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DHSTRIBUTIELOGISTIEK

Drs drs D A van Damme”

‘Do or buy’ in de fysieke distributie

1 Inleiding

De kosten in de fysieke distributie zijn een
steeds belangrijker deel gaan uitmaken van
de toegevoeqde waarde van een produkt
‘Van Gaor, Ploos van Amste! en Plaos van
Amstel, 1989) en de fysieke distributie
wordt met name door grote, marktgerichte
ondernemingeén, in tocenemende mate gezien
als een belangrijk wapen in de {internationa-
le) concurrentiestrijd {Coopers en Lybrand,
1989) Dit wordt beinvloed door verschil-
lende ontwikkelingen.

In het badrijfsieven vindi een verschuiving

plaats van een accent op de marketinginstru-

menten produkt en prijs naar een accent op
proemaotie en plaais De steeds snelier veran-
derende behoeften van de consument spe-
len in toenemende mate een rol bij de
overwegingen van cndernemingen De ver-
korting van de produktievenscyclus en uit-
breiding van het assortiment zullen leiden
tot een hagere snelheid van het ontwikkelen
en leveren van nieuwe produkien en tot klei-
nere en meer irequent geplaatste afleveror-
ders De produktie zal door toenemende
technologisering meer specialisme vergen
Afnemers eisen steeds meer en produ-
centen zullen steeds sneller moeten reage-
ren op veranderingen in de vraag van zowel

Drs. drs D A van Damme 1s universitair docent Interna
tionate en Distributielogistiek zan de Facultert Technische
Bedrijfskunde van de Technische Universiteit Einghoven
Hi| publiceerde eerder over dit cnderwerp in het Hand
boek Logistiek
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consumenien als industrigle afnemers. Dit
vereist een enorme flexibiliteit, die zich
steeds meer zal richten op het veroveren
dan wel veilig stellen van afzetmogelijk-
heden ap de geliberalisearde markt van Eu
ropa na 1892. Een dergelijke inspanning
laat niel toe dat men zich op een veelheid
van activiteiten richt Men zal zich moeten
beperken tot kernactiviteiten, en acliviteiten
die niet tot die kern behoren, maar daar ten
dienste van staan, zullen in toenemende
mate moeten worden uitbesteed (Coopers
en Lybrand, 1989; Hoefnagels, 1989)

De concepten JIT (just in time), TQC (total
guality Control} en co-makership hebben ge-
leid tot steeds hechtere samenwerkings-
verbanden tussen producent en leverancier
Verschillende deeltrajecten in de logistieke
keten worden beter op elkaar afgestemd,
waardoor voorraden verlaagd kunnen wor-
den en voorraadpunten verdwijnen. Het
stroomlijnen van de gehele logistieke keten
en de besturing daarvan word! in toenemen-
de mate een stralegisch belang toegekend
(Van Ballegooie, 1991) Het klantenorder-
ontkoppelpunt (KCOP) wordt siroomap-
waarts gelegd, wat wil zeggen dat assem.
biage, produktie, inkoop en zelfs ontwerp in
tognemende mate op order plaaisvindt Pro-
duktieseries worden kleiner, door- leoptijden
korter en het belang van een snelle en be
trouwbare distributie wordt evident

Het uithesteden van logistieke activiteiten
door de producent kan gezien worden ais
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een logisch gevolg van het proces van verti-
cale differentiatie Veel {grote) bedrijven
hebben de strategie om zoveel mogelijk
schakels in de bedrijfskolom te integreren,
veriaten De belangen en oriéntaties in de
verschillende schakels en daarmee ook de
eisen die aan de beheersing daarvan ge-
steld worden, zijn te verschillend van elkaar
Een schakel dicht bij de consument (dealer)
moel over zoveel mogelijk varianten in kiei-
nere hoeveelhieden beschikken Een schakel

dicht bij de oerproducent streeft er daarente-

gen naar te beschikken over zo groot moge-
lijke hoeveelheden van zo min mogelijk

varianten, om schaalvoordelen te kunnen be-

halen (Hoftijzer, 1988)

Als binnen de verschillende schakels ver-
schillende eisen gesteld worden aan de be-
heersing, dan is het evident dat dit ook geldt
voor de goederenstromen tussen de scha
kels op de verschillende plaatsen in de be-
drijfskolom Dicht bij de oerproducent zijn de
goaderenstromen groot in velume en klein in
aantal varianten Coopers en Lybrand

{1989} noemen dit een 'point-to-point’ goede:

renstroom, terwijl zij een goederensiroom
dichter bij de consument ‘divergent’ of *fijn-
mazig divergent’ noemen (figuur 1) Deze
laatste goederenstromen zijn klginer in vo-

painy o point convergenl

divergent tinmarig divergent

Figuur 1 Goederenstromen
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lume en groter in variatie van produkten en
afleveradressen

Het is eenvoudig te beredeneren dat een be-
drijf dai zich beperkt tot één schakei binnen
de bedrijfskolom {verticale differentiatie) en
dat geconfronteerd wordt met steeds hogere
eisen die afnemers stellen aan produki en
proces, zal moeten bepaien wat zijn kernact:
viteit is en zich hier op concentreren Produ
centen zullen produkiie tot kernactiviteit
rekenen, waardoor bijvoorbeeld fysieke dis-
tributie in aanmerking komt om uitbesteed te
worden Deze overweging zal met name ge-
maakt worden als de producent de grenzen
nadert van zijn bestaande capaciteit (Van
Goore a, 1989}

Een aantal dienstverleners heeft zich in de
loop der jaren ontwikkeld of zal zich alsnog
ontwikkelen van een transporteur ot een in
tegrale logistieke dienstverlener. die alle
activiteiten binnen de fysieke distributie kan
verzorgen. Ais een dienstverlener de gehele
fysieke distributie, inclusief de daarmee ver-
bonden informatiestromen, verricht voor een
veriader wordt hij een ‘third party physical
disiribution specialist’ genoemd (Van Goor
e.a, 1989) In dit specialisatieproces zullen
de prijzen onder druk komen te staan omdat
ook de dienstverleners zulien willen profite-
ren van schaalgrootie-effecten

