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1

at is logistiek

Voor het vakgebied Logistiek heb je kennis nodig op allerlei gebieden. In dit
hoofdstuk leggen we een aantal begrippen uit die je bij dit vak tegenkomt.

1.1 Een veelzijdig beroep

Je wilt leidinggeven aan logistieke verbetering. Om dat goed te kunnen, moet
je van heel wat markten thuis zijn. Je moet plannen maken, teams formeren en
mensen aansturen. Je moet de voortgang bewaken en bijsturen. Ook moet je
rekening houden met organisatievraagstukken, met risicoanalyses, met belo-
ningsstructuren en met ergonomie en arbeidsomstandigheden. Je moet weten
waar kosten worden gemaakt, welke vermijdbaar zijn en hoe je vanuit logistiek
kunt bijdragen aan een beter ondernemingsresultaat. Ook moet je integraal
kunnen kijken naar de goederenstroom en weten welke tools en methoden je
kunt gebruiken om een situatie te analyseren, waar alternatieven aan moeten
voldoen en op verschillende aspecten een afweging kunnen maken van de al-
ternatieven. En natuurlijk heb je kennis nodig van de verschillende logistieke
denkwijzen en van de binnen logistiek gebruikte technieken. In diverse boe-
ken tref je delen aan van het hier geschetste werkgebied, maar wij proberen je
in deze serie een compleet overzicht te bieden.

Logistiek, wat is dat ook alweer?

Dat het van groot belang is om de goederenstroom integraal te beheersen, werd
het eerst duidelijk in oorlogen. Het Franse leger trok door Europa en was op
zoek naar onderdak, eten en drinken. Om de manschappen gemotiveerd te
houden en ook de mensen in de veroverde gebieden niet al te veel tegen zich in
het harnas te jagen, werden speciale eenheden uitgestuurd om georganiseerd
te zoeken naar onderdak, naar logies. En algauw kwam daar de taak bij om het
front te voorzien van eten en drinken, van kleding, wapens en munitie. De lo-
gistieke functie ontstond en bleef lange tijd typisch militair.

Hoe belangrijk het is om een front, dat zich ver weg bevindt, te voorzien van
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alle noodzakelijke producten, werd echt duidelijk in de Tweede Wereldoorlog.
Lange en riskante aanvoerroutes vanuit de vs, de beperkte financiéle midde-
len en de beperkte productiecapaciteit maakten het noodzakelijk om zowel ef-
fectief als efficiént te werken. In feite was de bevrijding van Europa één grote
logistieke operatie, waarbij met name ook de Amerikaanse vrouwen in de pro-
ductie van schepen, wapens en munitie een belangrijke rol speelden.

Een van de 2.751 liberty schepen, een schip dat in vijf dagen kon
worden gebouwd

Figuur 1.1

Allerlei optimaliseringsberekeningen werden bedacht en door de opkomst van
de computers konden die ingewikkelde berekeningen operationeel worden toe-
gepast. Operations Research werd een vakgebied dat veel heeft bijgedragen aan
de inhoud van de nu bekende logistieke gereedschapskoffer. Pas na de Tweede
Wereldoorlog begint in het bedrijfsleven door te dringen dat er grote voorde-
len te behalen zijn met integrale goederenstroombeheersing. Een kennisgebied
ontstond, dat toen nog business logistics werd genoemd.

Inmiddels is logistiek uitgegroeid tot een volwassen vakgebied, gericht op be-
heersing van stromen. Momenteel gebruiken logistici hiervoor ook wel de term
supply chain management. Het vak is natuurlijk vooral gericht op de goederen-
stroom, maar steeds meer ook op de met de goederenstroom samenhangende
informatiestroom en geldstroom. Steeds meer worden logistieke inzichten ook
toegepast op beheersing van andere stromen. Als voorbeelden noemen we de
klantenstroom van een warenhuis, de studentenstroom van een onderwijsin-
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stelling, de patiéntenstroom van een ziekenhuis, de cliéntenstroom van een
centrum voor arbeid en inkomen.

De stormachtige ontwikkeling van het relatief jonge vakgebied is mede te dan-
ken aan sterk veranderende marktverhoudingen. Om bij de toenemende eisen
vanuit de markt te kunnen overleven, werd het noodzakelijk dat bedrijven hun
processen en hun organisatie gingen aanpassen. Hierdoor kunnen nieuwe pro-
ducten snel worden gemaakt en gedistribueerd, de leveringen kunnen erg stipt
en betrouwbaar worden uitgevoerd, de kosten worden beheerst en er kan flexi-
bel worden gereageerd op grote schommelingen in de vraag.

Dat de doorlooptijd van het volledige ontwikkelproces—van productidee tot aan
de verkoop aan de consument - onder hoge druk staat, kun je zien in figuur 1.2.
Hierin laten we de vermindering van de doorlooptijd van elektronica zien, voor
het proces van ontwerp tot verkoop. Wat je kunt zien is dat de time-to-market
(de tijd van idee tot verkoop) enorm is afgenomen en dat er steeds meer externe
partijen betrokken zijn bij de ontwikkeling, productie en verkoop. Een te lange
time-to-market wordt tegenwoordig keihard door een snellere concurrent afge-
straft. In figuur 1.2 kun je duidelijk zien dat ook de periode korter wordt waarin
een product daadwerkelijk wordt geproduceerd. De productlifecycle wordt korter.

1970 ontwerp ptr;;z- os:(lieecrtd.' Ier\)/reor:ﬁ.usli;ii' volume productie service
externe parijen 0 0 0 1200 0 0 0
1980
0 0 1200 0 10-50 12

1990 \_$l_

8 2 5 210 2-10 12
2000

25-100 1-4
jaren 2 4 6 8 10 12'

Figuuri1.2  Van ontwerp tot verkoop van elektronica

In het vakgebied logistiek constateren we een toenemende behoefte aan goed
opgeleide mensen. Mensen die weten wat logistiek is, die integraal kunnen
denken en in staat zijn om de logistieke gereedschapkist goed toe te passen: lo-
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gistici. Langzamerhand begint er gelukkig structuur te komen in de logistieke
opleidingen. We komen daarop terug in paragraaf1.8.

