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VOORWOORD 
 

Ik mocht een presentatie geven voor het management van een prachtige Nederlandse onderneming, een groothandel met 

vestigingen over de hele wereld.  Het was een hele uitdaging om de 40 landenmanagers enthousiast te maken voor 

logistiek. Landenmanagers die eigenlijk vinden dat ‘de logistiek’ het gewoon goed, of in hun geval, veel beter moet doen. 

Maar vooral dat ‘de logistiek’ niet hun probleem is. 

 

Hoe raak je die landenmanagers in hun hart of liever nog in hun hoofd? Hoe krijgen we ze in beweging en laten we ze inzien 

dat ook zij een rol spelen in het bereiken van een perfecte logistiek? Na een stevige voorbereiding met het management 

team, wisten we de juiste snaar te raken. Wie wil er zelf geen perfecte orders? 

 

De perfecte order 

De afgelopen jaren heb ik een andere internationale groothandel ondersteund bij hun ‘perfect order’-project. Het motto 

was simpel: OTIFNENC. Dat staat voor On Time – In Full – No Error – No Contact. Elke niet perfecte order leidt tot 

faalkosten… en een ontevreden klant.  

 

De eerste les die we tijdens het ‘perfect order’ project leerden was dat er heel veel kengetallen zijn, maar die slechts een 

van de vele aspecten meten van die perfecte order. Bijvoorbeeld de servicegraad. Dat is enkel de leverbetrouwbaarheid op 

orderregelniveau. Dat zegt de klant helemaal niets. Je moet van functioneel managen naar proces managen; ‘from order to 

payment’. 

 

Na een eerste meting bleek het percentage ‘perfect orders’ dicht bij de 20% te liggen. Met bij bijna 8 van de 10 orders was 

wel iets mis gegaan. Bij enkele belangrijke klanten was zelfs geen enkele order helemaal goed gegaan.  

De faalkosten die hiermee gepaard gingen, waren meer dan 5% van de omzet. Dat was schrikken. Nu, 3 jaar later, heeft het 

bedrijf 80% perfecte orders en zijn de faalkosten minder dan 1% van de omzet. 

 

Marge killers 

Er zijn tien duidelijke oorzaken die leiden tot een lage OTIFNENC en faalkosten. Krijg je greep op deze marge killers dan krijg 

je meer perfecte orders, minder faalkosten en meer tevreden klanten. Ik ben benieuwd wie al deze margekillers in beeld 

heeft. Achter elk van deze marge killers zit overigens weer een wereld aan oorzaken en gevolgen die de moeite waard zijn 

om te analyseren. 
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Figuur 1.1 – Margekillers (bron: Logistiek.nl/Slimstock) 

 

On time: 

 Het niet op voorraad hebben van producten 

 De transporteur levert niet op tijd 

In full: 

 De klant kan het product niet vinden in het assortiment 

 Het niet compleet kunnen leveren van een zending 

No error: 

 Fouten en schades bij het verzamelen en leveren van orders  

 Retourneren van producten en coulance bij creditnota’s  

 Het niet berekenen van de juiste prijs 

 Het niet factureren van orders: revenu assurance 

No contact: 

 Onnodig contact met de klant over de order 

 Het weglopen van ontevreden klanten 

 
Procesmanagement 
Het winnen van klanten gaat al lang niet meer om de beste prijs alleen. Het gaat om veel meer; een goed assortiment, 

snelle informatievoorziening en makkelijke order- en factuurprocessen. Klanten verwachten een perfecte service.  

Deeloplossingen zijn symptoombestrijding. Extra helpdeskcapaciteit helpt een tijdje om klanten zoet te houden. Het 

verhogen van voorraden betekent een hogere beschikbaarheid van producten, maar aan het einde van het jaar is er geen 

geld meer voor echt belangrijke investeringen. Die speciale order waarvoor de hele logistiek op z’n kop moest heeft wel dat 

ene nieuwe product op tijd bij de klanten gebracht maar de andere producten waren op dat moment niet leverbaar. 

Perfecte orderprocessen moeten vanuit de klant zijn bedacht, naadloze informatiesystemen, duidelijke aanspreekpunten 

voor de klant en een naadloze samenwerking binnen de gehele organisatie. Dit compacte boekje gaat u daarbij helpen. 

 

Walther Ploos van Amstel. 
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1. INLEIDING 

 
 

1.1 Logistiek is van alle dag 

De theorie: logistiek houdt zich bezig met het ontwerpen, inrichten en operationaliseren van fysieke, organisatorische 

informatiesystemen voor het uitvoeren van processen die erop zijn gericht de goederen- en personenstroom en de daaraan 

gerelateerde informatie- en geldstromen, vanaf de ontwikkeling en inkoop, via productie en distributie naar de afnemer en 

vervolgens de eventuele retourstromen met als doel tegemoet te komen aan de eisen van klanten, uitgedrukt in de 

overeengekomen kwaliteitsaspecten als tijd, plaats, hoeveelheid en hoedanigheid, tegen minimale kosten en 

kapitaalgebruik. 

 

De praktijk: bij logistiek denkt iedereen eerst aan stinkende vrachtwagens in de binnenstad, mensen die in distributiecentra 

werken zonder daglicht en grote containerschepen die met producten uit China in de Rotterdamse haven aankomen. We 

vinden logistiek de normaalste zaak van de wereld. Thuis, wanneer een meubelzaak een wandmeubel aflevert en opbouwt. 

Bij de Jumbo-supermarkt, waar juist die heerlijke wokmaaltijd in het schap ligt. Of wanneer de iPad bij de Apple-store wordt 

gerepareerd. Maar iedereen kent ook de lege schappen in de winkel, heeft wel eens een hele dag moeten wachten op een 

verwarmingsmonteur of kent de ellende met InternetPlusBellen. Wat zijn uw ervaringen met logistiek? 

 

 

1.2 Het organiseren van een goede logistiek 

Logistiek gaat vooral over goederenstromen. Bijvoorbeeld de iPhones die vanuit fabrieken in China hun weg vinden naar de 

consument, bakstenen die van de producent naar de bouwplaats gaan, kapotte flatscreens die klanten voor reparatie 

terugbrengen naar Mediamarkt en wanneer Bol.com onze favoriete games thuis aflevert. Die goederenstroom begint bij de 

leveranciers en loopt via distributiecentra, fabrieken, transport  uiteindelijk naar de klanten (en komt soms zelfs weer 

retour). 

 

Logistiek is van alle tijden. Juist vandaag met steeds veranderende klanteneisen, elke keer meer nieuwe producten, die 

steeds sneller op de markt worden gelanceerd en de noodzaak om de kosten in de onderneming zo laag mogelijk te 

houden, is logistiek een krachtig wapen om de positie van een onderneming te versterken. Logistiek beperkt zich niet meer 

alleen tot de goederenstroom. Ook overheden, serviceorganisaties, ziekenhuizen, luchtvaartmaatschappijen, 
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evenementorganisatoren en banken omarmen logistiek om hun klanten nog beter te kunnen bedienen tegen de juiste 

kosten. Logistiek gaat dan over documentstromen, personenstromen en informatiestromen.  

 

Ondernemingen die hun logistiek goed hebben geregeld zijn een stap voor op hun concurrenten en mede daarom 

marktleider geworden. Ondernemingen die hun logistiek goed hebben geregeld, hebben minder logistieke kosten en zijn 

winstgevender. Deze les gaat over hoe een onderneming de logistiek zo kan regelen dat ze niet eindigt met overvolle 

distributiecentra, onnodige afprijzing van producten uit de extreem hoge transportkosten en boze klanten die weglopen. 

Wanneer is de logistiek nu geslaagd? Apple stond in 2012 bovenaan de lijst van tien ondernemingen die het beste presteren 

met logistiek. Apple wordt geroemd voor de pioniersrol bij innovatieve logistieke ideeën, goede samenwerking met 

leveranciers, verkoop- en productieplanning, productontwikkeling en niet in de laatste plaats een perfecte ‘match’ tussen 

hun marketing en hun logistiek. Deze ondernemingen hebben hun logistiek naadloos afgestemd met hun strategie, wat zich 

vertaalt in een sterke positie in de markt. Dit zijn leerzame voorbeelden. Maar ook in Nederland en België zijn er 

ondernemingen om trots op te zijn. Het toonaangevende tijdschrift Supply Chain Magazine noemt als ondernemingen met 

een goede logistiek Sabic, DAF Trucks, TomTom, Heineken, Vanderlande Industries, ASM maar ook softwaremakers als 

Exact, Ortec en Slimstock. In België: Samsonite, Inbev en Callebaut, het Europese distributiecentrum van Nike en de 

Antwerpse en Zeebrugse havens.  

 

 

1.3 De rol van de controller 

Bij logistiek stelt het topmanagement vragen als: 

Welke logistieke verbeteringen moeten prioriteit krijgen in het licht van onze strategische plannen? 

Wat zijn de kosten en de baten van logistieke verbeteringen? Hoe financieren we alle verbeterplannen? 

Moet de logistiek verbeteringen zelf realiseren of leidt uitbesteding van logistiek tot betere resultaten? 

Houden we wel voldoende rekening met de internationale fiscale aspecten? 

 

De rol van de controller bij logistiek is duidelijk. Logistiek heeft direct impact op de geldstromen. Een van de relevante 

ontwikkelingen is een uitbreiding van het takenpakket van controller naar CFO, waarmee de verantwoordelijkheid van de 

controller wordt verruimd. Hij/zij wordt een prominent lid van het Management Team, waarmee een veel bredere kijk op 

de organisatie noodzakelijk wordt. Deze les over logistiek en supply chain management sluit hierop aan. 
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Na het lezen van dit boek bent u in staat: 

 Strategische ondernemingsdoelen te vertalen naar logistieke doelstellingen. 

 Een kritisch oordeel te vormen over een bestaand logistiek concept. 

 Een integraal logistiek concept te ontwikkelen voor een onderneming. 

 Voorstellen voor logistieke verbeteringen te onderbouwen met een kosten/baten analyse. 

 De rol van controllers in logistiek en supply chain management vorm te geven. 

 

Om de hoofdstructuur van deze les te bepalen, is gebruik gemaakt van het zogenoemde integraal logistiek concept 

(gebaseerd op het generieke ondernemingskundige PBIO-model: processen-beheersing-ICT-organisatie). Logistiek is 

veelomvattend. Een succesvolle logistiek vraagt om klantgerichtheid, een goede organisatie, een doordachte locatie van 

voorraadpunten en distributiecentra, samenwerking met klanten, inzicht in de kosten, moderne informatie- en 

communicatietechnologie en, niet in de laatste plaats, goede medewerkers. Een aanpak op alle fronten dus. Het bedenken 

van deeloplossingen is symptoombestrijding. Een extra helpdesk helpt een tijdje om klanten zoet te houden. Het verhogen 

van voorraden betekent een hogere beschikbaarheid van producten, maar aan het einde van het jaar is er geen geld meer 

voor echt belangrijke investeringen. Die speciale order waarvoor de hele productie op z’n kop moest heeft wel dat ene 

nieuwe product op tijd bij de klanten gebracht, maar de andere producten waren op dat moment niet leverbaar. Logistiek 

vraagt om echte oplossingen en daarmee om een complete, goed gestructureerde aanpak. Van een integraal logistiek 

concept is sprake als op een samenhangende wijze beslissingen worden genomen over: de logistieke grondvorm, de 

processen in de keten, het logistieke beheersingsmodel, de logistieke ICT en de logistieke organisatie. De invulling van de 

vier elementen van het logistiek concept bepaalt de logistieke prestaties en de waarde die de onderneming met supply 

chain management weet te creëren. 

 

Opbouw van dit boek 
Hoofdstuk 1 introduceert de aspecten van logistiek: de goederenstroom, de informatiestroom en de geldstroom. 

Belangrijke termen als logistiek, supply chain management en commerciële distributie worden uitgelegd. Logistieke trends 

worden ook besproken. Wat logistiek is, staat centraal in hoofdstuk 2. Het logistiek concept wordt besproken in hoofdstuk 3 

en 4 waarin we de goederenstroom en de planning en besturing van die goederenstroom bespreken. Dit werken we 

vervolgens uit in drie logistieke strategieën in hoofdstuk 5. Hoofdstuk 6 geeft praktische adviezen over het verlagen van het 

werkkapitaal met logistiek. In hoofdstuk 7 bespreken we de ontwikkeling van logistiek naar supply chain management. 
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2. WAT IS LOGISTIEK? 

 
 

2.1 Logistiek in de praktijk 

De vereniging Logistiek management (vLm) beloont elk jaar een onderneming voor goede logistiek. In 2006 ontving 

Heineken de Nederlandse Logistiek Prijs. Andere winnaars waren DHL, Centraal Boekhuis, Hema, Philips Lighting, 

organisator van dance events ID&T, Wehkamp, Sabic en TomTom WORK. Heineken heeft vanaf 1999 gewerkt aan het 

project STARchain voor een betere logistiek. Reden hiervoor was de sterk groeiende export van het bier dat Heineken in 

Zoeterwoude brouwt. Begin jaren negentig was de export slechts 20 procent van het volume en eind 2006 was die export al 

meer dan 60 procent van het volume, met een grote bijdrage aan de winst van de NV Heineken. Maar de logistiek had het 

succes van de marketing en de verkoop niet kunnen volgen. De beschikbaarheid van het bier voor klanten was slecht, het 

bier was niet vers genoeg meer als het bij de consumenten kwam en de kosten van de logistiek werden steeds hoger. 

STARchain was een verandering van de goederenstroom naar de grootste exportmarkten, met de inzet van moderne ICT en 

een slimme planning van de goederenstroom van de brouwerij in Nederland tot en met de Heineken distributiecentra in de 

exportmarkten.  

 

Het ‘premium’ merk Heineken heeft nu ook een ‘premium’ logistiek. De logistieke organisatie is nu in staat de groeiende 

export van Heineken te volgen. Daarmee zijn voordelen behaald in de goederenstroom zowel bij de klant als in de eigen 

distributie, productie, inkoop en verkoop. Bij het project stond de klant centraal. De beschikbaarheid van het bier voor de 

klanten en de versheid van het bier zijn sterk verbeterd. Nu de eigen logistiek goed is geregeld kan Heineken in de toekomst 

ook de klanten verder betrekken bij de logistiek. De extra kosten van de voorraad en de nieuwe distributiecentra in de 

exportmarkten zijn terugverdiend door slimmere belading van de transportcontainers die vanuit Nederland de wereld 

overgaan. De toenmalige CEO Karel Vuursteen was actief betrokken bij het project, zorgde voor besluitvorming en gaf 

binnen Heineken prioriteit aan het STAR chain project. De ondersteuning door de CEO is een voorbeeld van een goede 

betrokkenheid van de top bij logistiek. Er was veel aandacht voor de cultuur en het change management. Heineken heeft 

laten zien dat logistiek vooral mensenwerk is en alleen een topteam de hoogste resultaten kan bereiken. Leerzaam is de 

succesvolle implementatie van nieuwe ICT in een complexe, wereldwijde organisatie. Een gedurfde aanpak met langdurige 

inspanningen, waarbij de verbeteringen van de logistiek het succes van het merk Heineken in de markt hebben versterkt. 
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2.2 Logistiek als onderdeel van de waardeketen 

Logistiek gaat in beginsel over het regelen van goederenstromen. Of dat nu de logistiek is van de kratjes, blikjes, de 

thuistaps of de biervaatjes. Logistiek is een van de activiteiten die een onderneming heeft en moet daarom goed worden 

afgestemd op andere activiteiten als de ontwikkeling van producten en diensten, de marketing en de verkoop. In een 

onderneming worden mensen en middelen doelbewust samengebracht. Door samenwerking tussen mensen en met het 

gebruik van schaarse middelen streeft het management naar het behalen van bepaalde doelen. Die doelen kunnen het 

bereiken van een bepaalde marktpositie, klanttevredenheid, productiviteit en toegevoegde waarde, winstgevendheid, groei 

en continuïteit, tevredenheid van het personeel, politieke doelstellingen en maatschappelijke verantwoordelijkheid zijn. 

Om die doelstellingen te behalen zijn veel activiteiten nodig. 

De samenhang van logistiek met andere processen komt tot uitdrukking in de waardeketen van Porter (de value chain). De 

waardeketen van Porter deelt een onderneming op in een aantal strategisch belangrijke activiteiten, die samen waarde 

creëren. Waarde is het bedrag dat klanten willen betalen voor datgene wat de onderneming levert. De activiteiten die de 

onderneming uitvoert om deze waarde te creëren, de waardeactiviteiten, brengen kosten met zich mee. Het verschil tussen 

de waarde van de producten of diensten en de kosten ervan is de winst voor de onderneming. Hoe goed de onderneming 

die activiteiten regelt, bepaalt de waarde, de kosten en daarmee de winst. Porter onderscheidt primaire activiteiten en 

ondersteunende activiteiten (zie figuur 2.1). Primaire activiteiten zijn de activiteiten die zich richten op het maken van 

producten en diensten, zoals het maken van Senseo koffiepads door Douwe Egberts. Ondersteunende activiteiten maken 

de uitvoering van de primaire activiteiten mogelijk, bijvoorbeeld de technische ontwikkeling van het Senseo-koffieconcept 

van Philips en Douwe Egberts. 

 

Figuur 2.1 - Primaire en ondersteunende activiteiten in de waardeketen (bron: Porter, 2005) 
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De primaire activiteiten van een onderneming zijn:  

 Inkomende goederenstroom. Dit omvat de activiteiten voor het ontvangen, opslaan en verdelen van grondstoffen 

en onderdelen die van leveranciers komen. Activiteiten zijn bijvoorbeeld het inkomende transport van 

koffiebonen uit Zuid-Amerika, het ontvangen van onderdelen voor het Senseo-apparaat in het distributiecentrum 

van Philips en het voorraadbeheer hiervan. 

 Operaties. Dit behelst het transformeren van deze grondstoffen en onderdelen in een uiteindelijke product of 

dienst. In het geval van Senseo is dit het maken van de koffieapparaten en de koffiepads. 

 Uitgaande goederenstroom is het opslaan, verzamelen en transporteren van het uiteindelijke product naar 

klanten. Bij tastbare producten gaat het over de opslag van producten, distributiecentrumwerkzaamheden, 

voorraadbeheer en transport en bij diensten gaat het over het brengen van de klant naar de dienst of het brengen 

van diensten naar de klant. Philips levert de Senseo-apparaten via elektronicawinkels en Douwe Egberts levert de 

koffiepads via levensmiddelenzaken. 

 Verkoop & marketing maken (potentiële) klanten bewust van de producten en diensten van de onderneming en 

stimuleert hen tot aankoop. Dit gebeurt door persoonlijke verkoop, reclame en sales promotion. Philips en 

Douwe Egberts doen dit samen. 

 Service omvat alle activiteiten die de waarde van een product of dienst handhaven of verhogen, zoals het 

installeren en repareren van producten en het opleiden van mensen. Als het Senseo-apparaat kapot gaat dan 

moet de klant het apparaat terug naar de winkel kunnen brengen voor reparatie. 

 

Daarnaast onderscheidt Porter vier ondersteunende activiteiten: 

 Inkoop is het proces van het verwerven van materialen en middelen bij leveranciers. Douwe Egberts koopt haar 

koffie op markten over de gehele wereld in. 

 Technologische ontwikkeling betreft het bedenken van nieuwe technologie voor producten en processen. De 

gezamenlijke ontwikkeling van het Senseo-apparaat en de koffiepad in de Philips High Tech Campus is hiervan een 

voorbeeld. 

 Personeelsmanagement is het werven, opleiden, ontwikkelen en belonen van medewerkers. 

 Infrastructuur omvat het systeem van planning, financiering, kwaliteitscontrole en informatiemanagement. 

 

Logistiek is een van de onderdelen van de waardeketen waar het management goed over na moet denken en waarbij zij 

goed notie moeten nemen van de ontwikkelingen in de markt.  

 

Opdracht: 

Hoe is de waardeketen van uw onderneming opgebouwd? Wat zijn de logistieke activiteiten hierin? 

 

 

2.3 Van eenvoudig tot complex 

De meeste ondernemingen hebben een goederenstroom die begint bij de leveranciers en die loopt via distributiecentra, 

productieafdelingen en transport naar uiteindelijk de klanten (en soms zelfs weer terugkomt). Of van oerproducent tot 

consument; de bedrijfskolom. Die goederenstroom kan eenvoudig zijn, zoals je even de boodschappen haalt bij de 

supermarkt, maar ook ingewikkeld, zoals bij grote internationale ondernemingen, met veel fabrieken, duizenden 

leveranciers over de hele wereld, veeleisende klanten en aandeelhouders die een hoog rendement verwachten.  

Logistiek is de organisatie, de planning en de besturing van de goederenstroom vanaf de ontwikkeling, de inkoop, via 

productie, distributie en service naar de eindafnemer met als doel tegen lage kosten en een beheerst kapitaalgebruik te 

voldoen aan de behoeften van afnemers. Eventueel kunnen aspecten als installatie bij afnemers, after sales ondersteuning 

en retourstromen worden toegevoegd. 
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Figuur 2.2 - Logistiek en supply chain management 

 

Ketenlogistiek, of supply chain management, is het zodanig op elkaar afstemmen van de logistieke activiteiten tussen de 

afzonderlijke schakels van de logistieke keten dat de logistiek als een geheel wordt geregeld. Dat is dus meer dan logistiek, 

die betrekking heeft op één onderneming in de logistieke keten. Zie figuur 2.2. Bij ketenlogistiek wordt de goederenstroom 

vanaf de bron bedacht. Populair gezegd, ‘van zand tot klant’ of ‘van korrel tot borrel’. Het denken over ketenlogistiek 

verandert. Steeds vaker spreken we over demand chain management, waarbij de verwachtingen van de klant leidend zijn. 

Daarbij bedenkt en regelt het management de gehele logistieke keten vanuit de verwachtingen van de uiteindelijke klant. 

De logistieke keten wordt als het ware omgekeerd. 

 

 

2.4 Deeltrajecten van logistiek 

Van Goor en Visser (2004) onderkennen vier deeltrajecten van logistiek, te weten inkooplogistiek, productielogistiek, 

distributielogistiek en retourlogistiek (zie figuur 2.3): 

 Inkooplogistiek (‘inkomende goederenstroom’) is het beheersen van de goederenstromen vanaf de producenten 

van grondstoffen en onderdelen tot aan het begin van het productieproces. 

 Productielogistiek (als onderdeel van ‘operaties’) omvat de activiteiten om de grondstoffen- en 

onderdelenstromen naar en door het productieproces te voeren. Ook gaat productielogistiek over een goede 

benutting van het productieapparaat. 

 Distributielogistiek (‘uitgaande goederenstroom’) gaat over goederenstromen tussen producenten en klanten, 

zodat het uiteindelijke product op de juiste plaats en het juiste tijdstip in de juiste kwaliteit aanwezig is bij die 

klanten. 

 Retourlogistiek (als onderdeel van ‘service’) gaat over retoursystemen voor onder meer het hergebruik van 

materialen en producten en voor reparaties. 
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Figuur 2.3 - Logistieke deeltrajecten 

 

De drie belangrijkste onderdelen van logistiek zijn de goederenstroom, de informatiestroom en de geldstroom. 

 

 

2.5 Goederenstroom 

We beginnen met het eerste onderdeel van logistiek, de goederenstroom. De goederenstroom begint bij het transport van 

grondstoffen. Bij de ‘Perfect Draft’ is er de goederenstroom van de biervaatjes naar de winkels en later weer de 

retourstroom van de lege vaatjes terug naar de bierbrouwers. Logistiek hoeft zich niet te beperken tot goederen. Bij 

bepaalde ondernemingen en organisaties is juist de personenstroom de grootste stroom. Denk maar eens aan de logistiek 

bij Live Nation/Mojo’s Lowlands Festival, de specialist die in een ziekenhuis oma aan een nieuwe heup helpt, de 

passagiersstromen op Schiphol of het regelen van de monteur die thuis ADSL installeert. In weer andere organisaties zijn 

polissen, de aanvragen voor een uitkering of het maken van reisdocumenten juist de belangrijkste stroom. 