De afnemers hebben steeds specifiekere
wensen ten aanzien van de leveranciers
(van produkten en diensten) en gaan daar-
om intensievere en duurzamere samenwer-
kingsverbanden aan met steeds minder
leveranciers Aan deze leveranciers worden
bovendien hogere eisen gesteld betreffende
de proceskwaliteit en vaker wordt certifi-
cering van produkten en processen ge-
vraagd Wat betreft de fysieke distributie
zijn de normen NEN IS0 89000-9004 van het
Nederlands Normalisatie Instituut van be
iang
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Door deze ontwikkelingen zien producenten
zich genoodzaakt de vraag te stellen of de
eigen fysieke-distributiefuncties in staat zijn
gestelde taken te vervuilen tegen een
accepiabele prijs/kwaliteit verhouding Dit
betekent een (her)bezinning op de vraag of
de tysieke distributie zelf uitgevoerd moet
blijven worden of moet worden uitbesteed.
Een variant op de klassieke ‘make or buy'-
vraag, hamelijk ‘do or buy’

In dit artikel zal aandacht worden besteed
aan de fysieke-distributieactiviteiten die in
aanmerking komen om te worden uitbesteed
en op de overwegingen die daarbij een rol

spelen Ingegaan wordt op de voor- en nade-
len van uitbesteden en op specifieke bedrijfs-

sitluaties waarin de ‘do or buy'-keuze rele-
vani geacht wordt Criteria die gelden bij de
keuze van een dienstvertener worden gein-
ventariseerd en er wordt ingegaan op een
methode die gehanteerd kan worden om het
besluitvormingsproces te rationaliseren Ten
slotte zullen enkele xnelpunien worden be-

sproken die men tegen kan kamen in dat pro-

ces
2. Fysieke-distributieactiviteiten

Wanneer overwogen word! om fysieke-distri-
butieactiviteiten uit te besteden dan is de
vraag relevant welke activiteiten hiervoor in
aanmerking kemen Onderstaande inventari-
satie (Farmer en Pioos van Amstel, 1991;
Van Goor e a., 1989; Hoefnagels, 1989) kan
als leidraad dienen bij de overwegingen De
tysieke-distributieactiviteiten kunnen onder-
scheiden worden in activiteiten béireffende
de fysieke {goederen)stromen en activiteiten
betrefiende informatiestromen

Activiteiten betreffende de fysieke (goede-
ren)stromen

— fysieke handling-in
¢ goederenontvangst en lossen

Bedrijfskunde, jrg 64 1992/1

e degroupage
— magazijnbeheer
— intern transport
- fysieke handiing-out
e oarder-picking
® groupage
+ taden
— {rejconditioneren en verpakken
e (de)palletisering
¢ (herjverpakken
+ (her)labeten
¢+ vgrzendklaar maken order
— extern transport {nationaal en inter-
naticnaal)
— aflevering
— retourafwikkeiing

Activiteiten betreffende de infarmatiestromen

— order-entry

- administratieve handling-in
s goedereninklaring
* kwantiteitscontroie (orders, inhoud)
¢ kwaliteitscontrole (verpakking en uiter-

ste verkoop- of houdbaarheidsdatum)

— adminisiratieve handiing-out
= controle van orders en aantal orderregels
» verzendklaar maken (formulieren)

— kredietwaardigheidscontrole

— athandeling grensdocumenten

- voorraadbeheer

— facturering (uitgaande)

— klantenservice {bijvoorbeeld klachten-
afhandeling)

-~ verzorgen managementinfermatie (pres-
tatie-indicatoren)

Afhankelijk van de concrete bedrijfssituatie
zal per activiteit de overweging ‘do or buy’
gemaakt moeten worden Zo nedig kunnen
de activiteiten bijeengevoegd of verder uitge-
splitst worden

Bovengenoemde fysieke-distributieactivitei-
ten kunnen alle uitbesteed worden Het is
echter de vraag of het verstandig is alte acti-
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Figuur 2. Ontwikkeling van de uitbesteding van fysieke-distributieactiviteiten

Bron- Coopers en Lybrand, 1989

viteiten tegelijkertijd uit te besteden Histo-
risch gezien is dit immers ook niet gebeurd,
maar heeit er een geieidelijke oniwikkeiing
naar een logistiek servicecentrum plaats ge-
vonden (figuur 2)

In de ontwikkeling naar een een logistiek ser-
vice-centrum is een aantal fasen te onder-
scheiden (Van Goor ¢ a, 1989)

Onder los transport wordt het incidenteel ver-
voer van A naar B gezien Het enige dat de
diensiverlener doet is het verhuren van een
vrachtwagen met chauffeur Het regulier
fransport is hetzelfde als.het los transport,
maar op regelmatige basis Bij het vervoers-
centrum is de dienstverlener verantwoorde-
lijk voor de bezetting van de auto, wat in bei-
de voorgaande fasen niet het geval was

De volgende fase is de vorming van een
overslagcentrum Hierbij worden goederen
uit auto’s gelost, gedegroepeerd en opnieuw

gegroepeerd De dienstverlener wordt niet al-

leen verantwoordelijk voor de beladings-
graad van de vrachtwagen, maar ook voor
de optimale planning van de rit Er is sprake

Bedrijfskunde, jrg 64 1992/1

van een opslagfunctie als de goederen voor
langere tijd worden opgesiagen om daarmee
een tijdsinterval te overbruggen ten behoeve
van een betere balancering van de goede
renstroom

