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RDACTIONEEL

Het blad wil een bijdrage
leveren aan de ontwikke-
ling van het vakgebied
EDP-auditing door het
publiceren van actuele
artikelen op deelterreinen
van EDP-auditing en
advies, zoals: ® beoorde-
ling automatiserings-
organisaties en -systemer o
risicobeheersing e tele-
communnicatie-adviezen o
beveiligingsonderzoeken ®
quality assurance o
opleidingen en trainingen °
privacywetgeving ®
computercriminaliteit en
nieuwe regelgeving.

Behalve voor EDP-guditors
kan dit blad ook interessant
zijn voor IT-deskundigen
en gebruikers van informa-
tiesystemen. De in dit
tijdschrift weergegeven
meninger mogen niet
worden gezien als officiéle
zienswijze van KPMG
EDP Auditors NV.

Het blad Compact is met de
meeste zorg samengesteld.
Niettemin is het niet geheel
uitgesloten dat de geboden
informatie enkel en alleen
door tijdsverloop en/of an-
dere oorzaken minder juist
is. Noch KPMG, KPMG
EDP Auditors, noch de
redacteuren persoonlijk,
noch uitgeverij Samsom
BedrijfsInformatie BV, deel
uitmakend van Wolters
Kluwer NV, aanvaarden
enige aansprakelijkheid, hoe
ook genaamd, uit welken
hoofde dan ook voor enig
gevolg rechtstreeks of in-
direct voortvloeiend wit het
gebruik van de informatie.

De redactie stelt gaarne
ruimte in Compact beschil-
Jbaar voor reacties enjof
ervaringen van lezers.
Auteurs die overwegern een
bijdrage te leveren, wordt
verzocht kemnis te nemen
van de aanwijzing voor
auteurs, die bif het
secretariaat verkrijgbaar is.

Uit diverse publicaties blijkt dat aanzienlijke inves-
teringen in informatietechnologie plaatsvinden. In
1996 was het al een ‘topjaar’ voor IT-leveranciers,
voor 1997 en vervolgjaren zijn de prognoses nog
positiever. Een aanzienlijk deel van deze investe-
ringen heeft betrekking op het selecteren en imple-
menteren van standaardpakketten. Veel organisa-
ties stappen over van het zelf ontwikkelen van
software naar standaardoplossingen.

Het selecteren en implementeren van software
blijkt om diverse redenen geen eenvoudig proces te
zijn. Op de eerste plaats is gedegen kennis van de
softwareleveranciers en de kwaliteit van de door
hen geleverde producten benodigd. Tevens is een
gedegen proces- en organisatie-analyse noodzake-
lijk, hetgeen voor diverse organisaties lastig uit-
voerbaar is. Een omslag in het denken van techniek
naar bedrijfsprocessen en informatie-inhoud is
daarbij aan de orde. Automatiseerders dienen te
veranderen in informatiemanagers.

Als laatste probleemgebied kan worden genoemd
dat een standaardpakket veelal geen standaardop-
lossing biedt. Vele parameters dienen nog te wor-
den ingesteld, waarbij de inhoud (de functionali-
teit) van het pakket aanzienlijk kan worden
beinvloed.

Bovenstaande vormt aanleiding om in deze Com-
pact uitgebreid stil te staan bij de aanpak van pak-
ketselecties en de daarop volgende pakketimple-
mentaties.

Drie artikelen gaan ieder vanuit een eigen perspec-
tief hierop nader in.

De redactie van Compact acht kennis van deze ma-
terie voor EDP-auditors van groot belang aange-
zien een EDP-auditor bij uitstek een pro-actieve rol
kan en naar onze mening veelal dient te spelen in
keuzen inzake IT-oplossingen. Van hem of haar
kan worden verwacht dat de samenhang tussen or-
ganisatie, informatie en techniek wordt bewaakt.
De EDP-auditor treedt hierbij soms op als IT-con-
sultant, echter ook meer auditgerichte taakgebie-
den als Quality Assurance, second opinions, post
implementation reviews en dergelijke vereisen een
gedegen kennis van selectie- en implementatieme-
thodieken.

Gezien de actualiteit van het thema standaardpak-
ketten zal in de volgende Compact een aantal ver-
volgartikelen hieraan worden gewijd.

Deze uitgave bevat één artikel dat specifiek buiten
het thema valt, maar eveneens een hoge actuali-
teitswaarde heeft, De liberalisering van de telecom-
municatiemarkten en de consequenties die dat op-
levert worden in het laatste artikel beschreven.

De redactie is de heer drs. E.PR. van Vroenhoven
veel dank verschuldigd voor de totstandkoming
van dit themanummer. Vanuit zijn specifieke aan-
dachtsgebied standaardpakketten heeft hij als ini-
tiator en codrdinator voor deze Compact veel werk
verzet.

Drs. R.G.A. Fijneman RE RA




Succesvol selecteren van
logistieke standaard-
pakketten

Drs. E.PR. van Vroenhoven RE RA

Pakketselecties vereisen een duidelijke aanpak, waarbij matetie-
kennis van de bedrijfsprocessen onontbeetlijk is. De voordelen
van het hanteren van een stappenplan in selecties ten opzichte
van gevoelsmatige of op best practice gebaseerde pakketkeuzen
worden beschreven. Specifieke aandacht wordt geschonken aan
de pakketkeuze voor logistieke processen.

INLEIDING

In de automatiseringspraktijk van vandaag komt
de term standaardpakket veelvuldig voor. Een
standaardpakket is een door een softwarehuis ont-
wikkelde applicatie die in principe zonder veel
aanpassingen bij een bepaald type of een breed sca-
la van organisaties inzetbaar is.

Tot zo'n tien a vijftien jaar geleden werd vrijwel al-
leen gebruik gemaakt van software die op maat
voor een organisatie was ontwikkeld. Op dit mo-
ment nemen standaardpakketten meer en meer de
automatisering van bedrijven en instellingen over.
Zelfs grote zelfbouwbastions zoals banken en ver-
zekeringsmaatschappijen kiezen bij de automatise-
ring van hun bedrijfsprocessen steeds vaker voor
standaardpakketten.

Het voordeel van standaardpakketten is met name
te vinden in synergie-effecten. Een organisatie kan
het zich niet meer veroorloven de benodigde ken-
nis en capaciteit zelf in huis te hebben of in te ko-
pen om de hedendaagse vereiste functionaliteit
van scratch af aan te ontwikkelen. Softwarehuizen
kunnen door dekking van de ontwikkelkosten uit
meerdere opdrachten een kenniscentrum in stand
houden en vergaande functionaliteiten realiseren.
Een ander belangrijk voordeel is dat een organisa-
tie met een standaardpakket ook nieuwe ideeén,
theoretische modellen en veranderingen in werk-
wijze koopt. Een nadeel is dat functionaliteit op de-
tailniveau vaak net afwijkt van de huidige syste-
men, werkwijze of bedrijfspraktijk, waardoor een
standaardpakket als een net niet passend keurslijf
kan worden ervaren.

Een belangrijke groep van standaardpakketten
wordt gevormd door de geintegreerde logistieke
en financiéle pakketten. Deze pakketten worden
met name toegepast bij bedrijven in industrie, han-
del en transport. Onderzoeken naar dergelijke pak-
ketten leiden tot lijvige boekwerken waarin diverse
aanbieders met hun pakketten worden behandeld.
Enkele bekende namen zijn SAP, Baan, BPCS,
MFGPRO en Exact.

De laatste jaren is met name bij bedrijven in indus-
trie, handel en transport te merken dat een over-
stap van of eigen ontwikkeling of een eerste gene-
ratie logistiek en financieel pakket plaatsvindt naar
een nieuw logistiek standaardpakket. In dit artikel
wordt een methode beschreven om succesvol een
dergelijk pakket te selecteren.

Kijkend naar het vakgebied van de EDP-auditor
Lijkt pakketselectie wellicht een vreemde eend in de
bijt. Wat heeft een EDP-auditor nu te maken met
een pakketselectie, dit is toch zuiver advies ...

Het gemeenschappelijke van alle soorten EDP-au-
dits is de ‘audit- c.q. beoordelingsinvalshoek’. Een
EDP-auditor is getraind in het beoordelen van een
EDP-auditobject tegen vastgestelde normen. Een
systeemaudit is bijvoorbeeld het beoordelen van
een standaardpallket tegen vooraf gedefinieerde ei-
sen, met name betrouwbaarheidseisen. Een paklket-
selectie is echter niets meer dan het tegelijkertijd
uitvoeren van een aantal systeemaudits gericht op
functionaliteits- in plaats van betrouwbaarheids-
aspecten, met additioneel het vergelijken van de re-
sultaten leidend tot een advies voor het best pas-
sende pakket.
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WAAROM PAKKETSELECTIE?

Waarom is het eigenlijk noodzakelijk een gestruc-
tureerde selectie van een standaardpakket uit te
voeren? Is het niet mogelijk het pakket van mijn
buurman te nemen? Of het pakket dat in de auto-
matiseringspers het meeste en ook nog in positieve
zin wordt genoemd? Zijn er nog wel verschillen
tussen de pakketten?

Vragen als deze worden regelmatig gesteld. Uit de
ervaring met selecties blijkt dat er wel degelijk ver-
schillen tussen pakketten zijn. Fen belangrijk punt
bijvoorbeeld is dat pakketten vaak zijn ontstaan
vanuit een bepaald logistiek concept of vanuit een
bepaalde branche.

De term logistiek concept kan op verschillende ma-
nieren worden ingevuld. Een voorbeeld is de posi-
tionering van het klantorder-ontkoppelpunt. Is
sprake van productie op voorraad, wordt klantspe-
cifiek op order afgemonteerd of is sprake van een
volledig klantordergericht ontwerp en productie.
Een andere insteek is de wijze waarop de sturing

Meer functionaliteit kan leiden tot een overkill

aan functionaliteit.

van de productie plaatsvindt. Is sprake van een job
shop (bewerkingsgestuurde productie) of een flow
shop (lijngestuurde productie). Is sprake van een
hoge capaciteitscomplexiteit en daarmee capaci-
teitsgerichte sturing of een hoge materiaalcom-
plexiteit met juist materiaalgerichte sturing.
Verschillende logistieke concepten vereisen ver-
schillende functionaliteiten. In fabrieken met voor-
raadgerichte productie wordt vaak gebruik ge-
maakt van een hoofdproductieplan (HPP). In dit
plan wordt op basis van forecasts en vereiste servi-
cegraad beslist wat zal worden geproduceerd. Via
‘available to promise’-functionaliteit wordt vastge-
steld of een order op tijd kan worden geleverd.
Dergelijke functionaliteit heeft natuurlijk geen zin
als sprake is van zeer uiteenlopende klantorderge-
richte ontwerpen en daarop gebaseerde productie.
Voorraad is niet aanwezig, forecasts en available to
promise hebben geen zin. In dat geval zijn bijvoor-
beeld functionaliteiten als calculatie, projectplan-
ning en/of klantordergerichte materiaal- en capaci-
teitsplanming veel belangrijker.

Een andere insteek waarop pakketten vaak in es-
sentie zijn gebaseerd, is de branche. Pakketten met
hun oorsprong in bijvoorbeeld de procesindustrie
kennen functionaliteiten als bijproducten, back-
flush (verbruiksboeking op basis van receptuur),
batchregistratie en eindproducten in diverse kwali-
teiten. Paklketten met hun oorsprong in de automo-
tive industrie kennen daarentegen functionaliteiten
als variantenstuklijsten (vereenvoudigd artikelon-
derhoud; bijvoorbeeld voor auto’s in diverse kleu-
ren), leverschema’s en sterk ontwikkelde EDI-kop-
pelingen.

Naast het logistiek concept en de branche zijn nog
andere belangrijke verschillen te identificeren, zo-
als:

—  volledigheid van functionaliteit;

—  techniek achter het pakket;

~ organisatiefocus van het paldket;

- implementatie-tools.

Volledigheid van functionaliteit

Pakketten ondersteunen de diverse processen zoals
inkoop, verkoop, voorraadbeheer, service, marke-
ting, productieplanning, shop floor control, onder-
houd en financiéle administratie in verschillende
mate.

Processen met een zekere mate van standaardisa-
tie, zoals inkoop, verkoop, basis-voorraadbeheer
en eenvoudige productieplanning en shop floor
control, zijn vaak wel redelijk afgedekt, hoewel ook
daar verschillen in functionaliteit te vinden zijn.
Bijvoorbeeld bij verkoop in de zin van de mogelijke
complexiteit van prijs- en kortingsstructuren, mo-
gelijkheid tot het werken met verkoopcontracten,
en ondersteuning van diverse bijzondere vormen
van facturering als termijnfacturering, vooruitbe-
taling en dergelijke.

Processen die minder standaard zijn, zoals ware-
housing (complexe inslag-, opslag- en uitslagfunc-
tionaliteit), service, onderhoud en marketing, kun-
nen sterk verschillend zijn ingevuld. Het ene
pakket kan zich richten op bedrijven met een meer
complexe magazijnafhandeling terwijl het andere
pakket service als belangrijk onderscheidingscrite-
rium hanteert. Natuurlijk zit hierin enige relatie
met de focus op branches; bedrijven gericht op de
‘fast moving consumer packaged goods’ bijvoor-
beeld hebben meer aan functionaliteit voor maga-
zijnathandeling dan bedrijven gericht op medische
apparatuur, waar service weer belangrijker is.

Meer functionaliteit is niet altijd beter. Meer func-
tionaliteit kan leiden tot een overkill aan functiona-
liteit. In dat geval moeten bij de implementatie van
het pakket te veel keuzen worden gemaakt voor
het al dan niet gebruiken van functionaliteit. Waar-
schijnlijk moet veel werk worden gestoken in het
verminderen van de complexiteit van schermen
om het voor de gebruiker enigszins werkbaar te
maken. Het is wel belangrijk bij de keuze van beno-
digde functionaliteit rekening te houden met nabije
toekomstige ontwikkelingen. Hoe groot is de kans
dat een op voorraad producerend bedrijf functio-
naliteit voor Kklantordergerichte productie nodig
heeft of hoe groot is de kans dat door ontwikkelin-
gen in de markt functionaliteit voor relatiebeheer
belangrijker wordt,

Techniek achter het pakket

Afhankelijk van gemaakte technische keuzen bij de
ontwikkeling van het pakket kan al dan niet ge-
makkelijk worden ingespeeld op en gebruik wor-
den gemaakt van IT-ontwikkelingen.

Palkketten kunnen gebaseerd zijn op een zoge-
naamde open of gesloten infrastructuur. Bij een
open infrastructuur kan een keuze worden ge-
maalkt uit diverse marktconforme relationele data-
bases, operating-systemen en hardware. Hierdoor




Succesvol selecteren van logistieke standaardpakketten

bestaan mogelijkheden om gebruik te maken van
aanvullende op de markt aanwezige software voor
specifieke taken. Een voorbeeld hiervan zijn tools
voor de samenstelling van managementinformatie
(datawarehousing-tools). Ook kunnen specifieke
pakketten voor bijvoorbeeld exportdocumenten,
tijdregistratie, barcoding, forecasting of relatiebe-
heer gemakkelijker op pakketten met een dergelij-
ke techniek aansluiten.

Pakketten kunnen door zich te baseren op markt-
standaarden (bijvoorbeeld OLE van Microsoft of
Java-applets voor Internet) gebruik maken van in-
tegratie met mail, spreadsheets, telkstverwerkers,
Internet en dergelijke.

Organisatiefocus van het pakket

Pakketten kunnen zich richten op uitsluitend zelf-
standig opererende bedrijven met een relatief een-
voudige afdelingsstructuur. De autorisatiestruc-
tuur binnen het pakket is in dat geval eenvoudig.
Afspraken met klanten en leveranciers gelden be-
drijfsbreed. Meerdere magazijnen, echter wel op
dezelfde locatie, worden ondersteund. Logistiek en
financieel (vennootschappelijk) is het pakket be-
perkt tot de definitie van één bedrijf.

Dit in tegenstelling tot pakketten die uitgaan van
een complexe, per bedrijf sterk variérende bedrijfs-
structuur. Daarbij kan men denken aan onderling
beleverende fabrieken, verkooporganisaties als
dwarsdoorsnede door vestigingen, inkooporgani-
saties voor meerdere distributiecentra, consignatie-
voorraden op verschillende locaties, specifieke af-
spraken met klanten en leveranciers per vestiging,
afwijkingen tussen de financiéle (vennootschappe-
lijke) bedrijfsstructuur en de logistieke of commer-
ciéle bedrijfsstructuur, enz.

Ditzelfde geldt voor de lokale of internationale
oriéntatie van een pakket. Internationaal georién-
teerde pakketten ondersteunen bijvoorbeeld de
valutaproblematiek, de diversiteit aan BTW-wetge-
ving en de in een land gebruikelijke betaalmetho-
den.

Implementatie-tools

Een ander gebied waar pakketten zich steeds meer
in gaan onderscheiden zijn de hulpmiddelen die
worden geboden om het desbetreffende pakket te
implementeren.

Diverse pakketten bieden tools om de matching uit
te voeren tussen de bedrijfsprocessen van een be-
drijf en de door de betrokken pakketten onder-
steunde bedrijfsprocessen. Soms gaat dit verder en
kan dit tool ook tijdens de implementatie worden
gebruikt om de volledige workflow met werkin-
structies vast te leggen. In enkele gevallen is dit
tool gekoppeld met het pakket zodat parameters
op basis van de gekozen workflow automatisch
worden gezet en de workflow door gebruikers kan
worden gebruikt om daadwerkelijk processen uit
te voeren (bijvoorbeeld orders invoeren en accepte-
ren). In dat geval bestaat een directe koppeling tus-
sen de workflow en schermen van het pakket.

Pakketselectie is natuurlijk meer dan alleen het se-
lecteren van enkel een pakket. Er wordt ook een
partner gekozen waaraan de ondersteuning van de

bedrijfsprocessen door informatietechnologie voor
de komende jaren wordt opgehangen. En natuur-
lijk bestaan ook verschillen in partners.

Een belangrijk aspect vormt de business-kennis
en -vaardigheden die de partner meebrengt om
het pakket succesvol te implementeren en in de
toekomst te onderhouden. Een ander aspect is de
financiéle gezondheid van de partner. Zijn er vol-
doende middelen om de technologische ontwikle-
lingen te volgen en innovatief in te spelen op de
wijze waarop informatietechnologie de bedrijfs-
processen van klanten kan ondersteunen.

