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I k heb onlangs mijn kabel- en internetabonnement opgezegd. Keurig per 
brief, want dat moest volgens de voorwaarden. Het duurde zes weken voor-

dat ik een reactie kreeg. Van die reactie klopte niet veel. De opzegtermijn klopte 
niet en het vermeend eigendom van de modem ook niet. Nu lig ik al maanden 
met het bedrijf in de clinch, waarbij ze steeds nieuwe fouten maken. Ik snap 
goed waarom ze nummer 1 zijn op de klachtenlijst van een bekend consumen-
tenprogramma op tv. Ze zijn echt heel slecht in customer service: een van de 
belangrijkste onderdelen van logistiek en supply chain management.

Philips kreeg op 6 november 2008 de Nederlandse Logistiek Prijs. Een oeu-
vreprijs voor twintig jaar excellentie in ons vakgebied. Philips bedient wereld-
wijd honderden miljoenen tevreden klanten. Die tevredenheid wordt syste-
matisch gemeten en gevolgd. Ik ben er trots op dat ik in dit bedrijf naar mijn 
professionele top mocht doorgroeien.

Waarom doet het ene bedrijf het zo goed en het andere het zo slecht? Het ver-
schil zit altijd in het management. Fouten in de supply chain zijn nooit alleen 
het gevolg van een inadequaat logistiek systeem. Het ligt nooit alleen aan een 
incapabele logistieke afdeling. Verschillende bedrijven, afdelingen en functio-
nele managers hebben elk hun eigen ketendoelstellingen en elk hun eigen visie 
op het vakgebied supply chain management ofwel SCM. Marketing, Productie, 
Finance en de algemeen directeur trekken ieder op hun eigen manier aan het 
logistieke systeem. Zonder afgestemde visie en aanpak trekken ze het systeem 
kapot: vierendelen, zoals destijds met de gebroeders De Witt. En als het dan 
niet meer werkt, dan is het management vaak radeloos. Zoals de directeur van 
het kabelbedrijf op de tv met een ondertoon van wanhoop sprak: ‘We betreuren 
de grote hoeveelheid fouten en slagen er helaas niet in om het te veranderen.’

Dit boek is bedoeld voor alle managers die uit eigen overweging of juist 
als lid van het managementteam de belangrijkste aspecten van SCM willen 
weten. Dit boek legt op heldere wijze uit hoe de supply chain werkt. Hoe deze 
als soepel lopend systeem tot stand kan komen en gebruikt moet worden. En 
vooral hoe directieleden hiermee om moeten gaan. Hoe kunnen ze zien of het 
goed gaat in de supply chain? Hoe kunnen ze verandering in de supply chain 
initiëren en managen? Wat zijn de essentiële keuzes bij SCM? Welke valkuilen 
dient het management te vermijden? Welke beslissingen moet het manage-
ment zelf nemen en wat moeten ze aan de vakspecialisten overlaten? Deze vra-
gen worden in heldere taal beantwoord, zonder formules, zodat het voor alle 
directieleden en managers leesbaar blijft.

Voorwoord
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In 1990 schreef ik het eerste managementboek over logistiek, met als titel De 
logistiek toegankelijk gemaakt voor alle managers. Tweemaal heb ik de inhoud dras-
tisch vernieuwd en aangepast aan de tijd. Het boek dat u nu voor u heeft, is 
echter een geheel nieuw boek geworden. Volkomen aangepast aan de huidige 
situatie en gericht op de trends en ontwikkelingen op het gebied van SCM. 
Ontwikkelingen waarin mondialisering, hyperconcurrentie, netwerklogis-
tiek en duurzaamheid sleutelwoorden zijn. Met dit boek neemt ook een nieuwe 
generatie auteurs het van mij over: Marcel van Assen en Walther Ploos van 
Amstel. Ik ben ervan overtuigd dat we met dit boek opnieuw de brug slaan tus-
sen de logistieke vakmensen en de directies en managers die voor hun succes 
zo afhankelijk zijn van de prestaties in de supply chain.

