Logistieke veerkracht

Whitepaper

Logistieke veerkracht is geen abstract begrip, maar een praktische noodzaak voor vervoer-

ders, verladers en logistieke knooppunten in een wereld waarin verstoringen frequenter,

groter en complexer worden. De logistiek is traditioneel sterk in improviseren en reageren,

maar wordt tegelijkertijd steeds kwetsbaarder door vergaande efficiéntie, just-in-time

processen en sterke onderlinge afhankelijkheden.

Samenvatting

Dit whitepaper helpt te duiden wat veerkracht is, waarom
efficiéntie alleen niet meer volstaat, en hoe organisaties zich
systematisch kunnen voorbereiden op zowel geplande als
ongeplande verstoringen. Met modellen zoals de Resilience
Triangle en het VUCA-denken wordt inzichtelijk dat organisa-
ties vandaag vooral reageren, en dat er juist winst te behalen
valt door beter te anticiperen op en structureel te leren van

eerdere verstoringen.

Daarnaast biedt het handelingsperspectief. Het laat zien welke
maatregelen bedrijven zelf kunnen nemen (zoals scenario-
denken, datagedreven zichtbaarheid en ketensamenwerking),
maar benadrukt ook waar collectieve actie en regie - ook door
en met overheden - nodig zijn, bijvoorbeeld bij infrastructuur,
energie- en telecomuitval of grootschalige crises. De beschre-
ven initiatieven van Topsector Logistiek - zoals de bestaande
Resilience Scan, de in ontwikkeling zijnde kwantificeerinstru-
menten voor het mkb en een serie acties gericht op multi-
modale corridors - geven de sector praktische hulpmiddelen

om veerkracht meetbaar en verbeterbaar te maken.

Door een grotere bewustwording van het wat, hoe en waarom
van veerkracht kan de logistieke sector veerkrachtiger worden
door niet alleen ad-hoc te improviseren, maar juist in te zetten
op bewuste, gezamenlijke voorbereiding, zodat continuiteit,
betrouwbaarheid en maatschappelijke leveringszekerheid
ook tijdens verstoringen zo goed mogelijk geborgd blijven.
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1 Introductie

Logistiek is de kunst van het slim organiseren, zoals de commissie Van Laarhoven het in 2008 verwoordde.

Als er zaken misgaan, weet de sector snel te reageren, en alternatieve routes, modaliteiten, of bronnen te
benutten. Logistiek is een sector van (op zijn Rotterdams gezegd) “niet lullen maar poetsen’, waarin krachtig

op nieuwe situaties wordt gereageerd. Dit maakt dat de logistieke sector per definitie beschikt over een

hoge mate van veerkracht en weerbaarheid.

Tegelijkertijd wijst alles er op dat meer aandacht voor veerkracht
binnen logistieke ketens noodzakelijk is. De logistieke wereld
heeft zich de voorbije decennia uitermate efficiént georgani-
seerd, met lange globale leverketens, een grote afhankelijkheid
van steeds grotere efficiénte knooppunten (zoals de Rotterdam-
se haven en meerdere logistieke hotspots door het land), en de
goederenverplaatsingen zelf worden zo veel mogelijk just-in-
time tegen lage kosten georganiseerd, gericht op minimale voor-
raden in de keten. Tegelijkertijd nemen geopolitieke spanningen
steeds verder toe - denk aan (mogelijke) handelsoorlogen,
opgelegde sancties en de impact van grootschalige conflicten/
oorlogen. Tevens begint de impact van klimaatverandering op
de logistiek steeds groter te worden. Overstromingen, lang-
durige droogte, en verwoestende orkanen hebben impact

op de logistieke infrastructuur en de logistieke bewegingen.
Cyberdreigingen - de schaduwzijde van verdergaande digita-
lisering - zijn inmiddels ook een continu aandachtspunt met
potentieel grote impact in de fysieke wereld, zoals het recente
verleden helaas een aantal maal heeft aangetoond, denk bij-
voorbeeld aan NotPetya in 2017 - een destructieve ransomware
aanval, die wereldwijd de logistieke sector zwaar ontwrichtte
(onder andere Maersk werd zwaar getroffen). Tot een aantal jaar
geleden ondenkbaar, maar vandaag de dag is ook de dreiging
van een mogelijk NAVO artikel 5 scenario - een situatie waarin
een gewapende aanval op één NAVO-lid wordt beschouwd

als een aanval op alle NAVO-leden, die elkaar collectief te hulp
komen - iets waar de Nederlandse logistieke sector rekening
mee dient te houden. Mocht dit scenario zich voordoen dan
wordt Nederland naar verwachting immers een militair logistiek
doorvoerland, met grote impact op infrastructuur, en een claim
op (civiel) personeel en capaciteit.

Tegelijk zal er per direct sprake zijn van schaarste: Oost Europese
chauffeurs gaan huiswaarts, en defensie legt een claim op voer-
tuigen. Tenslotte is de kans op ontwrichting in het cyber domein
zeer aanwezig, daar militaire conflicten niet alleen meer met
wapens uitgevochten worden.