 

 

2.6 Informatiestroom 

Logistiek kan niet zonder informatie over waar, wanneer en hoe de goederen moeten worden geleverd. De goederen in de 

goederenstroom gaan pas bewegen als iemand een beslissing neemt. Wanneer een klant een order plaatst, leidt dit tot 

diverse beslissingen. Voorbeelden van die beslissingen zijn een planner die voorraden grondstoffen reserveert of de 

grondstoffen bestelt en een andere planner die productiecapaciteit of ruimte in de vrachtwagen regelt. Meestal nemen 

verschillende medewerkers deze beslissingen. En die mensen kunnen uit vele alternatieven kiezen. 

 

 

2.7 Geldstroom 

De geldstroom komt in beweging zodra de goederenstroom beweegt. De onderneming krijgt pas geld voor de producten en 

diensten als de klant deze heeft afgenomen en betaald. De leverancier levert de grondstoffen pas als hij zeker weet dat de 

onderneming daarvoor gaat betalen. En de onderneming levert niet graag aan klanten die niet betalen. Die geldstromen 
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zijn nodig, omdat de onderneming aan het einde van de maand het personeel dat al het werk heeft gedaan moet betalen. 

Bovendien wil het management geld overhouden om weer in de onderneming te investeren. Een betrouwbare en 

voorspelbare geldstroom is ook voor aandeelhouders en financiers een vereiste. Anders willen ze niet meer hun geld in de 

onderneming steken. Bij niet-commerciële organisaties is de geldstroom ook belangrijk. De politiek kan besluiten geen geld 

meer te geven aan Defensie of de subsidie aan een theatergezelschap te stoppen. Verzekeraars kunnen besluiten een 

ziekenhuis niet meer te financieren als het te duur is of de kwaliteit van de zorg niet voldoende is.  

 

Opdracht: 

Hoe loopt de goederenstroom en informatiestroom in uw onderneming en met uw partners in de logistieke keten? Waar 

ontstaan in uw goederenstroom de geldstromen? 

 

2.7.1 Logistieke doelstellingen 
Logistiek is net als andere activiteiten in de onderneming doelgericht. Er zijn twee hoofddoelstellingen: effectief en 

efficiënt.  

 

Effectief betekent het leveren van de juiste externe logistieke prestaties. Dat gaat over het voldoen aan de verwachtingen 

van klanten. Het gaat om de levertijd, de juiste installatie bij levering, de mate waarin de onderneming afspraken nakomt, 

de beschikbaarheid van het product in de winkel, hoe snel de onderneming reageert op klantenvragen, de wachttijd voor 

een product, hoe lang het duurt om een product te repareren en de informatievoorziening aan klanten. Een goede logistiek 

begint daarom bij de verwachtingen van de klant.  

 

Efficiënt betekent het leveren van de juiste interne logistieke inspanningen. Dat is de moeite die de onderneming moet 

doen om de door de klanten gewenste service te bereiken. Dat ondervinden ondernemingen in de hoogte van de voorraden 

en de kosten die zijn gemoeid met de logistiek in bijvoorbeeld distributiecentra en het transport. Andere kosten zijn niet 

verkochte voorraden en vooral de investeringen in de logistiek die de aandeelhouders hebben moeten plegen in de 

onderneming in voorraden, fabrieken, distributiecentra, vrachtwagens en debiteuren. De kosten van logistiek zijn vaak 

meer dan 10 procent van de omzet en 20% van de waarde die een onderneming toevoegt. 
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Een efficiënte logistiek betekent het leveren van de juiste interne logistieke inspanningen. Logistieke kosten zijn de kosten 

die verbonden zijn met het in beweging zetten en houden van de goederenstroom. Die kosten geven de logistieke 

inspanning in geld weer. Het gaat hierbij om een aantal kostensoorten, te weten; voorraadkosten (kosten van rente, 

voorraadverschillen en incourant), inkomende en uitgaande transportkosten, materials handling in distributiecentra, 

installatie, opslagfaciliteiten (de ruimte in de distributiecentra), verpakkingsmiddelen, het personeel dat zich bezig houdt 

met logistiek en inkoop, voorraadbeheer, planning, orderverwerking, magazijnwerkzaamheden en facturering, 

automatisering voor logistiek en kosten van improvisatie als nee-verkopen, spoedorders, extra omstelkosten in de 

productie en uiteindelijk de kosten van de retourlogistiek.  

 

Inzicht in de logistieke kosten helpt bij beslissingen als: is het voordeliger voortaan zelf het transport te regelen vanaf de 

leverancier? Is het beter rechtstreeks aan klanten te leveren in plaats van via een distributiecentrum? Wat levert toepassing 

van e-procurement of e-commerce op? Moet gekozen worden voor lucht- of zeetransport bij import uit het Verre Oosten?  

 

Een van de doelen van kostenbeheersing is het tijdig kunnen genereren van nauwkeurige informatie, dat het management 

in staat stelt de juiste beslissingen te nemen. Daarvoor is het boven tafel halen van de gegevens uit de boekhouding alleen 

niet voldoende. Die informatie legt wel per locatie de kosten vast, maar biedt geen informatie over de kosten per product 

of klantgroep. In de boekhouding zijn logistieke kosten meestal op een niet logische manier versleuteld naar producten en 

klanten (op basis van alleen een percentage van de omzet of kosten). Om de logistieke kosten te kunnen bepalen moeten 

de uitgaven die zijn gedaan voor logistiek op een logische manier worden toegerekend naar kostenveroorzakers als 

producten, diensten of klanten. Dit kan met Activity Based Costing (ABC). Voordat ABC toegepast kan worden, moeten de 

kosten op een consistente en vergelijkbare manier worden gemeten (zie figuur 2.4). In hoeverre ondersteunt uw 

kosteninformatie logistieke beslissingen? 

 

 

 

Figuur 2.4 - Logistieke kostenbeheersing (bron: Van Damme, 2000) 
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Het balanceren tussen effectiviteit en efficiëntie is lastig. Met meer en bijzondere logistieke klantenwensen worden de logistieke 

kosten hoger. Maar meestal zijn deze kosten per klant niet bekend. De praktijk laat, na een goede analyse, zien dat bij sommige 

klanten de logistieke kosten zelfs meer zijn dan de omzet bij die klant. Er is dan geen goede onderbouwing voor het bijsturen van 

het klantengedrag of logistieke samenwerking met die klanten. Een goed logistiek beleid is pas mogelijk wanneer inzicht bestaat 

in het bestelgedrag van klanten, de logistieke kosten en leverbetrouwbaarheid per klant. Overigens is bij het hanteren van deze 

gegevens in overleg met de klant de nodige voorzichtigheid nodig. Zo dacht een winkelorganisatie het bestelgedrag van de 

winkeliers te kunnen bijsturen door het kortingspercentage te koppelen aan de gemiddelde orderwaarde. Hierdoor nam 

inderdaad de orderwaarde toe. Maar het effect op de logistieke kosten bleek uiteindelijk tegengesteld. Om de order aan te 

vullen voegden de winkeliers allerhande losse artikelen in kleine hoeveelheden aan de order toe om de orderwaarde te 

vergroten. Dit leidde in het distributiecentrum alleen maar tot meer orderregels en uiteindelijk hogere magazijnkosten. 

 

2.7.2 Logistiek en marketing 
Er is een directe relatie tussen logistieke activiteiten en de primaire activiteit ‘Verkoop & Marketing. Marketing gaat over 

het begrijpen van de verwachtingen van de klanten en verkoop is nodig om de klanten te verleiden juist het product of de 

dienst van de onderneming te kopen. De marketingmix kent vier instrumenten, namelijk product, promotie, prijs en plaats. 

Onderdelen van het marketinginstrument ‘plaats’ zijn onder meer commerciële distributiekanalen, dekking, assortiment, 

locatie, voorraad en transport. ‘Plaats’ als instrument is van belang voor ondernemingen die zich richten op een grote groep 

klanten. Distributiekanalen bepalen de kansen om alle mogelijke klanten te bereiken, op het niveau van de dienstverlening, 

de zichtbaarheid in de markt en de distributiekosten. Bovendien is een marktpositie op basis van goede distributiekanalen 

relatief duurzaam in vergelijking met een concurrentievoordeel dat is gebaseerd op een kortstondige succesvolle 

advertentiecampagne of op prijsacties. Het kost vele jaren om een sterk distributiekanaal op te bouwen. 

De fysieke goederenstroom van producten staat los van de commerciële distributie. Commerciële distributie gaat over de 

wijze waarop de klant de order kan plaatsen: in een winkel, via de telefoon of internet. Ondernemingen kunnen kiezen voor 

een lang indirect distributiekanaal met veel schakels tussen de onderneming en de uiteindelijke klant, een kort indirect 

distributiekanaal met één of enkele schakels of een direct distributiekanaal zonder tussenschakels. Douwe Egberts en Inbev 

hebben gekozen voor indirecte distributie, via winkels, van respectievelijk de koffiepads en de biervaatjes. Dell kiest voor 

directe distributie. Elke schakel moet een steentje bijdragen om het product met succes naar de consument te brengen, 

anders voegt een schakel geen waarde toe. Elk distributiekanaal kent zijn eigen sterktes en zwaktes, maar ook eigen 

logistieke kenmerken. Met de vele mogelijkheden van die distributiekanalen kiezen ondernemingen vaak voor een 

distributiesysteem met diverse kanalen, korte en lange indirecte distributiekanalen naast directe distributiekanalen.  
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Voor ondernemingen zijn commerciële distributiekanalen de belangrijkste verbinding met klanten. Bose, leverancier van 

hoogwaardige geluidssystemen, heeft gekozen voor samenwerking met slechts enkele, exclusieve commerciële 

distributiekanalen (speciale electronicawinkels). Daarmee verstevigt Bose haar merkimago en houdt Bose greep op de hoge 

prijs van de producten. De producten van concurrent Philips staan in nagenoeg alle commerciële distributiekanalen, zowel 

in exclusieve winkels, bij prijsvechters als Media Markt en webwinkels die direct aan de consument leveren. Lees hierover 

meer in de marketingliteratuur. De keuze van een commercieel distributiekanaal heeft ook invloed op de logistiek. Bose kan 

zich een ‘luxe’ logistiek veroorloven. Philips moet daarnaast een ‘goedkope’ logistiek regelen om in de markt met 

prijsvechters nog winst te kunnen maken. 

 

Opdracht: 

Wat zijn de kenmerken van uw commerciële distributiekanalen? Wat zijn de logistieke eisen in elk kanaal? 

 

Veel ondernemingen, zeker op internet, zien de fysieke producten voor hun klanten niet zelf. De klant bestelt op hun 

website en de order wordt direct door hun leverancier geleverd aan de klanten. Dit gebeurt bijvoorbeeld bij de groothandel 

voor bouwmaterialen. De aannemer bestelt alles voor zijn bouwproject bij de groothandel. En de groothandel laat de 

leveranciers van stenen of dakpannen rechtstreeks op de bouwplaats leveren, om zo hoge transportkosten te voorkomen. 

Apple gaat met de iTunes Store zelfs verder. Het echte product, vroeger de CD en DVD, komt nu digitaal via internet bij de 

consument binnen. De fysieke goederenstroom is geheel verdwenen. 

 

2.7.3 Logistieke vraagstukken 
Om de logistiek te bedenken en te regelen nemen medewerkers in de onderneming veel beslissingen. Deze logistieke 

beslissingen worden onderscheiden naar strategische, tactische en operationele vraagstukken. Strategische beslissingen 

gaan over vraagstukken van fundamentele aard. Deze beslissingen maken onderdeel uit van een strategisch plan, waarbij 

activiteiten voor een relatief lange termijn, bijvoorbeeld langer dan drie jaar, worden vastgelegd. Tactische beslissingen 

gaan over de middellange termijn van circa 1 tot 3 jaar. De operationele planning is een detaillering van het tactische plan. 

Het betreft beslissingen die een korte termijn horizon hebben van maximaal een jaar, soms zelfs beslissingen die dagelijks 

worden genomen over de uitvoering van de logistiek. Het management moet deze beslissingen zorgvuldig nemen, anders 

bereikt de onderneming de gestelde logistieke doelstellingen niet. We zullen een paar keer benadrukken dat een goede 

logistiek een samenhangende aanpak vraagt waarbij het management alle beslissingen over de planning en besturing van 

de goederenstroom, de ondersteunende ICT en de organisatie goed op elkaar afstemt. 
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Voorbeelden van logistieke vraagstukken in de deeltrajecten staan in tabel 1. 

 

 Inkooplogistiek Productielogistiek Distributielogistiek Retourlogistiek 

Strategisch  Ketenlogistieke 
samenwerking met 
leveranciers 

Locatie van 
productievestiging 
 
Zelf doen of uitbesteden 

Keuze distributiekanaal 
 
Zelf doen of uitbesteden 
van distributiecentra en 
transport 
 
Logistiek servicebeleid 

Ontwerp van het 
product en de 
verpakking 
 
Zelf doen of uitbesteden 
 

Tactisch Leverancierskeuze 
 
Inkopen via internet 
 
Afspreken maken van 
minimale 
bestelhoeveelheden 
 

Investeren in machines 
 
Werken in diverse 
ploegen 
 
Capaciteitsplanning 

Magazijnlocatie 
 
Inrichten 
magazijnprocessen 
 
Vraagvoorspelling 
maken 
 
Aanschaf vrachtwagens 

Retournetwerk opzetten 

Operationeel Bestellingen plaatsen bij 
de leveranciers 
 
Voortgang bewaken van 
inkooporders 

Productieplanning per 
machine en medewerker 
 
Regelen van de 
goederenstroom naar de 
productie 

Magazijnplanning 
 
Transportplanning 
 
Beloven van een 
levertijd aan een klant 
 

Planning retourstroom 
 

 
Tabel 1 - Logistieke vraagstukken 

 

 

2.8 Logistieke trends 

Logistiek kan het succes van een onderneming versterken. Goed inspelen op veranderingen in de omgeving is dan 

essentieel. Niet alleen met nieuwe producten maar ook met de juiste logistieke oplossingen.  

Cap Gemini heeft samen met het Consumer Goods Forum (2011) belangrijke trends bij klanten wereldwijd in kaart 

gebracht, die in de komende decennia een grote impact hebben op de logistiek van bedrijven. In 2010 heeft IBM ook een 

relevante studie gedaan naar veranderingen in met name consumentenmarkten die deze trends ook bevestigen. 

 

2.8.1 Verstedelijking 
In 2040 woont en werkt zo’n 70% van de wereldburgers in steden. De toenemende verstedelijking en de opkomst van 

megasteden wereldwijd heeft grote invloed op de fijnmazige, stipt-op-tijd en veilige bevoorrading van steeds kleinere 

eenheden in steden (consumenten, winkels, small-office-home-office en horeca) maar ze hebben ook een negatief effect 

op de duurzaamheid in die steden (door onder meer fijnstof en onveiligheid).  

In 2040 zullen steden via stedelijke distributiecentra, aan de rand van de stad, met schone, stille en veilige voertuigen 

worden bevoorraad. Deze distributiecentra krijgen ‘cross dock’ geleverd door gedeelde distributiecentra van producenten 

die gezamenlijk hun dikke stromen, op gunstige tijdstippen, naar de randen van de steden brengen via de weg of het water. 

Andersom, zullen retourstromen uit de steden ook via de randen van de stad worden geregeld. 

 

2.8.2 Vergrijzing 
In de ontwikkelde economieën vergrijst de bevolking, met geleidelijke maar onontkoombare gevolgen voor de 

arbeidsmarkt, de vraag naar gezondheidszorg en de consumentenvraag.  

 

De vergrijzing van de bevolking heeft invloed op bestedingspatronen van consumenten; kleinere huishoudens, meer 

aandacht voor zorg en gezondheid en behoefte aan meer persoonlijke service. De vergrijzing heeft mogelijk de kloof tussen 
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rijke ouderen en armere jongeren in met name West-Europa groter gemaakt omdat niet alleen de bevolking daar is 

vergrijsd, maar de bevolking ook niet meer groeit, waardoor de lasten van zorg en pensioenen onevenredig toenemen. 

 

De vergrijzing heeft bovendien grote consequenties voor de beroepsbevolking zoals de beschikbaarheid van logistieke 

medewerkers. Met name in logistieke functies in distributie en transport ontstaan grote tekorten in Europa na 2020. In 

2040 moet tenminste hetzelfde werk als in 2010 in transport en magazijnen met een kwart minder medewerkers worden 

gedaan. Dit vraagt om grote innovatie en productiviteitsverbeteringen in transport en logistiek in de decennia na 2010; een 

meer efficiënte inzet van transportmiddelen, voorkomen van onnodige werkzaamheden en mechanisering van logistieke 

processen. 

 

2.8.3 Producten worden diensten 
Producten maken plaats voor diensten waarbij de grens tussen een hard product en de zachte service vervaagt. Dit is 

duidelijk te zien bij telecom-diensten, thuiszorg, consumentenelektronica en mobiliteit. Individuele consumenten 

formuleren hun verwachtingen en wensen steeds duidelijker. Vaak gebeurt dat in termen van snelheid, betrouwbaarheid 

en beschikbaarheid, maar ook in termen van klantspecifieke producten, diensten en concrete prestaties waarbij de klant 

alleen nog maar betaalt voor afgenomen diensten. Producten gaan ook veel langer mee. Huishoudelijke apparaten en 

kantoorapparatuur krijgen nieuwe functionaliteiten door nieuwe software updates of door eenvoudig door de klant 

verwisselbare hardware modules. Door de verdienstelijking staat de individuele klant aan het stuur van de logistieke keten 

in een ‘kopersmarkt’. Dit vraagt afstemming van vele processen en een perfecte kwaliteit van de interne organisatie: 

orderverwerking, installatie, training, facturatie, after sales en retourenlogistiek in het logistieke netwerk. Met name in 

technologisch sectoren zal dit resulteren in een omkering van processen. Deze moeten vanuit de klant, en de prestaties die 

de klant verwacht, worden ingericht. 

 

2.8.4 Consument en technologie 
Consumenten adopteerden nieuwe technologie in hoog tempo. Na de mobiele smartphone in de periode rond 2010 heeft 

mobiele technologie, op basis van ‘location based services’ en op softwareagenten gebaseerde technologie een verdere 

vlucht genomen. De digitale kloof tussen jong en oud en arm en rijk is nagenoeg verdwenen dankzij ontwikkelingen in 

mobiele technologie. 

 

De nieuwe technologie beïnvloedt koopgedrag. De steeds slimmere klant heeft de keuze uit meerdere distributiekanalen 

waarbij consumenten 24 uur per dag, 7 dagen per week, mobiel kunnen kopen. Klanten willen op elke plek kunnen 

bestellen, op elke plek geleverd kunnen krijgen, maar ook op elke plek terug kunnen brengen. Sociale media, en de 

contacten met het vriendennetwerk, spelen een belangrijke rol bij consumentengedrag. De verkopen via webwinkels en 

‘mobile commerce’ maken in 2040 20 tot 30 procent van de consumentenbestedingen uit, waarbij ook de verkoop tussen 

consumenten op marktplaatsen (C2C) een verdere vlucht nam. Met behulp van 3D-printing kunnen consumenten en 

zakelijke afnemers zelf bepaalde producten ter plaatse produceren. 

2.8.5 Globalisering 
De internationale concurrentie tussen bedrijven neemt toe door grotere wereldwijde vrijhandel, deregulering en 

harmonisatie van producten (in het CPB scenario Global Economy). Concurrentie en markten zijn niet langer afgegrensd 

door landsgrenzen. Nieuwe concurrenten kunnen overal in de hele wereld opstaan. Overal kunnen nieuwe markten 

ontstaan. Bedrijven opereren wereldwijd. Op wereldschaal worden besluiten genomen over de bedrijfsstrategie, de 

ontwikkeling van nieuwe producten en de inrichting van het logistieke netwerk. Internationale bedrijven moeten elk 

onderdeel van het logistieke netwerk op de juiste schaal en op de juiste locatie in de wereld uitbouwen en hun niet-

kernactiviteiten uitbesteden. Daarbij houdt het management rekening met veranderingen in de Europese Unie en andere 

wereldregio’s, veranderende wisselkoersen, belastingtarieven, handelsblokkades, olieprijzen en operationele risico’s.  

Multinationale ondernemingen kunnen vanwege hun globale schaal veel beter en sneller reageren op marktontwikkelingen 

dan lokale overheden met lokale belangen. Innovatie zal daarom steeds vaker van het bedrijfsleven zelf komen. De rol van 

de overheid zal daardoor, mogelijk, meer volgend worden. 
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2.8.6 Economische machtsverschuiving 
De wereldwijde concurrentie tussen regio’s leidde tot verschuiving in de economische macht en uiteindelijk in de 

goederenstromen. India, China, Brazilië, maar ook Afrikaanse landen zijn in 2040 meer bepalend.  

De toenemende welvaart, in nagenoeg alle regio’s wereldwijd, leidde tot een groei van de consumptie. De wereldbevolking 

stijgt verder naar 9 miljard mensen in 2050. In landen als China, Brazilië, Afrika, Rusland en India is een koopkrachtige 

middenklasse ontstaan. Meer mensen met een stijgende levensverwachting en meer consumptie leggen een extra druk op 

de vraag naar grondstoffen, ruimte, energie, water en voedsel. 

 

2.8.7 Aandacht voor omgevingskwaliteit 
Consumenten hebben meer aandacht voor de omgevingskwaliteit, duurzaamheid en geluidshinder en kiezen hun 

leveranciers op basis van onder meer hun bijdrage aan die omgevingskwaliteit.  

Consumenten zijn zich veel meer bewust van hun gezondheid. Dit komt tot uitdrukking in meer ‘gezonde’ en ‘functionele’ 

voedingsmiddelen en meer aandacht voor onder meer voedselveiligheid in logistieke netwerken.  

De zorg voor de wereld van morgen staat hoog op de agenda van het management van bedrijven. Bedrijven hebben steeds 

meer aandacht besteed aan de gevolgen van hun logistiek handelen vanuit het perspectief van maatschappelijk 

verantwoord en ethisch handelen. Door een groeiende vraag naar steeds schaarsere grondstoffen en energiebronnen is het 

belang om duurzaam om te gaan met die grondstoffen en energiebronnen bij het management van bedrijven een van de 

hoogste prioriteiten. Een duurzame logistiek betekent het voorkomen van vervoer (minder vrachtwagens), meer logistieke 

efficiëntie (minder kilometers), minder gebruik van fossiele brandstoffen (minder liters en koolstofarme brandstoffen), 

meer veiligheid (geen diefstal of smokkel) en een beter gebruik van de transportvloot (overall equipment effectiveness).  

Er is ook meer aandacht voor duurzaamheid bij het retour nemen en hergebruik van producten, onderdelen en 

verpakkingen. Dit kan gaan over producten die na reparatie weer worden verkocht, maar ook om stromen goederen die om 

milieutechnische redenen terug gaan naar de bron (cradle-to-cradle). Overheden stellen meer eisen aan 

productverantwoordelijkheid en milieubeheersing. 

 

2.8.8 Groei van goederenvervoer 
Het is niet mogelijk om een enkel scenario te geven voor de volumes van goederenstromen in 2040 (Ruijgrok, 2012). Met 

scenario’s van het CPB heeft het ministerie van I&M een structuurvisie ontwikkeld waarin wordt aangegeven dat de 



 

 

 

W
at

 is
 lo

gi
st

ie
k?