Prof. ir. Math de Vaan
Winter 2009

voorwoord
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G lobalisatie, met nieuwe opkomende economieën als China, Brazilië en 
India, heeft de wereld in veel opzichten in hoog tempo veranderd. Voor 

veel bedrijven betekent dit een strategische herbezinning op de hele supply 
chain. Zij dienen niet alleen hun huidige producten en diensten zo effectief en 
efficiënt mogelijk aan te bieden, maar ook steeds sneller nieuwe producten op 
de markt te brengen om hun marge in stand te houden. Klanten worden steeds 
veeleisender en stellen supply chain managers voor diverse uitdagingen: snel-
ler, beter en goedkoper.

Supply chain management (SCM) moet ook duurzaam en veilig zijn, en niet 
in de laatste plaats is er steeds meer aandacht voor de gevolgen die de logistiek 
voor maatschappelijk verantwoord en ethisch handelen heeft. Veel producten 
die vanuit Europa geëxporteerd worden, zijn door de internationale concurren-
tie sterk in prijs gedaald. Het relatieve belang van de kosten om de goederen 
op de juiste plaats te brengen is echter toegenomen. Veel topmanagers hebben 
hun supply chain manager opdracht gegeven juist deze relatief grote kosten-
post te verlagen.

Bij de ontwikkeling van just-in-time leveringen, nachtdistributie, e-com-
merce en de opkomst van mega-mainports lijken de logistieke professionals 
voorbij te gaan aan de gevolgen voor de maatschappij op lange termijn. De 
kranten staan vol over de problemen rond congestie, fijnstof, milieuvervui-
ling, stedelijke distributie en leefbaarheid, nachtvluchten en uitbreiding van 
luchthavens, road-pricing, uitbreiding van de Amsterdamse, Antwerpse en 
Rotterdamse havens en de Betuwelijn en IJzeren Rijn. Maar ook de inzet van 
kinderarbeid in het Verre Oosten of loodhoudende verf op Chinees kinderspeel-
goed haalt het nieuws.

Er is ook meer aandacht voor duurzaamheid bij het terugnemen en herge-
bruik van producten, onderdelen en verpakkingen. Dit is merkbaar in de op-
komst van retourlogistiek (reverse logistics) voor het hergebruik van materialen, 
producten en verpakkingen. Dit kan gaan over producten die na reparatie weer 
worden verkocht, maar ook om goederenstromen die om milieutechnische 
redenen teruggaan naar de bron. Overheden stellen meer eisen aan product-
verantwoordelijkheid en milieubeheersing. Tenslotte wil een bedrijf bij uitbe-
steding aan landen met lage lonen toch niet geassocieerd worden met kinder-
arbeid.

SCM lijkt steeds meer op het managen van conflicterende doelstellingen in 
de keten. De eisen uit de markt en de verschillende belangen van diverse keten-
partners stellen veel supply chain managers voor de vraag hoe een excellente 

Inleiding en leeswijzer
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supply chain te realiseren. Vertrouwen, samenwerken en het kunnen omgaan 
met toenemende risico’s in de supply chain vraagt om het vermogen geïnte-
greerde ketens te organiseren en te besturen.

Waarom dit boek?

Supply chain management is van belang voor elke organisatie. Of het nu gaat 
om het leveren van producten of diensten, voor ieder bedrijf is ook het leveren 
van een goede klantenservice tegen lage kosten belangrijk. Maar dat is gemak-
kelijker gezegd dan gedaan. Elke manager dient enig inzicht te hebben in de 
mogelijkheden en onmogelijkheden van SCM. Dit boek biedt uitkomst bij het 
omgaan met de conflicterende doelstellingen in de keten. Het biedt handvat-
ten om de complexiteit en onzekerheid in supply chains te reduceren, waar 
nodig effectief te managen en niet in de laatste plaats om meer waarde voor 
klanten te creëren.

Er zijn veel boeken geschreven over SCM, maar een praktisch overzicht voor 
managers met een bewezen aanpak voor het realiseren van een excellente 
supply chain ontbreekt. Veel boeken zijn speciaal bedoeld voor het onderwijs 
of bespreken slechts enkele deelaspecten van SCM op een wetenschappelijke 
wijze. Er zijn enkele goede Engelstalige managementboeken over SCM, maar 
deze zijn erg gericht op de Amerikaanse situatie met specifieke cases die min-
der aansprekend zijn voor de Nederlandse managers. Een Nederlandstalig boek 
voor managers met de belangrijkste concepten en modellen voor SCM en met 
aansprekende Nederlandse voorbeelden ontbrak tot nu.

Voor wie is dit boek?