Indien bovengenoemde activiteiten tezamen
door gen diensiverlener kurnen worden uit-
gevoerd, is er sprake van een transportcen-
trum Als een ondernemer meerdere trans-
partcentra met etkaar verbindt, dan vormt dit
geheel een netwerkstructuur Een dergelijke
onderneming heeft meesial veel kianten en
heeft een duidelijke keuze gemaaki betret
fende het geografisch gebied waarin het ac
tief wil zijn en het soort produkten dat
getransporteerd wordt Deze bedrijven ver-
dienen het geid primair met het transport
van goederen en worden betaaid per col-
lo/pallet per afstand

Het veemopslagcentrum is de volgende fase
in het proces naar een logistiek servicecen
trum In deze fase wordt er primair geld ver
diend met de (langdurige) opslag De
verlader blijft verantwoordelijk voor de infor

56
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‘matie-(order)stroom ten behoeve van ont-
vangst en verzending

Bij het voorraadcentrum is de dienstverlener
verantwoordeiijk voor de informatie-(order}-
strgom ten beheceve van de verzending en
eventueel cok die ten behoeve van de ont-
vangst 1s het laatste het geval dan heeft de
gienstverlener de verantwoordeiijkheid over

de voorraadhoogte en dus het servicepercen-

tage De dienstverlener is daarmee verant-
woordelijk voor de totale goederenstroom en
vervult een distributiecentrum-functie Het
fransport is hierbij van ondergeschikt belang

De meest geavanceerde vorm van dienstver-

lening is het exploiieren van een iogistiek
servicecentrum De dienstverlener is in deze
fase verantwoordelijk voor zowel de goede-
ren- als de informatiestrcom In deze fase is
sprake van een co-shippership-relatie met
vergaande vormen van specialisatie naar re-
gio en/of produkt

3. Overwegingen

Bij de keuze tussen zelf doen of uitbesteden
kunnen in navolging van Van Goor {1990}
vier categorieén van overwegingen worden
onderscheiden

T Financieel-economische overwegingan

indien een onderneming de fysieke distribu-
tie activiteiten zelf uitvoert, betekent dit dat
zij investeert in gebouwen en interne en ex-
lterne transportmiddelen Het kapitaal dat
hiermee gemoeid is, is niet alternatief aan-
wendbaar Indien een (produktie}machine
een hoger rendement {return on invesiment,

RCI) oplevert dan bovengenoemde investerin-

gen en de financiéle middelen bovendien

schaars zijn, dan kan het zinvo! zijn de fysie-

ke-distributieactiviteiten uit te besteden.
De twee alternatieven 'zeif doen’ en ‘uithe-
steden’ zouden gok wat betreft de kosten

Bedrijfskunde jrg 64 199241
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met elkaar vergeleken moeten worden Het
alternatief met de {faagste kosten komt in
aanmerking om gekozen te worden Een pro-
bleem is echter dat in veel bedrijven ge-
werkt wordt met verouderde rekenschema’s
en willekaurige toewijzingen van kostensoor-
ten Vergelitkingen kunnen dan vaak niet of
slechts moeizaam gemaakt worden

2 Marktfactoren

a Fluctuaties in de vraag

tedere onderneming heeft te maken met
schommelingen in de vraag naar haar pro-
dukten, waarbij het ‘dal’ in de vraag naar het
ene produkt mieestal niet gecompensserd
kan worden door een ‘piek’ in de vraag naar
een ander pradukt, waardoor het beslag op
bijvcorbeeld transportmiddelen gelijk zou
zijn Als de pieken vervolgens ook niet opge-
vangen kunnen worden door het inzetten
van flexibele arbeidskrachten kan het
aanbevelenswaardig zijn de fysieke distribu-
tie uit te besteden Een dienstverlener werkt
doorgaans voor meerdere opdrachtgevers
waardoor hij, zeker als deze opdrachtgevers
uit verschitlende branches aftkomstig zijn, de
dalen bij de ene klant (branche) makkelijker
kan compenseren door de pieken bij de an-
dere Een nogal eens gekozen tussenoptos-
sing is een gemiddelde hoeveelheid in de
fysieke-distributieactiviteiten zelf te doen en
alleen de pieken uit te besteden

b Commercie en flexibiliteit

Veel ondernemingen zien fysieke distributie
als een vertengstuk van verkoop en marke-
ting, wat een reden kan zijn om de fysieke
distributie zelf te blijven doen om het con-
tact met de klanten te behouden De onder-
neming heeft de specifieke know-how over
het produkt en kan flexibel inspelen op de
{veranderende) wensen van de klant, terwijt
een dienstverlener daarentegen uit effi
ciency-overwegingen zo weinig mogelijk af
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wil wijken van gemaakte planningen Dat de
fiexibiliteit van een onderneming ten koste
<an gaan van de efficiency moge duidelijk
zijn Aan de andere kant is een dienstverle-
ner beter in staat in te gaan op specifieke
klanteneisen vanwege zijn deskundigheid in
een bepaalde vorm van dienstverlening in
de fysieke distributie

3 Beschikbaarheid personeef en materieel

Het zelf uitvoeren van de fysieke distributie
heeft tot gevolg dat de onderneming de zorg
heeft voor het personeel, dat wil zeggen
voor bijvoorbeeld de werving, selectie en op-
leiding Tevens dient men voldoende mate-
rieel te hebben om eventuele reparaties op

te vangen Indien de fysieke distributie uitbe-

steed wordt heeft de onderneming een zorg
minder en kan zij toe met minder overhead
Bij het zeif doen heeft de producent welis-
waar de zorg voor pefsoneel en materieel,
wat gezien kan worden als een nadeel, maar
is ook de mogelijkheid tot controle hierop
groter, wat een voordeel is Door middel van
een bepaald aannamebeleid bijvoorbeeld
kan personeel geseiecteerd worden dat be-
antwoordt aan een bepaald profiel dat het
bedrijf heeft van gewenste medewerkers