 

 24
 

mobiliteitsgroei in het goederenvervoer (weg, spoor en binnenvaart) sterk afhankelijk is van de internationale economische 

ontwikkeling.  

Bij lage economische groei (scenario Regional Community) is tot 2030 sprake van stabilisatie. Bij hoge economische groei 

(scenario Global Economy) is sprake van een sterke toename van het goederenvervoer met 50 procent tot 2030. Het 

internationale vervoer via de belangrijkste achterlandverbindingen neemt bij een hoge economische groei in de periode na 

2020 met bijna 20 procent toe. Absoluut gezien neemt de binnenvaart het meest toe, aangezien de grootste hoeveelheden 

internationaal goederenvervoer per binnenvaartschip worden vervoerd.  

 
 

2.8.9 Kwetsbaarheid informatieketens 
Steeds meer data over de wereldhandel zitten in community-systemen. We delen die informatie met anderen en steeds 

vaker ook nog eens via de cloud. Handelstransacties lopen via systemen als Portbase/Cargonaut, wereldwijde 

douanesystemen en bancaire systemen als Swift. Al die systemen in de informatieketen grijpen in elkaar. Al die systemen 

staan of vallen met het vertrouwen in de data in die systemen. Wat gebeurt er als bedrijven elkaars informatie niet meer 

vertrouwen? Klopt die financiële overboeking wel? Klopt die orderbevestiging echt? Staan die containers echt op dat schip? 

En zit er in die container wat de leverancier ons vertelt. De beveiliging van de data in logistieke ketens stelt in 2040 hoge 

eisen aan alle partijen in de logistieke keten. 

 

Opdracht: 

Bepaal voor uw onderneming welke kansen en bedreigingen deze trends bieden voor de logistiek. 

 

 

2.9 Conluderend 

Het is zo vanzelfsprekend: logistiek. Thuis, wanneer een meubelzaak een wandmeubel aflevert en opbouwt. In de supermarkt, 

waar juist die diepvriesmaaltijd die zo goed smaakt in het schap ligt. Of wanneer de auto een beurt krijgt. Maar iedereen ervaart 

ook uitverkochte producten, overtollige voorraden en de hele dag wachten op de verwarmingsmonteur. Producten worden 

steeds meer een dienst. We kopen geen auto, maar mobiliteit, we kopen geen kopieermachine, maar ongestoorde 

documentstromen. Die verdienstelijking vraagt om een nauwkeurige afstemming van vele processen; orderverwerking, 

installatie, training, facturatie, after sales, enz… Lastig? De volgende hoofdstukken bieden de handvatten voor verbetering 

van uw logistiek
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3. HET LOGISTIEKE CONCEPT 

Het hanteren van een logistiek concept biedt een integrale benadering, waarbij naar de gehele logistieke keten wordt 

gekeken en niet alleen naar de individuele schakels in de goederenstroom. Hierdoor wordt voorkomen dat verbeteringen in 

de ene schakel nadelige gevolgen hebben voor een andere schakel verderop in de logistieke keten. Het biedt een rode 

draad voor een veranderplan, waarbij het management van stap tot stap kan werken. Een integrale aanpak betekent dat 

het management alle beslissingen over de goederenstroom, de planning en besturing van de goederenstroom, de 

ondersteunende ICT en de organisatie goed op elkaar afstemt. Voordat het management het logistieke concept kan invullen 

moeten eerst de doelstellingen van de onderneming, de gekozen strategie en de daaruit af te leiden logistieke 

doelstellingen duidelijk zijn. Dit is een taak voor het topmanagement. Het logistieke concept is pas klaar als de kengetallen 

zijn bepaald waarmee het management de kwaliteit van de logistieke prestaties kan volgen. Alle elementen moeten steeds 

goed op elkaar aansluiten. De invulling van dit concept bepaalt de logistieke prestaties en de winst die een onderneming 

met logistiek kan maken. Natuurlijk moet de manier waarop de logistiek is geregeld passen bij de strategie van de 

onderneming. Heineken wil een exclusief biertje in de wereldwijde markt zetten en daarbij hoort een bijzondere logistiek. 

 

 

Figuur 3.1 - Logistiek concept (bron: Van Goor en Visser, 2004) 

 

 

In het hart van het logistieke concept (zie figuur 3.1) treffen we vier elementen aan. Bepalend voor de invulling van het 

concept is de strategie van de onderneming en de logistiek moet bijdragen aan het bereiken van die strategie. De logistieke 

prestaties worden gemeten met kengetallen. In dit hoofdstuk staan voor elk element van het logistieke concept de vragen 

die een onderneming moet beantwoorden. Het logistieke concept bepaalt of de onderneming nu en in de toekomst aan de 

verwachtingen van klanten kan voldoen. De transporttijd tussen de klant en een distributiecentrum bepaalt bijvoorbeeld 

hoe snel de onderneming kan leveren. En het logistieke concept bepaalt voor langere termijn de kosten van de logistiek en 

de investeringen die de onderneming moet doen.  
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Balanced scorecard

Logistieke doelstellingen

Processen

Beheersing

ICT

Organisatie



 

 

 

H
ET

 L
O

G
IS

TI
EK

E 
C

O
N

C
EP

T 

 26
 

De onderneming legt de kostenstructuur voor meerdere jaren vast zodra het investeert in fabrieken en distributiecentra, 

software koopt, mensen aanneemt en contracten afsluit met leveranciers en dienstverleners. Een verkeerd logistiek 

concept betekent dat de onderneming niet kan concurreren, ontevreden klanten krijgt en de logistieke kosten hoog zijn.  

 

3.1 Strategie en logistiek 

Elke onderneming heeft klanten nodig om te overleven en winst te maken. Ondernemingen moeten waarde bieden om 

klanten te trekken en te houden. Van Goor en Visser (2004) geven hiervoor drie concurrentiestrategieën, te weten; 

kostenleiderschap, differentiatie en focus. Succes wordt bepaald door het kiezen van de juiste strategie. Dat is een strategie 

die aansluit bij de sterke concurrentiepunten van de onderneming en de markt waarop de onderneming actief is. Maar als 

het management nu niet kan kiezen? Er kan er maar eentje kostenleider zijn en differentiatie is ook maar weinig 

ondernemingen gegeven. Van Goor en Visser voegen daarom een vierde strategie toe, namelijk de integratiestrategie. 

Porter (1992) noemt dat een impasse, waarmee in de praktijk het merendeel van de ondernemingen overigens werkt.  

De kostenleiderschapstrategie is gericht op het verlagen van de kosten in alle processen en dus ook in de logistiek. Door het 

bereiken van de laagst mogelijke kosten kan de onderneming streven naar een hogere winst dan in de ondernemingstak 

gebruikelijk is. Voor logistiek betekent dit dat deze tegen zo laag mogelijke kosten wordt geregeld. Een grote invloed van de 

logistiek op commerciële beslissingen is een logisch gevolg. Deze invloed kan betrekking hebben op het beperken van het 

assortiment of op het op de rand van het aanvaardbare omgaan met de logistieke prestaties. Logistiek en productie zijn in 

deze strategie dominant tegenover verkoop. Voorbeeld zijn Aldi en EasyJet. 

 

 
 

De differentiatiestrategie richt zich op het aanbieden van unieke producten en diensten op een zodanige wijze dat de 

onderneming zich duidelijk onderscheidt van de concurrenten. Dat onderscheid kan zich uiten in ontwerp, merk, service, 

prestige, technologie of een exclusief commercieel distributiekanaal. Een hogere prijs wordt goedgemaakt door andere 

eigenschappen van het product of de dienstverlening. Bij de differentiatiestrategie is de verkoopfunctie belangrijker dan 

bijvoorbeeld logistiek, inkoop of productie. Voorbeelden zijn de elektronicaproducenten Bose en Bang & Olufsen. Ook 

Heineken heeft in de Verenigde Staten voor een differentiatiestrategie gekozen. 

De focusstrategie is gericht op het behalen van een kostenvoordeel of een differentiatievoordeel in een klein segment van 

de markt en daarmee niet voor de markt als geheel. Managers kiezen een klein marktsegment en spannen zich niet verder 

in om de rest van de markt te bedienen.  
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De integratiestrategie combineert de eigenschappen van kostenleiderschap en differentiatie. Men streeft naar een in de 

ogen van de klanten hoge kwaliteit tegen zo laag mogelijke kosten. Het toepassen van deze strategie is slechts mogelijk als 

op alle terreinen de kosten volledig worden beheerst. Ligt bij het kostenleiderschap de grootste macht bij de kosten 

beïnvloedende afdelingen, bij de integratiestrategie moeten de afdelingen productie, verkoop en logistiek nauw 

samenwerken. Alleen een goede afstemming tussen de afdelingen kan resulteren in de bij deze strategie behorende lage 

kosten. Heel veel ondernemingen zitten in deze strategie, bijvoorbeeld Coca-Cola, Philips en Air France-KLM. Om zich te 

onderscheiden hebben EasyJet en RyanAir juist voor kostenleiderschap gekozen. 

 

 

3.2 Van strategie naar concrete logistieke doelstellingen 

De gekozen strategie moet het management vervolgens vertalen in concrete logistieke doelstellingen voor de externe 

logistieke prestaties en voor de interne logistieke inspanningen. De externe logistieke prestaties zijn afgeleid van de 

verwachtingen van klanten. 

Voor de externe logistieke prestaties zijn voorbeelden van concrete doelstellingen: 

 De levertijd aan klanten: binnen 24 uur leveren aan belangrijke klanten in de Benelux, binnen 48 uur leveren aan 

andere klanten. 

 De betrouwbaarheid van levering: minimaal 98 procent van de orders op tijd leveren. 

 De fouten in de levering: maximaal 0,2 procent fouten in orderregels. 

 De installatie van producten: 99 procent van de nieuwe ADSL-aansluitingen moet binnen 8 kantooruren werken. 

 De informatie over de levering: een vraag van een klant over de levering van producten moet direct aan de 

telefoon worden beantwoord, bij vragen via de website per e-mail binnen 2 uur. 

 Offerte: Een offerte voor een hypotheek moet binnen 1 dag per e-mail worden opgestuurd. 

 De helpdesk: 95 procent van de binnenkomende telefoontjes moet binnen 1 minuut worden beantwoord. 

 De wachttijd: een passagier mag maximaal 15 minuten doen over het inchecken op Schiphol of de wachtlijst voor 

jeugdzorg is maximaal 4 weken. 

 

Voor de interne logistieke inspanningen zijn voorbeelden van doelstellingen: 

 De logistieke kosten mogen niet meer dan 6 procent van de omzet bedragen. 

 De maximale voorraad van veel gevraagde producten is 2 weken, voor minder vaak gevraagde producten is dat 4 

weken. 

 De capaciteit van bepaalde productiemiddelen moeten 90 procent worden benut. 

 De voorraadverschillen in het distributiecentrum in een jaar mogen niet meer zijn dan 1 procent van de waarde 

van de voorraad. 

 

Opdracht: 

Stel voor uw onderneming concrete doelstellingen vast voor de externe logistieke prestaties en de interne logistieke 

inspanningen. 

 

Logistieke doelstellingen moeten afgeleid zijn van de ondernemingsstrategie en moeten SMART zijn. SMART betekent 

Specifiek (de doelstelling moet eenduidig zijn), Meetbaar (onder welke meetbare voorwaarden of vorm is het doel bereikt), 

Acceptabel (gaat de doelgroep en/of het management deze doelstelling accepteren), Realistisch (de doelstelling moet 

haalbaar zijn) en Tijdgebonden (wanneer moet het doel bereikt zijn).  

 

 

3.3 De rol van de klant bij logistiek 

Hoe de klant naar de prestaties van een onderneming kijkt vanuit een professionele inkoopvisie is een goed startpunt voor 

segmentatie van klanten en positionering van de onderneming bij vooral Business to Business (B2B)-markten. Klanten delen 

hun leveranciers in met de zogenoemde Kraljic-matrix (zie figuur 3.2) en bepalen vervolgens hun inkoopstrategie en die 
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bepaalt weer de logistieke service die klanten verwachten. De matrix onderscheidt vier productsegmenten. Het 

inkooppakket wordt naar productgroepen gesegmenteerd op basis van twee criteria, te weten de relatie tot de totale 

inkoopuitgaven van de onderneming en het risico verbonden aan de aankoop van het product of de dienst. Dit resulteert in 

vier groepen, te weten hefboomproducten, strategische producten, routine producten en bottleneck producten. Waar de 

onderneming past in het inkoopportfolio bij klanten bepaalt de logistieke verwachtingen van die klanten. 

 

1. De relatie tot de totale inkoopuitgaven van de onderneming 

Hier worden de uitgaven voor een bepaald product vergeleken met de totale inkoopuitgaven van de onderneming en 

daarmee of deze een grote invloed heeft op het financiële resultaat van de onderneming. Naarmate de financiële impact 

van een product of dienst voor de onderneming groter is, vereist dit product of dienst meer aandacht van het management.  

 

2. Het risico (voor de onderneming) verbonden aan de aankoop van het product of de dienst 

Het risico wordt bepaald door de mate van verkrijgbaarheid van het product of de dienst, de specificiteit, het aantal 

mogelijke leveranciers, de vraag of men het product zelf kan maken of de dienst zelf kan verrichten en de mogelijkheid om 

buffervoorraden aan te leggen. Naarmate het risico groter is, is de kans op logistieke verstoringen groter. Daarom 

rechtvaardigen deze producten en diensten ook meer aandacht van het management. 

 

 

Figuur 3.2 - Kraljic-matrix 

 

 

Hefboomproducten 

Hefboomproducten kunnen van meerdere leveranciers worden betrokken en vormen een groot aandeel van de totale 

inkoopwaarde. Dit zijn producten die een standaardkwaliteit hebben. Een lagere inkoopprijs heeft een grote invloed op de 

kostprijs van het eindproduct. Voorbeelden zijn bulkchemicaliën, stalen profielen en grondstoffen. Hier gaat het om de 

laagste prijs. Het doel is door het verkrijgen van de ‘beste deal’ door het tegen elkaar uitspelen van de leveranciers. De 

logistieke service is minder belangrijk en de klant is ook niet bereid hiervoor te betalen. 
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Strategische producten 

Strategische producten kunnen maar van één enkele leverancier worden betrokken of de levering hiervan op korte en lange 

termijn is, is niet zonder meer gegarandeerd. Bovendien maken deze producten een groot deel van de kostprijs van een 

eindproduct uit. Strategische producten bepalen de concurrentiepositie van de onderneming. Voorbeelden zijn motoren en 

versnellingsbakken voor DAF Trucks, dagverse melk bij Jumbo, turbines voor de chemische industrie en chips van Intel voor 

HP. De logistieke service is hier gericht op het garanderen van de levering aan de klant én het bereiken van de laagste 

zogenoemde ‘Total Cost of Ownership’. Dit inkoopsegment leent zich voor nauwe logistieke samenwerking. Het doel is het 

creëren van wederzijdse betrokkenheid en het delen van risico’s en het samen uitvoeren van verbeteringsprojecten voor 

kostenreductie, het uitwisselen van plannings- en onderhoudsgegevens, kwaliteitsverbetering, doorlooptijdverkorting en 

productontwikkeling door te voeren. De logistieke service wordt hier per klant bepaald en goed met die klant afgestemd.  

 

Routineproducten 

Routineproducten kunnen eenvoudig worden ingekocht. Zij vertegenwoordigen een klein deel van de totale inkopen en 

kennen ruime alternatieven voor levering. Vaak omvat deze categorie wel het grootste aantal producten. Voorbeelden zijn 

kantoorartikelen, onderhoudsbenodigdheden en schoonmaakproducten. Deze producten vertegenwoordigen slechts 20% 

van de inkoopwaarde, maar vergen 80% van de tijd van inkopers vanwege het grote aantal leveranciers en producten. De 

logistieke service is hier gericht op het bestelgemak voor klanten, standaardisatie van het assortiment en het verlagen van 

de inkoop- en bestelkosten. Office Depot en Staples als leveranciers van kantoorartikelen spelen hier slim op in. 
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Bottleneckproducten 

Bottleneckproducten vertegenwoordigen een beperkt aandeel van de inkoop, maar geen of foutieve levering heeft direct 

gevolgen voor de kernactiviteiten van de onderneming. Voorbeelden zijn katalysatoren voor chemische processen en SIM-

kaarten voor de mobiele telefonie. Het is dan zaak de levering zeker te stellen. Voor deze klanten zijn de ordercompleetheid 

en leverbetrouwbaarheid erg belangrijk bij de logistieke service en de klant is bereid hiervoor te betalen. 

 

 

Opdracht: 

Stel vast waar uw klanten u hebben gepositioneerd in hun inkoopportfolio. Wat betekent dit voor de logistieke 

ondersteuning die zij van u als leverancier verwachten. 
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3.4 Structuur van de goederenstroom 

Als de verwachtingen van de klanten bekend zijn dan kan de goederenstroom worden ontworpen. Een goede 

goederenstroom zorgt ervoor dat het product op tijd, en tegen de juiste kosten, bij de klant komt. Die goederenstroom kent 

meerdere bouwstenen. Dat zijn de processen van inkoop tot en met levering en service, de vestigingsplaats van de 

fabrieken en distributiecentra en de transportstromen daartussen. En dat is geen eenvoudig vraagstuk. Waar moeten 

grondstoffen en producten worden ingekocht? Wat is de beste vestigingsplaats voor die fabrieken en distributiecentra? 

Hoe kunnen wereldwijde goederenstromen het beste worden gedistribueerd naar de klanten? 

Op basis van die bouwstenen maakt de onderneming een goederenstroom. Daarbij kan de onderneming uit veel 

mogelijkheden kiezen. Produceert het in Europa of China? Hoeveel distributiecentra heeft de onderneming of levert het 

misschien direct vanaf de fabriek aan klanten? Doet de onderneming dat allemaal zelf of besteedt het delen van de 

goederenstroom uit? Ook onderdeel van de structuur van de goederenstroom is de vraag naar het 

klantenorderontkoppelpunt (KOOP) in de goederenstroom. Het KOOP is het punt dat aangeeft hoe ver stroomopwaarts een 

klantenorder doordringt in het inkoop-, productie- of distributieproces. Alle keuzes over de goederenstroom hebben direct 

grote gevolgen voor de kosten. Dit zijn keuzes die de onderneming bovendien niet zomaar kan veranderen. Een fabriek of 

een distributiecentrum opzetten of verhuizen is niet zo maar gedaan en ook sluiting van een fabriek of distributiecentrum is 

lastig. Daarom is het nodig verder vooruit te kijken en de locatie van fabrieken en distributiecentra goed aan te laten sluiten 

bij de toekomstplannen van de onderneming.  

 

3.4.1 Klantenorderontkoppelpunt 
Nadat de grondvorm van de goederenstroom is bedacht is een belangrijke vraag hoe ver een klantenorder in die 

goederenstroom doordringt. Het klantenorderontkoppelpunt (KOOP) is het punt dat aangeeft hoe ver de klantenorder 

stroomopwaarts doordringt in het inkoop-, productie- of distributieproces. Stroomafwaarts betekent; van de oerproducent 

richting de klant, dus met de goederenstroom mee. Stroomopwaarts is net andersom; van de klant terug de keten in, in de 

richting van leveranciers. Het KOOP scheidt de klantenordergestuurde activiteiten van de planninggestuurde activiteiten in 

de goederenstroom. Er zijn vijf klantenorderontkoppelpunten. We geven een korte beschrijving van elk KOOP. 
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Figuur 3.3 - Klantenorderontkoppelpunten 

 

KOOP 1: Maken voor lokale voorraad, die dicht bij klanten ligt. Dit ontkoppelpunt zien we meestal bij 

consumentenproducten die de klant meteen wil hebben. De producent legt zijn product in elk land en soms zelfs in één of 

meerdere regio’s. Zo heeft IBM wereldwijd meer dan driehonderd distributiecentra om hun klanten zo snel mogelijk te 

bedienen met reserveonderdelen als hun computer het begeeft. 

 

KOOP 2: Maken voor centrale voorraad, die op één plek ligt. Het voorbeeld van het distributiecentrum van Nike in België 

voor de Europese en Afrikaanse markt kent dit ontkoppelpunt. Alle voorraad voor deze markten ligt in dit ene 

distributiecentrum. 

 

KOOP 3: Assembleren op order. Een product wordt in elkaar gezet voor een specifieke klant op basis van 

standaardonderdelen en componenten. Het product bestaat uit modules die de onderneming samenstelt tot een 

eindproduct. Een bekend voorbeeld is Dell die op klantenorder een computer in elkaar zet. 

 

KOOP 4: Maken op order. Alleen de grondstoffen zijn op voorraad. Het product wordt gemaakt voor een specifieke klant. 

Drukkerijen hebben het papier al op voorraad en bedrukken het met wat de klant wil. 

 

KOOP 5: Inkopen en maken op order. Er wordt geen voorraad bijgehouden. Het product wordt voor de klant ontworpen en 

op maat gemaakt, en alle logistiek wordt geregeld op basis van wat die klant wil. Dit komt voor in de bouwwereld, bij 

exclusieve jachtenbouwers en in de gezondheidszorg. 

 

Het KOOP bepaalt hoe diep de order van de klant de goederenstroom binnendringt. Daarmee bepaalt het KOOP hoe de 

onderneming de goederenstroom moet plannen en besturen. Op basis van orders of op basis van een voorspelling. 

Maken op order

Maken voor centrale voorraad

Assembleren op order

Inkopen en maken op order

Transport 
naar klant

Maken voor lokale 
voorraad

Voorraad
onderdelen
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Transport Voorraad
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Als een klant een jacht koopt dan wordt deze op een scheepswerf volgens zijn wensen gebouwd. Dan ligt het KOOP 

helemaal aan het begin van de logistieke keten. Men spreekt dan van (ontwerpen en) inkopen en maken op order. Maar er 

zijn allerlei tussenvormen. Zo bouwt scheepswerf Damen Shipyards eerst standaard scheepsrompen die ze een tijdje in de 

haven opslaan. Pas als er een klantenorder is, bouwen ze de boot af op specificaties van de klant. Hierdoor kan men in een 

veel kortere tijd dan de concurrenten een schip bouwen. De investering die men in de scheepsromp doet is slechts een 

klein deel van de uiteindelijke prijs. Het risico op onverkoopbare producten is ook laag omdat het een standaard 

scheepsromp betreft dat nog op allerlei manieren kan worden aangepast voor klanten.  

 

KOOP Voordelen Nadelen 

Stroomopwaarts Flexibiliteit om op bijzondere klantenwensen 
in te spelen. 
 
Minder (of zelfs geen) investeringen in 
voorraden nodig. 
 
Geen of minder risico van onverkoopbare 
voorraden. 
 
Geen vraagvoorspelling nodig. 

Lange levertijden en weinig flexibiliteit in 
levertijden. 
 
Kans op vertraging door onbetrouwbare 
lever- doorlooptijd. 
 
Capaciteit (mensen en middelen) moeten 
flexibel zijn. 
 
Investering in capaciteiten die misschien niet 
voldoende worden gebruikt. 
 
Productie moet meestal dicht bij de markt 
gebeuren. 
 
Planners moeten veel klantenorders 
bewaken. 

Stroomafwaarts Dicht bij de markt en daarmee snel kunnen 
leveren aan klanten. 
 
Hoge benutting van capaciteiten in de 
goederenstroom. 
 
Planners hoeven maar een beperkt aantal 
producten te volgen. 
 
Mogelijkheden productie in landen met lage 
lonen te doen. 
 
Minder afhankelijkheid van verstoringen in 
de goederenstroom. 

Risico van onverkoopbare voorraden in de 
goederenstroom. 
 
Voor alle producten moet eerst een goede 
vraagvoorspelling worden gemaakt. 

