n  o f  p r e s e n t  p u r c h a s in g  e v a l u a t i o n  t h e o r y  w i th  

t h a t  o f  m an ag em en t c o n t r o l  t h e o r y  one n o t i c e s  a g a in  a  l a c k  o f  

a p p r e c i a t i o n  f o r  t h e  b a s i c  n a t u r e  an d  r e q u i r e m e n t s  o f  

m anagem en t c o n t r o l .

5 .  An a n a l y s i s  o f  th e  e x i s t i n g  s t a t e  o f  p u r c h a s in g  

s t a n d a r d s  i n d i c a t e s  t h a t  t h e y  a r e  I n  t h e  e a r l y  p a r t  o f  

D a v i s 's  t h i r d  s t a g e —-d e v e lo p m e n t o f  r a t i o n a l  s t a n d a r d s  w i th  

th e  d e v e lo p m e n t  o f  a  t e c h n i c a l  s t a f f  f u n c t i o n .

The p r im a r y  b a s i s  o f  p r e s e n t  p u r c h a s in g  s t a n d a r d s  I s  

p a s t  o p e r a t i n g  e x p e r i e n c e .  A few  f i r m s  u t i l i z e  w ork  m e a s u re 

m en t t e c h n i q u e s ,  b u t  t h e y  a r e  b y  f a r  I n  t h e  m i n o r i t y .  T h is  

s u b s t a n t i a t e s  t h e  com m ents o f  R a th e  r e l a t i v e  t o  t h e  t e n d e n c y  

o f  t h e  v a r i o u s  m e a s u r in g  t e c h n iq u e s  t o  r e m a in  I n  t h e i r  o r i g 

i n a l  h a b i t a t ,  n a m e ly  m a n u f a c tu r in g .
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STEPS IN PREVAILING THEORY STEPS SPECIFIED BY MANAGEMENT
CONTROL THEORY

1 .  D e f in e  f a c t o r s  o f  p u r -  1 .  S e l e c t  s p e c i f i c  c o n t r o l
c h a s in g  w h ic h  a f f e c t  p o i n t s
p e r fo rm a n c e

2 .  S e l e c t  c o u n t a b l e ,  r e p r e s e n t -
2 .  D e f in e  t h o s e  f a c t o r s  a t l v e  c o n t r o l  u n i t s

w h ic h  c a n  be m e a su re d
3 .  S e l e c t  a p p l i c a b l e  y a r d s t i c k s

3 .  E s t a b l i s h  p e r fo rm a n c e
s t a n d a r d s  f o r  t h o s e  4 .  P r e p a r e  r e p o r t i n g  s y s te m
f a c t o r s  w h ich  c a n  b e
m e a su re d  3* C om pare a c t u a l  p e r fo rm a n c e

w i th  p la n n e d  p e r fo rm a n c e

F i g u r e .  33*— C o m p a riso n  o f  p u r c h a s in g  e v a l u a t i o n  
p h i lo s o p h y  w i th  m anagem en t c o n t r o l  t h e o r y .

M o d i f i c a t i o n s  s u g g e s te d  b y  c o n t r o l  
t h e o r y — p u r c h a s in g  p h i lo s o p h y  
c o m p a r is o n

6 .  P u r c h a s in g  e v a l u a t i o n  p h i lo s o p h y  s h o u ld  s t r e s s  t h e  

f o l l o w i n g  c o n c e p t :  The b a s i c  o b j e c t i v e  o f  c o m p a r in g  an d  

e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  I s  t o  c o n t r o l  I t  s o  t h a t  

p r o j e c t  a n d  p ro g ra m  o b j e c t i v e s  may be a t t a i n e d .

I t  w as m e n tio n e d  p r e v i o u s l y  t h a t  t h e  p r e v a i l i n g  s t a t e d  

o b j e c t i v e s  o f  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  p e r f o rm a n c e  I n d i c a t e  a  

m is c o n c e p t io n  o r  m is u n d e r s t a n d in g  r e g a r d i n g  th e  o b j e c t i v e  o r  

p u rp o s e  o f  t h e  c o m p a r i s o n - e v a l u a t i o n  f u n c t i o n  f ro m  a  m anage

m e n t c o n t r o l  v i e w p o i n t ,  n i l s  m is c o n c e p t io n ,  I n  t h e  o p in io n  

o f  th e  w r i t e r ,  h a s  c a u s e d  t h e  a p p a r e n t  c o n f u s io n  t h a t  h a s  

p la g u e d  t h e  p u r c h a s in g  p r o f e s s i o n  r e g a r d i n g  how t o  e v a l u a t e  

p u r c h a s in g  p e r f o rm a n c e .  The a c c e p ta n c e  o f  th e  a b o v e  r e f e r 

e n c e d  b a s i c  o b j e c t i v e  s h o u ld  r e d u c e ,  I f  n o t  e l i m i n a t e ,  t h i s  

c o n f u s i o n .



www.manaraa.com

191
f t i e r e  l a  no a b s o l u t e  y a r d s t i c k  b u t  s t a n d a r d s  c a n  be 

a n d ,  a s  I l l u s t r a t e d  I n  t h e  I n d u s t r i a l  e x a m p le s ,  h a v e  b e e n  

d e v e lo p e d  t o  m e e t t h e  n e e d s  o f  t h e  I n d i v i d u a l  p u r c h a s in g  

o r g a n i z a t i o n .  E v e ry  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  c a n  m e a s u re  I t s  

p e r f o rm a n c e ,  b u t  no  o n e  I s  g o in g  t o  p r o v id e  a  m a g ic  y a r d 

s t i c k .  I t  I s  n e c e s s a r y  t o  e s t a b l i s h  g o a l s  an d  t o  s e t  u p  a n  

I n f o r m a t i o n  a n d  r e p o r t i n g  s y s te m  t o  g a u g e  th e  d e g r e e  t o  w h ic h  

t h e s e  g o a l s  a r e  b e in g  m e t .  P e r fo rm a n c e  t h e n  i s  e v a l u a t e d  on  

t h e  b a s i s  o f  t h e  d e g r e e  o f  a t t a i n m e n t  o f  t h e s e  p r e -  

e s t a b l i s h e d  s t a n d a r d s .

End p r o d u c t  m a t e r i a l  c o s t s  a s  a n  in d e x

7 * A r e la tio n sh ip  apparently ex istb  between purchasing 

department operating c o s ts  and end product m ateria l coB ts.

T ftis  c o n c l u s i o n  s u b s t a n t i a t e s  t h e  lo n g  h e l d  c o n c e p t  

t h a t  one m u s t sp e n d  m oney i n  p u r c h a s in g  t o  s a v e  m oney o r  a s  

O u s h le  an d  B o f f e e  com m ented i n  1928  " i n c r e a s e d  o v e rh e a d  

p r o p e r l y  a p p l i e d  m eans I n c r e a s e d  p e r f o r m a n c e ."  I t  a l s o  s u b 

s t a n t i a t e s  H e l n r l t z ' s  c o n c e p t  t h a t  p u r c h a s in g  p r o f i c i e n c y  I s  

f a r  m ore I m p o r t a n t  t h a n  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  e f f i c i e n c y .

O ver e m p h a s is  o f  t h e  e f f i c i e n c y  a s p e c t  c o u ld  e a s i l y  a d v e r s e l y  

e f f e c t  t o t a l  p e r f o r m a n c e .

The f a c t  t h a t  s u b s t a n t i a l  c o n t r i b u t i o n s  t o  o v e r - a l l  com

p a n y  p r o f i t s  c a n  b e  m ade b y  t h e  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  I s  a l s o  

s u p p o r t e d  b y  t h e  ab o v e  c o n c l u s i o n .  E f f e c t i v e  p u r c h a s in g  c a n



www.manaraa.com

192

r e d u c e  t o t a l  m a t e r i a l  c o B ts  t h e r e b y  I n c r e a s i n g  p r o f i t s .  H ie  

q u a n t i f i e d  r e l a t i o n s h i p  h e l p s  I l l u s t r a t e  t h e  " w o r th "  o f  p u r 

c h a s in g  , w h ic h  h a s  b e e n  a  g o a l  o f  p u r c h a s in g  p e o p le  f o r  som e 

t i m e .

I t  a l s o  a p p e a r s  t h a t  t h i s  r a t i o  c o u ld  b e  u t i l i z e d  t o  

com pare  d i f f e r e n t  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n ts  w i t h i n  th e  sam e 

I n d u s t r y  o r  s e g m e n ts  t h e r e o f .  I t  a t  l e a s t  c o u ld  p r o v id e  a  

g u id e  f o r  c o m p a r iso n *  H ie r a t i o  f o r  th e  p u r p o s e  o f  t h i s  

s t u d y  w as d e f i n e d  a s  l i n e a r .  H ie  a c t u a l  r e l a t i o n s h i p  i s  

p r o b a b ly  a  h y p e r b o l i c  p a r a b a l a  b e c a u s e  o f  t h e  law  o f  d im in 

i s h i n g  r e t u r n s .  A m ore  s o p h i s t i c a t e d  s t u d y  m ighfr p r o v id e  

r e s u l t s  w i t h  h i g h e r  r e l i a b i l i t y — h i g h e r  c o r r e l a t i o n  c o e f 

f i c i e n t s  a n d  s m a l l e r  s t a n d a r d  d e v i a t i o n .  I t  c o n c e iv a b ly  

c o u ld  p r o v id e  a  p a r t i a l  a n s w e r  t o  t h e  lo n g  s o u g h t  u n i v e r s a l  

m e a s u re  o f  p u r c h a s in g  p e r f o r m a n c e .

H ie  s i g n i f i c a n c e  o f  t h i s  c o n c l u s i o n  i s  b e t t e r  a p p r e c i 

a t e d  w hen i t  r e c o g n i z e d  t h a t  t h i s  " r a t i o "  c o u ld  c o n c e iv a b ly  

p r o v id e  a n  o b j e c t i v e  b a s i s  f o r  a n s w e r in g  s u c h  q u e s t i o n s  a s  

p o s e d  b e lo w :

1 .  D oes a  p a r t i c u l a r  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  a p p e a r  t o  

be  “p e n n y  w is e  a n d  pound  f o o l i s h " ?  I s  i t  s a c r i f i c i n g  

p e r fo rm a n c e  f o r  e f f i c i e n c y ?  H i i s  c o u ld  b e  c h e c k e d  b y  

c o m p a r in g  i t s  " r a t i o "  w i th  i t s  i n d u s t r y ' s  c u r v e .

2 .  How much i n c r e a s e d  p e r fo rm a n c e  may b e  e x p e c te d  b y  

t h e  e x p e n d i t u r e  o f  a d d i t i o n a l  f u n d s ?  A g a in  c o u ld  t h i s  

b e  e s t i m a t e d  b y  r e f e r e n c e  t o  t h e  i n d u s t r y  c u rv e ?
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The " r a t i o "  c o m p a re s  f a v o r a b l y  w i t h  t h e  c r i t e r i a  f o r  a  

p u r c h a s in g  p e r f o rm a n c e  s t a n d a r d  s p e c i f i e d  b y  L ew is  I n  1 9 3 3 - 

I t  s h o u ld  b e

1 .  b a s e d  o n  f a c t o r s  o v e r  w h ic h  p u r c h a s in g  h a s  c o n t r o l ,

2 .  s im p le ,, d e f i n i t e ,  u n d e r s t a n d a b l e ,

3* n o t  s u b j e c t  t o  m a n i p u l a t i o n ,

4 . a  m e a s u re  o f  t h e  e f f i c i e n c y  n o t  o n ly  o f  p r i o r  y e a r s  
b u t  a l s o  o f  o t h e r  c o m p a n ie s .

8 .  C e r t a i n  f u n c t i o n s  a n d / o r  f a c t o r s  h a v e  g r e a t e r  e f f e c t  

on r e d u c in g  e n d  p r o d u c t  m a t e r i a l  c o s t s  th a n  d o  o t h e r B .

The a n a l y s i s  o f  t h e  e f f e c t  o f  v a r i o u s  f u n c t i o n s  o n  en d  

p r o d u c t  m a t e r i a l  c o s t s  c l e a r l y  I l l u s t r a t e d  t h a t  c e r t a i n  f u n c 

t i o n s  a r e  m ore e f f e c t i v e  them  o t h e r s  I n  r e d u c in g  e n d  p r o d u c t  

m a t e r i a l  c o s t s .  The f a c t o r s  a n d  f u n c t i o n s  t h a t  h a v e  th e  

g r e a t e s t  e f f e c t  v a r y  som ew hat b y  i n d u s t r y .  The m o s t  e f f e c 

t i v e  f u n c t i o n s  I n  g e n e r a l  a p p e a r  t o  b e  v a lu e  a n a l y s i s  and  

c o s t  a n a l y s i s .  T h is  f i n d i n g  a p p a r e n t l y  J u s t i f i e s  t h e  e v e r  

i n c r e a s i n g  i n t e r e s t  i n  v a lu e  a n a l y s i s  o r  v a lu e  e n g i n e e r i n g  

a s  some c a l l  I t .  The f i n d i n g s  a l s o  s u b s t a n t i a t e  Gtush£e an d  

B o f f e e 's  1928  com m ent t h a t  " i n c r e a s e d  o v e rh e a d  p r o p e r l y  

a p p l i e d  m eans I n c r e a s e d  p e r f o r m a n c e ."  I t  i s  e x t r e m e ly  

im p o r ta n t  w h e re  a n d / o r  how th e  I n c r e a s e d  o v e rh e a d  I s  a p p l i e d .  

I n c r e a s e d  c o s t s  d o  n o t  n e c e s s a r i l y  m ean  I n c r e a s e d  p e r 

fo rm a n c e  .

The m o s t e f f e c t i v e  c o m b in a t io n  o f  f u n c t i o n s  a l s o  v a r i e s  

som ew hat b y  I n d u s t r y .  T h is  i s  a  l o g i c a l  r e s u l t  a s  I t  I s
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e v i d e n t  t h a t  t h e  im p o r ta n c e  o f  t h e  v a lu e  e n g i n e e r i n g  o r  

v a lu e  a n a l y s i s  f u n c t i o n  w ou ld  t e n d  t o  v a r y  w i t h  th e  t e c h n i 

c a l  c o m p le x i ty  o f  t h e  p r o d u c t  p r o d u c e d .  C o n c e iv a b ly  I t  s h o u ld  

b e  p o s s i b l e  t o  d e te r m in e  th e  c o n t r i b u t i o n  o f  d i f f e r e n t  f u n c 

t i o n s  f o r  a n y  I n d u s t r y  w h ic h  c o n t a in e d  s i m i l a r  c o m p a n ie s .

The s i g n i f i c a n c e  o f  t h i s  c o n c lu s io n  i s  b e t t e r  a p p r e c i 

a t e d  w hen I t  I s  r e c o g n i z e d  t h a t  I t  c o n c e iv a b ly  m eans I t  I s  

p o s s i b l e  t o  p r o v id e  a n  o b j e c t i v e  b a s i s  t o  a n s w e r  s u c h  q u e s 

t i o n s  a s  p o se d  b e lo w :

1 .  W hat f u n c t i o n s  a r e  m o s t e f f e c t i v e  I n  r e d u c in g  e n d  

p r o d u c t  m a t e r i a l  c o s t s  b y  i n d u s t r y ?

2 .  W hat " r e t u r n "  c a n  a  p a r t i c u l a r  com pany  e x p e c t  i n  

t h e  i n t r o d u c t i o n  o f  a  p a r t i c u l a r  f u n c t i o n ?

A b r o a d e r  an d  m ore e x t e n s i v e  s t u d y  c o u ld  p r o v i d e  p u r c h a s in g  

m an ag em en t w i th  a n  e x t r e m e ly  u s e f u l  m anagem en t t o o l  w h ic h  

c o u ld  s e r v e  a s  a n  o b j e c t i v e  b a s i s  f o r  I n t e r n a l  m anagem ent 

d e c i s i o n s  r e l a t i n g  t o  o r g a n i z a t i o n  s t r u c t u r e .  I t  c o u ld  a l s o  

p r o v id e  p u r c h a s in g  m anagem ent w i t h  a n  o b j e c t i v e  b a s i s  f o r  

" p r o v in g  t h e  w o r th "  o f  th e  p u r c h a s in g  f u n c t i o n .

9 .  W ide v a r i a n c e s  e x i s t  I n  p r a c t i c e  a s  t o  c o n c e p ts  an d  

a p p r o a c h e s  t o  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e

C e r t a i n  c o m p a n ie s  d e f i n i t e l y  I n d i c a t e  a  k n o w led g e  o f  

m anagem en t c o n t r o l  t h e o r y  i n  t h e  p ro g ra m s t h e y  h a v e  d e v e lo p e d  

t o  m e a s u re  p u r c h a s in g  p e r f o rm a n c e ;  th e y  a r e ,  h o w e v e r , i n  th e  

m i n o r i t y .  C o n s id e r in g  t h a t  30  p e r  c e n t  o f  t h e  q u e s t i o n n a i r e
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r e s p o n d e n t s  i n d i c a t e d  th e y  d i d  n o t  b e l i e v e  t h a t  p u r c h a s in g  

p e r fo rm a n c e  c o u ld  b e  e v a l u a t e d ,  o n e  I s  l e d  t o  c o n c lu d e  t h a t  

e x c e p t  f o r  a  m i n o r i t y  o f  l a r g e  I n d u s t r i a l  f i r m s ,  i n d u s t r i a l  

p r a c t i c e  o f  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  r e f l e c t s  t h e  

c o n f u s i o n  t h a t  i s  p o r t r a y e d  i n  t h e  h i s t o r i c a l l y  e v o lv e d  p u r 

c h a s in g  e v a l u a t i o n  p h i lo s o p h y  d o cu m en te d  f ro m  p u r c h a s in g  

l i t e r a t u r e .

R eco m m en d a tio n s

The w r i t e r  b e l i e v e s  t h a t  t h e  r e s e a r c h  a c c o m p l is h e d  i n  

t h i s  s t u d y  h a s  u n q u e s t i o n a b l y  l a i d  t h e  g ro u n d w o rk  f o r  a d d i 

t i o n a l  r e s e a r c h .  I n  a d d i t i o n  i t  h a s  s u g g e s te d  t h e  n e e d  f o r  

c e r t a i n  a c t i o n  o n  th e  p a r t  o f  t h e  p u r c h a s in g  p r o f e s s i o n .  

