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Inleiding
China schakelt naar de volgende versnelling. Dat is na het bezoek aan de conferentie van de Chinese Federation of Logistics and Purchasing Management (CFLP) wel duidelijk. Deze conferentie werd mede georganiseerd door het International Trade Center (ITS) uit Geneve en de Shanghai Maritime University en stond in het teken van ‘ Purchasing Strategies for Global Supply Chain Competitiveness’. Men had mij uitgenodigd een bijdrage aan deze conferentie te leveren: een uitnodiging die in dank werd aanvaard. Het gaf mij de mogelijkheid het Chinese economische wonder met eigen ogen te aanschouwen.

Voorop zij gesteld dat zowel het programma als de organisatie van een hoog gehalte was. Er werd van 8.30 uur in de ochtend tot 19.00 uur in de avond een gevarieerd programma geboden waaraan tal van Chinese en buitenlandse inleiders bijdroegen. Voor een goede mix van nationale en internationale sprekers van de zijde van overheid, universiteiten en bedrijfsleven was gezorgd. Wat te denken van bijdragen van PalmOne, Pepsico en het ook inmiddels in ons land bekende Li&Fung naast inleidingen van enkele Chinese topeconomen en onderzoekers? Hierna behandelen wij de belangrijkste bijdragen. Eenvoudigheidshalve houden wij de volgorde in het programma van de conferentie aan.
Van productie naar geïntegreerde logistieke dienstverlening

Het programma werd geopend door enkele hoogwaardigheidsbekleders van de landelijke en federale regering, waaronder Mr. Ou Xin Qian, de vice-minister van The State Development and Reform Commission en Mr. Zhang Zhi Gang, vice minister van handel van de Shanghai Municipal Government. Samen met de president van de CFLP, Mr. Lu Jiang, gaven zij aan dat China een belangrijke economische ontwikkeling doormaakt, dat deze ontwikkeling niet tot de productiesector beperkt kon blijven, en dat China zich met het oog op de toekomst zal moeten richten op ketenregie, reden waarom professioneel inkoopmanagement van groot belang is.

Dat het met de praktijk van inkoop en supply chain management nog niet best gesteld is, maakte prof He Ming Ke, president van de business school van Beijing University of Business and Technology duidelijk. Hij had onderzoek gedaan onder 88 middelgrote en kleine bedrijven. De gemiddelde omvang van de in het onderzoek betrokken bedrijven bedroeg 2761 medewerkers per onderneming (!) en hiervan waren er gemiddeld 117 werkzaam in de inkoopafdeling. In dit getal waren de logistieke medewerkers niet meegeteld. Het gemiddelde aantal inkoopmedewerkers is dus een dikke 4% en daarmee wordt duidelijk dat inkopers binnen Chinese bedrijven kennelijk te kampen hebben met een overmaat aan administratieve activiteiten. De oorzaak van het verschil  (in Nederlandse bedrijven varieert dit getal afhankelijk van de bedrijfsomvang tussen de 1,0-2,5%) moet worden gezocht in het beperkte systeem ondersteuning waarvan binnen Chinese bedrijven op het gebied van inkoop sprake is. Voorts blijken vele supply chain applicaties te draaien op PC-systemen die niet gekoppeld zijn. Aanleiding tot de suggestie om de komende jaren fors te investeren in geïntegreerde ERP-oplossingen.
Deze suggestie werd ondersteund door professor Huang You-Fang, vice president van de Shanghai Maritime University, die zich een bevlogen medeorganisator van de conferentie en een terzake kundige gesprekspartner betoonde gedurende het programma. Hij maakt studie van de effectiviteit en efficiency van China’s logistieke infrastructuur. Men heeft op dit gebied nog veel in te halen. Enkele cijfers vergeleken met China (tussen haakjes de cijfers voor de VS: wegen ( 1.765 mln. km (VS: 6.408 mln. km), spoorwegen 87000 km (VS 267000 km), aantal vliegvelden 143 9VS: 5286), aantal diepwater havens 700 (VS: 4269), pijpleidingen 27600 km (VS: 4269). 
  China zou zijn inspanningen moeten richten op het inhalen van deze achterstand.

