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Samenvatting

Mkb-bedrijven in Nederland bevinden zich in een logistieke werkelijkheid
die snel complexer wordt. Groeiende klantverwachtingen, toenemende
productvariatie en mondiale onzekerheden in supply chains leiden tot
grotere voorraden, hogere procesdruk en meer variatie in magazijntaken.
Hoewel digitalisering een belangrijk middel is om inzicht te creéren en
processen efficiénter te maken, worstelen veel mkb-organisaties met de
vraag welke digitaliseringsstap past bij hun eigen situatie. Bestaande tools
voor magazijnoptimalisatie - variérend van WMS-systemen tot
forecastingsoftware en routeoptimalisatie — blijken vaak te complex, te
kostbaar of onvoldoende afgestemd op de schaal en volwassenheid van
mkb-bedrijven. Binnen het MLARO-project van de HAN University of
Applied Sciences (gesubsidieerd door Regieorgaan SIA als onderdeel van
KIA Digitalisering van het Missiegedreven Innovatiebeleid) is onderzocht
hoe mkb'ers op een realistische en stapsgewijze manier kunnen groeien
richting datagedreven magazijnbeheer. Op basis van deskresearch,
focusgroepen, interviews en praktijkvalidatie is een positioneringstool
ontwikkeld om te bepalen waar een bedrijf staat qua digitale capaciteit en
welke ontwikkelstappen passend zijn gegeven de supply chain-
complexiteit en daarvoor benodigde digitale support. Het doel is niet het
automatiseren of digitaliseren op zich, maar om een balans te vinden
tussen de operationele uitdaging en de benodigde digitale support,
zoveel op kennis als systeemgebied. Het artikel beschrijft de
achterliggende context, de methodologie van het onderzoek, de
resultaten van de toolinventarisatie, de ontwikkeling van de
positioneringstool en de analyse van behoeften in het mkb. Tot slot
bespreekt het artikel de betekenis van de tool en de kansen die deze biedt
voor verdere professionalisering van magazijnlogistiek binnen het mkb.
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Inleiding

De magazijnomgeving van mkb-bedrijven heeft de afgelopen jaren een ingrijpende
transformatie doorgemaakt. Waar veel bedrijven jarenlang konden vertrouwen
op gestage groei, relatief stabiele vraagpatronen en beperkte productvariatie,
worden zij vandaag geconfronteerd met een logistieke werkelijkheid waarin niets
vanzelfsprekend is. Globalisering heeft geleid tot langere, kwetsbaardere ketens
en tot afhankelijkheid van toeleveranciers die vaak ver buiten Europa opereren.
Verstoringen in internationale transportstromen, variabele levertijden en schaarste
in grondstoffen maken het moeilijk om betrouwbare voorspellingen te doen.
Daardoor zijn veel bedrijven genoodzaakt meer voorraad aan te houden om
leverbetrouwbaarheid te waarborgen. Tegelijkertijd is de productvariatie in veel
sectoren explosief toegenomen, wat leidt tot groeiende aantallen producten in het
magazijn, kleinere ordergroottes en grotere piekvariatie.

Ook maatschappelijk en economisch gezien is de druk op het mkb toegenomen.
De Rijksoverheid constateert dat de digitalisering binnen het mkb achterblijft en
dat dit een risico vormt voor de concurrentiekracht van de Nederlandse economie
(Rijksoverheid, 2025). In een tijd waarin grotere concurrenten investeren in
geintegreerde magazijnsystemen, autonome logistieke processen en realtime data-
analyse ontstaat de vraag hoe mkb-bedrijven kunnen meekomen in deze digitale
transitie. Veel mkb’ers hebben niet de capaciteit, tijd of middelen om complexe
systemen te implementeren, terwijl de noodzaak voor inzicht en efficiéntie juist
toeneemt.