S p e c i f i c a l l y ,  th e  w r i t e r  b e l i e v e s  t h a t

1 .  T h e re  i s  a  d e f i n i t e  n e e d  f o r  t h e  e d u c a t i o n  o f  p u r 

c h a s in g  m anagem ent i n  t h e  f u n d a m e n ta ls  o f  m an ag em en t, 

p a r t i c u l a r l y  i n  t h e  a r e a  o f  m anagem ent c o n t r o l  t h e o r y .

2 .  T h e re  i s  a n  a p p a r e n t  v o id  o f  p u b l i s h e d  c o n s o l i d a t e d  

r e f e r e n c e  m a t e r i a l  r e g a r d i n g  t h e  a p p ro a c h  t o  an d  t h e  t e c h 

n iq u e s  an d  p h i lo s o p h y  o f  e v a l u a t i n g  p u r c h a s in g  p e r f o r m a n c e .

I t  i s ,  t h e r e f o r e ,  recom m ended t h a t  a  c o m p re h e n s iv e  t e x t  b e  

p r e p a r e d  d e a l i n g  w i th  e v a l u a t i o n  a n d  d i s s e m i n a t e d  t o  p u r 

c h a s in g  p e o p l e .

3 .  The h ig h  d e g r e e  o f  c o r r e l a t i o n  fo u n d  t o  e x i s t  b e tw e e n  

t h e  a n a ly z e d  v a r i a b l e s ,  n a m e ly  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  o p e r a t i n g  

c o s t  a s  a  p e r c e n ta g e  o f  p u r c h a s e d  m a t e r i a l  a n d  e n d  p r o d u c t
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m a t e r i a l  c o s t  a s  a  p e r c e n ta g e  o f  t o t a l  e n d  p r o d u c t  c o s t  

s u g g e s ts  f u r t h e r  r e s e a r c h  I n  t h i s  a r e a .  The w r i t e r  b e l i e v e s  

t h a t  w i th  s o p h i s t i c a t i o n  t h e  s t a n d a r d  d e v i a t i o n  c a n  b e  s u b 

s t a n t i a l l y  r e d u c e d ,  t h e r e b y  p r o v i d i n g  a  m e a n in g f u l  g a u g e  f o r  

c o m p a r in g  c o m p a n ie s  I n  t h e  sam e I n d u s t r y  o r  s e g m e n ts  t h e r e o f .  

By m ore  r e s t r i c t i v e  s a m p le s  a n d  s o p h i s t i c a t e d  a n a l y s i s  a

s e r ie s  o f curves f o r  each In d u s try  can perhapB be developed .
*

I t  a p p e a r s  t h a t  t h e  r e s e a r c h  c o u ld  p ro v e  m o s t I n t e r e s t i n g  

an d  p r o f i t a b l e  f o r  t h e  p u r c h a s in g  p r o f e s s i o n .

4 .  The o b v io u s  e f f e c t s  o f  t h e  m ere p e r fo rm a n c e  o f  c e r 

t a i n  f u n c t i o n s  a l s o  s u g g e s t s  f u r t h e r  r e s e a r c h .  I t  w o u ld  b e  

v e r y  u s e f u l  t o  t h e  p u r c h a s in g  p r o f e s s i o n  i f  one  c o u ld  d e v e lo p  

c u r v e s  w h ich  I n d i c a t e d  t h e  e f f e c t  o f  c e r t a i n  f u n c t i o n s  on 

en d  p r o d u c t  m a t e r i a l  c o s t s  o n  a  w id e r  I n d u s t r y  b a s i s .  I t  

c o n c e iv a b ly  I s  p o s s i b l e ,  f o r  e x a m p le , t h a t  o n e  c o u ld  d e v e lo p  

c r i t e r i a  w h ic h  w o u ld  p e r m i t  t h e  f o r e c a s t i n g  o f  t h e  e f f e c t i v e 

n e s s  o f  a  p a r t i c u l a r  f u n c t i o n  u n d e r  s p e c i f i e d  c o n d i t i o n s .

I n  o t h e r  w o rd s , I t  may b e  p o s s i b l e  t o  d e t e r m in e  th o s e  f a c t o r s  

w h ic h  g o v e rn  t h e  e f f e c t i v e n e s s  o f  a  p a r t i c u l a r  f u n c t i o n .

5 .  F i n a l l y ,  th e  a p p ro a c h  o r  r e s e a r c h  p h i lo s o p h y  r e g a r d 

in g  t h e  r e l a t i o n  o f  a n d  c o r r e l a t i o n  b e tw e e n  b u s i n e s s  f u n c 

t i o n s  a n d / o r  f a c t o r s  c e r t a i n l y  I s  n o t  l i m i t e d  t o  t h e  

p u r c h a s in g  a r e a — r e s e a r c h  i n  o t h e r  f u n c t i o n a l  a r e a s  s h o u ld  

p ro v e  f r u i t f u l .



www.manaraa.com

A P P E N D IX  A 

S A M P L E  O P  Q U E S T IO N N A IR E

197



www.manaraa.com

198

George T. Kennedy, J r .
Doctoral Candidate 

College of Com m erce 
The Ohio State University

D ear Sir:

Would you help me HELP YOU! You can do this by filling out the attached 
questionnaire which is p a rt of a R esearch  P roject I am perform ing as  a 
Doctoral Candidate at The Ohio State University under a grant sponsored 
by the National Association of Purchasing Agents. The basic purpose of 
the R esearch  P roject is to  help you by determ ining how certain  business 
factors affect purchasing departm ent perform ance, as well as to ascerta in  
how effective certain techniques a re  in evaluating or m easuring purchasing 
departm ent perform ance. _

Do Not Sign Your Name -

The name of your company is not necessary  as the data is being gathered 
for s ta tis tica l analysis. However, your cooperation is necessary , indeed, 
it is  essen tia l, for without it this R esearch  Project will fail.

Take the tim e to help yourself -  fill out the attached questionnaire and 
re tu rn  it  in the enclosed self-addressed  stamped envelope. P lease do it 
now le s t you forget!

Support the NAPA and the Research it Sponsors

The re su lts  of this study will be available to all partic ipants. Thank you 
for your cooperation.

Sincerely,

George T.Kennedy, J r .
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QUESTIONNAIRE

C o m p le te  e a c h  s t a t e m e n t  b y  f i l l i n g  i n  t h e  b la n k  o r  c i r c l i n g  
t h e  a p p r o p r i a t e  a n s w e r .

I f  y o u r  o r g a n i z a t i o n  i s  a  d i v i s i o n  o f  a  com pany, b a s e  y o u r  
a n s w e rs  o n  y o u r  d i v i s i o n  o n l y .

Q u e s t io n s  N o. 6  an d  N o. 7  a r e  o f  m a jo r  i n t e r e s t  an d  o f  e x tre m e
im p o r ta n c e  t o  t h e  s u c c e s s  o f  t h i s  R e s e a rc h  P r o j e c t .  P l e a s e  be
s u r e  t o  a n s w e r  th em  th o r o u g h ly .

1 .  O ur com pany i s  i n  t h e  f o l l o w i n g  I n d u s t r y :

a .  C e ram ic  w a l l  8s f l b o r  t i l e  e .  L a u n d ry  e q u ip m e n t

b . B a l l  b e a r i n g s  f .  V en d in g  m a c h in e s

c .  M a tch e s  g .  A ir  t a n k s

d .  S ew in g  m a c h in e s  h .  O th e r  ( s p e c i f y )

2 .  The s a l e s  vo lum e o f  o u r  com pany l a s t  y e a r  w as $__________.

3 .  The a v e r a g e  em p lo y m en t o f  o u r  com pany l a s t  y e a r  w as _____.

4 .  T o t a l  p u r c h a s e s  o f  com pany l a s t  y e a r  w as $________________ .

5 .  The a v e r a g e  em ploym en t o f  o u r  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  l a s t
y e a r  w as _________________.

6 . The t o t a l  a n n u a l  c o s t_o f_o p e r a t i n g _o u r  p u r c h a s in g  d e p a r t 
m ent l a s t  y e a r  w as $ .

7 * Tlie p e r  c e n t  o f  t o t a l  en d  p r o d u c t ( s )  c o s t  c o n s t i t u t e d  b y  
m a t e r i a l  c o s t s  «  _________________ J6

8 . Of o u r  t o t a l  p u r c h a s e s  l a s t  y e a r ,  a p p r o x i m a t e l y _________
was s p e n t  f o r  raw  m a t e r i a l s .

9 . Of o u r  t o t a l  p u r c h a s e s  l a s t  y e a r ,  a p p r o x i m a t e l y _________^
was f o r  c a p i t a l  e q u ip m e n t i t e m s .

1 0 . Of o u r  t o t a l  p u r c h a s e s  l a s t  y e a r ,  a p p r o x im a te ly
was s p e n t  f o r  e q u ip m e n t i t e m s .  ( P u r c h a s e  p a r t s  t h a t  go  
i n t o  e n d  p r o d u c t  w i th o u t  f u r t h e r  f a b r i c a t i o n  s u c h  a s  
m o to r s ,  g a u g e s ,  e t c . )

1 1 .  Of o u r  t o t a l  p u r c h a s e s  l a s t  y e a r ,  a p p r o x i m a t e l y _________%
was s p e n t  f o r  s u p p l i e s .
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1 2 . Of o u r  t o t a l  p u r c h a s e s  l a s t  y e a r ,  a p p r o x i m a t e l y ________

w as s p e n t  f o r  h a rd w a re  ( s t a n d a r d  I te m s  s u c h  a s  n u t s ,  
b o l t s , w a s h e r s , e t c . ) .

13* The a v e r a g e  num ber o f  b u y e r s  I n  o u r  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  
l a s t  y e a r  w as _____________ .

1 4 . The a v e r a g e  m o n th ly  s a l a r y  o f  b u y e r s  i n  o u r  p u r c h a s in g  
d e p a r tm e n t  l a s t  y e a r  w as \ _______________ .

15- Of t h e  b u y e r s  i n  o u r  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t ,  __________  a r e
c o l l e g e  g r a d u a t e s .

1 6 . L a s t  y e a r ,  o u r  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  I s s u e d  ______________
( n o . )  p u r c h a s e  o r d e r s *

17• L a s t  y e a r ,  o u r  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  b o u g h t  a p p r o x im a te ly  
__________ ^  o f  t o t a l  com pany p u r c h a s e s .

1 8 . The a v e r a g e  y e a r s  o f  f o rm a l  e d u c a t i o n  o f  o u r  b u y e r s  l a s t  
y e a r  was (T h ro u g h  gram m ar s c h o o l  “  8 , th r o u g h
h ig h  s c h o o l, = 1 2 , th r o u g h  c o l l e g e  »  1 6 . )

19* O ur c h i e f  p u r c h a s in g  a g e n t  h a s  _______  y e a r s  o f  f o rm a l
e d u c a t i o n .

2 0 . Do y o u r  o r g a n i z a t i o n 's  b u y e r s  b e lo n g  t o  t h e  N a t i o n a l  
A s s o c i a t i o n  o f  P u r c h a s in g  A g e n ts ?

A. Y es B. No

2 1 .  D oes y o u r  o r g a n i z a t i o n  s u b s c r i b e  t o  P u r c h a s in g  M ag az in e?
A. Yes B. No

2 2 .  D oes y o u r  o r g a n i z a t i o n  h a v e  a  f o r m a l  m anagem ent d e v e lo p 
m en t p ro g ra m  a n d / o r  d o e s  i t  s e n d  i t s  e x e c u t i v e s  t o  f o r m a l  
e x e c u t i v e  d e v e lo p m e n t p ro g ra m s  s u c h  a s  t h o s e  r u n  b y  
v a r i o u s  U n i v e r s i t i e s  an d  th e  A m eric an  M anagem ent A s s o c i 
a t i o n ?

A. Yes B. No

23* The a v e r a g e  num ber o f  y e a r s  o f  e x p e r i e n c e  o f  o u r  b u y e r s  
, i s  _________ y e a r s .

2 4 . D oes y o u r  o r g a n i z a t i o n  h a v e  a  f o rm a l  " v a lu e  a n a l y s i s "  
p ro g ra m ?

A. Yes B. No
(F o rm a l m e an in g  t h a t  t h e r e  i s  a n  o r g a n i z a t i o n  e s t a b l i s h e d  
w i th  c l e a r  d e f i n i t i o n  o f  r e s p o n s i b i l i t y  a n d  a u t h o r i t y  f o r  
p e r fo rm a n c e  o f  t h i s  f u n c t i o n  o n  a  c o n t i n u i n g  b a s i s . )
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2 5 . D oes y o u r  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  h a v e  a  s e p a r a t e  c o s t  

a n a l y s i s  s e c t i o n ?
A. Yes B . No

2 6 .  D oes y o u r  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  h a v e  a  p u r c h a s in g  
r e s e a r c h  g ro u p ?

A. Yes B . No

27* D oes y o u r  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  h a v e  a  f o r m a l  p ro g ra m  o f  
v e n d o r  r e l a t i o n s ?

A. Yes B. No

2 8 . D oes y o u r  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  h a v e  a  m e th o d s  a n a l y s i s  
g ro u p  f o r  p r o c e d u r a l  a n a l y s i s  an d  w ork  s i m p l i f i c a t i o n ?

A. Y es B . No

2 9 . D oes y o u r  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  h a v e  a  d e s i g n a t e d  g ro u p  
o r  i n d i v i d u a l  t o  p e r f o rm  m a n u f a c tu r in g  a n d / o r  e n g ln e a ln g  
l i a i s o n ?

A. Yes B . No

3 0 .  D oes y o u r  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  f o s t e r  em p lo y e e  d e v e lo p 
m en t b y  r e im b u r s in g  e m p lo y e e s  f o r  e d u c a t i o n a l  e x p e n s e s ?

A. Yes B . No

31* D oes y o u r  p u r c h a s in g  o r g a n i z a t i o n  a t t e m p t  t o  e v a l u a t e  
d e p a r t m e n t a l  p e r fo rm a n c e ?

A. Yes B . No

3 2 . D oes y o u r  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  h a v e  w r i t t e n  s t a n d a r d s  
o f  p e r fo rm a n c e ?

A. Yes B . No

3 3 . D oes y o u r  o r g a n i z a t i o n  u t i l i z e  w ork  m e a su re m e n t a s  a  
t o o l  I n  d e v e lo p in g  p e r fo rm a n c e  s t a n d a r d s ?

A. Yes B . No

3 4 . D oes y o u r  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  h a v e  a n  i n c e n t i v e  p ro g ra m  
f o r  I t s  b u y e r s  baB ed on  p e r fo rm a n c e  r a t i n g s ?

A. Yes B . No

35* C h eck  t h e  f o l l o w i n g  s t a t i s t i c a l  t o o l s  w h ic h  y o u r  p u r c h a s 
in g  d e p a r tm e n t  u t i l i z e s  t o  g u a g e  I t s  p e r f o r m a n c e :

a .  M a t e r i a l  b u d g e t

b .  O p e r a t in g  b u d g e t

c .  A v e rag e  v a lu e  o f  p u r c h a s e  o r d e r

d* Number o f  p u r c h a s e  o r d e r s  I s s u e d  p e r  b u y e r
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e . D o l l a r  c o B t o f  I s s u i n g  a  p u r c h a s e  o r d e r

f .  Number o f  b id s  r e c e i v e d  t o  b i d s  i s s u e d

g .  Number o f  b i d s  I s s u e d  b y  d o l l a r  c a t e g o r y

h .  I n v e n t o r y  t u r n o v e r

1 .  D o l l a r  v a lu e  o f  s c r a p

J .  P r i c e  p a i d  v s ,  m a rk e t  p r i c e

k .  D o l l a r  c o s t  r e d u c t i o n  d u e  t o  so u n d  p u r c h a s in g

1 .  Number o f  p r o d u c t i o n  s to p p a g e s

m. Number o f  l a t e  d e l i v e r i e s

3 6 .  D oes y o u r  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  u t i l i z e  p e r fo rm a n c e  r a t 
in g  fo rm s  f o r  b u y e r s ?

A. Yes B. No

3 7 . Does y o u r  o r g a n i z a t i o n  u t i l i z e  "M anagem ent A u d i t s "  e i t h e r  
by  o u t s i d e  c o n s u l t a n t s  o r  a n  i n t e r n a l  s t a f f  t o  e v a l u a t e  
p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  p e r fo rm a n c e ?

A. Yes B. No

3 8 . D oes y o u r  o r g a n i z a t i o n  u t i l i z e  e l e c t r o n i c  d a t a  p r o c e s s in g  
e q u ip m e n t f o r  s u c h  t h i n g s  a s  p u r c h a s e  o r d e r  p r e p a r a t i o n ,  
o r d e r  q u a n t i t y  d e t e r m i n a t i o n  (EOQ) an d  m a t e r i a l  c o n t r o l ?

A. Yes B . No

3 9 -  D oes y o u r  p u r c h a s in g  o r g a n i z a t i o n  u t i l i z e  e x p e d i t e r s ?
A. Yes B . No

4 0 . D oes y o u r  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  h a v e  a  d e p a r tm e n t  m a n u a l 
w i th  w r i t t e n  o b j e c t i v e s ,  p o l i c i e s ,  a n d  p r o c e d u r e s ?

A. Yes B. No

4 1 . Do y o u  f e e l  t h a t  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e  c a n  be e v a l u a t e d ?
A. Yes B. No

4 2 .  I n d i c a t e  t h e  num ber o f  p r o d u c t s  p ro d u c e d  b y  y o u r  com pany 
(n u m b er o f  d i f f e r e n t  l i n e s — n o t  g r a d e  o r  q u a l i t y  d i f f e r 
e n c e d )  :

a .  1 d .  4

b .  2 e .  5

c .  3 f*  More t h a n  5
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43* P l e a s e  g iv e  a  b reak d o w n  o f  y o u f  p u r c h a s in g  d e p a r t m e n t 's  

y e a r l y  o p e r a t i n g  c o s t :

 f ____________________________

>
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MEASURING THE EFFICIENCY OF A PURCHASING DEPARTMENT
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TECHNIQUE l l  

THE AVERAGE VALUE OF A PURCHASE ORDER

The number o f  purchase o rd ers  should he k ep t a t  a minimum fo r  th e  buying 
th a t  has to  be done. There are  two c h ie f  reasons fo r  t h i s t

1 . Fever purchase o rd ers  ( In  r e la t io n  to  the volume o f  buying) mean 
t h a t  requ irem ents a re  being co nso lida ted  to  o b ta in  b e t t e r  p r ic e s  
f o r  l a r g e r  q u a n t i t ie s

2 . P aper work i s  reduced.