Voorspelbare en onvoorspelbare verstoringen zullen zich naar
verwachting dan ook steeds vaker, steeds groter, en mogelijk
ook tegelijk aan gaan dienen. Als logistieke ketens en individuele
schakels onvoldoende voorbereid zijn doordat ze primair vanuit
efficiéntie georganiseerd zijn, kan de impact van verstoringen
bijzonder groot worden. Denk nog maar eens terug aan alle
logistieke consequenties van de Covid-19 pandemie of de blok-
kade van het Suez kanaal door de Ever Given.

De kunst van slim organiseren gaat zeker vandaag dan 66k over
het goed voorbereid zijn op verstoringen. Veerkracht is dan ook
een cruciaal onderdeel in discussies over weerbaarheid, leve-
rings- zekerheid en strategische autonomie.

Dit whitepaper beoogt het begrip veerkracht te verduidelijken
en inzichtelijk te maken hoe dit thema het goederenvervoer-
systeem en de logistiek (en in het bijzonder supply chains en
multimodaal) raakt. Daarbij laat het zien hoe de veerkracht van
de logistieke sector (Figuur 1) samenhangt met maatschappe-
lijke vraagstukken rond toekomstige weerbaarheid, waaronder
strategische autonomie, de energietransitie, de nationale grond-
stoffenstrategie, militaire paraatheid en cybersecurity. Tenslotte
heeft dit whitepaper tot doel om de actielijnen zoals Topsector
Logistiek die gestart is uiteen te zetten.
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Figuur 1 - Veerkracht binnen de logistiek in relatie tot weerbaarheids-
aspecten buiten de sector
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2 Wat is veerkracht

Wat betekent ‘veerkracht’ concreet? Tukamuhabwa et al. (2015) definiéren logistieke veerkracht als het

‘aanpassingsvermogen van een logistieke keten (of individuele logistieke partijen binnen deze keten) om

zich voor te bereiden, en te reageren, op verstoringen, om tijdig en kosteneffectief te herstellen en daardoor

over te gaan naar een operationele staat na de verstoring - idealiter een betere staat dan véér de verstoring'.

Belangrijk om hierbij te realiseren dat verstoringen - groot en klein - zowel een ongepland als een gepland

karakter kunnen hebben.

Veerkracht is uiteraard geen nieuw thema binnen de logistiek,
het is in feite zo oud als het vakgebied zelf. De sector is van
oudsher creatief in het omgaan met verstoringen. Bijsturen van
kleine verstoringen is dagelijkse praktijk, en zodra zich grotere
verstoringen voor doen dan gaan partijen direct aan de slag
alternatieven te zoeken. Desondanks ontstond rond de eeuw-
wisseling grotere aandacht voor het thema, aangejaagd door de
financiéle crisis in Azié, 9/11 en de uitbarsting van de lJslandse
Eyjafjallajokull vulkaan in 2010.

Deze majeure verstoringen waren zo allesomvattend, dat het
voor een enkele logistieke partij niet meer eenvoudig binnen

de eigen regelruimte op te lossen bleek. Daar kwam nog bij dat
in de decennia daarvoor de nadruk binnen logistiek en supply
chain steeds meer op efficiéntie, kostenreductie en just-in-

time was komen te liggen. De voorbije 25 jaar hebben duidelijk
gemaakt dat grote verstoringen een blijvend fenomeen zijn -
een aantal voorbeelden werden al genoemd - waarbij zowel

de frequentie als ook de impact van de verstoringen toe blijft
nemen. Zo laat de jaarlijks verschijnende Nederlandse Innovatie
Monitor in haar laatste editie (2025) zien dat het Nederlandse
bedrijfsleven bijzonder kwetsbaar is voor de uitval van essentiéle
voorzieningen, zoals elektriciteit, telecom of andere ICT-diensten.
Ook rapporteert een groot en groeiend deel van de Nederlandse
bedrijven over de invloed van de geopolitieke context op hun
bedrijfsvoering.

Wereldwijd onderzoek onder 1500 logistieke organisaties
rapporteert dat 2% van de jaaromzet als realistisch gezien dient
te worden als te verwachten kosten supply chain verstoringen
(Interos, 2022). Ander onderzoek uit 2023 (Anvyl, 2023) keek
specifiek naar de impact van de Covid-19 pandemie op de supply
chain van het logistieke mkb. Dit onderzoek liet zien dat 60%
van de onderzochte (mkb) bedrijven omzetverlies als gevolg
van supply chain verstoringen rapporteerden; de helft van hen
rapporteerden zelfs een negatieve impact groter dan 15% van
hun jaaromzet. Onderzoek van evofenedex uit 2024 laat zien dat
drie op de vijf bedrijven last hadden van serieuze verstoringen
in hun keten (Schriek, 2026).
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Najaar 2025 verscheen het Supply Chain Report van Reichelt
Elektronik (2025), wat op basis van onderzoek bij 250 Nederland-
se productiebedrijven rapporteerde dat liefst 95% van de Neder-
landse industriéle bedrijven te maken heeft met knelpunten in
haar supply chains. Meer dan een kwart (26%) geeft zelfs aan

dat zij te maken hebben met ernstige verstoringen. Ook keken
zij naar de impact van verstoringen, in 2025 had het gemiddelde
bedrijf als gevolg van verstoringen te maken met een stilstand
van 28 dagen, tegenover 22 dagen in 2024.