4 Afhankelijkheid

Bij het zelf uitvoeren van de tysieke distribu-
tie kan zeer snel ingegrepen worden bij ver-
keerde afleveringen en beschadigingen Ook
kan de fysieke voorraad snet geinventari-

seerd worden om te vergelitken met de admi-

nistratieve voorraad Indien de fysieke
distributie uitbesteed is zal het snelle ingrij-
pen belemmerd kunnen worden door het

overleg dat moet plaatsvinden met de dienst-
verlener en door eventuele afspraken die ge-

maakt zijn De vermindering van zorg bij
uitbesteding wordt namelijk ook ‘hetaatd’
met een grotere afhankelijkheid

Bedrijfskunde jrg 64, 1992/1

4. Voor- en nadelen van uitbesteden

Afgaande op de genoemde overwegingen is
het niet altijd eenduidig welk alternatief (‘do
ar buy’) aan te bevelen is leder alternatief
heeft zijn voor- en nadelen (Van Goor e a ,
1988; Ruijgrok, 1990) die athankelijk van
het bedrijf en de situatie een bepaald ge-
wicht hebben

Voordelen

De diensiverlener heeft de mogelijkheid tot
het bereiken van gen grotere mate van effi-
ciency, onder andere door het schaalgrootte-
effect Hij is in staat een belere beladings-
graad te realiseren aangezien hij de pieken
en dalen in het vervoersaanbod van de op-
drachtgevers kan compenseren en de terug-
weg vaak rendabel kan maken door retour-
vracht De dienstveriener is in staat te inves-
teren in specifieke know-how aangezien
fysigke distributie zijn kernactiviteit is Daar-
om is hij In staat de kwaliteit en de {lexibili-
teit van de dienstverlening en daarmee de
customer service te verbeteren

De producent hoeft niet 1e investeren in kapi
taalgoederen ten behoeve van de distributie
capaciteit waardoor de magazijnlokatie
flexibeler wordt en de verlader minder risi-
co's loopt Het vermogen is alternatiet
aanwendbaar en kan gebruikt warden ten be-
hoeve van activiteiten met een hoger rende-
ment Bovendien worden de vaste kosten
gevariabiliseerd, de verlader hoett immers al
leen te betalen voor de geleverde prestatie
van de dienstverlener Door deze directe re-
latie tussen de geleverde diensten en de
daaraan verbonden koslen worden het
budgetteren van de kosten van de fysieke
distributie en de toerekening daarvan een
voudiger Doordat logistieke kosten worden
geéxpliciteerd kunnen alternatieve fysieke-
distributiestrategieén makketijker met elkaar
worden vergeleken
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De verlader heeft geen zorgen met betrek-
king tot het persenee! (werving, setectie en
opleiding), materieel {aanschaf en onder-
houd), transportvergunningen, rijtijdenbe-
sluit en andere wettelijke bepalingen Hij

kan zich volledig richten op zijn kernactivitei-
ten

Nadelen

Zoals reeds eerder werd gesteld wordt fysie-
ke distributie nogal eens gezien als een ver-
fengstuk van verkoop en marketing. Bij
vitbesteding is net contact met de kiant min-
der frequent en minder direct waardoor de
feadback van de klant minder sre! de onder-

neming zal bereiken De onderneming is min-

der in staat snel te reageren op veranderen-
de klantenwensen Met name als bij de leve-
ring van een produkt ook een vorm van ser-
vice, bijvoorbeeld installatie, geleverd moet
worden, wordt vaak gekozen voor het zelf
uitvceren van de fysieke distributie

De snelheid en leverbetrouwbaarheid is
somis beter te realiseren door het eigen ver-
voer Bij uitbesieding is de producent welis-
waar een zorg kwijl, maar daarmee is ook
de directe controle en het snelle ingrijpen
minder geworden De producent kan met
een goed georganiseerde fysieke distributie
competitief voordeel behalen en daarmee
haar naamsbekendheid vergroten. Bij uithe-
steding is dit minder goed mogelijk
Bedrijven die uitbesteden zijn bezorgd om
de bescherming van de bhedrijffsgegevens
aangezien vertrouwelijke informatie prijs ge-
geven zal moeten worden Met name als de
dienstverlener ook concurrenten van de ver-
lader als opdrachtgever heeft is dit een be-
langrijk nadeel van het uitbesteden Door de
tysieke distributie uit te besteden wordt de
verlader voor een deel afhankelijk van een
ander (de dienstveriener) Dii ‘leed” wordt
echter enigszins verzacht door het feit dat
deze athankelijkheid wederzijds kan zijn,

Bedrijffskunde, jrg 64, 1992/1

met name als de dienstverlener investe-
ringen doet ten behoeve van de specifieke
verlader Het veelvuldig gebruik van langlo-
pende contracten {(10-15 jaar) is mel name
op deze wederzijdse afhankelijkheid terug te
voeren

Als een producent zijn fysieke-distributieacti-
viteiten uitbesteedt, is het gevaar aanwezig
dat de deskundigheid in de fysieke distribu-
tie zal afnremen, wat de uittredingsdrempel
zal verhogen De omschakeling van zelf
doen naar uitbesteding is betrekkelijk een-
voudig in vergelijking met de verandering
van uitbesteding naar zelf doen

5. Wanneer uitbesteden

Op grond van de overwegingen bij en de
voor- en nadelen van het uitbesteden is het
nog niet eenvoudig een ‘do or buy'-beslis-
sing te nemen Om deze beslissing iets te
veregenvoudigen zullen enkele concrete situa-
tiss gepresenteerd worden waarin uitbeste-
den zinvol kan zijn (Coopers en Lybrand,
1989; Wiegant, 1990). Het behoeil geen be-
toog dat als situaties herkenbaar zijn, het on-
verstandig is blindelings voor uitbesteden te
kiezen

Omstandigheden die aanieiding kunnen zijn
één of meer fysieke-distributieactiviteiten uit
te besteden-

— Enkele produki/marktcombinaties vragen
onevenredig veel aandacht van de fysie-
ke-disiributieafdeling

— Het produktassortiment wordt uilgabreid,
wal extra aandacht vraagt voor orderver-
werking, voorraadbeheer en fysieke distri-
butie

— Afnemers stellen steeds hogere eisen
aan de aflevering van de produkten Spe-
ciale verpakkingen en nauwkeurig bepaal-
de aflevertijden met weinig
variantiemarge worden gewenst

— De enderneming groeit snei waardoor
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snelle oplossingen, ondermeer wat betreft
de fysieke distributie, gewenst zijn

- De investeringsruimte van de organisatie
is beperkt

~ Activiteiten hebben geen strategische
waarde.