1.2 Hoe logistiek is ontstaan

Logistiek is ontstaan vanuit de behoefte om goederenstromen beter, sneller en
goedkoper te laten verlopen. Maar veel van de denkbeelden zijn ook bruikbaar
voor het beter beheersen van andere soorten stromen en processen, bijvoor-
beeld informatiestromen, dienstverleningsprocessen of patiéntenstromen.

Logistiek kun je omschrijven als: Alle activiteiten in een onderneming of in
een keten van ondernemingen die gericht zijn op het naar de eindbestemming
brengen van mensen, goederen en informatie.

Je kunt Logistiek ook omschrijven zoals de Vereniging Logistiek Management
dat doet in Terminologie voor de logistiek: De organisatie, planning, besturing
en uitvoering van de goederenstroom vanaf de ontwikkeling en inkoop, via
productie en distributie naar de eindafnemer met als doel om tegen lage kosten
en kapitaalgebruik te voldoen aan de behoeften van de markt.

Informatie, diensten en producten hebben pas reéle waarde voor een onder-
neming als zij bij de eindbestemming zijn aangekomen. Pas dan worden de
producten of diensten omgezet in geld. Logistieke activiteiten zijn dus vanuit
commercieel oogpunt belangrijk om op snelle wijze zo veel mogelijk producten
naar de eindbestemming te brengen en verkoopbaar te maken.

De eindbestemming van een product is de klant. Uiteindelijk is dat de eind-
consument. We realiseren ons alleen steeds meer dat we nog niet klaar zijn als
de consument het product in handen heeft. We zullen ook de met het product
samenhangende afvalstroom moeten kunnen beheersen.

NxP Semiconductors levert bijvoorbeeld geen chips (1C’s) aan particulieren. De
klanten van deze halfgeleiderfabrikant zijn onder andere fabrikanten van tv’s
en mobiele telefoons. En hun klanten zijn wel de eindgebruikers. Zij moeten
tevreden zijn over de prestaties van de gehele keten, inclusief nxp. Als de eind-
gebruikers niet tevreden zijn over het product, de levering of de service, dan zal
de gehele keten dit voelen.

Een fabrikant van verpakkingen levert in principe geen kartonnen dozen aan
particulieren. De klanten van de verpakkingsfabrikant zijn fabrikanten van
bijvoorbeeld rolletjes snoep, chips of stereosets. De verpakking moet alleen wel
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bijdragen aan de manier waarop de eindgebruiker zijn product geleverd krijgt:
in goede staat, heel, schoon, op tijd. De verpakking moet herkenbaar zijn, in-
formatief en uitnodigend. Op allerlei manieren tellen de prestaties van de
verpakking mee in het oordeel van de consument over de prestaties van deze
keten.

Doordat veel transportbedrijven zich logistiek dienstverlener zijn gaan noe-
men, wordt het woord logistiek in het spraakgebruik vaak vereenzelvigd met
pakjes sjouwen, met transport. Dat is alleen niet juist. Transport is maar een
klein gedeelte van het logistieke werkterrein. De verwarring heeft wel toegesla-
gen en mede daardoor is een nieuwe naam voor logistiek opgekomen: supply
chain management. Een naam die het integrale karakter goed aanduidt.

1.3 Logistiek is integraal denken

Logistiek staat niet op zichzelf. Het is een werkgebied dat zowel op de lange als
op de korte termijn integraal kijkt naar het primaire proces van de onderne-
ming.

Integraal en lange termijn zijn begrippen die het meest aansluiten bij de top van
de organisatie. Logistieke vraagstukken gaan hierbij bijvoorbeeld om de sa-
menstelling van het assortiment, de schaal van werken, de inrichting van pro-
cessen, de capaciteit, het informatiesysteem, het kiezen van de manier waarop
geografisch gespreide markten moeten worden bediend en de servicegraad die
verleend moet worden.

Integraal en korte termijn betekent invloed uitoefenen op een heleboel uitvoe-
rende functies. Je kunt deze begrippen betrekken bij besluitvorming, inscha-
kelen bij het verbeteren, besturen en bij het controleren van de in- en output,
dwars door het bedrijf heen. Denk maar aan de invloed die logistiek moet
hebben op activiteiten van inkoop, ontvangst en opslag van grondstoffen, or-
deracceptatie, productieplanning en orderuitgifte, intern transport en opslag
van halffabricaten, voorraadbeheer van gereed product, van distributiecentra,
magazijnen en van extern transport in al haar diverse modaliteiten. Denk ook
maar aan de direct aan de goederenstroom gekoppelde informatiestroom, aan
transportdocumenten, factuurcontrole, enzovoort.

Het integrale karakter maakt het lastig om voor Logistiek een plaats in een or-
ganisatie aan te wijzen.

In een organisatie die functioneel is ingericht, is geen eenduidige plaats voor
de integrale logistieke functie te vinden. In zo’n geval worden de tactische en
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operationele aspecten van logistiek vaak verdeeld over verschillende functies,
bijvoorbeeld materialsmanagement en fysieke distributie. De strategische ac-
tiviteiten worden dan in een centraal staforgaan ondergebracht als benchmar-
king en ontwerp en beheer van logistieke grondvorm, systemen en structuren.
In een productsgewijs georganiseerde onderneming kan de tactische en opera-
tionele logistiek vaak worden samengevoegd met productmanagement tot de
functie category management.

Maar ook in de gevallen dat logistiek als een ogenschijnlijk apart functioneel
vakgebied een plaats in een organisatie heeft gekregen, moet je je realiseren dat
de functie van integrale logistiek inhoudt dat logistiek zich altijd zal bemoeien
met een ‘dwarsdoorsnede’ van het bedrijf, met de stromen door het totale pri-
maire proces. Er zullen daarom tal van intra-organisationele relaties moeten
bestaan, waarbij de logistieke functie het voortouw neemt bij het verbeteren
van processen en bij het verbeteren van de procesbeheersing.