Daarnaast was hij de mening toegedaan dat Chinese bedrijven eveneens fors zouden moeten investeren in opleidingen op het gebied van inkoop en supply chain management. Het excuus als zouden er onvoldoende opleidingen voorhanden zijn, kon naar zijn mening niet meer worden aangevoerd. Was het zo dat in 2001 zegge en schrijve 1 opleiding op het gebied van Logistics Management en Logistics Engineering door universiteiten werd verzorgd, in 2004 waren dat er 75 resp. 22. Op dit moment zijn er 46 universiteiten die een opleiding op Master niveau verzorgen. Dat Chinese productiebedrijven echt iets aan opleidingen moesten gaan doen baseerde hij op twee argumenten. Enerzijds gaf hij aan dat daar waar er op dit moment 80.000 mensen in Shanghai alleen al werk vonden in logistieke functies, dat er in 2001 op grond van de economische groeiverwachtingen 200.000 zullen zijn. Dit betekent dus een sterk groeiende behoefte aan logistieke specialisten.
Anderzijds was zijn constatering dat de logistieke kosten in Chinese bedrijven percentage gewijs het dubbele zijn van Westerse ondernemingen. De overheid moest er naar zijn mening alles aan doen om de bureaucratie aan vergunningen, belastingen en heffingen terug te dringen om het Chinese bedrijfsleven nog slagvaardiger te maken (mijn verbazing over dit punt zal de lezer duidelijk worden bij de behandeling van de cijfers over de economische groei in China: het gaat de Chinezen nog niet hard genoeg!).
Best practices in inkoop en supply chain management

Hierna kwam professor Rebecca Arcader van de Coppead Business School uit Rio de Janeiro, Brazilië, aan het woord. Haar was gevraagd de omstandigheden te belichten waaronder het Braziliaanse bedrijfsleven zich de afgelopen twintig jaar had ontwikkeld. Zij richtte haar betoog volledig op de ontwikkeling van de automobielindustrie in haar land, dat vele automobielfabrikanten hadden weten te vinden (waaronder Ford, General Motors, Fiat, Toyota en niet te vergeten Volkswagen). Opvallend was haar constatering dat de relaties tussen automobielfabrikanten en hun toeleveranciers vóór het openstellen van de Braziliaanse economie (begin jaren negentig) gekenmerkt werd door achterdocht, gebrek aan vertrouwen, en korte termijn oriëntatie. De liberalisatie begin jaren negentig ging aanvankelijk gepaard met forse economische problemen (hoge inflatie, grote verliezen door locale producenten, grote werkloosheid). Die situatie duurde tot midden jaren negentig. Vanaf dat moment werd Brazilië door enkele autofabrikanten gezien als laboratorium voor nieuwe productie configuraties. Volkswagen begon te experimenteren met zijn fabriek in Resende waar lichte trucks werden gemaakt. Omdat Volkswagen in die tijd niet veel middelen beschikbaar had om te investeren, creëerde Lopez zijn beroemde Volkswagen Modular Consortium: de grondgedachte hiervan is dat de assemblage geheel en al door leveranciers (een stuk of zeven) wordt verzorgd. Na aanvankelijke aanloopproblemen (kwaliteit deugde niet en er ontstond arbeidsonrust doordat de medewerkers tegen verschillende uurlonen aan de band werkten), blijkt dit concept nu een succes (lonen en arbeidsomstandigheden zijn inmiddels gelijkgetrokken, kwaliteit is geen issue meer). Dit voorbeeld is echter niet door andere producenten nagevolgd. Deze kozen veeleer voor de opzet van zogenaamde Industrial Condominiums: een situatie waarin de belangrijkste leveranciers gevestigd zijn op dezelfde locatie als de producent aan wie zij leveren. Het gevolg: een dramatische verandering in de relaties tussen producenten en hun leveranciers. Relaties zijn thans veel meer gebaseerd op samenwerking op basis van gemeenschappelijke technische standaards en systemen. Leveranciers worden nu veel meer bij productontwikkeling en continue procesverbetering betrokken. Belangrijk verschil volgens Arkader: in deze situatie is er sprake van zowel operationele integratie als strategische integratie van processen. Het laatste is een absolute voorwaarde voor het eerste maar vereist leiderschap en volwassenheid van de organisatie om dit te bereiken.
Hierna kwam Richard Reider, Director of Purchasing, Pepsico/Quaker Oats aan het woord. Deze inkoopveteraan beschreef de omwenteling van inkoop binnen Quaker, fabrikant van tal van dranken (waaronder Gatorade en andere sportdranken). Aanleiding voor zijn aantreden was het feit dat de situatie op de afnemersmarkt in korte tijd dramatisch verslechterde. Dit als gevolg van de enorme concentratie die zich in korte tijd in de Amerikaanse retailmarkt aftekende en de dominante positie van WalMart. Het gevolg was een enorme prijsdruk: na een prijs van $ 1,29 voor een liter Gatorade in 1986 was men in 2000 weer terug op dit prijsniveau. Het was onmogelijk om kostenverhogingen in de verkoopprijzen door te voeren. Enorme verliezen waren het volg. Resultaat: de kosten van inkoop en supply chain management moesten dramatisch omlaag. De case had hierna treffende gelijkenis met het verhaal van Arkader. Wat gebeurde, is dat het aantal leveranciers dramatisch werd verminderd, een aantal historische relaties (aanvankelijk onder groot protest van de interne medewerkers en collega’s) werd opgezegd en dat de relatie met de leveranciers aanzienlijk werd geïntensiveerd. Reider was open over de ervaringen die hem ten deel waren gevallen (‘ I won’t show you the many scars on my back…’). Natuurlijk eindigde de case in een succes: kosten werden in 3 jaar tijd met 25% verminderd (wat neerkwam op een achteloze $ 90 miljoen!). Daarnaast nam de afkeur van inkomende goederen af van 0,8% naar 0,6%. Kennis van de kostprijs van de leverancier bleek het wapen tot verbetering: de relatie is nu volledig op open boek calculatie gebaseerd. Beloning van de leverancier geschiedt op basis van het toekennen van een deel van het thans groeiende volume.
Beide verhalen leiden tot de veronderstelling dat daar waar de concurrentie omstandigheden verscherpen, samenwerking tussen producenten en hun leveranciers een must wordt, wat leidt tot andere configuraties van voortbrengingsketens. De context van dit type processen is dus maatgevend voor de implementatie ervan.
Hierna was het mijn beurt. Voor deze gelegenheid had ik ervoor gekozen de vraag te belichten welke factoren het succes in inkoop verklaren. Wat is het verschil tussen de ondernemingen die inkoop tot grote hoogte hebben gebracht en de gemiddelde onderneming. Wat doen de leiders in ons vakgebied beter dan wel anders? Inspiratie voor de beantwoording van deze vraag werd gezocht in Purchasing’s Book of Winners, Moody’s The Purchasing Machine, en Monczka’s Purchasing Excellence Model
 dat door NEVI gekozen werd als basis voor haar professionaliseringsprogramma. Op grond van deze input kwam ik tot de constatering dat de meeste professionele ondernemingen: a) in hun verleden door een diep dal zijn gegaan (waardoor men de bakens stevig moest gaan verzetten en zaken intern en extern op een totaal andere wijze moesten gaan aanpakken) en/of b) beschikten over superieur leiderschap op het gebied van inkoopmanagement (al dan niet ondersteund door het topmanagement). 
 