Dit boek is bedoeld voor managers die een excellente supply chain willen rea-
liseren. Excellente ketens kenmerken zich doordat de juiste producten op het 
juiste tijdstip in de juiste hoeveelheid en in de juiste hoedanigheid tegen zo 
laag mogelijke prijs beschikbaar zijn voor klanten. Daarbij maakt het niet uit 
of het gaat om industriële organisaties, zakelijke en financiële dienstverleners 
of zorginstellingen. Een bewezen integrale aanpak voor het ontwikkelen van 
de supply chain staat centraal in dit boek. Deze aanpak wordt met diverse aan-
sprekende cases geïllustreerd. Wat maakt supply chains tot een succes?

Dit boek biedt ook een overzicht van de belangrijkste instrumenten en mo-
dellen voor samenwerking, uitbesteden en toeleveren binnen SCM en het in-
richten en coördineren van de ketens.

12



Handvatten voor integrale ontwerpaanpak
–	 Het onderkennen van de samenhang tussen SCM en de andere functies bin-

nen de individuele organisaties.
–	 Het vertalen van strategische doelen naar concrete doelstellingen, om zich 

een kritisch oordeel te vormen over het bestaand integraal logistiek concept 
en om eventueel een nieuw integraal logistiek concept te ontwikkelen voor 
alle bedrijven in de supply chain.

–	 Het hebben van inzicht en overzicht van de vraagstukken die spelen in de sup-
ply chain: SCM op strategisch, tactisch en operationeel niveau.

–	 Het kunnen formuleren van een actieplan voor de stapsgewijze invoering van 
SCM.

–	 Het kunnen kiezen tussen diverse SCM-strategieën, waarbij rekening ge-
houden wordt met de prestaties naar klanten, de interne inspanningen, de 
mogelijkheden van financieel-economische, technische, organisatorische, 
informatieve en maatschappelijke aard en verder ook met milieu- en veilig-
heidsaspecten.

–	 Het kunnen bepalen van prioriteiten en beoordelen van investeringen in vas-
te en vlottende activa in SCM en het reduceren van werkkapitaal.

–	 Het kunnen bepalen van de juiste vorm van ketensamenwerking met diverse 
partners op het gebied van processen, structuur, besturing en IT.

–	 Het kunnen selecteren van partners voor ketensamenwerking en het vormen 
van allianties in de supply chain.

Dit boek is ook bedoeld voor studenten, onderzoekers en adviseurs die op de 
hoogte willen blijven van de meest gebruikte concepten en modellen binnen 
het vakgebied. Het boek beschrijft 28 concepten en modellen voor SCM op een 
heldere en overzichtelijke wijze. Vanwege de opbouw van het boek kan het ook 
prima als naslagwerk worden gebruikt.

Opbouw van het boek

Dit boek is opgedeeld in twee delen.

Deel 1 opent met een overzicht wat onder SCM moet worden verstaan en wat 
het belang ervan is, zowel voor individuele organisaties als voor de maatschap-
pij. SCM vergt een bewezen aanpak voor het ontwikkelen en realiseren van een 
excellente supply chain. In hoofdstuk 1 geven we een integrale ontwerpaanpak 
die centraal staat in dit boek.

In hoofdstuk 2 gaan we dieper in op de strategische waarde van SCM; hoe 
kan het bedrijf hier waarde mee creëren? In dit hoofdstuk wordt ook de relatie 
tussen ondernemingsstrategie en supply chain management gelegd. Bij SCM 
moet customer service centraal staan, en daarom dient de klant het startpunt 
te zijn. De rol van de klant binnen SCM komt uitvoerig aan bod.

Inleiding en leeswijzer
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In de hoofdstukken 3, 4, 5 en 6 gaan we dieper in op de integrale ontwerpaan-
pak voor het inrichten van excellente supply chains, en behandelen we achter-
eenvolgens het ontwikkelen van de processen en structuur van de supply chain 
(hoofdstuk 3), de besturing ervan (hoofdstuk 4), de organisatie ervan (hoofd-
stuk 5) en het realiseren en implementeren van de juiste informatievoorzie-
ning voor SCM (hoofdstuk 6). Het globale netwerk van leveranciers, productie- 
en distributiecentra, logistieke dienstverleners, flexwerkpartners en klanten 
dient immers slim te worden gepland en bestuurd. Voor die planning en bestu-
ring is veel informatie en transparantie van de supply chain nodig. We gaan 
ook in op de vragen die spelen bij het organiseren van de logistieke activiteiten 
en beslissingen.