Het selecteren en vervolgens implementeren van
een logistiek standaardpakket kost behoorlijk veel
geld en inspanning. Budgetten van enkele hon-
derdduizenden guldens tot miljoenen guldens en
implementatietijden van een half jaar tot enkele ja-
ren zijn eerder regel dan uitzondering: Vaak is in-
formatietechnologie inmiddels zo belangtijlc voor
een bedrijf dat de realisatie van de business-plan-
nen en het bereiken van concurrentievoordeel voor
een belangrijk deel afhangen van de wijze waarop
informatietechnologie wordt ingezet.

In deze paragraaf is getracht aan te tonen dat er

verschillen tussen pakketten en leveranciers be-
staan. De juiste keuze van een pakket en partner
voor de toekomst is van wezenlijk belang voor de
toekomst van een organisatie. De selectie van een
palket mag daarom niet te lichtzinnig worden op-
gepakt en vereist een gestructureerde aanpak. In de
volgende paragraaf wordt een gestructureerde me-
thode toegelicht.

AANPAK PAKKETSELECTIE

Een pakketselectie is te verdelen in twee fasen, na-
melijk informatieplanning als voorbereiding op de
pakketselectie en de pakketselectie zelf. Beide fa-
sen zullen hierna worden toegelicht.

Informatieplanning

Voorafgaand aan een pakketselectie is het belang-
rijk inzicht te verkrijgen in de wijze waarop de hui-
dige systemen de bedrijfsprocessen ondersteunen,
wat hierin de knelpunten zijn en of deze kunnen
worden opgelost door een nieuw geintegreerd lo-
gistiek standaardpakket. Tezamen met enkele an-
dere activiteiten leidt dit tot een informatieplan.
Het informatieplan kan worden beschouwd als de
uitgangspunten om tot een goede keuze in de pak-
ketselectie te komen.

Informatieplanning is vaak een beladen term. In
veel gevallen worden informatieplannen dikke
boekwerken waarvan het nut ter discussie kan
worden gesteld. Het gevaar bestaat dat een te grote
gedetailleerdheid, bijvoorbeeld in benodigde gege-
vens, overzichten en processen, wordt nagestreefd
en het informatieplan te theoretisch wordt bena-
derd. In deze aanpak daarentegen is een informa-
tieplan gericht op het zo snel mogelijk achterhalen
van de redenen waarom een pakketselectie zinvol
is en op het vaststellen van de uitgangspunten voor
deze paldketselectie.
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Voor- Definitie Kosten/ : :
onderzoek van baten- Informatie- Paikkgt
eisen analyse plan selectie

Figuur 1. Stappenplan
Informatieplanmning.

Figuur 2. Schematische
vastlegging logistiek
proces.

Om tot het informatieplan te komen kan aantal
stappen worden onderkend, namelijk:

a. vooronderzoek;

b. definitie van eisen;

c.  kosten/baten-analyse;

d. rapportage.

Deze stappen zijn weergegeven in figuur 1.
a. Vooronderzoek

Het vooronderzoek heeft tot doel het analyseren
van de huidige bedrijfssituatie en het vaststellen
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behand. Koop-
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R
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mach, % B <& P
Totaal: klantspecifiek bouwen -

Figuur 3. Voorbeeld
beschrijving huidige
situatie en knelpunten.

hoe informatietechnologie hierin tot verbetering
kan leiden. Hiertoe wordt gestart met het inventa-
riseren van het bedrijfsbeleid. Afhankelijk van de
richting volgens welke een bedrijf zich wil ontwik-
kelen, kunnen eisen aan IT-ondersteuning ont-
staan. Al genoemd is bijvoorbeeld de overgang
naar of het zoeken van een combinatie met een an-
der logistiek concept. Maar ook bijvoorbeeld het
aantal vestigingen en de wijze van aansturing (cen-
traal/ decentraal) en de wijze waarop een bedrijf in
de logistieke keten wil opereren, kunnen van in-
vloed zijn op de aan een pakket te stellen eisen.
Vervolgens worden door middel van onder andere
interviews de huidige bedrijfsprocessen met hun
IT-ondersteuning en de knelpunten hierin in kaart
gebracht. Dit door middel van een beknopte sche-
matische weergave van het procesverloop aange-
vuld met proceskenmerken, de huidige geautoma-
tiseerde ondersteuning en een omschrijving van de
knelpunten. In de figuren 2 en 3 wordt een voor-
beeld gegeven van een dergelijke schematische
weergave voor een machinefabriek.

Gebaseerd op het huidig procesverloop en de daar-
in onderkende knelpunten wordt in een workshop
vastgesteld welke belangrijke verbeteringen in de
bedrijfsprocessen kunnen worden aangebracht. In-
formatietechnologie is hierbij een zogenaamde
enabler, de beschikbare logistieke standaardpak-
ketten kunnen mogelijkheden bieden om bedrijfs-
processen op een andere manier in te richten.

In het voorbeeld van de figuren 2 en 3 bieden syste-
men mogelijkheden om het hoofdproductieplan
meer te integreren met de rest van de productie-
planning en een onderscheid te maken tussen
kortetermijnplanning (shop floor scheduling) en
middellangetermijnplanning (geplande, nog niet
vrijgegeven orders). Zie hiervoor het voorbeeld in
figuur 4.

De gewenste situatie mondt uit in een beschrijving
van het logistieke en financiéle besturingsconcept:
op welke wijze wil de onderneming haar bedrijfs-

T

andmatig |
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processen logistiek aansturen en de omzet, marge
en kosten beheersen.

Door in dit stadium aandacht te besteden aan deze
elementaire vraagstukken kan in het selectietraject
gefundeerd worden gekozen. Bovendien zijn dis-
cussies gevoerd die bij de implementatie van het te
kiezen pakket aan de orde komen; hierop is vast
een voorschot genomen, de medewerkers zijn aan
het denken gezet. Met softwareleveranciers zijn bij-
voorbeeld afspraken gemaakt om de procesanalyse
die zich vaak in de startfase van het implementatie-
project bevindt niet langer in die mate uit te voeren
zoals dat nu gebeurt, maar gebruik te maken van
de resultaten van het vooronderzoek.

Naast de procesanalyse wordt in het vooronder-
zoek een beeld geschetst van het benodigde pak-
ket: welke modules zijn relevant en worden waar-
voor gebruikt en welke relaties tussen modules zijn
in deze specifieke situatie belangrijk.

Pakketselectie is zoals gezegd meer dan het selecte-
ren van een pakket alleen. De leverancier is belang-
rijk. Een ander belangrijk aspect is de hardware,
bijvoorbeeld servers, werkstations en het netwerk.
Voor de inschatting van kosten en bijvoorbeeld de
consequenties van de keuze voor een alternatief
platform (bijvoorbeeld benodigde kennis van Win-
dows NT in plaats van Unix voor het technisch be-
heer) is het belangrijk om te inventariseren hoe de
huidige infrastructuur eruit ziet.

Vanuit een sterke voorkeur voor een bepaalde tech-
nische infrastructuur kunnen zelfs beperkingen
aan de keuze van pakketten worden gesteld. Vaak
is het wenselijk eerst naar de pakketten te kijken en
vervolgens na te gaan of de bijpehorende hardware
aanvaardbaar is. In gevallen waarin bijzondere ei-
sen aan de technische infrastructuur worden ge-
steld, bijvoorbeeld bij grote volumes of belangrijke
interfaces met bestaande software op het bestaande
platform, kunnen echter hardware-uitgangspunten
aan de selectie worden gesteld. Ook dit zal in het
vooronderzoek aan de orde moeten komen.

b. Definitie van eisen
Het vervolg op het vooronderzoek betreft het defi-
niéren van de eisen waaraan het nieuwe pakket,

Beelil Vender Distrbulie: Exdten Help

o masTER 8 Start

{71 STUURVRAGEN B9 sard
2 KPMG of Klant F 11 Complexiteit

& Start M Muodules {industris)
16 Algsmeen

21 Produktie
45 Yoorraa
559 fnknop
BB Engineer

70 Financié

Figuur 4. Voorbeeld
beschrijving gewenste
situatie inclusief IT-
ondersteuning.

Figuur 5. Overzicht
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maar ook de hardware- en de softwareleverancier
moeten voldoen.

Eisen aan de software kunnen worden onderver-
deeld in functionaliteitseisen en overige kwaliteits-
eisen. De overige kwaliteitseisen betreffen eisen ge-
richt op bijvoorbeeld gebruikersvriendelijkheid,
betrouwbaarheid en onderhoudbaarheid van het
pakket,

De functionaliteitseisen worden afgeleid van de

Figuur 6. Scherm uit
Qubus mef
stuurvragen.

~1




1. Qubus is een door KPMG
Coseco Software ontwikkeld
tool voor het bouwen van
geautomatiseerde vragen-
lijsten.

Figuur 7. Voorbeeld
batenanalyse (5 = grote
bijdrage aan realisatie
performance-indicator,
1 = geen bijdrage).
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procesanalyse zoals deze tijdens het vooronder-
zoek heeft plaatsgevonden. De basis voor de
functionaliteitseisen kan worden gevonden in stan-
daard-eisenlijsten die voor diverse bedrijfsproces-
sen zijn ontwikkeld. Om op eenvoudige wijze uit
deze standaard-eisenlijsten de relevante eisen te
destilleren kan gebruik worden gemaakt van een
geautomatiseerd tool zoals bijvoorbeeld Qubus.!
Via diverse stuurvragen waarop met informatie uit
het vooronderzoek antwoord kan worden gegeven,
wordt met Qubus een selectie uit de standaard-
eisenlijsten gemaalkt. Stuurvragen zijn bijvoorbeeld
gericht op het logistieke besturingsconcept, de des-
betreffende modules, het wel of niet internationaal
gericht zijn, enz. (zie voorbeeld figuur 6). De gege-
nereerde eisenlijst dient natuurlijk nog gericht op
de specifieke bedrijfssituatie te worden aange-
scherpt.

Behalve dat dit tool kan worden gebruikt voor de
selectie van eisen kunnen ook scores per geselec-
teerde eis voor de diverse te onderzoeken pakket-
ten worden ingevoerd. Qubus berekent vervolgens
rapportcijfers (evaluaties) voor de diverse modules
per paklket en uiteindelijk voor de pakketten als to-
taal. Qubus kan dus ook worden gebruikt tijdens
de selectie zelf als evaluatie-hulpmiddel.

Omdat het invullen van een groot aantal eisen (de
standaard-eisenlijst bevat bijvoorbeeld 1200 eisen)
voor softwareleveranciers een hele opgave is en bo-
vendien vertragend in het selectietraject kan wer-
ken, is Qubus bij diverse softwareleveranciers uit-
gezet. De softwareleveranciers onderhouden zelf
de antwoorden op de diverse vragen via Qubus.
Veranderingen door nieuwe versies van de soft-
ware worden in Qubus verwerkt en zijn separaat
zichtbaar.

Bij een selectietraject worden de antwoorden van
de softwareleveranciers in Qubus via de bedrijfs-
specifieke antwoorden op stuurvragen geselec-
teerd en ontstaat een door de leverancier ‘ingevul-
de’ vragenlijst. Natuurlijk zijn garanties van de
kwaliteit van aangeleverde data door de software-
leveranciers hier een vereiste en dienen de ant-
woorden nog te worden getoetst tijdens de work-
shops.

Naast eisen aan de software worden eisen gesteld
aan de hardware-infrastructuur en de leverancier.
Gericht op de hardware-infrastructuur betreft dit
eisen uit oogpunt van marktconformiteit, bijvoor-
beeld de openheid ten aanzien van databases en
operating-systemen, beschikbaarheid en perfor-
mance. Wat betreft de leverancier komen aspecten
als omvang, kennis, toekomst, ondersteuning en fi-
nanciéle positie aan de orde.

c. Kosten/baten-analyse

Het laatste onderdeel om te komen tot een informa-
tieplan betreft een kosten/baten-analyse. Voordat
de pakketselectie start is het belangrijk duidelijk-
heid te verkrijgen over de omvang van het project
waarin met de selectie een volgende stap wordt ge-
zet. Er wordt op basis van ervaringscijfers een in-
schatting gemaakt van de projectkosten en de te
verwachten jaarlijkse exploitatiekosten. Vaak be-
treft dit een bepaalde bandbreedte waartussen de
daadwerkelijke investering en exploitatiekosten
zich waarschijnlijk zullen bevinden. De exploitatie-
kosten worden afgezet tegen normen die per bran-
che als grof kengetal bestaan.

De (out-of-pocket) projectkosten bestaan uit:

—  hardware: server(s), netwerk (bekabeling, actie-
ve componenten), werkstations, printers, rand-
apparatuur, barcodelezers, RF-terminals;

- software: standaardpakket met de diverse
modules, eventueel maatwerk (interfaces, con-
versie) en randsoftware als EDI, telebanking,
generatie exportdocumenten en routeplanner;

- implementatie: externe consultancy, externe op-
leidingskosten, uitzendkrachten/extra krach-
ten om de operationele werkzaamheden tij-
dens het project op te vangen.

Naast out-of-pocket kosten zijn interne projectlkos-
ten en met name infern benodigde inspanning voor
de implementatie van het pakket belangrijk. Ook
hiervoor wordt op basis van de omvang van de or-
ganisatie, de voorgestelde implementatie-aanpak
en de complexiteit van de implementatie een in-
schatting gegeven van de benodigde tijd voor im-
plementatie.

Kosten zijn natuurlijk alleen maar te rechtvaardi-
gen als hiertegenover ook baten staan. Baten van
veranderde IT-ondersteuning zijn echter moeilijk te
kwantificeren. Vaak schept informatietechnologie
de mogelijkheid om met een andere werkwijze en
een andere verdeling van verantwoordelijkheden
baten te realiseren.

Om toch een beeld van baten te geven en boven-
dien het lijnmanagement en de verantwoordelijken
voor de implementatie te committeren is een aan-
pak ontwikkeld waarbij vanuit de belangrijkste
performance-indicatoren voor het bedrijf wordt
geredeneerd naar enerzijds de realisatie van be-
paalde, nieuwe functionaliteiten in het pakket en
anderzijds de benodigde organisatorische verande-
ringen om de baten ook daadwerkelijk te realise-
ren. In figuur 7 is een voorbeeld weergegeven.

Op basis van de batenanalyse kan een terugkoppe-

Performance indicator: doorlooptijd van 6 weken naar 3 weken

Nieuwe functionaliteiten, bijvoorbeeld

- HPP/FAS-functionaliteiten 4/5

- Shop floor control-hulpmiddel i

- Gereedschapbeheer-functionaliteiten

- Ingangscontrole (steekproefsgewijs)

- Pickplanning, consignatiemogelijkheden 1/2
(geen verstoring van de aanvoer)

Organisatorische randvoorwaarden, bijv.:
- Werken met modulaire bouwstenen

3 - Betrouwbare, tiidige data-input
3 - Ingangscontrole stafmateriaal
2 - Consignatievoorraden van leveranciers
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ling worden gemaakt naar het in het vooronder-
zoek gedefinieerde systeemoverzicht met modules.
Indien de functionaliteit van een bepaalde module
weinig toevoegt aan de belangrijkste performance-
indicatoren en op zich geen essentiéle positie in het
operationele proces heeft, kan worden besloten om
de bewuste module voor de pakketselectie uit te
sluiten.

d. Rapportage

Op basis van de resultaten van de voorgaande
stappen kan het informatieplan, vaak in de vorm
van een presentatie, worden samengesteld en aan
de directie worden gepresenteerd.

Naast de genoemde onderwerpen als belangrijkste
knelpunten en verbeteringen, systeemoverzicht
met de belangrijkste te selecteren modules c.q.
functionaliteiten en kosten/baten-analyse, komen
een globaal voorstel voor de technische infrastruc-
tuur en vaak een voorstel voor invulling van de
toekomstige automatiseringsafdeling aan de orde.

Paldcetselectie

Nu via het informatieplan is vastgesteld wat de
uitgangspunten voor de pakketselectie zijn en de
directie een akkoord heeft gegeven voor een realis-
tisch budget en zich bovendien heeft gecommit-
teerd aan de inspanning die een implementatie met
zich meebrengt, kan de selectie van start gaan.

Pakketselectie is het op efficiénte wijze via enkele
stappen verminderen van de potentieel geschikte
standaardpakketten (met daarbij behorende hard-
ware-infrastructuur en leverancier) tot uiteindelijk
één pakket dat voor de onderneming optimaal ge-
schikt wordt geacht, gezien functionaliteit, toe-

komstmogelijkheden, implementatie-inspanning
en prijs.

Een pakketselectie bestaat uit een aantal stappen,
namelijk:

a. long list selectie;
b. short list selectie;
c. contract- en prijsonderhandelingen.

a. Long list selectie

In de long list selectie wordt het marktaanbod van
standaardpakketten teruggebracht tot maximaal
drie palkketten op de short list, waarvan via meer
diepgaand onderzoek de geschiktheid zal worden
vastgesteld.

Om zo efficiént mogelijk te werk te gaan worden
uit de in het informatieplan gedefinieerde eisen, de
belangrijkste eisen geselecteerd. Dit zijn de zo-
genaamde knock-outcriteria. Deze eisen zijn niet
alleen functioneel van aard, maar kunnen bijvoor-
beeld ook betrekking hebben op de verspreidings-
graad van het pakket in de branche, de omvang
van de leverancier in Nederland, het onderliggen-
de hardwareplatform en dergelijke.

In deze fase kan een pakkettendatabase behulp-
zaam zijn waarin van het overgrote deel van de op
de markt aanwezige standaardpakketten informa-
tie beschikbaar is over de leverancier, de versprei-
dingsgraad per branche en het logistiek besturings-
concept, alsmede beknopte informatie over de
functionaliteit van het pakket.

Op basis van deze database, pakketdocumentatie
en eventueel nog wat additionele informatie van

Contract

: : Coniract- Pakiet-
Lorlng :}St Sh(])rl t{'s'f onderhan- Voorstel imple-
selectie selectie delingen implem, mentatie
plan

de leverancier kan zeer snel tot een selectie van en-
kele potentieel geschikte pakketten worden geko-
men.

