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 ‘Keten Denken’ en ‘Keten Doen’ als basis voor internationaal succes
Het consumentengedrag verandert: consumenten worden steeds veeleisender; ze stellen keer op keer nieuwe eisen aan agro food producten én aan de producenten en leveranciers van die producten. Producenten en leveranciers moeten dus in staat zijn marktsegmenten te herkennen op basis van verschillende eisen en wensen. Om in te spelen op die snel veranderende consumentenwensen, moeten ketens zich omkeren en differentiëren. Kortom: op basis van de feitelijke consumenten​vraag produceren. Innovatiekracht en flexibiliteit zijn succesfactoren bij ketendifferentiatie. Bij internationaal opererende ketens wordt hier nog een dimensie aan toegevoegd, namelijk de internationale (cultuur)verschillen. In dit artikel wordt vanuit het werkveld van Stichting Agro Keten Kennis ingegaan op de noodzaak en (on)mogelijkheden van ketensamenwerking. Tevens wordt aangegeven hoe ondernemers verder invulling kunnen geven aan het doorvoeren van keteninnovaties.

Ontwikkelingen Agro Food ketens

Lange tijd zijn bedrijven zowel nationaal als internationaal bezig geweest met het steeds goedkoper produceren. Economies of Scale en efficiënte productie waren en blijven belangrijke doelstellingen. Voedingsmarkten raken echter steeds meer verzadigd waardoor concurrentie groter wordt. De noodzaak om onderscheidend en beter in te spelen op de wensen van de consument wordt steeds belangrijker. De slag van productgericht naar vraaggestuurde ketens wordt dan ook volop gemaakt door bedrijven in de agro food ketens. Bedrijven differentiëren meer in productie en markten. Uitgangspunt daarbij is dat er sprake is van hoge productiviteit en efficiëntie, met behoud van kwaliteit. . 

Consumenten kunnen kiezen uit een overvloed aan producten, in tal van varianten die mogelijk zijn door gebruik van geavanceerde technologie in de voortbrengingsprocessen. 

Elke consument stelt zijn of haar eigen wensen centraal en wil deze snel vervuld zien. En die wensen veranderen continu! Het wordt steeds moeilijker om markten te segmenteren in herkenbare doelgroepen met een ‘collectief’ aankoopgedrag. Er ontstaat een behoeftepatroon dat momentgebonden is en bovendien per moment sterk kan verschillen.  

In Europa bestaan er zo miljoenen ‘bewegende’ markten die vraaggestuurd en responsief bediend moeten worden. Nieuwe toetreders tot de EU zorgen dan ook voor nieuwe kansen (markten), maar vormen tegelijk bedreigingen door de toenemende concurrentie. 

Naast de wensen van de consument wordt het voor bedrijven eveneens belangrijk aandacht te besteden aan Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen (MVO). Het gaat om een ‘Licence to produce’ en een ‘Licence to deliver’. Ondernemingen in de vleesketens, die bijvoorbeeld geen gehoor geven aan de maatschappelijke behoeftes, zoals veilig, milieu- en diervriendelijk geproduceerd vlees, worden op de middenlange termijn uit de keten gestoten.  

Strategieën voor ketensamenwerking 

Door deze ontwikkelingen worden bedrijven in de gehele agro food keten, van consument tot aan toeleveranciers van boer en tuinder, geconfronteerd met allerlei nieuwe ketenconcepten. Voorbeelden van dergelijke concepten zijn Efficient Consumer Response, Supply Chain Management en Integrale Ketenzorg. Ze zijn allemaal gericht op samenwerking  in de keten en het beter inspelen op de consument en maatschappelijke behoefte. Het is voor ondernemers lastig om te bepalen wat de voordelen zijn van deze concepten en hoe zij geïmplementeerd kunnen worden. Je kunt je afvragen: is dit nu nieuwe wijn in oude zakken, een hype of is er echt iets aan de hand? 

Het is in ieder geval zeker dat het samen met ketenpartners aan de slag gaan met deze concepten betekent dat er innovaties plaats moeten vinden in bijvoorbeeld de wijze van produceren, samenwerken etc. Hierbij onderscheiden we verschillende soorten innovatie:

1. Technologische innovaties: bijvoorbeeld een nieuwe machine voor een productieproces;

2. Productinnovatie: ontwikkeling van nieuwe producten; 

3. Marktinnovatie: het ontwikkelen van nieuwe markten en afzetkanalen bijvoorbeeld van supermarkten opschuiven naar food service; 
4. Keteninnovatie: het gezamenlijk met ketenpartners ontwikkelen van een kwaliteits​zorgsysteem waarmee eisen van eindafnemer en consument geborgd worden.   