Hence th e  average value o f  th e  purchase o rd e rs  i s  a s ig n i f ic a n t  f ig u re  in  
measuring th e  e f f ic ie n c y  o f  a purchasing o f f ic e .  A graph made by p lo t t in g  th i s  
f ig u re  fo r  each r e g u la r  ca lendar p e rio d  (week, month, or q u a r te r )  i s  one measure 
o f  the e x te n t to  which p ro g ress  i s  being  made in  a t ta in in g  and m ain ta in ing  buying 
e f f ic ie n c y . A r i s in g  curve in d ic a te s  su ccessfu l e f f o r ts ;  f a l l i n g ,  le s s  su c c e ss fu l.

For example, in  th e  im aginary s i tu a t io n  p o rtray ed  by th e  graph below, i t  i s  
apparen t th a t  good p ro g ress  was being  made, and commendations were in  o rd e r, u n t i l  
something happened i n  O ctober:

D o lla rs

Jan  Feb Mar Apr May Jun J u l Aug Sep Oct Nov Dec

Why th e  sudden drop? Perhaps th e re  i s  an obvious reason  * such as new and un 
tra in e d  p e rso n n e l, o r  an  unusual s i tu a t io n  re q u ir in g  a number o f  low -value purchase 
o rd e rs . I t  co u ld , however, be a warning th a t  th in g s  are s lip p in g  and need to  be 
tig h ten ed  up. if
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TECHNIQUE #2

THE NUMBER OF BIDS SOUGHT IN RELATION TO THE VALUE OF EACH PURCHASE

Every good Purchasing Agent knows th a t  the b e s t  p r ic e s  u su a lly  r e s u l t  
from wide co m p etitio n  -  th e  w orst from m onopolistic  p r a c t ic e s .  T herefore , 
even though n o t le g a l ly  re q u ire d  to  do so , a l e r t  Purchasing Agents aggres
s iv e ly  seek co m p etitiv e  b id s ,

A good g e n e ra l ru le  to  fo llow  i s ,  "The g re a te r  th e  ex p en d itu re , th e  
more b id s  shou ld  be s o u g h t." I f  t h i s  ru le  i s  to  be follow ed, then  th e  Pur
chasing  Agent needs to  have some sim ple way o f  checking on the job  h is  
a s s i s ta n ts  a re  doing .

To h e lp  him check, we suggest u s in g  the b ar c h a r t  technique i l l u s t r a t e d  
on the  accompanying page. C h arts  m ight be prepared  m onthly, q u a r te r ly , or 
a t  i r r e g u la r  in te r v a l s .  They could in c lu d e  a l l  o rd e rs , or be based on c a re fu l 

sam pling.

Two com posite c h a r ts  a re  shown a s  samples. In  a c tu a l  p ra c t ic e , ' a Pur
chasing  Agent may a lso  w ant to  work ou t a sep ara te  c h a r t  fo r  each major 
commodity group. O v e r-a ll averages a re  h e lp fu l,  b u t th ey  may sometimes 
conceal s i tu a t io n s  th a t  commodity an a ly se s  would re v e a l .
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Graph A, bolow, in d ic a te s  a s i tu a t io n  whore com petition  tends to  fo llo w  a 
normal p a t te r n .  The g r e a te r  the value of th e  purchase, th e  more b ids sough t. Few 
awards in  th e  h igher v a lu e  groups a re  made w ithout com petition . L i t t l e  com petition  
i s  sought f o r  awards under C-10. Graph B (which i s  based on an a c tu a l s i tu a t io n ) ,  
however, prompts s e v e ra l q u es tio n s .

Why, p ro p o r tio n a te ly , were f iv e  b id s or more sought so  in fre q u e n tly  in  the 
h igher value groups? S im ila r ly , why were th e re  so many awards w ith no com petition  
in  th e se  same groups? Why were more b id s of fo u r  or f iv e  o r more sought w ith in  the 
low ost value groups th a n  in  the  two h ig h e s t groups?

The answers to  th e se  questions a re  of g re a te s t  im portance to  th e  Purchasing 
Agent who f in d s  he has a s i tu a t io n  l ik e  th a t  shown in  Graph B. The p ic tu re  i s  in 
com plete, o f course, w ith o u t a co n s id e ra tio n  of th e  number of b ids rece ived  in  
r e la t io n  to  th e  number sough t, which w il l  be th e  next to p ic  in  th is  s e r ie s .
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NOTE: Since p recen tag es can be m isleading  w ithout a knowledge of th e  a c tu a l
numbers invo lved , i t  i s  w ise to  show th e  number of purchase o rders a t  th e  head of 
each b a r  f o r  purposes o f comparison.
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TECHNIQUE #3

THE NUMBER OF RIDS RECEIVED IN RELATION TO THE NUMBER SOUGHT

In  Technique #2 , we suggested th a t ,  as a genera l r u le ,  "The g r e a te r  th e  
ex p en d itu re | th e  more b id s should be so u g h t,"  and d iscu ssed  a method by which 
th e  P urchasing  Agent n igh t check on th e  s i tu a t io n  from tim e to  tim e. We a lso  
cau tioned  th a t  th e  r e s u l t s  o f such an a n a ly s is  would not be com pletely s ig n if ic a n t 
w ithout a co n s id e ra tio n  of th e  number o f b id s  a c tu a lly  rece ived  in  r e la t io n  to  the 
number sought. In  g en e ra l, i f  com petition  has been sought in  p ro p o rtio n  to  value, 
the  number o f b id s  rece iv ed , in  r e la t io n  to  those sen t o u t, should be h ig h e r in  
the  h ig h e r value groups. Technique #3 o f fe rs  a qu ick , ru le-of-thum b method to  
help  th e  Purchasing Agent determ ine whether th e  com petition  p a t te rn  in  h is  o f f ic e  
i s  norm al, and d isc u sse s  th e  p o ss ib le  im p lica tio n s  o f d e v ia tio n  from th e  normal 
tre n d . (To p in -p o in t d i f f i c u l t i e s ,  se p a ra te  ana lyses may have to  be made f o r  each 
m ajor commodity group as w ell as  fo r  th e  o v e r - a l l  p ic tu r e . )

In  Graph A, below, th e  com petition  sought fo llow s a normal p a t te rn .  The
g re a te r  th e  value o f  th e  pu rchase, th e  more b id s sought. The arrows in d ic a te  
th e  t o t a l  number o f  b id s  rece iv ed , in  each d o l la r  group, as  a percentage o f  the 
t o t a l  number o f  b id s  sought in  th e  same group. Once ag a in  th e  s i tu a t io n  i s  normal 
th e  percen tage o f  b id s  rece ived  in c re a s in g  w ith  th e  d o l la r  value o f th e  purchase.

Graph B, however, re v e a ls  a d i f f e r e n t  s i tu a t io n .  The p ic tu re  o f  th e  competi 
t io n  sought i s  e x a c tly  th e  same as in  Graph A. But th e  arrows show th a t  th e  
percen tage o f  b id s  received  has not tended to  in c re a se  w ith  th e  value of th e  
p u rchase .

Why i s  th i s ?  There a re  se v e ra l p o ss ib le  answers and th e  Purchasing  Agent fa
w ith  such a  s i tu a t io n  i s  advised  to  look f u r th e r  in to  th e  m a tte r and f in d  out whic
one a p p l ie s . The most common causes o f such a co n d itio n  a re t

1 . In v i ta t io n s  a re  not a c tu a lly  reach ing  su p p lie rs  in  th e  
number in d ic a te d  by th e  o f f i c e  reco rd s ,

2 . B ids a re  being sought, in te n t io n a l ly  o r  u n in te n tio n a lly , 
from  " in a c tiv e "  supp liers*

3* There may be c o llu s io n  among s u p p lie rs .
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li. Tno s p e c if ic a t io n s ,  in te n t io n a lly  o r  u n in te n tio n a lly , may no t 
parm it com petition .

209

5. M arket co n d itio n s may be unusual (some ex tra  e f f o r t  may be 
n ecessa ry  to  g e t com petition ; o r , perhaps, s u b s t i tu te  
commodities should be considered ).
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MEASURING THE EFFICIENCY OF A PURCHASING DEPARTMENT

TECHNIQUE # 4  

THE COST OF DOING THE PURCHASING JOB

One m ethod  o f  m e a s u r in g  th e  c o s t  o f  d o in g  t h e  p u r c h a s in g  

Jo b  IB t o  d e t e r m in e  th e  c o s t  p e r  p u r c h a s e  o r d e r  I s s u e d  b y  

d i v i d i n g  th e  t o t a l  r e l e v a n t  c o s t s  b y  t h e  t o t a l  num ber o f  p u r 

c h a s e  o r d e r s .  R i l s  m e th o d , a l th o u g h  w id e ly  u s e d ,  I s  n o t  a 

r e l i a b l e  y a r d s t i c k ,  s i n c e  I t  I s  n e c e s s a r y  t o  I n c r e a s e  t h e  

num ber o f  p u r c h a s e  o r d e r s  ( a t  t h e  e x p e n s e  o f  c o n s o l i d a t i o n  o f  

r e q u i r e m e n t s ,  f o r  e x a m p le )  t o  a r r i v e  a t  a " b e t t e r "  c o s t  p e r  

p u r c h a s e  o r d e r .

A m ore s i g n i f i c a n t  r a t i o  i s  th e  a d m i n i s t r a t i v e  an d  c l e r 

i c a l  c o s t  p e r  d o l l a r  s p e n t ,  b o th  o v e r - a l l  an d  b y  m a jo r  com

m o d ity  g r o u p .  H e re  a g a i n ,  t h e r e  i s  a  w e a k n e s s ,  s i n c e  th e  

pay m en t o f  h i g h e r  p r i c e s  w o u ld  r e s u l t  i n  a  " b e t t e r "  c o s t  

f i g u r e .  In  t h e  a b s e n c e  o f  m ore e x a c t  p r o d u c t i o n  f i g u r e s ,  

h o w e v e r , t h i s  m e th o d  may b e  u s e d  t o  g o o d  p u r p o s e ,  p r o v id e d  

t h a t :

1 .  I t  i s  co m b in ed  w i th  a  c o n t i n u i n g  p r i c e  r e v ie w ,  a n d

2 .  P u rc h a s e s  t h a t  a r e  l i k e l y  t o  d i s t o r t  t h e  p i c t u r e  a r e  
e x c lu d e d .  By t h i s  we mean I n t e r m i t t e n t  p u r c h a s e s  
w h ere  t h e  v a lu e  o f  t h e  p u r c h a s e  i s  d i s p r o p o r t i o n a t e  
t o  th e  b u y in g  e f f o r t  in v o lv e d — f u e l  m ig h t  b e  s u c h  
a n  i t e m .

A s im p le ,  l i n e  g r a p h  c a n  be u s e d  t o  r e c o r d  p r o g r e s s  f ro m  

p e r i o d  t o  p e r i o d .
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MEASURING THE EFFICIENCY OF A PURCHASING DEPARTMENT

TECHNIQUE # 5  

CONFIRMING ORDERS

I n  m e a s u r in g  th e  e f f i c i e n c y  o f  a n y  b u y in g  o f f i c e ,  d e 

m e r i t s  f o r  I s s u i n g  to o  m any c o n f i r m in g  o r d e r s  c a n  o u tw e ig h  

m e r i t o r i o u s  c i t a t i o n s  f o r  g o o d  w o rk . Why? B e c a u s e , so  

o f t e n ,  t h e  c o n f i r m a t o r y  p i c t u r e  i s  one t h a t  i n d i c a t e s  s e r i o u s  

w e a k n e s s e s  o f  o r g a n i z a t i o n  a n d  p r o c e d u r e s .

Some c o n f l r m a t o r i e s  r e v e a l  t h e  e x i s t e n c e  o f  a r e g u l a r  

s y s te m  o f  u n o f f i c i a l  d e c e n t r a l i z e d  b u y in g .  O th e r s  may be 

J u s t  p i e c e s  o f  p a p e r  i s s u e d  t o  c o n fo rm  t o  a n  o b s o l e t e  

a c c o u n t i n g  s y s te m  t h a t  b a d ly  n e e d s  t o  b e  b r o u g h t  u p  t o  d a t e .

L ook  o v e r  a l l  p u r c h a s e  o r d e r s  y o u r  o f f i c e  I s s u e d  o v e r  

t h e  p a s t  tw e lv e  m o n th s .  How m any o f  th e m  w e re  f o r  t h e  p u r 

c h a s e s  y o u  r e a l l y  m ade? How m any w ere  c o n f l r m a t o r i e s ?

W hat i s  t h e  r a t i o ?

H e re  i s  a  g o o d  p l a c e  t o  s t a r t .  Go a f t e r  th o s e  c o n -  

f l r m a t o r i e s .  S e t  a  b e t t e r  r a t i o  a s  t h i s  y e a r ' s  g o a l .  C heck 

y o u r  p r o g r e s s  e a c h  m o n th .
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O U T L IN E  FO R T H C O M IN G  P U R C H A S IN G  E V A L U A T IO N  HANDBOOK 

O F  N A T IO N A L  A S S O C IA T IO N  O F  P U R C H A S IN G  A G E N T S 

B Y  A RTH U R P E A R S O N
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OUTLINE FOR BOOKLET ON EVALUATING PURCHASING PERFORMANCE

To b e  p u b l i s h e d  b y  th e  D e v e lo p m e n t C o m m ittee  on E v a l u a t i n g
P u r c h a s in g  P e r fo rm a n c e  -  a  P r o j e c t  C o m m ittee  o f  th e  P r o f e s 
s i o n a l  D e v e lo p m e n t C om m ittee  N .A .P .A .

A r t  P e a r s o n ,  N o r th ro p  C o r p o r a t io n ,  C h a irm an

OUTLINE

INTRODUCTION:

1 .  M ust be v e r y  g e n e r a l  a n d  b r o a d .

2 .  No s im p le  a n s w e r  t o  e v a l u a t i o n .

3 .  Of t h e s e  I d e a s  o n ly  a  few  w i l l  a p p l y  t o  a n y  one 
d e p a r t m e n t .

4 .  E v a lu a t io n  P ro g ram s m u st be b u i l t  l e s s  on  t r a d i t i o n  
a n d  m ore b y  t h e o r y  an d  e x p e r i m e n t a t i o n .  'H ils  m eans 
t h e  e x t r a c t i n g  and  f o r m u l a t i n g  o f  p r i n c i p l e s  f ro m  
e x p e r i e n c e  a n d  t e s t  an d  t h e n  th e  r e f i n i n g  o f  t h e s e  
p r i n c i p l e s .

EVALUATION:

1 .  P a r t  o f  t h e  P la n n in g  a n d  C o n t r o l  F u n c t io n  o f  M anagem en t.

2 .  D i s t i n g u i s h  b e tw e e n  A u d i t ,  M easu rem en t an d  E v a l u a t i o n .

3 .  P a r t  o f  t h e  m a tu r in g  o f  P u r c h a s in g  a s  a  p a r t  o f  
M anagem ent.

4 .  I n  m o st b u s i n e s s  a n  i n c r e a s i n g  p e r c e n t a g e  o f  t h e  c o s t  
o f  f i n i s h e d  a r t i c l e  i s  c o v e re d  b y  p u r c h a s in g  f u n c t i o n .

5 .  W hat we do  to m o rro w  I s  b a s e d  on  w h a t we do  to d a y  an d  
to d a y  we c a n  o n ly  b u i l d  o n  w h a t we d i d  y e s t e r d a y .

A. PURCHASING CLIMATE:

1 .  A t r u e  e v a l u a t i o n  c a n  o n l y  be made a g a i n s t  t h e  b a c k 
g ro u n d  o f  t h e  p u r c h a s in g  c l i m a t e  i n  w h ic h  th e  f u n c t i o n  
I s  p e r f o r m e d .

2 .  M anagem ent I s  e s s e n t i a l l y  r e s p o n s i b l e  f o r  t h i s  c l i m a t e .

2 .1  H iru  M anagem ent p o l i c i e s  and  P u r c h a s i n g 's  p o l i c i e s .
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2 .2  A s s ig n m e n t o f  R e s p o n s i b i l i t i e s  an d  A u th o r i ty *

2*3 E x t e n t  o f  f a c i l i t i e s  a n d  p e r s o n n e l  ( i . e . ,  b u d g e t )  
t o  c a r r y  o u t  t h e  a s s ig n e d  r e s p o n s i b i l i t i e s .

2 .4  L a t e r l a l  r e l a t i o n s  w i th  o t h e r  m anagem ent e l e m e n t s .

2 .5  B e q u lr e m e n ts  o f  o t h e r  d e p a r tm e n ts  t h a t  h e l p  o r  
d e t r a c t  f ro m  P u r c h a s in g * s  p e r f o rm a n c e .

A g o o d  p u r c h a s in g  c l i m a t e  I s  s o m e th in g  m ore th a n  J u s t  h a v in g  
a  P u r c h a s in g  D e p a r tm e n t t o  p l a c e  o r d e r s .  T h is  s o m e th in g  m ore 
i s  a  c h a n g e  i n  t h i n k i n g ,  a  b e t t e r  w ay o f  lo o k in g  a t  t h e  p u r 
c h a s in g  p r o b le m . When t h i n k i n g  i s  r i g h t  t h e  a c t i o n s  an d  d e 
v i c e s  t a k e  t h e i r  p r o p e r  p l a c e s  w i th o u t  much d i f f i c u l t y .