Het zal dan ook niet verrassen dat veerkracht een steeds cen-
traler thema binnen het logistieke vakgebied aan het worden

is. Veerkracht is - als begrip - nauw verwant aan het begrip weer-
baarheid. Een weerbaar logistiek systeem is goed voorbereid

op verstoringen en kan deze tot op zekere hoogte opvangen
zonder grote gevolgen. De combinatie van veerkracht en
weerbaarheid tezamen zorgen voor bestendigheid, cruciaal in
een wereld waarin verstoringen het nieuwe normaal lijken te
worden. Daarbij is er momenteel, zoals Figuur 1 al liet zien, erg
veel in beweging - zeker ook buiten de logistieke sector. Door
geopolitieke ontwikkelingen spelen op nationaal en Europees
niveau in toenemende mate vraagstukken rond strategische
autonomie en productie- en grondstoffenstrategieén. Ook zitten
we als maatschappij midden in een serie cruciale transities,
denk bijvoorbeeld aan de mobiliteitstransitie, de toekomstige
circulaire economie, en de energietransitie. Tegelijkertijd nopen
externe dreigingen tot een hogere militaire paraatheid en meer
aandacht voor cybersecurity. Al deze zaken behoeven aandacht
om weerbaarder te worden en blijven alsmaatschappij - zie ook
de lijnen uitgezet door het Rapport Wennink (2025) dat gerichte
investeringen in strategische technologie, productiviteit en
bestuurlijke slagkracht bepleit. Als vanzelf zal hiermee ook een
claim op de veerkracht van de logistiek komen om weerbaarder
te worden tegen grootschalige verstoringen. Dit bredere maat-
schappelijk perspectief mag uiteraard niet vergeten worden,
maar de rest van dit whitepaper zal zich primair focussen op
veerkracht binnen de logistieke sector zelf (zowel vanuit bedrijfs-
als overheidsperspectief).



3 Veerkracht versus efficiéntie

In het oude logistieke adagium van een bedrijfsvoering gefocust op efficiéntie, waren bedrijven volledig

gericht op zaken als kostenminimalisatie, voorraadreductie, en doorlooptijdverkorting. Globalisering

en specialisatie zorgden hierbij voor bedrijfsprocessen die zeer afhankelijk zijn geworden van naadloos

gesynchroniseerde ketens. De keerzijde bleek echter kwetsbaarheid, als gevolg van ontbrekende buffers,

weinig alternatieve leveranciers en beperkte flexibiliteit. Lees ter illustratie eens de beschouwing van het

recente boek ‘How the World Ran Out of Everything: Inside the Global Supply Chain’van de hand van
Peter S. Goodman door Walther Ploos van Amstel op delaatstemeter.nl (2024).

Organisaties die expliciet bezig zijn met veerkracht investeren
juist in redundantie en flexibiliteit. Redundantie bijvoorbeeld

in de vorm van extra voorraden, meerdere leveranciers of meer-
dere routes of transportmodi. Flexibiliteit is te creéren door in

te zetten op planprocessen die het mogelijk maken snel te
herplannen, door te investeren in digitale tools zoals supply
chain visibility, Al voorspellingen en control towers, of door
herontwerp en verkorten van de fysieke keten (bijvoorbeeld in
de vorm van nearshoring). Vanuit bedrijfsvoering perspectief
dienen organisaties dan ook een weging te maken, op basis

van risico’'s en mogelijke impact. Efficiéntie maximaliseert immers
hun winst in een stabiele wereld, maar veerkracht voorkomt
catastrofale verliezen in een onzekere wereld. Investeren in een
grotere veerkracht kost - geredeneerd vanuit een efficiéntie
perspectief - enerzijds geld, maar is tegelijkertijd een verzeke-
ring tegen toekomstige tegenslagen, om sneller te herstellen,
omzetverlies te vermijden, en de vertrouwensrelatie met klanten
en leveranciers hoog te houden.

Interessant vanuit dit perspectief is ook het begrip VUCA, dat
oorspronkelijk vanuit het militaire domein komt. Stanford
hoogleraar Hau Lee paste dit model in 2002 toe op logistieke
ketens, waarbij hij liet zien hoe, als gevolg van hoger wordende
deelaspecten van VUCA, geglobaliseerde ketens kwetsbaar
blijken te zijn.

HOW THE WORLD
RAN OUT OF
EVERYTHING

Peter S. Goodman

Hau Lee (fotobron https://www.gsb.stanford.edu/)

De VUCA elementen zijn:

1. Volatility
Volatiliteit door onvoorspelbare schommelingen in vraag,
aanbod, prijzen of doorlooptijden (bijvoorbeeld pieken als
gevolg van geopolitiek of weersomstandigheden).

2. Uncertainty
Onzekerheid over de toekomst (bijvoorbeeld onbekende
verstoringen, onduidelijke levertijden).

3. Complexity
Complexiteit door veel onderlinge afhankelijkheden waar-
door kleine verstoringen grote effecten kunnen hebben
(bijvoorbeeld als gevolg van meerdere leveranciers, landen,
modaliteiten en IT-systemen).