De Boekenwurm

Kader1.1

De Boekenwurm is een keten van boek-
winkels, die zich heeft gespecialiseerd
inrestpartijen. Bij De Boekenwurm is
factuurcontrole (verificatie) een taak
van de boekhouding. Als de stroom
goed is georganiseerd, komen er van
drie kanten gegevens bij elkaar voor de
verificatie: van de bestelafdeling komen
ordergegevens, van het distributiecen-

order

\/_\

ontvangst-
melding

\/_\

Y

controle

factuur

—

e

trum (pc) komt de ontvangstmelding en
van de leverancier komt de factuur. Con-
trole houdtdan in: zijn de gefactureerde
goederen wel door de inkoper van De
Boekenwurm besteld en zijn de juiste
goederen in de juiste hoeveelheid ont-
vangen? Kloppen de hoeveelheden en
de prijzen en zijn de kortingsregels en
overige condities goed toegepast?

betaling

Figuur1.3 Verificatie door afdeling Boekhouding
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Hoewel het hier gaat om een taak van de
boekhouding, is de logistieke functie de
grootste belanghebbende. Van die kant
mag je dus voorstellen verwachten voor
het verbeteren en/of vereenvoudigen
van het proces. Daarbij is de kans groot
dat er, vanuit functioneel verschil in in-
zicht, een competitie-element ontstaat
met de Controlling-functie.

Controlling zal immers vanuit het be-

aan functiescheiding. Om de kans op
misbruik zo klein mogelijk te maken,
moeten de drie voor verificatie benodig-
de gegevenssoorten door drie verschil-
lende personen worden opgesteld en
door een vierde worden gecontroleerd.
Daartegenover zal Logistiek eerder
redeneren dat de stroom efficiént en
snel moet verlopen en dat je mensen
kunt vertrouwen totdat het tegendeel

veiligingsoogmerk veel belang hechten  is bewezen.
ontvangst- verificatie en
i > > betalin

melding A betaalbaarstelling ‘

— door de besteller
A4
factuur steekproef- »|  rapportage
controle

—

—

Figuur1.4 Verificatie door besteller, steekproef door afdeling Boekhouding

Vanuit Logistiek is het best denkbaar
datdegene die de bestelling heeft
gedaan ook de factuur controleert.
Degene die zeer goed op de hoogteis
van de afgesproken prijs en de overige
levercondities, is ook degeneis die de
factuur ontvangt en verifieert.

De behoefte van Controlling aan bevei-

Als je als logistiek manager met een integrale blik kijkt en diverse disciplines
inschakelt bij het analyseren en verbeteren van processen, lijkt je aanpak veel
op het organiseren van projecten. Vrijwel alle kenmerken van een projectorga-
nisatie zijn dan ook van toepassing op een integraal werkende logistieke orga-
nisatie. Alleen een project is tijdelijk, terwijl je als logistiek manager de project-

liging kan volgens Logistiek ook, zelfs
beter, worden gehonoreerd door steek-
proefsgewijs een aantal facturen extra
te controleren.

In veel verificatieprocessen is overigens
tegenwoordig een snel en efficiént
procesverloop gerealiseerd door geau-
tomatiseerde controles.

organisatie blijvend wilt gebruiken.

Als logistiek manager zul je veel aandacht besteden aan het identificeren van
problemen en aan het uitzoeken hoe je die problemen kunt oplossen. Het

nemen van beslissingen kost je hierbij erg veel tijd.
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Er bestaan twee basistypen beslissingen waarmee je als logistiek managers zal

worden geconfronteerd:

o relatief rechttoe rechtaan besluiten; hiermee worden compleet voorgekookte
en economisch onderbouwde besluiten bedoeld;

« overige besluiten; dit zijn besluiten die moeilijkheden kunnen opleveren
met personeel, klanten of leveranciers en waarbij je gerichte probleemoplos-
singsacties nodig hebt.

Met deze laatste groep zijn veel managers het grootste gedeelte van hun tijd

bezig.

Mintzberg vat de taken van de manager samen in tien rollen. Deze tien rollen
zijn natuurlijk ook van toepassing op logistiek managers. Ze worden weergege-
ven in figuur 1.5.

rollen van mens tot mens: boegbeeld
leider
samenwerking
informatierollen: begeleiden
verspreider van informatie
woordvoerder
besluitrollen: ondernemer
probleemoplosser
raadgever

Figuur1s  Rollen van managers (Mintzberg)

Vaak zie je dat management wordt gedefinieerd als plannen, organiseren, de-
legeren, coordineren en controleren. Dit worden ook wel de vijf essentiéle be-
standdelen genoemd van de managementfunctie.

1.4  Delogistieke keten

Voortbrengen van producten en diensten doen organisaties bijna nooit alleen.
Er is vrijwel altijd sprake van een keten van organisaties, waarin elke schakel
gericht is op zijn eigen specialisatie. We spreken dan van een keten van onder-
nemingen (een supply chain). Als we verder inzoomen op de gang van zaken
binnen een onderneming, dan zien we opnieuw een keten, maar nu van afde-
lingen of functies.
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1.4.1 Deonderneming als keten

Een productieonderneming bestaat in versimpelde vorm uit de afdelingen in-
koop, productie en verkoop. Deze afdelingen vormen een keten die zorgt voor
de toegevoegde waarde van de onderneming. Elke afdeling heeft daarbij een
eigen functie, met bijbehorende doelstellingen:

« inkoop: deze afdeling zorgt voor de juiste resources (input) voor productie;

« productie: deze afdeling zorgt voor efficiénte productie van de juiste pro-

ducten in de juiste hoeveelheid;
o verkoop: deze afdeling zorgt voor omzet en een goede relatie met afnemers.

leverancier inkoop > productie >  verkoop

Figuur1.6  Een versimpelde voorstelling van een onderneming

Integrale beheersing van de goederenstroom binnen de onderneming is van
belang om effectief en tegelijk efficiént te werken. Door de goederenstroom als
één geheel te besturen, richt je ‘de neuzen naar één kant’. En dat zal in de rich-
ting van de klant moeten zijn. De klant is immers de reden waarom de onder-
neming bestaat. Als alle afdelingen daarvan doordrongen zijn, kan de onder-
neming rekenen op tevreden klanten. Dit is onontbeerlijk om te overleven.