T he f i r s t  s t e p  i n  r i g h t  t h i n k i n g  i s  t h e  a s k in g  o f  t h e  r i g h t  
q u e s t i o n s .  L e t* s  t r y  a  few  q u e s t i o n s  o r  y o u  w i l l  w a n t t o  
d e v e lo p  y o u r  own:

1 . W hat a r e  a l l  o f  t h e  p ro c u re m e n t  f u n c t i o n s  i n  y o u r  
s p e c i f i c  o r g a n i z a t i o n ?

2 .  A re t h e s e  f u n c t i o n s  o f  p u r c h a s in g  e n c o m p assed  w i t h i n  
t h e  P u r c h a s in g  D e p a r tm e n t o r  M a t e r i e l  D iv i s i o n ?

3 .  Do v e n d o r s  r e p r e s e n t a t i v e s  g e t  w h a t t h e y  c o n s i d e r  a 
s a t i s f a c t o r y  h e a r i n g  a t  t h e  P u r c h a s in g  D e p a r tm e n t o r  
i s  t h e r e  b a c k  d o o r  s e l l i n g  t o  b y p a s s  P u r c h a s in g ?

4 .  Do r e q u i s i t i o n s  s p e c i f y  s o l e  s o u r c e  m a t e r i a l s  a n d / o r  
s p e c i f i c  v e n d o r s ?  Or a s k e d  a n o t h e r  w ay, d o  u s in g  
d e p a r tm e n ts  a n d  e n g i n e e r s  h a v e  f a i t h  i n  t h e  com pe
t e n c e  an d  a b i l i t y  o f  p u r c h a s in g  t o  d o  t h e i r  Jo b ?

5* A re r e q u i r e m e n t s  made know n t o  p u r c h a s in g  a t  t h e  
e a r l i e s t  p o s s i b l e  t im e  t o  g iv e  p u r c h a s in g  t h e  o p p o r 
t u n i t y  to  u s e  i t * s  a b i l i t y  an d  r e s o u r c e s ?

6 .  D oes t h e  P u r c h a s in g  D e p a r tm e n t h a v e  th e  p e r s o n n e l  t o  
d o  t h e  Jo b ?

7* W hat d o  th e  m a n a g e rs  o f  o t h e r  d e p a r tm e n ts  t h i n k  o f  
p u r c h a s i n g 's  a b i l i t y ?

8 . I s  t h e r e  " b r e a t h i n g  s p a c e "  t o  t a k e  t h e  t im e  an d  do  
t h e  t h i n g s  t h a t  d e v e lo p  b e t t e r  p r o f i t  m ak in g  p u r c h a s 
i n g  p r a c t i c e s ?  To d e v e lo p  p r o f i t  m ak in g  p u r c h a s in g  
a n  o r g a n i z a t i o n  m u s t h a v e  en o u g h  p e o p le ,  e n o u g h  r e 
s o u r c e s  a n d  e n o u g h  f l e x i b i l i t y  t o  d o  th e  r i g h t  t h i n g s  
w i t h  t h e  r i g h t  p e o p le  a t  t h e  r i g h t  t im e .
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9* D oes P u r c h a s in g  h a v e  th e  s t a t u r e  t o  s i t  I n  on  th e  

m an ag em en t p la n n in g  s o  t h a t  I t  c a n  p r o p e r l y  d i s 
c h a r g e  I t ' s  r e s p o n s i b i l i t i e s ?

10* D oes p u r c h a s in g  c o n t r i b u t e  t o  c o s t  r e d u c t i o n s  an d  
p r o f i t  Im p ro v e m en t?  I s  t h e  w o rk  o r g a n iz e d  s o  t h a t  
p ro c u re m e n t  r e s e a r c h  I n c lu d e s  v a lu e  a n a l y s i s , 
s t a n d a r d i z a t i o n !  v e n d o r  p r o d u c t  Im p ro v em en t c o n f e r 
e n c e s  an d  p r e p r o d u c t i o n  p l a n n in g  t o  c o n t r i b u t e  t o  com
p a n y  d e v e lo p m e n t?  T h is  w o rk  s h o u ld  g iv e  b r o a d  
en o u g h  s c o p e  b o  t h a t  t h e  e m p lo y e e  can  f e e l  r e s p o n s i 
b l e  f o r  r e s u l t s  an d  h a v e  t h e  s a t i s f a c t i o n  o f  a c h i e v e 
m e n t when h e  I s  s u c c e s s f u l *

MANAGEMENT THINKING

DEFINITION OF MANAGEMENT, b y  L a r r y  A p p ly  
o f  A m erican  M anagem ent A s s o c i a t i o n

PLANNING CONTROL

ORGANIZING

STAFFING

DIRECTING ( LEADING)

P la n n in g  w i th o u t  CONTROL i s  M e re ly  
W is h fu l  T h in k in g

C o n t r o l  w i th o u t  PLANNING i s  M e re ly  
R e p r e s s io n  f o r  R e p r e s s i o n 's  S ak e

B. PROCUREMENT PLANNING GOALS: Q u e s t io n  y o u r s e l f  o n  t h e s e  
10 g o a l s .

The a n s w e rs  s h o u ld  p r o v id e  some b a s i s  f o r  s p e c i f i c  p l a n 
n in g  b y  m anagem ent I n  e s t a b l i s h i n g  p u r c h a s in g  g o a l s .
They s u g g e s t  t h e  b r e a d t h  o f  t h i n k i n g  r e q u i r e d  I f  t h e  p o 
t e n t i a l  an d  r e s o u r c e s  o f  p u r c h a s in g  a r e  t o  b e  f u l l y  an d  
e f f e c t i v e l y  u s e d  I n  t h e  com m itm en t o f  th e  c o m p a n y 's  
l i q u i d  a s s e t s .

F o r  a  b u s i n e s s  t h a t  s e e s  i t s  f u t u r e  a c h ie v e m e n t  I n  te rm s  
o f  d e v e lo p m e n t m ore an d  b e t t e r  p r o d u c t s  w i th  c o n s i s t e n t  
a n d  a d e q u a te  p r o f i t s  t h e  f o l l o w in g  c r i t e r i a  a r e  s u g g e s t e d :

R ev iew  t h e s e  g o a l s  e a c h  y e a r ,  y o u  m ay w an t t o  c h a n g e  a  fe w .

1 . C o o r d in a t io n  -  E x te n s iv e  c o m m u n ic a tio n  l a t e r a l l y
th r o u g h o u t  t h e  E n g in e e r i n g ,  Q u a l i t y  C o n t r o l ,  P r o d u c t io n  
a n d  F in a n c e  D e p a r tm e n ts  t o  b r i n g  a l l  e le m e n ts  o f  th e
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o r g a n i z a t i o n  t o  b e a r  I n t e l l i g e n t l y  o n  t h e  p r o c u r e m e n t .  
L ik e w is e  c o m m u n ic a tio n  w i th  v e n d o r s  s h o u ld  b r i n g  t h e i r  
a b i l i t i e s  an d  e x p e r i e n c e  t o  o u r  u s e  a s  w e l l  a s  com
p l e t e  u n d e r s t a n d in g  o f  t h e  r e q u i r e m e n t s  o f  e a c h  
p u r c h a s e .

2 .  M a tu re  P u r c h a s in g  O r g a n i z a t i o n  -  P r o p e r  p r e p l a n n in g  
f o r  t h e  lo n g  p u l l  t o  e l i m i n a t e  c o n s t a n t  e m e rg e n c y  
a c t i o n .  C o n c e n t r a t i o n  o n  b ig  p r o b le m s .  On s c h e d u le  
d e l i v e r i e s  o f  p r o p e r  q u a l i t y  m a t e r i a l s .  P u r c h a s in g  
e f f o r t  i n  r e l a t i o n  t o  d o l l a r s  c o m m itte d  r a t h e r  th a n  
on  t h e  b a s i s  o f  p i e c e s  o f  p a p e r  h a n d l e d .

3 .  P r i c e  T a r g e t s  f o r  P ro c u re m e n t -  F i f t e e n  p e r c e n t  o f  
I te m s  a c c o u n t  f o r  Q0$ o f  t h e  m oney . P r i c e  I n d i c e s  
e s t a b l i s h e d .

4 .  V a lu e  -  Long te r m .  Low o v e r - a l l  c o s t s  i n  t h e  f i n a l  
p r o d u c t .

P ro c u re m e n t R e s e a r c h ,  V a lu e  A n a ly s i s

5 .  Q u a l i t y  -  P r o p e r  e s t a b l i s h m e n t  o f  an d  t h e  n e g o t i a t i o n  
o f  q u a l i t y  i n t o  t h e  p r o d u c t .

6 . N e g o t i a t i o n  -  C o m p le te  i n v e s t i g a t i o n  o f  a l l  a s p e c t s  
o f  p r o d u re m e n t .

7 . P r o f i c i e n c y  i n  p e r fo rm a n c e  -  P r o f e s s i o n a l  D e v e lo p m en t 
-  N .A .P .A .

8 . O p e r a t in g  c o s t  o f  t h e  f u n c t i o n  -  W hat c o s t s  s h o u ld  b e  
u s e d ?

9 . Work L oad In d e x  -  W hich f i g u r e s  s h o u ld  b e  u s e d  an d  how?

1 0 . M anagem ent C o n t r i b u t i o n  -  T a n g ib le  & I n t a n g i b l e  -  By 
M anagem ent t o  P u r c h a s in g  an d  f ro m  P u r c h a s in g  t o  
M anagem ent.

C. CONTROLLING TO THESE OPALS:

We h a v e  I n d i c a t e d  t h a t  th e e a v e lo p e  o f  t h e  p u r c h a s in g
c l i m a t e  m u s t b e  e s t a b l i s h e d .

W i th in  t h i s  e n v e lo p e  t h e  g o a l s  h a v e  b e e n  s u g g e s t e d .

Now f o r  t h e  c o n t r o l s  p a r t  o f  m a n a g e m e n t 's  p l a n n in g  a n d
c o n t r o l  f u n c t i o n .
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T e c h n iq u e  f o r  e v a l u a t i o n  o f  p r o g r e s s  to w a rd  e a c h  g o a l .  

Much o f  t h i s  e v a l u a t i o n  m u s t b e  i n  t h e  a r e a  o f  
o p in io n  b e c a u s e  I t s  I n t a n g i b l e  f a c t o r s  e lu d e  f a c t u a l  
m e a s u re m e n t.

1 .  C o o r d in a t io n
2 .  M a tu re  O r g a n i z a t i o n  
3 •  P r i c e  t a r g e t s
4 .  V a lu e
3 .  Q u a l i t y
6 .  N e g o t i a t i o n  
7* P r o f i c i e n c y
8 .  O p e r a t in g  c o s t s
9 .  Work lo a d  in d e x

1 0 .  M anagem ent c o n t r i b u t i o n

1* COORDINATION -  O p in io n  e v a l u a t i o n
1 .1  I n t e r d i v i s i o n a l
1 .1 1  D oes p u r c h a s in g  s i t  I n  on  M anagem ent P la n n in g ?
1 .1 2  D oes p u r c h a s in g  w o rk  c l o s e l y  w i th  th e  S a l e s  

D e p a r tm e n t
1 .1 3  E n g in e e r in g  -  P r o d u c t  c o n f e r e n c e s
1 .1 4  Q u a l i t y  C o n t r o l  -  R e l i a b i l i t y  -  S u p e r  

c o m p e t i t i o n
1 . 1 3  M a n u fa c tu r in g
1 .1 6  How do  t h e  o t h e r  d e p a r tm e n ts  f e e l  a b o u t  

p u r c h a s in g
1 .2  V en d o r R e l a t i o n s  -  O p in io n  E v a l u a t i o n
1 .2 1  P u r c h a s in g  A g en t I s  a  s p e c i a l i s t  I n  V endor 

R e l a t i o n s
1 .2 2  W hat do  t h e  v e n d o r s  t h i n k  a b o u t  t h e  p u r c h a s in g  

d e p a r tm e n t
1 .2 3  S a le sm e n  t r a f f i c
1 .2 4  B id d in g  an d  n e g o t i a t i o n  p r a c t i c e s  
1 .2 3  V en d o r p r o d u c t  im p ro v em en t m e e t in g

2 .  MATURE ORGANIZATION -  EVALUATION BY APPRAISAL
2 . 1  L e a r n in g  t o  o p e r a t e  l e s s  b y  t r a d i t i o n  an d  m ore 

b y  t h e o r y  a n d  e x p e r im e n t :  t h i s  m eans th e  
e x t r a c t i n g  a n d  f o r m u l a t i n g  o f  p r i n c i p l e s  f ro m  
e x p e r i e n c e  a n d  t e s t  a n d  th e n  r e f i n i n g  t h e s e  
p r i n c i p l e s .

2 . 2  A d e q u a te  p ro c u re m e n t  p r e p la n n in g  a l l  t h e  w a?  u p  
s t r e a m  t o  t h e  s a l e s  a s  w e l l  a s  t h e  e n g i n e e r i n g  
d e p a r t m e n t •

2 .3  How much t im e  I s  s p e n t  p u t t i n g  o u t  f i r e s  an d  
t a k i n g  e m e rg e n c y  s h o r t  te r m  a c t i o n .

2 .4  Do th e y  h a v e  t h e  f a c t s  on  w h ic h  t o  make a d e q u a te  
lo n g  r a n g e  p l a n s .  S e e  w ork  lo a d  s t a t i s t i c s .

2 .3  M anagem ent b y  te am w o rk .
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3 .  PRICE TARGETS- EVALUATION BY APPRAISAL AND FACTUAL

3 . 1  P r i c e  I n d i c e s  o n  m a jo r  i te m s
3 .2  E v a l u a t i o n  o f  c o s t  o f  m a jo r  co m p o n en ts  a n d  raw  

m a t e r i a l s
3*3 C o o r d in a t io n  o f  m a jo r  c o s t  f a c t o r s  w i t h  S a l e s  

o r  M a rk e t in g  D e p a r tm e n t
3 .4  P r i c e  s t u d i e s  an d  f o r e c a s t s
3 .5  A n d u a l c o n t r a c t  an d  p r i c i n g  a g re e m e n ts
3 .6  S u b s t i t u t i o n
3 .7  R e l a t i n g  p r i c e  In d e x  c h a n g e s  t o  m a rk e t  c h a n g e s

4 . VALUE -  APPRAISAL EVALUATION
4 .1  V a lu e  a n a l y s i s  o f  m a t e r i a l s ,  p r o c e d u r e s  a n d  

v e n d o r s
4 .2  V en d o rs  P r o d u c t  Im p ro v em en t M e e t in g s .  P ro d u c t  

p r e p r o d u c t i o n  a n a l y s i s
4 .3  P ro c u re m e n t p r e p l a n n in g  g e n e r a l l y .  D oes p u r c h a s 

in g  r e q u e s t  r e q u i s i t i o n  a n d / o r  h a v e  p r i c e  a g r e e 
m e n ts  r e a d y  b e f o r e  r e q u i s i t i o n  i s  r e c e i v e d .

4 .4  E .D .Q . How i s  t h i s  p ro c u re m e n t  t o o l  u s e d  -  
t a b l e s  o r  f o r m u la

4 .5  S p e c i f i c a t i o n  r e v ie w  t o  c o v e r  a l l  c o s t  f ro m  
v e n d o r  p r o d u c t i o n  t o  f i n a l  s a l e  o f  en d  p r o d u c t .  
I n s p e c t i o n  p ro b le m . H a n d l in g .

4 .6  S t a n d a r d i z a t i o n

5 .  QUALITY -  APPRAISAL AND FACTUAL
5 . 1  C an we t e l l  how w e l l  we a r e  b u y in g  q u a l i t y
5 .2  C o o r d in a te d  u n d e r s t a n d in g  b y  E n g in e e r in g  Q .C . 

P u r c h a s in g  a n d  v e n d o r
5*3  V en d o r u n d e r s t a n d s  q u a l i t y  n e e d s
5 . 4  R e c e iv in g  r e j e c t i o n  r a t e  -  c a n  b e  c h a r t e d
5*5  W hat i s  d o n e  a b o u t  e a c h  v e n d o r s  p ro b le m
5 * 6  V en d o r C e r t i f i c a t i o n  P ro g ra m  t o  i n c r e a s e  r e c e i p t  

o f  g o o d  m a t e r i a l  a n d  r e d u c e  i n s p e c t i o n  c o s t s .

6 .  NEGOTIATION -  APPRAISAL EVALUATION -  SAMPLING OF
A w v m u ---------------------------------------------------------------------------------------------------
b . l  th o r o u g h  d e t a i l i n g  o f  a l l  f a c t o r s  i n  a  p r o c u r e 

m en t an d  p r o p e r  c o n s i d e r a t i o n  o f  t h e s e  f a c t s .
6 .2  F i r s t  a r t i c l e  p ro c u re m e n t  p ro g ra m
6 . 3  E v id e n c e  o f  p la n n in g  f o r  n e g o t i a t i o n
6 .4  U se o f  l e a r n i n g  c u r v e s
6 . 5  A d e q u a te  v e n d o r  an d  m a t e r i a l  d a t a
6 .6  P e r c e n ta g e  o f  b u y e r s  t im e  s p e n t  i n  a c t u a l  

n e g o t i a t i o n s
6 . 7  D oes B u y e r  h a v e  t im e  t o  n e g o t i a t e  -  l a t e  r e q u i s i 

t i o n  p ro g ra m  w i t h  c h a r t s
6 .8  H i s t o r i c a l  p r i c i n g  d a t a  im m e d ia te ly  a v a i l a b l e
6 . 9  H i s t o r i c a l  p r o d u c t  d a t a  im m e d ia te ly  a v a i l a b l e .
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7 .  PROFICIENCY -  APPRAISAL AND FACTUAL

7 . 1  P e r s o n a l  e v a l u a t i o n  -  B u y e r  E v a l u a t i o n  -  C h e t 
O gden , V. P re s *  D e t r o i t  E l e c t r i c  Co* PACE 
PROGRAM

7 * 2  I n t e r n a l  A u d i t  T e c h n iq u e s
7 * 3  P r o f e s s i o n a l  D e v e lo p m e n t -  A c t iv e  M em bersh ip  I n  

N*A.P*A. P a r t i c i p a t i o n  I n  C o l le g e  I n s t r u c t i o n s .

E f f e c t i v e  f o r m a l  c l a s s r o o m  t r a i n i n g  w h ere  n e e d e d .  Such 
t r a i n i n g  s h o u ld  n o t  b e  a l lo w e d  t o  becom e s t a t i c .