— Activiteiten komen niet dagelijks voor,
hebben een onregelmatig aan- en
afvoerpatroon.

— Activiteiten werken verstorend op de da-
gelijkse gang van zaken {ad hoc activitei-
ten)

— Activiteiten vragen om wisselende en/of
specifieke deskundigheid.

— Hel vervoer en de opslag van bepaalde
goederen vergt een specialistische bena-
dering (bijvoorbeeld gevaartijke goede-
ren)

— Activiteiten zijn foutengevoelig

— Activiteiten zijn discussievrij binnen het
fopmanagement.

— Activiteiten vereisen informatie die in ei-
gen beheer slechts met moeite tot stand
kan komen

De hierboven geschetste situaties gelden
voor vertaders en dienstverleners Immers,
zoals verladers fysieke-distributieactiviteiten
kunnen uitbesteden aan een derde, zo kun-
nen dienstverlenars een dee} van deze aclivi-
teiten (bijvoorbeeld het transport) uitbeste-
den aan een vierde QOok voor dienstverle-
ners kan namelijk de situatie ontstaan dat
het noodzakelijk wordt zich te beperken tot
kernactiviteiten Een transporteur kan bij-
voorbeeld in staat zijn schaalvoordelen ten
opzichte van een logistiek servicecentrum te
behalen op het los transport

Onderstaande omstandigheden gelden speci-
fiek voor dienstverleners:

— Verladers veriangen van dignstverleners
steeds meer inspanningen voor dezelfde
kostprijs
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- Verladers vragen van dienstverleners
steeds specialistischer wordende activitei.
ten, bijvoorbeeld het verpakken of het
transporteren van gevaarlijke goederen.
Bezinning op kernactiviteiten is noodzake
lijk

~ Verladers gaan steeds internationaler ope-
reren en steeds vaker intercontinentaal,
waardoor het voor de dienstverlener
steeds moeilijker wordt de gehele distribu-
tieketen zelf te beheersen

in een onderzoek van Hoetnagels (1989)
werd de aantrekkelijkheid van public ware-
housing nagegaan Vierhonderd detaillisten
werden gevraagd naar de inkomende
goederenstroom (physical supply) Enkele
branches waren uitgesloten, namelijk de voe-
dingsmiddelen, de gevaarlijke steften en het
hangende textiel Onderzocht zijn twee
pbeleveringskarakteristieken (het aantal
leveringen per week en het aantal kubieke
meiers per week) en de mate van {evreden-
heid van de detaillisten met deze beleve-
ringskarakteristieken Geconciudeerd werd
dat voor branches met een lage beleve-
ringsfrequentie, kleine beleveringsvolumina
en een hoge ontevredenheid, public
warehousing het meest aantrekkelijk is (ta-
bel 1}

Leveranciers van detaillisten die geconfron-
ieerd werden me! deze resultaten stonden,
zeker op de wat langere termijn, positief ten
opzichte van public warehousing Niettemin
warden enkele kantiekeningen geplaatst
Uitbesteding zal in fasen plaats moeten vin-
den Voordat het gehele distributievoiume
aan gespecialiseerde derden wordt uitbe-
steed, zullen eerst de seizoenspieken en
deelassortimenten uitbesteed worden De ac-
tiviteiten zullen ook niet allemaal tegelijker-
tijd worden uitbesteed In eerste instantie
zal transport in aanmerking komen, vervol-
gens opslag en later eventueel andere dien-
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Tabel 1 Rangschikking van branches naar aantrekkalijkheid voor public warehousing (P W)

éelevéring<2 Volumé_ <”E_!m5 Qntevreaenﬁéid

o ) per week per leverantie <35 % -
Textielhandel * * ’ Zeer aantrekke-
Schoenenhandel v . * lijk voor PW
Fotospeciaalzaak - -+
Huishoudelijke artikelen * * Aantrekketijk
Lederwaren * * voor PW
Sportartikelen * ’

Elgktirotechnische

detailhandel * *

Speelgoedzaken B o N T ‘

Drogisterij/parfumerie * Minder aantrek-

Kantoorboekhandel * kelijk voor PW

Doe-het-zelf-hande! *

sten Deze kanttekening is in overeenstem- Fase 1 Activiteiten

ming met de historische fasering zoals in pa-

ragraaf 2 is vermeld Fase 1 betreft een inventarisatie van de ty-

In sommige branches zal men om commerci- sieke-distributieactiviteiten die door het be-

ele redenen de fysieke-distributieactiviteiten drijf uitgevoerd (moseten) worden Deze fase

niet vitbesteden Bovendien bestaat bij veel bestaat uit enkele stappen

winkelketens een weerstand tegenover de- — Stap 1- selecteer de belangrijkste relevan-

sinvesteringen in de eigen fysieke-distribu- te activiteiten

tiecapaciteit Belangrijk voor alle lteveran- — Stap 2: splits deze activiteiten zo goed

ciers is het zakelijk vertrouwen in de mogelijk in deelactiviteiten,

dienstverlener — Stap 3 bepaal de {deel)activiteiten waar-
voor een ‘do or buy'-beslissing genomen