De long list fase is een fase waaraan in het verleden
behoorlijk veel tijd werd besteed. Op dit moment is
deze fase steeds vaker een kwestie van consul-
tancy-expertise. Op basis van hun ervaringen en
bijvoorbeeld eigen pakkettendatabases en -docu-
mentatie stellen deze consultants onderbouwd een
short list voor.

b. Short list selectie

Tijdens de short list fase worden de overgebleven
pakketten in detail beoordeeld. De leveranciers van
de pakketten wordt via een offerte-aanvraag ge-
vraagd aan te geven of en zo ja, in welke mate aan
de gestelde eisen en wensen kan worden voldaan.
De offerte-aanvraag bevat informatie over de on-
derneming, de achtergronden van de selectie, het
gewenste logistieke en financiéle besturingscon-
cept en de eisen aan software, hardware en imple-
mentatie. De leveranciers wordt bovendien ge-
vraagd informatie te verstrekken zoals financiéle
situatie, implementatie-ervaring en omvang van
hun bedrijf.

Zoals al eerder aangegeven kan voor de evaluatie
van de functionele eisen gebruik worden gemaakt
van de geautomatiseerde tools als Qubus. Leveran-
ciers kunnen daarin aangeven in welke mate hun
pakket aan de eisen kan voldoen. In het geval van
Qubus hebben diverse leveranciers de beschikking
over het tool waardoor zij de vragenlijst permanent
kunnen onderhouden en zonder vertraging ter be-
schikking kunnen stellen om hun pakket af te laten
zetten tegen de bedrijfsspecifieke selectie van eisen
voor de desbetreffende onderneming,.
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[Funclional...

Format . Boripts Windove Hely

Figuur 9. Scherm
pakkettendatabase voor
paiket 'ERPsolution’.

ERI’ SOLUTION  FUNCTIONALITEIT GEDETAILLEERD 1

Figuur 8. Stappenplan
Palkketselectie.

= Fnanded
ey [ Basis

Consolidstie & Kostenplaats adminisivatie udgettering

o | B Vaste activa O Treasury [ Kostenchuger adwministratie ) Marge analyse
l g Vakowp
oo B barketing & Varkoopsets R Leverschemna
Records: [ Relatisbelasr R Consignatie & Facturatie
a1 O Uitgrbreide forecasting [ Uitzebreide prijzenioondities 0 Ondersteuning buitendienst
L @OfEte & Borussenfeordisics [ Klachien
Ungented & Qrdenegistratie [ Verkaopeontzacten @ Retowen

Tekeep

Vendor Rating B [nkoopcontracter. B Consignatie & Retowren

R Warshouse manac,»nmu B Inslazfoltslagadvies 6 Consignatie
Tistriltie an Tearspent
DRP ®Wagerbelading D Routeplaming & Transportdocumenten B (Dejgroupage

L] B |

Relatisbeheer esteladiiss @ Inkoopfaetumeontiols B Claitas
[ Offertes B Ordenegistratic O 1lachten 2 EDI
Toemraad
& Fooraadplanning [ Lot contral R Backfluslirg IZJ Inventarisatls
& Ingargscontrole [ Lacatiebekeer & Towa bin [ Uitgebeide voonaadwasdering
@ Gosdéten [ Shelf Lifs control [2] Exballage

Trodidiie
R Stuklijst  Routing @ MEP petitive Traceability
RIWIPS T ATP O CRP eindiz l Ult hesterding geintegreerd met Inkonp & Afkenr
RCCP BCRP onemcha SFC Kostprijscalaulatie
FAS 5] Plammxcs,nnulane [ Geresdsehapbehesy ERP

o




Drs. E.P.R, van Vroenhoven
RERA

Is werkzamm als senior
manager bij KPMG EDP
Auditors. Hij geeft leiding
aan een business unit die zich
volledig richt op selectie en

- implementatie van standaard-
pakketten. Pakketselecties van
logistieke standaardpakketten
vormen onderdeel van zijn
dagelijkse werk.

Compact 1997/2

Indien de offertebeantwoording geen reden geeft
om van verdere voortgang met de betrokken soft-
wareleverancier af te zien, worden als volgende
stap in de short list selectie de leveranciers in de ge-
legenheid gesteld zich door middel van een pre-
sentatie voor te stellen en kennis te nemen van de
specifieke problematielk van de onderneming. Er is
tevens sprake van een rondleiding door het bedrijf
en kennismaking met de directie. De leveranciers-
presentatie is geen demo, het pakket is bij deze
kennismaking ondergeschikt.

Zeker vanaf deze fase maar eigenlijk al vanaf de
long list selectie is het belangrijk dat een zorgvul-
dig gekozen delegatie uit de diverse geledingen
van het bedrijf deelneemt aan de pakketselectie. Zij
brengt aan het einde van de pakketselectie een ad-
vies aan de directie uit en is vervolgens ook verant-
woordelijk voor het ‘verkopen’ en daadwerkelijk
invoeren van het pakket in de organisatie.

Een belangrijke stap die op de leverancierspresen-
tatie volgt is de zogenaamde workshop. Ter voor-
bereiding op de workshop wordt een aantal pralk-
tijksituaties voorbereid voor de meest kritieke
processen en functionaliteiten. Daarnaast wordt

Zeker vanaf deze fase is het belangrijk dat een

delegatie uit de diverse geledingen van het bedrijf

deelneemt aan de pakketselectie.

vanuit de beantwoording van de eisenlijst vastge-
steld welke eisen in de workshop aan de orde moe-
ten komen. De praktijksituaties en eisen worden
doorgegeven aan en eventueel doorgesproken met
de softwareleveranciers, zodat zij zich goed op de
workshop kunnen voorbereiden en een proefbe-
drijf kunnen inrichten met herkenning voor de
deelnemers aan de workshop.

De workshops worden vanwege diversiteit aan
functies van de betrokken medewerkers vaak na
een algemeen deel gesplitst in specifieke work-
shops voor bijvoorbeeld financieel en logistiek. Be-
langrijle is dat de workshops worden gestuurd
door de projectmedewerkers. Zij bepalen wat zij
willen zien, niet de softwareleveranciers. QOveri-
gens zijn de meeste softwareleveranciers zo realis-
tisch dat ook zij in een dergelijke workshop nagaan
of hun pakket op het desbetreffende bedrijf past.
Ook zij hebben geen behoefte aan een negatieve re-
ferentie.

Als laatste stap in de short list selectie wordt de le-
veranciers gevraagd enkele, met de desbetreffende
onderneming vergelijkbare referenties te benoe-
men. Door telefonisch contact en/of een bezoek
wordt nagegaan wat de ervaringen zijn van de re-
ferenties met de pakketten én de leveranciers.

Naast een selectietraject voor software kan — afhan-
kelijk van de vrijheid in hardware-infrastructuur ~
eveneens een selectietraject voor hardware aan de
orde zijn. In ieder geval is belangrijk om via zoge-
naamde sizing de benodigde hardwarecomponen-

ten vast te stellen en bovendien moet ook bij hard-

ware de mogelijkheid tot prijsvergelijking worden

nagestreefd.

Op basis van bovenstaande activiteiten is een dui-

delijk beeld ontstaan van de voor- en nadelen van

de diverse pakketten en leveranciers. Door de pro-

jectgroep vindt een evaluatie plaats gericht op:

- huidige functionaliteit van het pakket;

- toekomstvisie / toekomstige ontwikkelingen;

~  technische aspecten achter het pakket;

—  benodigd maatwerk;

- kwaliteit van de leverancier als partner in
informatietechnologie;

— reactie van de referenties;

~ implementatie-inspanning en ondersteuning;

—  kwaliteit van de hardware en hardwareleve-
rancier(s).

Deze evaluatie wordt tezamen met commerciéle as-
pecten voorgelegd aan de directie in de vorm van
een presentatie. Door het managementteam wordt
de voorkeur voor een pakket uitgesproken en wor-
den de uitgangspunten voor prijs- en contracton-
derhandelingen vastgesteld.

c. Contract- en prijsonderhandelingen

Met als basis de uitgangspunten voor de prijson-
derhandelingen worden offertes van de leveran-
clers aangevraagd. In de daarop volgende prijson-
derhandelingen wordt de definitieve prijs voor
software, hardware en implementatie vastgesteld
en worden bovendien afspraken gemaakt omtrent
enkele belangrijke contractuele punten (betalings-
condities, aansprakelijkheid, e.d.). Op basis hier-
van wordt de definitieve keuze door het manage-
mentteam van de onderneming gemaakt.

Als laatste stap in de selectie wordt het contract uit-
gewerkt met als onderdeel het implementatieplan.
De implementatie kan van start gaan.

CONCLUSIE

Het is steeds gebruikelijker om standaardpaklket-
ten in te zetten als IT-oplossing voor bedrijven in
met name de industrie, handel en transportbran-
che. Standaardpakketten komen in diverse soorten
en maten voor en kennen ingrijpende verschillen.
Bovendien wordt niet alleen een standaardpalket
in huis gehaald maar wordt ook een langdurige
partnerrelatie aangegaan met de leverancier of im-
plementator van het standaardpakket. Het is be-
langrijk de selectie van een standaard pakket zorg-
vuldig en gestructureerd uit te voeren.

In de in dit artikel beschreven selectie-aanpak
wordt zwaar de nadruk gelegd op de voorbereidin-
gen van de selectie. Hoewel deze voorbereidings-
of informatieplanningsfase niet overdreven lang
hoeft te duren, is het wel belangrijk zorgvuldig de
uitgangspunten voor de selectie te kiezen en vast te
leggen. Welke functionaliteiten zoeken we, wat
willen we bereiken, wat mag het kosten, van welke
implementatie-inspanning gaan we uit. Vervolgens
leidt deze zorgvuldige voorbereiding via een door
tools en vaste werkwijze ondersteund selectietra-
ject tot de juiste palkketkeuze.
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Uit een KPMG-enquéte onder een aantal KPMG-retailcliénten
blijkt dat, in tegenstelling tot veel andere branches, geintegreerde
standaardpakketten in de retailbranche nauwelijks voorkomen.
In dit artikel wordt getracht antwoord te geven op de vraag waat-
om de bestaande geintegreerde standaardpakketten niet voldoen
voor de retailbranche en welke ontwikkelingen op dit gebied
spelen.

INLEIDING

Waarom kiezen steeds meer bedrijven voor een
geintegreerd standaardpalkket? Een belangrijke re-
den om een standaardpakket te kopen is de zeker-
heid die hiermee wordt verkregen. Het aan te
schaffen pakket heeft zich doorgaans in de praktijk
bewezen zodat meer zekerheid bestaat omtrent
datgene wat uiteindelijk wordt geleverd. Ook zijn
de kosten van aanschaf en implementatie en de da-
tum van oplevering beter bekend dan bij een sys-
teemontwikkelingstraject. Andere voordelen zijn
de grote mate van flexibiliteit doordat standaard-
pakketten veelal configureerbaar zijn, het grote
aantal functies, de nieuwe releases waardoor het
pakket actueel blijft en de lagere onderhoudskos-
ten. Integratie van de functionaliteiten in één pak-
ket heeft als voordeel dat geen interfaces dienen te
worden gebouwd en dat gebruik kan worden ge-
maakt van één datamodel waardoor gegevens on-
der andere eenvoudiger kunnen worden gecombi-
neerd tot managementinformatie. Voor een
uitgebreidere uiteenzetting van de (voor- en nade-
len van) standaardpakketten verwijzen wij naar de
andere artikelen in deze Compact.

Uit een KPMG-enquéte onder een aantal KPMG-re-
tailcliénten blijkt dat, ondanks genoemde voorde-
len, in de retailbranche geintegreerde standaard-
pakketten (nog) nauwelijks voorkomen. In dit
artikel wordt getracht antwoord te geven op de
vraag waarom de bestaande geintegreerde stan-
daardpakketten (nog) niet voldoen voor de retail-
branche en welke ontwikkelingen op dit gebied
spelen.

Een belangrijke oorzaak voor het in beperkte mate
voorkomen van standaardpakketten in de retail-
branche wordt gevormd door de verschillen tussen
de bedrijfsprocessen van de retail en bijvoorbeeld
de handel/industriebranche. Hoewel een aantal
bedrijfsprocessen een gelijkluidende naam heeft en
de globale doelstellingen van die processen ook ge-
lijk zijn, verschillen de processen en daarmee de in-
formatiebehoeften zodanig dat de bestaande gein-
tegreerde standaardpakketten niet voldoen. Waar
het om gaat is dat retailbedrijven hun klanten in de
meeste situaties niet kennen/vastleggen (behou-
dens de klantenpassen waarmee op dit moment
een beperkt aantal gegevens wordt geregistreerd).
Andere voorbeelden van specifieke informatiebe-
hoeften voor de retailbranche zijn onder meer de
informatie ten behoeve van schappenplannen, pro-
motie-evaluatie en prijsoptimalisatie. Deze voor-
beelden illustreren dat retailorganisaties anders
worden gestuurd en dat hierdoor afwijkende infor-
matiebehoeften ontstaan.

Via een beschrijving van de specifieke informatie-
behoeften in de retailbranche per bedrijfsproces
wordt in dit artikel duidelijk gemaakt waarom be-
staande geintegreerde standaardpakketten nog
niet voldoen voor retailorganisaties. Tevens wordt
ingegaan op een aantal trends die van grote in-
vloed zullen zijn op de toekomstige informatiebe-
hoeften en daarmee op de toepassing van ‘state of
the art’ informatietechnologie binnen de retail.

Ten slotte wordt in dit artikel ingegaan op de stand
van zaken ten aanzien van de ontwikkelingen inza-
ke standaardpakketten voor de retailbranche.
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Figuur 1. Mate waarin
de processen
ondersteund worden
door automatisering en
specifieke
standaardapplicaties.

Compact 1997/2

HUIDIGE AUTOMATISERING

In eerder genoemde KPMG-enquéte naar retailor-
ganisaties is geinventariseerd op welke wijze de re-
tailorganisaties op dit moment zijn geautomati-
seerd. Daarbij is een onderscheid gemaakt naar
automatisering ter ondersteuning van de financiéle
processen, de logistieke processen, de specifieke re-
tailprocessen (merchandising, enz.) en automatise-
ring van de kassa-functionaliteiten. In figuur 1 zijn
de resultaten uit de enquéte weergegeven.

Uit de enquéte blijkt dat de “traditionele’ processen
(financieel en logistiek) in grote mate zijn geauto-
matiseerd. De kassa’s in de winkels en met name
de retailprocessen zijn in mindere mate geautoma-
tiseerd. Hierbij dient te worden opgemerkt dat in
de winkels naast kassasystemen ook behoefte ont-
staat aan ‘back-office’ systemen. In de enquéte is
geen onderscheid aangebracht tussen deze twee
soorten Winkelautomatisering.

Verder blijkt uit de enquéte dat de automatisering
van de logistieke en retailprocessen in belangrijke
mate bestaat uit maatwerkapplicaties. Dit geldt
niet voor de financiéle systemen en de kassasyste-
men.

Automatisering van de financiele systemen

Het financiéle proces is vaak geautomatiseerd met
financiéle standaardpakketten (onder meer SAP
R2/R3, D&B, FIS/2000, CODA, Oracle Financials).
Een belangrijk deel van de financiéle standaard-
pakketten is echter uitgebreid met maatwerk (bij-
voorbeeld ten behoeve van interfaces) waardoor de
retailers niet in staat zijn (geweest) nieuwe releases
te volgen. Hierdoor ontbreken veelal moderne
functionaliteiten zoals activity based costing, uitge-
breide managementrapportage en mogelijkheden
ten behoeve van management by exception. Naast
het ontbreken van functionaliteiten is het ontbre-
ken van onderhoud ook een probleem. Doordat de
release-wisselingen niet kunnen worden gevolgd,
is het onderhoud van de pakketten praktisch niet
mogelijk. Deze problematiek is op dit moment ex-
tra actueel vanwege het jaar 2000 en de komst van
de euro.

Financieel

Retail

Kassa

B Geautomatiseerd

Standaardapplicatie

Logistiek
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Automatisering van de logistieke systemen

De logistieke systemen zijn veelal in eigen beheer
ontwikkeld. Door de beperkte integratie tussen de
logistieke en de overige systemen voldoen de logis-
tieke systemen vaak niet meer aan de huidige in-
formatiebehoefte. Aanpassingen van de logistieke
systemen zijn, hoewel mogelijk, moeilijk realiseer-
baar vanwege het ontbreken van adequate docu-
mentatie en de veelal verouderde ontwikkelomge-
vingen.

Automalisering van de retailprocessen

Veel specifieke retailprocessen zijn niet of beperkt
geautomatiseerd. Het betreft hier de ondersteuning
van bestaande processen als actie-evaluatie, assor-
timentsbepaling, winkelplanning en dergelijke. Te-
vens is er spralce van een groot aantal trends op dit
terrein, zoals Efficient Consumer Response (ECR),
die in de nabije toekomst meer eisen zullen stellen
aan de geautomatiseerde ondersteuning. Hierop
wordt later in dit artikel gedetailleerd ingegaan.

Automatisering van de kassasystemen
Retailers maken voor de kassasystemen vaak ge-
bruik van standaardpakketten zoals de systemen
van Certec, Huga Riva en NRS. Deze systemen
worden veelal via een batchinterface eenmaal per
dag vanuit de centrale systemen gevuld met stan-
daardgegevens en eenmaal per dag worden de om-
zetgegevens opgehaald. Opvallend is daarbij dat
deze gegevens veelal worden opgehaald op artikel-
groepniveau en niet op artikelniveau, waardoor
omzetgegevens maar ook dervingsgegevens per
artikel niet beschikbaar zijn op basis van de werke-
lijke verkopen. Zoals al eerder opgemerkt ontstaat
in een toenemende mate een behoefte aan zoge-
naamde back-office systemen waarmee de onder-
nemer in de winkel inzicht krijgt in de performance
van zijn winkel (als dit door het hoofdkantoor ge-
wenst is). In de enquéte is geen expliciet onder-
scheid gemaakt tussen deze twee vormen van win-
kelautomatisering. Een korte inventarisatie leert
evenwel dat back-office systemen zeker nog geen
gemeengoed zijn.