Hoofdstuk 7 gaat over de rol van de controller bij SCM; ook het meten en be-
heersen van prestaties in de supply chain komt hierin aan bod.

Deel 2 van dit boek bevat 28 concepten en modellen voor SCM. Hoofdstuk 8 bevat 
tien concepten en modellen die het management een denkkader bieden voor 
het organiseren van de supply chain. Het gaat niet alleen om modellen die het 
strategische belang van snelheid en betrouwbaarheid benadrukken, maar 
ook om concepten en modellen voor het selecteren van de juiste partners in de 
supply chain, inkoopmanagement en het onderhouden van goede samenwer-
kingsrelaties.

Hoofdstuk 9 biedt negen modellen die geschikt zijn voor het analyseren en 
(her)ontwerpen van de supply chain (structuur, proces en functies); het gaat 
daarbij om referentiemodellen en om concepten en modellen voor het analy-
seren van de prestaties van supply chains en het genereren van verbetermoge-
lijkheden.

Hoofdstuk 10 ten slotte biedt negen veelgebruikte of interessante concepten 
en modellen voor het beheersen van de supply chain. Het gaat daarbij vooral 
om modellen voor voorraadbeheer.

In deel 2 geven we aan het begin van elk hoofdstuk eerst de lijst met concepten 
en modellen die daar besproken worden. Daarna behandelen we elk concept of 
model volgens een vaste structuur:
–	 Essentie & doel
–	 Bruikbaarheid & toelichting
–	 Uitvoering & aanpak
–	 Conclusie & aanbeveling
–	 Literatuur

Inleiding en leeswijzer
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Bij sommige modellen hebben we extra informatie en verwijzingen in kaders 
geplaatst. Waar nodig zijn cases toegevoegd om het gebruik van een concept of 
model in de praktijk te verduidelijken of om aan te geven welke valkuilen er in 
de praktijk zijn.

Marcel van Assen
Walther Ploos van Amstel
Math de Vaan

Inleiding en leeswijzer
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Doel en samenvatting van het hoofdstuk  Dit hoofdstuk heeft tot doel 
het belang van een integrale aanpak van supply chain management 

(SCM) te onderstrepen. Daarbij biedt het de lezer een kennismaking met het 
SCM-gebied en de problematiek ervan.

Het bereiken van een excellente supply chain is het antwoord op de huidige 
conflicterende markteisen met hun wisselende uitdagingen. Eerst inventari-
seren we deze uitdagingen of dilemma’s (paragraaf 1.1), vervolgens definiëren 
we SCM nader en analyseren we twee bouwstenen ervan, integratie en coördi
natie (paragraaf 1.2). Bij het aanpakken van de uitdagingen zijn er belangrijke 
valkuilen, die in paragraaf 1.3 aan bod komen. Paragraaf 1.4 gaat uitvoerig in 
op de processen binnen de supply chain en de structurering ervan – van organi- 
satie, planning en besturing tot IT – en introduceert een integrale ontwerpaanpak. 
In paragraaf 1.5 wordt de relatie tot de partners geschetst en ook de wederzijdse 
prestaties bij SCM, en hoe deze te evalueren en ermee om te gaan. Paragraaf 
1.6 legt de link tussen risicomanagement en SCM, en zet dit ook in een maat-
schappelijk perspectief.

1.1  Uitdagingen en dilemma’s

Talrijke, vaak conflicterende markteisen, zoals het frequent leveren van ver-
nieuwde producten van hoge kwaliteit tegen de laagste prijs en met een hoge 
leverbetrouwbaarheid, stellen bedrijven voor de nodige dilemma’s. Deze markt
eisen vertalen zich binnen de supply chain in eisen ten aanzien van kostprijs, 
productiviteit, kwaliteit, flexibiliteit en snelheid. Hierdoor ontstaat bij het 
management de behoefte aan het ontwikkelen, invoeren en beheersen van een 
excellente keten. Het realiseren van zo’n keten is geen sinecure en managers 
worden geconfronteerd met een groot aantal steeds wisselende uitdagingen. 
Tien van zulke uitdagingen komen hieronder nader aan bod.