6. Methode moet worden

Nadat de voor- en nadelen goed afgewogen Vaoor een overzicht van fysieke-distributieac-

zijn en de situaties waarin uitbesteden zin- tiviteiten wordt verwezen naar paragraaf 2

vol geacht wordt vergeleken met de eigen si-

tuatie, zullen bedrijven die voor het 'do or Fase 2 Produkten

buy'-probieem staan zelf systematisch te

werk moeten gaan om de beslissing tot een De produkten die gedistribueerd moeten wor-

verantwoorde te maken Farmer en Ploos den vormen een belangrijke factoer binnen dit

van Amstel {1991) hebben ten behoeve van beslissingsproces Fysieke distributie heeft

dit beslissingsproces een methode ontwik- namelijk primair betrekking op goederenstro-

keld De methode komt neer op het gedetail- men Bepaald zal moeten worden voor wel-

leerd beschrijven van de relevante acti- ke produkten het uitbesteden van de

viteiten, produkten markten en voorwaarden fysieke-distributieactiviteiten een goed alter-
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natief is is er slechis één type produkt, dan
kan volstaan worden met een beschrijving
waaraan de fysieke distributie van dit pro-
dukt meet voldoen. Is er een variéteit aan
produkten, dan zullen er verschillende stap-
pen genomen moeten worden

Stap 1 deel de produkt-range op in
vergelijkbare groepen

Stap 2: selecteer de groepen die verder
onderzocht moeten worden

Stap 3 bepaal voor de geselecteerde

produkten de relevante produktkarakteris-

tieken

Relevante produktkarakieristieken zijn bij-
voorbeeld volume (m?), gewicht (kg). volu-
me/gewicht-ratio, handling-eenheid (doos,
krat, paltet, roll-in-container, container) en
de verschijningsvorm (gas, viceibaar, vast)
De produkien zullen in ook voor de eventu-
ele dienstverlener relevanie grootheden be-
schreven moeten worden

Fase 3 Markten

De markt zal moeten worden verdeeld in
markisegmenten op basis van voor fysieke
distributie relevante kenmerken Ook deze
fase kan onderverdeeld worden in verschil-
lende stappen

menten

Stap 2- selecteer de segmenten die ver-
der onderzocht moeten worden

Stap 3- bepaal de relevante marktkarak-
teristieken

Een markt kan bijvoorbeeld gesegmenteerd
worden naar geografische lokatie, klanttype
{consument, detaillist, fabrikant) of produkt-
type. Marktkarakteristieken zijn bijvoorbeeld
distributiekanalen, afstanden, de totale
vraag (per klant per tijdsperiode), leverings-
frequentie en de mate waarin de vraag af-
hankelijk is van seizoensschommelingen
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Stap 1- verdeel de markt in distributieseg-
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Fase 4 Voorwaarden

De voorwaarden waaronder de activiteiten
plaats moeten vinden zijn een belangrijk on-
derwerp bij de onderhandelingen met de mo-
gelijke dienstverleners en dienen dan ook zo
gedetailleerd mogelijk beschreven te wor
den Enkele van deze voorwaarden kunnen
dienen als normen waaraan een dienstverle-
ner moet voldoen Het is daarbij wezenlijk
dat er een referentiekader is, de huidige fy-
sieke-distribuiie-performance moet bekend
ziin. Enkele algemene voorwaarden zijn-
Verpakkings-, opsiag- en handling-instruc-
ties Met name bij breekbare en gevaarlijk
goederan spelen deze gen rol
Veiligheidsvoorschriften bijvoorbeeld van
de overheid me! betrekking tot chemische
en explosieve goederen

Controleregels ten behoeve van de op-
slag, deze zijn belangrijk voor produkten
die beperkt houdbaar zijn (bijvoorbeeld
zuivewprodukien;

QOok kunnen er eisen gesteld worden die be-
trekking hebben op de customer service
leveringsfreguentie;

orderdooriooptijd;

leverpetrouwbaarheid;

aantal foute leveringen

1

Nadat de activiteiten, produkten, markten en
voorwaarden beschreven zijn kan met be-
hulp van een scoreformulier beslist worden
wetke activiteiten voor welke produki/markt-
combinatie onder welke voorwaarden uitbe-
steed kunnen of moeten worden. Dit score-
formulier is een bewerking van de door
Hoftijzer (1988) ontwikkelde checklist
Afhankelijk van de specifieke bedrijfssituatie
(produkt/marktcombinatie en randvoorwaar-
den) dienen bepaalde factoren geselecteerd
te worden en eventueel aangevuld met ande-
re factoren Afhankelijk van de behoefte kun-
nen de factoren gewichten krijgen Binnen
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Do or Buy Scoreformulier

|Customer-service-factoren
. Voldoet fysieke distributie aan kiantenwensen
Systeem prestatie-meting aanwezig

Is prijs concurrerend
ls relatie met leveranciers stabiel
Is relatie met afnemers stabiel

1
1

| Capaciteitsfactoren

i Magazijnruimte beschikbaar / verkrijghaar
Bezettingsgraad magazijnruimte
Alternatieve aanwendbaarheid magazijn
Transportfacilitelien aanwezig
Beladingsgraad transportfaciliteiten
Werkkapitaal benodigd / beschikbaar
Extra investeringen voorzien

I
| o
‘Besturingsfactoren
Ontwerpervaring aanwezig
Tracking/tracing-systeem aanwezig
Frequentie wijzigingen sysieem

‘Kostenfactoren

| Fysieke-distributiekosten hoog/laag
. Directe kosten

Indirecte {(overhead)} kosten
Aanioopkosten

tArbeidsfactoren

Uitbreiding staf/personeel vereist
Uitbreiding operationeel personeel
Zisktepercentage hoog/laag
Ontslagen noodzakelijk

|

Deskundigheidsfactoren

. Affiniteit met fysieke distributie
Deskundighetd fysieke-distributieactiviteiten
Speciale opleiding/training vereist
Kennis eigen efficiency

Specitieke fysieke distributie-deskundigheid aanwezig
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deze (gewogen-)factorscoremethode {(Van