4. Ambiguity
Dubbelzinnigheid doordat oorzaak-gevolgrelaties (nog)
onduidelijk zijn (bijvoorbeeld als gevolg van nieuwe
regelgeving of disruptieve technologieén).

Lee onderstreept dat de onzekerheden zich zowel voordoen
aan de vraag- als aan de aanbodzijde, en laat vervolgens zien
dat beter (gezamenlijk) ketenontwerp, informatieuitwisseling
en real-time supply chain visibility de kwetsbaarheid kunnen
verminderen. Hoewel inmiddels een kwart eeuw oud is VUCA
relevanter dan ooit - daar alle vier de deelaspecten inmiddels
hoog staan en onzekerheid met zich meebrengen.

Veel bedrijven opteren tegenwoordig dan ook - terecht- voor
een hybride model: maximaal efficiént waar het kan, veer-
krachtiger waar het moet. KPI's als kosten per eenheid, voor-
raadniveaus en OTIF blijven hierin belangrijk, maar worden
aangevuld met veerkracht metrieken zoals ‘time to recover’
en‘time to survive, die iets zeggen over betrouwbaarheid,
risico-tolerantie en continuiteit.
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4 \Veerkracht in beeld

De Resilience Triangle is een inmiddels twintig jaar oud instrument (Sheffi & Rice, 2005) om veerkracht te

kwantificeren en meten - een vereenvoudigde versie hiervan is afgebeeld in Figuur 2. Het laat de impact

van een verstoring zien en toont dat het loont om te investeren in alle drie de fases van een verstoring:

anticiperen, reageren, en leren. Anticiperen gaat over het zo goed mogelijk voorbereiden op te verwachten

verstoringen, waardoor de effecten ervan worden geminimaliseerd.

Het vroegtijdig signaleren van waarschuwingssignalen is hier
een voorbeeld van. Reageren begint doorgaans zodra een
verstoring inzet, en heeft tot doel de situatie zo snel mogelijk
te beheersen en schade te beperken, om daarna terug te keren
naar het normale operationele niveau. Zodra de verstoring
voorbij is, zou er aandacht voor leren moeten zijn. Kernvraag
hierin is welke lessen er uit de opgetreden verstoring en het
eigen acteren getrokken kunnen worden, en hoe deze voor

de toekomst geborgd kunnen worden?

Eerder werd al benoemd dat veerkracht zowel helpt wapenen
tegen ongeplande verstoringen - de meeste voorbeelden hier-
voor besproken - als ook tegen geplande verstoringen met
grote impact. Voorbeelden van dit laatste zijn bijvoorbeeld

Pratend in de termen van anticiperen/reageren en leren bieden
geplande verstoringen de luxe dat er meer, langer en zeker
gerichter geanticipeerd en gepland kan worden, maar ook hier
blijven alle fases belangrijk - zie ook Tabel 1. Hoe goed voor-
bereid ook, de realiteit zal vaak nieuwe uitdagingen opleveren,
waarop gereageerd moet worden. Vandaar ook dat evalueren
en leren na afloop ook hier cruciaal is. Om je te wapenen tegen
ongeplande verstoringen is het zaak noodscenario’s paraat te
hebben, en risico’s en kwetsbaarheden te monitoren. Als een
verstoring zich dan daadwerkelijk voordoet is het zaak snel te
schakelen op basis van de best beschikbare informatie. En ook
hier is het zaak om na afloop te evalueren, en voor geconsta-
teerde zwakke plekken scenario’s toe te voegen.

Anticiperen Risico’s en kwetsbaarheden monitoren
en noodscenario’s paraat hebben.
Reageren Snel schakelen met crisisstructuur en
improviseren op basis van actuele informatie.
Leren Lessen trekken uit onverwachte zwakke

plekken en nieuwe scenario’s toevoegen.

Tabel: Veerkracht fasering afgezet tegen het karakter van de verstoring

grote infrastructurele werken (majeur wegenonderhoud),
seizoenspieken (denk aan de impact van Black Friday), of
grootschalige evenementen (zoals de NAVO Top in juni 2025).
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Figuur 2 - Vereenvoudigde versie van de ‘resilience triangle’ (Sheffi & Rice, 2005)

Tenslotte is het goed te benoemen dat juist de logistieke sector
door haar karakteristieken - specifiek de grote mate van decen-
tralisatie, de vele verschillende spelers en de vindingrijkheid en
creativiteit van haar werknemers - van nature al een behoorlijke
mate van veerkracht kent, zeker voor dagdagelijkse kleine ver-
storingen. Worden verstoringen echter te groot of organisatie
overstijgend dan werkt het decentrale karakter als een nadeel,
daar het vaak niet in de natuur zit om de regie over te nemen
om de puzzel te ontwarren. Werken aan veerkracht is hiermee
zowel een opgave voor individuele logistieke organisaties, als
voor organisatie overstijgende gremia en relevante overheden.