De aanleiding voor het MLARO-project ligt precies in deze kloof. In gesprekken
met bedrijven komt naar voren dat magazijnprocessen in het mkb vaak sterk
afhankelijk zijn van handmatige werkzaamheden, persoonlijke kennis van
medewerkers, papieren lijsten en losse Excel-bestanden. Voorraadbeheer,
locatiebeheer en pickactiviteiten worden daardoor kwetsbaar voor menselijke
fouten en moeilijk schaalbaar bij groei. Hoewel digitalisering een oplossing kan
zijn, blijkt dat de markt voor logistieke software niet goed is afgestemd op de
schaal en mogelijkheden van mkb-organisaties. Veel systemen zijn ontworpen voor
grote warehouses, vereisen uitgebreide IT-ondersteuning of werken alleen goed
wanneer processen al gestandaardiseerd zijn. De literatuur bevestigt dit beeld: veel
automatiseringsoplossingen zijn te omvangrijk en te complex voor kleinere bedrijven
(Brink et al., 2019; O'Neill & Hobkirk, 2007; Trottman & Zhang, 2017; Viastore, z.d.).

De centrale probleemstelling van dit onderzoek luidt dan ook dat mkb-bedrijven

onvoldoende inzicht hebben in hun eigen procescomplexiteit en digitale
volwassenheid en daardoor moeite hebben om weloverwogen digitaliseringskeuzes
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te maken. Zonder dergelijk inzicht bestaat het risico dat bedrijven investeren in tools
die niet passen bij hun situatie, te vroeg of te laat worden ingezet of hun potentieel
niet kunnen benutten door gebrek aan datakwaliteit of procesdiscipline. Digitalisering
wordt daardoor soms gezien als ingewikkeld, risicovol of overweldigend, terwijl het
juist een cruciale rol kan spelen in het creéren van rust, controle en professionaliteit

in het magazijn.

Het doel van het MLARO-project is om deze kloof te overbruggen door een
positioneringstool te ontwikkelen die bedrijven helpt hun huidige situatie te bepalen
en gerichte vervolgstappen te formuleren. De tool brengt supply chain-complexiteit
en digitale capaciteit samen in een overzichtelijke matrix waarin bedrijven zich
eenvoudig kunnen herkennen. Hierdoor ontstaat niet alleen inzicht, maar ook
handelingsperspectief: welke stappen zijn logisch, haalbaar en passend bij de eigen
organisatie. Hiermee vormt de tool een fundament voor verdere datagedreven
magazijnoptimalisatie.

Het resterende deel van dit artikel is als volgt opgebouwd. Paragraaf 2 beschrijft
de methode van het onderzoek en de combinatie van literatuurstudie, interviews
en validatiegesprekken. Paragraaf 3 presenteert de resultaten van het onderzoek,
onderverdeeld in subparagrafen over de toolinventarisatie, de ontwikkeling van de
positioneringstool en de analyse van behoeften binnen het mkb. Paragraaf 4 bevat
een beschouwing van de betekenis van de tool voor mkb-bedrijven, terwijl paragraaf
5 afsluit met de belangrijkste conclusies van het onderzoek.

Methode

Het onderzoek binnen het MLARO-project bestond uit twee complementaire
fasen waarin theorie en praktijk op systematische wijze zijn samengebracht. In
de eerste fase vond een brede inventarisatie plaats van bestaande datagedreven
tools voor magazijnoptimalisatie. Deze fase omvatte een literatuurstudie naar
softwareoplossingen zoals WMS-systemen, Bl-tools, scannertechnologie,
forecastingsoftware en routingoptimalisatie. Tegelijkertijd werd een focusgroep
georganiseerd met twee mkb-bedrijven en één grootbedrijf die ervaring hebben
met digitalisering in magazijnprocessen. Deze focusgroep leverde inzichten op over
ervaren knelpunten, verwachte functionaliteiten en praktische belemmeringen bij

implementatie.
De inzichten uit deze verkenning vormden de basis voor tien semi-gestructureerde

interviews met acht mkb-bedrijven en twee grote organisaties. Deze interviews
waren gericht op het begrijpen van de dagelijkse realiteit van magazijnprocessen,
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de huidige staat van digitalisering en de vraag waarom bestaande tools vaak niet
aansluiten bij de behoeften van mkb-bedrijven. Er werd gevraagd naar ervaringen
met toolimplementatie, veranderingen in processen, datakwaliteit, procesdiscipline,
functioneel beheer en de mate waarin tools daadwerkelijk waarde opleveren.