Goor e a , 1989) dient iedere relevant geach-

te activiteit per produkt/marktcombinatie be-
oordeeld te worden op de geselecteerde
factoren door deskundigen op het terrein
van de fysieke distributie De ‘do-scores’ en

de ‘buy-scores’ worden apart opgeteld en ge-

saideerd, wat resulteert in een ‘do or buy'-
score. Absolute grenzen ten aanzien van de
‘do or buy-score’ waarbij gekozen dient te
worden voar ‘do’ of voor 'buy’ zijn niet te ge-
ven Wel moge het duidelijk zijn dat als de

buy-score slechts weinig groter is dan de do-

scare het onwaarschijnlijk is dat er uitbe-
steed moet worden Met name het {eit dat
het proces moeitijk omkeerbaar is, maakt
uitbesteding in dat gevai tot een riskante
aangelegenheid

7. Criteria van de dienstverlener
Als de strategische beslissing genomen is

cm een of enkele fysieke-distributieactivitai-
ten uit te besteden, rest de vraag aan wie

deze activiteiten verantwoord uitbesteed kun-
nen worden In het verleden zijn enkele crite-

ria opgesteld (Van Goor ¢ a, 1989; Hoft-
ijzer, 1988) die in dit artikel niet normatief,
maar indicatief bedoeld zijn Een belangrijke

indicatie voor de kwaliteit van de dienstverle-

ner kan reeds verkregen zijn door ervarin-
gen die de uitbesteder met de dienstverle-
ner heeft als vervoerder,

De kwaliteit van de service die de dienstver-
lener kan geven wordt steeds vaker dan de
prijs als criterium gezien (La Londe e a ,
1988) Deze kwalitait dient niet alleen goed
te zijn, maar ook vastgelegd in een integraal
kwaliteitbeheersingssysteem Dat wil zeg-
gen dat de kwaliteit gegarandeerd kan wos-
den en niet slechts het resultaat is van
improvisatie en geluk Kwaliteit kan, zoals
hieronder biijkt, op velerlei wijze geopera-
tionalisserd worden Een kwalitatief goede
dienstveriener heeft in ieder geval de
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beschikking over goed en modern materieei
Van belang kan zijn of dit materieel eigen-
dom is of dat het gehuurd of gecharterd is
Deze laatste vraag kan een indruk geven
over de mate van betrokkenheid en de be-
schikbaarheid van de dignst en het materi
eel

De doorsiroomsnelheid en de leverbetrouw-
baarheid van de goederen kunnen voor de
verlader een doorslaggevende rol spelen in
de concurrentiestrijd en zijn dus een belang
rijk criterium ten behoeve van de selectie
van logistieke dienstverleners De dienstver-
lener dient een hoge graad van fiexibiliteit te
hebben; flexibiliteit naar plaats, tijd, volume,
hoeveelheid en produkt. De documenten-
afhandeling en informatieverschatfing {or-
derstatusinformatie) aan de verlader zijn
belangrijke factoren bij de orderafhandeling
Gedachi moet werden aan informatie over
de zendingen die onderweg zijn (fracing),
een systeem van controlepunten in het tra-
ject en aan kwaliteitsmaatstaven.

De bereidwilligheid en vaardigheid van de
dienstverlener om regelmatig een dialoog te
voeren met de verlader is van eminent be-
lang Via zo'n dialoog dienen de faceiten
van een partnership aan bod te komen Zo
moeten er bijvoorbeeld afspraken komen
over de aansprakeiijkheid in aanvulling op
de standaard vervoersaansprakelijkheid Het
gaat hierbij om de aansprakelijkheid voer
fouten, nalatigheid en slordigheid Ook dient
een systeem van logisticke-prestatie-
indicatoren opgesteld te worden aan de
hand waarvan de verlader de dienstverlener
constant kan beocordeien op haar activitei-
ten De dienstveriener dient hier niet slechts
mee in te stemmen, maar het vanzeli-
sprekend te vinden. Bovendien zal hij de be-
reidheid moeten hebben de technologische
ontwikkelingen bij de verlader te voigen en
er zelfs op te anticiperen zodat hij beter aan
de behoeften van de verlader kan voldoen
Het netwerk en de geografische spreiding
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van de dienstverlener worden een steeds be-
langrijker element in de dienstverlening die
hij aan kan bieden De vraag hierbij is of in
de verschillende bestemmingsgebieden ge-
werkt wordt met eigen kantoren of met der-
den, zoals een correspondent of agent

Geen dienstverlener kan gespecialiseerd
zijn in ale bestemmingen en alle diensten
Als dat wel geprcpageerd wordt zal blijken
dat er activiteiten uitbesteed worden aan bij-
voorbeeld een (andere) transporteur en dit
kan een verhoging van de kosten en een
vermindering van de controle op de activiteit
ten gevolge hebben Immers, hoe meer scha-
kels, met etk hun eigen winstmarge, in het
proces betrokken zijn des te hoger de prijs
wordt, hoewel dit voor een deel gecompen-
seerd kan worden door de schaalvoordelen
van de schakeis Ook een vermindering van
de controle die verocrzaakt wordt door een
groter aantal schakels in de keten, kan door
contractueel vastgelegde overeenkomsten
gecempenseerd worden.

De dienstverlener dient een kostenbeheer-
singssysteem te hebben met een heldere en
logisch opgebouwde tariefstructuur. Dit wil
zeggen dat de dienstveriener bereid moet
zin duidelijk vast te leggen welke prestaties
en handelingen in het tarief worden gedekt
Hiermee kan een ieder geval voorkomen wor-
nen dat achteraf extra heffingen plaatsvin-
den.