Deze inzichten werden bevestigd door het verhaal van Angel Mendez, senior vice president of global operations, van PalmOne (het voormalige Palm), fabrikant van de bekende personal digital assistents (pda’s). Nadat het bedrijf in 2000 publiek was gegaan (d.w.z. aan de New York Stock Exchange werd genoteerd), kwam het in 2001 in ernstige financiële problemen. Hierop werd een turn around uitgevoerd, die leidde tot de scheiding van twee activiteiten i.c. software ontwikkeling en ontwikkeling, verkoop en distributie van pda’s. De gehele waardeketen werd onder de loupe genomen, waarop besloten werd alle activiteiten met uitzondering van branding, ontwikkeling en productie volledig uit te besteden. Daarnaast werd de onderneming aanmerkelijk vereenvoudigd door het terugbrengen van het aantal (customer) servicelocaties. Nieuw voor de onderneming was dat alle customer service activiteiten (call centers) nu volledig werden uitbesteed. Het aantal partijen met wie dat oorspronkelijk gebeurde bedroeg 24, wat in de praktijk onwerkbaar werd en ten opzichte van concurrenten veel te duur bleek. Kosten moesten wel omlaag omdat ook Palm te maken had met een voortdurende prijserosie (van $ 274 als gemiddelde verkoopprijs begin 2000 naar $ 169 eind 2003). Mendez’ verhaal betrof de aanpak van dit lastige en strategisch zeer gevoelige onderwerp. Vooraf werd een grondige risico analyse gemaakt inzake de punten waar het proces van uitbesteding evenals het proces van customer serviceverlening fout zou kunnen lopen. FreeMarkets werd aangezocht om de elektronische veiling te begeleiden die georganiseerd werd om te komen tot een wereldwijde selectie van de best mogelijke dienstverlener. Resultaat: thans worden de customer service activiteiten wereldwijd uitgevoerd door 3 dienstverleners tegen een bedrag dat 58% lager ligt dan in 2003. Interessant was hoe men de transitie van de oude naar de nieuwe situatie managede en hoe men thans grip houdt op het service niveau dat door de dienstverleners aan de klanten van PalmOne wordt geleverd. Door deze actie heeft PalmOne zich getransformeerd tot de regisseur van een virtuele wereldwijde serviceketen.
Op het gebied van virtueel ketenmanagement heeft Li&Fung een grote reputatie. Om deze reden werd de directeur van China uitgenodigd zijn ervaringen met de aanwezigen te delen. Hij deel dat op een gedegen wijze, in goed Engels met een flinke dosis understatement. Al met al een voortreffelijk verhaal. Hij belichtte nog eens kort de historie van dit unieke bedrijf, dat al 20 jaar doorgaat met het produceren van dubbele groei- en winstcijfers. Dat doet men door alle inkoop- en logistieke activiteiten over te nemen van grote waren- en handelshuizen in de Verenigde Staten en Europa. Als je snelle groei wilt realiseren moet je flexibel en snel wendbaar zijn, hield hij zijn gehoor voor, en heeft het geen zin te investeren in ‘bricks and mortar’. Je moet je investeringen vooral doen in het versterken van je kernactiviteiten. In dit geval: opzetten van inkoopkantoren wereldwijd (men heeft inmiddels meer dan 70 vestigingen in meer dan 40 landen), en superieure logistieke, financiële en inkoopsystemen. Li&Fung heeft maar één doel: met de klant als uitgangspunt, processen voortdurend versnellen en vereenvoudigen. Natuurlijk kwam het concept van ‘dispersed, borderless and virtual manufacturing’ aan de orde. Hij onderschreef de eerder gedane constatering dat China qua logistieke infrastructuur nog sterk bij het Westen achterloopt en er alles aan moet doen om op een hoger plan te komen. Omdat over de aanpak van Li&Fung
 al het nodige is gepubliceerd verwijs in geïnteresseerden naar het destijds baanbrekende artikel in Harvard Business Review.  
China’s economische ontwikkeling

