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Shared services centers en BPO bekeken met een

logistieke bril

BSP-concepten voor de toekomst

Shared services centers en business process outsourcing bekijkt men door-

gaans alleen vanuit ICT-perspectief. Andere en minstens zo waardevolle inzich-

ten zijn echter te verkrijgen als we de achterliggende concepten ook eens een

keer vanuit businessperspectief bezien. Marc Kerremans doet dat in dit stuk van-

uit het kader van de logistieke dienstverlening, een sector waar men veel erva-

ring heeft in het succesvol uitbesteden van diensten. Wat zijn de kenmerken en

ontwikkelingsfasen van uitbesteding in deze logistieke wereld en welke parallel-

len kunnen worden getrokken met SSC en BPO in de administratieve sector?

Het fenomeen ‘logistiek’ is te om-
schrijven als de verzameling van alle
processen die het beheersen van de
totale goederenstroom ondersteunt
(‘van zand tot klant’). Nu behoren
voor veel bedrijven deze logistieke
processen of delen ervan (verwerving
goederen, aanlevering, opslag, distri-
butie) niet tot de kernactiviteiten en
worden ze bijgevolg uitbesteed aan
logistieke dienst verleners. Omdat het
om een verscheidenheid van processen
en diensten kan gaan, is door de jaren
een classificatie ontstaan van de graad
van uitbesteding (zie afbeelding 1').
Deze classificatie heeft zowel een sta-
tisch karakter - ze brengt een differen-
tiatie aan tussen de verscheidene
aanbieders - als ook een dynamisch
karakter - ze geeft een evolutiepad
weer. Elke categorie binnen deze
classificatie of fase in de evolutie
heeft zijn eigen doelstellingen, sa-
menwerkingsvorm, autoriteitsstruc-
tuur, niveau van kennisbeheer en
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basisvereisten. Hierna bespreken we
kort elke categorie of fase binnen de
logistieke dienstverlening en maken
dan telkens een uitstapje naar de
concepten van shared services cen-
ters (SSC’s) en business process out-
sourcing (BPO).

Logistieke dienstverlener
De opdrachtgever doet een beroep
op de logistieke dienstverlener (LSP),
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zoals een transporteur of magazijn-
uitbater, als subcontractor voor de
operationele uitwerking van een dui-
delijk omlijnd transport of logistieke
taak. De organisatie en de opvolging
blijven in handen van de opdrachtge-
ver; de relatie klant/leverancier is
meestal louter kostengedreven en
korte-termijn. De diensten zijn te
beschouwen als ‘commodity’ en er
wordt per transactie betaald. Vaak is
het zo dat een aantal logistieke basis-
activiteiten wordt uitbesteed om mid-
delen vrij te hebben voor de eigen
kerncompetenties. Voor kennisbeheer
is er vaak geen tijd en energie. Zelfs
kennisvergaring is dikwijls te hoog
gegrepen.

Toetsen we dit niveau van logistieke
dienstverlening aan de concepten
van SSC en BPO, dan denken we hier
bijvoorbeeld aan het gaan uitbeste-
den van een beperkte functionaliteit
dat binnen de processen van een
onderneming niet tot de kerncompe-
tenties behoort en niet vaak genoeg
voorkomt dat men hiervoor een
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Afbeelding 1. Verschillende niveaus van logistieke dienstverlening.
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infrastructuur gaat uitwerken. Voor-
beelden hiervan zijn het archiveren
van documenten als images, het
afhandelen van de loonadministratie
en het implementeren en onderhou-
den van een boekhoudpakket. Door
de systematische uitbesteding van
dit soort activiteiten is een aantal
aanbieders ontstaan (SSC eerste
generatie) die deze operaties uitvoe-
ren voor verscheidene opdrachtge-
vers (imagecenters, sociale secreta-
riaten, eerste generatie ASP’s). Hier
geldt het principe van de kostenbe-
sparing en de dienstverlener die nau-
welijks of niet geinteresseerd is in de
overige activiteiten van de opdracht-
gever. De afrekening verloopt veelal
per transactie, gekoppeld aan een
relevant volume (aantal images, aan-
tal werknemers, aantal boekhoud-
transacties). De voorwaarden voor
een succesvolle toepassing zijn
betrouwbaarheid, veiligheid en snel-
heid van uitvoering.