7 . 4  M r. H e i n r i t z  so u n d s  t h e  w a rn in g  t h a t  t h e  g r e a t 
e s t  d a n g e r  I n  a n y  p r o c e s s  o f  jo b  e v a l u a t i o n  I s  t h a t  th e  
m e a s u r in g  s t i c k  w i l l  c o n c e r n  I t s e l f  w i th  t h e  m in o r  a s p e c t  o f  
e f f l c i e n c e  -  w i th  I n v o i c e s ,  p r i c e s  an d  w i th  b u y e r s  a d m in is 
t r a t i v e  a b i l i t y  a s  a n  o f f i c e  m a n a g e r  -  w h i le  t h e  l a r g e r  
f a c t o r s  o f  p r o f i c i e n c y  I n  a d m i n i s t e r i n g  a  m a t e r i a l s  p ro g ra m  
a r e  n e g l e c t e d .  P r o f i c i e n t  p u r c h a s in g  s h o u ld  c o n t a i n  t h e  
f o l l o w i n g  p e r s o n a l  q u a l i f i c a t i o n s :

1* R e s o u r c e f u ln e s s  an d  i n s i g h t  t o  m a i n t a i n  a  f u n c 
t i o n a l  a p p r o a c h  t o  t h e  J o b .

2 .  K now ledge o f  o n e s  com pany  -  i t s  f a c i l i t i e s ,  
o p e r a t i o n  a n d  b a s i c  r e q u i r e m e n t s .

3* K now ledge o f  m a t e r i a l s  p u r c h a s e d  a n d  how th e y  
a r e  p r o d u c e d .

4 .  K now ledge o f  s u p p l i e r s .
3* K now ledge o f  c o s t s  -  p r im a r y  and  e n d .
6 .  Command o f  t h e  r e s p e c t  an d  c o n f id e n c e  o f  o t h e r  

d e p a r tm e n t s  an d  c o o p e r a t i o n  w i th  them *

F o r  e v e r y  d o l l a r  s a v e d  i n  e f f i c i e n c y ,  t h e r e  a r e  th o u s a n d s  o f  
d o l l a r s  t o  be  s a v e d  b y  p r o f i c i e n c y  I n  p r o c u r e m e n t .

0* OPERATING COSTS -  FACTUAL
8 . 1  W hat i s  t h e  c o s t  o f  p e r f o r m in g  e a c h  o p e r a t i o n  
8*2 How d o  t h e s e  c o s t s  c h a n g e  fro m  t im e  t o  t im e
8 .3  C o s t  o f  e a c h  o p e r a t i o n  o r  f u n c t i o n ,  I . e . ,  a s  a  

p e r c e n t a g e  o f  t o t a l  c o s t
1 .  M a t e r i a l  R e le a s e
2 .  P u r c h a s in g
3 .  F o l lo w -u p  
4* R e c e iv in g  
3* C l e r i c a l
6 .  I n s p e c t i o n
7 .  P ro c u re m e n t R e s e a r c h
8 .  R e j e c t i o n  
9* W a re h o u s in g

8 .4  B re a k o u t  o f  b u y e r  t im e  s p e n t  on  e a c h  b a s i c  
f u n c t i o n

8 .3  P u r c h a s in g  b u d g e t  t i e d  t o  t h e  c o s t  t o  com m it a  
d o l l a r  e f f e c t i v e l y
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8 . 6  N .A .P .A . h a s  I n  p r e p a r a t i o n  a  b o o k l e t  on  m e a s 

u re m e n t  o f  t h e  p u r c h a s in g  f u n c t i o n .

WORK LOAD INDEX
9 .1  C o s t  t o  s p e n d  a  d o l l a r  -  c a r e  I n  u s i n g  th iB  

t p o l
9 .2  W ork lo a d  p e r  p u r c h a s e  o r d e r  -  m e a su re  o f  e f f e c 

t i v e  t e c h n iq u e  f o r  p r e p l a n n in g
9*3 I n c id e n c e  o f  o r d e r  p la c e m e n t
9*4 W ork lo a d  on a  -  P .O . p e r  b u y e r  b a s i s

O pen o r d e r s  p e r  e x p e d l t o r  
B a c k lo g  o f  r e q u i s i t i o n  i n  
a v e r a g e  d a y 's  w o rk  

9*5 T o t a l  d o l l a r s  p e r  v e n d o r
9*6 Your d o l la r s  as a p e rc e n t o f t o t a l  vendors saleB  
9*7 Vendor perform ance -  Q u a lity  and d e liv e ry
9 .8  B id d in g  p ro g ra m  -  B id  s o u g h t  a n d  r e c e i v e d
9 . 9  P e r c e n t  o f  c o n f i r m a t i o n  o r d e r s
9 . ( 1 0 )  Man h o u r s  p e r  p u r c h a s e  t r a n s a c t i o n  
M e n tio n e d  b e f o r e

R e j e c t i o n s , c h a r t e d  
L a te  R e q u i s i t i o n  c u rv e  o f  r e q u i s i t i o n  

r e c e i v e d
9 . ( 1 1 )  A v e ra g e  L ead  t im e  c u rv e

A r i t h m e t i c a l  m eans o f  a l l  l e a d  t im e  a s  
s t a t e d  I n  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  l e a d  t im e  
l i s t

9 * (1 2 )  L a te  d e l i v e r i e s  c u r v e
NUmber o f  l a t e  d e l i v e r i e s  a s  a  p e r c e n t  o f  
t h e  t o t a l  d e l i v e r i e s  

9 < (1 3 )  S a v in g s  a s  a  p e r c e n ta g e  o f  g o o d s  p u r c h a s e d  
( u s e  12 m o. m o v in g  a v e r a g e )

9 . ( 1 4 )  P r i v a t e  p r i c e  I n d e x  f o r  p r o d u c t s  p u r c h a s e d  
b y  y o u r  com pany 

9 * (1 5 )  P u r c h a s in g  e x p e n s e
We h a v e  p r e v i o u s l y  m e n tio n e d

9 . ( 1 6 )  R e j e c t i o n s  c h a r t e d
9 . ( 1 7 ) L a te  r e q u i s i t i o n s  c u r v e .  R e q u i s i t i o n s  w i t h 

o u t  a d e q u a te  p ro c u re m e n t  t im e .

1 0 .1  M anagem ent C o n t r i b u t i o n  b y  M anagem ent -  
A p p r a i s a l
1 0 .1 1  P ro c u re m e n t c l i m a t e  t h r u  p o l i c i e s  an d  

o r g a n i z a t i o n s
1 0 .1 2  A d e q u a te  r e s p o n s i b i l i t y  a n d  a u t h o r i t y
1 0 .1 3  P r o p e r  p e r s o n n e l  b u d g e t
1 0 .1 4  P r o p e r  p r o c e d u r e

1 0 .2  M anagem ent C o n t r i b u t i o n  b y  P u r c h a s in g
1 0 .2 1  M anagem ent R e p o r ts
1 0 .2 2  New I d e a
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1 0 .2 3  P r o f i t  m a k in g  o p e r a t i o n  fro m  t h e  o v e r - a l l  
com pany v ie w

1 0 .2 4  R eview  t h e s e  g o a l s  a n d  e v a l u a t e  t h e  p la n 
n in g  e a c h  y e a r  an d  t h e  c o n t r o l s  u s e d  f t  
a c h ie v e  t h e  s u c c e s s f u l  a c c o m p lis h m e n t o f  
t h e s e  p l a n s .
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APPENDIX D

EXAMPLES OP VARIOUS INDUSTRIAL FORMS INCLUDING

1 . G e n e r a l  E l e c t r i c  P u r c h a s in g  M easu rem en t 
Work S h e e t s

2 .  The B o e in g  C o m p an y 's  M anagem ent A u d it  
O u t l i n e , and

3 . W o r th in g to n  C o r p o r a t i o n 's  D e p a r tm e n t an d  
M anager R a t in g  P o m s

222



www.manaraa.com

223
MATERIALS SUBSECTION 

PWCHASINQ MEASUREMENT

W ork S h e e t  -  F i s c a l  M onth o f

FUNCTIONAL RESPONSIBILITY FACTORS AMOUNT RATIO

P r i c e
C o s t  -  S t a n d a r d  I n p u t

A

S ta n d a r d  C o s t o f  
I te m s  O rd e re d

C o s t  -  S ta n d a r d  I n p u t A c tu a l  P r i c e  o f  
I te m s  P u rc h a s e d

P u r c h a s in g
B

B u d g e te d  B u y in g  
E x p en se

P u r c h a s in g A c tu a l  B u y in g  
E x p en se

C o s t  -  S ta n d a r d  I n p u t
n

P r i c e  A c h ie v e m e n ts  
($  V a r ia n c e )

P u r c h a s in g
U

T o t a l  P u r c h a s in g  
E x p en se

B u y e rs  P e r fo rm a n c e  
R e p o r t

T\

Number I te m s  
P u rc h a s e d

P u r c h a s in g
XJ

Number B u y in g  H ours

Time

Vem dor P e r f .  R e p o r t  
( S e l e c t  V .)

A

Number o f  I te m s  
S c h e d u le d

V en d o r P e r f .  R e p o r t  
( S e l e c t  V .)

/ I

Number o f  I te m s  
D e l i v e r e d  on  Time

P u r c h a s in g B u d g e te d  E x p e d i t in g  
E x p en se

P u r c h a s in g A c tu a l  E x p e d i t in g  
E x p en se
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AMOUNT RATIO

A c c o u n ts  P a y a b le P rem ium  T r a n s .  C o s t

A c c o u n ts  P a y a b le T o t a l  P r i c e  o f  
I te m s  P a id  f o r

P u r c h a s in g Num ber o f  I te m s  
E x p e d i t e d

P u r c h a s in g N um ber o f  E x p e d i t in g  
H o u rs

Q u a l i t y
Q . C .- S h ip p in g  -  C o s t P u rc h a s e d  M a t e r i a l  

Q u a l i t y  C o s t

A c c o u n ts  P a y a b le T o t a l  P r i c e  o f  
I te m s  P a id  f o r

S t d .  I n p u t  -  Q u a l i t y  -  
M is c .

D a ta  P r o c e s s i n g  -  PURAC

P u rc h a s e d  M a t e r i a l  
Q u a l i t y  C o s t

N um ber I te m s  De
l i v e r e d  to  Q .C .

Q u a l i t y  C o s t  R e p o r t In c o m in g  I n s p .  
Q u a l i t y  C o s t

Q u a l i t y  C o n t r o l Num ber o f  I te m s  
R e je c t e d

Q u a l i t y  C o s t  R e p o r t In c o m in g  I n s p .  
Q u a l i t y  C o s t

P u rc h a s I n g T o t a l  P r i c e  o f  
I te m s  R e je c te d

Q u a n t i t y

L oad  C o n t . A-B-C I te m s N um ber o f  I te m s  
U n d e r s to c k e d

L oad  C o n t . A-B-C I te m s T o t a l  Number o f  
A-B-C I te m s

A c c o u n ts  P a y a b le  

A c c o u n ts  P a y a b le

T o t a l  T r a n s p o r t a 
t i o n  C o s t

T o t a l  P r i c e  o f  
I te m s  P a id  f o r
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FUNCTIONAL RESPONSIBILITY FACTORS AMOUNT RATIO
L oad C o n t .  A-B I te m s Number o f  I te m s  

O v e r s to c k e d

L oad C o n t .  A-B I te m s T o t a l  Number o f  
A -B I te m s

I n v e n t o r y  C o n t r o l  S p e . B u d g e te d  M a t e r i a l  
I n p u t

I n v e n t o r y  C o n t r o l .  S p e . A c tu a l  M a t e r i a l  
I n p u t
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EVALUATION OP SUBCONTRACTOR PURCHASING SYSTEM

The s u r v e y  team  m u s t  b e  o b j e c t i v e  I n  I t s  e v a l u a t i o n *  I t  
s h o u ld  c o n s i d e r  o n l y  "D oes t h e  com pany  h a v e  a n  a d e q u a te  
s y s te m * "  C o m p a riso n  w i th  The B o e in g  Company s y s te m  s h o u ld  
be a v o i d e d .  T h is  o u t l i n e  I s  t o  b e  u s e d  a s  a  g u id e  I n  c o n 
d u c t i n g  t h e  s u r v e y  a n d  w r i t i n g  t h e  r e p o r t , b u t  t h e  te a m  
s h o u ld  f e e l  f r e e  t o  d e v i a t e  f ro m  I t  when t o  d o  b q  w i l l  
r e s u l t  I n  a  mom e f f e c t i v e  e v a l u a t i o n  o f  t h e  p a r t i c u l a r  s i t 
u a t i o n .  R e p o r ts  s h o u l d  be c l e a r  a n d  c o n c i s e , b u t  c o n c lu 
s i o n s  m u s t  b e  s u p p o r t e d  b y  f a c t s  a n d  l o g i c .

S e c t i o n  I  -  G e n e ra l

1 .  F irm  nam e 
D iv i s i o n  o r  p l a n t  
A d d ress

2 .  A nnual S a l e s  ( l a s t  f u l l  y e a r )
Number o f  e m p lo y e e s

3 .  P r i n c i p a l  p r o d u c t s

4 .  Summary o f  r e c e n t  B o e in g  p ro c u re m e n ts  
(D a te , d i v i s i o n ,  p r o d u c t ,  d o l l a r  am o u n t)

5 .  D a te s  o f  s u r v e y

6* Team m em bers (name a n d  o r g a n i z a t i o n )

7 .  C o n ta c t s  (NameB an d  T i t l e s )

8 .  C u r r e n t  b u s i n e s s — l i s t  m a jo r  c o n t r a c t s ,  I n d i 
c a t i n g  p r o d u c t ,  c u s to m e r ,  b u y e r  o r  c o n t r a c t i n g  
o f f i c e r ,  d o l l a r  v a l u e  a n d  ty p e  o f  c o n t r a c t .

9* Has t h e r e  b e e n  a  r e c e n t  p u r c h a s e  m e th o d s  s u r v e y ?

By whom? D a te ?  R e s u l t s ?

SECTION I I  -  C o n c lu s io n s  an d  G e n e r a l  E v a l u a t i o n

1 . S t a t e  o v e r a l l  c o n c lu s io n s  u s in g  t h e  h ea d ln g B  o f

S e c t i o n s  I I I  t h r o u g h  X a s  a  g u i d e ,  p o i n t i n g  o u t  n o t a b l e

s t r e n g t h s  an d  w e a k n e s s e s .
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2 .  C o n s id e r in g  t h e  n a t u r e  o f  B o e in g  s u b c o n t r a c t s  p r e s 

e n t l y  I n  e f f e c t  o r  c o n te m p la te d .  I s  t h i s  a  s a t i s f a c t o r y  

p u r c h a s in g  s y s te m ?  L i s t  a n y  s p e c i f i c  d e f e c t s  w h ic h  

te am  c o n s i d e r s  a s  r e q u i r i n g  c o r r e c t i o n  I n  o r d e r  t o  b e  

a c c e p t a b l e ,  w i th  re c o m m e n d a tio n s  a s  t o  c o r r e c t i v e  

a c t i o n  n e e d e d .

3* E v a lu a te  a t t i t u d e  an d  com pany m anagem ent to w a rd  t h e  

p u r c h a s in g  f u n c t i o n  a n d  th e  s u r v e y ,  and  a p p a r e n t  w i l l 

in g n e s s  t o  c o n s i d e r  recom m ended Im p ro v e m e n ts .

S e c t i o n  I I I  -  O r g a n iz a t io n  an d  P e r s o n n e l

1 .  P o s i t i o n  o f  p ro c u re m e n t  I n  com pany o r g a n i z a t i o n

a )  O b ta in  o r  d raw  u p  o r g a n i z a t i o n  c h a r t  sh o w in g  r e l a 

t i o n s h i p  o f  p u r c h a s in g  t o  o t h e r  f u n c t i o n s .

b )  W hat a r e  t h e  R ev iew  T e a m 's  c o n c lu s io n s  o n  th e  

a d e q u a c y  o f t h e  p ro c u re m e n t  f u n c t i o n ' s  p o s i t i o n  i n  

t h e  o r g a n i z a t i o n ?  Does i t  a p p e a r  t o  be  i n  b a la n c e  

w i t h  th e  o v e r a l l  o p e r a t i o n ?

2 .  O r g a n i z a t i o n  o f  M a t e r i e l

a )  S co p e

1 .  O b ta in  o r  d raw  u p  o r g a n i z a t i o n  c h a r t ;

I d e n t i f y  f u n c t i o n s .

2 .  W hat p u r c h a s i n g - r e l a t e d  f u n c t i o n s  a r e  p e r fo rm e d  

b y  o r g a n i z a t i o n s  o t h e r  t h a n  M a t e r i e l ?

3* W hat n o n - p u r c h a s in g  f u n c t i o n s  a r e  a s s i g n e d  t o  

t h e  M a t e r i e l  o r g a n i z a t i o n — e . g . ,  r e c e i v i n g ,
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s t o r e k e e p i n g ,  t r a f f i c ,  s u r p l u s  d i s p o s a l ?

b )  S i z e  P u r c h a s in g  O th e r  F u n c t io n s

1 .  N o. o f  s u p e r v i s o r s  XXX
2 .  No. o f  b u y e r s
3 .  No. o f  s t a f f  s p e c i a l i s t s
4 .  No. o f  c l e r i c a l  e m p lo y e e s
5 .  A n n u al d o l l a r  v a lu e  o f  p u r c h a s e s *  XXXX
6 .  A n n u al n o .  o f  p u r c h a s e  t r a n s a c t i o n s *  XXXX
* I f  a v a i l a b l e ,  s e g r e g a t e  b y  m a jo r  c l a s s i f i c a t i o n  

s u c h  a s  MBO, raw  m a t e r i a l ,  o u t s i d e  p r o d u c t i o n .

c )  D is c u s s  t h e  g e n e r a l  b a c k g ro u n d  o f  k e y  M a t e r i e l  

p e r s o n n e l ,  I n c l u d i n g  p r e s e n t  p o s i t i o n ,  a g e ,  e d u c a 

t i o n  and e x p e r i e n c e .

d )  E v a lu a te  o r g a n i z a t i o n  an d  s t a f f i n g  i n  r e l a t i o n  to  

t h e  m is s io n  o f  t h e  d e p a r t m e n t .