Materialsmanagement en fysieke distributie

Het gedeelte van de goederenstroom vanaf het bestellen bij leveranciers, via de
goederenontvangst tot en met de laatste fabricagefase — meestal het verpakken
van de geproduceerde artikelen en het afleveren van gereed product aan het
magazijn - noemen we materialsmanagement. De activiteit die begint met het
op voorraad leggen van de goederen in het magazijn gereed product tot en met
de aflevering van de producten (en de eventuele retournames) aan de klanten
heet fysieke distributie.

In schema ziet dit er als volgt uit:

integrale logistiek

materialsmanagement fysieke distributie

» <
Ll

A

N\ A

leverancie inkoopv» productie —X ;verkoop W

Figuur1y Integrale logistiek
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Tot de functie materialsmanagement behoren de volgende verantwoordelijk-

heden:

« verwerven van grondstoffen, materialen, inkoopdelen enzovoort;

o materiaalplanning;

o voorraadbeheer van grondstoffen, halffabricaten en onder handen werk;

 productie- en capaciteitsplanning, inclusief levertijdafgifte;

« magazijnmanagement: ontvangst, opslag en uitgifte van grondstoffen en
halffabricaten;

o intern transport en materials handling van grondstoffen en halffabricaten;

 systeem- en databeheer van logistiecke systemen binnen materialsmanage-
ment.

Tot de functie fysieke distributie behoren de onderstaande verantwoordelijk-

heden:

» magazijnmanagement: opslag en uitgifte van gereed product;

o voorraadbeheer van gereed product;

o uitgaand extern transport;

« intern transport en materials handling van gereed product;

« systeem- en databeheer van de logistieke systemen binnen fysieke distribu-
tie.

1.4.2 Deondernemingbinnen een keten

Je ziet bijna nooit dat één enkele onderneming het hele traject verzorgt vanaf
de oorsprong van de grondstoffen tot aan de eindconsument. Er is vrijwel altijd
sprake van een keten van bedrijven, die gezamenlijk de dienst of het product
voortbrengt. In de economie wordt zo'n keten een bedrijfskolom genoemd, met
verticale relaties. In de logistiek noemen we de relaties binnen zo’n keten juist
horizontaal of langs de product-as. In figuur 1.8 zie je een schematisch overzicht
van een keten. De verschillende onderdelen van de keten worden in hoofdstuk
2 nader toegelicht.

( logistieke dienstverlener )

[ I N 1
leverancier ! [
producent groothandel i» retailer i,+
grondstof ‘ :

Ty y %
( merkeigenaar )

Figuur1.8  Spelers in de keten
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1.4.3 Intra-organisationele relaties

Logistiek is een vakgebied dat zich bezighoudt met het integraal beheersen van
stromen. Stromen van goederen, mensen, dossiers. Met die stromen hebben
veel functies in je organisatie te maken. Ieder vanuit zijn of haar eigen specia-
lisme. De kunst van logistiek is om met al die functies samen de stroom goed te
organiseren. Op zo'n manier dat de klant tevreden is, terwijl de kosten binnen
de perken blijven, met korte doorlooptijden en beperkte risico’s. Het organise-
ren van logistiek lijkt daardoor veel op het organiseren van een project. Het is
alleen niet tijdelijk.

Je moet richting geven aan activiteiten die buiten je eigen directe hiérarchische
verantwoordelijkheid liggen en goede maatjes blijven met mensen van wie je
een deel van hun verantwoordelijkheden overneemt. Ook moet je die mensen
steeds opnieuw wijzen op het gemeenschappelijke belang. Je moet coalities
vormen, dan weer met controlling en marketing, dan weer met productie.
Alleen dan kun je als logisticus waarmaken dat je integraal naar de stromen
kijkt. Dat je niet bezig bent met een hobby of met suboptimalisatie, maar dat je
het belang van het geheel voor ogen hebt.

1.4.4 Reverse logistics

Milieubeleid staat weer sterk in de belangstelling. De overheid spreekt pro-
ductiebedrijven aan op activiteiten die het milieu belasten en stelt ze verant-
woordelijk voor de schade. Steeds sterker wordt onderkend dat de stroom niet
eindigt bij de eindgebruiker. Er moet rekening worden gehouden met de af-
valstroom die ontstaat door gebruik, of na afdanken van het product. In de
auto-industrie worden alle componenten voorzien van een codering voor het
gebruikte materiaal, zodat de materialen hergebruikt kunnen worden. Terug-

primaire
grondstof

T v

[
: producentenverantwoordelijkheid afval
[
[

bewerking of
verwerking

| productie |  verkoop 3| consument

inzamelen

teruglopende stroom

Figuur1.9  Voorbeeld van reverse logistics
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name- en recyclingplicht zijn voorbeelden van recente regelgeving. Glas- en
papiercontainers zijn voorbeelden op straat. Het gaat om het beheersen van
stromen die precies andersom lopen dan de gebruikelijke. Retourstroomlogis-
tiek, reverse logistics.

Het verloop van de voorraad gerecycled materiaal is moeilijk te voorspellen.
Dat maakt voorraadbeheer lastig.

Je kunt verschillende typen retourstromen onderscheiden:

1 verpakkingen, zowel product- als transportverpakkingen;
2 opgebruikte, afgedankte producten;

3 retour om kwaliteitsredenen, garantie, reparatie, recall.

In figuur 1.10 hebben we verschillende uitvoeringsvormen van retourstromen
weergegeven.