Geplande verstoringen

Door geplande karakter is anticiperen goed mogelijk.
Denk na over specifieke handelingsperspectieven
(zoals extra capaciteit/voorraad of alternatieve routes).

Vooraf afgesproken maatregelen uitvoeren en capaciteit
verschuiven.

Evalueren of de voorzorgsmaatregelen effectief
en efficiént waren.
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Tijdens een aantal bijeenkomsten zijn we de dialoog omtrent veerkracht en weerbaarheid met de Nederland-

se logistieke sector aangegaan, daarbij voorgaande indachtig.

Tijdens de Multimodaal Transport Expo op 13 maart 2025 werd
gespard over geleerde lessen. Niemand bleek het oneens te zijn
met de vraag of veerkracht en weerbaarheid een onderwerp is
dat meer aandacht behoeft binnen de logistiek. Liefst 89% gaf

aan het hiermee eens te zijn.

Daarnaast werd terecht geconstateerd dat de logistiek in haar
algemeenheid veel onverwachts weet op te lossen. De sector
weet vaak snel te reageren, en is goed in staat om out-of-the-
box creatieve oplossingen toe te passen. De vraag is alleen met
welke kosten dit gepaard gaat. Tegelijk werd door velen gedeeld
dat (met name) de grotere verstoringen binnen hun organisatie
wel tot veranderingen geleid hebben (de leren- en anticiperen-
fasen). Zo wordt er door verschillende organisaties gewerkt

aan risico-analyses van de eigen keten, en nagedacht over extra
buffercapaciteit om verstoringen op te kunnen vangen.

Ook het intensiveren van samenwerking binnen de keten werd
nadrukkelijk genoemd. Meerdere aanwezigen gaven daarbij aan
dat zij bewust overlegstructuren met ketenpartners in stand
houden, ook wanneer er geen acute verstoringen zijn, om beter
voorbereid te zijn op toekomstige verstoringen. Verdere digita-
lisering en slim datagebruik, zowel binnen de eigen organisatie
als in de keten, werden ook herhaaldelijk genoemd - inclusief
de bijbehorende nieuwe risico’s hiervan. Al met al lijkt het erop
dat - zoals door één van de aanwezigen expliciet verwoordt -
supply chain de voorbije jaren een strategischer thema binnen
veel organisaties geworden is, aangejaagd door de impact van
verstoringen.

Nader inzoomend op het samenwerken met ketenpartners aan
veerkracht en weerbaarheid, ontstond een wat gemengd beeld.
53% van de aanwezigen gaf aan dit te doen, waar 33% aangaf
dit beperkt te doen en 14% dit helemaal niet of weinig te doen.

Er was echter ook kritiek. Twee deelnemers deelden eerlijk dat
wat hen betreft binnen hun organisaties weinig tot niets geleerd
is uit de genoemde verstoringen, ondanks hun grote impact.
Zodra de verstoring voorbij is gaat de operatie back-to-normal
en ligt de focus weer op de dagdagelijkse problematiek.
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Topsector Logistiek stand op de Mulitimodaal Transport Expo 2025

Resumerend viel te concluderen dat bewustwording van het
belang van het thema veerkracht voor de logistiek een feit is -
hoewel de nuancering gemaakt dient te worden dat de deel-
nemers gericht naar een breakoutsessie over veerkracht kwamen
- maar dat veel partijen wel met vragen zitten waar te beginnen

en hoe het concreet te maken.

Twee maanden later, op 14 mei 2025 kwamen logistieke onder-
nemers, beleidsmakers en experts vanuit brancheverenigingen
bijeen bij Connekt in Delft om samen te verkennen hoe Neder-
land zich beter kan voorbereiden op grootschalige verstoringen
in logistieke ketens.

Sprekende over de impact van stroom- en telecomuitval con-
cluderen bedrijven dat uitval van energie, communicatie of
personeel direct zal leiden tot stilstand. Enkele grotere bedrijven
hebben scenario’s uitgewerkt, maar back-upsystemen ontbreken
vaak. Er is behoefte aan afspraken met ketenpartners, nood-
scenario’s, energieopslag (zoals aggregaten of mobiele batte-
rijen), en fysieke communicatiemiddelen. Samenwerking op
bedrijventerreinen en duidelijke regie vanuit overheid worden
cruciaal geacht. In de tafeldiscussies omtrent grootschalige
logistieke verstoringen kwam het belang van regie en priorite-
ring sterk naar voren. Wie bepaalt wat vitaal is, en hoe worden
modaliteiten zoals binnenvaart, spoor en weg ingezet? Keten-
afhankelijkheden, strategische voorraden en inzetbaarheid van
personeel tijdens crisissituaties vragen om meer gezamenlijke
voorbereiding, codrdinatie en flexibiliteit in regelgeving. En om
stellingname vanuit overheden.



Ook werd stilgestaan bij de dreiging van een militair conflict,
waar we ook in de introductie al kort bij stilstonden. Een militair
conflict aan de NAVO-oostgrens blijkt vandaag de dag niet
ondenkbaar. Nederland wordt dan logistiek doorvoerland, wat
impact heeft op infrastructuur, personeel en capaciteit. Zorg over
inzet van chauffeurs, schaarste aan middelen, cyberdreiging en
de afhankelijkheid van elektrische voertuigen werd besproken.
Er is dringend behoefte aan een nationale regierol, heldere
prioritering en praktische afspraken tussen Defensie, bedrijven
en overheden.

