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Het meten en analyseren van de logis-
tieke prestatie op operationeel niveau is
een noodzakelijke, maar tevens com-
plexe opgave voor het logistick manage-
ment. Materiaalplanners zijn op het
operationele niveau verantwoordelijk
voor een doelireffende materiaalver-
werving van een pakket van honderden
artikelen. De servicegraadprestatie van
een planner-pakket-combinatie (PPC)
kan worden gemeten met diverse aggre-
gaat prestatiematen, zoals het absoluut
of regtief aanta) run-outs per tijdperio-
de. In de praktijk onstaat er een pro-
bleem indien het management de pres-
taties van de diverse PPC’s onderling
wil vergelijken. De oorzaak is dat het
aantal en het type artikelen per pakket

vaak sterk verschillen, ook al lijken de

akketren oppervlakkig gezien op el-
Eaar. In dit artike] wordt de probiema-
tiek geillustreerd met behulp van een
caseuitde Nederlandse kantoormeubel-
industrie. Vervolgens wordt ingegaan
op een rweetal opi)ssingsrich:ingen om
toch tot een betere prestatievergelijking
en -analyse op het operationele niveau
te kunnen komen. De ene oplossing
houdt in, dat men per uniek pakket de
‘potentiéle’ of ‘verwachte’ prestatie
tracht te berekenen met meer of minder
ingewikkeide compensatiemodellen.
Bij de tweede oplossing ziet men af van
het idee van aggregaatmeting en wordt
het begrip prestatie geherdefinieerd. De
opvatting is hier dat de prestatie niet zo-
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zeer achteraf aan de ontput van het lo-
gistiek proces moet worden gemeten en
geanalyseerd (run-out meting), maar
juist aan de throughput van her mate-
riaalverwervingsproces: dat wil zeggen
inhoeverre zijn belangrijke logistieke
besturingsparameters — zoals afroep-
frequentie, veiligheidstijd en veilig-
heidsvoorraad en keuze van de bestel-
methodick — juist ingesteld. De presta-
tie wordt dan op detailniveau, per arti-
kel en per leverancier, gemeten en ge-
analyseerd.

Inleiding
De logistiecke prestatie van het mate-
riaalverwervingsproces wordt  bein-

De materiaalplanner vervult een sleutelpositie

binnen de produktie. Zii'

schikbaarheid tegen zo

n doel is materiaalbe-
aag mogelijke integrale

kosten. Faalt hij of zij dan zijn er of geen
grondstoffen en halffabrikaten voor de produk-
tie aanwezig en staat de produktie stil, of de
beheerskosten rijzen de pan uit doordat er te
hoge voorraden zijn, te veel intern transport

is, te kleine hoeveelheden ingekocht worgen,
enzovoort. Het is dan ook van groot belang de
prestaties van materiaalplanners te meten.

vloed door het beslisgedrag van de ma-
teriaalplanner. Een hoge materiaalbe-
schikbaarheid (dwz geen tekorten)
van de grondstoffen en halffabricaten
tegen zo laag mogelijke integrale kosten
is igiet doel en tevens het criterium waar-
op men wordt beoordeeld. Een mate-
riaalplanner beschikt over regelcapaci-
teit — de zogenaamde besturingspara-
meters — waarmee hij of zij de prestatie
structureel kan beinviceden. De mate-
riaalplanner kan direct of indirect para-
meters zoals bestelgrootte, bestelfre-
quentie, veiligheidstijd en veiligheids-
voorraad instellen of aanpassen. Voor
de prestatiebeoordeling van materiaal-
planners heeft men informatie nodig
over de wijze waarop deze regelcapaci-
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teit al dan niet effectief wordt aange-
wend. In de prakiijk echter, voorzover
er objectieve prestatiedata verzameld
worden per pianner-pakket-combinatie
{(PPC), volstaat het management veelal
met de registratie van het aantal opge-
treden materiaaltekorten of run-outs
als maat voor de mareriaalbeschikbaar-

heid.