Uit de enquéte blijkt dat negentig procent van de

retailers bezig is met een heroriéntatie van de inte-

grale automatisering. De redenen daarvoor kunnen
als volgt worden samengevat:

- beperkte onderhoudbaarheid van de huidige
applicaties (verouderde programmeertaal,
beperkte documentatie, slechte structuur, ver-
zameling van aaneengeschakelde applicaties
en maatwerk);

— problematiek rondom het jaar 2000 en de
invoering van de euro;

— toenemende behoefte om bestaande processen
te automatiseren;

- versnipperde informatie door diverse losstaan-
de applicaties en databases;

— trends zoals ECR die steeds meer eisen stellen
aan de automatisering.

RETAILPROCESSEN

Ondanks dezelfde benaming van de bedrijfspro-
cessen is de invulling bij retailorganisaties in veel




gevallen anders. In deze paragraaf worden kort de
bedrijfsprocessen van een retailorganisatie bespro-
ken. Hierbij wordt per bedrijfsproces aangegeven
wat de kenmerkende verschillen zijn met de be-
drijfsprocessen binnen industriéle en handelsorga-
nisaties. Tevens wordt daarbij aangegeven bij welk
type retailorganisatie de verschillen het grootst
zijn. Het is in deze paragraaf primair de bedoeling
inzicht te verschaffen in een aantal kenmerkende
verschillen. Het is niet de bedoeling een volledige
beschrijving van alle verschillen te geven.

Logistiek

Eén van de meest kenmerkende verschillen tussen
retailorganisaties enerzijds en handels/industriéle
organisaties anderzijds is de wijze van logistieke
besturing. In de in figuur 2 opgenomen ‘retailtypo-
logie’ zijn op basis van een aantal onderscheidende
kenmerken de belangrijkste retailtypen geclassifi-
ceerd.

Het eerste onderscheid is of de retailorganisatie de
artikelen op bestelling levert of dat zij de artikelen
op voorraad heeft liggen. Indien de artikelen op
bestelling worden geleverd, moeten in het filiaal
diverse klantgegevens worden geregistreerd als-
mede de bestelgegevens. De artikelen worden ver-
volgens bij de leverancier besteld. Als de artikelen
uit voorraad worden geleverd, is een dergelijke
registratie meestal niet noodzakelijk.

Indien artikelen op bestelling worden geleverd, is
er nog het onderscheid tussen klantspecifieke be-
stellingen en bestellingen van standaardartikelen.
Een voorbeeld van klantspecifieke bestellingen zijn
de glazen die consumenten bestellen bij opticiens.
Hiervoor zijn diverse gegevens noodzakelijk die
vervolgens worden doorgegeven aan de leveran-
cier van het glas. Bestelling van standaardartikelen
betreft bijvoorbeeld meubelen.

Als artikelen op voorraad worden gehouden door
de retailer is er nog een onderscheid tussen voor-
raad in de filialen of alleen in een centraal maga-
zijn. Indien de voorraad alleen in het centraal ma-
gazijn aanwezig is wordt het logistieke proces
eenvoudiger. Alle bestellingen van klanten worden
doorgegeven aan het centraal magazijn, dat voor
verdere afwerking zorgt. Aspecten als het houden
van schaduwvoorraad van de filialen op het hoofd-
kantoor zijn dan niet noodzakelijk.

Naarmate een retailorganisatie zich naar boven po-
sitioneert in de typologie neemt de complexiteit
van de informatietechnologie in het algemeen toe.
Natuurlijk speelt ook het aspect omvang van de or-
ganisatie mee. Hoe groter de retailorganisatie, hoe
complexer de informatiebehoefte en hoe complexer
de informatietechnologie.

Binnen de logistiek zijn natuurlijk nog vele andere
aandachtspunten te noemen die alle in meerdere of
mindere mate voorkomen binnen de retailbranche.
Hierbij kan onder andere worden gedacht aan as-
pecten als seizoenpatronen, houdbaarheid c.q. cou-
rantheid van artikelen/goederen en de zeer com-
plexe herbevoorradingsproblematiek. Deze en
andere aandachtspunten komen weliswaar binnen
industriéle en handelsbedrijven ook voor, maar
door hun omvang en complexiteit behoeven deze

Standaardpakketten in de retail
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zaken in de retail bijzondere aandacht, zo ook in de
softwarematige ondersteuning.

Inkoop en assortimentsbeheer

Een belangrijk deel van de retailorganisaties is nog

relatief sterk inkoopgestuurd ten opzichte van an-

dere bedrijfstakken, welke eerder vraaggestuurd

zijn. Dit geldt met name voor retailorganisaties die:

- uit eigen voorraad leveren;

—  retailer zijn van artikelen met een Iorte levens-
cyclus;

- retailer zijn van artikelen die incidenteel wor-
den aangeschaft;

- partijen inkopen en verkopen.

Het verschil in sturing (inkoop dan wel vraag) leidt
niet tot een groot verschil in organisatie van het in-
koopproces. Wel is echter een belangrijk verschil in
informatiebehoefte waarneembaar. Overigens be-
staat ook binnen de retailbranches een toenemende
behoefte om vanuit een verkoopprognose te stu-
ren. Dit uit zich onder andere in de behoefte om de
klant en zijn/haar verkoopgedrag te kennen en te
analyseren.

Kenmerkend voor de retailbranche is ook de in-
koop van partijen, onder meer ten behoeve van ac-
ties maar ook ten behoeve van speculatieve doel-
einden. Retailorganisaties die veel werken met
inkooppartijen zijn geinteresseerd in het separaat
kunnen volgen van het resultaat van de ingekochte
partijen.

Verkoop en marketing

Eén van de meest onderscheidende gebieden is
wellicht de gehele verkoop en marketing. Op ope-
rationeel niveau hebben we te maken met verhou-
dingsgewijs veel verkopers en natuurlijk de kassa-
systemen. Indien wordt gewerkt met meerdere
winkels is het natuurlijk noodzakelijk de verkopers
en kassa’s te voorzien van dezelfde (prijs)informa-
tie. Dit proces wordt veelal vanuit een centraal
hoofd- en/of verkoopkantoor aangestuurd, via da-
tacommunicatie naar de decentrale systemen
(POS-systemen, back-office applicaties).

Op tactisch niveau zien we dat de marketing/ver-
koop in de meeste gevallen niet meer individueel is
maar marktgericht (op een groep van klanten). Om
dit proces goed te kunnen sturen heeft de retailer

Figuur 2.
Retailtypologie.
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behoefte aan informatie omtrent het koopgedrag
van zijn cliénten alsmede het koopgedrag van de
gehele markt (wat kopen (potentiéle) klanten bij de
concurrent). Deze behoefte wordt steeds meer in-
gevuld door externe informatiesystemen met de-
mografische en marktinformatie (van onder andere
Nielsen en IRI) te koppelen aan het bedrijfsinfor-
matiesysteem en vervolgens de externe en interne
informatie op de juiste wijze te analyseren. Het mo-
ge duidelijk zijn dat dit hoge eisen stelt aan de in-
formatiesystemen.

Met behulp van de juiste informatie en hulpmidde-
len zal de retailer proberen het koopgedrag van de
consumenten dusdanig te beinvlioeden dat zijn om-
zet en winstmarge zullen stijgen en het marktaan-
deel in verhouding tot de concurrentie toeneemt.
Hiervoor gebruikt de retailer diverse middelen zo-
als onder andere optimalisatietools voor de inde-
ling van de winkelschappen en gerichte reclame-
acties. Voor de aansturing en evaluatie van
reclame-acties stelt de retailer een aantal specifieke
eisen aan de informatiesystemen. Hierbij kan bij-
voorbeeld worden gedacht aan een bepaalde gel-
digheidstermijn van actieprijzen, een aparte fore-
castmethodiek voor acties/reclames (bijvoorbeeld
rekening houdend met de resultaten van eerdere
acties/reclames) en mogelijkheden voor aparte lo-
gistieke afhandeling van acties (bijvoorbeeld recht-
streekse levering aan filialen van de actie-artikelen
in plaats van via het distributiecentrum).

Op strategisch niveau heeft de refailer een duidelij-
ke informatiebehoefte voor de ondersteuning van
onder andere het formulebeheer en de winkelplan-
ning. De winkelplanning betreft het voortdurend
monitoren van de performance (omzet, marge,
marktaandeel) van een winkel ten opzichte van de
concurrentie binnen zijn verzorgingsgebied. Behal-
ve bestaande winkels wordt ook voortdurend ge-
analyseerd welke verzorgingsgebieden nog niet of
onvoldoende worden bediend (‘witte vlekken-

plan’).
Financieel

Het financiéle proces lijkt voor het grootste gedeel-
te op dat van een industriéle en handelsorganisatie.
Bij een nadere analyse blijken er toch enige ver-
schillen te zijn. Hierbij moet worden gedacht aan
de filiaaladministratie, de registratie en athande-
ling van de kasgeldstroom en het grotendeels ont-
breken van een debiteurenadministratie.

Een filiaaladministratie bestaat onder meer uit een
exploitatie-overzicht per filiaal. Hiervoor zijn de
volgende gegevens nodig:

— omzet van het filiaal (inclusief verleende kor-
tingen, afboekingen en service);

- kostprijs van de geleverde artikelen;

— overige kosten van het filiaal (huur, gas/
water/licht, personeelskosten, diverse uitga-
ven);

— reclamekosten;

-  afschrijvingen vaste activa;

— doorbelaste kosten van het hoofdkantoor
(overhead, gezamenlijke reclamekosten);

—  dervingskosten (breuk, diefstal, enz.).

Het verzamelen van deze gegevens en administre-

ren naar exploitatie-overzichten per filiaal komt
niet of slechts in beperkte mate voor bij industriéle
of handelsbedrijven.

In een retailorganisatie worden de transacties door-
gaans contant of via elektronische betalingswijze
afgehandeld. Hierdoor bestaat er geen of een zeer
beperkte debiteurenadministratie. In retailorgani-
saties waar op rekening kan worden gekocht (bij-
voorbeeld postorderbedrijven), is de debiteurenad-
ministratie natuurlijk wel van belang.

Ook voor de interne controle bij retailorganisaties
is een aantal verschillen te onderkennen:

—  Controle op de kasgeldstroom. In tegenstelling tot
veel andere sectoren is er binnen retailorganisaties
een grote kasgeldstroom, Er moet vanzelfsprekend
een goede controle zijn op de volledigheid van de-
ze stroom (onder andere controle kasdagstaat met
stortingen aan bank, de afstemming tussen filiaal-
omzet met de goederenstroom, alsmede de speci-
fieke interne-controlemaatregelen rondom de kas-
satransacties).

—  'Winkel binnen winkel’. Met deze uitdrukking
wordt bedoeld of er in het filiaal artikelen buiten de
kassa om worden verkocht (met andere woorden,
artikelen worden verkocht zonder dat de op-
brengst wordt verantwoord via de kassa). Om dit
te bewaken is onder meer een controle noodzake-
lijk op leveringen van filiaal naar hoofdkantoor, af-
boekingen, breuk/diefstal. Het fenomeen bench-
marking over filialen heen kan hierbij een nuttig
hulpmiddel zijn.

Personeels- en salarisadministratie

De retailbranchie kenmerkt zicli ook door het grote
aantal werknemers dat zij in dienst heeft. Een be-
langrijk percentage daarvan (57 procent) werkt op
onregelmatige tijden (parttime- dan wel oproep-
krachten). De planning van de medewerkers en de
registratie van de gewerkte uren vindt doorgaans
plaats in de winkels, terwijl de verloning centraal
plaatsvindt. Voor de verloning is een goede urenre-
gistratie noodzakelik, die vaak complexer en om-
vangrijker is dan in andere branches.

Daarnaast worden in een aantal branches eisen ge-
steld aan de kennis/ervaring van medewerkers in
de filialen (drogisterijen, opticiens). In voorkomen-
de gevallen worden de kennis- en ervaringsgege-
vens centraal vastgelegd teneinde de kwaliteit van
de klantenservice te kunnen waarborgen,

TRENDS

Op dit moment is binnen de retail een aantal trends
waarneembaar die een grote invloed (zullen) heb-
ben op de informatiebehoefte en daarmee op de ei-
sen en wensen die worden gesteld aan de applica-
ties. Enerzijds wordt een aantal trends geinitieerd
vanuit de ruimere mogelijkheden die nieuwe infor-
matietechnologie biedt. Voorbeelden hiervan zijn
onder andere toepassing van nieuwe mogelijkhe-
den als datawarehousing, verdere toepassing van




barcoding (niet alleen bij de kassa maar binnen de
gehele keten), Electronic Data Interchange (EDD),
Electronic Funds Transfer en Internet. Anderzijds is
er wellicht in nog sterkere mate sprake van een toe-
genomen informatiebehoefte vanuit de retailerszij-
de door de nog immer toenemende concurrentie.
Deze toename ontstaat door beperkte groei van de
omzet en de toename van de aankoopmogelijkhe-
den (meer vestigingspunten, meerdere kanalen).
Dit noodzaakt de retailers om enerzijds nog beter
in te spelen op de behoeften van de klant en ander-
zijds te leveren tegen nog scherpere prijzen.

Deze eisen uit de markt gecombineerd met de
(nieuwe) technologische mogelijkheden kunnen
worden samengevat in de trend ‘Efficient Consu-
mer Response’ (ECR). ECR kan worden onderver-
deeld in vier hoofdstrategieén, zoals weergegeven
in figuur 3.

Efficient replenishment

Efficient replenishment is erop gericht om de ineffi-
ciénties die nog in de logistieke keten aanwezig
zijn zoveel mogelijk terug te dringen met behoud
van een goede leverbetrouwbaarheid (reliable ope-
rations). Om dit te kunnen bereiken wordt steeds
meer gezocht naar samenwerking met toeleveran-
ciers om gezamenlijk deze problematiek te lijf te
gaan. Een voorbeeld hiervan is cross-docking. In
een ver doorgevoerde variant kan dit betekenen
dat de toeleveranciers de goederen per filiaal van
de retailer sorteren en vervolgens op een vooraf
vastgesteld tijdstip de goederen afleveren bij het
distributiecentrum. De goederen worden dan ver-
volgens niet ingeslagen in het distributiecentrum
maar direct geplaatst in de vrachtwagen die (sa-
men met goederen van andere toeleveranciers)
naar het juiste filiaal gaat. Het zal duidelijk zijn dat
deze wijze van werken veel arbeids- en doorloop-
tijd kan besparen maar anderzijds extra eisen stelt
aan de informatievoorziening.

Door middel van automatische bestellingen (auto-
mated store ordering) op basis van kassagegevens
is het mogelijk enerzijds direct orders te genereren
(zonder menselijke tussenkomst, indien gewenst)
en anderzijds met een hogere frequentie te herbe-
voorraden (continuous replenishment). Hierdoor
kunnen zowel de voorraden als ook de neen-verko-
pen lager worden. Door alle behoeften van de di-
verse filialen automatisch op het hoofdkantoor te
verzamelen en samen te voegen tot orders en deze
vervolgens automatisch via EDI te doen toekomen,
kunnen nog meer efficiéntievoordelen worden ge-
realiseerd. Ook facturering door de leverancier als-
mede aflevergegevens kunnen op gelijke wijze
worden verwerkt.

Category management

De overige drie ECR-strategieén — efficient assort-
ment, efficient introductions en efficient promo-
tions — worden veelal samengevoegd onder de noe-
mer category management. Dit omdat deze drie
strategieén erop gericht zijn een optimaal artikel-
assortiment samen te stellen.

Category management staat voor het besturen van
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een retailorganisatie op basis van artikelgroepen
(bijvoorbeeld zuivelproducten). In haar meest uit-
gebreide vorm betekent dit dat een ‘category ma-
nager’ verantwoordelijk is voor de inkoop, het
voorraadbeheer, de marketing en de verkoop van
een artikelgroep. Om dit dus optimaal te kunnen
uitvoeren heeft de retailer of de category manager
hulpmiddelen nodig, welke kunnen worden sa-
mengevat in de drie hierna volgende ECR-strate-
gieén.

Efficient assortment

Om op artikelgroepniveau op adequate wijze te
kunnen sturen is er op de eerste plaats behoefte aan
hulpmiddelen om de artikelgroepen te kunnen de-
finiéren en vastleggen. Vervolgens dienen er diver-
se analysehulpmiddelen te zijn om de resultaten
zowel tussen categorieén als binnen categorieén te
kunnen meten. Op basis van deze resultaten kan de
retailer bijvoorbeeld besluiten om aan een goed lo-
pende categorie meer schapruimte toe te kennen
dan aan een minder goed lopende, of tot het ver-
vangen van minder goed lopende artikelen binnen
een categorie. Om deze resultaten te kunnen meten
moet de category manager diverse doorsnedes
kunnen maken; hierbij kan worden gedacht aan
marges per artikel en artikelgroep, omzet per arti-
kel en artikelgroep en dit alles nog per winkel, re-
gio, type winkels (groot, klein), enz. Tevens is het
noodzakelijk om van een zo goed mogelijke, volle-
dige en eerlijke basis uit te gaan. Om dit te kunnen
bewerkstelligen wordt steeds meer gebruik ge-
maakt van technieken als ‘Direct Product Profitabi-
lity en ‘Activity Based Costing’. Ook wordt de
portfolio-analyse (zie figuur 4) steeds meer toege-
past.

Efficient promotions

Aangezien promoties nog steeds noodzakelijk zijn
om (nieuwe) klanten te trekken maar promoties
ook veel tijd en kosten met zich meebrengen, is het
noodzakelijk goede hulpmiddelen te hebben om
promoties op efficiénte wijze te organiseren en te
evalueren. Een voorbeeld van informatiebehoefte
op dit terrein is bijvoorbeeld de mogelijkheid om
de performance van reclame-acties c.q. -campagnes
te kunnen meten en analyseren. Hierbij gaat het ze-

Figuur 3. De vier
hoofdstrategieén van
Efficient Consumer
Response.
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ker niet alleen om de additionele omzet en de
winstmarge die wordt gerealiseerd door middel
van de promotie, maar ook om het meten van het
extra aantal bezoekers in de winkel, de lagere om-
zet van het artikel na afloop van de promotie (de
consument koopt misschien voor tien weken cola
op basis van een promotie) en de impact op andere
artikelen zowel binnen als buiten de categorie (wat
is de impact op de verkoop van andere frisdrank
bij een actie met cola?).