Hierna kwam een tweetal topeconomen uit Beijing aan het woord. Hun bijdragen waren, zoals te verwachten, met cijfers overladen. China heeft tot nu toe in 2004 een economische groei gerealiseerd van 9,1%, wat iets meer was dan gemiddeld de afgelopen jaren. De industriële productie steeg met 16.8%, de binnenlandse consumptie met 8,9%, en de consumptieprijsindex bedroeg 103,5. De investeringen in productiemiddelen steeg met 29.6%. Er is de Chinezen veel aan gelegen oververhitting van de economie te voorkomen. Als daar al sprake van is dan is dat dus vooral te danken aan de investeringen in productiemiddelen (lees: technologie). Professor Cao Heping gaf aan dat hoewel China op dit moment zo’n 25% van de industriële productie voor zijn rekening neemt wereldwijd, dit aandeel in waarde gemeten slechts 3% is. Westerse bedrijven weten nog steeds het merendeel van de waarde in voortbrengingsketens naar zich toe te trekken. Illustratie: een Ralph Lauren shirt gaat in China de container in voor $6-7 maar wordt in de VS verkocht voor $75. Zijn visie is dat dat niet zo kan blijven. China, zo hield hij zijn gehoor voor, moet zich richten op de volgende fase van ontwikkeling en zich richten op geïntegreerd ketenmanagement. ‘Anders blijven wij een samenleving van ‘blue collar workers’  en dat willen wij niet!’, was zijn uitspraak. Reden, waarom hij een krachtig pleidooi hield om de inspanningen vooral ook te richten op het versterken van de contacten binnen de Asean Ten handelszone. Doel: niet alleen maar componenten te vervaardigen maar ook in de toekomst geïntegreerde technische oplossingen aanbieden. Daarmee werd de toekomstige ontwikkelingsrichting van industrieel China duidelijk.

Hoe men dit model moest invullen? De idee was gewoon te kijken naar hoe succesvolle Westerse ondernemingen als Carrefour, MacDonalds en WalMart dit in China aanpakken. Deze ondernemingen hebben inmiddels omvangrijke, professionele inkoopkantoren in de belangrijkste handelszones ingericht en realiseren daar een groot deel van hun inkoopomzet. Het navolgen van dit soort modellen vereist een versterking van de inkoopfunctie binnen Chinese bedrijven. 
Deze opmerking was natuurlijk koren op de molen van de CFLP en het ITC. Het ITC heeft in 2000 het initiatief genomen een goed gestructureerd inkoopopleidingspakket te ontwikkelen voor ontwikkelingslanden. Dit om mede inhoud te geven aan de missie van ITC de handel tussen ontwikkelingslanden en de Westerse landen te verbeteren. Professionalisering van inkoop acht men hiervoor een vereiste. Aanvankelijk werd voor de inhoud van dit programma een beroep gedaan op het Chartered Institute of Purchasing and Supply (CIPS) in het Verenigd Koninkrijk, doch dit heeft zich in 2002 uit de samenwerking teruggetrokken. ITC biedt dit programma nu zelfstandig, op niet commerciële basis aan landen aan, waaronder China (dat door ondergetekende inmiddels niet bepaald als ontwikkelingsland wordt beschouwd). De CFLP heeft dit programma inmiddels in het Chinees vertaald en dit wordt nu in dit omvangrijke land uitgerold
. 
Bezoek aan de vrijhandelszone van Shanghai