In dit artikel wordt aannemelijk ge-
maake dat aggregaat prestatie-indicato-
ren niet zonder meer bruikbaar zijn als
reéle beoordelingsmaat voor de presta-
tie van PPC’s. De oorzaak is niet zozeer
de onbetrouwbaarheid of onnauwkeu-
righeid van de prestatiematen, maar is
geﬁegen in het teit dat de prestatie van p
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» het artikelpakket evenzeer wordt be

aald door ariikel- en proceskenmer-
Een die buiten de beinv}-ljoedingsmoge-
lijkheid van de materiaalplanner vallen.
Voorbeelden hiervan zijn: de frequentie
en ernst van de feitelijk optredende pro-
cesverstoringen in de aanvoer-, door-
voet- en afvoerprocessen, de mate van
roeleverflexibiliteit van leveranciers en
de bufferende werking van de serie-

roottevoorraad. Die factoren verschil-
%en vaak sterk per artikelpakket en de-
termineren de potentiéle lljjaalbare pres-
tatie.! De consequentie is dat het uiter-
mate moeilijk wordt om de menselijke
bijdrage 2an de prestatie te scheiden van
de niet-menselijke factoren. Ter illus-
tratie is een case-beschrijving opgeno-
men waar de invloed van enkele proces-
en besturingsverschillen op de aggre-
gaat prestatie wordt besproken.

Problematiek

Een praktijkcase
Een middelgrote Nederlandse produk-
tie- en handelsonderneming van kan-
toormeubilair beschikt over drie mate-
riaalplanners die verantwoordelijk zijn
voor de verwerving van alle koopdelen,
zo’n 1195 artikelen of codenummers in
totaal. Gemiddeld heeft een materiaal-
lanner 398 artikelen te besturen en 41
everanciers, waarbij de bestellingen
worden geplaatst. In het artikelpak%(et
worden gemiddeld 139 codenummers
bestuurd met behulp van de tijdgefa-
seerde (MRP1) Materials Requirement
Planning? besturingsmethodiek en 259
codenummers met behulp van een
voorraadgestuurd SIC (Statistical In-
ventory Control) systeem. Voor een na-
dere toelichting op de verschillen tus-
sen deze rwee besturingswijzen verwij-
zen wij u naar Fogarty en Hoffmann’®

De belangrijkste verstoringsbron in dit
bedrijf is de Ieverbetrouw%aarheid van
leveranciers; gemiddeld worden per ma-
teriaalplanner 78 bestellingen per week
met leverachterstand geregistreerd. Dit
zijn bestellingen die volgens planning
reeds geleverd hadden moeten zijn. Het
aantal codenummers dar manco is of
waarvan in de loop van de week een te-
kort dreigt {run-out) bedraagt gemid-
deld 23 stuks per materiaalplanner. De
materiaalbescgikbaarheid van het arti-
kelpakket is gemiddeld 94 procent.

De onzekerheid in het aanvoerproces
(leveronbetrouwbaarheid) is de belang-
rijkste verstoringsbron in het logistieke
verwervingsproces en niet zozeer de
verstoringen in de doorvoer (bijv. af-
keur, afbreuk en telverschillen) noch
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verstoringen in de afvoer (bijv. plan-
ningsonzekerheid of stuklijstwijzigin-

en}. De reden hiervan is dat dit bec%rijf
%eschikt over een relatief goed beheerst
produktieproces en een betrouwbaar
voorraadregistratiesysteem. Bovendien
is de orderportefeuille steeds zo'n 12
weken gevuld en deze horizon overtreft
bijna alle levertermijnen, zodat geplaat-
ste bestellingen van koopdelen ‘zeker’
verbruikt zullen worden.

In deze specifiecke bedrijfssituatie is de
belangrijkste taak van de materiaalplan-
ner het bewaken van de “preventieve ex-
pediting lijst’. Op deze lijst wordt de
achserstand en voorloop van bestellin-
en van leveranciers geregistreerd. Te
Etat geleverde bestellingen zijn snel op
te sporen en naar prioriteit te chasseren.
Een ‘vendor-rating-system’ wordt toe-
§epast om de leverbetrouwbaarheid per
everancier te meten.
De materiaalplanner in dit bedrijf stelt
de besturingsparameters ‘bestelgrootte’
en/of ‘bestelfrequentie’ niet naar eigen
inzicht vast, maar hanteert een trade-
offformule waarin bestelkosten en

voorraadkosten tegen elkaar worden af-
gewogen (vergelijkbaar met de formule
van Camp*) en houdt hierbij rekening
met minimum afnamehoeveelheden.
Of een artikel volgens MRP1 of de
voorraadgestuurde  SIC-bestelmetho-
diek wordt bestuurd is een manage-
mentbeslissing. De materiaalplanner
beschikt wel autonoom over twee be-
langrijke besturingsparameters waar-
mee het risico van verstoringen kan
worden gecompenseerd, namelijk: *vei-
ligheidstijd’ en ‘veiligheidsvoorraad’.
Voor artikelen met een hoge leveronbe-
trouwbaarheid, of met vaak andere op-
tredende verstoringen, wordt relatief
meer veiligheidstijd en/of -voorraad
neergelegd.