De tweede fase richtte zich op de ontwikkeling van een positioneringstool. Hiervoor
werden zes aanvullende interviews uitgevoerd met bedrijven die verschilden in
sector, omvang en logistieke complexiteit. Deze interviews richtten zich op de vraag
hoe bedrijven hun eigen complexiteit en digitale volwassenheid begrijpen en welke
kenmerken essentieel zijn om een bedrijf realistisch te plaatsen in een matrixmodel.
Op basis hiervan werd een eerste versie van de positioneringstool ontwikkeld.

Deze eerste versie werd vervolgens gevalideerd in zes nieuwe interviews,
waaronder met bedrijven die eerder niet bij het project betrokken waren en met
een onafhankelijke expert in datagedreven magazijnoptimalisatie. De validatie
richtte zich op vier criteria: begrijpelijkheid van de dimensies, herkenning in de
praktijkvoorbeelden, toepasbaarheid op de eigen situatie en bruikbaarheid voor
besluitvorming. De feedback uit deze gesprekken is verwerkt in de uiteindelijke versie
van de tool.

Resultaten

Inzichten uit de inventarisatie van tools en praktijkbelemmeringen

De inventarisatie van tools laat zien dat de markt voor magazijnoptimalisatie
uit een breed spectrum aan oplossingen bestaat (zie Tabel 1) , variérend van
eenvoudige visualisatie- en rapportageoplossingen tot high-end systemen voor
orderoptimalisatie en robotisering. Een belangrijke categorie is rapportagesoftware,
die data omzet in dashboards, grafieken en realtime inzichten. Deze biedt overzicht
maar vereist datakwaliteit en een sterke databasis. Business Intelligence-tools gaan
een stap verder door gebruikers in staat te stellen verbanden in data te onderzoeken,
maar blijken in de praktijk slechts beperkt bruikbaar bij onvolledige of inconsistent
vastgelegde magazijndata.

Light WMS-systemen zijn populair binnen het mkb omdat zij basisfuncties zoals
voorraadbeheer, locatiebeheer en orderpicking ondersteunen. De flexibiliteit van deze
systemen varieert, maar ze blijken vaak de beste balans te bieden tussen functionaliteit
en toegankelijkheid. Scanneroplossingen verbeteren de nauwkeurigheid van
transacties, maar vereisen processen die voldoende gestructureerd zijn om gegevens
uniform vast te leggen. Forecastingsoftware en planningstools worden in theorie
vaak genoemd als waardevolle middelen, maar blijken in de praktijk vooral geschikt
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voor bedrijven die al beschikken over betrouwbare historische gegevens.

De interviews laten zien dat de grootste belemmering bij het gebruik van deze
tools niet ligt in de technologie zelf, maar in de organisatorische randvoorwaarden.
Bedrijven worstelen met

inconsistente processen, gebrek aan vastgelegde

werkwijzen, onvoldoende datadiscipline en beperkte kennis van digitale

hulpmiddelen. Deze belemmeringen zorgen ervoor dat tools niet optimaal worden
benut of zelfs onbruikbare resultaten opleveren. De kloof tussen technologische
mogelijkheden en de procesvolwassenheid van mkb-bedrijven vormt daarmee een

centrale uitdaging.