Efficient introductions

Aangezien introducties van nieuwe producten in
veel gevallen niet tot het gewenste succes leiden is
er bij de retailers behoefte aan hulpmiddelen om
deze producten adequaat te kunnen volgen. De re-
tailer heeft behoefte aan instrumenten waarmee de
performance van nieuwe producten kan worden
geprognotiseerd, gemeten en geanalyseerd in ver-
houding tot andere producten en andere product-
introducties. Hierbij kan bijvoorbeeld worden ge-
dacht aan de invloed op de gehele categorie
(nemen omzet en winst toe of gaat de introductie
ten koste van andere producten?), de omzet die
wordt weggehaald bij andere retailers en het om-
zetontwikkelingstempo van het nieuwe product.

Overige trends

Naast de hiervoor genoemde trends zijn er nog
veel meer trends te noemen die van invloed zijn op
de informatiebehoefte, Hierbij kan onder andere
worden gedacht aan home-shopping, elektronische
informatiezuilen in de winkels, toenemend gebruik
van klantenkaarten, customer service, direct mai-
ling, etc. Het voert te ver om in dit artikel op al de-
Ze trends in te gaan.

STANDAARDPAKKETTEN

Het zal duidelijk zijn dat de hiervoor weergegeven
afwijkingen van de handels- en industriéle onder-
nemingen additionele eisen stellen aan de informa-
tiebehoefte en daarmee aan de eventuele geschikt-
heid van standaardpakketten voor deze branche.
Dit samengevoegd met de grote diversiteit tussen
de verschillende retailorganisaties heeft ertoe ge-
leid dat tot nu toe de meeste retailers zelf applica-
ties hebben ontwikkeld.

KPMG EDP Auditors heeft, geinitieerd door de
succesvolle toepassing van standaardpakletten
binnen andere branches, onderzocht of en zo ja, in
welke mate er toekomst is voor standaardpakket-
ten in de retailbranche. In dit onderzoek is ener-
zijds een vergelijking gemaakt tussen herautomati-
sering via maatwerkapplicaties en anderzijds de
toepassing van standaardpakketten. Bij de toepas-
sing van standaardpakketten zijn de volgende va-
rianten onderzocht: combinatie van een aantal
(voor de retail specifieke) standaardpalketten,
standaard geintegreerde ERP-pakketten en stan-
daard geintegreerde pakketten specifiek voor de
retail.

Maatwerkapplicaties

Bij het fenomeen maatwerkapplicaties zijn voor de
retail in principe dezelfde voor- en nadelen van
toepassing als binnen andere branches. Met de in-
Zet van maatwerkapplicaties kan een pakket speci-
fiek worden ingericht voor de informatiebehoeften
van de organisatie. Nadeel van de inzet van maat-
werkapplicaties is de relatief lange doorlooptijd
waardoor baten van een nieuw informatiesysteem
veelal relatief later worden gerealiseerd, de hogere
kosten, de grotere projectrisico’s en de beperktere
onderhoudbaarheid. In dit kader dient in het bij-
zonder te worden opgemerkt dat het nagenoeg een
ondoenlijke opgave is de huidige wijzigingen ten
aanzien van de informatiebehoeften binnen een
maatwerkapplicatie te blijven volgen zowel uit sys-
teem- als uit kostentechnisch oogpunt. Hierbij
dient te worden opgemerkt dat de retailbranche
zich momenteel kenmerkt door een grote mate van
nieuwe ontwikkelingen en trends.

Combinatie van een aantal standaardpalkketten

Onderzoek naar de eventuele geschiktheid van een
combinatie van de beste modulaire standaard pak-
ketten, de zogenaamde ‘best of breed’-oplossing,
heeft geleid tot een aantal opvallende uitkomsten.
De belangrijkste uitkomst hierbij is dat deze oplos-
sing in totaliteit minder functionaliteit oplevert
dan de volledig geintegreerde standaardpakketten.
De verklaring hiervoor is te vinden in het feit dat
de integratie op zich ook de nodige functionalitei-
ten met zich meebrengt. Andere aandachtspunten
bij deze keuze zijn de relatief hoge kosten door de
(vele) noodzakelijke interfaces en de direct daaraan
gerelateerde hoge onderhoudskosten, de verschil-
lende user-interfaces en last but not least de ver-
schillende plaatsen waar de gegevens opgeslagen
zijn. Met name dit laatste kan ertoe leiden dat
bijvoorbeeld omzetgegevens per artikel uit de kas-




sasystemen moeilijk te koppelen zijn met de logis-
tieke gegevens, waardoor bijvoorbeeld geautoma-
tiseerd bestellen niet zonder meer mogelijk is.

In aanvulling op het bovenstaande dient echter ook
te worden opgemerkt dat in geval van afwezigheid
van goede geintegreerde oplossingen het selecteren
van deeloplossingen een zeer reéle oplossing
vormt voor de invulling van de informatiebehoef-
te. Ter compensatie van het gebrek aan integratie
kan informatie uit deze ‘lappendeken’ aan deelsys-
temen worden samengevoegd via zogenaamde da-
tawarehouses.

Standaard geintegreerde ERP-pakketten

Op basis van voorgaande argumenten lijken be-
staande geintegreerde ERP-pakketten zoals Baan
IV en SAP R3 een goed alternatief. Deze paklketten
zijn immers sterk geintegreerd, beschikken over
een zeer uitgebreide hoeveelheid standaardfunc-
tionaliteit en zijn daarmaast goed onderhoudbaar.
De bestaande geintegreerde pakketten zijn door-
gaans specifiek ontwikkeld voor de industri€le en
reeds in mindere mate de handelsbranche. Een be-
langrijk deel van de functionaliteit is dan ook ge-
richt op de productieplanning en materiaalbehoef-
teplanning.  Specifieke  functionaliteiten  ter
ondersteuning van de typische retailprocessen zo-
als eerder in dit artikel beschreven, ontbreken. Dit
beeld wordt ook bevestigd door de meeste retailers
die tot nu toe bewust gekozen hebben voor maat-
werkoplossingen dan wel deelsystemen omdat de
ERP-systemen voor hen niet voldoende geschikt
waren en andere standaard geintegreerde pakket-
ten specifiek voor de retail niet of nauwelijks be-
schikbaar waren.

Standaard geintegreerde pakketten specifiek
voor de retail

De hiervoor beschreven problematiek is inmiddels
onderkend door een aantal softwareleveranciers.
De meest opvallende namen zijn hier:

—  BACG (DCS3000);

—  Bull (DIS/2000 Gold);

—  SAP (R3 IS Retail).

Standaardpakketten in de retail

DCS3000 was reeds langere tijd, in beperktere
vorm, beschikbaar op de mainframe-omgeving
(DCS2000), maar is sinds kort ook beschikbaar bin-
nen de Unix-omgeving. Dit systeem is reeds voor
het grootste deel beschikbaar. Op dit moment
wordt hard gewerkt aan een standaardintegratie
met financiéle modules van derden. Het DCS3000-
systeem kenmerkt zich onder andere door de uit-
gebreide hoeveelheid ECR-functionaliteiten (cate-
gory management-functies, cross-docking, price-
optimalisatie, space managementtools, enz.).
DIS/2000 Gold van Bull is van oorsprong een
Frans systeem, dat sinds enkele jaren beschikbaar
is en reeds bij een aantal retailketens is geimple-
menteerd.

SAP heeft enige tijd geleden besloten een speciale
branche-oplossing binnen SAP R3 te bouwen voor
de retailbranche. Deze zogenaamde Industry Solu-
tion wordt op dit moment bij een aantal retaille-
tens in Europa als pilot ingevoerd. De verwachting
is dat deze functionaliteit binnen de volgende ver-
sie standaard beschikbaar zal zijn. De combinatie
van de specifieke retailfunctionaliteiten met de uit-
gebreide controlling-functionaliteiten (module CO)
en de uitgebreide rapportagefunctionaliteiten bin-
nen SAP maken dit systeem tot een compleet gein-
tegreerd retailpakket.

Andere pakketten die op termijn een rol kunnen
gaan spelen, dienen vooralsnog te worden gezocht
op de Engelse en Amerikaanse markt. Hierbij kan
onder andere worden gedacht aan leveranciers als
JDA, Island Pacific en World Wide Chain Store Sys-
tems.
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Implementeren van
ERP-pakketten is
modelleren

Mw. drs. MLE. Koopmans en
ir. E. Joustra CPIM

Gezien de veelheid van in te stellen parameters in ERP-pakketten
is een grondige organisatie- en procesanalyse noodzakelijk om op
efficiénte en effectieve wijze een pakket te kunnen implemen-
teren, Hiervoor zijn geautomatiseerde tools beschikbaar, die door
pakketleveranciers als onderdeel van hun implementatie-
aanpakken beschikbaar worden gesteld.
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INLEIDING

In toenemende mate kiezen bedrijven voor Enter-
prise Resource Planning (ERP)-systemen als be-
langriflc middel om de bedrijfsdoelstellingen te
realiseren. Vaak is de implementatie van een derge-
lijk systeem een ingrijpend project en het blijkt niet
altijd een eenvoudige opgave te zijn om de syste-
men werkend te krijgen binnen geplande tijd en
budget. De leveranciers van deze systemen zitten
uiteraard niet stil en trachten de implementatietijd
en -inspanning te reduceren, onder meer door het
ontwilkelen van slimme tools. Het modelleren van
de bedrijfssituatie, om deze vervolgens te kunnen
vertalen naar de inrichting van het systeem, neemt
daarbij een belangrijke plaats in.

Dit artikel gaat in op de rol van modelleren bij im-
plementaties en op de Dynamic Enterprise Mode-
ler (DEM), een nieuw tool van Baan dat zich be-
vindt op het raakvlak van de organisatie en de
informatietechnologie. De DEM is een hulpmiddel
bij modelleren én implementeren.




Implementeren van ERP-pakketten is modelleren

ASPECTEN VAN ERP-SYSTEMEN

Standaard Enterprise Resource Planning-systemen
winnen snel aan populariteit, als alternatief voor
maatwerksystemen.

Maatwerksystemen zijn nog steeds in veel organi-
saties in gebruik om de processen te ondersteunen
precies zoals de organisatie dat wil. De informatie-
technologie is daarmee aangepast aan de processen
van het bedrijf, net zoals een maatwerkkostuum
speciaal gemaakt is voor één persoon, Enerzijds
geeft dat een hoge fit van het systeem, anderzijds
heeft dat tevens belangrijke nadelen: hoge kosten,
gecompliceerde en moeilijk te updaten systemen
en de concentratie van kennis in een beperkt aantal
personen, waar het bedrijf afhankelijk van wordt.
Vaak is de implementatietijd van maatwerk aan-
zienlijk (immers inclusief de tijd benodigd voor de
ontwikkeling van de software).

De ERP-systemen komen voor een belangrijlc deel
aan de hierboven genoemde nadelen van maat-
werk tegemoet. De ‘jungle’ die ontstaat bij maat-
werksystemen wordt in dit geval voorkomen en
het aantal interfaces kan afnemen. De leveranciers
claimen dat de implementatietijd omlaag gaat. Het
confectiekostuum hangt al in het rek, klaar om aan-
getrokken te worden. Het nadeel van oude ERP-
systemen is de vaak beperkte fit op de wensen van
de organisatie, voortvloeiend uit de bedrijfsproces-
sen die ondersteund moeten worden. Tegenwoor-
dig zijn de moderne ERP-systemen echter breed in
functionaliteit, en zijn zij tevens flexibel in de toe-
passing van deze functionaliteit: het grote deel van
de bedrijven zal na een grondige selectie een sys-
teem kunnen vinden dat een meer dan acceptabele
fit op de specifieke bedrijfssituatie biedt.

Het integrale karakter van ERP-systemen

Vaak worden de ERP-systemen breed geimplemen-
teerd in de organisatie. Deze systemen bieden juist
hun toegevoegde waarde als geintegreerde syste-
men. Dit betekent eenmalige opslag van gegevens
(die wellicht op meerdere plaatsen worden ge-
bruikt, gewijzigd of aangevuld) en ondersteuning
van verschillende bedrijfsfuncties door één en het-
zelfde systeem. Een willekeurig voorbeeld van het
integrale karakter: een wijziging in de geplaatste
verkooporder kan direct vertaald worden in conse-
quenties in de productieplanning en in financiéle
consequenties. Een ander voorbeeld: zowel de fi-
nanciéle administratie als de marketingafdeling als
de verkoop binnendienst gebruikt de gegevens van
dezelfde klant/debiteur. Op het moment dat de ge-
gevens veranderen (nieuw telefoonnummer, afna-
me in de vorige periode, afvoeren uit het bestand),
is eenmalige wijziging direct zichtbaar voor alle ge-
bruikers van deze gegevens.

ERP-systemen zijn geintegreerde systemen. Dat wil
zeggen, de samenhang tussen bedrijfsprocessen
over verschillende bedrijfsfuncties heen wordt er-
kend. Hierdoor zijn de ERP-systemen beter in staat
de huidige organisatie te ondersteunen. Van belang
is wel dat de organisatie de verschuiving van func-
tioneel gericht naar procesgericht denken en wer-
ken heeft gemaakt.

De ERP-systemen zijn gebaseerd op logistieke
theorieén als KOOP, MRPII en. MPS. Om nu zoveel
mogelijk gebruik te maken van deze en andere ken-
nis die in het systeem zit besloten, is het raadzaam
het systeem in zijn volle breedte te implementeren.

Organisatorische consequenties

De implementatie van het volledige pakket brengt
met zich mee dat de organisatie zich op sommige
punten zal moeten aanpassen aan het standaard-
pakket. Zoals de man die wat meer moet sporten
om toch in het confectiepak te passen. Dat is inhe-
rent aan de keuze voor een standaardsysteem. In
veel gevallen betekent deze aanpassing aan het
systeem een verbetering van de bedrijfsprocessen.

Samenvattend: de ervaring die is opgebouwd tij-
dens implementatieprojecten van ERP-systemen,
leert dat de implementatie een complexe en tijdro-
vende klus is waar bovendien de beste resources
van de onderneming voor vrijgemaakt moeten
worden. Het risico van uitlopen of mislukken van
de implementatie mag niet onderschat worden.

Leveranciers van de ERP-systemen zitten niet stil
en ontwikkelen tools die door middel van modelle-
ring de implementatie vergemakkelijken. Via deze
tools worden de processen van het bedrijf ge-
modelleerd (vaak in de vorm van flow-charts). Ver-
volgens worden de eisen die de gemodelleerde
bedrijfsprocessen aan het ERP-systeem stellen,
omgezet naar een werkende configuratie van de
software, Parallel dient de organisatie op deze pro-
cessen te worden ingericht. Besturings- en organi-
satieproblemen moeten worden opgelost. Door
middel van het modelleren komen de knelpunten
in de organisatie snel aan het licht.

In dit artikel wordt dieper ingegaan op het tool dat
Baan recent heeft ontwikkeld: de Dynamic Enter-
prise Modeler (DEM). Op de markt zijn meer soort-
gelijke tools beschikbaar; echter, Baan onderscheidt
zich door de integratie van de DEM met het Baan-
systeem.

DYNAMISCH MODELLEREN

Baan noemt het tool ‘Dynamic” en legt daarmee de
nadruk op het snel realiseren van veranderingen in
de bedrijfsprocessen en het flexibel, dynamisch
meegroeien van het systeem met deze veranderen-
de processen. Dat is nodig want organisaties moe-
ten zich immers aanpassen aan de snel veranderen-
de omgeving waarin zij opereren. De markt wordt
steeds grilliger en de logistieke eisen zijn hoog.
Producten volgen elkaar in een steeds sneller tem-
po op. Dit dwingt voortdurend tot veranderingen.
Nieuwe producten, nieuwe processen en nieuwe
werkwijzen. De organisatie zal zich bevinden in
een toestand van continu herontwerp.

De snelle opeenvolgende veranderingen eisen een
flexibel systeem dat zich steeds weer dynamisch
aanpast aan de nieuw ontworpen processen van de
organisatie: vaak is het zelfs zo dat al tijdens het
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implementatieproject zelf de processen in de orga-
nisatie veranderen.

Het is mogelijk met behulp van de DEM een op-
timalisatiepad te definiéren, dat in het systeem is
opgenomen. Door het definiéren van een optimali-
satiepad kan de organisatie anticiperen op de toe-
komst en haar verwachte veranderingen vastleg-
gen. In de initiéle implementatie wordt minimaal
de basis van de gewenste functionaliteit meegeno-
men. In daarop volgende ‘optimalisatie’-imple-
mentaties wordt de additionele (meer geavanceer-
de en/of bredere) functionaliteit Imeegenomern.

Bijvoorbeeld, het bedrijf verkiest om in de eerste
implementatiefase Master Production Scheduling
(werkwijze en ondersteunende functionaliteit) nog
niet te implementeren, maar te verleggen naar de
optimalisatiefase. In het systeem wordt nu een op-
timalisatiefase gemodelleerd waarin de MPS-func-
tionaliteit wel wordt opgenomen. Het pakket is nu
vanaf het begin geprepareerd om deze uitbreiding
te realiseren. Ook de meer ongeplande veranderin-
gen kunnen in het tool relatief eenvoudig worden
verwerkt en daarmee worden geimplementeerd in
het bedrijf.

Componenten van de modellen

Door middel van de DEM kunnen bedrijven mo-
delleren. De vraag wat er dan gemodelleerd wordt,
zullen we in deze paragraaf beantwoorden.

Concreet bestaan de modellen uit vier hoofdcom-

ponenten:

a. het Business Control Model;
b. het Function Model;

¢.  het Process Model;

d. het Organization Model.

a. Business Control Model
In het Business Control Model wordt de besturing

van het primaire proces in hoofdlijnen gemodel-
leerd (overigens wordt alleen deze stap momenteel
niet direct ondersteund door de DEM). Figuur 1
geeft een voorbeeld van een Business Control Mo-
del van een productie-omgeving waarbij het klant-
order-ontkoppelpunt vé6r de assemblage ligt, het
Assemble-to-Order-model.