 

Tabel 2 - Voor- en nadelen van een KOOP stroomopwaarts of stroomafwaarts 



 

 

 

H
ET

 L
O

G
IS

TI
EK

E 
C

O
N

C
EP

T 

 34
 

Het KOOP hangt af van de keuze van het soort klanten en het soort product en daarmee van de strategie van de 

onderneming. De voor- en nadelen van een KOOP stroomopwaarts of juist stroomafwaarts zijn in tabel 2 samengevat. Wat 

bepaalt nu de ligging van het KOOP: 

1. Hoe ver stroomopwaarts kan de onderneming het KOOP verleggen zonder dat klanten weglopen vanwege een te 

lange levertijd na het KOOP. Een klant is niet bereid te wachten op een pakje kauwgom. Hij is echter wel bereid te 

wachten op de bouw van een exclusief jacht of een exclusief bronzen beeld voor in de tuin. Als iemand een 

Spyker koopt dan moet hij of zij gewoon wachten tot de fabriek bereid is te leveren (hoe graag en hoe snel de 

klant de auto ook wil hebben). De doorlooptijd na het KOOP mag nooit langer zijn dan de verwachte levertijd en 

die doorlooptijd moet natuurlijk betrouwbaar zijn. 

2. Hoe ver stroomafwaarts kan de onderneming het KOOP verleggen zonder last te hebben van te hoge en niet-

verkoopbare voorraden. Hoe dichter bij de klant, hoe hoger de voorraad, en daarmee ook het risico van te hoge 

en zelfs onverkoopbare voorraden. Vooral bij klantspecifieke producten moet worden gewacht tot de orders 

bekend zijn. 

De doorlooptijd van de stappen in de goederenstroom bepaalt mede de uitkomst van de eerste vraag. Bij Heineken 

bijvoorbeeld heeft het management het KOOP naar de distributiecentra in de Verenigde Staten verplaatst om een betere 

versheid van het bier te garanderen en de leverbetrouwbaarheid te vergroten. 

 

Opdracht: 
Waar ligt het KOOP in uw bedrijf? Is dit het juiste KOOP volgens de theorie? 
 
 

Het KOOP heeft gevolgen voor de invulling van het logistieke concept. Het deel van de goederenstroom dat 

stroomopwaarts van het KOOP ligt, wordt niet door een klantenorder bepaald. Beheersing van dit deel van de logistieke 

keten gebeurt op basis van een voorspelling van de toekomstige klantvraag. De goederenstroom stroomafwaarts van het 

KOOP wordt wel aangestuurd door klantenorders. De logistieke beheersing is dus anders voor en na het KOOP. 

Maar ook de aandacht van het management is anders. Stroomopwaarts is er vooral aandacht voor kosten, schaalgrootte en 

een goede bezetting van de fabrieken; lean. Stroomafwaarts is er vooral aandacht voor het nakomen van de beloofde 

levertijd, flexibiliteit en het bieden van opties aan klanten; agile. 

Hogere voorraden leiden tot hogere kosten van opslag, meer werkkapitaal en brengen risico’s van onverkoopbare 

voorraden met zich mee. Ondernemingen hebben slimme oplossingen bedacht om te profiteren van het kostenvoordeel 

van het overbrengen van de productie naar lagelonenlanden en toch voldoende flexibel te blijven om op wijzigingen in de 

vraag van klanten te kunnen reageren. Een voorbeeld is kleding die pas in Europa een definitief verfbad krijgt, volgens de 

laatste trends in kleuren. Het KOOP ligt dan bij assembleren op order. Het te fabriceren product bepaalt ook de 

mogelijkheden om het product pas ver stroomafwaarts, vlak voordat de goederenstroom gaat divergeren, klant- of 

landspecifiek te maken. Het productontwerp kan worden aangepast om de logistiek eenvoudiger te maken of de 

voorspelbaarheid van de vraag naar onderdelen te verbeteren. Dit kan bijvoorbeeld door het beperken van het aantal 

product- of verpakkingsvarianten voor het KOOP, dus stroomopwaarts. Het standaardiseren van onderdelen en 

verpakkingen vereenvoudigt de logistiek.  

 

3.4.2 Productielocaties 
De eerste bouwsteen van de goederenstroom zijn de productielocaties. De goederenstroom, en dan vooral de 

vestigingsplaats van fabrieken, bepaalt in grote mate de kostprijs van een product. De kosten van een product bestaan in 

hoofdlijnen uit de grondstofkosten (inkoopwaarde), de productiekosten en de logistieke kosten. De keuze van de 

vestigingsplaats van fabrieken en distributiecentra heeft direct invloed op deze kosten. Ondernemingen kunnen zich 

tegenwoordig eenvoudig vestigen op de beste vestigingsplaats. Er zijn nauwelijks meer belemmerende handelsfactoren. Bij 

het bepalen van de beste plaats om te produceren zijn naast transportkosten, loonkosten, grondstof-, materiaal- en 

energiekosten en overige factoren (waaronder de te betalen belastingen en invoerrechten) van belang. 
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3.4.2.1 Grondstof-, materiaal- en energiekosten 
Afhankelijk van de industrie lopen de grondstof-, materiaal-, en energiekosten uiteen. Voor de petrochemische industrie of 

de staalindustrie is het nodig om de vestigingsplaats van de fabrieken af te stemmen op de aanwezigheid van grondstof- en 

energiebronnen en de mogelijkheden van de aanwezige infrastructuur zoals import- en overslaglocaties en lucht- en 

zeehavens. Voor Tata Steel in IJmuiden is de ligging aan zee van groot belang. 

3.4.2.2 Loonkosten 
Loonkosten in West-Europa zijn hoger dan in de Verenigde Staten, Oost-Europa en het Verre Oosten. Ook binnen Europa 

bestaan grote verschillen. Naast de kosten van arbeid zijn de kwaliteit van arbeid en de productiviteit belangrijk. Als het 

productieproces arbeidsintensief is, zijn lagere loonkosten op een andere vestigingsplaats (bijvoorbeeld Oost-Europa) het 

overwegen waard, zolang de extra transport- en voorraadkosten maar opwegen tegen de daling van de productiekosten. 

3.4.2.3 Logistiek: transport- en voorraadkosten 
Bepaalde nadelen van de beste vestigingsplaats van fabrieken moeten wel worden overbrugd. Bij productie in Oost-Europa 

verplaatsen we de productie verder van de klanten vandaan. Wat zijn de gevolgen? Ten eerste de hogere transportkosten 

door langere transportroutes. Ten tweede de hogere voorraadkosten omdat er meerdere distributiecentra in de logistieke 

keten nodig zijn om de klant tijdig te kunnen leveren. Dit lukt niet vanuit die fabrieken in Oost-Europa. Die extra kosten 

mogen dus niet meer zijn dan de besparingen op de productiekosten, anders heeft het geen zin de productie te 

verplaatsen. Daarnaast spelen nog eventuele invoerrechten een rol die de onderneming moet betalen voor producten die 

buiten de Europese Unie zijn geproduceerd. 

3.4.2.4 Andere overwegingen 
Behalve met kosten moet de onderneming natuurlijk ook rekening houden met de risico’s van produceren in landen met 

lage lonen. Die risico’s zijn bijvoorbeeld valutaschommelingen, verstoringen in de logistieke keten, namaak van producten, 

politieke instabiliteit en veranderende regelgeving. Uiteraard spelen ook de kennis en het vakmanschap die in een regio 

voor handen zijn een belangrijke rol. Innovatieve ondernemingen zitten bij voorkeur dicht bij R&D-centra. Daarnaast moet 

de onderneming rekening houden met extra kosten voor het plannen en besturen van de goederenstromen, het zoeken 

naar en contracteren van leveranciers en het koppelen van informatiesystemen. Steeds meer ondernemingen hebben 

goede ervaringen met het verplaatsen van hun productie naar bijvoorbeeld Roemenië of China. Bij het verplaatsen van 
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productielocaties moet ook rekening worden gehouden met de extra logistieke kosten en risico’s. Alleen kijken naar lagere 

loonkosten is niet juist. 

 

3.4.3 Distributiecentra 
De tweede bouwsteen van de goederenstroom zijn de distributiecentra. Hier worden grondstoffen, onderdelen en 

producten ontvangen, opgeslagen, op klantenorder verzameld (en soms zelfs in elkaar gezet) en op transport geplaatst. Nu 

productie vaker in verre landen plaatsvindt, neemt het belang van distributiecentra toe. Het KOOP ligt in deze 

distributiecentra en als deze distributiecentra te ver van de klanten vandaan zijn om voldoende snel te kunnen leveren dan 

is de klant niet tevreden. Daarom denken ondernemingen goed na over de vestigingsplaats van hun distributiecentra en de 

activiteiten die ze in die distributiecentra uitvoeren. Een andere reden om er goed over na te denken is dat de kosten van 

opslagruimte en magazijnpersoneel groter zijn, als er meer distributiecentra zijn. 

 

Na de Europese eenwording is er een ontwikkeling van nationale distributiecentra naar distributiecentra die de gehele 

Europese markt afdekken en waarin bovendien meer activiteiten plaatsvinden (zogenoemde Europese distributiecentra). Bij 

een Europees distributiecentrum worden producten afkomstig van een productievestiging in de Verenigde Staten, Japan, 

China of Europa in één distributiecentrum in Europa verzameld en opgeslagen en worden daarvandaan gedistribueerd naar 

klanten. In deze Europese distributiecentra worden standaardproducten aangepast aan de klanteneisen. 

De voor- en nadelen van nationale en Europese distributie zijn in tabel 3 samengevat. 

 
 

 Voordelen Nadelen 

Nationale distributie Dicht bij de markt en daarmee snel. 
 
Heldere verantwoordelijkheden. 
 
Eenvoudige ICT. 
 
Risico’s van verstoringen gespreid over 
meerdere landen. 
 
Goedkoop voor transport naar klanten. 
 
Eenvoudig uit te besteden. 

Hogere voorraadniveaus. 
 
Kostenbeheersing, omdat kosten op veel 
plaatsen worden gemaakt. 
 
Geringe kennisontwikkeling. 
 
Hoge kosten van inkomend transport. 
 
Product beschikbaarheid slecht. 
 
Meerdere logistieke dienstverleners in de 
diverse landen. 

Europese distributie Kosten transparant. 
 
Voorraad beheersing. 
 
Schaalgrootte in magazijnwerkzaamheden en 
inkomend transport. 
 
Kennisontwikkeling. 
 
Productbeschikbaarheid goed. 
 
Grote flexibiliteit in capaciteit. 
 
Beheersing van kwaliteitsniveaus. 
 
Centrale inkoop van logistieke 
dienstverlening. 

Risico incourante centrale voorraden.  
 
Onheldere verantwoordelijkheden. 
 
Complexe ICT-systemen. 
 
Risico omdat alle producten in één 
distributiecentrum liggen. 
 
Weinig flexibiliteit in levertijden. 
 
Complex contract management. met grote 
logistieke dienstverleners. 
 

Tabel 3 - Voor- en nadelen van nationale en Europese distributie 
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Op basis van de voor- en nadelen kiezen ondernemingen nu voor een hybride structuur. Dat is een combinatie van centrale 

en decentrale distributiecentra (figuur 3.4). Centrale distributiecentra voor producten die geen haast hebben en decentrale 

distributiecentra voor producten die wel snel nodig zijn. Verder veranderen distributiecentra in Europese Logistieke Service 

Centra (ELC’s). Ondernemingen leveren componenten aan die vervolgens in het ELC in elkaar worden gezet. De 

werkzaamheden in het ELC zijn het (her)verpakken, labelen en klant- en landspecifiek maken van goederen, het 

assembleren en het uitvoeren van kwaliteitscontrole. Dit zijn Value Added Logistics (VAL) activiteiten. Echter, niet alleen als 

logistiek knooppunt voegen ondernemingen met een logistiek centrum waarde toe aan producten, maar ook steeds meer 

als servicecentrum met management-, service-, marketing- en financiële activiteiten (Value Added Services - VAS). Deze 

activiteiten zijn bijvoorbeeld het regelen van de orderadministratie, het centraal plannen van voorraden die decentraal 

liggen opgeslagen, het verrichten van klantenservice, de debiteurenbewaking en facturering.  
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Figuur 3.4 - Combinatie van regionale en Europese distributie 

 

Welke overwegingen hanteren ondernemingen bij het bepalen van de magazijnlocaties? Naast de levertijd die klanten 

verwachten bepalen de logistieke kosten zoals opslag, handling, transport en voorraden het aantal distributiecentra en de 

vestigingsplaats van die distributiecentra. De productkarakteristieken die van invloed zijn op de hoogte van de logistieke 

kosten zijn de waardedichtheid en verpakkingsdichtheid. De waardedichtheid is de geldwaarde van een m
3
 product. 

Frisdrank, steenwol en autobanden zijn voorbeelden van producten met een lage waardedichtheid. Computeronderdelen, 

iPods, semiconductors en geneesmiddelen zijn producten met een hoge waardedichtheid. 

 

De verpakkingsdichtheid is het aantal verpakkingseenheden per m
3
 product. Coca Cola, koelkasten en steenwol hebben een 

lage verpakkingsdichtheid. Er staan bijvoorbeeld 24 kratten op een pallet. Boeken, cd’s en geneesmiddelen hebben een 

hoge verpakkingsdichtheid. Er staan veel verpakkingen op een pallet. 

 

De relatie tussen de waardedichtheid en verpakkingsdichtheid is weergegeven in figuur 3.5. Er zijn drie gebieden 

aangegeven, waarbinnen speciale aandacht voor bepaalde logistieke kosten nodig is. Er zijn ook andere 

productkarakteristieken van invloed op de hoogte van de logistieke kosten. Men moet daarbij denken aan de houdbaarheid 

van een product, de veiligheidseisen, de hoeveelheid die een klant per keer bestelt, de productlevenscyclus, de 

voorspelbaarheid van de vraag en de modegevoeligheid.  

 

Regionale 
Distributiecentra
+ EDC
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Figuur 3.5 - Productkarakteristieken en logistieke kosten (bron: Van Goor e.a., 2005) 

 

 

Transport en opslag 

Waardedichtheid: laag 

Verpakkingsdichtheid: laag 

Voorbeelden: levensmiddelen, witgoed, chemie, bouwproducten, karton 

Belangrijkste logistieke kosten: opslag (magazijnruimte) en transport 

 

Praktijk:  

Goedkope bulktransporten, goedkope distributiecentra, slimme transportplanning (kortste routes, volle vrachtwagens, 

bundelen van transportstromen), voorraden minimaliseren (opslag voorkomen), op elkaar afgestemde verpakkingen en 

productie in de nabijheid van klanten vanwege de hoge transportkosten. 

 

Voorraden 

Waardedichtheid: hoog 

Verpakkingsdichtheid: laag en hoog 

Voorbeelden: medische apparatuur, computeronderdelen 

Belangrijkste logistieke kosten: rente over de investeringen in voorraden 

 

Praktijk: 

Snelheid in de goederenstroom (bijvoorbeeld transport met luchtvracht), lage voorraden in de logistieke keten (ook 

aandacht voor de voorraden onderweg), voorraden centraliseren, ICT voor voorraadbeheer, samen met klanten een 

Waardedichtheid

Verpakkingsdichtheid

Handling
in keten

Voorraden
in keten

Transport
en

Opslag
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vraagvoorspelling maken. Deze producten kunnen in het Verre Oosten worden geproduceerd, omdat de extra 

transportkosten snel kunnen worden terugverdiend. 

 

Handling 

Waardedichtheid: laag en hoog 

Verpakkingsdichtheid: hoog 

Voorbeelden: boeken, cd’s, reserveonderdelen, medicijnen 

Belangrijkste logistieke kosten: handling in distributiecentra 

 

Praktijk: 

Automatiseren van de werkzaamheden in distributiecentra, grootschalige Europese distributiecentra, werken met 

eenheidsverpakkingen om handling te verminderen 

 

Opdracht: 

Wat is de waardedichtheid en verpakkingsdichtheid van uw producten? Sluit de opzet van uw distributienetwerk daarop 

aan? 

 

 

3.4.4 Transportlijnen 
De derde bouwsteen van de goederenstroom zijn de transportlijnen. Als de vestigingsplaatsen van fabrieken en 

distributiecentra bekend zijn, is transport tussen die locaties nodig. Zonder transport staat alles stil. In een transportketen 

doorlopen de te vervoeren goederen vaak veel schakels. 

 

Er zijn vijf transportvormen (ook modaliteiten genoemd): vervoer per spoor, via de weg, over water (zee, shortsea, binnenvaart), 

door de lucht en door een pijpleiding. Er zijn ook combinaties van transportvormen waarbij een deel van het transport over de 

weg gaat en een deel via het spoor. De keuze voor een transportvorm hangt ten eerste af van de beschikbare infrastructuur. Is 

de onderneming bereikbaar met alle transportvormen? Zijn alle klanten goed bereikbaar (denk aan de problemen met 

vrachtwagens in binnensteden)?  

 

De keuze hangt ook af van productkarakteristieken als gewicht, afmeting, houdbaarheid, gevaarlijke stoffen en 

schadegevoeligheid. Tenslotte spelen kosten natuurlijk een rol. De waardedichtheid bepaalt daarbij het accent. Bij een lage 

waardedichtheid kiest de onderneming een goedkope transportvorm, die vaak langzaam is. Bij een hoge waardedichtheid kiest 

de onderneming een snelle, duurdere transportvorm, omdat de rentekosten over de voorraden onderweg opwegen tegen de 

hogere transportkosten. Goederen worden in een transportketen soms met meer dan één transportvorm verplaatst. In sommige 

gevallen is dit onvermijdelijk als bijvoorbeeld de aanvoer per zeeschip moet gebeuren en de doorvoer naar het achterland via de 

weg. Intermodaal transport wordt ingegeven door kostenvoordelen, tijdsbesparing, serviceverbetering, het ontlasten van de 

volle wegen of milieuoverwegingen. Belangrijkste vormen van intermodaal transport zijn weg/spoortransport, shortsea-vervoer 

(kustvaart), weg/binnenvaarttransport, wegtransport/luchtvaart en containervervoer. 

3.4.4.1 Rekenen aan de goederenstroom 
Het inrichten van de goederenstroom betekent balanceren tussen wat klanten verwachten en de kosten. Die kosten zijn 

loonkosten, kosten van grondstoffen, maar ook logistieke kosten van transport, opslag, handling en rente. Al die kosten zijn 

net communicerende vaten. Produceert de onderneming in het Verre Oosten dan zijn de productiekosten lager, maar heb 

je hogere transportkosten en voorraden. Met veel distributiecentra zit je dichter bij de klant, kun je sneller leveren en heb 

je minder transportkosten, maar heb je weer meer voorraden en magazijnkosten.  

Managers gebruiken dan Economic Trade Off ‘s (ETO’s) voor het berekenen van alternatieve goederenstromen. Een ETO 

doet zich voor als een kostenstijging in een bepaald gebied wordt overgecompenseerd door een kostendaling in een ander 

gebied resulterend in een totaal bezien verbeterde situatie. ETO’s onderbouwen keuzes op strategisch, tactisch en 

operationeel niveau. De keuze voor de inrichting van de goederenstroom is zo’n strategische keuze. Activity Based Costing 

is hierbij het startpunt.  
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De gevolgen van logistieke beslissingen onderbouwd met Economic Trade Off ‘s werken op strategisch niveau langer door 

dan beslissingen op tactisch en operationeel niveau. Vooral bij strategische beslissingen moet de onderneming dus nagaan 

hoe gevoelig de uitkomsten zijn voor veranderingen in de uitgangspunten; zogenoemde ‘what if’-vragen. Wat is de uitkomst 

van de ETO als bijvoorbeeld de transportkosten over vijf jaar 40 procent hoger zijn dan nu het geval is of het aantal orders 

over vijf jaar met 100 procent toeneemt bij een gelijkblijvende omzet? 

 

 

3.5 Uitbesteding van de goederenstroom 

Veel ondernemingen besteden een deel van hun logistieke activiteiten uit aan andere ondernemingen. Ondernemingen 

richten zich steeds meer op hun kernactiviteiten. Uitbesteding geeft ruimte en de flexibiliteit snel in te spelen op 

marktveranderingen. Bij uitbesteding neemt de partner de zorg over voor het inhuren van de juiste arbeidskrachten op het 

juiste moment. Er hoeft geen tijd meer besteed te worden aan het optimaliseren van de arbeidscapaciteit en aan 

magazijnvraagstukken. Uitbesteding kan ook de financiële kengetallen beïnvloeden: dezelfde omzet met minder mensen 

betekent een hogere omzet per werknemer en het uitbesteden van voertuigen en gebouwen zal de balans verkorten en het 

rendement op eigen vermogen doen groeien. Uitbesteding maakt bovendien de vaste kosten variabel. Door het logistieke 

proces niet zelf meer uit te voeren kunnen investeringen in ICT lager uitvallen. Ondernemen is risico’s nemen. Die risico's 

moeten beheersbaar worden gemaakt. Als logistiek niet tot de kernactiviteiten behoort, dan schept uitbesteding meer 

zekerheid. De operationele en financiële risico’s worden bij partners in de logistieke dienstverlening neergelegd.  

Globalisering biedt verdere mogelijkheden voor ondernemingen om zich overal waar ze willen te vestigen. Ook de manier 

van samenwerken verandert. Ondernemingen besteden steeds meer en steeds verder uit. Ondernemingen verplaatsen hun 

productielijnen naar lagelonenlanden en besteden de processen uit aan een ander onderneming ter plaatse (ook wel 

offshoring). Uitbesteden van activiteiten is niet eenvoudig en vereist kennis en ervaring. Een afweging op basis van alleen 

een ETO kan de indruk wekken dat offshoring een aantrekkelijke oplossing is. De extra transportkosten worden ruimschoots 

goed gemaakt door de lagere productiekosten. Maar hoe ziet de ETO eruit als de productiviteit in die landen 50 procent 

lager is? Naast de kosten zijn er de risico’s van uitbesteding, zeker wanneer dat gebeurt naar lagelonenlanden. Is er nog 

steeds een kostenvoordeel als in twee jaar tijd de prijzen van containervervoer met 35 procent stijgen? Welk effect heeft 

het op de loonkosten als alle ondernemingen in China jacht maken op dezelfde hooggeschoolde medewerkers? Maar ook 

dicht bij huis zijn er risico’s. De kranten staan vol met verhalen over problemen met producten ‘made in China’. Je moet 

aandacht besteden aan onder meer het politieke klimaat in het offshore land, communicatie met de organisatie in 

Nederland, bescherming van intellectueel eigendom, aanwezigheid ter plaatse maar ook hoe om te gaan met 

cultuurverschillen en niet in de laatste plaats het opbouwen van vertrouwen in de relatie. Omdat goederen vanuit het Verre 

Oosten lang onderweg zijn, blijft een van de grote risico’s de reactiesnelheid op veranderende omstandigheden in eigen 

land. Goed risicomanagement betekent rekening houden met al die factoren. De factoren vatten we samen in tabel 4. 

  



 

 

 

H
ET

 L
O

G
IS

TI
EK

E 
C

O
N

C
EP

T 

 42
 

Voordelen Nadelen 

Management kan zich richten op de echte kernactiviteiten. Afhankelijkheid van leveranciers. 

Gebruik maken van innovatievermogen, kennis, ervaring en 
ICT-systemen van derden. 

Managen van de uitbestedingpartners kost tijd. 

Betere operationele en tactische flexibiliteit, 
schommelingen in de werklast opvangen, nieuwe logistieke 
concepten toepassen. 

Kans op communicatieproblemen bij de overdracht van 
werkzaamheden. 

Investeringen kunnen op de kernactiviteiten worden 
gericht. 

Gevaar op uitlekken van vertrouwelijke informatie. 