4
5
R  —
L] ||
—>  producent > retailer —»| consument | afval >
3 1
recycling/
hergebruik 2
1=eenmalige transportverpakking 4=productverpakking of recall
2=duurzaam product 5=meermalige transportverpakking of recall
3=materiaal/component 6=recall

Figuur1.10  Verschillende typen retourstromen

1.5 Doelstellingen

De maatschappij waarin wij leven is opgebouwd uit ondernemingen en organi-
saties. Zonder organisaties is ons leven ondenkbaar. Overal komen we ze tegen:
fabrieken, kantoren, scholen, ziekenhuizen, enzovoort. We maken allemaal ge-
bruik van diensten en producten, die organisaties leveren. Bovendien brengen
we zelf ons leven door in een organisatie: als leerling, als werknemer, als lid, als
patiént. We leven in een maatschappij van organisaties.

Zonder organisaties zou ons leven er heel anders uitzien. Organisaties, en dus
ook je eigen onderneming, zijn in het leven geroepen om als groep een doel te
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bereiken dat de leden van de groep niet afzonderlijk zouden kunnen halen. Er
zijn veel verschillende soorten organisaties, met heel verschillende kenmerken.
We zullen een paar voorbeelden geven:

o sportverenigingen, kaartclubs en hulpverleningsstichtingen;

« politieke partijen en pressiegroepen;

« productiebedrijven en dienstverlenende bedrijven;

 op winst gerichte bedrijven en non-profitorganisaties;

o particuliere bedrijven en (semi-)overheidsinstellingen;

o nationale en multinationale bedrijven.

Drie elementen zien we steeds terugkomen. Het gaat om een groep mensen, die
in een samenwerkingsverband streven naar een gemeenschappelijke doelstel-
ling.

Er zijn mensen met grote belangen in en grote invloed op organisaties: de sta-
keholders. Interne belanghebbenden zijn bijvoorbeeld managers, medewerkers
en aandeelhouders. Maar omdat organisaties niet op zichzelf staan, niet op een
eilandje zitten, zijn er ook altijd externe belanghebbenden: groeperingen die
invloed willen uitoefenen op de organisatie of op de onderneming. Hierbij kun
je denken aan de overheid, de vakbonden, milieuactiegroepen, de Consumen-
tenbond.

Tabel 1.1 Verschil tussen interne en externe belanghebbenden

Interne belanghebbenden Externe belanghebbenden
medewerkers overheid

managers vakbond

aandeelhouders consumentenbond
leveranciers milieugroeperingen

Een onderneming zal willen of moeten reageren op de druk die aandeelhou-
ders uitoefenen. Zij doet dit bijvoorbeeld om kosten te beperken, om verlies-
latende activiteiten te beéindigen of om activiteiten sterker te concentreren op
de kernactiviteiten. Het doel hierbij is natuurlijk een hoger rendement, meer
shareholders value. Het bedrijf moet zijn aandeelhouders tevreden houden, zij
leveren het kapitaal dat nodig is voor de onderneming. Een bedrijf zal ook wil-
len of moeten reageren op druk vanuit het personeel, de or of de vakbonden,
bijvoorbeeld op een vraag naar betere arbeidsomstandigheden of een vraag
naar hoger loon. Het bedrijf kan niet zonder personeel. In opleiding en trai-
ning van het personeel is veel geinvesteerd. Dat laat je niet zomaar lopen. En
ook voor druk van buitenaf is een bedrijf niet ongevoelig. De leden van een ac-
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tiegroep die demonstreren voor een supermarkt zijn ook klant van die super-
marktorganisatie. En die klant willen ze graag houden, hoe lastig de vraag van
de actiegroep misschien ook is. Een onderneming moet balanceren tussen te-
genstrijdige wensen en eisen en ondanks dat proberen om haar eigen doelstel-
lingen overeind te houden.

Organisaties brengen mensen en middelen samen om met opoffering van
schaarse middelen te komen tot een bepaald doel. De doelstelling om te gaan
samenwerken kan zowel persoonlijk als gemeenschappelijk zijn. Doelstellin-
gen kunnen bijvoorbeeld zijn: winst, continuiteit van de organisatie, hogere
productiviteit, meer omzet of een betere marktpositie. Andere zijn: maatschap-
pelijke verantwoordelijkheid, of een goed salaris, een prettige werksfeer of sta-
tus.

Bij het bepalen van de doelstellingen van een organisatie moet je rekening hou-
den met de interne en externe belanghebbenden. Want die groepen hebben een
eigen doelstelling. Aandeelhouders willen maximale winst, medewerkers wil-
len een prettige werksfeer en een goed salaris. Tegenstrijdige belangen. Meer
salaris voor de medewerkers betekent minder winst. Organisaties slagen erin
om tot een evenwicht in doelstellingen te komen, omdat de belanghebbenden
elkaar nodig hebben om hun eigen doelstellingen te kunnen bereiken. Als een
aandeelhouder zijn geld niet beschikbaar stelt, dan heeft de werknemer geen
baan en dus geen salaris. Andersom geldt dat een aandeelhouder medewerkers
nodig heeft om de organisatie te laten draaien.

Zo ligt een organisatie of onderneming in een krachtenveld van doelstellingen
van belanghebbenden. Bonden, die vechten voor goede cao’s, managers die
zoeken naar efliciéntie, milieugroeperingen die vragen om duurzame produc-
ten of vermindering van de fijnstof- en co,-uitstoot, klanten die goede produc-
ten voor een redelijke prijs willen.

Een succesvolle organisatie is in staat om zich in zo’n krachtenveld staande te
houden door steeds weer snel haar doelstellingen aan te passen als de omge-
ving of de interne belanghebbenden er aanleiding toe geven.

De leiding van een onderneming is verantwoordelijk voor continuiteit en een
zo groot mogelijke winst. Omdat winst het verschil is tussen omzet en kosten,
zal deze doelstelling worden gerealiseerd met een zo groot mogelijke omzet en
zo laag mogelijke kosten.