Het Business Control Model vormt de basis voor
het modelleren, omdat het de besturingsprincipes
weergeeft en de relaties tussen de belangrijkste
hoofdfuncties.

b. Function Model

Het Function Model bevat de functies in het be-
drijf. Voorbeelden van functies zijn ‘Voortgangs-
bewaking’ en ‘Leveranciersselectie’. Dit begrip
functie moet niet verward worden met de functies
zoals deze voorkomen in het organisatieschema (in
het voorbeeld “leveranciersselectie’ kunnen diverse
afdelingen betrokken zijn). In het Function Model
worden de optimalisaties en varianten van deze
functies gedefinieerd. Het is mogelijk niet alleen de
huidige en de gewenste situatie te modelleren
maar ook de stappen die genomen moeten worden
om de gewenste situatie te realiseren inclusief de
daarbij benodigde software (het zogenaamde opti-
malisatiepad). Op deze manier wordt een fasering
aangebracht in de implementatie. De veranderin-
gen in de organisatie die een implementatie met
zich meebrengt zijn nu inzichtelijk en beter te ma-
nagen.

De DEM bevindt zich hiermee op het raakvlak tus-
sen de organisatie en informatietechnologie. Het is
daarom zeer raadzaam naast applicatiespecialisten
ook business consultants in het implementatiepro-
ces te betrekken.

¢. Process Model

De volgende hoofdcomponent is het Process Mo-
del, dat de bedrijfsprocessen in flow-charts weer-
geeft. De DEM maakt daarbij gebruik van Petri-net
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* * Product Information s
ales
Forecast
Master Planning
PO/ Master Pian Sales Order Ready
Contracts/ Material Plan for Assembly Customer
Inquiries R . . Request
| equirements Planning
- s Final = A
Pur- *Material Plan Assembly Sales
Subcontracting Invoiced
Progress chase Sales Order
- < Production FAS A B
A A Orders
Production géﬂi[f&es Sales Order Ready
for Packing & Shipping
Warehousing
. . . Picking
Received Picking List * * v List *
Goods + v v " ! — —7
Receipt Component Compo / {Sub Assy ?:?r:!-/l Final \Finis-/ Packing
ey ANd Manufac- ents fmm Manufac- ed Assemb d\hEd/— and —>
Inspectior{ turing turing i S ¥ \/ Shipping
1

CODP




Timplementeren van ERP-pakketten is modelleren

([Aals92]). De Petri-net modelleringstechniek is
ontwikkeld door Adam Petri in de jaren zestig.
Sindsdien is het een wereldwijde standaard gewor-
den voor modelleren van processen. De basis is de
black box-benadering:

INput ey . wmll> QUTPUT

De black box wordt opengebroken en met behulp
van Petri-net notatie gemodelleerd. Dit kan in ver-
schillende hiérarchische niveaus gebeuren. In fi-
guur 2 is een Petri-net afgebeeld.

Door deze techniek te gebruiken wordt overigens
de basis gelegd voor workflow management. In
Baan V zal workflow management een onderdeel
zijn binnen de applicatie.

Het Function Model is nauw verbonden aan het
Process Model. De in het Function Model geschet-
ste optimalisatiepaden worden daarmee ook door-
getrokken naar het Process Model. De consistentie
van het model wordt met behulp van regels en con-
dities gewaarborgd.

d. Organization Model

Het Organization Model ten slotte is een weerspie-
geling van de structuur, taken en verantwoordelijk-
heden in de organisatie. Naast het organisatiesche-
ma worden de ‘rollen’ die in het bedrijf nodig zijn
gedefinieerd. Aan deze rollen worden personen ge-
koppeld. De rollen worden via het Process Model
weer verbonden aan de activiteiten in de proces-
sen. De bevoegdheden van verschillende rollen en
dus personen voor de verschillende activiteiten en
dus de software zijn nu in te stellen. Door middel
van autorisatie voor bepaalde delen van de soft-
ware is het bijvoorbeeld onmogelijk voor een me-
dewerker in de buitendienst de prijs van een pro-
duct voor een bepaalde klant met 15 procent te
verlagen.

Als functies, processen en organisatie zijn gemo-
delleerd, kan de desktop voor de individuele ge-
bruikers met één druk op de knop worden gegene-
reerd. Elke gebruiker heeft nu zijn of haar eigen
desktop waarin alle, voor die gebruiker, relevante
processen aanwezig zijn, en via welke toegang
wordt geboden tot de relevante Baan-sessies.

Om het systeem verder te configureren zijn Wi-
zards ontwikkeld. De Wizards zijn, net als die van
MS Office, een hulpmiddel om een bepaalde confi-
guratie sneller en efficiénter uit te voeren. Het sys-
teem stelt vragen aan de gebruiker en door deze te
beantwoorden worden parameters gezet en een
aantal belangrijke tabellen gevuld. Bijvoorbeeld:
‘Maakt u gebruik van Lot Control, ja of nee?” Door
‘i’ te antwoorden wordt deze parameter in het
paklet gezet en zal een reeks aanvullende vragen
worden gesteld.

Gebruik van referentiemodellen
Teder bedrijf zou natuurlijk vanaf scratch zijn eigen

bedrijfsmodel kunnen gaan ontwikkelen. Dat is
echter weinig efficiént: hoewel ieder bedrijf speci-

Black box opened

fiek is zullen toch veel bedrijfsfuncties en -proces-
sen niet uniek zijn ingericht. De DEM maakt daar-
om waar mogelijk gebruik van referentiemodellen.
In de basisreferentiemodellen zijn de kennis over
en ervaring met verschillende bedrijfstypologieén
vastgelegd. Deze basismodellen zijn ontwikkeld
voor de verschillende logistieke concepten uit de
indeling volgens het klantorder-ontkoppelpunt
(KOOP). Zo is er bijvoorbeeld een referentiemodel
voor de Assemble-to-Order-omgeving, een Engi-
neer-to-Order- en een Process Batch Manufactu-
ring-model. (Overigens zijn tevens de financiéle
aspecten van de organisatie in deze modellen ver-
weven.)

Deze basismodellen worden verder ontwikkeld tot
meer specifieke branchemodellen, zoals het Elec-
tronics-model, het Automotive-model en het Oil &
Gaz-model.

Baan ontwikkelt bovenstaande referentiemodellen
samen met haar partners, waaronder KPMG, Ori-
gin, Moret Ernst & Young, en Cap Gemini. Zo heb-
ben KPMG, Origin en Baan samengewerkt aan de
ontwiklkeling van het Assemble-to-Order-model.

Baan gebruikt waar mogelijk deze modellen als ba-
sis in implementatieprojecten. De verwachting is
dat veel processen die gemodelleerd zijn, herge-
bruikt kunnen worden in de organisatie van de
klant. Het wiel hoeft nu niet geheel opnieuw te
worden uitgevonden. Hierdoor kan men zich snel-
ler richten op de specifieke knelpunten in de orga-
nisatie waardoor tijdwinst kan worden behaald.

De bouwstenen van alle modellen zijn verzameld
in de repository, een soort bibliotheek. Bij imple-
mentaties kan geput worden uit deze repository.
Op deze manier kunnen delen van verschillende
modellen gecombineerd worden, zodat er een bete-
re aansluiting op de klantspecifieke situaties ge-
realiseerd kan worden.

In het bedrijfsmodel in de DEM worden de be-
drijfsprocessen van de organisatie en de link met
de applicatie duidelijk gevisualiseerd. Dat is een
belangrijk voordeel bij het trainen van de gebrui-

Figuur 2. Petri-net
notatie.
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Figuur 3. Het invoeren
van het verkooporder-
proces.
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kers. Een plaatje zegt altijd veel meer dan een pagi-
na vol telst. De training kan daardoor effectiever
verlopen waardoor wederom tijdwinst behaald
kan worden.

HOE WERKT DE DEM?

De Dynamic Enterprise Modeler is geintegreerd in
de Baan-applicatie. In het Process Model komt men
op het laagste niveau de Baan-applicaties tegen.
Daar zijn de activiteiten gekoppeld aan de Baan-
sessies. Bijvoorbeeld het invoeren van een ver-
kooporder. De activiteit is benoemd en door mid-
del van dubbel klikken met de muis start het
systeem automatisch het scherm waarin men de
verkooporder daadwerkelijk kan invoeren. Men
hoeft dus niet op zoek te gaan door het systeem om
de bewuste sessie erbij te zoelen.

Na invoering van de order verschijnt het proces
weer op het scherm en kan doorgegaan worden
met de volgende activiteit.

Integratie van de DEM met de software leidt ertoe
dat de configuratie van het klantspecifieke palket
snel en efficiént gebeurt. Tevens heeft deze integra-
tie als voordeel dat verschillende scenario’s relatief
eenvoudig gesimuleerd kunnen worden in het tool,
Op deze manier kan de klant zien welke conse-

quenties een bepaalde verandering voor zijn orga-
nisatie heeft.

Positief van de DEM lijkt te zijn:

- detijdwinst die gerealiseerd kan worden in de
implementatiecyclus en tijdens de training van
mensen;

—  de flexibiliteit die het systeem biedt; verande-
ringen kunnen relatief flexibel in het systeem
worden doorgevoerd;

— . de integratie van het tool in het ERP-systeem
neemt veel werk uit handen, de configuratie
verloopt automatisch en verschillende oplos-
singen voor de klant kunnen worden gesimu-
leerd;

—  het gebruik van de referentiemodellen die zijn
ontwikkeld voor een bepaalde branche en al
grotendeels aansluiten op de processen van de
klant.

Een bijkomend voordeel voor Baan is dat de DEM
de verkoop van de software ondersteunt, omdat de
potentiéle klant zich al snel herkent in een getoond
referentiemodel.

Gebruik van de DEM vereist echter ook aandacht

voor de volgende punten:

— de methodologie achter de Dynamic Enterpri-
se Modeler is complex en vereist goede trai-
ning en begeleiding bij de kennisoverdracht;

— het accent van het projectmanagement in
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implementatieprojecten verschuift verder van
de meer technische aspecten naar de meer
organisatorische;

— de modellen in de DEM zijn generiek, ze moe-
ten immers passen binnen verschillende
bedrijven. Hoeveel werk is het om ze specifiek
voor een klant te maken? Immers, bedrijven
moeten zich onderscheiden van de concurrent
door middel van hun processen ([Hame94]);

—  hetis van groot belang dat de gebruikersorga-
nisatie nauw betrokken is bij het modelleren.
Uiteindelijk wordt deze immers eigenaar van
het model.

CONCLUSIE

De Enterprise Resource Planning-systemen wor-
den wereldwijd gebruikt door een stijgend aantal
ondernemingen. Daarmee groeit ook het besef dat
de implementaties niet eenvoudig zijn. Zorgvuldig
modelleren van de organisatie in deze implementa-
tieprojecten blijkt onmisbaar. De leveranciers spe-
len hierop in met de ontwikkeling van tools om

modellering in implementaties te begeleiden en te
vereenvoudigen. De Dynamic Enterprise Modeler
van Baan loopt in deze ontwikkeling voorop door-
dat deze geintegreerd is in het ERP-systeem zelf.
Dit modelleringstool neemt een aantal belangrijke
hobbels weg, met name op het gebied van verande-
ringen. Desalniettemin blijven strak projectma-
nagement en commitment van de gehele organisa-
tie belangrijke succesfactoren in implementaties.
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What'’s in a number?
Nummering in een
competitieve omgeving

Mr.drs. E.E Clarkson en prof.mr.dr. .M. Smits

Liberalisering van de telecommunicatiemarkten is niet alleen een
marketing- en concurrentievraagstuk. Technologisch moeten de
mogelijkheden voorhanden zijn om bijvoorbeeld bestaande tele-
foonnummerreeksen ‘om te hangen’ tussen potentiéle aanbieders.
Dit vergt nog de nodige aandacht gezien de huidige ontwikkelin-
gen op dit gebied.
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INLEIDING

Volgens recent onderzoek van een accountantskan-
toor zou een toenemend aantal bedrijven voor hun
telefoonverkeer willen overstappen naar een ander
telefoonbedrijf dan PTT Telecom. Prijs en kwaliteit
worden daarbij door de meeste ondervraagde be-
drijven als reden opgevoerd.! Door de liberalise-
ring van de markten voor telecommunicatiedien-
sten is zo'n overstap ook mogelijk. PTT Telecom, de
(bijna) voormalige monopolist op dit gebied, heeft
sinds kort te maken met twee landelijke concurren-
ten: Telfort — een joint venture van NS en British
Telecom — en Enertel — een samenwerkingsverband
tussen een aantal grote energiebedrijven (plus
‘kabel-tv-dochters’) en Casema. Beide mogen, na-
dat zij op 20 november jl. de desbetreffende ver-
gunning (in termen van de vernieuwde WTV een
‘infrastructuurvergunning zonder gebiedsbeper-
king’) hebben verkregen, hun netwerken aanbie-
den voor allerlei telecommunicatiediensten. Vanaf
medio 1997 ook voor openbare vaste spraaktelefo-
nie. Ook regiovergunning- en machtiginghouders
kunnen overigens op grond van de vernieuwde
WTV het recht verkrijgen openbare telefonie aan te
bieden.

Voor veel bedrijven is evenwel een essentiéle voor-
waarde voor een overstap de mogelijkheid om het
bestaande telefoonnummer ‘mee te nemen’. Vol-
gens bovengenoemd onderzoek zegt de helft van
de ondervraagde bedrijven niet over te zullen stap-
pen indien nummerportabiliteit niet mogelijk is.
Nummerportabiliteit lijkt echter niet voér 1 januari
1999 operationeel te zijn. Dit vormt een ernstige be-
lemmering voor een snelle invoering en de daad-
werkelijke totstandkoming van effectieve concur-
rentie?

In dit artikel zullen, vanuit het perspectief van een
competitieve omgeving, diverse aspecten van
nummering belicht worden. Daartoe zullen eerst
de functies en het belang van (telefoon)nummers
aangegeven worden. Vervolgens het Europese en
nationale beleid en de regelgeving ten aanzien van
nummerbeleid en -beheer. Daarna zal nadere aan-
dacht besteed worden aan twee bijzondere moge-
lijkheden om concurrentie op de telecommunica-
tiemarkt te stimuleren, namelijk ‘carrier selection’
en nummerportabiliteit. Ten aanzien van dit laatste
aspect zal nummerportabiliteit bij verandering van
operator centraal staan. Het artikel wordt besloten
met enkele concluderende opmerkingen.
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NUMMERS

Nummers kunnen worden omschreven als cijfers,
letters of andere symbolen, al dan niet in combina-
tie, die dienen voor toegang tot of identificatie van
gebruikers, netwerkexploitanten, diensten, net-
werkaansluitpunten of andere netwerkelementen.”
Voor netwerkexploitanten zijn nummers met name
van belang ter identificatie van het netwerkaan-
sluitpunt waarmee een verbinding tot stand ge-
bracht moet worden (adresinformatie voor net-
werkroutering) en van de gebruiker aan wie kosten
in rekening worden gebracht. Voor de situatie
waarin meerdere netwerkexploitanten spraaktele-
fonieverkeer mogen verzorgen, kan een nummer
ook dienen om de gebruikers, onafhankelijk van de
aanbieder bij wie de gebruiker een netwerkaanslui-
ting heeft, te laten bepalen door wie zij hun natio-
nale en internationale verkeer laten verzorgen
(‘carrier selection’). De keus kan door de gebruiker
bijvoorbeeld worden gedaan door, voorafgaand
aan het nummer van de te bereiken dienst of ge-
bruiker, een nummer (code) in te toetsen waarmee
de gewenste netwerkexploitant wordt geselec-
teerd.?

Voor gebruikers gaat het bij nummers vooral om
toegang tot elkaar te verkrijgen, tot een bepaalde
dienstaanbieder of tot een bepaalde dienst (bijvoor-
beeld *21). Tevens kunnen (delen van) nummers in-
formatie bevatten voor de gebruiker over geografie
(netnummergebied), tarief (bijvoorbeeld gratis- of
koopnummer) of soort dienst (bijvoorbeeld 065:
mobiele telefonie), of een combinatie daarvan.

Voor zakelijke gebruikers en dienstaanbieders is
van essentiéle betekenis dat nummers als het ware
de “interface’ voor toegang tot hun diensten vor-
men. Zeker voor hen kunnen bekendheid en ‘ver-
trouwdheid’ van het nummer bij de consument
van grote commerciéle waarde zijn. Nummers, en
in het bijzonder ‘gouden nummers’, kunnen aldus
‘merk’-achtige trekken hebben?® Dit karakter zal
nog sterker naar voren kunnen komen bij de moge-
lijkheid van alfanumeriek ldezen, bijvoorbeeld
0900-WEER (overeenkomend met 0900-9337) voor
een aanbieder van weerberichten. Het ‘verlies’ van
het nummer kan aanzienlijk verlies aan inkomsten
met zich meebrengen. Bovendien brengt vervan-
ging van nummers aanzienlijke economische en
. maatschappelijke kosten met zich mee, zoals bij de

recente omnummeringsoperatie wel is gebleken.
Deze gevolgen kunnen een belangrijke barriere
vormen voor bedrijven en particulieren om over te
stappen op een andere telefonie-aanbieder, indien
dit gepaard zou moeten gaan met het gebruik van
een nieuw nummer. Nieuwe aanbieders zullen het
zo extra moeilijk krijgen in hun concurrentiestrijd
met de gevestigde operator. Niet alleen de beschik-
king over nummers is derhalve van belang, maar
ook het kunnen behouden van nummers: nummer-
portabiliteit.