Minder risico’s voor de onderneming. Mogelijke sociale problemen bij uitbesteding (afvloeien oud 
personeel). 

Mogelijk lagere kosten. Na uitbesteding is er geen weg meer terug. 

Tabel 4 - Overwegingen bij uitbesteden 

 

Opdracht: 

Maak uw onderneming voldoende gebruik van de mogelijkheden die lage loon landen en uitbesteding van logistieke 

activiteiten bieden? 

 

 

3.6 Concluderend 

De goederenstroom is opgebouwd uit productielocaties, magazijnlocaties en transportlijnen. Vergeet de eventuele 

retourstromen niet. Vervolgens is de vraag waar in de goederenstroom het KOOP ligt (of misschien zijn er zelfs meerdere 

klantenorderontkoppelpunten te onderscheiden)?  Sluit het KOOP goed aan bij de karakteristieken van de markt? Twee 

vragen zijn van belang. Ten eerste hoe ver stroomopwaarts kan de onderneming het KOOP verleggen zonder dat klanten 

weglopen vanwege een te lange levertijd na het KOOP. De doorlooptijd na het KOOP mag nooit langer zijn dan de 

verwachte levertijd en die doorlooptijd moet natuurlijk betrouwbaar zijn. Ten tweede hoe ver stroomafwaarts kan de 

onderneming het KOOP verleggen zonder last te hebben van te hoge en niet verkoopbare voorraden.  

Hoe bepaal je nu of de structuur van de goederenstroom de juiste is. Ten eerste produceert de onderneming op de goede 

locatie als je rekening houdt met de mogelijkheden van globalisering? Ten tweede sluiten de manier waarop de 

onderneming de magazijnen en het transport heeft geregeld aan bij de waardedichtheid en de verpakkingsdichtheid van de 

producten? Ten derde maakt de onderneming voldoende gebruik van de mogelijkheden van uitbesteding? Niet altijd is er 

‘een beste oplossing’. Verschillende producten en klanten kunnen om verschillende oplossingen vragen. Dit bespreken we 

in hoofdstuk 5. Is de structuur van de goederenstroom vastgelegd, dan gaat het om het slim plannen en besturen van die 

goederenstroom. Dat bespreken we in het volgende hoofdstuk. 
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4. HET REGELEN VAN DE GOEDERENSTROOM 

Goederenstromen worden steeds complexer door uitbesteding, globalisering en steeds kortere productlevenscycli. 

Daarmee wordt het steeds moeilijker de goederenstromen naadloos op elkaar te laten aansluiten. Assortimenten groeien, 

productlevenscycli worden korter, producten worden complexer, de klant verwacht meer service bij de levering van het 

product en producten worden in verre regio’s geproduceerd. Dat vereist een nauwkeurige planning en besturing en een 

volledige transparantie van die logistieke keten. Transparantie betekent dat je precies weet waar de voorraad zit, wat de 

actuele vraag van klanten is en wat de vraag van klanten wordt in de komende dagen. Een goede logistieke beheersing is 

onmisbaar voor een efficiënte ondernemingsvoering en voor tevreden klanten en die beheersing wordt dus steeds 

belangrijker 

 

 

4.1 Logistieke beheersing 

Logistieke beheersing kent drie niveaus, namelijk; de onderneming, de goederenstroom en de afdeling (Bertrand e.a., 

1998). Deze niveaus worden toegelicht in tabel 4. Een voorbeeld van een logistiek beheersingsmodel staat in figuur 4.1. De 

individuele blokjes van het logistieke beheersingsmodel zijn de individuele onderdelen van logistieke beheersing. Die 

kunnen van onderneming tot onderneming anders worden ingevuld. Daarnaast ondersteunen de financiële functie, Human 

Resource Management en ICT de logistieke beheersing. 

 

 

Figuur 4.1 - Logistieke beheersing 
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ONDERNEMINGSNIVEAU 
 

Doel:  

Vastleggen van de randvoorwaarden waaraan klantorders moeten voldoen om te kunnen voldoen aan de overeengekomen 

kwaliteit, prijs en afspraken met klanten na te komen en de speelruimte die men heeft bij de logistieke beheersing binnen 

de vastgestelde logistieke doelstellingen. Deze beslissingen zijn vooral strategisch van aard. 

 

Beslissingen: 

 Vaststellen van de normen en doelstellingen voor de logistieke beheersing (de spelregels). Het gaat hierbij om 

bijvoorbeeld de capaciteiten in productie en distributie, de vereiste doorlooptijden, het niveau van de voorraden, 

het na te streven kostenniveau, de standaardlevertijden en de vereiste externe logistieke serviceprestaties. 

 Volgen van de logistieke prestaties van de onderneming en het eventueel bijsturen van de logistieke 

doelstellingen op strategisch niveau.  

 Opstellen van de supply chain strategie, inkoop-, productie- en marketingstrategie. 

 

 
GOEDERENSTROOMNIVEAU 
 

Doel: 

De toekomstige stroom werkorders voor de productievestigingen en service- en distributie-afdelingen afstemmen met de 

beschikbare capaciteiten en/of omgekeerd. Beslissingen zijn tactisch van aard. 

 

Beslissingen: 

 Voorspellen van de verwachte vraag door deze te berekenen op basis van historische verkoopgegevens, 

voorspellingen van het verkoopmanagement of de planning die de onderneming van de klanten krijgt bij het 

account management. 

 Vaststellen van het logistieke plan. Dit plan wordt gebruikt voor het beheersen van de logistiek gedurende een 

bepaalde periode. In dit plan wordt de afstemming tussen de plannen en wensen van de verkoop (de vraag) en de 

mogelijkheden van de leveranciers, productie, distributie en logistieke dienstverleners (het aanbod) geregeld. In 

dit plan staan de verwachte verkoopvolumes die per periode kunnen worden gerealiseerd en de 

assortimentsplannen en de nieuwe markten die de onderneming wil betreden. 

 Vaststellen van het productieniveau voor uitvoerende afdelingen per periode (maand, week en/of dag) door het 

afstemmen van de vraag op het aanbod. Dit gebeurt voor bijvoorbeeld leveranciers, productontwikkeling, inkoop, 

productielocaties- en productie-afdelingen, distributiecentra en transport. Deze worden vervolgens ook met de 

leveranciers besproken. 

 Afstemmen van de goederenstroom gericht op het maken van werkorders in de vorm van productie-, distributie- 

en/of inkoopopdrachten voor de benodigde grondstoffen, onderdelen en producten om het logistieke plan te 

kunnen realiseren. 

 Controleren van de voortgang door het meten van de resultaten, het vergelijken van de voortgang met de 

planning, het analyseren van afwijkingen en het eventueel bijsturen van het plan en de uitvoering op het niveau 

van de goederenstroom. 

 

 

AFDELINGSNIVEAU 
 

Doel: 

Een operationele afdeling is verantwoordelijk voor de acceptatie en de realisatie van de werkorders binnen de 

overeengekomen productieniveaus en de vastgestelde doelstellingen. Beslissingen zijn operationeel van aard. 
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Beslissingen: 

 Klantenorders accepteren en levertijden afgeven. Dit gaat over het beoordelen van de orders op haalbaarheid in 

het licht van de beschikbare capaciteiten en voorraden en de al geaccepteerde orders. 

 Vrijgeven en accepteren van werkorders omvat het omzetten van de klantenorders in concrete inkooporders, 

productie-orders en magazijn- en transportopdrachten die vrijgegeven worden.  

 Plannen van de werkorder per afdeling is de tijdsplanning van de uitvoering van de activiteiten voor de 

werkorders. 

 Toewijzen van capaciteiten op afdelingsniveau is het toewijzen van capaciteit per bewerkingseenheid aan 

werkorders. 

 Bepalen van de werkordervolgorde per afdeling en het uitgeven van werkorders per werkplek.  

 Beheren van voorraden in de distributiecentra. 

 Het in- en uitfaseren van producten in het assortiment. 

 Controleren van de voortgang door het meten van de resultaten, het vergelijken van de voortgang met de 

planning, het analyseren van afwijkingen en het eventueel bijsturen van het plan en de uitvoering op 

afdelingsniveau. 

 

 

Figuur 4.2 - Niveaus van logistieke beheersing 
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direct. De informatie wordt terugwaarts gekoppeld. Daarmee bedoelen we vanuit de klant steeds weer een schakel 

stroomopwaarts (zie figuur 4.2). Het startsignaal kan zijn een concrete klantenorder of een behoefte om de voorraad van 

een product aan te vullen. Bij pull is het proces in een oogopslag te volgen. In beginsel zijn geen planners of ander complexe 

systemen noodzakelijk. Een verstoring van het proces is vrij eenvoudig waar te nemen. Het pull-systeem maakt op dit 
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moment wat nu wordt gevraagd. Er worden geen overbodige voorraden gemaakt. Het verbruiken van een product aan het 

eind van de logistieke keten geeft onmiddellijk een signaal door de gehele logistieke keten heen om een nieuw product te 

maken. Nadelen zijn er ook. Er moet discipline zijn om alleen te reageren op de echte vraag van klanten. Pull is daarom niet 

altijd geschikt. Bij lange levertijden van onderdelen of bottleneckcapaciteiten moet je toch echt vooruit plannen. We 

stelden dat pull in beginsel eenvoudig is. Het is echter een complexe uitdaging om te komen tot een daadwerkelijke 

synchronisatie van vraag en aanbod. Dat is niet mogelijk zonder geïntegreerde ICT ondersteuningssystemen, het 

aanhouden van benodigde materialen en grondstoffen stroomopwaarts in de keten, een capaciteitsplanning van fabrieken 

en distributiecentra. Het bekende Just-In-Time is een voorbeeld van pull. 

 

Logistieke beheersingsconcepten zijn in ontwikkeling. Twee zaken vallen daarbij op. Ten eerste dat steeds meer schakels bij 

de logistieke beheersing worden meegenomen. Van traditioneel voorraadbeheer van losse onderdelen van een product, die 

met eenvoudige voorraadregels worden beheerst, tot concepten waarbij alle onderdelen van een product (met MRP) en 

zelfs alle schakels van de totale keten (met Just-In-Time, CPFR en APS) worden beheerst. Ten tweede een meer intensief 

gebruik van ICT-ondersteuning bij de logistieke beheersing. 

 

Op het niveau van de goederenstroom is een goede afstemming nodig tussen de plannen en wensen van de verkoop (de 

vraag) en de mogelijkheden van de leveranciers, productie, distributie en logistieke dienstverleners (het aanbod). Veel 

bedrijven regelen dit met Manufacturing Resource Planning (MRP). De MRP plannen op het niveau van de goederenstroom 

kan een planner vervolgens vertalen naar plannen op afdelingsniveau voor productie, magazijnen, transport, inkoop en 

service. De ontwikkeling van MRP heeft grote veranderingen teweeg gebracht. Ten eerste de logische gedachte dat je de 

hele goederenstroom moet plannen op basis van de verwachte vraag van klanten. Die ligt op het niveau van de 

goederenstroom. Ten tweede door het besef dat producten ‘tijdgefaseerd’ konden worden gepland. Elke grondstof en elk 

onderdeel van een product heeft een bepaalde levertijd of productietijd. Als je daarmee rekening houdt kun je nauwkeurig 

bepalen wanneer je welke onderdelen moet maken en wanneer je welke grondstoffen moet bestellen. Dit speelt ook op 

goederenstroomniveau. De derde innovatie in logistieke beheersing was de ontdekking dat de behoefte van grondstoffen 

en onderdelen (de zogenoemde afhankelijke vraag) berekend kon worden op basis van de voorspelde vraag naar een 

eindproduct (de zogenoemde onafhankelijke vraag) als je eenmaal in de zogenoemde stuklijst had vastgelegd uit welke 

onderdelen en grondstoffen een product bestaat. Het voorspellen van de vraag naar onderdelen en grondstoffen was 

daarmee niet meer nodig. Een planner kan deze gewoon uitrekenen. MRP werkt dus volgens een push-benadering. De 

planner voorspelt de vraag naar producten en er is één centrale planning om alle schakels van de keten in een keer te 

besturen. Deze principes vinden we in veel moderne planningssystemen nog steeds terug, niet alleen voor producten die op 

voorraad worden gemaakt, maar ook voor klantenordergestuurde logistieke beheersing. 

 

MRP I berekent alleen de behoefte aan onderdelen en het tijdstip van die behoefte. Bij MRP I ligt de nadruk op 

materiaalstromen. De planning van capaciteiten is natuurlijk net zo belangrijk. Capaciteiten en materialen zijn beide nodig. 

Dit wordt natuurlijk meer voor de hand liggend wanneer de capaciteiten duurder, schaarser of een bottleneck zijn. 

Bedrijven met kostbare productiemiddelen, zoals chemische fabrieken, computercentra, ziekenhuizen of transportbedrijven 

besteden daarom veel aandacht aan de planning van hun productiemiddelen. In veel gevallen horen daar ook de 

bemanningen of de operators bij die niet alleen kostbaar zijn maar ook moeilijk verkrijgbaar. Een farmaceutische fabriek 

kan niet zomaar ergens extra, gecertificeerde operators vandaan halen. De opleiding van operators duurt meerdere jaren.  

 

MRP II ondersteunt de capaciteitsplanning. De planningsgegevens kunnen worden vertaald naar benodigde mens- en 

machine-uren op basis van de zogenoemde bill-of-material. Ook kun je een financiële planning maken op basis van de 

geplande productie- en inkooporders als je weet wat de grondstoffen en onderdelen kosten en hoeveel kosten je hebt voor 

de mensen, machines en andere middelen. Je kunt de planning ook vertalen naar kasstromen, omdat je weet op welke 

moment je grondstoffen moet kopen en weet welke mensen je op welke moment nodig hebt om de producten te maken 

en assembleren. Je weet ook hoeveel geld je nodig hebt op welk moment om de diverse voorraden te financieren. 

 

MRP lijkt eenvoudig, maar niets is minder waar. In de eerste plaats gaat het om grote hoeveelheden gegevens. Zelfs bij een 

bedrijf met enkele tientallen producten die elk uit enkele tientallen onderdelen bestaan is de MRP-berekening met de hand 
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of met een spreadsheet bewerkelijk en een bron van fouten. Het gebruik van MRP is daarom meegegroeid met de 

beschikbaarheid van betere softwarepakketten zoals SAP en krachtiger computers. Maar zelfs dan is MRP niet eenvoudig. 

MRP vereist dat de gegevens over voorraden, doorlooptijden, stuklijsten en capaciteiten beschikbaar en betrouwbaar zijn. 

Dat is niet altijd het geval. MRP vereist ook een gedisciplineerd gebruik door goed opgeleide medewerkers. Tenslotte gaat 

MRP uit van een betrouwbare voorspelling van de vraag naar eindproduct en dat over de volledige periode waarover in de 

berekening moet worden teruggerekend. Niet elk bedrijf heeft een betrouwbare voorspelling op die lange termijn. Dat leidt 

dan tot spoedopdrachten als de realisatie afwijkt van de voorspelde vraag of problemen met de aanvoer van onderdelen. In 

de praktijk ontaardt MRP dan in een heilloze papieren tijger en een eindeloze opeenvolging van planningen en 

herplanningen zonder dat dit leidt tot een betere productbeschikbaarheid. De planners worden moedeloos omdat niemand 

zich aan het plan houdt. Het management raakt geïrriteerd omdat het steeds nutteloze informatie ontvangt en moet 

aanleveren.  

 

Opdracht: 

Maak het logistieke beheersingsmodel voor uw onderneming. Is de logistieke beheersing push of pull geregeld? 
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4.3 Logistieke ICT 

Succes in de markt is afhankelijk van informatiesuperioriteit. Dat is de mate waarin informatie sneller kan worden 

verzameld en verwerkt dan een tegenstander dat kan. En dat geldt juist bij de logistiek. Er is heel veel informatie nodig voor 

logistiek. De opkomst van geïntegreerde logistieke ketens en virtuele netwerken creëert behoefte aan een betere 

informatieverwerkingscapaciteit. Deze informatieverwerkingscapaciteit is op haar beurt nodig voor het verwerken van de 

steeds groter wordende informatiestromen en de vraag naar real-time informatie om logistieke beslissingen over de 

logistieke keten heen te ondersteunen. Logistieke samenwerking is praktisch gesproken alleen mogelijk met ICT. De vereiste 

communicatie tussen de partners in de logistieke keten kan vrijwel niet handmatig worden verwerkt.  

 

ERP-systemen van ondernemingen zijn vooral bij registrerende functies de kern van ICT. In de ERP-systemen zitten namelijk 

de naam-adres-woonplaats-gegevens (NAW) van klanten en leveranciers, de basisgegevens van producten, de 

capaciteitsgegevens, de financiële gegevens en de administratieve gegevens over de transacties, goederenstroom en 

voorraden. ERP is standaardsoftware die de belangrijkste ondernemingsfuncties integreert in één totaal systeem. Men 

noemt dit ook wel backbone-systemen omdat deze de ruggengraat zijn van de informatievoorziening in een onderneming. 

Alle gegevens worden eenmalig vastgelegd, zijn actueel en voor iedereen toegankelijk. ERP-systemen en de voorlopers MRP 

(Manufacturing Requirements Planning óf Material Requirements Planning) en DRP (Distribution Requirements Planning) 

waren grote vernieuwingen in de jaren negentig van de vorige eeuw. Zij zorgden voor een interne integratie van alle 

gegevens. Voor industriële ondernemingen en voor handels- en distributieondernemingen is het intussen vrij normaal 

geworden om te werken met geïntegreerde ERP-software voor de beheersing van de interne bedrijfsprocessen. Maar ook 

andere organisaties zoals ziekenhuizen, overheden en financiële instellingen gebruiken Enterprise Resource 

Planningsystemen vanwege de naadloze integratie van gegevens. 
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ERP-systemen zijn bedacht als oplossing voor de fragmentatie van informatie in een onderneming, maar niet voor het 

ondersteunen van de uitvoering van de operationele logistieke processen. De ERP-systemen bieden onvoldoende 

functionaliteit om aan alle eisen te voldoen. Meestal worden binnen het ERP-systeem de niet al te complexe wensen 

vervuld. Naarmate de operationele uitvoering complexer of tijdkritischer wordt, verdient de besturing ervan afzonderlijke 

en hoogwaardige ondersteuning. ERP-systemen worden daarom aangevuld met toepassingen voor de uitvoering van 

uiteenlopende processen in de logistieke keten (Supply Chain Execution - SCE) en toepassingen voor de planning en 

optimalisatie van de logistieke keten (Supply Chain Planning – SCP). Specifieke toepassingen van Supply Chain Execution zijn 

er in warehousemanagementsystemen in distributiecentra, voorraadbeheer, customer service, EDI/internet, e-

procurement voor het inkopen van goederen via het internet, transportmanagementsystemen voor het plannen van ritten 

voor vrachtwagens en de belading van vliegtuigen, de planning van servicemonteurs, onderhoudsmanagement, scheduling 

van productielijnen Manufacturing Execution Systems voor de productie en het gebruik van logistieke simulatie als 

evaluatie- en optimalisatietechniek.  

 

De ICT-architectuur is compleet met de introductie van Business Intelligence Tools (BIT). BIT halen managementinformatie 

uit de gegevens in de ERP-systemen en databases voor tactische en strategische besluitvorming op ondernemingsniveau. Bij 

deze ICT-strategie gaan ondernemingen op zoek naar de beste oplossingen die voortbouwen op systemen die de 

onderneming al heeft en naar de integratie van de beste softwareprogramma’s voor een specifieke toepassing; best-of-

breed. Dit is weergegeven in figuur 4.3. 

 

 

Figuur 4.3 - Logistieke ICT 

 

ERP: Enterprise Resource Planning 

SCE: Supply Chain Execution 

SCP: Supply Chain Planning 

BIT: Business Intelligence Tools 

 

Opdracht: 

Hoe is de ondersteuning van de logistieke beheersing (het model dat u eerder heeft getekend) met logistieke ICT geregeld? 
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4.3.1 ICT en e-business 

Ondernemingen maken steeds meer gebruik van het Internet. Dit kan leiden tot andere logistieke concepten. Daarom 

besteden we aandacht aan de mogelijkheden die het Internet biedt voor logistiek.  

E-business is het gebruik van elektronische middelen als intranet, extranet en Internet voor de primaire activiteiten van een 

onderneming. E-commerce omvat alle elektronische informatie-uitwisseling binnen ondernemingen of tussen 

ondernemingen en klanten en inkoop- en verkoopprocessen ondersteund door Internet. Dit kan de logistieke service aan 

klanten verbeteren in Business to Consumer (B2C)- en Business to Business (B2B)-markten. Klanten hoeven zich geen weg 

te banen door het verkeer, hoeven geen parkeerplek te vinden en winkels en gangen af te zoeken naar producten. Er zijn 

geen sluitingstijden, geen gedoe met opdringerige verkopers en een veel grotere keuze uit producten. Internet speelt niet 

alleen een rol bij het sluiten en betalen van de koop. Een mogelijke klant kan Internet ook gebruiken om informatie te 

verzamelen. Een klant kan informatie krijgen over de voorraden van leveranciers en op basis hiervan beslissen om al dan 

niet te bestellen of een klant kan via Internet vragen stellen aan de leverancier over zijn product. E-commerce omvat de 

elektronische presentatie van goederen en diensten, het online orders opgeven en factureren, geautomatiseerde 

informatie over de ordervoortgang en online betaling en transactieafhandeling.
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Door gebruik te maken van e-commerce kan de onderneming de marges vergroten door de lagere logistieke en 

verkoopkosten van een online verkoopkanaal. Zo kunnen zij tevens de kosten terugdringen die verbonden zijn aan papieren 

processen, renteverliezen verminderen door het gebruik van elektronisch bankieren en directe betalingen, vaak zelfs 

vooraf, en klanten sneller en efficiënter logistieke service verlenen. E-commerce kent meerdere mogelijkheden om de 

klanten meer service te bieden, namelijk electronic markets en catalog systems. Daarnaast kennen we elektronisch 

aanbesteden. 

4.3.1.1 Electronic markets 
De electronic market is een organisatie die op het Internet als een intermediair fungeert en vragers en aanbieders van 

producten bij elkaar brengt.  

 

Er zijn drie soorten elektronische markten: 

1. aggregators, waar meerdere leveranciers hun producten tegen een vaste prijs op een website aanbieden; 

2. auctions zijn veilingen, waar vragers volgens een veilingsysteem kunnen bieden op producten van aanbieders 

(bijvoorbeeld Flowernet van de Bloemenveiling Aalsmeer); 

3. exchanges zijn beurzen, waar geselecteerde leveranciers en klanten volgens bepaalde spelregels goederen aan 

elkaar verkopen waarbij de prijzen steeds kunnen veranderen. 

 

De elektronische markt kenmerkt zich door het loskoppelen van de goederenstroom en het commerciële orderproces. De 

koop wordt gesloten op het Internet zonder dat de goederen door de koper zijn gezien. Na de koop verstuurt de leverancier 

de goederen rechtstreeks naar de klant. De elektronische markt lijkt vooral nuttig voor algemeen bekende 

hefboomproducten, zoals bloemen, metalen, chemische stoffen. De producten die op een elektronische markt worden 

verhandeld zijn door een klant gemakkelijk met elkaar te vergelijken. De elektronische markt draagt hierdoor bij aan een 

grotere transparantie van de inkoopmarkten. 

4.3.1.2 Catalog systemen 
Met een catalog systeem wordt een interne catalogus van een onderneming aangeduid waarin dat deel van het 

inkoopassortiment is opgenomen dat via Internet kan worden besteld. De twee meest gebruikte zijn sourcing catalog en 

een ordering catalog. Deze worden vooral gebruik in B2b-markten. Deze kunnen de logistieke processen efficiënter maken 

door dubbelhandelingen te vermijden en fouten te voorkomen. Dit is nuttig bij routine-producten. 
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Van een sourcing catalog maakt de elektronische inkooporganisatie gebruik bij het zoeken naar nieuwe leveranciers. Het is 

de bedoeling tot een catalogus te komen met zo veel mogelijk producten en diensten van zo veel mogelijk leveranciers met 

standaardprijzen. Door het gebruik van trefwoorden kan een leverancier worden gevonden en via een hyperlink de 

informatie over het assortiment worden geraadpleegd. 