Tabel 1 Software categorieén

Softwarecategorie
Incl. voorbeelden

Stimulerende factoren

Belemmerende factoren

Rapportagesoftware, (Excel/
google sheets, Exact Online
rapportage)

Gebruiksvriendelijk, standaard
templates, weinig IT-kennis vereist

Kwaliteit afhankelijk van
bronsystemen, geen realtime
informatie

Datavisualisatiesoftware (Power
BI)

Intuitieve weergave, snel inzicht,
goed voor besluitvorming

Slechte datakwaliteit, risico op
informatie-overload

Dashboards (Power BI)

Realtime inzichten, visueel
overzichtelijk, makkelijk deelbaar

Complexe koppelingen nodig,
juiste KPI's kiezen is cruciaal

Big data-software platformen
voor integratie en beheer grote
datasets (Power Bl +Azure,
Tableau Cloud)

Krachtige analyses, schaalbaar,
ook voor forecasting/simulaties

Complexe infrastructuur,
specialistische kennis vereist

Bl-software:
Power BI,

Alles-in-één oplossing: integratie
van dashboards, rapportage,
analyse

Complexe implementatie, hoge
licentiekosten mogelijk

Light WMS / voorraadtools (Odoo,
Slim4, Fishbowl inventory

Eenvoudig in gebruik, snelle
implementatie, cloud-gebaseerd

Minder maatwerk, kan bij groei
tekortschieten

Barcode &scanning (Zebra,
Honeywell Mobility, Scangaroo).
Orderverzameling (VoiceMan,
Lucas, Hobeywell Vocollect)

Realtime registratie, foutreductie,
sneller orderpicken

Afhankelijk van hardware, slechte
koppeling = inconsistente data

Plannings- & routeoptimalisatie
(PTV route optimizer,
OptimoRoute_

Kortere doorlooptijden, scenario-
analyses, aanpasbaar

Moeilijke koppelingen, goede data
vereist, training nodig
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Lean/5S-apps (GoCanvas, Betere organisatie werkplek, meer Vereist draagvlak en structurele
Lainexus) betrokkenheid opvolging

Simpele forecasting software Minder stock-outs, betere Onnauwkeurige inputdata
(Slim4, Odoo forecasting) afstemming vraag/voorraad beinvloedt resultaat, externe

factoren verstoren

Ontwikkeling van de positioneringstool: de 9-grid

Op basis van de inzichten uit de eerste fase werd duidelijk dat een positioneringstool
moet bestaan uit twee dimensies: supply chain-complexiteit en digitale capaciteit. De
supply chain-complexiteit is gestructureerd aan de hand van de PQRST-methodiek
van Muther en Hales (Muther & Hales, 2015). Deze methode biedt een systematische
manier om logistieke processen te karakteriseren op basis van productkenmerken,
kwantiteit, ruimtelijke inrichting, ondersteunende afspraken en procesgerelateerde
tijdsdruk. Door deze elementen te concretiseren in niveaus van lage, middelhoge en
hoge complexiteit werd het mogelijk bedrijven herkenbare scenario’s te bieden die
aansluiten op hun dagelijkse werkelijkheid.

De tweede dimensie, digitale capaciteit, is gebaseerd op maturity-modellen voor
warehouse-automatisering zoals beschreven door Westernacher Consulting
(Trottman & Zhang, 2017) en in Warehouse automation debunked: 15 myths (Viastore,
zd.). Deze modellen onderscheiden verschillende niveaus van digitalisering, van
volledig handmatig tot volledig geautomatiseerd. Voor het mkb is deze indeling, door
inzichten verkregen via interviews, vertaald naar drie categorieén: lage digitalisering
waarbij processen sterk handmatig zijn, middelmatige digitalisering waarbij
systemen aanwezig zijn maar beperkt worden benut en hoge digitalisering waarbij
digitale processen integraal zijn en datastromen systematisch worden gebruikt voor
besluitvorming.