Tenslotte werd gesproken over een Top 5 van weerbaarheids-
maatregelen voor de logistieke sector. Al discussiérende kwamen
de groepen tot de volgende Top 5:

1. bepaal kerntaken en focus op minimale dienstverlening;

2. zorg voor alternatieve energie;

3. houd analoge communicatie achter de hand;

4. maak personeel bereikbaar en inzetbaar;

5. maak afspraken in de keten over gezamenlijke voorbereiding.
Oefenen en duidelijke overheidssignalen worden als versterkend
gezien.

6 Hoe Topsector Logistiek het onderwe p pp:

Beide bijeenkomsten onderstrepen de noodzaak dat de
logistieke sector (vervoerders, verladers en infrastructuur
aanbieders) nog meer met veerkracht en weerbaarheid aan
de slag zal moeten gaan. De wereld is onzekerder geworden,
en het loont om goed voorbereid te zijn. Onderzoek uit het
eerste kwartaal van 2025 van BCl Global in samenwerking
met Executive Platforms onder 240 supply chain-leiders van
productiebedrijven in Europa en de VS onderstreept dit.
Expliciet bespreken zij twee manieren om goed voorbereid
te zijn: een betere samenwerking, en een volledig zicht op de
leveringsketen zijn instrumenten om veerkrachtiger te worden.

Topsector Logistiek is een samenwerkingsprogramma tussen bedrijven, kennisinstellingen en de overheid,

met als doel de logistieke sector in Nederland slimmer, schoner en concurrerender te maken. Binnen de pro-

grammalijnen van Topsector Logistiek speelt veerkracht een steeds belangrijker rol.

Topsector Logistiek kijkt daarbij naar drie verschillende niveaus
van verstoringen voor organisaties (zie ook Figuur 3) waarvoor
veerkracht vereist is:
1. Interne verstoring
Voorbeelden hiervan zijn stroomuitval, een brand, of een
IT storing.
2. Verstoring van de keten
Voorbeelden hiervan zijn vertraagde leveringen door
geopolitieke oorzaken, het wegvallen van leveranciers of
klanten.
3. Verstoring in het ecosysteem
Voorbeelden hiervan zijn infrastructurele obstakels, zoals
een vaarweg die niet meer toegankelijk is, of een logistiek
knooppunt dat slecht bereikbaar is (hier ligt een belangrijke
taak voor overheden).

3 Ecosysteem
- Verstoring op de corridor
« Verstoring in logistiek knooppunt

2 Keten
«Vertraagde leveringen
+ Wegvallen van leveranciers of klanten

1 Intern

« Stroomuitval
«Brand

« IT-storing

Figuur 3 - Drie verschillende niveaus van logistieke verstoringen vanuit
organisatie perspectief

Topsector Logistiek | +31(0)15251 65 65 | info@topsectorlogistiek.nl | www.topsectorlogistiek.nl



Eerste niveau

Op het eerste niveau wordt vanuit Topsector Logistiek gewerkt
aan concrete checklists waarmee bedrijven (vooral mkb) zich
beter kunnen voorbereiden. Ook het ministerie van Economische
Zaken heeft dit tot één van haar speerpunten gemaakt om
Nederland weerbaarder te maken.

Tweede niveau

Met betrekking tot het tweede niveau heeft Topsector Logistiek
het vizier specifiek gericht op het veerkrachtiger maken van

het verladende midden- en kleinbedrijf. Een groot deel van de
verladers in Nederland zijn mkb-ers, en zij moeten met het
thema logistieke veerkracht aan de slag. Door de omvang en
complexiteit van het thema lukt het hen echter vaak moeilijk tot
actie te komen. Topsector Logistiek heeft zich daarom als doel
gesteld om voor verladende mkb-ers instrumenten te ontwikke-
len om de veerkrachtigheid van hun supply chain te bepalen en
- indien nodig - gericht te verbeteren. Kern hierin is het creéren
van awareness, handelingsperspectief bieden, en gericht imple-
menteren. Een concreet resultaat vanuit het onderzoeks-

programma (via TKI Dinalog) is de resilience scan.

Deze scan stelt bedrijven in staat om inzicht te krijgen in hun
eigen volwassenheid op het thema en biedt tegelijkertijd hou-
vast voor mogelijk te nemen maatregelen om veerkracht te
vergroten. Binnen de scan worden vijf cruciale vaardigheden
onderscheiden die helpen om veerkracht te verhogen, te weten
redundantie, agility (snelheid en wendbaarheid), samenwerking,
transparantie en flexibiliteit. Het whitepaper ‘Realiseren van een
resilient supply chain in crisistijd’ van evofenedex en Involvation
geeft een nadere toelichting op deze vaardigheden, en een
stappenplan hoe met dit als basis als organisatie veerkrachtiger
te worden (Schriek, 2026).