Een ordering catalog ondersteunt de operationele inkoopfunctie. Via de ordering catalog kan een medewerker binnen de 

onderneming een elektronische bestelaanvraag maken en versturen die, na goedkeuring via een automatische 

autorisatieprocedure, in een elektronische bestelling naar de leverancier wordt omgezet. Een ordering catalog bestaat uit 

een catalogus met geselecteerde leveranciers, een vooraf vastgesteld assortiment en contractprijzen. Het is mogelijk deze 

catalogus helemaal aan te passen voor bepaalde functies of zelfs individuele medewerkers. Deze catalogi kunnen worden 

opgebouwd door de klant, de leverancier of een derde onafhankelijke partij. 

Bij elektronisch aanbesteden verloopt het selecteren en contracteren van leveranciers via het Internet. De klant plaatst 

regelmatig zijn offerte-aanvragen op het web waarop leveranciers kunnen reageren.  

4.3.1.3 Aanpassingen bij e-business 
E-commerce vereist dat de onderneming de informatiewebsites ombouwt tot websites waarop de order kan worden 

verwerkt. Daarnaast zijn ook veranderingen nodig in producten, distributie, ondernemingsprocessen en 

informatiesystemen en niet in de laatste plaats bij de klanten.  

 

Klanten 
Het kan zijn dat de logistieke kennis of de automatiseringsgraad van de klanten laag is. Dan is e-commerce, ondanks alle 

mooie technische mogelijkheden, mogelijk een brug te ver. Voordat een onderneming e-commerce inzet, moet de 

onderneming zich afvragen of de mogelijke klanten wel aangesloten zijn op het Internet, of de klanten wel informatie willen 

zoeken via Internet, wat de gevolgen zijn voor de omzet die nog via traditionele commerciële distributiekanalen loopt, of 

het koop- en verkoopproces geschikt is voor e-commerce en wat concurrenten bieden. 

Product 
Niet elk onderneming kan zijn producten via Internet aanbieden. Bijvoorbeeld producten die bijzonder klantspecifiek zijn of 

waarbij de klant het product eerst gezien en gevoeld moet hebben voor de klant tot koop over willen gaan zijn minder 

geschikt voor aanbieding via het Internet. Bij gestandaardiseerde producten is het heel goed mogelijk deze via Internet te 

verkopen. Voordat de onderneming besluit producten via Internet te gaan verkopen moet eerst worden vastgesteld of een 

website rendabel en geschikt is als commercieel distributiekanaal. De succesfactoren van e-commerce zijn lage prijzen, 

snelheid, gemak en een bij de klant passende service. Een snelle afhandeling van de bestelling en een korte levertijd zijn 

factoren waar Internetaanbieders mee scoren. Ook spelen de aantrekkelijkheid van de website, het gebruiksgemak, 

veiligheidsmaatregelen en ondersteuning van de klant tijdens het bestelproces een grote rol bij de keuze van de klant bij e-

commerce. Om de producten via e-commerce te kunnen leveren op de ‘Internetmanier’ (direct, 24 uur per dag, 

zelfwerkzame klanten), kan het nodig of handig zijn om producten aan te passen. Veel producten zijn ontwikkeld in het 

‘pre-Internettijdperk’. Hierbij is geen rekening gehouden met de eisen die e-commerce daaraan stelt. Op de eerste plaats is 

het soms nodig om het assortiment te vereenvoudigen. Op de website is het de bedoeling dat de klant zelf tot een keuze 

van producten kan komen. Ondersteuning door medewerkers, bijvoorbeeld door een callcentre medewerker, is niet 

gewenst. Dit betekent dat het assortiment onder de loep moet worden genomen om te bekijken of het voldoende duidelijk 

is voor de klant om zonder hulp te kunnen worden beoordeeld en besteld. Zo heeft Albert Heijn gekozen voor een beperkt 

assortiment in de webwinkel Albert.nl dan in de echte winkel, anders zien de consumenten door de bomen het bos niet 

meer. 

 

Commercieel distributiekanaal 
Wanneer de website niet langer alleen informatie geeft, maar ook de mogelijkheid van bestellen biedt, dan betekent dit 

ook dat de onderneming er een nieuw commercieel distributiekanaal bij heeft. Naast de bestaande distributiekanalen 

(winkels, telefoon, catalogus) kan de klant nu ook producten bestellen via het Internet. Behalve wanneer de onderneming 

via het Internet een compleet nieuwe doelgroep aanboort, kannibaliseert dit nieuwe commerciële distributiekanaal vaak de 

andere distributiekanalen. De omzet van klanten die eerst via de oude kanalen ging, verschuift nu naar het e-commerce 
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kanaal. Veel ondernemingen vinden het moeilijk om hiermee om te gaan en in veel gevallen zijn de bestaande commerciële 

distributiekanalen tegenstanders van de introductie van e-commerce. Zij verliezen omzet. Wanneer de onderneming toch 

meerdere distributiekanalen gebruikt dan moet ook de prijsstelling worden bekeken. Elk distributiekanaal kent een eigen 

kostenniveau. Voor ondernemingen is het dus van belang om de klant via prijsstelling naar de juiste commerciële 

distributiekanalen te dirigeren en elk commercieel distributiekanaal minstens winstgevend te maken. 

 

 

Logistieke processen 
Wanneer een onderneming het mogelijk maakt om te bestellen via het Internet dan betekent dit dat de klant direct 

toegang krijgt tot de logistieke processen. Bestaande processen zijn daar meestal niet geschikt voor, omdat ze ingericht zijn 

voor ‘intern’ gebruik. Veel processen zijn zelfs (nog) niet geheel geautomatiseerd, waardoor menselijke tussenkomst in de 

processen nodig is. Dit betekent ook dat de afhandeling stil kan komen te liggen. Wanneer de processen via het Internet 

aan klanten worden aangeboden dan moet de onderneming ervoor zorgen dat de processen door klanten eenvoudig te 

bedienen zijn. Dit betekent dat het proces zo eenvoudig moet zijn dat het door klanten kan worden opgestart en het direct 

een antwoord geeft op vragen. In de meeste gevallen betekent dit het opnieuw inrichten van de logistieke processen op 

basis van de verwachtingen van de klanten. Albert Heijn heeft daarom voor de webwinkel aparte distributiecentra onder de 

naam Albert.nl opgezet. 

 

Consumenten winkelen steeds vaker in meerdere distributiekanalen tegelijk. Nederlandse webwinkels hebben in de laatste 

twee maanden van 2010 40 procent meer omzet geboekt dan in de eerdere periode van dat jaar. De totale 

webwinkelbestedingen in 2010 waren meer dan 8 miljard euro. De levensmiddelensector kan daar niet bij achter blijven. 

AH met Albert.nl, Truus.nl, Bringo, Vershuys.com en De Culinaire Versmarkt zijn ambitieus. Het is wachten op de dag dat 

thuisbezorgd.nl ook onze boodschappen komt brengen. 

 

IBM onderzocht de ondernemingen die goederen en diensten verkopen via meerdere distributiekanalen. Ze zijn 

winstgevender. IBM vond ook dat bijna 50% van de kanaalschuivers ook een merkschuiver is. Ze kiezen voor zowel een 

ander retailmerk als voor een andere productmerk. Daar gaat je zorgvuldig opgebouwde merkloyaliteit. Hoe hou je dan die 

consumenten vast. Het gaat er bij Zero Disappointment Retail om, om de consument aan je te binden door een ultieme 

goede service te bieden. ongeacht het distributiekanaal waar de consument zich bevindt. Multi-channel retail, retailers met 

een fysieke winkel en een webshop, worden steeds volwassener. Voor bestaande retailers die nu een webshop starten kan 
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dit sneller, eenvoudiger en kwalitatief beter dan voorheen. Je hoeft niet meer te vallen en op te staan. Het is wel een 

uitdaging om de logistiek van de verschillende kanalen goed op elkaar af te stemmen, rekening houdend met de specifieke 

eisen bij uitlevering, financiering en retouren.  

 

Nike richt hun processen met een simpel motto in: "Win at the moment of truth". En dat is ongeacht het distributiekanaal 

waar de consument op dat moment is. 

 

Er zijn drie voorwaarden voor succes. Ten eerste een goed afgestemde commerciële strategie (prijs, promotie, merken) 

voor elk distributiekanaal, waarbij de verschillende kanalen elkaar versterken. Ten tweede de beste processen in de back-

office. Dat is geen nieuws. Transparantie van de goederenstromen in de parallelle distributiekanalen is de derde 

voorwaarde. Die ontbreekt vaak. De logistiek, de inkoop en de sales & operations planning zijn per distributiekanaal 

ingericht. Het resultaat: lege schappen in de winkels, terwijl het online kanaal voldoende voorraad heeft, en verwarring 

voor de klant die juist jouw retailmerk koos. Een multi-channel strategie vereist een nauwkeurige planning en besturing van 

het gehele logistieke netwerk en transparantie van dat netwerk; waar zit de voorraad en wat wordt de vraag in de komende 

dagen of zelfs uren. Dat vergt geavanceerde informatiesystemen. 

 

Informatiesystemen 
Op de eerste plaats dienen de systemen direct antwoord te kunnen geven op de vragen die de klant stelt. Systemen 

moeten aan elkaar gekoppeld worden zonder menselijke interfaces. Een stap verder in het procesherontwerp wordt het 

systeem vervolgens zo opgezet dat de klant het kan bedienen. Daarnaast dient de beschikbaarheid van de systemen groot 

te zijn. Veel systemen zijn niet altijd beschikbaar. Dagafsluitingen, rapportages en andere batchprocessen vragen om het 

stilleggen van de systemen in de avond- en nachturen.  

 

 

Opdracht: 

Voor welke processen biedt e-business mogelijkheden om uw service te verbeteren en/of de kosten in uw onderneming te 

verlagen? 
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4.3.2 Logistieke ICT en ketenlogistiek 

Samenwerking in de logistieke keten stelt hoge eisen aan de ICT. De hoeveelheid uit te wisselen informatie neemt toe en de 

eisen van snelheid en nauwkeurigheid van communicatie zijn veel hoger. Te langzame verwerking van Just-In-Time-

afroepen of onnauwkeurigheid, in de logistiek bijvoorbeeld, leiden direct tot productiestilstand bij de klant of nee-verkopen 

in winkels. De vereiste externe communicatie kan niet handmatig worden verwerkt. De hoge frequentie en het grote 

volume van de communicatie is alleen snel en foutloos te verwerken wanneer dit geautomatiseerd plaatsvindt. Logistieke 

samenwerking is alleen mogelijk met ketenlogistieke ICT. Electronic Data Interchange (EDI) is hiervan een voorbeeld. 

Electronic Data Interchange is een gestructureerde en geautomatiseerde elektronische berichtenuitwisseling tussen 

computerapplicaties van meerdere ondernemingen. EDI kan worden gebruikt in de directe communicatie tussen computers 

maar ook via internettoepassingen. Daardoor is een versnelling van de ketenlogistieke processen mogelijk. Menselijke 

tussenkomst is geheel of grotendeels geëlimineerd, wat resulteert in minder fouten en een grotere betrouwbaarheid. Het 

grootste voordeel van EDI is dat het bijdraagt aan het sneller doorgeven van marktinformatie in de keten waardoor de 

vraagvoorspelling verbetert en ingebouwde veiligheden verminderen. EDI is alleen nuttig wanneer de transacties zonder 

menselijke tussenkomst verlopen.  

 

Het afstemmen van de logistieke processen binnen een keten wordt steeds complexer. Samenwerkingsverbanden, nauwe 

contacten met leveranciers, klanten en logistieke dienstverleners, fabrieken die voor de hele wereld produceren en 

distributiecentra die in grote regio’s leveren zijn aan de orde van de dag. Het verkrijgen van de juiste informatie uit dit 

netwerk om op basis daarvan beslissingen te nemen wordt er niet eenvoudiger op. Een voorbeeld illustreert dit. Een klant 

belt een onderneming met de vraag of het nog voor het einde van de week een order van honderdduizend stuks van 

product X kan leveren. Aangezien het een belangrijke klant is, moet er alles aan gedaan worden om de order uit te leveren 

op het tijdstip waar de klant om vraagt. De onderneming moet zo snel mogelijk antwoord geven, anders plaatst de klant zijn 

order bij de concurrent. De onderneming moet daarom weten of er voldoende capaciteit is, of de grondstoffen en 

onderdelen beschikbaar zijn en of het lukt om de producten op tijd naar de klant te transporteren. Dit vereist actuele 

informatie over en volledige transparantie van de logistieke keten.  



 

 

 

H
ET

 R
EG

EL
EN

 V
A

N
 D

E 
G

O
ED

ER
EN

ST
R

O
O

M
 

 56
 

 

Figuur 4.4 - Function of Control Tower (bron: CapGemini) 

 

 

ERP-systemen bieden een oplossing voor de fragmentatie van informatie binnen één onderneming, maar niet voor de 

ondersteuning van Supply Chain Planning (SCP). Daarvoor zijn andere systemen nodig. Deze SCP-systemen staan ook 

bekend onder de naam Advanced Planning (and scheduling) Systems (APS). Een APS is een systeem dat de meest actuele 

informatie uit de logistieke keten haalt om hiermee een uitvoerbare planning te maken die resulteert in een snel en 

betrouwbaar antwoord aan de klant. Het is met APS mogelijk om de klant binnen enkele seconden antwoord te kunnen 

geven op de vraag op welke termijn het bestelde product leverbaar is.  

 

Opdracht: 

In hoeverre ondersteunt uw ICT de samenwerking met partners in de logistieke keten? 

 

4.3.3 Het netwerk is de computer 

De opkomst van snel veranderende virtuele logistieke netwerken roept de vraag op welke ICT dergelijke netwerken (met 

steeds andere spelers) kan ondersteunen. Op technologisch gebied is de afgelopen decennia veel vooruitgang geboekt. 

Computercomponenten worden sneller, kleiner en degelijker, waardoor ze breder toepasbaar zijn. Computers werken meer 

in netwerken met snellere verbindingen, waardoor de informatieverwerkingscapaciteit toeneemt. Meer en betere 

satellieten zorgen voor een wereldwijd draadloos communicatienetwerk. Ondernemingen spreken van Network Enabled 

Capabilities (NEC). Radio Frequency Identification en mobiele communicatie maken actuele dataverzameling mogelijk. Bij 

NEC wordt alle informatie die nodig en beschikbaar is op alle niveaus in de organisatie ter beschikking gesteld met behulp 

van computers en draadloze netwerkverbindingen. De bedoeling is de Situational Awareness te vergroten. Situational 

Awareness (SA) is het bewustzijn van een medewerker over veranderingen in zijn omgeving en de mogelijkheid om hier snel 

op te kunnen reageren. SA houdt in dat iedere individuele werknemer informatie tot zijn beschikking moet hebben, die 

hem de mogelijkheid geeft een situatie beter te beoordelen. Met medewerkers die goed op de hoogte zijn, krijgt de 

onderneming een voordeelpositie in de concurrentiestrijd. NEC bevordert de beslissingssnelheid bij het omzetten van dit 
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informatieoverwicht in de juiste acties. Dit alles heeft als doel sneller te reageren op veranderingen in de markt, het 

verminderen van risico’s, verlagen van kosten en het realiseren van een uiterst effectieve logistiek. Gegevens kunnen 

worden gekoppeld, informatie hoeft alleen bij de bron verzameld te worden en kan vervolgens in het netwerk gedeeld 

worden. Door op de hoogte te zijn van klantenwensen, concurrenten en hun strategieën, en de marktomgeving kunnen 

organisaties beter begrijpen waaraan hun producten of diensten moeten voldoen. Bij virtuele netwerken kan flexibel van 

het ene naar het andere samenwerkingsverband geschakeld worden. Zodra de taak voorbij is, kunnen materieel en 

mankrachten worden vrijgegeven voor andere taken. 

 

 

4.3.3.1 Radio Frequency Identification (RFID) 
 

Radio Frequency Identification is een technologie die gebruikt wordt om goederen en personen automatisch te 

identificeren. Het is opgebouwd uit drie componenten: een elektronisch label (de tag), een scanner en een achterliggend 

systeem voor het verwerken van de informatie. Een RFID-tag is een zendertje ter grootte van een postzegel waarin 

informatie is opgeslagen over het voorwerp waar het is opgeplakt. Een tag bestaat uit een microchip en een antenne. De 

antenne van de tag bestaat uit kleine metalen draden die rondom de tag geplaatst zijn. De antenne zorgt ervoor dat 

informatie verzonden wordt en de radiosignalen ontvangen worden door de scanner. De informatie op de chip is 

gecodeerd. De standaard voor de codering is de Electronic Product Code (EPC). Daarnaast kan aanvullende informatie 

worden opgeslagen in een database die via internet te raadplegen is (productiedatum, houdbaarheid, enzovoorts).  

De RFID-tag lijkt op een barcode, maar heeft meer voordelen. RFID-tags hoeven niet in het directe zicht van een 

leesapparaat te worden gebracht om gelezen te kunnen worden. De tags hoeven ook niet handmatig gescand te worden en 

de snelheid van het lezen van tags is vele malen hoger dan bij barcodes, waardoor een hele pallet of winkelwagen in één 

keer gescand wordt. Een RFID-tag kan bovendien meer data bevatten dan een barcode en wordt daarmee een 

verplaatsbare database. Verder zijn RFID-tags toepasbaar in een vuile of natte omgeving. RFID-tags kunnen bijvoorbeeld 

gebruikt worden op producten die tijdens het productieproces geverfd worden of aan extreme temperaturen worden 

blootgesteld.  
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Informatie is in steeds meer logistieke ketens van levensbelang. De informatie- en goederenstroom komt van duizenden 

leveranciers, en planners moeten vele beslissingen nemen. Het is dan nodig om precies te weten waar de voorraden zijn in 

de keten. Drie eigenschappen van RFID zijn hierbij van belang: Product Tracking, Product Information Sharing en Asset 

Tracking. 

4.3.3.2 Product Tracking 
RFID verschaft de onderneming inzicht in waar een product zich bevindt, bijvoorbeeld op magazijnniveau. Op het niveau 

van de goederenstroom is het duidelijk waar de producten zich bevinden in de keten; de onderneming weet of een product 

in het eigen distributiecentrum ligt, in het distributiecentrum van de leverancier of dat het onderweg is vanuit de fabriek.  

4.3.3.3 Product Information Sharing 
Omdat ieder product een eigen individuele code krijgt, is het mogelijk informatie over het product op te slaan op de RFID-

label en in een database op internet. Informatie over dat specifieke product is dan oproepbaar. Hierdoor komt informatie 

beschikbaar over productgroepen en productiebatches die een leverancier geleverd heeft, zodat een onderneming betere 

garanties en after sales service kan verlenen aan de klant. 

4.3.3.4 Asset Tracking 
Met RFID worden niet alleen de producten in de keten zichtbaar, ook de middelen van transport. Het is voor de 

onderneming duidelijk hoeveel producten zij geleverd krijgt maar ook hoeveel containers, pallets en dozen er komen. 

Hierdoor kan er beter omgesprongen worden met magazijn- en transportcapaciteiten. Ook kan asset tracking worden 

gebruikt voor het bijhouden van de locatie van dure producten als auto’s, computers of printers. 

Het toepassen van NEC biedt logistiek nieuwe mogelijkheden. NEC vraagt om het snel kunnen schakelen op basis van 

actuele informatie uit het netwerken van sensoren als RFID-tags en daarmee om een veel grotere flexibiliteit. In de 

literatuur wordt dat Sense and Respond Logistics genoemd. De achterliggende logistieke concepten zijn innovatief, 

vergroten de transparantie in de keten en verbeteren ketenlogistieke processen. Zelforganisatie, synchronisatie en pro-

activiteit zijn sleutelwoorden bij deze concepten. Centraal staat de toepassing van softwarecomponenten gebaseerd op 

‘intelligente agenten’.  

 

 

4.4 Logistieke organisatie 

Logistiek is vooral mensenwerk. Pakjes gaan pas bewegen als mensen logistieke beslissingen nemen. De opeenvolgende 

activiteiten bij het maken en leveren van een product of dienst kennen een natuurlijke samenhang. Alle stappen in de 

goederenstroom zijn namelijk nodig om van grondstoffen en onderdelen uiteindelijk een gereed product bij de consument 

te krijgen. Maar de beslissingen over die goederenstroom zijn binnen de logistieke keten opgedeeld naar ondernemingen 

en binnen die ondernemingen weer naar afdelingen als verkoop, productieplanning, inkoop, onderhoud, service en 

transportplanning en vervolgens naar individuele medewerkers. Deze opdeling van beslissingen verbreekt de natuurlijke 

samenhang en betekent dat steeds afstemming tussen de onderling samenhangende beslissingen tot stand moet worden 

gebracht. In de logistiek zien wij functies ontstaan, die binnen één onderneming de volledige verantwoordelijkheid dragen 

voor goederenstromen van inkoop, via productie en distributie tot en met retourlogistiek. Dat is de logistieke afdeling met 

een logistiek manager. Deze zien we vooral bij ondernemingen met een complexe en onvoorspelbare logistiek. 



 

 

 

H
ET

 R
EG

EL
EN

 V
A

N
 D

E 
G

O
ED

ER
EN

ST
R

O
O

M
 

 59
 

 

 

Opdracht: 

Hoe zijn in uw organisatie de logistieke activiteiten georganiseerd? Wie neemt welke beslissingen in de logistieke keten? 

 

 

4.5 Logistieke kengetallen 

Meten is weten. Dat geldt ook in de logistiek. De belangrijkste reden voor logistieke prestatiemeting met kengetallen is het 

ondersteunen en voorbereiden van managementbeslissingen. Een goed opgezet systeem van kengetallen leidt tot betere 

besluitvorming. Om inzicht te krijgen in de logistieke prestaties is het noodzakelijk om de gegevens te vergelijken met 

normen en doelstellingen. Met kengetallen kunnen zowel de externe prestaties worden gemeten als de interne 

inspanningen worden gevolgd. Een niveau dieper kan men kijken en onderzoeken hoe die prestaties tot stand komen en 

hoe de interne processen verlopen. Partners in de logistieke keten moeten dezelfde kengetallen gebruiken om elkaar te 

kunnen beoordelen. 

 

Opdracht: 

Met welke kengetallen zou u de logistiek willen volgen? 
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4.6 Concluderend 

De logistiek geeft samenhang bij het verbeteren van de logistiek. We vatten die hoofdstukken samen met enkele vragen als 

checklist 

 

Checklist strategie en logistieke doelstellingen 

 Wat is de concurrentiestrategie van de onderneming? 

 Sluiten de logistieke doelstellingen goed aan op de ondernemingsstrategie? 

 Wat zijn de concrete doelstellingen voor de externe logistieke prestaties en de interne logistieke inspanningen? 

 

Checklist structuur van de goederenstroom 

 Hoe is de structuur van de goederenstroom vanaf leveranciers via productie en distributie, via afnemers tot aan 

de consument (en de eventuele retourstromen)? Geef de punten aan waar productie, opslag en transport 

gebeuren. 

 Welk deel van de goederenstroom wordt geregeld op basis van echte klantenorders? En welk deel van de 

goederenstroom wordt geregeld op basis van de verwachte vraag? 

 

Checklist logistieke beheersing 

 Hoe wordt een vraagvoorspelling voor de goederenstroom opgesteld? 