De financiéle draagkracht van de dienstverie-
ner moet benordeeld worden Als de fysieke-
distributiefunctie uitbesteed wordt, wordt dit
niet voor een korte periode gedaan: het om-
gekeerde proces (van uitbesteden naar zelf
doen) is namelijk veel lastiger Continuiteit
is gewenst en de dienstveriener dient die
redelijkerwijze te kunnen garanderen, Ander-
zijds kan de dienstverlener niet al te afhan-
kelijk te zijn van één of enkele verladers

Gok dat kan ten kosts gaan van de conti-
nuiteit
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Het ritme van de organisaties {horizon van
voorspellingen) dient met elkaar overgen te
komen Wanneer de verlader werkt met
weekplanningen en de dienstverlener denkt
in uren of dagen, dan kost het veel inspan-
ning om dit goed met elkaar af te stemmen
Het personeelsbeleid van de dienstverlener
is een belangrijk element in de kwaliteit die
hij te bieden heeft. Hoe staat de dienstverle-
ner tegenover motivatie, opleiding en ontwik-
keling van het personeel? De dienstverlener
dient zich te realiseren dat zijn personeel
contacten heeft met de klanten van de veria-
der en dus een representatieve rol vervuit
De mate van overeenstemming van de cul-
tuur van de organisaties mag niet onder-
schat worden In transportorganisaties kan
nog wel eens de mentaliteit heersen die er
voor zorgt dat gedacht wordt dat het bedrijt
aan public warehousing doet als een loods
neergezet wordt met daarop een bord 'Pu-
blic Warehouse'. Als dit vergeleken wordt
met de mentaliteit die heersi in bijvoorbeeid
de chemie- of de computerbranche, waar
veel meer volgens procedures wordt ge-
werkt, dan is het voorstelbaar dat er
communicatieproblemen kunnen ontstaan

8. Knelpunten bij de implementatie

Qok de implementatie van de verandering
van ‘do’ naar ‘buy’ is een intensief proces
Het vereist veel tijd en moeite en dan nog
dienen er problemen cpgelost te worden

Om hier enigszins op voorbereid te zijn vol-
gen enkele mogelijke knelpunten (Rijnveid,
1890) bij de implementatie

De nauwkeurigheid van de data moet op
100% gebracht worden. Dit geldt ook voor
schijnbaar eenvoudige zaken als artikelnum-
mers en aantallen van produkten. Vaak zijn
deze data niet eenduidig vastgelegd. Ook de
verpakking dient gestandaardiseerd te wor-
den Als voor de dienstverlener de pallet de
verpakkingseenheid is en voor de verlader
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de doos, dan dient een strakke interne
organisatie er zorg voor te dragen dat elke
pallet een gelijk aantal dozen draagt

De afstemming van de computersystemen
kan een probleem zijn. Op aggregaatniveau
is vaak wel overeenstemming, maar de daad-
werkelijke koppeling van de systemen
vraagt van twee kanten aanpassingen De
procedure bij de introductie van nieuwe pro-
dukten dient er rekening mee te houden dat
de dienstveriener hier op tijd van op de
hoogte gebracht wordt Registratie- en plan-
ningsgegevens zoals artikelnummer, om-
vang, gewicht en verwacfite omzei zijn van
belang.

In het algemeen kan gesteld worden dat het
een illusie is te denken dat bij uitbesteding
alle zargen en probiemen uit de wereid zijn
Problemen zijn altijd gezamenlijke proble-
men en door een goede communicatie en re-
geimatig overleg dienen deze problemen
voorkomen of opgelost te worden

9. Conclusies

Geconcludeerd kan worden dat de gehele or-
ganisatie betrokken dient te worden bij het
proces van uitbesteden De keuze van de fy-
sieke-distributiefunctie uit te besteden is
een strategische, een met gevolgen voor de
gehele organisatie over een lange periode
Het proces zou stagneren als het een ‘een-
iweetje’ biijft tussen de fysieke-distributie-
afdeling en de dienstverlener Subjectieve
aspecten zoals de motivatie van het perso-
neel mogen niet onderschat worden

Opgemerkt werd dat het proces nauwelijks
omkeerbaar is, dus als eenmaal besloten is
tot uitbesteding is het noodzakelijk het di-
rect goed te doen Het is daarom aan te be-
velen de gehele goederenstroom (aanvoer,
doorvoer en afvoer) in de beschouwingen
mee te nemen

De voorbereiding van de uitbesteding is een
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langdurig proces Doorgaans dient men hier
zes 4 negen maanden voor uit te trekken

De aanbiedingen van de verschillende
dienstverleners dienen nauwgezet met el-
kaar vergeleken te worden. Het uitbe-
stedingsproces haastig willen doen leidt
bijna ncodzakelijkerwijze tot mislukkingen
Er dienen heldere, eenduidige afspraken ge-
maakt te worden, die bovendien zodanig zijn
opgesteld dat de prestaties van de dienstver-
lener geteetst kunnen worden door het ma-
nagement (prestatie-indicatoren) Openheid
en vertrouwen dienen vanaf de onderhande-
lingstase aanwezig te zijn Verlader en
dienstveriener dienen beiden uit te gaan van
een ‘win-win’-situatie

De verlader zal moeten blijven investeren in
know-how op het gebied van de fysieke dis-
tributie Om optimaal te kunnen blijven profi-
teren van de kwaliteiten van de dienst-
veriener zal de verlader mee moeten groei-
en in de deskundigheid, een logistieke disci-
pline is daarbij essentisel Het gaat om een
continu proces van verbetering

Het uitbesteden van de fysieke-distributie-
functie is een proces dat niet lichtzinnig ge-
start kan worden, als dit proces eenvoudig
lijkt is dat een indicatie voor het feit dat het
niet correct gebeurt Het mag bovendien niet
beschouwd worden als een wondermiddel
Hier tegenover staat echter dat veel verla-
ders na een uitbesteding menen cat hun ‘fy-
sieke-distributiedeskundigheid’ in een
relatief korte tijd enorm vooruit gegaan is
Dat dit een positief effect heeft op de totale
prestatie van het bedrijf en daarmee op de
continuiteit ervan moge duidelijk zijn
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