Third-party logistieke
dienstverlener

De opdrachtgever gaat een pakket
van transport en logistieke activitei-
ten uitbesteden. De third-party logis-
tieke dienstverlener (3PL) organiseert
deze activiteiten, verleent bovendien
een aantal toegevoegde-waardeacti-
viteiten en doet eventueel beroep op
derden voor de concrete uitvoering.
Vaak komt deze dienstverlener niet
alleen in contact met de opdrachtge-
ver, maar ook met andere verbonden
partijen (klanten, kleinhandel, leve-
ranciers). Hij verzorgt dan als derde
partij de logistiek tussen deze twee
opeenvolgende partijen in de keten.
Meestal gaat de opdrachtgever een
langdurig partnership aan met de
logistieke dienstverlener, waarbij de
opdrachtgever voldoende expertise
in huis houdt om de logistieke pres-
taties van de dienstverlener te
meten, te evalueren en eventueel bij
te sturen. De keuze voor de dienstver-
lener is gebaseerd op kennis en toe-
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Afbeelding 2. Verschillende niveaus van Business Process-dienstverlening.

gevoegde waarde en verder worden
vereisten gesteld qua projectmanage-
ment, technologie-integratie, finan-
ciéle stabiliteit en veranderingsma-
nagement. Een belangrijke rol in dit
concept is weggelegd voor de
managementconsultant. De consul-

De 3PL kan goed
tot optimale

beslissingen komen

tant helpt in het beoordelen van de
behoeften om diensten uit te beste-
den en in de ondersteuning bij de
technologische implementatie en
integratie. Op het vlak van kennis
gaat men niet enkel de kennis binnen-
halen doch ook structureren en aan-
bieden. De beslissingsmacht omtrent
de tactische logistieke keuzes blijft bij
de uitbestedende partij. Niettemin is
de 3PL door zijn brede waaier aan
aangeboden functies goed in staat
om in overleg met de opdrachtgever
te komen tot optimale beslissingen.

Vertaald naar SCC’s en BPO kunnen

4

we het volgende stellen. Een vol-
gende generatie van shared services
centers biedt meer dan enkele opera-
ties en deze operaties reiken verder
dan de grenzen van de onderneming.
Buiten het kostenaspect wordt nu
vooral gekeken naar de aanwezige
expertise die er bij de aanbieder is.
Meestal geeft dit aanleiding tot het
uitbesteden van een aantal activitei-
ten met toegevoegde waarde die oor-
spronkelijk niet in het pakket werd
opgenomen. Hanteren we dezelfde
voorbeelden, dan betekent dit bij-
voorbeeld het aanbieden van re-
cordsmanagementfunctionaliteit voor
de gearchiveerde documenten, het
aanbieden van een oplossing voor de
verzuimopvolging in het kader van
de Poortwachterwetgeving en het
verstrekken van een debiteurenop-
volging met eventuele ‘factoring’.
Deze bijkomende diensten worden
dan ook niet per transactie afgere-
kend maar per dienst met een mix
van vaste en variabele vergoedingen.
Naar de dienstverlener toe worden
dezelfde voorwaarden gesteld en dit
is volledig in overeenstemming met
de voorwaarden die
geschetst in een eerder artikel in
Business Process Magazine?, name-
lijk helder gedefinieerde processen,

werden
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duidelijke organisatie- en manage-
mentstructuur, vereiste servicelevels,
kwaliteit en een robuust IT-platform.
Ook op het gebied van het kennisni-
veau en de autoriteit zijn de bevindin-
gen gelijklopend met het logistieke
kader. Eenzelfde rol - en ze zullen het
graag horen - kan hier worden opge-
nomen door managementconsultants.