Hier komt bij dat met de (nakende) volledige libe-
ralisering van de telecommunicatiemarkten de
vraag naar nummers sterk zal groeien. Overal waar
een telecommunicatieverbinding nodig is, is im-
mers in beginsel ook een (telefoon)nummer nodig.
Toetreding van nieuwe infrastructuur- en andere

dienstaanbieders en ontwikkeling van nieuwe
diensten zal tot een toenemend beslag op de be-
schikbare nummerruimte leiden; mede daarom
ook dat in Nederland op 10 oktober 1995 een
nieuw tiencijferig nummerplan werd ingevoerd.*
Nummers zijn een relatief schaars middel en lun-
nen, zoals hierboven gezien, in de onderlinge con-
currentieverhoudingen zelfs een strategisch goed
vormen. Toewijzing of toekenning van nummers
kan niet meer gezien worden als een puur techni-
sche kwestie. De vormgeving van het beleid en be-
heer met betrekking tot nummers (nummerplan-
nen, toewijzing van nummers) is derhalve in een
competitieve omgeving van essentieel belang. Het
beleid en beheer kan — zoals tot voor kort het geval
is geweest — niet langer meer aan één van de markt-
partijen (en zelfs de grootste: KPN) worden overge-
laten” Dat kan drempelverhogend voor markttoe-
treding en derhalve concurrentiebelemmerend
werken,

EUROPEES BELEID EN REGELGEVING
BETREFFENDE NUMMERING

De afgelopen jaren zijn op Europees niveau beleid
en regelgeving op het gebied van telecommunica-
tie ontwikkeld, die gekarakteriseerd kunnen wor-
den met de termen liberalisering en harmonisering.
Daarbij is het liberaliseringstraject met name ge-
richt op het — geleidelijk — opheffen van de (natio-
nale) wettelijke monopolieposities van de PTT’s.
Centraal in dit traject staat de ‘Dienstenrichtlijn’
90/388 die, na diverse wijzigingen, de lidstaten
verplicht tot invoering van volledige mededinging
op de markten voor telecommunicatie, inclusief —
uiterlijk per 1 januari 1998 — infrastructuur en vaste
spraaktelefonie. Het harmoniseringstraject is voor-
al gericht op het scheppen van geharmoniseerde
voorwaarden, ter bevordering zowel van eerlijke
en effectieve concurrentie als van de ontwikkeling
van pan-Europese diensten. In dit traject staat
Open Network Provision (ONP) centraal, een (har-
monisatie van de voorwaarden voor) efficiénte en
open toegang tot en gebruik van openbare telecom-
municatienetwerken en -diensten. De (ontwerp-)
Richtlijnen die op dit gebied tot stand zijn ge-
bracht, hebben betrekking op onder meer het alge-
mene ONP-kader, huurlijnen, spraaktelefonie en
interconnectie.

In het liberaliserings- en harmoniseringstraject is er
een toenemende aandacht voor nummering. Op-
merkelijk is dit niet, immers in de overgang van
monopolies naar volledige mededinging op de te-
lecommunicatiemarkten zijn nummers minstens zo
belangrijk als andere schaarse middelen zoals fre-
quenties en graafrechten (‘rights of way”). De be-
schikbaarheid en toewijzing van nummers kunnen
zelfs beschouwd worden als spil bij marktliberali-
sering en introductie van effectieve mededinging.®

Richtlijnbepalingen

Zo bepaalt de Europese (‘Diensten’-) Richtlijn
96/19° ten aanzien van nummering dat de lidstaten
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Tabel 1. Globaal
overzicht van het
Nummerplan voor
telefoon- ent ISDN-
diensten.

Compact 1997/2

vG66r 1 juli 1997 ervoor moeten zorgen dat voor alle
telecommunicatiediensten passende nummers be-
schikbaar zijn. Voorts moeten zij erop toezien dat
nummers worden toegekend op objectieve, non-
discriminatoire, evenredige en transparante wijze,
met name op basis van individuele aanvraagproce-
dures.” In deze criteria zijn de ONP-basisbeginse-
len te herkennen. ONP-voorwaarden zullen ook
betrekking gaan hebben op nummering; een gehar-
moniseerde benadering van nummering wordt
mede nodig geacht om de operabiliteit van dien-
sten te garanderen." Bovendien moeten de lidsta-
ten ervoor zorgen dat de toekenning van nummers
gebeurt door een instantie die onafhankelijk is van
de telecommunicatie-organisaties.” Nationale (te-
lefoon)nummerplannen dienen onder beheer te
zijn van ‘national regulatory authorities’ en vol-
doende gedetailleerd gepubliceerd te worden.®

Groenboelk Nummerbeleid

Nummerplanning vereist in toenemende mate dat
er rekening moet worden gehouden met een Euro-
pees nummerbeleid. In het Groenboek Nummerbe-
leid" worden als de belangrijkste taken voor een
BEuropees nummerbeleid genoemd:

—  Het waarborgen van effectieve mededinging,
in het bijzonder ‘carrier selection’, nummerportabi-
liteit en hervorming van nationale nummerplan-
nen om effectieve concurrentie te bevorderen.

—  Het faciliteren van de interne markt, in het bij-

zonder:

— het scheppen van een European Telephony
Numbering Space (ETNS) en daarbinnen de
realisering van gemeenschappelijke toegangs-
codes voor pan-Europese diensten, zoals gra-
tisnummers, koopnummers of tariefnummers;

00:
01t/m05enQ7:
06:

0800 :
0900 :

0906 :
0909 :

1Xx:

de cijfers 0, 1 of 9.

Geografische nummers (10-cijferig) zijn samengesteld uit een netnummer (waarmee een
netnummergebied wordt bepaald; 3- of 4-cijferig) en een abonneenummer; niet-geografi-
sche nummers zijn samengesteld uit een dienstcode (waarmee een categorie van telecom-
municatiediensten wordt bepaald; 3- of 4-cijferig) en een abonneenummer. Een bijzondere
categorie zijn speciale codes: korte niet-geografische nummers, niet gevolgd door een
abonneenummer {bijvoorbeeld 112; Europees alarmnummer: 131: blokkeren van de tele-
foonfaciliteit nummeridentificatie).

De relatie tussen nummers en bestemmingen kan globaal als volgt worden aangegeven:

internationale toegangscode

netnummergebieden (geografische nummers, 10-cijferig)

mobiele diensten (de huidige 06-: gratis-, tarief- en koopnummers
worden tot januari 2000 ‘uitgefaseerd’)

gratisnummers (8- of 11-cijferig)

koopnummers, tariefnummers (8- of 11-cijferig; bepaalde infodiensten
zijn uitgesloten)'”

koopnummers, tariefnummers (8- of 11-cijferig; met name ‘seks-
fijinen’)

koopnummers, tariefnummers (8- of 11-gijferig; met name amuse-
mentsdiensten)

speciale diensten, bijvoorbeeid 112: Europees alarmnummer; 131 en
132: code voorafgaand aan telefoonnummer voor blokkering respec-
tievelijk deblokkering van nummeridentificatie bij oproep naar dat
telefoonnummer.'®

Yoorts mag een abonneenummer van een geografisch nummer niet beginnen met één van
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- de realisering van een Europees nummerbe-
heer door een passende (administratie)struc-
tuur op Europees niveau (ontwikkeling beleid,
geschillenbeslechting, beheer van nummer-
databases, verwerken van toepassingen voor
pan-Europese nummers).

— Aanpassing van een Europese nummeromge-
ving aan de behoeften van de ‘informatiemaat-
schappij’, en in het bijzonder:

- het scheppen van een langetermijnnummer-
plan voor Europa (onder meer geharmoniseer-
de toegang tot pan-Europese diensten; gehar-
moniseerde prefixen en korte codes voor
bepaalde diensten zoals ‘carrier selection’ en
informatie over nummers);

~ benaming (domeinnamen) en adressering op
het Internet en andere opkomende multi-
media en online-diensten.

NATIONALE REGELGEVING
BETREFFENDE NUMMERBELEID EN
NUMMERBEHEER

De materie betreffende nummerbeleid en nummer-
beheer is thans geregeld in de vernieuwde WTV
(met name artt. 40d/g). Bepaald is dat de Minister
van V&W de zorg heeft voor het nummerbeleid en
nummerbeheer. Nummerbeleid is gericht op het
vaststellen van de grondslagen voor de toekenning
van nummers en houdt onder andere in het vast-
stellen van nummerplannen en het stellen van re-
gels voor het toekennen en reserveren van num-
mers (alsmede wijziging of intrekking van een
toekenning of reservering). Nummerbeheer is een
uitvoeringstaak en houdt onder andere in het op
basis van nummerplannen toekennen en reserve-
ren van nummers alsmede de administratie daar-
van.” Een nummerplan moet voorzien in voldoen-
de nummercapaciteit op (zeer) lange termijn en in
flexibiliteit om extra capaciteit te creéren voor be-
paalde diensten indien onverwachte ontwikkelin-
gen daarom vragen.

Nummerplannen

In een nummerplan zijn onder meer nummerfor-
maten (lengte en samenstelling van nummers)
vastgelegd alsmede de bestemmingen (geografie
en diensten) van nummers. Op dit moment zijn
nummerplannen vastgesteld voor telefoon- en
ISDN-diensten, voor pakket- en circuitgeschakelde
datadiensten en voor telexdiensten.* Ter illustratie
volgt hier een globaal overzicht van het Nummer-
plan voor telefoon- en ISDN-diensten. In dit num-
merplan worden nummers onderscheiden in geo-
grafische (bestemd voor geografisch bepaalde
bestemmingen) en niet-geografische nummers (be-
stemd voor niet-geografisch bepaalde bestemmin-

gen).
Toekenning van nummers

Bij AMvB en bij nadere ministeriéle regeling zijn re-
gels gesteld met betrekking tot de aanvraagproce-
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dure van nummers (alsmede wijziging of intrek-
king van een toekenning of reservering).” De toe-
gekende nummers blijven onder het beheer van de
houder van die nummers; indien een nummerhou-
der aan hem toegekende nummers in gebruik geeft
aan dienstaanbieders of gebruikers (‘subtoede-
ling”), dient dit op non-discriminatoire en transpa-
rante wijze te geschieden, met gebruikmaking van
objectieve criteria, de welbekende ONP-basisbe-
ginselen.”

Nummers kunnen worden toegekend aan expliciet
in de wet genoemde aanbieders. In beginsel betreft
dit partijen die (bedrijfsmatig) een netwerk behe-
ren, zoals bijvoorbeeld de concessiehouder, ver-
gunninghouders voor mobiele telecommunicatie,
houders van een infrastructuurvergunning en
machtiginghouders.” Andere gebruikers van num-
mers zijn dan aangewezen op ‘subtoedeling’. De
minister kan evenwel ook aan anderen dan voren-
genoemden zo nodig (rechtstreeks) nummers toe-
kennen of voor hen reserveren.” Volgens de toe-
lichting bij het wetsvoorstel kan gedacht worden
aan een dienstaanbieder die openbare telecommu-
nicatiediensten aanbiedt met gebruikmaking van
een netwerk waarvan de beheerder geen nummers
ten behoeve van de desbetreffende diensten krijgt
toegekend, of aan gebruikers die nummers voor
een bepaalde dienst kunnen behouden wanneer zij
van netwerkbeheerder wisselen® Uit het Besluit
aanvraagprocedure nummers blijkt dat de gratis-
nummers en de koopnummers (die veelal een gro-
te commerciéle waarde vertegenwoordigen) recht-
streeks door de minister aan dienstaanbieders en
particulieren zullen worden toegewezen.*

CARRIER SELECTION

Bij een volledige liberalisering van de telecommu-
nicatie zullen gebruikers voortaan kunnen kiezen.
Maar overstappen van de gedwongen keuze (PTT
Telecom) naar een vrije keuze zal voor gebruikers
zeer bezwaarlijk blijken indien nummerportabili-
teit niet mogelijk is. Nieuwkomers, zoals Enertel en
Telfort, zullen het dan extra moeilijk krijgen in de
concurrentiestrijd. Alvorens nader in te gaan op
nummerportabiliteit zal hier eerst een andere mo-
gelijkheid om concurrentie te stimuleren worden
besproken, namelijk carrier selection.

Carrier selection biedt de gebruiker de mogelijk-
heid te kiezen voor die operator van wie de gebrui-
ker de beste dienstverlening (prijs, kwaliteit, servi-
ce) verwacht. In geval van carrier selection zal de
lokale operator de oproep van de gebruiker route-
ren naar de geselecteerde operator. Ervaringen met
carrier selection in bijvoorbeeld de Verenigde Sta-
ten en Finland hebben een daling van internationa-
le en interlokale tarieven laten zien van veertig tot
vijftig procent; de baten van carrier selection zullen
de (implementatie)kosten verre overtreffen.”

Met betrekking tot carrier selection is er een aantal

mogelijkheden, waaronder:

— de selectie van een operator wordt bepaald
door de lokale aanbieder, met de mogelijkheid

voor de gebruiker die keuze te ‘overstemmen’
op een ‘call by call’-basis (door middel van het
toevoegen van een bepaalde ‘carrier prefix’).
Dit wordt ook wel aangeduid met ‘easy
access’;

— een voorselectie van de carrier door de gebrui-
ker zelf, eveneens met de mogelijkheid van
‘overstemmen’ op een ‘call by call’-basis. Dit
wordt ook wel aangeduid met ‘equal access’;

— gebruik van carrier selectie-code voor alle
gesprekken, inclusief voor toegang tot het lan-
ge-afstandsnetwerk van de lokale carrier (van-
wege de permanente toevoeging van extra cij-
fers bij het oproepen van een nummer wordt
deze mogelijkheid in het Groenboek Nummer-
beleid als minder wenselijk gezien).

Op dit moment kennen slechts enkele landen wet-
telijk verplichtende bepalingen met betrekking tot
carrier selection. In de Verenigde Staten bijvoor-
beeld zijn volgens de Telecommunications Act van
1996 lokale operators (‘local exchange carriers’)
verplicht om ‘dialing parity’ te bieden opdat ge-
bruikers de mogelijkheid hebben om hun telefoon-
verkeer automatisch, zonder gebruik van een toe-
gangscode, te routeren naar een dienstaanbieder
van hun keuze.*

Carrier selection biedt de gebruiker de mogelijkheid
te kiezen voor die operator van wie de gebruiker
de beste dienstverlening verwacht.

Ook op Europees niveau zullen binnenkort regels
betreffende carrier selection worden vastgesteld. In
het Groenboek Nummerbeleid wordt een (gefa-
seerde) invoering voorgesteld, van ‘easy access’
naar ‘equal access’. Dat wil zeggen invoering vanaf
1998 van selectie van een andere operator door de
lokale operator met een ‘overstemmings’-mogelijk-
heid voor de gebruiker, gaande naar voorselectie
door de gebruiker zelf (met ‘overstemmings’-mo-
gelijkheid) in 2000.

Wat Nederland betreft heeft de Minister van V&W
recentelijk haar beleidsbeslissing ten aanzien van
de invoering van carrier selection en de keuze van
een code hiervoor bekendgemaakt.?” De code zal
bestaan uit een viercijfferig nummer, waarvan de
eerste twee de prefix vormen® waarmee de dienst
‘carrier selection” wordt geidentificeerd, en de laat-
ste twee de (gekozen) carrier identificeren. Hier-
mee kunnen honderd carriers worden bediend.
Carrier selection zal dus niet beperkt blijven tot de
(landelijke) infrastructuur(vergunning)houders. Er
zal een begin worden gemaakt met de invoering
van carrier selection per 1 juli a.s. en in september
1997 kan het landelijk zijn ingevoerd, aldus de mi-
nister. De ‘interim-WTV’ alsmede het nummerplan
zullen in het kader van carrier selection worden
aangepast.
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NUMMERPORTABILITEIT

Nummerportabiliteit, overigens al dan niet in com-
binatie met carrier selection, is een belangrijke
voorwaarde om de mededinging daadwerkelijk te
bewerkstelligen, Onder nummerportabiliteit kan
worden verstaan het behoud dan wel kunnen mee-
nemen door de gebruiker van het in gebruik zijnde
nummer indien zich bepaalde omstandigheden
voordoen, zoals verhuizing van de gebruiker of het
overstappen door de gebruiker op een andere net-
werkexploitant.

Verschillende typen van nummerportabiliteit

Voor een goed begrip van de problematiek van
nummerportabiliteit is het nodig onderscheid te
maken tussen verschillende typen van portabiliteit.
Te onderscheiden zijn de volgende drie basistypen:
geografische portabiliteit, dienstenportabiliteit en
portabiliteit bij verandering van dienstaanbieder.”

a. Geografische portabiliteit

Dit type portabiliteit houdt de mogelijkheid in
voor gebruikers om hun nummer te behouden bij
verhuizing. Verreweg de meeste nummers voor
vaste spraaktelefonie evenwel zijn zogeheten geo-
grafische nummers, dat wil zeggen bestemd voor
geografisch bepaalde bestemmingen® De eerste
drie of vier cijfers van een geografisch nummer ge-
ven een netnummergebied aan, en bevatten aldus
(zowel voor het netwerk als voor gebruikers) geo-
grafische en tariefinformatie. Het telecommuni-
catienetwerk herkent aan het netnummer in welk
geografisch gebied een bepaald nummer thuis-
hoort en heeft daarmee informatie over de bestem-
ming van een nummer en eventueel over het bijbe-
horende tarief. Dit kan problemen opleveren voor
portabiliteit bij verhuizing naar buiten het betrok-
ken netnummergebied.® Daarbij moet worden be-
dacht dat bij volledige geografische portabiliteit
ook voor de gebruiker bovenbedoelde ‘num-
mer’informatie (geografische bestemming, tarief)
verloren gaat. Deze problemen bij geografische
portabiliteit doen zich (uiteraard) niet voor bij ge-
bruik van niet-geografische nummers.

b. Dienstenportabiliteit

Deze portabiliteit geeft de gebruikers de mogelijk-
heid hun nummer te behouden bij het overgaan
van het ene type dienst op een ander, bijvoorbeeld
van vaste naar draadloze diensten. De behoefte aan
dienstenportabiliteit kan zich ook voordoen indien
een bepaalde dienst slechts beschikbaar is door
middel van een bepaalde schakeling (bijvoorbeeld
van PSTN naar ISDN-aansluiting). Volledige dien-
stenportabiliteit zou echter met zich meebrengen
dat bepaalde ‘diensten’- (en tarief-) informatie die
in nummers besloten is (bijvoorbeeld 065-, 800- en
900-nummers) verloren zou gaan, en vooralsnog
wordt in deze mogelijkheden ook niet voorzien.

c. Portabiliteit bij verandering van dienstaanbieder

Hier krijgt de gebruiker de mogelijkheid om het
nummer te behouden wanneer men overstapt naar
een andere dienstaanbieder. In dat geval kan een
gebruiker met bijvoorbeeld een (telefoon)abonne-
ment bij PTT Telecom overstappen op een abonne-

ment bij Enertel, Telfort of een andere telefonie-
aanbieder, met behoud van het ‘oude’ nummer.

Vanuit een oogpunt van bevordering van concur-
rentie is met name het onder ¢ genoemde type het
belangrijkste. Immers, problemen met betrekking
tot geografische en dienstenportabiliteit doen zich
voor zowel in situaties met slechts één als met
meerdere telecom-operators. In een competitieve
omgeving zal vooral van belang zijn het behoud of
het mee kunnen nemen van het nummer bij het
overstappen op een andere dienstaanbieder® Dit
betreft nummerportabiliteit met name in de “local
loop’ (dus gebruiker blijft op dezelfde - vaste — lo-
catie), mobiele communicatie en niet-geografische
nummers.