 Hoe worden de inkoop-, productie- en distributieplannen gemaakt? 

 Worden planning uitgewisseld met leveranciers, klanten, logistieke dienstverleners, enzovoorts? 

 

Checklist logistieke ICT 

 Wat is de ICT-ondersteuning voor de Plan-Do-Check-Act-cyclus van de goederenstroom?  

 

Checklist logistieke organisatie 

 Welke logistieke beslissingen neemt de onderneming op strategisch, tactisch en operationeel niveau? 

 Hoe is de verdeling van deze beslissingen in de organisatie? Wie neemt welke beslissingen? 

 

Checklist logistieke kengetallen 

 Wat zijn de kengetallen voor de logistiek? 

 Hoe vinden beoordeling en evaluatie van de kengetallen plaats? 

 Welke kengetallen worden gedeeld met klanten, leveranciers en logistiek dienstverleners? 
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5. LOGISTIEKE STRATEGIE 

Er is een verschil tussen een liter yoghurt die 61 eurocent kost in de winkel en de Breaker (in feite yoghurt, maar dan een 

beetje anders) die per liter 565 eurocent kost. Bijna 10 keer zoveel voor dezelfde yoghurt. Dat is pas echt waarde 

toevoegen. De vraag is of die nieuwe, innovatieve en margerijke, producten ook in de gewone dagverse melk- en 

yoghurtlogistiek passen. Dat moet toch anders?  

 

 

5.1 Kiezen tussen strategieën 

Harvard-professor Fisher onderscheidt twee soorten producten, namelijk functionele producten en innovatieve producten, 

die elk een ander soort logistieke keten vereisen. We lichten beide soorten producten toe. 

 

Functionele producten 

Functionele producten zijn producten die basisbehoeften van klanten en consumenten bevredigen. Denk aan koffie, melk, 

brood, voer voor huisdieren, bouwmaterialen en producten in de basischemie en papierindustrie. Omdat de vraag naar 

deze producten in de tijd nauwelijks verandert, hebben deze producten een stabiele, voorspelbare vraag, een lange 

productlevenscyclus en is het risico van onverkoopbare voorraden laag. Maar de winstmarges zijn laag.  

 

Innovatieve producten 

Innovatieve producten leveren vaak wel hogere marges op. Producenten zoeken daarom ook naar innovatie van hun 

functionele producten. De Breaker van Friesche Vlag, de ijsjes van Ben&Jerry’s, de continue vernieuwing in de productlijnen 

van Apple en de twintig collecties die moderetailer Zara elk jaar presenteert, zijn voorbeelden van innovatieve producten. 

De productlevenscyclus is vaak kort, omdat de concurrentie producten met een hoge marge graag en snel imiteert. 

Ondernemingen moeten daarom steeds nieuwe producten introduceren. De vraag is daardoor nauwelijks voorspelbaar. Het 

risico van onverkoopbare producten is groot. Innovatieve producten, met hoge winstmarges en een onzekere vraag, 

vereisen een andere logistieke keten dan stabiele, functionele producten met lage marges.  
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5.1.1 Een goedkope logistiek 
Functionele producten vragen om een logistieke keten die is gericht op het betrouwbaar leveren van producten, met een 

voorspelbare vraag, tegen de laagste kosten. De goedkope logistiek kent een aantal uitgangspunten. Ten eerste probeert de 

onderneming de productie- en distributiecapaciteiten maximaal te benutten en verlaagt de voorraden in de logistieke keten 

om zo de kosten te minimaliseren. Ten tweede optimaliseert de onderneming de goederenstroom. Zo zoekt de 

onderneming de goedkoopste leveranciers en logistieke dienstverleners en produceert het vaak in het Verre Oosten of de 

nieuwe Europese lagelonenlanden, zolang de hogere transportkosten dat toelaten. De onderneming maakt ten derde een 

vraagvoorspelling en plant en bestuurt de activiteiten in detail en het liefst ver vooruit om een goede capaciteitsplanning en 

scherpe inkoopafspraken met leveranciers en logistieke dienstverleners te maken en daardoor de kosten te reduceren. Ten 

vierde werkt de onderneming nauw samen met afnemers, leveranciers en logistieke dienstverleners om lagere 

ketenlogistieke kosten en lagere ketenvoorraden te bereiken. Zo laat een groothandel in bouwmaterialen de 

bouwproducten vaak rechtstreeks door de leveranciers op de bouwplaats leveren. Een ander voorbeeld is het initiatief van 

Coca-Cola om flessen voortaan op een klein karretje te zetten in plaats van op een pallet, wat direct minder handling 

betekent bij de winkelketens. Het volgende (vijfde) kenmerk van een goedkope logistiek is dat de onderneming langere 

levertijden en doorlooptijden accepteert als dit de leveranciers in staat stelt hun productie en distributie tegen de laagst 

mogelijke kosten te doen. Zij kunnen op hun beurt hun logistiek dan ook efficiënt regelen. Het laten beheren van voorraden 

door de leveranciers, vendor managed inventories (VMI), in bijvoorbeeld de chemiesector heeft ook als doel het goed 

benutten van vrachtwagens en productiecapaciteit. Ten zesde ontwikkelt de onderneming producten compleet opnieuw 

om aan lage kosten te voldoen. Dit gebeurt veel in de automobielindustrie. Een auto wordt vanaf de tekentafel compleet 

opnieuw ontworpen. Op basis van dat ontwerp worden eventueel meerdere typen verder ontwikkeld. Samen met 

Volkswagen en Audi heeft Volkswagen AG (VAG) een ‘platformstrategie’ bedacht wat inhoudt dat andere VAG-merken 

gebruik kunnen maken van hetzelfde platform (chassis en onderstel) als de bestaande merken een greep kunnen doen uit 

de reserveonderdelenvoorraad van de VAG-groep. Ook de verpakking wordt slim mee-ontwikkeld om de laagste kosten in 

de logistieke keten te bereiken. Ten slotte organiseert de onderneming de logistieke beheersing centraal als een militaire 

operatie. 

 

5.1.2 Een snelle logistiek 
Vraagonzekerheid bij innovatieve producten vraagt om een snelle marktgerichte logistieke keten. Niet de kosten, maar de 

snelheid waarmee de onderneming op de wisselende vraag inspeelt staat voorop. De onderneming probeert nee-verkopen, 

maar ook onverkoopbare voorraden (of prijsdalingen) aan het einde van de productlevenscyclus te voorkomen. De snelle 

logistiek kent een aantal kenmerken.  

 

Allereerst houdt de onderneming buffercapaciteiten aan. De onderneming wil nee-verkopen vermijden, dus moet het in de 

productie de vraag naar de producten kunnen volgen. Het margeverlies op een nee-verkoop is 30% tot 50% van de prijs van 

zo’n product. En bij producten als boeken, dvd’s en games zelfs veel hoger. De kostprijs van een dvd is 1 euro. De 

verkoopprijs in de winkel 19 euro. Bij een nee-verkoop mist de logistieke keten 18 euro. 

Ten tweede plant en herplant de onderneming de activiteiten in de logistieke keten met een hoge frequentie (soms elk uur 

opnieuw). Ten derde legt de onderneming voorraden op weldoordachte punten in de logistieke keten of vervangt deze 

voorraden door tijdige informatie over de daadwerkelijke verkopen stroomafwaarts in de logistieke keten. De planning is 

ondersteund met geavanceerde supply chain planning software die de hele logistieke keten transparant maakt. Dit kan 

bijvoorbeeld door de interne systemen voor de logistieke planning te koppelen aan de kassa’s waar de meest actuele point-

of-sale informatie is.  

 

Het vierde kenmerk van een snelle logistiek is dat de onderneming de planning samen met klanten en leveranciers maakt. 

Dat is collaboratieve planning. De ondernemingen bundelen de beste informatie om een nog betere gezamenlijke planning 

te kunnen maken. Een onderneming maakt ook meer dan één enkel plan, want reageren is vooruitzien. Maar dan moet de 

onderneming wel vooraf hebben bedacht hoe het gaat reageren bij afwijkingen van het plan: wat zijn alternatieve 

leveranciers, op welke locaties gaat het produceren en hoe krijgt het de producten toch snel bij de klant? Wat doet de 

onderneming als de vraag 50%, 100% of 200% van de voorspelling wordt?  
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Ten vijfde zijn de producten van de onderneming opgebouwd uit modules. Productvernieuwing is beperkt tot enkele 

modules en in de laatste distributieschakel kan een product nog klantspecifiek in elkaar worden gezet. Het bekendste 

voorbeeld is Dell. In de literatuur is dit postponement of value added logistics. 

Ten zesde laat de onderneming zijn producten, die voorheen in het Verre Oosten werden gemaakt, weer dicht bij de markt 

maken. Zo assembleren Epson, IBM en Hewlett-Packard in Oost-Europa, brandt Docdata dvd’s in kleine oplagen in de 

Benelux en maakt Zara kleding in Spanje en Portugal en niet in het Verre Oosten.  

De onderneming organiseert ten slotte de logistiek juist decentraal. Dicht bij de markt hebben de medewerkers de meest 

actuele informatie over de klantenvraag en kunnen zij dus snel inspelen op ontwikkelingen. Een centrale besluitvorming is 

daarvoor te traag. De ICT ondersteunt de medewerkers met de meest actuele informatie over de situatie waarin zij moeten 

beslissen. 

 

5.1.3 Combineren ? 
Een goedkope en een snelle logistiek kunnen binnen een onderneming naast elkaar bestaan. Zuivelbedrijven maken zowel 

functionele producten als dagverse melk, als innovatieve producten als Breaker, dat vooral in away-from-home kanalen 

wordt verkocht. De onderneming moet dan een duidelijk onderscheid in het logistieke concept maken. Zo geven Philips en 

Heineken hun fabrieken een specifieke focus. Sommige fabrieken hebben een focus op bulk met weinig verschillende 

producten in enorme hoeveelheden. Andere fabrieken hebben juist een focus op assortiment met veel verschillende 

producten in kleine, wisselende hoeveelheden. Bij uitbesteding van distributie wordt een bewuste keuze gemaakt tussen 

goedkope operationele transporteurs of juist professionele ketenregisseurs. Functionele producten vragen om een logistiek 

die is gericht op het betrouwbaar leveren van producten met een voorspelbare vraag tegen de laagste kosten. 

Vraagonzekerheid bij innovatieve producten vraagt om een snelle marktgerichte logistiek. 

De keuze kan ook tijdens de productlevenscyclus veranderen. De eerste driehonderdduizend exemplaren van de nieuwste 

Harry Potter gaan gegarandeerd de winkel uit. Het boek ligt bij introductie ook in alle winkels. Zowel de boekhandel, 

Bol.com, Blokker, Albert Heijn als tankstations langs de snelweg verkopen Harry Potter en het liefst zo veel mogelijk. De 

eerste uitlevering regelt de uitgever met een goedkope logistiek in nauwe samenwerking met het Centraal Boekhuis en de 

grote winkelketens. Daarvoor is ook alle tijd. Daarna weet de uitgever het niet zeker, dus wil hij snel kunnen reageren op de 

echte vraag in de markt. De uitgever kiest dan voor een snelle logistiek. En bij boeken, cd’s en dvd’s is het zo dat als een 

consument het boek niet meteen kan kopen er geen enkele garantie is dat hij of zij terugkomt om het boek alsnog te kopen. 

Geen voorraad in de winkel betekent dan dus een echte gemiste verkoop. Dat is weer anders aan het einde van de 

levenscyclus van een product. Dan is de klant wel bereid te wachten op het boek en kan de uitgever zich dus weer een 

goedkope logistiek veroorloven. 

 

5.1.4 Een robuuste logistiek 
Niet alle logistiek wordt bepaald door het verschil tussen functionele en innovatieve producten. Door globalisering en 

uitbesteding van logistieke activiteiten worden logistieke ketens steeds complexer en kwetsbaarder voor verstoringen. 

Robuuste logistieke ketens kunnen de gevolgen van verstoringen minimaliseren zodat de activiteiten weer snel opstarten 

na een verstoring (resilient supply chains). Tot nu toe ging de aandacht vooral uit naar het voorkomen van verstoringen in 

logistieke ketens. Een robuuste logistiek concentreert zich juist op het verkleinen van de gevolgschade om zo risico uit te 

sluiten of tot een minimum te beperken. Robuustheid is de veerkracht van de logistiek om verstoringen op te vangen en zo 

snel mogelijk weer te kunnen produceren en leveren. 
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Welke risico’s loopt een logistieke keten? Capaciteitstekorten bij de containerterminals in de Antwerpse of Rotterdamse 

havens, een faillissement van een leverancier, een dwaze consument die gif in bekertjes yoghurt spuit, een terreurdreiging 

die alle vliegtuigen aan de grond houdt, stakingen bij leveranciers of in de haven, politieke instabiliteit in Zuidoost Azië of 

Afrika, of natuurkrachten zoals overstromingen en orkanen. De kans dat dit type verstoring in de logistieke keten 

plaatsvindt is klein, maar als het dan toch gebeurt dan zijn de gevolgen groot. Weinig ondernemingen hebben zich 

voorbereid op dergelijke gebeurtenissen. Het probleem wordt nog groter doordat er in moderne logistieke ketens minimale 

voorraden zijn. De kleinste verstoring legt direct de hele logistieke keten plat.  

Een robuuste logistieke keten zorgt ervoor dat de onderneming door kan blijven produceren of distribueren na 

verstoringen. Doordat de onderneming sneller dan de concurrenten kan reageren op onverwachte omstandigheden, kan de 

onderneming meer marktaandeel behalen wanneer zijn concurrenten met hetzelfde probleem worden geconfronteerd. 

Sommige ondernemingen richten hun logistiek helemaal in conform de eisen van robuustheid. Dergelijke logistieke ketens 

vinden we in de gezondheidszorg (de traumahelikopter), de brandweer, waardenlogistiek (geld en telefoonkaarten), bij de 

lancering van een spaceshuttle, kunsttransporten, levensreddende medicijnen en defensielogistiek. De robuuste logistiek 

heeft een aantal kenmerken. 

 

Ten eerste houdt de onderneming buffer- en zelfs reservecapaciteiten aan en kent het diverse alternatieve mogelijkheden 

om de producten en diensten uit te voeren (meerdere leveranciers, meerdere distributiecentra, meerdere fabrieken). De 

capaciteit moet altijd en direct beschikbaar zijn. Zo moet een ambulance binnen 15 minuten na een melding ter plaatse zijn. 

Ten tweede legt de onderneming voorraden aan op weldoordachte punten in de logistieke keten. Het Amerikaanse leger 

bijvoorbeeld, heeft grote marineschepen op strategische plekken in de wereld liggen om snel in te kunnen grijpen. Het 

Rode Kruis heeft dat ook voor de rampenbestrijding wereldwijd. De onderneming maakt ten derde vele plannen en oefent 

die plannen vaak met alle partijen in de keten. De planning op het moment zelf (het uitrukken bij een brand bijvoorbeeld) 

gaat uitermate snel en wordt ondersteund met geavanceerde ICT. ICT zorgt ervoor dat iedereen steeds de beste en meest 

actuele informatie krijgt. C2000 is het nieuwe digitale communicatienetwerk voor politie, brandweer en ambulance. Omdat 

C2000 één landelijk dekkend netwerk is, kunnen hulpverleners snel, eenvoudig en betrouwbaar onderling en met de 

meldkamer communiceren. Ten slotte organiseert de onderneming de logistieke besluitvorming centraal. Bijvoorbeeld het 

hoofdkwartier van de luchtverkeersleiding EUROCONTROL. Een van de bekendste afdelingen van EUROCONTROL is het 

Upper Area Control Center in Maastricht van waaruit het luchtverkeer boven de Benelux en een groot gedeelte van 

Duitsland wordt begeleid. Personeel wordt vooraf zorgvuldig geselecteerd, gescreend en getraind. Veiligheid moet immers 

juist van de mensen in die robuuste logistieke keten komen. 
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5.1.5 Concluderend 
Niet alle markten en producten zijn hetzelfde. Dat moet dus ook gelden voor de ondersteunende logistiek. Functionele 

producten vragen om een logistiek die is gericht op het leveren van producten tegen de laagste kosten. In productie en 

distributie streeft men naar het maximaal benutten van capaciteiten en het terugdringen van voorraden om zo kosten te 

verlagen. Vraagvoorspelling en planning, vaak ver vooruit, zijn nodig. Samenwerking met afnemers, leveranciers en 

logistieke dienstverleners is gericht op lagere kosten en voorraden. Vraagonzekerheid bij innovatieve producten vraagt om 

een responsieve, marktgerichte logistiek. Niet de kosten, maar de snelheid waarmee op de wisselende vraag wordt 

ingespeeld is van belang. Ondernemingen proberen out-of-stock, maar ook onverkoopbare voorraden aan het einde van de 

productlevenscyclus te voorkomen. Men heeft buffercapaciteiten, plant met een hoge frequentie (soms elk uur opnieuw) 

en heeft voorraden op weldoordachte punten in de logistieke keten. De planning wordt ondersteund met geavanceerde 

supply chain planning software. Een planning die vaak samen met klanten en leveranciers wordt opgesteld. Producten zijn 

vaak modulair. Productvernieuwing is dan beperkt tot enkele modules en in de laatste distributieschakel kan een product 

nog klantspecifiek worden opgebouwd. Producten die voorheen in het Verre Oosten werden gemaakt, worden nu weer 

dicht bij de markt gemaakt. Beide concepten kunnen voorkomen binnen een onderneming.  

 

Opdracht: 

Welke logistieke strategie hanteert uw onderneming? Sluit de praktische invulling van het logistiek concept hierbij aan? 
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6. MINDER WERKKAPITAAL IN LOGISTIEK 

Onlangs was ik gastspreker bij drie werkconferenties over het verminderen van werkkapitaal. Een duidelijke en concrete 

vraag: hoe kan onze onderneming haar voorraden verlagen? Drie dagen op pad met financiële specialisten was 

verhelderend. Bij een van de ondernemingen, met een groeiende omzet, marktleider in hun segment en een meer dan 

gemiddelde netto marge op de omzet, hadden de aandeelhouders aan de noodrem getrokken. Door die succesvolle groei 

moesten de aandeelhouders elk jaar meer geld in de onderneming stoppen voor de financiering van voorraden en 

debiteuren. En die aandeelhouders verwachtten juist geld uit hun investering in de onderneming te halen. De verdere groei 

kost hun alleen maar meer geld. In hun ogen was de onderneming juist minder waard geworden. In plaats van met 

complimenten, stuurden de aandeelhouders de CFO naar huis met strafregels. Duizend maal schrijven: ‘ik moet het 

werkkapitaal verlagen…’ 

 

Werkkapitaal moet omlaag en cash-to-cash-cycles moeten korter. Logistiek moet daarom het werkkapitaal dat vast zit in 

voorraden verlagen. Maar lagere voorraden hebben direct effect op de leverbetrouwbaarheid. Dat is altijd een lastig 

probleem. Voorraden zijn het resultaat van het balanceren tussen de vraag van klanten en, aan het andere uiterste van de 

supply chain, de leveranciers. De basis voor het verminderen van voorraden is: Slimmer plannen en besturen met de 

partners in de supply chain. Uiteraard nadat je eerst het eigen huis op orde hebt gebracht. Klinkt simpel maar hoe doe je 

dat? Dit hoofdstuk geeft houvast bij het slim verlagen van voorraden.  

 

 

6.1 Werkkapitaalreductie en de logistiek manager 

De boodschap van de werkconferenties was steeds hetzelfde. Leveranciers later betalen, klanten eerder laten betalen en 

voorraden verlagen. Mijn gevoel zegt dat leveranciers later betalen uiteindelijk alleen maar tot hogere prijzen leidt. En 

andersom de klant wel begrip heeft voor de druk om op tijd, of liever nog eerder, te betalen, maar toch ook met hetzelfde 

werkkapitaal-dilemma zit. Moet werkkapitaalreductie dus komen van lagere voorraden? Het verlagen van voorraden kan 

leiden tot hogere operationele, logistieke kosten (door meer binnenkomende zendingen, halfvolle vrachtwagens of hoge 

kosten van crossdocking) of, nog erger, een lagere servicegraad voor de klanten. Voorraadverlaging moet je met beleid 

doen.  

 

6.1.1 Huis op orde… 
Uiteraard is goed voorraadbeheer binnen de onderneming een eerste succesfactor: 

- Analyseert u de voorraden regelmatig? Hoeveel producten liggen er langer dan 3 maanden op voorraad? Welke 

artikelen en leveranciers bepalen 80% van de voorraad? 

- Kloppen de voorraden in het magazijn met uw administratie?  

- Kijkt u frequent genoeg naar de voorraden? Is er te weinig tijd om alle artikelen dagelijks te volgen? Stel dan 

prioriteiten!  

- Kloppen de basisgegevens in uw systemen? Vaak kloppen levertijden, bestelhoeveelheden, minimum 

voorraadniveaus en servicegraden niet (meer). 

- Duurt het niet te lang voordat de besteladviezen zijn verwerkt tot inkoopbestellingen? 

- Gebruikt u verschillende bestelformules voor verschillende producten? Bij elk artikel hoort een passende 

voorspelmethodiek (en daarmee bestelformule). 

- Hoe lang liggen de goederen bij de ontvangstcontrole en administratieve verwerking?  

- Hebt u elektronische data-uitwisseling met uw belangrijke klanten en leveranciers? 

- Zijn de productintroducties en –uitfasering goed geregeld? 

- Heeft de voorraadbeheerder actuele informatie over backorders, te verwachten tekorten en de 

leverbetrouwbaarheid van leveranciers? 

- Heeft u inzicht in de voorraad in al uw distributiecentra? Er is vaak 'voldoende' voorraad, echter niet op de juiste 

plaats. 
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Opdracht: 

Voldoet de logistieke planning en besturing in uw onderneming aan de eisen van ‘huis op orde’? 

 

 

Check, act en (her)planning vinden vaak pas laat, veel te laat plaats. Dan is de planningscyclus niet gesloten. De planner 

moet direct bijsturen als de leverancier te laat levert, er een probleem is in de productie, de vraag van een klant groter is 

dan verwacht of een nieuw product sneller loopt dan bedacht. Helaas vinden veel logistiek managers juist het dagelijkse 

‘geneuzel’ vervelend. Het behalen van verbeteringen hierin is vaak niet het in-grote-stappen-snel-thuis zijn, maar slimme 

oplossingen bedenken, je echt verdiepen in de details, op een juiste manier delegeren en motiveren en vooral ook heel veel 

meten en blijven controleren. Doe je dat niet, dan raakt de voorraad uit balans en wordt het aandeel ‘courante’ voorraad 

dat een echte bijdrage levert aan de servicegraad steeds kleiner.

 

Figuur 6.1 - ontwikkeling voorraad courant en incourant 

 

6.1.2 Perfecte Planning… 
Voorraden zijn het ‘elastiek’ tussen de dynamiek in de vraag van klanten en de (on)mogelijkheden van de leveranciers of 

het eigen productieproces. Als je dat elastiek weghaalt, dan koppel je de schakels in de keten een-op-een aan elkaar. Dat 

vereist een nauwkeurige planning en besturing van die keten en een volledige transparantie van die keten; waar zit de 

voorraad, wat is de actuele vraag en wat wordt de vraag in de komende dagen. Voorraadbeheer is eigenlijk een slecht 

begrip. In essentie gaat het om het nauwkeurig plannen en besturen van aan de ene kant de vraag van klanten en andere 

kant de leveranciers. Voorraden zijn daarvan het resultaat. 

De 5 P’s van elke logistiek manager zijn: perfect preparation prevents poor performance. Plannen maken is nuttig en nodig. 