S e c t i o n  IV  -  P u r c h a s in g  P o l i c i e s ,  P r o c e d u r e s  an d  Form s

1 .  S c o p e  o f  p r o c u r e m e n t  a u t h o r i t y

a )  How i s  t h e  a u t h o r i t y  o f  t h e  p u r c h a s in g  o r g a n i z a 

t i o n  d e f i n e d ?

b )  D is c u s s  a n y  u n u s u a l  r e s t r i c t i o n s  p la c e d  o n  p u r c h a s 

i n g  b y  o t h e r  o r g a n i z a t i o n s .

c )  E v a lu a te  "Make o r  Buy" p o l i c i e s .

d )  How a r e  l n t e r d l v i s l o n a l  o r d e r s  h a n d le d ?

2 .  I s  t h e r e  a  w r i t t e n  p u r c h a s in g  m a n u a l, b u y e r* s  g u id e  

o r  s e t  o f  o p e r a t i n g  I n s t r u c t i o n s ?  E v a lu a te  c o v e r a g e ,  

a d e q u a c y  an d  c l a r i t y .

3 .  P u r c h a s in g  fo rm s  and  c o n t r a c t  c l a u s e s

a )  Are q u o t a t i o n  fo rm , p u r c h a s e  o r d e r  fo rm s , 

s t a n d a r d  te r r a s  an d  c o n d i t i o n s  an d  s p e c i a l  c l a u s e s
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a d e q u a te  f o r  t h e i r  p u r p o s e ?  O b ta in  c o p i e s ,

b )  How a r e  l e g a l  a s p e c t s  o f  p ro c u re m e n t  h a n d le d ?  

( i . e . ,  te rm s  a n d  c o n d i t i o n s ,  o v e r r i d i n g  a g r e e m e n ts ,  

s u p p l i e r  e x c e p t i o n s  t o  t e r m s  an d  c o n d i t i o n s ,  e t c . )

S e c t i o n  V -  M a t e r i a l  C o n t r o l

1 .  Do m a t e r i a l  c o n t r o l l e r s  h a v e  a d e q u a te  a u t h o r i t y  w i t h  

r e s p e c t  t o  r e q u i r e m e n t s ,  a n d  I s  I t  c l e a r l y  d e f in e d ?

2 .  D oes m a t e r i a l  c o n t r o l  h a v e  s a t i s f a c t o r y  I n p u ts  t o  

a s s u r e  t i m e ly  a n d  a c c u r a t e  d e t e r m i n a t i o n  o f  q u a n t i t y  

an d  s c h e d u le  r e q u i r e m e n t s ?

3 . D is c u s s  h a n d l i n g  o f  r e q u i r e m e n t  c h a n g e s .

4 .  D is c u s s  p r o c e d u r e s  f o r  g r o u p in g  o f  r e q u i r e m e n t s  t o  

a s s u r e  e c o n o m ic a l  b u y in g  a n d  s c h e d u l i n g .

5* D is c u s s  s u r p l u s  p r o c e d u r e s :  I d e n t i f i c a t i o n ,  s c r e e n i n g  

a g a i n s t  a n t i c i p a t e d  r e q u i r e m e n t s  and d i s p o s a l .

6 .  W hat p ro b le m s  a r e  r e c o g n is e d  I n  r e l a t i o n s  w ith  r e l e a s 

in g  o r g a n i z a t i o n s  ( e . g . ,  l a t e  r e l e a s e s ,  I n a d e q u a te  

s p e c i f i c a t i o n ,  e x c e s s i v e  c h a n g e s ) ?

S e c t i o n  V I -  S e l e c t i n g  t h e  S o u rc e

1 .  W hat s o u r c e s  o f  s u p p l i e r  I n f o r m a t io n  a r e  u se d ?  

D e s c r ib e  s u p p l i e r  r a t i n g  p l a n ,  I f  a n y .

2 .  How a r e  b id  l i s t s  d e v e lo p e d ?  What m anagem en t 

a p p r o v a l s  a r e  r e q u i r e d ?

3 .  E v a lu a te  s o u r c e  s u r v e y  p r a c t i c e s .
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4 .  E v a lu a te  p o l i c i e s  an d  p r o c e d u r e s  I n  r e l a t i o n  t o  maximum 

u s e  o f  e f f e c t i v e  c o m p e t i t i o n .  U n d er w h a t  c o n d i t i o n s  i s  

n o n -c o m p e t iv e  p ro c u re m e n t  p e r m i t t e d ?  W hat d o c u m e n ta t io n  

a n d  a p p r o v a l s  a r e  r e q u i r e d ?

3* E v a lu a te  p r o c e d u r e s  f o r  b i d  e v a l u a t i o n  a n d  a p p r o v a l s  

r e q u i r e d  f o r  a w a rd .

6 .  I s  t h e r e  a S m a ll  B u s in e s s  P ro g ram ?  E v a l u a t e .

7 .  What c o n s i d e r a t i o n  i s  g iv e n  t o  L a b o r  S u r p lu s  A re a s ?

S e c t i o n  V I I  -  P r i c i n g

1 .  P r i c e / C o s t  A n a ly s i s

a )  W hat c o n d i t i o n s  r e q u i r e  p r i c e / c o s t  a n a l y s i s ?  W hat 

m e th o d s  a r e  u s e d ?

b ) Who p e r fo rm s  p r i c e / c o s t  a n a l y s i s ?  D is c u s s  b o th  

p o s i t i o n  i n  t h e  o r g a n i z a t i o n  an d  th e  c a p a b i l i t i e s  a v a i l 

a b l e  f o r  t h e  f u n c t i o n .

c )  Do r e q u e s t s  f o r  q u o t a t i o n s  and  p u r c h a s e  o r d e r  te rm s  

p r o v id e  f o r  a d e q u a te  d a t a  t o  s u p p o r t  e f f e c t i v e  b id  

a n a l y s i s ,  an d  n e g o t i a t i o n  o f  c h a n g e s ,  f o l lo w - o n s  an d  

t e r m i n a t i o n  c l a im s ?

2 .  N e g o t i a t i o n s

a )  Who c o n d u c ts  n e g o t i a t i o n s ?  What a d v a n c e  p r e p a r a t i o n s  

a r e  m ad e?  Are n e g o t i a t i o n s  d o c u m e n te d ?  W here a r e  th e y  

f i l e d ?

b ) E v a l u a t e  n e g o t i a t i o n  p r o c e d u r e s  a n d  p r a c t i c e s  w i th  

r e s p e c t  t o :

1 ) i n i t i a l  p ro c u re m e n t
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2} f o l l o w - o n  p r o c u r e m e n t
3 )  c h a n g e s  an d  t e r m i n a t i o n s , I n c l u d i n g  t i m e l i n e s s

3 .  C o n t r a c t  t y p e s

a )  How I s  c o n t r a c t  ty p e  d e te r m in e d ?

b )  W hat ty p e s  o f  c o n t r a c t s  a r e  b e in g  u s e d ?

c )  W hat m akes a n d  a p p r o v e s  d e c i s i o n s  a s  t o  c o n t r a c t  

t y p e s ?

4 ) O th e r  p r i c i n g  c o n s i d e r a t i o n s

a )  A re c a s h  d i s c o u n t s  r e q u e s t e d  a n d  ta k e n ?  W hat co n 

t r o l  I s  e x e r c i s e d ?

b ) A re q u a n t i t y  p r i c e  b r e a k s  c o n s id e r e d  I n  e s t a b l i s h i n g  

o r d e r  q u a n t i t i e s ?

c )  A re " a d v i s e  p r i c e "  o r  " p r i c e  t o  b e  n e g o t i a t e d "  o r d e r s  

h e l d  t o  a  m inim um , an d  i s  t h e r e  a d e q u a te  c o n t r o l  on 

. t i m e l y  d e f i n i t i z a t i o n ?

S e c t i o n  V I I I  -  S u b c o n t r a c t  a n d  P u rc h a s e  O rd e r  A d m i n i s t r a t i o n

1 .  How a r e  e x p e d i t i n g  an d  f o l lo w - u p  o f  r o u t i n e  p u r c h a s e  

o r d e r s  a c c o m p l is h e d ?

2 .  D is c u s s  m anagem ent o f  m a jo r  p r o c u r e m e n ts .

a )  W hat t y p e s  o f  l i a i s o n  a r e  u s e d ?  E v a lu a te  u s e  o f  p r e 

s c r i b e d  r e p o r t s ,  r e s i d e n t  r e p r e s e n t a t i v e s ,  a n d  f i e l d  

r e p r e s e n t a t i v e s .

b )  A re a s  o f  c o n t r o l .  E v a lu a te  e x t e n t  and  m e th o d s  o f  

m o n i t o r i n g  B c h e d u le B , p r o d u c t i o n  m e th o d s , a n d  c o s t s  

( e s p e c i a l l y  o v e r t im e  a n d  o t h e r  p rem iu m  c h a r g e s ) .
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c )  E v a lu a te  c o n t r o l  o f  q u a l i t y  a n d  r e l i a b i l i t y .

d )  D is c u s s  m e th o d s  o f  c o n f i g u r a t i o n  c o n t r o l .

3 -  R eview  a c c o u n t a b i l i t y  p r o c e d u r e s  f o r  t o o l i n g  an d  b u y e r -  

f u r n i s h e d  m a t e r i a l s .

S e c t i o n  IX -  S t a n d a r d i z a t i o n  an d  V a lu e  A n a ly s is

1 .  E v a lu a te  t h e  c o m p a n y 's  s t a n d a r d i z a t i o n  p ro g ra m .

2 .  E v a lu a te  t h e  V a lu e  A n a ly s i s /V a lu e  E n g in e e r in g  p ro g ra m  

w i t h  p a r t i c u l a r  r e f e r e n c e  t o :

a j  o r g a n i z a t i o n
b )  ty p e  a n d  m eth o d  o f  s t u d i e s
c )  c o s t  r e d u c t i o n s  a c h ie v e d  a s  com pared  w i t h  p ro g ra m
c o s t
d} B u y e r p a r t i c i p a t i o n  and  s u p p o r t  p r o v id e d  t o  b u y e r s .
e )  Use o f  V a lu e  i n c e n t i v e  c l a u s e s  i n  m a jo r  p u r c h a s e s .

S e c t i o n  X -  P u r c h a s in g  M anagem ent

1 .  S ta n d a r d s  o f  P u r c h a s in g  P e r fo rm a n c e

a )  How i s  J o b  A n a ly s i s  an d  E v a l u a t i o n  a c c o m p l is h e d ?

b ) W hat s t a n d a r d s ,  i f  a n y , a r e  e s t a b l i s h e d  a s  t h e  b a s i s

f o r  e v a l u a t i n g  th e  c o s t  o f  t h e  p ro c u re m e n t  f u n c t i o n ?

2 .  E v a lu a te  r e p o r t s  an d  c o n t r o l s  r e l a t e d  t o :

a} s c h e d u le s
b )  co m m itm en ts
c )  p r o c u re m e n t  e x p e n d i t u r e s

3 .  W hat m e th o d s  a r e  u s e d  t o  m o n i to r  c o n fo rm a n c e  w i th  p o l i 

c i e s  an d  p r o c e d u r e s ,  an d  i n s u r e  a d e q u a te  d o c u m e n ta t io n  o f  

p r o c u r e m e n t  t r a n s a c t i o n s ?

How d o e s  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  c o n t r i b u t e  t o  co m p an y 's

a )  p r o j e c t  o r  p ro g ra m  p la n n in g ?
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b ) c o n t r a c t  p r o p o s a l s ?

c )  p r o d u c t i o n  p l a n n in g ?

5 . S u p p l i e r  r e l a t i o n s

a )  A re b u y e r s  a c q u a i n t e d  w i th  m anagem ent o f  m a jo r  s u p 

p l i e r s ,  t h e i r  f a c i l i t i e s ,  c a p a b i l i t i e s  a n d  p o l i c i e s ?

b )  W hat a r e  t h e  p o l i c i e s  o n  g r a t u i t i e s  and  p u r c h a s in g  

e t h i c s ?  A re t h e y  i n  w r i t i n g ?
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EVALUATION OP XYZ DIVISION PURCHASING AND TRAFFICE PERFORM

ANCE

By t h e  D i v i s i o n  M anager

R a t i n g s ;

O u ts ta n d in g  -1 0
S u p e r i o r  -  8
Good -  6
S a t i s f a c t o r y  -  4
M in . o f  A c c e p ta n c e  -  2
U n s a t i s f a c t o r y  -  0

1 .  D o l l a r s  s p e n t  f o r  p u r c h a s e d  m a t e r i a l s  
an d  s e r v i c e s  e x c lu d in g  c a p i t a l  e x p e n d i 
t u r e s  an d  t r a f f

B u d g e t v a r i a n c e

2 .  D o l l a r s  s p e n t  f o r  c a p i t a l  e x p e n d i t u r e s
B u d g e t v a r i a n c e

3 .  D o l l a r s  s p e n t  f o r  t r a f f i c
B u d g e t v a r i a n c e

4 .  Number o f  p e o p le  I n  t h e  P u r c h a s in g  D e p t .  $_
B u d g e t v a r i a n c e

5 .  Number o f  p e o p le  I n  t h e  T r a f f i c  D e p t .
B u d g e t v a r i a n c e

6 .  E x p en se  b u d g e t  d o l l a r s  s p e n t  f o r  o p e r 
a t i n g  t h e  D i v i s i o n  P u r c h a s in g  D e p t .

B u d g e t v a r i a n c e

7 .  B u d g e t d o l l a r s  s p e n t  f o r  r u n n in g  t h e  
D i v i s i o n  T r a f f i c  D e p a r tm e n t

B u d g e t v a r i a n c e

8 .  D o l l a r s  s a v e d  b y  t h e  D i v i s i o n  P u rc h a s 
in g  D e p a r tm e n t u n d e r  P r o f i t  Im p ro v e 
m en t P ro g ra m

B u d g e t v a r i a n c e

9 .  D o l l a r s  s a v e d  b y  t h e  D i v i s i o n  T r a f f i c  
D e p a r tm e n t u n d e r  t h e  P r o f i t  Im p ro v e 
m en t P ro g ra m

B u d g e t v a r i a n c e

R a t in g
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Rating

1 0 . Number o f  s u g g e s t i o n s  a d o p te d  r e s u l t i n g  
f ro m  t h e  D i v i s i o n  P u r c h a s in g  D e p a r tm e n t 
V a lu e  A n a ly s i s  P ro g ra m  an d  w e re  t h e  s a v 
in g s  r e p o r t e d  u n d e r  P IP ?  #

Y es No

1 1 .  How m any c h a n g e s  h a v e  b e e n  a d o p te d  r e 
s u l t i n g  f ro m  th e  S t a n d a r d i z a t i o n  P ro 
g ram  o f  p u r c h a s e d  I te m s  an d  w e re  th e y
r e p o r t e d  u n d e r  P IP ? ____________________________ # __________________

Y es No

1 2 .  How m any I te m s  w e re  s w i tc h e d  b y  t h e  
D i v i s i o n  P u r c h a s in g  D e p a r tm e n t Make o r  
Buy P ro g ra m  a n d  w e re  t h e y  r e p o r t e d  
u n d e r  P IP ?  #

Y es No"

1 3 . D oes t h e  D i v i s i o n  P u r c h a s in g  D e p a r t 
m e n t M an ag er an d  T r a f f i c  M anager 
p a r t i c i p a t e  on  a l l  P r o d u c t  Team s a n d /  
o r  C o s t  R e d u c t io n  te a m s ?  #

Y es No_

1 4 . Do y o u  h a v e  a  y e a r l y  a p p r a l B a l  m e e t in g  
w i th  y o u r  D i v i s i o n  P u r c h a s in g  M an ag er 
an d  y o u r  T r a f f i c  M an ag er a d v i s i n g  them  
r e g a r d i n g  t h e i r  Jo b  p e r f o rm a n c e ?  #

Y es No_

15* D oes t h e  D i v i s i o n  P u r c h a s in g  D e p a r tm e n t 
a d h e r e  t o  t h e  C o r p o r a t i o n ^  p u r c h a s in g  
p o l i c i e s  a s  o u t l i n e d  I n  th e  C o r p o r a t io n  
P u r c h a s in g  M anual?  Y es No

1 6 . D oes t h e  D iv i s i o n  P u r c h a s in g  D e p a r tm e n t 
f o l l o w  t h e  s u g g e s te d  p u r c h a s in g  p r o 
c e d u r e s  o u t l i n e d  I n  t h e  C o r p o r a t io n  
p u r c h a s in g  M an u al?  Y es__ No^

17* I s  t h e r e  a n  a c t i v e  t r a i n i n g  p ro g ra m  
u n d e r  w ay i n  t h e  D i v i s i o n  P u r c h a s in g  
D e p a r tm e n t an d  y o u r  T r a f f i c  D e p a r tm e n t Y es  N o_

1 5 . I s  t h e  p r o p e r  u s e  m ade o f  l e a d  t im e  
r e p o r t s  p r e p a r e d  b y  t h e  D i v i s i o n
o f  P u r c h a s in g  D e p a r tm e n t Yes No
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19* D oes t h e  D i v i s i o n  A u d i to r  o c c a s i o n a l l y  
c h e c k  t h e  D i v i s i o n  P u r c h a s in g  D e p a r t 
m ent a n d  T r a f f i c  D e p a r tm e n t 's  c a s h  
co m m itm en t r e p o r t s ?  Y es No

2 0 .  Has t h e  D i v i s i o n  P u r c h a s in g  D e p a r tm e n t 
an d  T r a f f i c  D e p a r tm e n t e a c h  e s t a b l i s h e d
t h e i r  i 9 6 0  o b j e c t i v e s  an d  t a r g e t  d a t e s  Yes Ho

2 1 .  G e n e ra l  com m ents a n d  o p in io n s

236

Bating
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EVALUATION OF XYZ DIVISION PURCHASING DEPARTMENT MANAGER'S
----------------------- PfaW&SfllQriAL MANAoHftlAt fEKpgRMA'NdB------------------------

R a t i n g s : -

O u t s t a n d in g  -  10
S u p e r i o r  -  8
Good “  6
S a t i s f a c t o r y  -  4
M in . o f  A c c e p ta n c e  -  2
U n s a t i s f a c t o r y  -  0

R a t in g
A. MANAGEMENT LEADERSHIP

1 .  M aking m anagem ent d e c i s i o n s .