De combinatie van beide dimensies resulteert in een overzichtelijke
negenvilaksmatrix (9-grid, zie Figuur 1) waarin bedrijven zichzelf kunnen plaatsen.
Tijdens de validatiegesprekken bleek dat bedrijven zich eenvoudig herkennen in
de beschrijvingen van de vakken. Het hoogste niveau van hyper-geautomatiseerde
magazijnen (zoals Amazon en AH Zaandam) werd gezien als een stip op de horizon
en is vervangen met een voor mkb'ers meer passend hoogste niveau in de vorm
van een Internationaal opererende VAL DC/gedifferentieerd proces. Op deze manier
biedt de matrix voldoende onderscheidend vermogen voor mkb-organisaties.
De zogeheten focuslijn die door de matrix loopt, geeft aan wat in elk stadium
het meest logische ontwikkelpad is. Bedrijven die onder deze lijn vallen, worden
geadviseerd te investeren in processtandaardisatie en datakwaliteit. Bedrijven
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boven de lijn kunnen zich richten op verdergaande digitalisering, automatisering en
integratie.

Toepassing van de positioneringstool: een praktijkvoorbeeld

Een bedrijf in Limburg dat zich richt op het consolideren van transporten naar Zuid-
Europa, heeft een magazijn waar pallets van verschillende klanten tijdelijk worden
opgeslagen voordat ze geconsolideerd en per trein vervoerd worden naar de
bestemming. Er is geen ontvangstregistratie in het magazijn; de lading wordt gepikt
op basis van het fysieke shipping document.

Het bedrijf verwacht meer klanten, meer verschillende transportstromen en voorziet
dat klanten het magazijn soms ook als tijdelijke opslag willen gebruiken. Hierdoor
wordt het registreren van inkomende en uitgaande goederen steeds belangrijker en
krijgt de dienstverlening steeds meer kenmerken van een 3PL-partij.

Volgens de 9-grid bevindt het bedrijf zich in Grid 1- Klein Magazijn/Eenduidig proces
en wil groeien naar Grid 5 — Standaard(3PL) magazijn/gedifferentieerd proces. Uit
gesprekken met deze organisatie bleek dat zij vooral bezig waren met de vraag
welk systeem (SY) of scanneroplossing (RA) zij zouden moeten aanschaffen. Om qua
digitale capaciteit te kunnen groeien is het echter belangrijk om de operationele basis
op orde te hebben. Op basis van de toepassing van de positioneringstool bleek dat
een eerste logische stap voor dit bedrijf is om te zorgen voor processtandaardisatie
en het structureren van informatie en data, alvorens naar digitale oplossingen te
kijken.
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De 9-grid

.............. Focuslijn

1. Bepaal de Supply
chain complexiteit
o.b.v. PQRST

P: Product:

De kenmerken van
de artikelen

Q: Kwantiteit:
De hoeveelheid
goederen

R: Ruimte:

De fysieke
magazijnruimte
S: Support:

De benodigde
afstemming

T: Tijd:

De tijdsdruk en
snelheid

Supply Chain Complexiteit

Hoog

Middel

Laag

2. Bepaal de digitale
capaciteit o.b.v.
volgende aspecten

SY: Systemen

RA: (rand) Apparatuur
DO: Documenten
OK: Organisatie/
Kennis

DA: Datagedreven
&Al

SY: Geen ERP/WMS/
boekhouding

RA: Geen (of niet
geintegreerde)
randapparatuur zoals
scanners, tablets,
weegschalen

DO: Documenten
handmatig gecreéerd
OK: Geen rol/taak
voor Functioneel
Beheer

DA: Geen datage-
dreven of Al-besliss-
ingsondersteuning

SY: ERP/WMS/boek-
houding aanwezig,
maar niet volledig
voor de taak benut
(kennisbeperking)
RA: Randapparatuur
beperkt geintegreerd
DO: Document-

en gedeeltelijk
gecreéerd in het
systeem

OK: Functioneel
Beheer als neventaak
belegd

DA: Al en data
gedeeltelijk gebruikt
voor beslissing-
sondersteuning

SY: ERP/WMS-sys-
teem wordt volledig
voor de taak benut
RA: Randapparatuur
geintegreerd