En dat gebeurt veel en vaak. Toch komen die plannen maar zelden uit. De harde werkelijkheid is er een van grote 

onvoorspelbaarheid. Moeten we dan maar stoppen met plannen? Onzin, je moet toch op tijd je benodigde materialen en 

capaciteiten weten. Maar wie kritisch kijkt valt een aantal zaken op. 
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6.1.3 Teveel details… 
Ten eerste plannen planners alles in detail…. en timmeren planners die gedetailleerde planning ook meteen voor 1 of 2 

weken dicht. Elk artikel, elke week, voor elke productielijn. Daarmee plannen ze ook alle flexibiliteit, die er in productie en 

distributie is, weg. Het is beter om eerst een grove planning te maken, tactisch, op het niveau van de productfamilie, één of 

enkele weken vooruit èn over alle productie- en distributielocaties heen, rekening houdend met de (on)mogelijkheden van 

de partners in de keten. En dan pas op de hele korte termijn, van uur-tot-uur, de fijnplanning op artikelniveau. De ‘beste’ 

kosten in de keten bereik je met die grove tactische planning. De uiteindelijke leverbetrouwbaarheid haal je met die finale, 

operationele, fijnplanning op basis van de laatste cijfers over de echte vraag. Maar dat vinden productiebazen vaak een 

beetje eng… 

6.1.4 Alternatieve plannen… 
Ten tweede maken planners maar één enkel plan. Regeren is vooruitzien. Dan moet de planner wel vooraf hebben bedacht 

hoe hij gaat reageren. Wat zijn alternatieve leveranciers, in welke locaties ga je produceren en hoe krijg je de producten 

toch snel bij de klant? Een goede planner maakt daarom niet één enkel tactisch plan, maar maakt meerdere contingency 

plannen; wat als de vraag 50% van de voorspelling wordt, 100% of 200% van de voorspelling. Kortom, wat is het plan B?  

 

6.1.5 Met leveranciers en klanten aan de slag… 
Ten derde is steeds de principiële vraag: waarom heeft de onderneming eigenlijk voorraad? Zijn er geen mogelijkheden bij 

de leveranciers of voor een betere logistieke afstemming met klanten, waardoor voorraden niet meer nodig zijn. Supply 

chain management biedt concepten die voorraadverlaging ondersteunen. Bijvoorbeeld: vendor managed inventories (uw 

leverancier bewaakt uw voorraad), automatische herbevoorrading op basis van kassa-informatie, rechtstreekse leveringen 

door leveranciers en collaborative planning/CPFR (samen plannen met klanten en/of leveranciers). Hier ligt vaak een 

onontgonnen terrein dat naast voorraadbesparing ook kosten uit de keten haalt en uiteindelijk zorgt voor meer tevreden 

klanten. 

 

6.1.6 Ondersteund met ICT… 
Supply chain management creëert behoefte aan betere mogelijkheden voor het verwerken van steeds grotere 

informatiestromen uit de keten en de vraag naar real-time informatie. ERP belooft een naadloze integratie van 

informatiestromen. Toch biedt ERP niet alle functionaliteit, zoals besproken. Naarmate planning en besturing complexer of 

tijdkritisch worden, verdient deze afzonderlijke en hoogwaardige ondersteuning. Ook bieden ERP-systemen niet de 

besturing van de bedrijfsoverschrijdende logistieke keten. ERP-systemen maken wel de kern van ICT uit voor de 

registrerende functies, maar worden aangevuld met planning- en besturingstools voor de besturing van de supply chain; 

forecasting, demand management, tracking en tracking, replenishment, multi-siteplanning en collaborative planning. 

 

6.1.7 Mensenwerk… 
De logistieke keten mag nog zo mooi zijn bedacht, de ICT geavanceerd en de ketenplanning naadloos. Pakjes gaan pas 

bewegen als mensen beslissingen nemen over concrete bestellingen, de planning van distributiecentra, de prioriteiten in 

het transport of een levertijd aan de klant beloven. Het bereiken van verbeteringen vereist dat die mensen andere, 

slimmere beslissingen nemen. En dat vraagt om andere vaardigheden en een faciliterende rol voor de manager om een top 

team te ontwikkelen. 
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Figuur 6.2 - Het bouwen aan topteams (bron: Slimstock professionals) 

 

 

Logistiek managers moeten: 

 Weten waar het echt om draait in hun waardeketen: kosten of responsiviteit? 

 Steeds denken in termen van ‘wat als’; scenario-planning. 

 In staat zijn succesvolle allianties op te zetten met leveranciers en klanten in de logistieke keten. 

 Geavanceerde ICT in kunnen zetten voor de planning en besturing van de logistieke keten. 

 Weten hoe ze innovaties in de planning en besturing van de logistieke keten kunnen invoeren; de medewerkers 

moeten tenslotte anders, slimmer beslissen! 

 

Opdracht: 

Welke kansen ziet u in uw onderneming voor het verbeteren van het voorraadbeheer en het verlagen van het werkkapitaal 

door een betere logistiek? 

 

6.1.8 Concluderend 
Echte winst bij het verlagen van werkkapitaal zit in samenwerking in de logistieke keten. Daar biedt een win-win. Dan is het 

leuk om de resultaten te delen met de partners. Het schuiven met betaaltermijnen is dat niet… samen slimmer plannen 

wel! Niet teveel en niet te gedetailleerd, maar wel anticiperend. Maar dan wel eerst zorgen voor een huis dat op orde is, 

pas dan gaan werken aan ‘mooie’ concepten en zorgen dat de mensen die nieuwe concepten ook daadwerkelijk 

aankunnen. Wie het kleine niet eert, is het grote niet weerd. 

  



 

 

 

O
N

TW
IK

K
EL

IN
G

 N
A

A
R

 S
U

P
P

LY
 C

H
A

IN
 M

A
N

A
G

EM
EN

T
 

 70
 

7. ONTWIKKELING NAAR SUPPLY CHAIN MANAGEMENT 

Steeds meer ondernemingen werken samen om de markt te bedienen. Dit vraagt om een goede visie op logistiek. Er is een 

ontwikkeling in de manier waarop managers nadenken over logistiek, die ingedeeld is in vier fasen op basis van steeds 

verdergaande samenwerking en informatie-uitwisseling (zie figuur 7.1): 

Fase 1: Functionele organisatie 

Fase 2: Geïntegreerde onderneming 

Fase 3: Geïntegreerde logistieke keten 

Fase 4: Virtueel netwerk 

 

 

Figuur 7.1 - Ontwikkeling naar logistieke netwerken 

 

Opdracht: 

In welke fase van logistiek naar supply chain management bevindt uw organisatie zich? Is dit het ambitieniveau in het licht 

van uw strategisch ondernemingsplannen? 

 

 

7.1 Fase 1: Functionele organisatie 

De onderneming is gericht op kosten, winstmaximalisatie en functionele specialisatie. Processen worden op de beste 

manier geregeld vanuit elke afzonderlijke afdeling. Informatie wordt niet gedeeld tussen afdelingen en ondernemingen en 

de logistieke beheersing richt zich op de functionele afdelingen. Er is een goede inkoopplanning, een efficiënte productie en 

een betrouwbare verkoopplanning. Maar er is géén geïntegreerde aanpak en planning van de totale goederenstroom. 

Informatiestromen gaan in één richting. Er is geen informatie over logistieke ketenkosten en servicegraad, maar er is ook 

geen belangstelling voor deze informatie. Deze fase past in een stabiele markt, maar is niet meer geschikt wanneer klanten 

strengere en meer uiteenlopende eisen gaan stellen. Improvisaties zijn dan nodig om het de klanten naar hun zin te maken 

of er worden extra kortingen gegeven om de klant binnen te houden. 
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7.2 Fase 2: Geïntegreerd onderneming 

Deze ondernemingen blijven zich aanpassen aan veranderende marktomstandigheden. De integrale interne 

goederenstroom wordt vanuit de ondernemingsdoelstellingen beheerst. Niet de afdelingsplannen en -budgetten, maar de 

tevredenheid van klanten, het succes in de markt, de totale integrale kosten van een product, dienst, klant of 

marktsegment staan centraal in de logistiek. De onderneming kijkt bewust naar de mogelijkheden voor het uitbesteden van 

die activiteiten die niet bijdragen aan deze doelstellingen. Die integratie is niet mogelijk zonder ICT. De informatiestromen 

binnen de onderneming en tussen de partners in de logistieke keten nemen steeds meer toe. In deze ondernemingen zien 

we een logistiek manager die verantwoordelijk is voor de goederenstroom. 

Deze fase past in een dynamische markt. De onderneming kan snel inspelen op nieuwe verwachtingen van klanten. Deze 

fase past minder goed bij een markt waarin het logistieke functioneren van klanten of leveranciers het resultaat van de 

logistieke keten steeds weer verstoort en de onderneming in groei en winstgevendheid belemmert. Dan is samenwerking in 

de logistieke keten noodzakelijk. 

 

 

7.3 Fase 3: Geïntegreerde logistieke keten 

Partners in de logistieke keten stemmen hun activiteiten goed op elkaar af, zodat deze als een geheel kunnen worden bestuurd 

en kunnen functioneren. Doel is de prestaties van de totale logistieke keten te verbeteren. Deze fase is nodig voor 

ondernemingen die in markten met veel concurrenten werken en alleen nog succesvol kunnen zijn wanneer zij intensief 

samenwerken met hun leveranciers en klanten. De samenwerking is gericht op het voor langere termijn afstemmen van 

processen, waarbij alle partners dezelfde doelstellingen voor ogen hebben. De logistiek is niet meer alleen intern gericht, 

maar gaat over de grenzen van de ondernemingen heen. Voorbeelden zijn te vinden in de automobielbranche waar 

leveranciers samenwerken met klanten. Ook bij consumentengoederen zien we ondernemingen die nauw samenwerken. 

De Senseo en Perfect Draft van Philips zijn goede voorbeelden. 

Voor een paar jaar worden logistieke ketens ingericht en geoptimaliseerd. Hierin schuilt ook de zwakte, want in steeds 

veranderende marktomstandigheden kan de eenmaal georganiseerde logistieke keten wel eens te knellend zijn. Dit speelt 

bij nieuwe distributiekanalen als internet en bij sterke innovatie in producten en diensten. Op nieuwe kansen wordt dan 

niet snel genoeg gereageerd en de concurrentiepositie van de logistieke keten verzwakt. 

 

 

7.4 Fase 4: Virtueel netwerk 

Uiteindelijk worden logistieke ketens meer en meer flexibel en ontwikkelen zich naar steeds wisselende virtuele netwerken. 

Een keten is vast, een netwerk kan steeds veranderen. In deze fase werken ondernemingen in steeds wisselende logistieke 

ketens samen om een nieuwe klant of product/marktsegment succesvol te bewerken. Partners kunnen in diverse logistieke 

ketens op hetzelfde moment zowel elkaars concurrent als samenwerkingspartner zijn. Steeds opnieuw wordt het logistieke 

netwerk aangepast aan de wisselende omstandigheden om snel in te spelen op nieuwe marktkansen en hun 

marktleiderschap vast te houden. Partners komen en gaan afhankelijk van de toegevoegde waarde die ze op een zeker 

moment voor het succes in de logistieke keten hebben. Dit speelt bij het ontwerp, het maken, het leveren of het verkopen 

van het product. Voorbeelden zijn te vinden in de semiconductors industrie, bij producenten van mobiele telefoons en bij 

de organisatie van grote evenementen als het Lowlands Festival. 

 

 

7.5 Concluderend 

In logistieke innovatie is the-sky-the-limit… en in investeringen daarin helaas ook. Veel nieuwe concepten: virtual 

warehousing, focused factories, RFID, outsourcing van logistiek en productie, ketenintegratie, synchronized production, 

supply chain planning en APS, supply chain executie software als WMS, TMS, CPFR, scheduling, e-procurement en shared 

services voor de klantenorderverwerking. En, bij logistieke veranderingen ook nadenken over het minimaliseren van 

belastingen en invoerrechten. Stilstaan lijkt achteruitgaan. Mooie concepten, maar de praktijk is vaak anders. Het 

klantcontact, de customer service afdeling, is nog per land en per productdivisie geregeld. Electronica retailer Mediamarkt 
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moet lampen bestellen bij Philips Lamps, video/audio en batterijtjes bij Philips Consumer, in Nederland voor de 

Nederlandse filialen, in Duitsland voor de Duitse filialen. Even zoveel bestellingen, even zoveel facturen en geen kritieke 

massa voor EDI. Het contact met de klant beperkt zich tot het uitwisselen van orders. Het uitwisselen van informatie over 

promotieplanning, winkelverkopen en voorraden staat in de kinderschoenen. Zelfs als zouden Mediamarkt en Philips 

informatie uitwisselen dan stranden die gegevens in een veelheid aan ICT-systemen bij Philips of in een van vele distributie- 

en productielocaties. Supply chains zijn complex en ondoorzichtig; in de levensmiddelenindustrie, de chemie, de 

papierindustrie, de retail en bij logistieke dienstverleners. Het resultaat? Ontevreden klanten, ongebalanceerde voorraden, 

hoge kosten van transport en distributie en traag reageren op marktveranderingen. 

Centraal thema is snelheid. Het verkorten van doorlooptijden, snel introduceren van producten en doorvoeren van 

innovaties in distributiekanalen. Snelheid is ook nodig om logistieke kosten en werkkapitaal te verminderen. Ervaringen na 

de fusie bij retailer Laurus laten zien dat dit niet eenvoudig is. Snelheid kan marktkansen scheppen. Apple, Cisco, Office-

Depot, DAF Trucks, Heineken, P&G en Wal-Mart ontlenen hun succes ook aan logistiek. Logistiek is niet alleen faciliterend, 

maar helpt nieuwe markten creëren. Logistiek is dan niet beperkt tot binnen de vier muren van de onderneming. Maar, een 

succesvolle supply chain vergt eerst een perfecte interne logistieke keten met een welgekozen balans tussen de logistieke 

processen, de planning en besturing, de ICT en de logistieke organisatie. 
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KENNISTOETSVRAGEN 
 

1. Wat is de definitie van logistiek? 

2. Waarom is het nodig een onderscheid te maken tussen de goederenstroom en de commerciële distributie? 

3. Wat is het verschil tussen logistiek en supply chain management?  

4. Wat zijn de vier fasen in de ontwikkeling van logistiek naar supply chain management?  

5. Waarom is een logistiek concept nodig? 

6. Welke elementen kent het logistiek concept? 

7. Wat zijn logistieke doelstellingen? 

8. Vat in eigen woorden de goedkope, de snelle en de robuuste logistiek samen. 

9. Waarom is het klantenorderontkoppelpunt belangrijk voor het logistiek concept? 

10. Waarom zijn de waardedichtheid en de verpakkingsdichtheid belangrijk bij de keuze voor magazijnen en 

transport?  

11. Wat zijn de verschillen tussen push en pull? 

12. Wat zijn de drie uitgangspunten bij MRP? 

13. Welke voordelen heeft ERP gebracht? 

14. Waarom biedt EDI niet voldoende mogelijkheden voor supply chain planning? 

15. Geef enkele voorbeelden van Supply Chain Execution software. 
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CASE 
 

China Consumer Electronics 

 

De Europese verkooporganisatie van China Consumer Electronics (CCE) is gevestigd in Amsterdam. Binnen de Europese 

organisatie is Sjef de Bont verantwoordelijk voor de verkoop van het product I-Enjoy. I-Enjoy is een van de toonaangevende en 

winstgevende producten van de CCE in de markt voor spelcomputers. Bij de Europese verkooporganisatie is Frank Vanderheijden 

verantwoordelijk voor het plannen van voorraden en de inkooporders en het regelen van de goederenstroom. 

Bij het berekenen van de benodigde voorraad van I-Enjoy hanteert Frank de levertijd die de centrale logistieke afdeling 

(GroupLog) heeft afgegeven. De levertijd van I-Enjoy is 2 maanden. Frank plaatst op 3 november vorig jaar een order van 200 

stuks I-Enjoys. Zijn redenering is dat, als hij ervan mag uitgaan dat GroupLog dezelfde kalender gebruikt als hij, deze producten 

op 3 januari van dit jaar worden afgeleverd in Amsterdam. 

 

De verkopen rond kerstmis waren ongekend hoog. Veel hoger dan verwacht. Op 3 januari zijn alle voorraden van I-Enjoy op. Niet 

alleen dat, ook worden meerdere back-orders van klanten geregistreerd. Sjef de Bont, die het nieuwe jaar fris en vrolijk wil 

beginnen vraagt Frank Vanderheijden om even langs te komen. Hij drukt hem op het hart dat de producten die gepland waren 

op 3 januari te worden geleverd zonder enige vertraging geleverd moeten worden, anders… 

 

Terug op zijn kantoor belt Frank onmiddellijk GroupLog en, na 2 uur gewacht te hebben, krijgt hij de volgende informatie: 

1. De door hem bestelde I-Enjoys zijn gemaakt in de fabriek in het Engelse Bedford (500 kilometer van Amsterdam) 

en waren gereed op 24 december vorig jaar. 

2. De instructies zijn gegeven om deze producten naar Amsterdam te sturen en ze zouden daar nu moeten zijn. 

 

Frank geeft deze informatie direct door aan Sjef de Bont die, nog steeds vol goede voornemens voor het nieuwe jaar, 

antwoordt dat de producten niet gearriveerd zijn en dat hij hem nog een week respijt wil geven. De goede voornemens 

lijken echter te vervagen naarmate de druk op de ketel toeneemt. 

Als op 10 januari blijkt dat de verlangde producten er nog niet zijn, wordt Sjef de Bont, die inmiddels een aantal vervelende 

telefoontjes van belangrijke klanten heeft gehad, woedend op Frank Vanderheijden. Na een scheldkanonnade te hebben 

geïncasseerd besluit Frank de trein te nemen naar de fabriek in Bedford. Bij zijn bezoek aan de plaatselijke planningsgroep krijgt 

hij van de aldaar geïnstalleerde computer de bevestiging dat de producten die hij zoekt op 24 december zijn gemaakt en dat dit 

bovendien nog dezelfde dag aan de GroupLog is doorgegeven. Naar het schijnt zijn de producten direct van de fabricage- naar de 

verzendafdeling in het distributiecentrum gebracht. In het distributiecentrum krijgt Frank te horen dat de verzendinstructies pas 

op 28 december van de GroupLog zijn ontvangen. ”Waarschijnlijk een gevolg van de kerstvakantie” merkt de chef van de 

verzendafdeling op. “Men vroeg ons de producten naar Amsterdam te sturen, maar het waren maar 4 pallets en we hadden 

geen andere lading voor Amsterdam”. “Ik ben verantwoordelijk voor de transportkosten” vervolgt de man, “als ik een wagen 

naar Amsterdam had gestuurd met maar 4 pallets erin, dan was dat ruim 3 keer zo duur geweest als het versturen naar het 

verzamelcentrum in Birmingham! Maar u hoeft zich geen zorgen te maken. Tweemaal per week komt hier een auto van het 

verzamelcentrum. Die paar dagen meer of minder!” Frank vraagt wanhopig: “Wanneer zijn ze opgehaald?”. Hij krijgt als 

antwoord dat de auto van Birmingham de goederen op 31 december heeft meegenomen. Als de man ziet dat Frank wat bleek 

begint te zien, biedt hij aan om een auto te regelen om Frank in de gelegenheid te stellen om een bezoek aan Birmingham te 

brengen. Frank bedankt hem. Tenslotte is het een geschikte kerel. 

 

De mensen in Birmingham zijn eveneens vriendelijk en redelijk. “Ja”, zo krijgt hij te horen, “we hebben de goederen op 31 

december vorig jaar opgehaald en op 3 januari ‘s morgens gelost”. “Nieuwjaar zat ertussen?”, vraagt Frank, “maar wanneer 

verstuurden jullie de spullen naar Amsterdam?” “Dat gaat hier anders” zegt de manager in Birmingham, “we sturen niks direct 

naar Amsterdam. Alles gaat via het verzamelcentrum in Hull. En van daar gaat het met de vrachtwagen op de ferry naar Hoek 

van Holland. Dat is een veel dikkere goederenstroom en vanzelfsprekend moeten we er voor zorgen dat de transportkosten zo 

laag mogelijk zijn”. 
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“Wanneer vertrok de auto dan naar Hull?” vraagt Frank vervolgens. “Geen auto” vervolgt de man, “we gebruiken het spoor, dat 

is 15% goedkoper dan wegtransport. De goederen zijn wel wat langer onderweg, maar met die enorme goederenstromen 

besparen we veel transportkosten voor CCE.” Na veel vijven en zessen begrijpt Frank dat de goederen bestemd voor Hull zijn 

vertrokken op 6 januari 2006. Hij gaat door de grond. Toch heeft hij het gevoel nu niet te moeten stoppen. Hij huurt een auto om 

naar Hull te gaan. Daar hoort hij dat die wagon op 12 januari gelost is. “Hoe kan dat; 6 dagen van Birmingham naar Hull” vraagt 

Frank, “de afstand is maar 200 kilometer!” “Jawel”,  antwoordt de manager, “maar vergeet niet dat er een weekend tussen zit en 

dat de spoorwegen 14 wagons voor ons hadden. We kunnen er maar één tegelijk lossen in Hull!”. 

Frank kijkt vertwijfeld omhoog. De manager van het verzamelcentrum ziet Frank zijn reactie en vervolgt: “Maakt u zich geen 

zorgen meneer Vanderheijden, we hebben zojuist een wagen volgeladen en die is op weg naar Amsterdam”. Frank stapt weer in 

de trein en rijdt terug naar zijn kantoor in Amsterdam. De nachtmerrie lijkt nu ten einde.  

 

De volgende morgen brengt Frank verslag uit aan Sjef de Bont en deelt mee dat de producten nu in het distributiecentrum zullen 

staan (op het moment dat hij dit zegt bedenkt hij dat hij dit had moeten nagaan, maar ach.....). “En het werd tijd ook!” raast Sjef 

de Bont, “we hebben 40 back-orders; samen 120 I-Enjoys. Een order van 40 stuks is geannuleerd door de klant. Die is naar onze 

concurrent gegaan”!  Frank slikt. Hij staat op punt om ook iets te zeggen, als Sjef de Bont brult: “Weet je wel dat een back-order 

€ 20 kost. Om nog maar niet te spreken van een geannuleerde order, die kost € 80, per product wel te verstaan, omdat we de 

marge nu mislopen”. Frank zucht terwijl hij wegloopt. En de instructie van Sjef de Bont om de voorraden I-Enjoy voortaan met 2 

weken te verhogen zal nauwelijks iets veranderen aan de situatie. 

 

Frank Vanderheijden verlaat het kantoor van Sjef de Bont met de staart tussen de benen. Hij is hem dankbaar, dat hij niet 

gevraagd heeft of Frank de producten ook echt in het distributiecentrum heeft zien liggen. Frank denkt dat hij dit voor de 

zekerheid nog even na moet gaan. “Ja, de vrachtwagen is aangekomen”, zegt de magazijnbaas in Amsterdam, “maar is er echt 

nodig om die pallets snel uit te laden? We hebben het erg druk op dit moment met het lossen van andere auto’s en die kunnen 

we niet laten wachten……”. 
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OPDRACHTEN 
 

Opdracht 1 

Teken de goederenstroom voor CCE. 

 

Opdracht 2 

Probeer op basis van de beschrijving de elementen van het logistiek concept voor CCE te inventariseren. 

 

Opdracht 3 

Noem 15 dingen die zijn fout gegaan in de logistiek van CCE. Rangschik de problemen naar de diverse elementen van het 

logistiek concept, zodat je een kritisch oordeel kunnen vormen over het bestaande logistiek concept. 

 

Opdracht 4 

Op welke manier kan CCE de logistiek verbeteren? Geef drie suggesties voor de structuur van de goederenstroom, voor de 

logistieke beheersing, voor de logistieke ICT en voor de logistieke organisatie. 
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