D oes h e  t a k e  t h e  r e s p o n s i b i l i t y  an d  make d e c i 
s i o n s  , o r  d o e s  h e  p a s s  t h e  b u ck  b y  t e l l i n g  h i s  
p ro b le m s  t o  som eone e l s e  f o r  them  t o  make th e  
d e c i s i o n s .  D oes h e  h a v e  s o l u t i o n s  r a t h e r  th a n  
q u e s t i o n s ? _______________________________________________________

2 .  I n i t i a t i n g  a c t i v i t i e s .

I s  h e  a  d o e r ,  a  man o f  a c t i o n — a  s e l f  s t a r t e r ?  _______

3 .  C o m m u n ic a tin g .

D oes h e  c l e a r l y  c o m m u n ic a te  u p , dow n, an d  s i d e 
w a rd s  i n  t h e  o r g a n i z a t i o n  an d  w i th  p r o p e r  
t im in g ? ___________________________________________________ _______

4 .  M o t iv a t in g  p u r c h a s in g  p e o p l e .

D oes h e  c r e a t e  a  g o o d  w o rk in g  a tm o s p h e re  by
b e in g  k in d  a n d  u n d e r s t a n d in g  s o  a s  t o  i n s p i r e
a n d  e n c o u ra g e  p e o p le  t o  d o  a  b e t t e r  Jo b ?  — —

5* S e l e c t i n g  g o o d  p u r c h a s in g  p e o p l e .

H as h i s  ju d g m e n t b e e n  g o o d  I n  s t a f f i n g  h i s
d e p a r tm e n t  w i t h  p e o p le  q u a l i f i e d  f o r  t h e
J o b s  t o  be p e r fo rm e d ? _________________________________________

6 .  D e v e lo p in g  p u r c h a s in g  p e o p l e .

H as h e  t a k e n  t h e  I n i t i a t i v e  t o  d e v e lo p  and  
u p g ra d e  b y  t r a i n i n g  a n d  e d u c a t i o n a l  c o u r s e s ,  
h i m s e l f  an d  h i s  s u b o r d i n a t e s ?
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B. PURCHASING MANAGEMENT PLANNING.

Rating
1 .  F o r e c a s t i n g .

H as h e  f o r e c a s t e d  p u r c h a s e s ,  c a s h  r e q u i r e d ,  
m anpow er n e e d e d , e t c . ?  _______

2 .  D e v e lo p in g  a  P u r c h a s in g  P ro g ra m .

How w e l l  h a s  h e  d e v e lo p e d  lo n g  r a n g e  a n d  s h o r t  
r a n g e  o b j e c t i v e s  w i th  t a r g e t  d a t e s  f o r  accon*p- 
l l s h l n g  them ? _______

3- P ro p o s in g  Im p ro v ed  P u r c h a s in g  P o l i c i e s .

How e f f e c t i v e l y  h a s  h e  p r o p o s e d  a n y  new com pany
p o l i c i e s  I n  p u r c h a s in g  w h ic h  w o u ld  s t r e n g t h e n
o u r  p r e s e n t  p o s i t i o n ? _________________________________________

4 .  P ro p o s in g  New P u rc h a s in g  P r o c e d u r e s .

A lth o u g h  s t a n d a r d  p r o c e d u r e s  s u g g e s te d  i n  th e  
C o r p o r a t i o n 's  p u r c h a s in g  m a n u a l s h o u ld  b e  u s e d  
w hen p o s s i b l e ,  how e f f e c t i v e l y  h a s  h e  i n s t i 
t u t e d  a n y  b e t t e r  p r o c e d u r e s ?

5 .  B u d g e t C o n t r o l l i n g .

How w e l l  h a s  h e  o p e r a t e d  w i t h i n  h i s  e x p e n s e  
b u d g e t  a n d  o t h e r  b u d g e t  q u o ta s  f o r  m anpow er, 
p r o f i t  Im p ro v e m e n t, v a lu e  a n a l y s i s ,  
e x p e n d i t u r e s  f o r  m a t e r i a l s ,  e t c .

C. MANAGEMENT ORGANIZATION.

1 .  How w e l l  h a s  h e  d e v e lo p e d  a  s t r e a m l i n e d  p u r 
c h a s in g  o r g a n i z a t i o n  s t r u c t u r e ?

2 .  How w e l l  h a s  h e  d e v e lo p e d  p o s i t i o n  g u id e s  f o r  
h i s  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  p e r s o n n e l?

T h is  w o u ld  a l s o  c o v e r  d e l e g a t e d  a u t h o r i t y ,  
r e s p o n s i b i l i t y  an d  a c c o u n t a b i l i t y  o f  d e l e 
g a t e d  w o rk .

3 .  How w e l l  h a s  h e  d e v e lo p e d  g o o d  r e l a t i o n s h i p s  
w i t h  a l l  o t h e r  d e p a r tm e n ts  a n d  d i v i s i o n s ?
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D . MANAGEMENT FUNCTION OF CONTROLLING.
239

H a t in g

1 .  How w e l l  h a s  h e  e s t a b l i s h e d  s t a n d a r d s  o f  p e r 
fo rm a n c e  , b a s e d  o n  jo b  r e s p o n s i b i l i t y ,  
a u t h o r i t y  an d  a c c o u n t a b i l i t y  o f  w ork  
d e l e g a t e d ?

2 .  How w e l l  and  how p ro m p tly  h a s  h e  made c o n 
c i s e ,  I n f o r m a t i v e  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t  
r e p o r t s  t o  D i v i s i o n  and S t a f f  m anagem ent?

3 .  How w e l l  h a s  he  e v a l u a t e d  jo b  p e r fo rm a n c e
o f  a l l  m em bers I n  h i s  p u r c h a s in g  d e p a r tm e n t?

4 .  How w e l l  d o e s  h e  t a k e  p ro m p t, c o r r e c t i v e  
a c t i o n — f i r m  b u t  f a i r — i n  o b t a i n i n g  b e t t e r  
f u t u r e  p u r c h a s in g  p e r fo rm a n c e ?

E . GENERAL COMMENTS:-
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APPENDIX E

PURCHASING EVALUATION FORMS 

FOR SMALL BUSINESS
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"T " TEST FOR 

AS WELL

APPENDIX F 

SIGNIFICANT FACTORS, TABLES 8  THRU 12 

AS SIGNIFICANCE TEST OF MULTIPLE 

CORRELATION COEFFICIENTS
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TOTAL DATA BASIS 
I d e n t i f i c a t i o n ,  T o t a l  t  q c  ■ I .6 6 5  
N o. o f  OBS -  92

M u l t ip l e  h y p o th e a lB  t h a t  B ( I )  -  0 
I  -  1 , 7 ,  8
S -  4

f o r

D e g re e s  o f  f re e d o m  = t 7  
D e p e n d e n t v a r i a b l e ,  Y ( l)

R e g r e s s io n  C o e ff Sigm a o f  B

B (2 ) 4 .9 8 4 9 6 1 E  00 4 .3 9 8 3 7 2 E  00
B(3 ) 5 . 5 0 0 9 0 5 E 00 4 .6 6 8994E  00
B(5 -4 .6 8 4 5 3 8 E  00 3 .9 3 3 3 0 8 E  00
B{6) 6 .9 5 8 5 4 1 E  00 3 . 603318E 00
B (0 ) 2 .2 1 3 9 5 6 E  01 1 . 145246E 01

I d e n t i f i c a t i o n ,  T o t a l  
No. o f  OBS -  92

M u l t ip l e  h y p o t h e s i s  t h a t  B ( I )  
I  -  1 , 3 , 5 , 8  
S  -  A

D e g re e s  o f  f re e d o m  ■* 87  
D e p e n d e n t v a r i a b l e ,  Y ( l )

0 f o r

T S u b  B

1 .1 3 3 3 6 5 E  00 
1 . 1 7 8 1 7 8 E 00

■1.190992E  00 
1 .9 3 1 1 4 8 E  00 
1 .9 3 2 4 7  IE  00

R e g r e s s io n  C o e f f Sigm a o f  B T S ub  B

B (2 ) 4 . 4 0 8 2 8 3 E 00 4 .3 7 6 4 5 0 E  00 1 .0 0 7 2 7 4E 00
B (4 ) -6 .8 3 5 9 5 0 E  00 6 .5 9 9 3 4 7 E  00 - 1 . 0 3 5 8 5 2 E 00
B (6 ) 5 . 5 6 9 8 IOE 00 3 . 609385E 00 1 .5 4 3 1 4 6 E  00
Bw ) 3 .4 7 7 2 9 0 E  00 5 .0 6 2 2 7 4 E  00 6 .8 6 9 0 2 8 E -0 1
B (0 ) 3 .4 1 1 3 6 1 E  01 1 .2 9 9 H 9 E  01 2 .6 2 5 9 0 4 E  00

I d e n t i f i c a t i o n ,  T o t a l  
No. o f  OBS -  92

M u l t ip l e  H y p o th e s is  t h a t  B ( l )  
I  -  1 , 3 , 7 , 8  
S -  4

D e g re e s  d f  f re e d o m  ■ 87  
D e p e n d e n t v a r i a b l e ,  Y ( l )

0 for

244
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Bl
Bl
Bl
Bl
B

[2
4

[5
6

|0 )

Regression Coeff
5 . 051959 E 00 

-4 .3 5 6 2 6 2 E  00 
-3 .3 3 1 9 3 5 E  00  

7 .0 6 1 3 8 4 8  00 
3 .8 0 6 8 0 0 E  01

Sigma of B
4 .4 3 4 0 3 7 E  00 
5 . 8 8 2 1 6 7 E 00
3 .8 4 6 9 5 9 E  00 
3 .6 2 4 9 1 0 K O 0  
1 .3 0 9 3 1 3 E  01

I d e n t i f i c a t i o n  T o t a l  
No. o f  OBS -  92

M u l t ip l e  H y p o th e s i s  t h a t  B ( l )  
I  -  1 , 2 , 7 , 5  
S -  4

D e g re e s  o f  F reed o m  * 87  
D e p e n d e n t V a r i a b l e , Y (1)

0 f o r

T Sub B
1 .1 3 9 3 5 9 E  00  

•7 .4 0 5 8 8 0 E -0 1  
•8 .6 6 1 2 1 6 E -0 1  
1 .9 4 8 0 1 7 E  0 0
2 . 9 0 7 4 7 9 E 00

R e g r e s s io n  C o e ff S igm a o f  B T Sub B

B( 5 . 4 3 8 9 6 2 E 00 4 .6 9 2 3 5 4E 00 1 .1 5 9 1 1 2 E  00
B -4 .1 0 8 3 1 4 E  00 5 .8 6 4 0 4 6 E  00 - 7 .OO5937E -O I
B (5 ) - 3 . 6 3 5 8 8 9 E 00 3 . 8 9 6 5 6 2 E 00 - 9 .3 3 1 0 1 8 E -0 1
B (6 ) 8 . 181982E 00 3 .5 U 6 8 8 E  00 2 . 3 2 9 9 2 9 E 00

,0 ) 3 .5 5 6 6 4 9 8  01 1 .3 9 5 0 6 4 E  01 2 ,5 4 9 4 5 2 E  00

I d e n t i f i c a t i o n ,  T o t a l  
No. o f  OBS -  92

M u l t i p l e  h y p o t h e s i s  t h a t  B ( l )  
I  -  1 , 5 , 7 , 8
S -  4

D e g re e s  o f  F reed o m  -  87 
D e p e n d e n t V a r i a b l e ,  Y ( l )

R e g r e s s io n  C o e f f

0 f o r

S igm a o f  B

B 2 ) 4 .4 4 1 9 7 8 E  00 4 .3 6 4 4 8 0 E  00
B ,3) 4 .4 6 8 5 0 2 E  00 4 .5 5 9 9 5 9 E  00
B V -5 -2 1 4 9 2 8 E  00 5 .8 7 3 7 3 5 E  00
B ’6 ) 6 .0 0 2 6 3 5 E  00 3 .4 8 7 1 8 8 E  00
B to) 2 .8 4 2 3 5 4 E  01 1 . 4 7 3 0 3 0 E 01

T Sub B

1 .0 1 7 7 5 6 E  00  
9 .7 9 9 4 5 6 E -0 1  

•8 . 8 7 8 3 8 5 E -O I 
1 .7 2 1 3 4 0 E  90 
1 .9 2 9 5 9 8 b  00
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I n d u s t r y  1 t .9 5  -  1 . 8 l

I d e n t i f i c a t i o n ,  IND -  1 
N o. o f  OBS -  14

M u l t ip l e  h y p o t h e s i s  t h a t  B ( l )  -  0  f o r  
I  -  3 , 4 , 6 , 7  
S -  4

D e g re e s  o f  F re ed o m  -  0 
D e p e n d e n t V a r i a b l e ,  Y ( l )

R e g r e s s io n  C o e f f  S igm a o f  B

B ( l )  -2 .6 0 7 5 4 7 E  01 1 .0 3 5 7 0 6 E  01
B (2 )  3 .4 0 1 8 8 7 E  01 8 .9 4 5 7 2 0 E  00
BC5) -1 .1 9 5 2 8 3 E  01 8 .4 5 6 5 0 7 E  00
B (0 ) 3 . 2 7 1 6 9 8 E 01 1 .5 1 0 4 9 3 E  01

I d e n t i f i c a t i o n ,  IND -  1 
N o. o f  OBS -  14

M u l t ip l e  H y p o th e s is  t h a t  B ( l )  -  0 f o r  
I  -  3 , 5 , 6 , 7  
S -  4

D e g re e s  o f  F re ed o m  -  10 
D e p e n d e n t V a r i a b l e ,  Y ( l )

R e g r e s s io n  C o e f f

B ( l )  -2 .1 7 2 4 6 4 E  01
B (2 ) 3 .2 7 8 2 6 1 E  01
B (4 ) -9 .4 3 4 7 8 3 E  00
B (0 ) 2 .9 4 2 0 2 9 E  01

I d e n t i f i c a t i o n ,  IND -  1 
No. o f  OBS -  14

M u l t ip l e  H y p o th e s i s  t h a t  B ( l )  -  0 f o r  
I  -  4 , 5 , 6 , 7  
3 - 4

D e g re e s  o f  F reed o m  -  10 
D e p e n d e n t V a r i a b l e ,  Y ( l )

R e g r e s s io n  C o e f f  S igm a o f  B

B I1 } -2 .4 0 8 3 3 E  01 1 . 1 2 1 1 7 6 K 01
B 2 ) 3 .0 2 5 0 0 E  01 9 .4 7 5 6 6 3 E  00
B -3 * 5 0 0 0 0 E  00 1 . 5 8 5 5 8 2 E 01
B 0 ) 2 .7 3 3 3 3 E  01 3 . 0 5 5 8 0 9 E 01

Sigm a o f  B

1 .0 8 8 3 7 4 E  01 
9 .1 9 8 4 3 5 E  00 
8 .8 8 6 5 3 3 E  00 
1 .5 3 0 0 0 3 E  01

T S ub  B 

- 2 .5 1 7 6 5 IE  00
3 . 8 0 2 8 0 9 E 00

-1 .4 1 3 4 4 8 E  00 
2 .1 6 5 9 8 0 E  00

T Sub B

-1 .9 9 6 0 6 4 E  00 
3 .5 6 3 9 3 3 E  00 

-1 .0 6 1 6 S 4 E  00
1 . 9 2 2 8 9 0 E 00

T Sub  B 

-2 .1 4 8 0 4 3 E  00
3 . 1 9 2 3 8 9 s  00

-2.207392E-01
8 .9 4 4 7 U E - 0 1
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Identification, IND * 1
No. of OBS - 14

M u l t i p l e  H y p o th e s is  t h a t  B ( I )  
I  -  3 , 4 , 5 , 6  
S -  4

0 for

D e g re e s  o f  F reed o m  -  10 
D e p e n d e n t v a r i a b l e ,  Y ( l )

R e g r e s s io n  C o e ff

B f l )  -2 .6 2 3 4 9 7 E  01
B (2 ) 2 .9 8 5 2 4 6 E  01
B [7) 2 .8 6 8 8 5 3 E  00
B (0 ) 1 .9 6 9 3 9 9 E  01

I d e n t i f i c a t i o n ,  DO — 1 
No. o f  OBS -  14

S igm a o f  B

1 .3 4 4 3 1 2 E  01  
9 .1 9 1 9 1 3 E  00  
9 .9 2 8 4 0 1 E  00 
1 .5 0 4 9 3 7 E  01

M u l t ip l e  h y p o th e s i s  t h a t  B ( I )  
I  -  3 , 4 , 5 ,7  
S -  4

0 f o r

D e g re e s  o f  F reed o m  «  10 
D e p e n d e n t V a r i a b l e ,  Y ( l)

R e g r e s s io n  C o e ff

B ( l )  -2 .3 6 5 9 0 9 E  01
B (2 ) 2 .9 5 6 8 1 8 E  01
b {6) 6 . 3 6 3 6 3 4 E -0 1
BiO) 2 . 000000E  01

S igm a o f  B 

1 .3 1 2 1 8 0 E  01
9 . 6 6 7 9 8 8 E 0 0
1 .0 1 6 4 1 0 E  01 
2 .5 4 8 2 7 5 E  01

I n d u s t r y  2  t #^  -  I .7 5

I d e n t i f i c a t i o n ,  IND -  2 
No. o f  OBS -  20

M u l t ip l e  H y p o th e s is  t h a t  B ( I )  «  0 f o r  
I  -  1 , 4 , 7 , 8  
S -  4

D e g re e s  o f  F reed o m  -  15 
D e p e n d e n t v a r i a b l e ,  Y ( l )