De doelstelling van logistiek is een afgeleide van de ondernemingsdoelstelling.
Concreet betekent dit dat je als logistiek manager moet zorgen voor:
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Plakit is fabrikant van Lijmen en Kit-

ten met 150 medewerkers. Interne en
externe groepen hebben duidelijk ver-
schillende belangen. Directeur-groot-
aandeelhouder Houvast streeft naar
maximale winst. De medewerkersin de
fabriek klagen over stankin de fabriek
en willen betere werkomstandigheden.
Dit gaat echter ten koste van de winst,
dus Houvast probeert de investering in
een afzuiginstallatie zo lang mogelijk
tegen te houden.

Enkele medewerkers melden hun klacht
bij de bond. Vanaf nu speelt ook een
externe groep eenrol in de belangen-
verstrengeling. De bond eist dat Plakit

1 optimale bediening van de klant. De (toekomstige) wensen van de klant zijn
het uitgangspunt. Het voldoen aan wensen/eisen van klanten is een externe
logistieke doelstelling. Denk maar aan flexibiliteit, korte en betrouwbare le-

investeertin betere werkomstandighe-
den. Als Houvast nog steeds nietingaat
op de eisen, wordt een tweede externe
belanghebbende ingeschakeld: de
overheid. Een doelstelling van de over-
heid is het garanderen van veilige werk-
omstandigheden voor medewerkers
inondernemingen. De overheid heeft
daarom als wetgever bepaald dat goede
afzuiginstallaties in lijmfabrieken ver-
plichtzijn.

DGA Houvast zal dus zijn eigen doel-
stelling moeten bijstellen, omdat de
doelstellingen van andere belangheb-
benden, die in deze kwestie meer macht
hebben, in het gedrang komen.

vertijden en compleetheid van levering.

2 een goede verhouding tussen logistieke kosten en baten. Je moet de door-
looptijden verkorten, voorraad-, transport, inkoop- en productiekosten be-

perken. Dit zijn de interne logistieke doelstellingen.

De doelstellingen van een logistieke operatie kun je omschrijven met de zes

juistheden:

o dejuiste goederen, mensen of informatie

o op dejuiste tijd

o op dejuiste plaats

o indejuiste hoeveelheid
o metdejuiste kwaliteit

o tegen dejuiste prijs.

Om deze doelstellingen ook in de toekomst te kunnen halen, heeft logistiek na-
tuurlijk ook tactische en strategische doelstellingen. Daar komen we op terug

in hoofdstuk s.

Kader1.2
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1.6 Kosten en baten van logistiek

Logistiek kost wat, maar brengt als het goed is, veel meer op.

Binnen de logistiek valt een aanzienlijk deel van de kosten van een onderne-
ming. Denk maar aan de kosten van de voorraad, die bestaan uit de drie R-en:
rente, ruimte en risico. En denk maar aan het vermogen dat is geinvesteerd in
allerlei opslag- en transportmiddelen als pallets, fusten en kratten. Denk ook
maar aan de magazijnstellingen, de interne transportmiddelen en al de beno-
digde scanners en printers. Daar komen natuurlijk de kosten van logistieke
software nog bij. Tot slot zijn er de personeelskosten en de kosten van het ex-
tern transport.

Als dat de kosten zijn, wat zijn dan de baten?

De baten moeten we om te beginnen zoeken in het verbeteren van de marktpo-

sitie. Logistiek kan daar op de volgende manieren aan bijdragen:

» Door in te spelen op de wensen en eisen die marketing heeft onderkend in
de markt. Verbeteren van de effectiviteit van je onderneming. Waarmaken
wat marketing wil bereiken.

« Door op een goede manier uit te voeren wat door verkoop met een klant is
afgesproken. De goede spullen op tijd en netjes bezorgen. Doen wat verkoop
heeft beloofd.

» Door het vergroten van de betrouwbaarheid. Stipte uitvoering van klanten-
orders. Nauwkeurigere en snellere registratie, werken aan integere gegevens.
Medewerkers steeds opnieuw wijzen op het belang van kwaliteit. Do things
right the first time.

o Maar ook door vanuit logistiek nieuwe vormen van levering en van dienst-
verlening mogelijk te maken. Verkorten van de time-to-market en van fabri-
cage doorlooptijden. Flexibeler worden, sneller kunnen omschakelen op een
ander product en om kunnen gaan met grote variaties in je workload.

Verder vinden we heel veel logistieke baten in het verlagen van de logistieke
kosten. Verlagen van de voorraad door betere planning, verminderen van ar-
beidskosten door slimme mechanisering en automatisering. Verminderen van
transportkosten door slimme combinaties. Egaliseren van het werkaanbod,
zodat er minder pieken en dalen optreden. Vergroten van de productiviteit.
Optimaliseren van seriegroottes in fabricage en bij inkoop. Zelf lerende syste-
men introduceren met behulp van prestatie-indicatoren.

Is dit niet hard te maken? Kijk maar eens in hoofdstuk 13 naar de Dupont-chart
en naar het voorbeeld van de terugverdientijd.
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17 Logistiek is mensenwerk

Een groot deel van logistiek gaat over het verlenen van service, van diensten.
En dat is per definitie het werk van mensen. Wat de kwaliteit van een dienst
moet zijn, kun je moeilijk in een specificatie vastleggen. Natuurlijk kun je veel
omschrijven van waar de dienst aan moet voldoen, maar niet alles. Want hoe
de klant de geleverde dienst ervaart, is persoonsgebonden. Dat hangt af van de
dienstverlener, van de klant en van de interactie tussen die twee. Een deel van
het oordeel dat een klant heeft over je logistieke dienstverlening, is dus athan-
kelijk van degenen die direct met de klant in contact komen. Soms is dat een
order entry-medewerker aan de telefoon, soms een chauffeur van een derde,
van een ingeschakeld transportbedrijf, soms iemand die klachten moet athan-
delen.

Een ander belangrijk deel van de logistiek gaat over het verbeteren van de logis-
tieke prestatie. En ook dat is mensenwerk. De klant moet je kunnen vinden. Hij
moet een goede indruk van je hebben en het idee hebben dat hij waar voor zijn
of haar geld krijgt. Goede kwaliteit, fitness for use, wordt als vanzelfsprekend
beschouwd.