1	 Klanten zijn steeds veeleisender
Al geruime tijd is een verschuiving aan de gang van market push (het leveren 
van producten en diensten waarvan een organisatie denkt dat de markt erom 
gaat vragen) naar market pull (het leveren van producten en diensten waar de 
markt concreet om vraagt). Eindgebruikers willen niet alleen kwaliteitspro-
ducten tegen lage prijzen, ze eisen een steeds groter assortiment om uit te kie-
zen en steeds meer aanvullende diensten. Sommige producten, zoals auto’s en 
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personal computers, wil de klant samenstellen volgens eigen wensen en voor-
keuren. De omvang van het te leveren assortiment aan producten en diensten 
neemt toe, terwijl de eisen ten aanzien van levertijd en kwaliteit stringenter 
worden.

2	 Klanten zijn steeds sneller en beter geïnformeerd
Ontwikkelingen op het gebied van informatietechnologie (IT), en vooral inter-
net, hebben een enorme invloed op het ontwerp en de inrichting van logistieke 
netwerken, die door internettechnologie steeds transparanter worden. IT biedt 
klanten de mogelijkheid om snel en eenvoudig goederen en diensten van een 
groot aantal leveranciers met elkaar te vergelijken. Door IT zijn klanten ook 
sneller en beter geïnformeerd over de laatste snufjes, en zijn ze volledig op de 
hoogte van de technische specificaties en de ervaringen van andere gebruikers. 
Het gevolg is dat klanten steeds meer tijd nemen voor een definitieve aankoop-
beslissing van producten of diensten, maar er vervolgens wel direct over willen 
beschikken. Het direct leveren van klantspecifieke, unieke producten uit een 
breed en frequent vernieuwd assortiment is de nieuwe norm.

3	 Economische globalisatie: klanten eisen steeds lagere prijzen
Globalisatie heeft ervoor gezorgd dat steeds meer bedrijven onderling concur-
reren op kwaliteit, betrouwbaarheid, flexibiliteit en zelfs innovatie. Dat zijn 
tegenwoordig geen onderscheidende aspecten meer. Klanten zien dat veel aan-
bieders elkaar nauwelijks ontlopen op aspecten als kwaliteit, betrouwbaar-
heid, flexibiliteit en innoverend vermogen, en kiezen voor de aanbieder met 
de laagste prijs.

Figuur 1.1	 De levenscyclus van producten en diensten wordt steeds korter en steiler
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4	 Groter assortiment en steeds kortere levenscyclus van producten 
	 en diensten
De klant wordt steeds kieskeuriger en de variatie in consumptiemogelijkhe-
den wordt steeds groter. De assortimenten worden daardoor uitgebreider. In 
de gemiddelde supermarkt in Nederland liggen nu twee keer zoveel producten 
als tien jaar geleden. Bovendien wordt ook de levenscyclus korter. De levens-
cyclus van een product kan worden geïllustreerd met een S-curve, die steeds 
korter en steiler wordt. In figuur 1.1 wordt dat geïllustreerd door de steilere 
curve van product B. In de figuur staat op de horizontale as de tijd uitgezet 
waarin een product waarde genereert. Het oude product A heeft een bredere 
en minder steile S-curve dan het nieuwe product B. Stel een bedrijf heeft al-
leen product A (of technologie A). Op een gegeven moment, namelijk in het 
opportuniteitsvenster, dient het bedrijf te kiezen om product/technologie A te 
verbeteren of om over te stappen op een nieuw product/technologie B. Met B 
kan meer waarde worden gecreëerd, maar die waarde moet in kortere tijd wor-
den gekapitaliseerd omdat de productlevenscyclus van B korter is. Dat betekent 
dat nieuwe technologieën sneller commercieel rijp gemaakt dienen te worden, 
de marktintroductie sneller en intensiever moet, en dat er in steeds kortere tijd 
geld verdiend moet worden met een nieuw product of nieuwe dienst om de ont-
wikkelings- en introductiekosten eruit te halen.

5	 Duurzaamheid is een serieuze markteis geworden
Langzaam maar zeker is de markt zich bewust geworden van het belang van 
duurzaamheid, met maatschappelijk verantwoord ondernemen als steeds dui-
delijker eis. Bedrijven worden in toenemende mate geacht hun economische 
belangen te optimaliseren onder de voorwaarde van de drie P’s: people, planet 
en profit. Klanten vinden het steeds belangrijker dat de bedrijfsvoering plaats-
vindt op een sociaal (people) en ecologisch (planet) verantwoorde en voor alle bij 
de supply chain betrokken partijen economisch aantrekkelijke (profit) wijze.