Gedurende 15 aaneensluitende weken
in eind 1990 en begin 1991 zijn enkele
belangrijke prestatie- en procesgege-
vens van de Srie materiaalplanners ge-
meten. In de volgende paragrafen wordt
hier nader op ingegaan.

Prestatieverschillen
De belangrijkste doelgrootheid van ma-
teriaalverwerving is de materiaalbe-

Figuur 1 Aantal artikelen run-ont in de lopende week
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Figuur 2. Totaal aantal bestellingen per week met leverachterstand
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schikbaarheid. Hoe minder tekorten of
run-outs ontstaan, hoe beter uiterst
kostbare produktiestops of neen-verko-
pen wordi:n voorkomen. De materiaal-
planner beinvloedt de prestatie ofwel
de materiaalbeschikbaarheid op vér-
schillende manieren: door het aanpas-
sen en plaatsen van (spoed)bestellingen,
door het instellen van veiligheidstijd en
veiligheidsvoorraad waarmee het risico
van verstoringen wordt gecompenseerd
en door in onderhandeling te treden
met onbetrouwbare leveranciers om
het levergedrag te verbeteren.

De drie materiaalplanners in de bestu-
deerde case vertonen significante pres-
tatieverschillen, zowel in absolute als
relatieve zin. Bij het artikelpakket van
Materiaalplanner C worden gemiddeld
17 4 artikelen run-out geconstateerd in
de lopende week, bij Materiaalplanner
B gemiddeld 21.5 en bij Materiaalplan-
ner A gemiddeld 31.9 run-outs. Indien
het aantal artikelen run-out als percen-
tage van het totaal aantal we besturen ar-
tikelen wordt uitgedrukt, resulteert een
relatief materiaalbeschikbaarheidsper-
centage van respectievelijk  92,6%,
93,7% en 95,9%. In figuur 1 zijn de pres-
tatieverschillen van de 3 materiaalplan-
ners in de tijd weergegeven. De dgp in
week 12 en 13 is in werkelijkheid de rus-
tige periode van week 51 en 52 in de
laatste maand van het afgelopen jaar.

De prestaties van de planners verschu
len onderling, maar kan men nu ook
stellen dat materiaalplanner C dus be-
ter is dan B en B beter is dan A en dat
C beter is dan A? Ja, dit kan men stellen
mits de artikelpakketten volledig verge-
lijkbaar zouden zijn. Maar is dit wel het
geval? In het hiernia volgende zal blijken
van niet,

Procesverschillen

Een belangrijke verstoringsbron in dit
bedrijf is de leveronbetrouwbaarheid
van leveranciers. Bij het artikelpakket
van Materiaalplanger C worden gemid-
deld 53.5 bestellingen met een leverach-
terstand geconstateerd in de lopende
week, bij Materiaalplanner B gemid-
deld 57.2 en bij Materiaalplanner A zijn
gemiddeld 73.5 bestellingen in achter-
stand {zie figuur 2). De mate van lever-
onbetrouwbazarheid in de tijd gezien,
verschilt niet significant tussen de mate-
riaalplanners B en C onderling, maar
wel tussen de materiaalplanners A en C
en tussen A en B.

Een logische verwachting is dat de pak-
ketten met gemiddeld meer leveronbe-
trouwbaarheid een groter tisico lopen

voor run-outs. Dit blijkt ook zo te zijn
als we de 3 planners onderling vergelij-
ken. De interpretatie is dat procesver-
schillen tussen de PPC’s een gelan rijk
deel van de variantie in de prestatie kun-
nen medeverklaren.

Besturingsverschillen

De bestelmethodieken waarmee de arti-
kelen worden bestuurd verschillen per
materiaalplanner. Materiaalplanner C
bestuurt 97 codenummers met MRP1
en 323 met SIC, Materiaalplanner B be-
stuurt 84 artikelen met MRP1 en 343
met SIC en Materiaalplanner A be-
stuurt 237 artikelen met MRP1 en 195
met SIC. In figuur 3 zijn deze bestu-
ringsverschillen procentueel vitge-
druke. De artikelen bestuurd volgens
SIC hebben een relatief hogere gemid-
delde voorraad dan de MRP1 gestuurde
artikelen, omdart niet expliciet met toe-
komstige verbruiksgegevens rekening
gehouden kan worden. Tevens is de mu-
nimumveiligheidsvoorraad bij de SIC-
gestuurde artikelen groter dan de inge-
stelde veiligheden in MRP1.