Als afnemer overzie je een steeds groter deel van de markt (via internet). Als
aanbieder heb je daardoor minder mogelijkheden om je te profileren met de
traditionele marketinginstrumenten product, presentatie en promotie. De over-
blijvende instrumenten personeel, plaats en fysieke distributie gaan over typi-
sche logistieke dienstverleningsaspecten rond de levering.

Deze laatste instrumenten komen dus het meest in aanmerking om als speer-
punt te gebruiken. Van je klanten moet je te weten zien te komen wat ze echt
belangrijk vinden, slimme logistieke oplossingen bedenken en invoeren en
steeds klantgerichter werken. Je moet het personeel ervan doordringen dat er
continu moet worden verbeterd.

1.8 Trends en ontwikkelingen

De wereld is continu in beweging en de ontwikkelingen volgen elkaar snel op.
Henry Ford kon twintig jaar lang dezelfde auto produceren. Dat zou nu niet
meer gaan. De markt en de technische mogelijkheden zijn zo veranderd, dat
momenteel bijvoorbeeld een type camera na negen maanden al wordt opge-
volgd door een ander model. Dit heeft natuurlijk invloed op de keten. In deze
paragraaf gaan we in op de verschillende spelers in de keten en de ontwikke-
lingen die spelen.
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1.8.1 Consumenten

Consumenten zijn de eindgebruikers, het uiteindelijke doel van elke logistieke
keten. De consumenten worden steeds kritischer, grilliger, meer individualis-
tisch en veeleisender. De consument wil kunnen kiezen uit steeds meer alter-
natieven. Dit heeft natuurlijk grote invloed op de logistiek. Henry Ford kon
begin 20°' eeuw nog zeggen: ‘You can have any colour that you like, as long as
it is black.” Maar in de tweede helft van de 20°' eeuw ontstaat er steeds sterker
een kopersmarkt: het aanbod is groter dan de vraag. Bovendien voelen de con-
sumenten zich steeds minder gebonden aan specifieke producten, diensten en
leveranciers.

Dit heeft onder andere tot gevolg dat je, om bij de consument in de gunst te
komen of te blijven, in toenemende mate aan grillige eisen moet voldoen. Ma-
nagementfilosofieén als business process re-engineering (BPR) en total quality
management (TQM) nemen dan ook de klant als uitgangspunt. Ook in de denk-
wereld van supply chain management (scm) vervult de consument de centrale
rol.

1.8.2  Detailhandel

Bij retailers denk je aan supermarktketens als Jumbo, Albert Heijn en Aldi, aan
warenhuizen als v&D en HEMA, aan speciaalzaken als Cool Cat, Bruna en Van
Dalen, aan postorderbedrijven als Neckermann en Wehkamp en aan internet-
bedrijven als Bol.com en ppAshop.nl. Maar je moet ook denken aan bedrijven
in de dienstensector, zoals banken, hypotheekwinkels, reisbureaus en assuran-
tietussenpersonen.

Een ontwikkeling die je kunt waarnemen in de detailhandel, is het zogenaam-
de funshopping. Als consumenten zie je winkelen steeds meer als een dagje uit
en de winkels spelen hier op in door je een totaalpakket aan te bieden. Hiervan
zijn de meubelmalls en ook IKEA een duidelijk voorbeeld. Je kunt er de hele dag
terecht, er is een speelplaats voor de kleintjes en een restaurant voor een ontbijt,
een kopje koffie, een lunch of om snel te dineren.

1.8.3 Groothandel

De groothandel verhandelt voor eigen risico en rekening goederen die bui-
ten de eigen onderneming zijn vervaardigd. De groothandel levert deze aan
bedrijfsmatige afnemers en wederverkopers. De kernfunctie is het inkopen
en distribueren van goederen en het aanbieden van een goed assortiment. De
groothandel zet de voorwaarden van zijn leveranciers om in condities die voor
afnemers acceptabel zijn, bijvoorbeeld de minimale afhamehoeveelheid, de le-
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vertijd, de leverwijze. In feite zorgt een groothandel ervoor dat het aantal on-
derlinge contactpunten tussen ondernemingen vermindert, waardoor een ef-
ficiéntere keten ontstaat.

fabrikant| |fabrikant| |fabrikant| |fabrikant| |fabrikant fabrikant| |fabrikant| |fabrikant| |fabrikant| |fabrikant
A C . VA A B C . VA
groothandel
klant klant klant klant klant klant klant klant klant klant
1 3 /A 1 2 3 VA

Figuur1.11  Een groothandel vermindert het aantal fysieke en communica-
tieve lijnen

Verschijningsvormen

In de sector zijn diverse verschijningsvormen te onderscheiden: im- en expor-
teurs, handelshuizen, binnenlandse groothandel (grossier) en in- en verkoop-
kantoren van buitenlandse fabrikanten met groothandelsfuncties.

Positie binnen de bedrijfskolom

De positie van de groothandel binnen de bedrijfskolom is de laatste jaren ver-
anderd. Dit komt vooral door de dynamiek in de business-to-business markt.
Ontwikkelingen die van invloed zijn op de positie van de groothandel zijn bij-
voorbeeld: veranderende verkoopstrategieén van fabrikanten, concentratie en
schaalvergroting bij afnemers en leveranciers en de opkomst van supply chain
collaboration en e-purchasing. Producenten en detaillisten werken hierbij soms
met, soms zonder de groothandel samen op het gebied van planning, levering,
voorraadbeheer en samenstelling van het assortiment met behulp van elektro-
nische datacommunicatie.