Kostenaspecten van nummerportabiliteit

De baten van nummerportabiliteit bij verandering
van dienstaanbieder zullen de kosten daarvan ver-
re overtreffen, zo blijkt uit een OFTEL-document
voor het Verenigd Koninkrijk.® Ook uit onderzoe-
ken gedaan voor andere landen komt dit netto-
voordeel naar voren.* De baten bestaan uit positie-
ve externe effecten (onder meer stimulering van
innovatie, kwaliteitsverbetering, hogere efficiency);
deze voordelen zullen ten goede komen aan alle
partijen. De kosten betreffen in het bijzonder de im-
plementatie van nummerportabiliteit, en die zitten
vooralsnog vooral bij PTT Telecom.

Om portabiliteit mogelijk te maken zullen bepaal-
de technische voorzieningen getroffen moeten
worden. ‘Meegedragen’ nummers moeten herkend
en binnen netwerken gerouteerd kunnen worden.
In vorenbedoeld OFTEL-document worden, uit-
gaande van de momenteel toegepaste technolo-
gieén, drie categorieén van kosten onderscheiden.
De ‘system set-up’ kosten zijn de basiskosten die
operators moeten maken om in staat te zijn num-
mers van het ene naar een ander netwerk over te
dragen. Bij elk geval van het meenemen van het
nummer door de gebruiker krijgt de ‘verlaten’ ope-
rator voorts te maken met ‘per-line set-up” kosten,
bepaalde kosten om de desbetreffende overstap te
verwerken. Ten slotte zijn er de ‘additional convey-
ance’ kosten; een inkomend gesprek voor een ‘mee-
gedragen’ nummer moet naar een netwerkschake-
ling getransporteerd worden die dat nummer
herkent (‘number decoding capability’), waarna
vandaaruit het gesprek (her)gerouteerd moet wor-
den naar het netwerk van de andere operator.

Al deze kosten van portabiliteit worden sterk bein-
vloed door de efficiéntie van de door de operator
gehanteerde technielen, procedures en processen.
Bij de toedeling of doorberekening van deze kosten
aan bepaalde partijen dient voorkomen te worden
dat mogelijke inefficiéntie (met name van de voor-
malige monopolist) wordt afgewenteld op de nieu-
we marktpartijen (en gebruikers). Gezien bovenbe-
doelde positieve externe effecten is, vanuit
economisch standpunt, volledige doorberekening
van kosten aan de andere (‘verkrijgende’) operator
in ieder geval niet juist.
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REGULERING VAN
NUMMERPORTABILITEIT

Evenals ten aanzien van carrier selection kennen
slechts weinig landen op dit moment wettelijk ver-
plichtende bepalingen met betrekking tot nummer-
portabiliteit. In de Verenigde Staten bijvoorbeeld
is in de Telecommunications Act van 1996 bepaald
dat lokale operators nummerportabiliteit dienen
te bieden, voorzover dat technisch haalbaar is;
voorts is bepaald dat de Regional Bell Operating
Companies mogen concurreren op de lange-af-
standsmarkt, maar alleen indien zij (onder meer)
voorzien in nummerportabiliteit® Voor gratis-
nummer-diensten is nummerportabiliteit overi-
gens reeds (gefaseerd) verplicht gesteld vanaf 1993.

Toekomstige regels op Europees niveau

Soortgelijke regelingen zullen in de nabije toe-
komst ook op Europees niveau worden vastge-
steld. In de (ontwerp-) Interconnectierichtlijn is be-
paald dat lidstaten de vroegst mogelijke invoering
van nummerportabiliteit zullen bevorderen, en in
ieder geval de beschikbaarheid van deze faciliteit
zullen verzekeren in alle belangrijke bevolkings-
centra vo6r 1 januari 2003 In het Groenboek
Nummerbeleid wordt, met het oog op versnelde li-
beralisering en de erkenning van nummerportabi-
liteit als een sleutelfactor om lokale markten te ope-
nen voor concurrentie, als actiepunt voorgesteld
om genoemde datum te vervroegen tot 1 januari
2000.

Regulering op nationaal niveau

Bij de totstandkoming van de Interim-WTV is tij-
dens de behandeling van het wetsontwerp ook
nummerportabiliteit, zij het vrij summier, aan de
orde geweest. Leden van diverse fracties hadden
gevraagd naar de opvatting van de regering over
de mogelijkheid om consumenten een eigendoms-
recht op nummers te geven” De minister ant-
woordde daarop dat ook zij de mening was toege-
daan dat nummerportabiliteit een wezenlijk
bevorderende factor is voor effectieve concurrentie
op de telecommunicatiemarkt. Aan de invoering
van nummerportabiliteit zijn evenwel belangrijke
kostenaspecten verbonden. Belangrijke vragen
daarbij zijn op welk moment in de tijd de baten van
nummerportabiliteit de kosten ervan overtreffen,
en hoe deze kosten over de betrokken marktpartij-
en verdeeld zullen moeten worden. Het probleem
van nummerportabiliteit wordt niet opgelost door
consumenten een eigendomsrecht op nummers te
geven, omdat daarmee geen oplossing wordt gebo-
den voor genoemde kostenvragen. Overigens zou,
7o stelt de minister, waarschijnlijk beter kunnen
worden gesproken over een gebruiksrecht, nu het
om een publiek goed gaat® Een eigendomsrecht
op een nummer lijkt overigens ook niet mogelijk;
eigendom immers kan alleen betrekking hebben op
‘zaken’, dat wil zeggen op voor menselijke beheer-
sing vatbare stoffelijke objecten.®

De minister stelt voorts nummerportabiliteit pri-
mair te willen overlaten aan (onderhandelingen

tussen) de marktpartijen; als partijen er met elkaar
niet uitkomen kan de overheid een arbitrerende rol
spelen of nadere regels stellen om het algemeen be-
lang te waarborgen. Een dergelijk uitgangspunt is
terug te vinden in de (ontwerp-) Richtlijn Intercon-
nectie. Ook daar wordt prioriteit gegeven aan de
‘zelfwerkzaamheid’ van partijen.” Partijen zelf die-
nen in onderhandelingen (trachten) te komen tot
een interconnectiecontract. Voor deze (commercié-
le) interconnectie-onderhandelingen dienen even-
wel, volgens de Richtlijn, bepaalde (rand)voor-
waarden tevoren duidelijk te zijn vastgelegd door
de regelgever. Het gaat hierbij bijvoorbeeld om het
bepalen welke aanbieders, en in welke mate, recht
op en/of verplichting tot interconnectie hebben,
om voorwaarden betreffende (kostengeoriénteer-
de) prijzen en (transparante) kostentoerekenings-
methoden en om voorziening in een procedure
voor geschillenbeslechting en bepaalde interven-
tiebevoegdheden van de overheid.” Gezien de er-
varingen in bijvoorbeeld het Verenigd Koninkrijk
op het gebied van nummerportabiliteit (zie het eer-
der genoemde OFTEL-document voor problemen
tussen BT en andere operators) lijkt een soortgelij-
ke regeling van nummerportabiliteit ook noodza-
Kelijk.

Een eigendomsrecht op een nummer
lijkt niet mogelijk

Een dergelijke regeling is nog niet voorhanden. De
nieuwe WTV noch de nadere regelgeving bevat
enige expliciete bepaling met betrekking tot num-
merportabiliteit. Wel belangwekkend is de toeken-
ning (of reservering) van gratisnummers en koop-
nummers. Nummers in het algemeen kunnen,
zoals gezien, worden toegekend aan expliciet in de
wet genoemde (infrastructuurdiensten)aanbieders
(en vervolgens via subtoedeling aan andere gebrui-
kers). De minister kan evenwel ook aan anderen zo
nodig (rechtstreeks) nummers toekennen of voor
hen reserveren. Uit het Besluit aanvraagprocedure
nummers blijkt, zoals hierboven reeds is aangege-
ven, dat de gratisnummers en de koopnummers
rechtstreeks door de minister aan dienstaanbieders
en particulieren zullen worden toegewezen. Hier is
dus een voorkeur gegeven aan een stelsel van
rechtstreekse toekenning, ons inziens implicerend
portabiliteit van dergelijke nummers. Fen dienst-
aanbieder of gebruiker aan wie zo'n nummer is
toegekend, is en blijft nummerhouder; immers toe-
gekende nummers blijven onder het beheer van de
houder van die nummers. Bij verandering van ope-
rator kan de nummerhouder het nummer meene-
men. Uit de nadere beleidsvoornemens ten aanzien
van een aantal kwesties betreffende nummerporta-
biliteit die de minister eind vorig jaar heeft bekend-
gemaakt, blijkt evenwel dat de minister ook voor
deze nummers uitgaat van haalbaarheid van porta-
biliteit (pas) per 1 januari 1999.” Voorts heeft zij een
standpunt ingenomen met betrekking tot kosten-
verdeling. Operators zullen hun eigen ‘system set-
up’ kosten dienen te dragen; de ‘per-line set-up’
kosten kunnen worden verrekend met de ontvan-
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gende operator (die deze administratieve kosten
weer kan verrekenen met gebruikers), en de extra
transmissiekosten — waarvan de hoogte in de (in-
terconnectie-)onderhandelingen bepaald zal wor-
den — zullen eveneens door de ontvangende opera-
tor gedragen gaan worden.

BESLUIT

In de afgelopen jaren heeft de overheid herhaalde-
lijk uitgesproken dat Nederland binnen Europa op
het gebied van telecommunicatieliberalisering tot
de kopgroep wil en kan behoren. Wil de overheid
werkelijk ernst maken met deze intentie, dan dient
zij ook tijdig de noodzakelijke (rand)voorwaarden
voor effectieve concurrentie te waarborgen en zo
nodig te creéren. Gezien de te verwachten voorde-
len in het algemeen, en in het bijzonder voor de ge-
bruikers en voor de (concurrentiepositie van)
nieuw toetredende operators, is het teleurstellend
dat nummerportabiliteit niet voor 1999 afgedwon-
gen wordt. Daarnaast moeten nog steeds enkele be-
langrijke (beleids- en regelgevings)knopen worden
doorgehakt.

Welke aanbieders kunnen in aanmerking komen
voor voorselectie (korte toegangscodes zijn
schaars), en moet de verplichting om voorselectie
mogelijk te maken opgelegd worden aan alle ope-
rators of alleen aan die met marktmacht, en alleen
voor internationaal verkeer of voor alle interlokaal
verkeer? Moet het recht op portabiliteit aan alle ge-
bruikers worden toegekend en ten aanzien van alle
‘soorten’ nummers, en moeten alle operators, in-
clusief regionale, hierin voorzien of is hier (tijde-
lijk) asymmetrische regelgeving op zijn plaats?
Voorts is uiteraard van groot belang hoe diverse
kosten over de betrokken partijen zullen moeten
worden verdeeld, en volgens welke toerekenings-
methodiek deze kosten bepaald kunnen of moeten
worden.

Het is niet vreemd dat een groot gedeelte van
deze vragen sterk overeenkomt met die op het ge-
bied van interconnectie. Bij carrier selection en
nummerportabiliteit zal het meestal ook gaan om
het routeren van (telefoon)verkeer voor een nieu-
we operator gedeeltelijk over het netwerk van de
voormalige monopolist. In alle gevallen gaat het
om eerlijke en effectieve concurrentie te bevorde-
ren. Machtsmisbruik moet worden voorkomen en
het aanbieden van pan-Europese telecommunica-
tiediensten moet mogelijk worden gemaakt. Het is
juist deze gemeenschappelijkheid die meer in het
0og zou moeten worden gehouden bij de ontwik-
keling van een adequaat beleids- en regelgevings-
kader.

Ten slotte, maar wellicht wel ten eerste, is er (nog
steeds) de vraag naar de juridische status van num-
mers: van wie is een numiner,” en welke betekenis
heeft een bepaalde juridische status voor bijvoor-
beeld de problematiek van nummerportabiliteit of
de ontwikkeling van PCS — Personal Communica-
tions Services?

NOTEN
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rent PTT vereist tot 1999 apart nummer’.

3. Artikel 1, lid 1 sub cc WTV.
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6. Zie hierover J. Nugter, Waarom een nieuw telefoonmummerplan?,
in Informatie en Informatiebeleid 1995/2, pp. 21-27.
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8. Zie Groenboek Infrastructuur, Deel IT, COM(94)682 def., januari
1995 en het Groenboek Nummerbeleid; zie voorts TK 1994-1995,
24163, nr. 3, p. 54.

9. Richtlijn 96/19/EG van de Commissie van 13 maart 1996 tot wij-
ziging van Richtlijn 90/388/EEG et betrekking tot de invoering van
volledige mededinging op de markten voor telecommunicatie, PbEG nr.
L74/13 van 22.3.96.

10. Richtlijin 96/19/EG, art. 3ter, lid 4.

11. Zie Voorstel voor een richtlijn tot wijziging van de Richtlijnen
90/387/EEG (ONP-kaderriclitlijn) en 92/44/EEG (ONP-huwurlijnen)
met het oog op de aanpassing aan een door concurrentie gekenmerkte
context in de telecommunicatie, Pb. 1996 C 62/3. Hierover G.P. van
Duijvenvoorde, Een nieuw kader voor ONP, in Nederlands tjd-
schrift voor Europees recht 1996/5, pp. 99-100.
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Op donderdagochtend belt de controller van een
klant:

‘Wij hebben een uitgebreide selectiefase voor een nieuw
softwarepalkket achter de rug. De keuze is gevallen op
pakket X", Financieel zijn we rond en maandag is de
kick-off woor het project. Vrijdagmiddag moet worden
getekend. Kunt u vanmiddng een wurtje naar de voor-
waarden kijken?”’

Bepaald geen ongebruikelijke praktijk in het dage-
lijkse leven van een adviseur informaticarecht. Het
contract is vaal het sluitstuk bij de besluitvorming
voor investeringen in informatietechnologie. Op
zich wellicht logisch; de technische en financiéle as-
pecten zijn uiteraard leidend en de besluitvorming
wordt in ieder geval geregeerd door de strategische
koers die door het management is uitgezet. Ergens
in het achterhoofd realiseert men zich dan veelal in
de laatste fase dat ook nog zoiets als een contract
moet worden getekend om op terug te kunnen val-
len in het uiterst onwaarschijnlijke geval dat de le-
verancier zijn toezeggingen per ongeluk niet zou
nakomen.

"Wat gaat de leverancier precies leveren?’, is mijn we-
dervraag, ‘standaardsoftware, onderhoud en implemen-
tatiediensten?’

“Ja, en ook wat mantwerkaanpassingen op de standaard-
software’, is het antwoord.

‘Hardware?’

“Ja 0ok’, zegt de Klant, ‘en ook bekabeling voor het net-
werk.’

"Dus hel heeft eigenlijk de kenmerken van een turn-key
project?’

‘Ja, in principe wel.” En dan volgt nog wat gedetail-
leerder toelichting op het project. ‘Grang zou ik uw
commentaar op hoofdpunten vernemen.’

Vervolgens zeg ik een afspraak voor die middag af
om de gefaxte voorwaarden in een sneltreinvaart te
beoordelen op hun juridische merites. Vooral de
deine letters van de bijgevoegde algemene voor-
waarden zijn moeilijk te ontcijferen.

Aan het einde van de middag vormt zich een con-
clusie van één woord op mijn netvlies: rampzalig!
De meest wezenlijke elementen voor een goed
en evenwichtig automatiseringscontract ontbre-
ken; geen planning voor operationele oplevering,
geen acceptatieregeling, geen resultaatsverplich-
ting voor de oplevering van het systeem dat vol-
doet aan de overeengekomen specificaties, geen
concrete garanties, aansprakelijkheid is beperkt tot
gevallen van opzet of grove schuld.

En dan beperk ik mij nog maar tot de meest wezen-
lijke punten.

De klant schrikt behoorlijk van de kritiek. Wat nu?
Het project was eigenlijk min of meer begonnen, de
kick-off voor maandag is eigenlijk meer de ‘offi-
ciéle’ start voor het project.

Toch maar aan de rem trekken bij de projectleider.
De controller vindt de risico’s eigenlijk onverant-
woord.

Aan de hand van een beoordelingsnotitie van de
voorwaarden wordt de maandag daarop het con-
tract samen met de leverancier doorgenomen. De
projectleider realiseert zich nu ook de risico’s, met
name nu blijkt dat de beloften die de leverancier de
week daarvoor nog in een laatste presentatie had
gedaan, opeens niet meer zo hard blijken zodra een
en ander helder aan het papier moet worden toe-
vertrouwd. Beloofde resultaten blijken eigenlijk als
inspanningen te zijn geformuleerd, garanties moe-
ten worden opgezocht in voorwaarden van toele-
veranciers en de projectplanning blijkt niet meer in
te houden dan het afleveren van de cd-rom waarop
een exemplaar van de software is vastgelegd.

Een weg terug voor de klant is praktisch uitgeslo-
ten. Het personeel is geinstrueerd en ook in juri-
disch opzicht is het niet zomaar mogelijk de con-
tacten te verbreken. Dat zou in strijd kunnen
komen met de zogeheten ‘pré-contractuele goede
trouw’. Met andere woorden: de onderhandelings-
positie van de Ilant is niet bepaald gunstig te noe-
men.

De goede codperatieve sfeer in het project lijkt bijna
om te slaan in een van wantrouwen en achterdocht.
De leverancier ziet donkere wolken drijven boven
het project en probeert het nog met ‘we zijn toch
partners en we weten wat we aan elkaar hebben...”, maar
dat heeft zowat een averechts effect bij de control-
ler.

Drie weken later kan geluldkig voor deze klant als-
nog een contract worden ondertekend dat is geba-
seerd op de algemene voorwaarden van de leve-
rancier, doch dat recht doet aan de belangen van de
klant en waarin ook de leverancier zich uiteindelijk
kan vinden. Niet bij alle klanten loopt het echter zo
goed af.

Het had niet zo hoeven lopen als eerder in het se-
lectietraject aandacht was besteed aan de vastleg-
ging van de afspraken zodanig dat beide partijen
zich daarmee happy voelen. Sterker nog, de voor-
waarden waaronder de gekozen software en dien-
sten zullen worden afgenomen, zouden juist on-
derdeel van het selectieproces moeten zijn. Dat
maakt de kans op een happy end een stuk groter.
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