Werken aan relevante ketenthema’s is voor bedrijven noodzakelijk. Zowel voor de continuï​teit en omzet als kostenbeheersing en margeverbetering. Ook voor het beter inspelen op de wensen van consument en maatschappij is samenwerking en afstemming nodig met de keten​partners. Het realiseren van een goede samenwerking tussen huidige en toekomstige ketenpartners is een uitdagende opgave en is een traject met vele hobbels en valkuilen. Voor het verzilveren van kansen, is het wel een noodzakelijk traject. Hiervoor hebben bedrijven drie strategieën. 

1.   Ketenoptimalisatie

2.   Ketendifferentiatie

3.   Integrale Ketenzorg.

Ketenoptimalisatie (de optimalisatie en het terugdringen van kosten op ketenniveau) levert voor de korte termijn profit op. Ketenzorgsystemen zijn een investering in de toekomst en zorgen op termijn voor reductie van de faalkosten (recall) en aansprakelijkheid. Ketendifferentiatie en toegevoegde waarde-ontwikkeling zijn een soort heilige graenl waar velen naar op zoek zijn. Het is een buitengewoon lastig proces, maar het kan ook zeer succesvol zijn. De gehele keten stemt haar productie op een bepaald marktsegment af. Bedrijven die dit samen met de klant en de klant van die klant realiseren maken forse omzetsprongen en zien hun markt​aandeel stijgen. Integrale Ketenzorg is een voorwaarde voor ketendifferentiatie en moet gezien worden als het goed neerzetten van een keteninfrastructuur (is investeren in de toekomst) om de kwaliteit te borgen.

Aan de slag met ketensamenwerking

Een ketenstrategie alleen is natuurlijk nog niet genoeg. Dan begint het werk pas. Wel is het bereiken van een gezamenlijke visie over hoe het verder moet de belangrijkste hobbel. Realisatie hiervan  betekent 80% van het succes. De overige 20% heeft vooral te maken met het op elkaar afstemmen van de meer technische aspecten in de keten: logistiek, IT-protocollen, kosten baten verdeling, communicatie richting consument. Deze laatste 20% vormt minstens 80% van de kosten en inspanningen. Ook de factor cultuur is immers van grote invloed op het succes van ketensamenwerking.  

Wanneer de strategie helder is en de top 5 van aandachtgebieden bekend is, komt de vraag: hoe pakken we het aan? Bij deze analyse is het handig om een splitsing te maken tussen product-, geld- en informatiestromen en de coördinatiemechanismen  voor de verschillende aspecten zoals logistiek, prijsvorming, innovatie etc. Daarbij gaat het onder andere om de onderlinge machtsverhoudingen.
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Samen met de spelers in de keten wordt onderzocht wie wat wil en kan bijdragen aan het realiseren van de ketenstrategie en doelen, hoe de ketenambities aansluiten op de bedrijfsdoelen, wat er moet gebeuren door wie, wanneer, etc. Kortom: het opstellen van een plan van aanpak of keten​businessplan is essentieel. Daarbij is ook belangrijk dat de ketenleiders zich committeren aan het project, dit kan ook zonder zelf actief te participeren, maar wel het initiatief een kans te geven. 

Tijdens de uitvoering is het belangrijk om korte termijnsuccessen direct te communi​ceren. Succes delen is belangrijk omdat een belangrijk deel van het project te maken heeft met een cultuuromslag. Vaak is de focus te technologisch en wordt de uiteindelijke verankering in de organisatie en de dagelijkse praktijk vergeten. 

Voorbeelden van succesvolle keten samenwerking


Case: Plantania, samenwerking in de potplantenketen

‘Ketenconcepten zijn geen optie voor de agrifoodsector maar een voorwaarde om te overleven’

In het samenwerkingsverband 'Plantania' werkt potplantenexporteur Lemkens, samen met een vereniging van telers en de Duitse bouwmarkt retailer OBI. Doelstellingen van de samenwerking: potplanten beter vermarkten en de winstgevendheid van de productgroep potplanten verhogen, door de introductie van een keteninformatiesysteem en een kwaliteitszorgsysteem. Belangrijke voordelen zijn behaald in de aanlevering en de kwaliteit van de producten door bepaling van de wensen van de Duitse consument en de vertaling hiervan in eisen aan toeleveranciers. Lemkens treedt in deze keten op als keten​regisseur omdat de exporteur zowel met telers als met retailers contact heeft. Daarnaast is de uit​wisseling van informatie in de keten sterk verbeterd. De basis daarvoor was een elektro​nisch gegevenspakhuis dat informatie van de ketenpartners verzameld en beschikbaar stelt. Dit systeem is gekoppeld aan een transactiesysteem waarmee bestellingen, leveringen en facturering snel, doelmatig en goedkoop afgehandeld worden. 