Vooral in branches waar de prijzen onder druk staan bestaat het gevaar dat de
groothandel wordt uitgeschakeld om de distributiekosten te verlagen. De indi-
viduele groothandel moet daarom binnen zijn keten een duidelijk toegevoegde
waarde tonen.
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Samenwerking

Groothandels kiezen voor samenwerking om zich te wapenen tegen de uitscha-
kelingstendens. Het proces van concentratie en samenwerking is in de meeste
branches volop in gang. Handelshuizen, levensmiddelengroothandels, farma-
ceutische groothandels en de technische groothandels gaan op het acquisitie-
pad. Zij nemen (buitenlandse) bedrijven over vanwege commerciéle en/of stra-
tegische redenen.

1.8.4 Fabrikanten en merkeigenaren

Bij fabrikanten denken we aan bedrijven die merkartikelen produceren. Door

de recente machtsverschuivingen in de richting van de retailers is de marge van

de meeste producenten sterk onder druk komen te staan. Om te overleven in
een situatie met veel huismerken is het voor een fabrikant essentieel om te zor-
gen voor een ‘sterk merk’. Enige trends met betrekking tot de fabrikanten zijn:

o Bij fabrikanten kun je een concentratietendens herkennen. Een beperkt aan-
tal producenten krijgt een steeds groter aandeel van de markt in handen.

o Door het vormen van strategische allianties proberen samenwerkende fabri-
kanten meer macht te krijgen, vooral op hun inkoopmarkt.

o Toenemende internationalisering en globalisering. Bedrijven begeven zich
meer en meer op een internationale markt. In Europa is dat bevorderd door
het wegvallen van de grenzen.

o Toenemende rationalisering van de productie en de logistiek. Door het afne-
men van importbeperkingen kunnen bedrijven hun activiteiten op die plek
op de wereld situeren, waar dat het beste gedaan kan worden.

1.8.5 Logistieke dienstverleners

Naast fabrikanten, groothandel en retailers zie je ook andere bedrijven een rol
spelen in de logistieke keten. Dit zijn bedrijven die worden ingehuurd door de
fabrikanten en/of de retailers om een gedeelte van de logistiek te verzorgen, de
logistieke dienstverleners.

De sector van de logistieke dienstverlening heeft de laatste tijd grote verande-

ringen ondergaan. Een paar ontwikkelingen zijn:

o De kerncompetentiegedachte, back to basics: steeds vaker worden logistieke
activiteiten uitbesteed aan een efficiénte dienstverlener. Ook wordt de snel-
heid van leveren steeds belangrijker, worden de leveringen per keer kleiner
en vinden leveringen steeds frequenter plaats. Hierdoor wordt het steeds
aantrekkelijker om gespecialiseerde dienstverleners in te schakelen.
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o Een steeds groter gedeelte van de logistiek wordt uitbesteed. Vroeger zag je dat
het ging om uitbesteden van transport. Tegenwoordig zie je steeds meer dat
ook opslag (warehousing) en overslag (denk bijvoorbeeld aan cross-docking)
uitbesteed worden en zelfs voorraadbeheer en in sommige gevallen assem-
blageactiviteiten. Er zijn bedrijven die zich alleen nog maar richten op pro-
ductontwerp en marketing. Zowel de productie als de logistiek wordt dan
uitbesteed. Bedrijven komen tegemoet aan hun aandeelhouders door zich
te concentreren op de activiteiten waar het meeste rendement mee wordt be-
haald. Bovendien zetten ze door de uitbesteding de vaste kosten van het nc,
personeel en rijdend materieel om in variabele kosten. Betalen per verzon-
den eenheid.

o Er komen nieuwe distributiestructuren. Toenemende files, krappere tijds-
vensters voor het bevoorraden van winkelcentra, het Rijtijdenbesluit en an-
dere overheidsregulering op het gebied van transport hebben het voor veel
bedrijven noodzakelijk gemaakt om hun distributie anders te gaan organi-
seren. Veel bedrijven heroverwegen de verschillende transportmodaliteiten
voortdurend. Wordt de post straks weer per trein vervoerd?

De markt van logistieke dienstverlening bestaat uit heel veel kleine aanbieders
die werken met kleine marges. Je zou mogen verwachten dat op korte termijn
machtsconcentratie gaat plaatsvinden. Er zijn al logistieke dienstverleners die
strategische allianties aangaan met grote fabrikanten en/of retailers, waardoor
deze dienstverleners in zekere zin machtiger worden.

Dat het willen bedienen van verschillende markten, toenemende logistieke
eisen van klanten en steeds hogere rendementsverwachtingen van aandeel-
houders de logistiek uiteindelijk meer complex maken, willen we verduidelij-
ken met onderstaand praktijkvoorbeeld.

Uitgeefmij

Uitgeverij Uitgeefmij geeft onder an-
dere tijdschriften uit. Zij heeft daarvoor

een complexe logistieke keten opgezet.

Uitgeefmij heeft veel van de taken die
vroeger in eigen beheer werden uitge-
voerd, inmiddels uitbesteed aan speci-
alisten. Beheren van de abonnementen
en adresgegevens doet het bedrijf
Aboservice. Dit bedrijf beheert ook de

bezorging van de tijdschriften. Er zijn
twee logistiek dienstverleners actief
voor Uitgeefmij. De ene logistiek dienst-
verlener verzorgt de distributie voor
abonnees. Hij stuurt de tijdschriften
naar franchisenemers (wederverkopers)
die de tijdschriften met behulp van
bezorgers rondbrengen. Het transport
naar de wederverkopers wordt gedaan

Kader1.3
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door contracttransporteurs. De andere logis- leesmapbedrijven. De winkels mogen hun niet
tiek dienstverlener verzorgt de distributie aan verkochte bladen terugsturen. In figuur 1.12 zie
de 9.000 aangesloten winkels en tweeéntwintig  je de keten van Uitgeefmij weergegeven.
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Figuur1.12 Delogistieke keten van Uitgeefmij, veel bedrijven met veel relaties

~ oclogistiek
dienstverl.B

Je ziet dat Uitgeefmij haar fysieke distributie uitbesteed aan een specialist. Indeling vond
heeftingedeeld in verschillende transport- plaats op grond van volume per zending en

stromen, die ieder op zich konden worden ontvangstmogelijkheden van een afleverpunt.