T Sub  B 

-1 .9 5 1 5 5 4 E  00
3 . 2 4 7 6 8 7 E 00
2 .8 8 9 5 4 2 E -0 1  
1 .3 0 8 6 2 5 E  00

T Sub  B

- 1 . 8 0 3 0 3 7 E 00
3 .0 5 8 3 5 9 E  00 
6 .2 6 0 8 9 3 E -0 2  
7 .8 4 8 4 4 7 E -0 1
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Regression Coeff

B (2 ) -1 .5 4 9 7 5 4 E  01
B (3 ) -7 .6 0 5 9 1 1 E  0 0
B (5 ) -1 .4 1 8 7 1 9 E  00
b {6) 7 .3 1 7 7 3 4 E  00
B (0 ) 9 . 6 766OIE 01

I d e n t i f i c a t i o n ,  IND -  2 
N o. o f  OBS -  20

M u l t i p l e  H y p o th e s is  t h a t  B ( l )  
1 -  1 , 3 , 4 , 8  
S -  4

S igm a o f B T Sub B

1 .0 4 2 5 8 5 E 01 -1 .4 8 6 4 5 3 E 00
7 .1 4 5 3 0 1 E 00 -1 .0 6 4 4 6 3 E 00
7 .3 4 4 2 1 4 E 00 -1 .9 3 1 7 5 1 E 00
6 .4 4 8 6 7 3 E 00 1 .1 3 4 7 6 6 E 00
3 • 024696E 01 3 .1 9 9 1 9 8 E 00

0 f o r

D e g re e s  o f  F reedom  ■ 15 
D e p e n d e n t V a r i a b l e ,  Y ( l )

2 '
|5
\6

B 
B 
B
B(7
B (0 )

R e g r e s s io n  C o e f f

- 1 . 7051 1 6E 01
-1 .4 3 8 1 4 0 E  01

1 . 056512E 01
-6 .5 4 8 8 3 7 E  00 

9 .3 3 4 6 5 IE  01

S igm a o f  B

1 .0 8 1 3 8 4 E  01  
7 .4 1 0 3 9 4 E  00
6 . 3 1 6 7 6 3E 00
6 .9 9 9 1 4 1 E  00 
2 .9 7 0 8 1 4 E  01

I d e n t i f i c a t i o n ,  IND -  2 
No. o f  OBS -  20

M u l t ip l e  H y p o th e s is  t h a t  B ( l )  
I  -  1 , 3 , 7 , 8  
S> -  4

0  f o r

T Sub B 

•1 .5 7 6 7 9 1 E  00
■ I.940706E 00
1 .6 7 2 5 5 2 E  00

-9 . 3 5 6 6 3 0 E-0 1
3 .1 4 2 1 1 9 E  00

R e g r e s s io n  C o e f f

B (2 ) -1 .6 0 2 0 0 0 E  01
Bv4) - 5 . I 8 OOOOE 00
B (5 ) -1 .2 3 1 0 0 0 E  01
b {6) 1 .0 7 4 0 0 0 E  01
B (0 ) 8 .5 2 6 0 0 0 E  01

S ig m a o f  B

1 . 0 9 2 3 1 8 E 01 
8 . 516184E  00 
8 .0 5 7 4 1 4 E  00
6 . 66 7162 s  00
2 .7 8 4 8 7 7 E  01

I d e n t i f i c a t i o n ,  IND «  2 
No. o f  OBS -  20

M u l t ip l e  H y p o th e s is  t h a t  B ( I )  
I  -  4 , 6 , 7 , 8  
S -  4

0 for

T Sub B

■1.466605E  00 
■ 6 .082536E -01
•1 . 527785E 00
1 .6 1 0 8 8 0 E  00
3 . 061536 E 00

D e g re e s  o f  F reedom  *  15 
D e p e n d e n t V a r i a b l e ,  Y ( l )
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R e g r e s s io n  C o e f f S igm a o f  B T Sub B

B (1 ) 2 . 607634E 00 7 .4 5 1 5 4 4 E  00 3 .4 9 9 4 5 4 E -0 1
B (2 ) - I . 2 4 4 5 8 OE 01 1 .0 4 1 3 4 4 E  01 - 1 . 195167E 00
B (3 ) -9 .6 0 4 5 8 0 E  00 7 .1 8 8 6 8 6 E  00 - 1 . 336069E 00
B 5 -1 .2 9 9 0 8 4 E  01 7 . 9 1 6 5 8 8 E 00 -1 .6 4 0 9 6 5 E  00
B (0 ) 1 .0 0 0 2 9 0 E  02 3 .3 2 9 5 4 4 E  01 3 .0 0 4 2 8 6 E  00

I d e n t i f i c a t i o n ,  IND •  2 
No. o f  OBS -  20

M u l t ip l e  H y p o th e s is  t h a t  B ( I )  - 0  f o r  
I  -  1 , 4 ,  6 , 7 
S -  4

D e g re e s  o f  F reedom  ■ 15 
D e p e n d e n t V a r i a b l e ,  Y ( l )

R e g r e s s io n  C o e ff

B (2 ) - 1 . 3 4 8 2 9 6 E 01
B(3 ) - 1 . 0 1 1398E 01
B (5 ) - 1 . 4 0 7 6 3 8E 01
B 8 ) 2 . 2561 6 9E 00
B (0 ) 1 .0 4 6 0 7 5 E  02

S igm a o f  B

1 .1 1 7 8 5 4 E  01 
7 .0 6 6 9 3 4 E  00 
7 .6 7 0 0 3 6 E  00
6 . 538087 E 00
3 . 0 5 5 2 2 7 E 01

T Sub B

•1 .2 0 6 1 4 7 E  00 
■1.431170E 00 
■1.835243E 00  
3 .4 5 0 8 0 9 E -0 1  
3 .4 2 3 8 8 6 E  00

I n d u s t r y  5 ■•95 1 .7 8

I d e n t i f i c a t i o n ,  IND 
No. o f  OBS «  17

M u l t ip le  H y p o th e s is  t h a t  B ( l )  
I  -  1 ,2 ,5 * 8  
S «  4

D e g re e s  o f  F reedom  = 12 
D e p e n d e n t V a r i a b l e ,  Y ( l )

0 f o r

R e g r e s s io n  C o e f f S igm a o f  B

B 3 1 .0 4 6 6 6 7 E  01 2 . 1235 8 9E 00
B (4 ) 3 .0 0 0 0 0 0 E  00 3 .1 4 0 8 3 0 E  00
B IS) - 7 . 8OOOOOE 00 1 . 7 6 0 7 8 7 E 00
B 7 I . 5 8 OOOOE 01 2 . 432876E 00
B (0 ) 6 .6 6 6 6 1 3 E -0 2 9 .0 2 5 2 5 IE  00

T Sub B

4 .9 2 8 7 6 4 E 00 
9 .5 5 1 6 1 5 E -0 1  

•4 .4 2 9 8 3 8 E  00
6 . 494370E 00  
7 .3 8 6 6 2 3 E -0 3
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Identification, IND - 5
No. of OBS - 17

M u l t i p l e  H y p o th e c s  t h a t  B ( l )  *» 0 f o r  
I  -  2 , 4 , 5 , 8  
S «  4

D e g re e s  o f  F reedom  «  12 
D e p e n d e n t V a r i a b l e ,  Y ( l)

R e g r e s s io n  C o e ff S igm a o f  B T Sub B

B ( l ) -3 .5 0 0 0 0 0 E  00 3 .2 1 7 4 8 0 E  00 - I .O 8 7 8 0 8 E 00
B(3 ) 1 . 116667E 01 2 .1 9 7 9 5 7 E  00 5 .0 8 0 4 7 5 E 00
b (6 ) -8 .9 2 8 5 7 2 E  00 1 . 8 0 3 7 5 8 E 00 -4 .9 4 9 9 8 4 E 00
B(7 ) 1 .6 5 0 0 0 0 E  01 2 .4 9 2 2 4 9 E  00 6 .6 2 0 5 2 5 E 00
B (0 ) 8 .5 9 5 2 3 7 E  00 6 . 2 5 6 2 8 5 E 00 1 .3 7 3 8 5 6 E 00

I d e n t i f i c a t i o n ,  IND *  5
No. o f  OBS -  17

M u l t ip l e  H y p o th e s is  t h a t  B ( l )  -  0 f o r  
I  -  1 , 2 , 4 , 8  
S -  4

D e g re e s  o f  F reed o m  «  12 
D e p e n d e n t V a r i a b l e ,  Y ( l )

R e g r e s s io n  C o e ff S igm a o f  B T Sub B

B 3 1 . 166667E 01 2 .3 3 7 8 6 4 E  00 4 .9 9 0 3 H E 00
B (5 ) -3 .0 0 0 0 0 0 E  00 2 . 6 1 3811E 00 - 1 .1 4 7 7 4 9E 00
B 6 - 6 . 428572E  00 2 .2 9 5 7 3 7 E  00 -2 .8 0 0 2 2 2 E 00
B 7 1 .4 0 0 0 0 0 E  01 2 . 8 6 3 2 8 7 E 00 4 .8 8 9 4 8 6 E 00
B (0 ) 1 .0 0 9 5 2 4 E  01 6 .7 0 0 4 5 2 E  00 1 .5 0 6 6 5 0 E 00

I d e n t i f i c a t i o n ,  IND *  5
N o. o f  OBS -  17

M u l t i p l e  H y p o th e s is  t h a t  B ( I )  -  0 f o r
I  -  1 , 4 , 5 , 8  
S -  4

D e g re e s  o f  F reedom  «  12 
D e p e n d e n t V a r i a b l e ,  Y{1)
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Regression Coeff

B (2 ) 1 .4 5 4 5 4 6 E  00
B l3 J 1 .0 2 7 2 7 3 E  01
B (6 ) -8 .5 1 9 4 8 1 E  00
B (7 ) 1 .6 0 9 0 9 1 E  01
B (0 ) 3 -9 7 4 0 2 4 E  00

Sigma of B
2 .4 5 5 C 2 6 E  00 
2 .1 9 5 8 4 2 E  00  
1 .8 0 8 8 3 5 E  00  
2 .5 3 5 5 4 0 E  00  
7 .4 7 7 2 3 3 E  00

I d e n t i f i c a t i o n ,  IND -  5 
No. o f  OBS -  17

M u l t i p l e  H y p o th e s is  t h a t  B ( l )  
I  -  1 , 2 , 4 , 5  
S -  4

0 f o r

T Sub B
5 .9 2 4 7 6 6 E -0 1  
4 .6 7 8 2 6 3 E  00

•4 . 7 0 9 9 2 8 E 00
6 .3 4 6 1 4 7 E  00 
5 .3 1 4 8 3 2 E -0 1

D e g re e s  o f  F reedom  ■ 12 
D e p e n d e n t V a r i a b l e ,  Y ( l )

B (3 )
Bt 6
B (7
b (8
Bl 0

R e g r e s s io n C o e f f S ig m a o f  B T Sub B

1 .1 3 0 0 0 0 E 01 2 .7 0 9 7 0 5 E  00 4 . 170197E 00
-9 .3 0 0 0 0 1 E 00 2 . 7 0 9 7 0 5 E 00 - 3 . 432109E 00

1 .7 0 5 0 0 0 E 01 3 .4 7 4 2 8 0 E  00 4 . 907492E 00
1 .2 5 0 0 0 1 E 00 2 .4 1 6 7 8 3 E  00 5 .1 7 2 2 6 5 E -0 1
2 .1 4 9 9 9 5 E 00 1 .0 4 2 2 8 4 E  01 2 .0 6 2 7 7 2 E -0 1

I n d u s t r y  7 * .9 5  -  w

I d e n t i f i c a t i o n ,  IND -  7 
No. o f  OBS -  32

M u l t i p l e  H y p o th e s is  t h a t  B ( l )  * 0  f o r  
I  -  1 , 4 , 7 , 8  
S -  4

D e g re e s  o f  F reedom  = 27  
D e p e n d e n t V a r i a b l e ,  Y ( l )

R e g r e s s io n  C o e f f

B{2) 8 .1 9 9 4 1 3 E -0 1
B (3 ) 9 .6 7 2 1 4 1 E  00
B (5 )  5 .7 1 3 7 8 3 E  00
B (6 ) 1 .0 1 7 8 3 0 E  01
B (0 ) 2 .6 3 8 7 1 0 E  00

S ig m a o f  B

1 .0 4 8 7 3 7 E  Q l 
9 .3 1 2 9 3 6 E  00
8 . 6 1 7 9 9 5 E 00  
6 . 7 2 8 2 5 8 E 00
2 .2 8 3 6 6 2 E 01

T SUB b 

7 .8 1 8 3 6 1 E -0 2
1 . 0 3 8571E 00
6 .6 3 0 0 6 I E - 01
1 . 51 2769 E 00
1 • 1 5 5 4 7 3 E -0 1



www.manaraa.com

252
Identification, IND - 7
No. of OBS - 32

M u l t ip le  H y p o th e s is  t h a t  B ( l )  ■ 0 f o r
I  -  2 , 4 , 7 , 8
3 - 4

D e g re e s  o f  F reed o m  -  27 
D e p e n d e n t V a r i a b l e ,  Y ( l )

R e g r e s s io n  C o e f f S igm a o f  B T Sub  B

B ( l ) 4 .6 6 5 1 5 8 E  00 7 .3 3 8 2 4 4 *  00 6 .3 4 3 6 9 4 E -0 1
B 3 8 .4 9 3 4 4 4 E  00 9 .3 8 1 1 8 1 E  00 9 .0 5 3 7 0 4 E -0 1
B 5 5 . 507430E 00 7 .8 6 6 4 8 0 E  00 7 .0 0 1 1 3 6 E -0 1
B (6 ) 8 .7 5 3 4 9 6 E  00 7 .0 4 2 8 9 0 E  00 1 .2 4 2 8 8 4 E  00
B (0 ) 2 .6 3 6 8 0 1 E  00 1 .8 0 0 0 4 IE  01 1 .4 6 4 8 5 6 E -0 1

I d e n t i f i c a t i o n ,  IND *  7
N o. o f  OBS -  32

M u l t ip l e  H y p o th e s is  t h a t  B ( I )  -  0  f o r  
I  -  2 , 4 , 5 , 8  
S -  4

D e g re e s  o f  F reedom  »  27 
D e p e n d e n t V a r i a b l e ,  Y ( l )

R e g r e s s io n  C o e f f S igm a o f  B T Sub B

BU ) 5 .O8 7 6 QIE 00 7 .3 6 5 5 7 2 E  00 6 .9 0 7 2 7 2 E -0 1
B 3 1 .1 1 4 0 1 6 E  01 9 . 8 9 2 4 3 7 s  00 1 . 126129E 00
b (6 ) 9 .9 1 9 1 3 7 B  00 6 .9 7 5 2 2 1 E  00 1 .4 2 2 0 5 3 E  00
B (7 ) -4 .9 7 9 7 8 4 E  00 1 . 9 6 8 8 5 8 E 01 -2 .5 2 9 2 7 6 E -0 1
B (0 ) 1 .4 8 3 2 8 8 E  01 3 . 5 5 0 0 6 6 E 01 4 .1 7 8 1 9 9 E -0 1

I d e n t i f i c a t i o n ,  IND ■ 7 
N o. o f  OBS -  32

M u l t ip l e  H y p o th e s is  t h a t  B ( I )  -  0  f o r  
I  -  1 , 2 , 7 , 8  
S -  4

D e g re e s  o f  F reed o m  -  27 
D e p e n d e n t V a r i a b l e ,  Y ( l )
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B(3 )  
B(4 
B 5; 
5 6  B( 0)

Regression Coeff
9 . 7608 0 7E 00

- 6 .3 9 7 6 9 6 E -0 1
5 . 902017s  00
1 .0 2 6 5 1 3 E  01  
4 .8 0 9 7 9 9 E  00

Sigma of B
1 .0 4 6 4 2 0 E  01  
2 .0 7 9 4 6 2 E  01 
8 .3 3 9 3 3 6 E  OC 
6 .7 9 3 8 4 3 E  00 
3 • 939030E  01

I d e n t i f i c a t i o n ,  IND -  7  
N o. o f  OBS -  32

M u l t ip le  H y p o th e s is  t h a t  B ( l )  
I  -  1 , 2 , 4 , 7  
S -  4

0 f o r

T Sub B
9 .3 2 7 8 1 4 E -0 1  

•3 .0 7 6 6 1 1 E -0 2  
7 .0 7 7 3 2 3 E -0 1  
1 .5 1 0 9 4 6 E  00 
1 .2 2 1 0 6 2 E -0 1

D e g ree s  o f  F reedom  *  27  
D e p e n d e n t V a r i a b l e ,  Y ( l )

R e g r e s s io n  C o e f f

B (3 ) 8 .5 1 3 4 8 0 E  0 0
B (5) 6 .8 3 7 6 2 4 * . 0 0
B l61 1 . 1 0085 IE  01
B IS) -1 .9 7 7 3 9 7 E  00
B (0 ) 6 .6 5 8 4 2 3 E  00

S ig m a o f  B

1 .1 5 3 2 0 7 E  01 
9 .5 0 8 0 1 5 E  00
8 . 2 6 8 1 3 8 E 00 
I . 2 3 2 6 6 8 E 01 
2 . 5 6 5 4 5 6 E 01

T Sub B

7  * 3B 2440E -01  
7 .1 9 1 4 3 2 E -0 1  
1 .3 3 1 4 3 8 E  00  

■ 1 .6 0 4 1 6 1 E -0 1  
2 .5 9 5 4 1 5 * -0 1

S i g n i f i c a n c e  T e s t  o f  M u l t i p l e  
C o r r e l a t i o n  C o e f f i c i e n t s

C o r r e l a t i o n
C o e f f . .0 5

T o t a l  D a ta  B a s i s T a b le  8 , p ag e  156 .2 8 5 •315

I n d u s t r y  1 T a b le  9 , p ag e  157 .7 7 .7 2 6

I n d u s t r y  3 T a b le  1 0 , p ag e  157 .5 7 .9 8 3

I n d u s t r y  5 T a b le  1 1 , p ag e  157 .9 0 4 .6 8 3

I n d u s t r y  7 T a b le  1 2 , p ag e  158 .4 7 .4 9 8

The n u l l  h y p o t h e s i s  i s a c c e p te d  i n  th o s e I n d u s t r i e s
w h e re  th e  T f a c t o r  i s  u n d e r l i n e d .
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