DO: Documenten
digitaal/papierloos
OK: Functioneel
Beheer als rol/functie
belegd

DA: Al en data
geintegreerd en geb-
ruikt voor beslissing-
sondersteuning

Laag

Middel

Hoog

Digitale Capaciteit

Figuur 1 De 9-grid matrix (eigen werk)
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Analyse van behoeften binnen het mkb

De analyse laat zien dat mkb-bedrijven vooral behoefte hebben aan drie elementen
die bepalend zijn voor het succes van digitalisering. Het eerste element is operationeel
inzicht. Veel bedrijven weten niet welke producten het meest worden gepickt, waar
de grootste tijdsverliezen plaatsvinden of welke processen het meest foutgevoelig
zijn. De behoefte aan inzicht wordt versterkt door het ontbreken van betrouwbare
data. Hierdoor blijft veel sturing afhankelijk van persoonlijke kennis van medewerkers
en ontbreekt een objectieve basis voor besluitvorming.

Het tweede element is processtandaardisatie. Digitalisering werkt alleen wanneer
processen consistent en reproduceerbaar zijn. In veel mkb-bedrijven is sprake van
informele werkwijzen die variéren tussen medewerkers, shifts of periodes. Dit maakt
digitalisering kwetsbaar. De positie van bedrijven onder de focuslijn benadrukt dat
standaardisatie en het verbeteren van datakwaliteit noodzakelijke stappen zijn
voordat geavanceerde tools kunnen worden ingezet.

Het derde element is schaalbare digitalisering. Mkb'ers zoeken oplossingen die
passen bij hun omvang, capaciteit en middelen. Eenvoudige tools zoals scanning,
basis-WMS-functionaliteit of low-threshold Bl-rapportages worden gezien als goede
eerste stappen omdat zij snel inzicht en procescontrole opleveren met beperkte

risico’s.

Discussie

De positioneringstool die in het MLARO-project is ontwikkeld, blijkt een belangrijk
instrument om structuur aan te brengen in het digitaliseringsproces van mkb-
bedrijven. De kracht van het instrument schuilt in de combinatie van theoretische
onderbouwing en praktische toepasbaarheid. Door supply chain-complexiteit en
digitale volwassenheid samen te brengen binnen één kader ontstaat een breed
gedragen en goed begrijpelijke manier om de diversiteit van magazijnprocessen te
duiden. De tool voorkomt dat bedrijven te snel grijpen naar oplossingen die niet passen
bij hun situatie en ondersteunt gefaseerde groei die realistisch en duurzaam is.

Een belangrijke bevinding is dat digitalisering niet begint met technologie, maar
met inzicht en processtabiliteit. Bedrijven die zichzelf onder de focuslijn in de
matrix plaatsen, moeten eerst investeren in het creéren van procesdiscipline,
functiehelderheid en datakwaliteit. Bedrijven boven de focuslijn kunnen
digitalisering benutten om processen verder te optimaliseren en te automatiseren.
De positioneringstool fungeert daarmee als navigatie-instrument dat richting geeft
aan investeringen en besluitvorming.
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Conclusie

Het MLARO-project laat zien dat mkb-bedrijven behoefte hebben aan inzicht en
structuur in hun digitaliseringsproces. De ontwikkelde positioneringstool biedt een
toegankelijk en praktisch middel om bedrijven te helpen hun interne complexiteit
en digitale volwassenheid te begrijpen. Door helder te maken welke stappen
logisch zijn per volwassenheidsniveau, ondersteunt de tool bedrijven bij het maken
van weloverwogen keuzes richting datagedreven magazijnoptimalisatie. De tool
vormt een fundament voor verdere professionalisering van logistiek in het mkb en
biedt een uitgangspunt voor toekomstig onderzoek naar concrete toolselectie en
implementatiepaden.
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