Om nog concreter handelingsperspectief te krijgen is in het
najaar 2024 opdracht gegeven aan drie opdrachtnemers om
een vijftal projecten uit te voeren bij een serie verladers van
verschillende omvang, actief in verschillende markten. In de
validatieprojecten werd de vraag opgepakt wat de praktische
bruikbaarheid en het nut is van de toepassing van de resilience
triangle bij verladers om de veerkracht van organisaties in
kaart te brengen, te kwantificeren en handelingsperspectief
ter verbetering te bieden. Achterliggend werd de vraag opge-
pakt of investeren in veerkracht het waard is.
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Een aantal conclusies die uit de projecten kwamen zijn:

1. Verladers blijken er nog geen standaard praktijk van gemaakt
te hebben de impact van grote verstoringen gericht te ana-
lyseren. Er is daardoor geen kwantitatief inzicht hoe veer-
krachtig de supply chain is. En of deze meer, of juist minder

veerkrachtig zou moeten zijn.

2. Het kunnen verbeteren van veerkracht begint met inzicht.
Goede data is hiervoor randvoorwaardelijk, maar vaak niet
(eenvoudig) beschikbaar.

3. Door verstoringen te kwantificeren en visualiseren wordt de
daadwerkelijke impact duidelijk, waarmee de weg geopend
wordt na te denken over alternatieve strategieén/hande-
lingsperspectieven om je te wapenen tegen vergelijkbare
verstoringen in de nabije toekomst. Deze analyses (kwalita-
tief of kwantitatief middels een rekenmodel of simulatie)
kunnen zowel op historische data als op voorspelmodellen
gebaseerd worden.

4. De verschillende cases onderstreepten dat supply chain
verstoringen zowel vanuit de leverancier (upstream), vanuit
de klant (downstream), als ook vanuit de eigen organisatie

(intern) kunnen komen.

5. Erzijn legio manieren om je beter te wapenen tegen
verstoringen, maar de sleutel zit erin te begrijpen welke
kritische schakel(s) je in de keten wilt ontlasten in tijden van
een verstoring. Er is dus geen one-size-fits-all strategie qua
te hanteren handelingsperspectief.

Deze vijf projecten bewijzen de potentie van de aanpak voor
verladende mkb-ers. Echter, een kwantitatieve veerkracht
analyse is voor een mkb-verlader momenteel - ook met de
beproefde aanpakken - nog vaak een te grote investering/
inspanning om te kunnen opbrengen. Topsector Logistiek is
daarom najaar 2025 aan de slag gegaan met twee partijen
om de kwantitatieve aanpak een stap verder te brengen.

Doel hiervan is om tot een aanpak en tools te komen die
bewezen sneller tot goed resultaat leidt. De ontwikkelde tools
zullen bij een tiental bedrijven getest worden. Parallel aan de
tool ontwikkeling zal er bekeken worden via welke (bestaande)
kenniskanalen het mkb maximaal te bereiken zal zijn, om de
tools zo'n breed en toegankelijk mogelijk podium te bieden,
om daarmee maximale impact te kunnen bereiken.



Derde niveau

Waar het het derde niveau aangaat - verstoringen in het eco-
systeem, denk aan de infrastructuur, multimodale corridors en
logistieke knooppunten - is Topsector Logistiek op een viertal
deelthema’s aan de slag. Met zowel bedrijven als overheden.
Het eerste deelthema betreft de omgang met extreme water-
standen op de belangrijke vaarwegen. Laag- en hoogwater
beperken diepgang en laadvermogen van binnenvaartschepen.

Daardoor moeten schepen vaker (deels) leeg varen en neemt
de betrouwbaarheid van de binnenvaart af. Periodes van lang-
durig laagwater - zoals in 2018 en 2022 - hebben voor verschil-
lende vervoerssegmenten geresulteerd in een reversed modal
shift - een onwenselijk effect. Topsector Logistiek verkent de
potentie van benutten van realtime dieptemeting om te
beladen op basis van de actuele waterdiepte, digital twins om
vaarbewegingen en sluispassage slimmer te ondersteunen,

en studies gericht op het bieden van praktische handelings-
perspectieven voor vervoerders en verladers. Ook is er de
voorbije jaren in verschillende onderzoeksprojecten onder-
zocht op welke manier verschillende informatiebronnen (zoals
waterstanden, logistieke planning, beschikbare capaciteit van
modaliteiten, etc.) bij elkaar kunnen worden gebracht om beter
geinformeerde beslissingen te kunnen nemen bij voorspeld
laagwater, zodat een reversed modal shift zoveel mogelijk
tegen kan worden gegaan.

Het tweede deelthema is de gestaag groeiende piekbelasting
van de zeehavens, als gevolg van grote uitbreidingen van
(vooral) container infrastructuur, gecombineerd met steeds
grotere calls en hogere containervolumes zorgen voor congestie
en vertraging in haven en achterland. Topsector Logistiek pakt
het onderwerp op met gerichte acties om middels datadeling
in de keten een verschil te maken (denk aan het delen van
stuwageinformatie van containerbinnenvaartschepen met
terminals in de haven en het achterland) en door de samen-
werking met Havenbedrijf Rotterdam en rederijen (verenigd
in de VRC) op te zoeken.