6	 Voortdurende overnameactiviteiten in de markt
We leven in het tijdperk van de globalisering. De wereldmarkten zijn steeds 
opener en handelsbarrières worden weggenomen. Transport over langere af-
standen vormt steeds minder een belemmering. De neiging tot globalisering 
brengt ook een golf van fusies en overnames met zich mee, die nog lang niet 
ten einde is. Voor SCM zijn deze ontwikkelingen van groot belang; sterker nog, 
supply chain management maakt er een essentieel onderdeel van uit. De sy-
nergievoordelen die met fusies beoogd worden, liggen voor een deel in de logis-
tiek, of zijn van die logistiek afhankelijk. De schaalvoordelen van overnames 
worden pas volledig gerealiseerd met grote supply-chainintegratieprojecten 
waarbij de juiste global make-or-buystrategie wordt doorgevoerd. Zo is bij Unilever 
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op zowel wereldwijd als Europees niveau een coördinator actief die bij fusies en 
overnames integratiezaken oppakt en de logistieke synergie realiseert.

7	 Hechte, maar dynamische allianties
Bedrijven realiseren zich dat ze in netwerken en ketens met diverse partijen 
moeten samenwerken en soms tegelijkertijd daarmee moeten concurreren. 
De allianties die gesmeed worden, moeten zeer hecht zijn, omdat er op het 
scherpst van de snede moet worden gespeeld qua snelheid, technologie en in-
vesteringen. Daarom bestaat in het Westen al geruime tijd de trend om het 
aantal toeleveranciers te minimaliseren en om nauw samen te werken met 
enkele preferred suppliers. Echter, om risico’s beter te spreiden wordt steeds 
vaker geopperd om meerdere toeleveranciers voor dezelfde producten en pro-
cessen te hebben. Hagel en Brown (2005) stellen ook dat er juist meer flexibele 
toeleveranciers nodig zijn. Westerse bedrijven die succesvol zijn met offshoring 
hebben vaak meer toeleveranciers. Het argument daarvoor is dat meer concur-
rentie tussen deze leveranciers leidt tot meer specialisatie. Daardoor wordt het 
toelevernetwerk niet alleen steeds omvangrijker, maar ook beter qua operati-
onele performance, en dieper qua kennis en kunde. Een dergelijk netwerk kan 
beter omgaan met de dynamiek en onzekerheid van de markt. Natuurlijk be-
tekent een dergelijk omvangrijk netwerk meer coördinatie, menscapaciteit en 
managementaandacht, maar het verschil tussen Azië en het Westen is dat in 
Azië voor lagere totale kosten meer hoogopgeleid personeel kan worden inge-
zet om zo’n omvangrijk netwerk te managen. Daarvoor is niet meer technolo-
gie nodig, zoals velen denken. SCM in Azië is minder technologisch van aard, 
maar functioneert wellicht beter door een andere manier van organiseren die 
past bij het loonkostenniveau in Azië, maar niet in het Westen. Verplaatsing, 
en vooral offshoring, vergt logistiek van wereldformaat. Daarbij gaat het om 
integratie met alle ketenspelers: toeleveranciers en klanten. De optimale mate 
van integratie is dus regioafhankelijk of zelfs bedrijfsafhankelijk.

8	 Verschuiving van de macht in de supply chain
Binnen diverse supply chains verschuift de macht richting de klant; bijvoor-
beeld van de fabrikanten naar de distributeurs of zelfs retailers (winkelketens) 
binnen fast moving consumer goods supply chains. Dat komt vooral doordat het merk, 
de naam van de producent, steeds meer als inwisselbaar wordt gezien en merk-
loyaliteit verdwijnt. In de winkel wordt dan vooral verkocht wat voorradig is en 
niet per se datgene wat fabrikanten aanbieden.