Basis voor meer vertrouwen

Het rendement van de samenwerking is goed: 10% meer verkoop bij OBI, uitval verlaagd met 40%, omzet bij Lemkes verhoogd met 24%. 

Met deze ketensamenwerking is de basis gelegd voor het onderling vertrouwen tussen de schakels. In de samenwerking hebben de ketenpartners immers hun eigen belangen ondergeschikt gemaakt aan het belang van de keten. Hierdoor is een goede voedingsbodem ontstaan om ook in de toekomst tot  vruchtbare samenwerking te komen.


Case: KuikenaeR, samenwerking in de pluiveevleesketen

“Geen dure investeringen maar een andere manier van werken”

Slachterij Vlees du Bois, een dochter van Plukon, kreeg signalen uit de markt dat er behoefte was aan meer filet aan de kuikens. Daarom werd samenwerking  gezocht met broederij Cobroed en voerfabriek Cavo Latuco. 

Rendement eerlijk verdeeld over de keten
Door aanpassingen in voer-, rassen, uitsnijdtechnieken en kuiken verzorging kregen kuikens gemiddeld 10% meer filet. Dit rendement is met name behaald dankzij een andere manier van werken en organiseren. Er zijn geen dure investeringen aan te pas gekomen. Het rendement van de samenwerking is eerlijk verdeeld over de keten. De boeren krijgen meer geld per kuiken, de voerfabriek heeft meer omzet en de slachterijen  krijgen kuikens met een hogere bevleesdheid. Binnen de gehele keten levert dat per jaar miljoenen euro’s extra op. 

Lessons Learned: succes- en faalfactoren voor ketensamenwerking

Ketensamenwerkingsprojecten kennen net als andere projecten succes- en faalfactoren. Extra aandachtspunten hebben te maken met het het feit dat meestal meerdere participanten betrokken zijn. 

Vergelijkbare cultuur
Belangrijk is dat de deelnemers een vergelijkbare ondernemingscultuur hebben. We zien projecten waar de heterogeniteit  te groot is om vanuit abstracte doelen (bijv. 'we gaan kwaliteit leveren') af te dalen naar concrete invulling van bijvoorbeeld een kwaliteitssysteem. Men blijft dan praten omdat bijvoorbeeld de ene ondernemer dit wil koppelen aan extra kwaliteit en de andere aan basiskwaliteit. 

Maak duidelijk afspraken

Maak vooraf, voordat de eurotekens in de ogen komen over de te verwachten profit, afspraken over de verdeling van kosten en baten. Zorg ervoor dat tijdens de uitvoering vastgelegd wordt wie eigenaar van de kennis, de concepten en de  technologie is. Kenniseigendom, wie mag onder welke voorwaarden de kennis gebruiken, hoe wordt omgegaan met gebruik door derden etc is dus essentieel. Tip: houd tijdens een stuurgroepvergadering een lijstje bij, waarin de nieuw ontwikkelde kennis/concepten worden vastgelegd volgens een protocol in een afsprakenkader. 

Creëren commitment

Zoals al eerder gezegd zijn we vaak zo enthousiast met elkaar bezig dat we de rest van de organisatie en/of de keten vergeten. Vanaf dag één werken aan het creëren van commitment in de organisatie is een must. Betrek tijdig ook de afdeling personeelszaken bij het project, of financiën als er investeringen aan zitten te komen. 

Macht is eng en moeilijk bespreekbaar. Tip: maak het onderwerp macht bespreekbaar want het blijft voortdurend in het project hangen in de werkgroep of bij de directeuren die in de in de stuurgroep zitten. Ketenleiderschap klink neutraler, maar is nodig om knopen door te hakken. 

Waar kunnen bedrijven terecht?

Bedrijven en organisaties die innovatieve ideeën hebben om (internationale) keten​innovaties te realiseren kunnen daarvoor terecht bij Stichting Agro Keten Kennis (AKK). AKK is een onafhankelijk regisseur die, onder andere in opdracht van het ministerie van LNV, co-innovatieprogramma’s ontwikkelt en uitvoert. 

Ook voor internationale ketenprojecten is binnen de programma’s ruimte. 

Voor meer informatie zie:

Stichting Agro Keten Kennis: www.akk.nl  



of

Agri Chain Competence: www.agrichaincompetence.org

U kunt ook contact opnemen met 

Ir. Woody Maijers (tel: 073 528 6640 / maijers@akk.nl)
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