Hiermee zijn de meeste bijdragen en de daaruit verkregen inzichten wel belicht. Het middagprogramma van de tweede dag hield een bezoek in aan (een deel van) de haven van Shanghai (inmiddels in omvang Rotterdam voorbij). Dit leek een oppervlakkige busreis te worden, geëscorteerd door de politie die de weg voor ons vrijmaakte, maar dat pakte anders uit bij het bezoek aan de vrijhandelszone van Shanghai. Dit gebied werd in 1997 opgezet met als doel een vestigingspunt te vormen voor de productievestigingen van grote Westerse ondernemingen. De zone is inmiddels vrijwel volledig bezet. Vrijwel elke grote onderneming van naam heeft zich hier gevestigd. Reden waarom er in 2003 een omzet werd gerealiseerd van 2,4 miljard dollar. En dat op een oppervlak van 8,5 vierkante kilometer. Het grote voordeel zit hem in de mogelijkheid grondstoffen en halffabrikaten volledig vrij van belasting in te voeren, mits zij ook weer worden uitgevoerd (wil men de eindproducten in China invoeren, dan is men alle belastingen en heffingen verschuldigd). Onnodig te melden welke positieve gevolgen deze beslissing heeft gehad voor de werkgelegenheid in Shanghai. Op mijn vraag hoeveel Nederlandse bedrijven hier inmiddels waren gevestigd kwam het antwoord: zegge en schrijve één: Philips (met vier verschillende productiebedrijven). De presentatie die ons ten deel viel was voortreffelijk, evenals de discussie die volgde. Geïnteresseerden verwijs ik naar de website.

Algehele indruk en slotopmerkingen
Het zal de lezer op grond van deze beschrijving duidelijk zijn dat de conferentie de reis meer dan de moeite waard maakte. De inhoud was voortreffelijk, van een niveau dat in Europa zelden wordt gehaald en (op een schamele vertoning van een Japanse inkoopconsultant na) in voortreffelijk engels te volgen (in vertaling van engels-chinees en vice versa was voorzien). Het feit dat het ITC een veertigtal inkoopmanagers uit andere Aziatische landen had weten te interesseren, maakte het gezelschap zeer interessant. Visitekaartjes werden druk uitgewisseld; men had hiervan grote hoeveelheden op zak. Men zij hierop voorbereid bij dit soort evenementen. De algehele verzorging was mede door de goede maaltijden (kun je aan Chinezen overlaten) uitstekend. Het feit dat 30 studenten van de Shanghai Maritime University waren opgetrommeld om de 200 gasten te begeleiden en ondersteunen, leidde tot een goed georganiseerd en sfeervol geheel. Deze jonge generatie beheerst zijn engels uitstekend.

Opvallend vond ik de samenwerking tussen overheid, bedrijfsleven en beroepsvereniging. Kom daar in Nederland eens om. Je zou wensen dat ons Ministerie van Economische Zaken de vele ideeën, die over ons toekomstig industriebeleid bestaan, zou ondersteunen zoals dat in China gebeurt. Mijn persoonlijke wens is dat onze overheidsdienaren zich eens op het vliegtuig zetten en deelgenoot worden van de ontwikkelingen die in het Verre Oosten gaande zijn. Men kan tevens kennismaken met de adembenemende schaalgrootte van dit land en de snelheid waarmee het zich ontwikkelt. Misschien gaan dan de ogen een keer open voor wat betreft de gevolgen die dit voor Europa en Nederland gaat hebben. Het zal aan dovemansoren gezegd zijn, vrees ik.
Voor wat inkoop en supply chain management betreft ziet de toekomst er fantastisch uit. We gaan interessante tijden in het Verre Oosten tegemoet. De contacten met vertegenwoordigers uit onder meer India, Thailand, Maleisië, Singapore gaven aan dat gelijke ontwikkelingen daar spelen. Het bestuur van NEVI heeft het voornemen geuit volgend jaar voorafgaand aan het IFPMM Wereld Congres in Beijing een 10-daagse studiereis naar het Verre Oosten te ondernemen. De bestemming had naar mijn mening niet beter kunnen worden gekozen!
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