Een logische verwachting is dat bij pak-
ketten met meer SIC bestuurde artike-
len, als gevolg van de grotere beschikba-
re tota%e (buffer}voorraad sprake zal
zijn van een kleiner run-out risico. Dit
blijkt ook zo te zijn indien de drie plan-
nets onderfing worden vergeleken. De
interpretatie is dat verschillen met be-
trekking tot de besturingsmethodiek de
prestatie van de PPC’s in belangrijke
mate kunnen medeverklaren.

Interpretatieprobleem
De resultaten van het case-onderzoek
maken duidelijk, dat ook niet door de
materiaalplanner te beinvloeden pro-
ces- en besturingskenmerken de logis-
tieke prestatie medeverklaren. Echter,
dit gegeven stelt het logistick manage-
ment voor een probleem indien het de
restatieverschillen van de PPC’s wil
Ee rijpen, verklaren of beoordelen. In
welke mate wordt de PPC-prestatie be-
aald door plannerverschillen of pak-
Eetversc}'lillen> En is de prestatie van
een PPC, rekening houdend met de spe-
cificke proces- en besturingskenmer-
ken, nu te beschouwen als boven of be-
neden verwachiing?

Figuur 3 Percemtage SIC gestuurde artike-
len
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Oplossingsrichtingen

De servicegraadprestatie van een plan-
ner—pakket-comginatie (PPC) kan wor-
den gemeten met diverse aggregaat
presiatiematen, zoals het aanta% opge-
treden materiaaltekorten per tijdspe-
riode (de absolute run-ous prestatie} en
het aantal materiaaltekorten ten op-
zichte van het totaal aantal te besturen
artikelen per tijdsperiode (de relatieve
run-out prestatie). Echter het probleem
is geconstateerd dat deze prestatie-indi-
catoren meer meten dan waarvoor men
ze wil gebruiken, Immers, de logistieke
prestatie van een PPC wordt blijkbaar
niet alleen beinvloed door het beslisge-
drag van de materiaalplanner, maar
evenzeer door niet-manipuleerbare
proces- en besturingskenmerken die na-
genoeg vast liggen, zodra een planner
een bepaald pakket heeft toegewezen
gekregen. Zelden zijn de artikelpakket-
ten vergelijkbaar met betrekking tot
bijvoorbeeld dooerlooptijden in de zan-
voer, de verstoringsintensiteit en de
flexibiliteit in de aanvoer-, doorvoer-en
afnameprocessen. De pakketverschil-
len maIEen een directe vergelijking van
de prestatie van de PPC’s op cen afde-
ling uiterst lastig,

Er zijn twee mogelijkheden om de pres-
tatievergelijking en -analyse op het ope-
rationele niveau te verbeteren:

1. Men corrigeert per pakket voor de
effecten van de proces- en besturings-
verschillen en evalueert de prestatie in
vergelijking met een voorz.fp berekende
potentiéle prestatiemaat. De oplossing
gaat uit van een verbeterde input/out-
put-meting op aggregaat niveaw; het be-
slisgedrag van de materiaalplanner
wordt beschouwd als een black-box.

2. Men ontwikkelt andere prestatie-in-
dicatoren die niet de kwaliteit van de
output maar van de throughput meten.
Aggregaatmaten  worden  vervangen
door prestatie-indicatoren op het ni-
veau van de artikelleveranciercombina-
ties. Deze oplossing gaat nit van een ver-
beterde  throughpurt-prestatiemeting;
het beslisgedrag van de materiaalplan-
ner wordt explicier geévalueerd.

Input/output-prestatiemeting op aggre-
gaat niveau

Bij de eerste oplossingsrichting hand-
haaft men de aggregaat prestatiematen,
maar tracht nu de invloed van de men-
selijke beslisser op de prestatie te schei-
den van het effect van de niet-manipu-
leerbare factoren. Men berekent dan
per (uniek) pakket de potentiéle of ver-
wachte prestatie. Later wordt de feitelij- »
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Het is uitermate mocilijk om de menselijke bijdrage aan de prestatie te scheiden van de niet-
menselijke factoren

P ke prestatie vergeleken met de verwach-

te prestatie. De afwijking tussen ‘input’
en ‘output’ is indicatief voor het succes
van de beslisser. Fet beslisgedrag van de
materiaalplanner wordt beschouwd als
een black-box, waar indirect vitspraken
over worden gedaan.