Fourth-party logistieke
dienstverlener

De opdrachtgever besteedt niet enkel
de organisatie uit, maar ook het
management en de controle van de
logistieke taken aan derden. Fourth-
party logistieke dienstverleners (4PLs)
controleren vaak de gehele keten en
dit voor verscheidene partijen. Ze
nemen in feite de rol van opdrachtge-
ver over, waarbij het organiserende
en uitvoerende werk dikwijls wordt
overgelaten aan andere partijen.
Concreet betekent dit dat de 4PL dik-
wijls geen transport en magazijnen in
eigendom heeft. De samenwerking is
een langdurig partnership waar kwa-
liteit van de service een primordiale
rol gaat spelen en waarbij gedacht
wordt aan gedeelde risico’s en
opbrengsten. Vanaf dit niveau ligt de
beslissingsmacht bij de dienstverle-
ner; hij is het die de keuzes maakt en
de eindverantwoordelijkheid heeft.
Het kennisbeheer bevindt zich in de
fase van het ontwikkelen en imple-
menteren van nieuwe concepten.
Voorwaarden tot succes zijn een stra-
tegische relatie, zeer brede business-
expertise, gedeelde risico’s en resul-
taten, geavanceerde technologie en -
vaak vergeten - een ‘gealigneerde’
bedrijfscultuur.

Waar dit model binnen de logistieke
dienstverlening zich nog volop in een
experimentele fase bevindt, is dit
voor het SSC- en BPO-concept zelfs
nog een beetje toekomstmuziek. Men
gaat bij dit concept niet enkel de ope-
rationele uitvoering uitbesteden
maar ook het beheer, de controle

Business Process Magazine, juni 2004, nr.4

W
ASC en BPO
—

over de processen. De vorm van sa-
menwerking neemt de gedaante aan
van een verregaand ‘partnership’
waarbij naar organisatie het busi-
ness-model en de processen worden
herontworpen. Naar onze voorbeel-
den toe denken we aan het volledig
uitbesteden van de administratie, het

Tussen SSC, BPO en de
logistieke dienstverlening

bestaan grote parallellen

personeelsbeheer, het financiéle be-
heer aan een soort centra die hier-
voor een soort netwerk (‘business
web’®) hebben uitgebouwd. Wat
betreft de autoriteitsstructuur vindt
er een overdracht plaats van de eind-
verantwoordelijkheid gekoppeld aan
financiéle consequenties, wat een
risicodeling inhoudt. Op kennisvlak is
er de intentie om nieuwe kennis te
ontwikkelen en toe te passen met als
achterliggende doelstelling een com-
petitief voordeel te realiseren en dit
model te commercialiseren naar der-
den. De voorwaarden voor succes-
volle toepassing van het concept zijn
weer gelijklopend met deze in het
logistiecke model. Wel dient men
ervoor te waken dat met de juiste
partners wordt gewerkt. Zien we in
het 4PL-model nieuwe spelers opda-
gen (internetbedrijven, softwareleve-
ranciers, managementconsultants)
die opportunistisch op de kar sprin-
gen, dan is het overduidelijk dat dit
een cumulatief model is. Men heeft
naast functionele en inhoudelijke
kennis van de basis en toegevoegde-
waardediensten eveneens operatio-
nele ervaring nodig in de vooraf-
gaande fases om deze geavanceerde
diensten met succes te kunnen aan-
bieden. Een combinatie van spelers
lijkt in dit concept de meeste kans
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van slagen te hebben. Een belang-
rijke waarneming is dat flexibiliteit en
‘adaptability’ van de organisatie in dit
model van ‘transformerende uitbe-
steding’” meer blijken bij te dragen
aan ondernemingssucces dan het
streven naar operationele perfor-
mance en hogere efficiency, hetgeen
men steeds naar voren schuift bij
(tweede generatie) SSC en BPO*.

BSP

In dit artikel is een aanzet gegeven
om vanuit het kader van de logistieke
dienstverlening, dat toch een sector
is waar men heel wat ervaring heeft
in het succesvol uitbesteden van
diensten, naar SSC en BPO te kijken.
De grote parallellen die zijn gevon-
den verleiden ons tot het aannemen
van een gelijkaardig evolutiemodel,
zoals te zien is in afbeelding 2, waar-
bij men kan spreken van Business
Process Service Provider (BSP), 3PB
(third-party BSP) en 4PB (fourth-party

BSP). H)
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