Het derde deelthema betreft het onderwerp regie tijdens crisis.
Een grootschalige verstoring of crisis kan hele netwerken lam-
leggen. Zonder regie en afspraken loopt iedereen achter de
feiten aan. Topsector Logistiek slaat rond dit thema de handen
ineen met het Topcorridors programma, dat middels haar knoop-
punten aanpak gericht de rol van de belangrijkste logistieke
knooppunten binnen Nederland rond thema’s als bereikbaar-
heid, duurzaamheid, digitalisering, gebiedsontwikkeling en

dus ook veerkracht adresseert.

Het vierde en laatste deelthema betreft de logistieke impact
van de vervangings- & renovatieopgave van de Nederlandse
transportinfrastructuur. Rijkswaterstaat en ProRail staan de
aankomende jaren voor een immense vervangings- en reno-
vatieopgave, factoren groter dan de voorbije jaren. Veel sluizen,
bruggen en andere kunstwerken zijn aan het einde van hun
technische levensduur en zullen vervangen of gerenoveerd
moeten worden. RWS verwacht een verviervoudiging van de
‘productie’ om alle kunstwerken bijtijds aan te kunnen pakken.
Dit gaat in de periode 2025-2040 leiden tot veel geplande én
ongeplande hinder door werkzaamheden aan bruggen en
sluizen. Topsector Logistiek wil de impact voor de logistieke
sector enerzijds minimaliseren en anderzijds zo voorspelbaar
mogelijk maken. Met Rijkswaterstaat is een gezamenlijke start
gemaakt om dit vraagstuk aan te gaan pakken, waarbij zowel
naar het benodigde planproces gekeken gaat worden als ook
naar een aanpak om bedrijven beter voorbereid te laten zijn
op de te verwachten hinder als gevolg van de onderhouds- en
vervangingswerkzaamheden. Een belangrijke eerste stap is de
ontwikkeling van een afwegingskader multimodale planning,
waarmee de infrastructuurbeheerders in hun planbeslissingen
omtrent onderhoud en vervanging van infrastructuur expliciet
0og hebben voor logistieke stromen en belangen.

Topsector Logistiek heeft veerkracht kortom breed omarmd,

en is bezig het onderwerp op allerlei viakken echt tastbaar te
maken voor en met de Nederlandse logistieke sector, en in
samenwerking met overheidspartijen (met name op het derde
niveau als geschetst in Figuur 3), zodat we gezamenlijk beter
voorbereid zijn op toekomstige grootschalige verstoringen.
Topsector Logistiek vindt hierin zowel de ministeries van
Economische Zaken en van Infrastructuur en Waterstaat als
nadrukkelijke medestanders. Economische Zaken heeft veer-
kracht en weerbaarheid tot één van haar speerpunten gemaakt,
zoals eerder aangestipt. Infrastructuur en Waterstaat benadrukt
vooral het belang van een veerkrachtig multimodaal goederen-
vervoersysteem. Bijvoorbeeld door ‘in te zetten op robuust tegen
verstoringen en flexibel door goederenstromen bij verstoringen
te kunnen herleiden binnen een netwerk of naar andere net-
werken. Ook wil het bijdragen aan het doel van leveringszeker-
heid door voorbereid te zijn op calamiteiten en dreigingen/crises.

Dit alles om schaarste en tekorten aan (vitale) goederen en

maatschappelijke ontwrichting en slachtoffers te voorkomen’
(Visser, 2025). Daarnaast trekt Topsector Logistiek samen op
met brancheverenigingen evofenedex, TLN en VRC om elkaar
te versterken en maximaal effectief te kunnen zijn.
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Mee aan de slag

Verstoringen zijn geen uitzondering meer, maar onderdeel van het nieuwe normaal. De vraag voor de
logistieke sector is daarom niet 6f er een volgende verstoring komt, maar hoe goed we daarop voorbereid
zijn. Veerkracht vraagt om meer dan improvisatie op het moment supréme: het vraagt om bewuste keuzes,
gezamenlijke voorbereiding en structureel leren.

Daarom roept dit whitepaper logistieke bedrijven, ketenpartners Hou onze website www.topsectorlogistiek.nl in de gaten voor

en overheden op om nu stappen te zetten. Breng kwetsbaar- updates. Zelf een idee om met ons mee aan de slag te gaan,
heden in kaart, bepaal wat voor de organisatie en keten écht of simpelweg een keer sparren over het onderwerp? Zoek dan
cruciaal is, en maak afspraken over hoe samen te handelen bij contact via info@topsectorlogistiek.nl

grote verstoringen. Investeer in zichtbaarheid, scenario’s en
samenwerking. Ook, of juist, als er op dit moment geen crisis is.

Topsector Logistiek nodigt iedereen uit om hier actief aan bij
te dragen. Sluit aan bij lopende initiatieven, gebruik de beschik-
bare instrumenten, en deel ervaringen zodat we gezamenlijk
leren. Alleen door collectieve actie bouwen we aan een logistiek

systeem dat niet alleen efficiént is, maar ook betrouwbaar blijft
wanneer het erop aankomt.
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