Een voorwaarde voor deze aanpak is
dat men beschikt over een accuraat
model waarmee de effecten van de pak-
ket-, proces- en besturingsverschilien
op de prestatie (vooraf) kunnen worden
bepaald. In principe kunnen twee type
modellen worden toegepast, namelijk
theoretische modellen en empirische
modellen. Bij een theoretisch model vor-
men logisticke voorraadmodellen de
basis. Bijvoorbeeld: bij dit pakket X,
met kenmerken Y is de theoretische lo-

isticke prestatie Z. Een knelpunt is de
Ewaliteit van de normen en de theore-
tische voorspelling. Hoe realistisch zijn
deze voor het specifieke bedrijf? Het is
ook mogelijk om de potentiéle prestatie
ie baseren op een empirisch model. Een
empirisch model gaat uit van de feitelij-
ke historische prestatiegegevens uit een
produktiebednijf. Bijvoorbeeld: bij dir
pakket X, met kenmerken Y verwach-
ten we een prestatie Z gezien de ervarin-
gen met vergelijkbare pakkerten in het
verleden. Het knelpunt hier is dat een
voorspelling gebaseerd op historische
data geen inzicht geeft in dat war theo-
retisch haalbaar is.

Een conclusie die men kan trekken als
men kiest voor input/output-prestatie-

50

meting is dat %oede theoretische of em-
pirische modellen noodzakelijk zijn om
een realistische potentiéle prestatie van
een pakket te bepalen. Dit zal niet altijd
even gemakkelijﬁ blijken in de praktijk.

Throughpur-prestatiemeting op detail
niveau

Bij de tweede oplossingsrichting ziet
men af van aggregaatmeting en correc-
tie met behulp van schautingsmodellen.
Het nadeel van de op de output gerichte
prestatie-indicatoren is dat men geen in-
zicht heeft in het beslisgedrag van de
materiaalplanner. Het beslisproces van
de materiaalplanner wordt bij de input/
output-meting als een black-box gezien,
waarover men indirect uitspraken doet.

Een in de prakiijk nieuwe en aanvullen-
de aanpak is om de prestatiemeting te
verschuiven van de output van het logis-
tiek proces naar de throughput van Elet
materiaalverwervingsproces. Met
throughput wordt begoeld hoe goed de
materiazlplanners met belangrijke lo-
gisticke besturingsparameters — zoals
afroepirequentie, veiligheidstijd en vei-
ligheidsvoorraad ~ omgaan De black-
box van het beslisgedrag worde dan
opengebroken. Een directe in plaats van
indirecte meting wordt mogelijk. Het
beslisgedrag speelt zich af op detailni-
veau, dat wil zeggen het niveau van de
artikelleveranciercombinaties (ALC).
Omdat de besturingsparameters per
ALC anders zijn ingesteld, is het nood-
zakelijk om van aggregaatmeting over
te stappen op detailmeting,

FOTO! HOLLANDSE HOOGTE/GERLQ BEERNINX

Het is mogelijk per ALC te meten hoe
goed de menselijke beslisser de 2an hem
of haar oegewezen regelcapaciteit —
dat wil zeggen de logisnieke besturings-
parameters — feitelijk aanwendt. Zijn
de parameters eigenlijk wel juist inge-
steIEl? Bijvoorbeeld: Materiaalplanner
X heeft voor Y artikelen meer dan Z on-
nodige voorraadwaarde. Een knelpunt
is dat hert niet even gemakkelijk is om
normen of richtlijnen te formuleren
voor een correcte parameterinstelling,
Toch is dat een voorwaarde indien men
over wil gaan op throughput-prestatie-
beoordeling.
Indien het logistick management de
oplossingsrichting van de throughput-
prestatiemeting met succes weet te be-
wandelen, is het verstandig dit soort in-
formatie, namelijk met betrekking tot
de effectiviteit en efficiency van de pa-
rameters, ook aan de materiaalplanner
terug te koppelen. Hiermee kan de ma-
teriaalplanner zelf zijn prestatie evalue-
ren en hiervan leren. In de praktijk zijn
dit soort terugkoppelmechanismen van
besturingsinformarie voor de mate-
riaalplanner helaas nog erg schaars.’
Voor beide geschetste oplossingsrich-
tingen ziin goede richtlijnen en normen
noodzakelijk voor een realistische
beoordeling van het beslisgedrag van de
planner. En dat is in de praktijk vaak
een probleem. Als algemene conclusie
eldt dat prestatiemeting en beoorde-
ing van materiaalplanners — volgens
input/output-prestatiemeting of
throughput-prestatiemeting — wel de-
geiijkian maar dat dit tevens (erg) hoge
eisen stelt aan het Jogistieke manage-
ment. ]
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