9	 Verschuiving/verandering van de competitieve focus – van individuele 	
	 bedrijven naar clusters en ketens
Er wordt steeds meer gesuggereerd dat de competitie zich niet langer afspeelt 

hoofdstuk 1
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tussen individuele bedrijven, maar tussen clusters en ketens. Een cluster is een 
geografische concentratie van gespecialiseerde bedrijven en organisaties (toe-
leveranciers, intermediairs, dienstverlenende bedrijven, kennisinstellingen) 
die zowel met elkaar concurreren als met elkaar samenwerken om bepaalde 
synergie-effecten te behalen. Het is een speciale vorm van een netwerk, waar-
in transacties door middel van formele, informele en wederkerige mechanis-
men tot stand komen. Bedrijven vormen clusters om toegang te krijgen tot een 
unieke combinatie van inputfactoren, zoals kennis, relatienetwerken, infra-
structuur, grondstoffen en andere hulpbronnen. Clusters dragen in positieve 
zin op drie verschillende wijzen bij aan de concurrentiepositie van de bedrijven 
in die cluster: (1) ze verhogen de productiviteit; (2) ze versterken het innovatie-
vermogen; en (3) ze stimuleren de oprichting van nieuwe bedrijven die op hun 
beurt weer de innovatie en grootte van de cluster ondersteunen.

10	 Steeds strengere regelgeving
SCM moet voldoen aan steeds meer en steeds veranderende regelgeving zoals 
milieuzones, SOX-vereisten, REACH-regels, WEEE, Arbo en verpakkingstaks. 
Het handhaven van de juiste supply chain betekent een steeds grotere admi-
nistratieve last voor het management.

Zoals gezegd zijn de managementdilemma’s en ketenuitdagingen vooral het 
gevolg van de vele verschillende en vaak conflicterende markteisen. Het gaat 
om het frequent leveren van vernieuwde producten tegen de laagste prijs, met 
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Figuur 1.2	 De verschuiving van dimensies voor concurrentievoordeel
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de hoogste kwaliteit en hoge leverbetrouwbaarheid. Er moet niet alleen gelijk-
tijdig voldaan worden aan diverse markteisen, maar de nadruk en belangrijk-
heid verschuift in de tijd (zie figuur 1.2). Dit levert extra druk op om de supply 
chain op orde te hebben. Een keten die in staat is te voldoen aan bovengenoem-
de markteisen en die kan omgaan met de steeds wisselende management
dilemma’s en ketenuitdagingen noemen we excellent.

Er is dus externe en interne druk om een excellente supply chain in te richten 
en te managen, waarbij de processen slank zijn en precies datgene opleveren 
waar de klant om vraagt. En tegenwoordig is het vrij normaal dat klanteisen 
en ‑wensen frequent veranderen, ook in het geval van bestaande en lopende 
orders. Dit stelt niet alleen eisen aan de bedrijfsprocessen, maar ook aan de be-
sturing, de organisatie en de informatievoorziening binnen de supply chain. 
Managers worden continu geconfronteerd met externe prikkels om de keten te 
optimaliseren en aan de nieuwe en veranderende markteisen aan te passen. 
Supply chains worden steeds complexer en onzekerder. SCM gaat daarom voor-
al om het managen van conflicterende doelstellingen (zie figuur 1.3).
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Figuur 1.3	 Supply chain management is het managen van conflicterende doelstellingen
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Supply chain management is een prioriteit voor elke organi-

satie. Klanten moeten op tijd, tegen de laagste kosten en de 

hoogste kwaliteit de juiste producten bezorgd krijgen. Maar 

waarom slaagt het ene bedrijf daar wel in en het andere niet? 

Inzicht in de werking, de mogelijkheden en onmogelijkheden 

van de integrale supply chain en in het managen daarvan 

vormt de sleutel tot succes. Het Praktijkboek supply chain  

management geeft aan hoe je een winnende logistieke keten 

creëert in een wereld waarin innovaties en globalisering 

steeds belangrijker worden. Het biedt managers en  

adviseurs handvatten voor het daadwerkelijke invoeren  

en realiseren van innovaties in supply chain management,  

en laat zien hoe je omgaat met de vaak conflicterende doel-

stellingen in de keten, en met de complexiteit en onzeker-

heid die supply chains kenmerken. Daarbij leggen de auteurs 

steeds de relatie tussen het strategische belang van logistiek 

voor de marktpositionering van een organisatie en de maat-

schappelijke gevolgen van het logistiek handelen. 

Naast een bewezen aanpak voor het realiseren van een  

excellente supply chain biedt dit boek – aan de hand van  

aansprekende Europese en Nederlandse voorbeelden –  

een praktisch overzicht van de belangrijkste concepten  

en modellen voor supply chain management. 




