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‘Alles de deur uit, behalve de echte kerncompetenties. En dat zijn er maar zeer weinig.’ Daan Rijsenbrij heeft een uitgesproken opvatting over outsourcing. Als alles overboord kan en in veel gevallen naar een land ver weg, wat blijft er dan over? 

Human Factor
"Mensen zijn nog steeds het meest ingewikkelde probleem bij outsourcing. En hopelijk blijft het onderdeel 'mensen' de meeste aandacht krijgen. Rondom outsourcing wordt vaak over mensen gesproken als resources. Dat is het vervelende van de naam Human Resource Management. Alsof het auto's zijn die je aan het managen bent en eventueel afschrijft. Bij nogal wat outsourcingscontracten wordt er op die manier over gedacht: 'Niet alleen mijn IT heeft zich langzamerhand op een suboptimale manier ontwikkeld, maar hetzelfde geldt voor de competenties van mijn medewerkers. Ik kan er natuurlijk een smak geld tegenaan gooien om dat te verbeteren, maar ik kan ook de boel de deur uitdoen'."
Aan het woord is Daan Rijsenbrij, Vice President outsourcing bij Capgemini, bijzonder hoogleraar digitale architectuur aan de Radboud Universiteit Nijmegen en voorzitter van Platform Outsourcing Nederland, dat verdere professionalisering van outsourcing in Nederland nastreeft. 
Follow-up sourcing
Het tijdperk van outsourcing is binnen enkele jaren ten einde, zo zegt Rijsenbrij: "In 2010 is het voorbij, daarna bestaat alleen nog follow-up sourcing. Die ontwikkeling is nu al zichtbaar. De eerste contracten, die van drie tot vijf jaar geleden dateren, lopen nu af. Bij follow-up sourcing bestaat een andersoortige HRM-uitdaging: in plaats van personeel dat onder allerlei moeilijke voorwaarden en onderhandelingen overstapt van een uitbestedende organisatie naar een provider, moet nu personeel van provider A overgaan naar provider B. De Europese regelgeving schrijft voor: mens volgt werk. Op het moment dat een nieuwe provider van zijn voorganger wint, kan de oorspronkelijke provider zeggen: 'gefeliciteerd, ik heb verloren, maar je krijgt mijn mensen erbij'.

In Engeland is al eerder met follow-up sourcing begonnen en daar zijn problematische overgangen te zien, waarbij de nieuwe provider de medewerkers van de oorspronkelijke provider niet wil overnemen. Dat leidt tot schrijnende situaties, waarin mensen gedurende anderhalf jaar tijd tussen twee providers in hangen."
Maar ook het omgekeerde komt voor. Providers kunnen er belang bij hebben werknemers aan boord te houden, zeker als het economisch beter gaat en het lastiger wordt aan goede IT'ers te komen, iets dat volgens Rijsenbrij nu aan de orde is. 
"In de tijd dat het slecht ging, was je blij als mensen uit eigen beweging vertrokken. Maar wanneer het goed gaat en je niet weet waar je de mensen vandaan moet halen, dan wil je mensen het liefst behouden. Op het moment dat er een procedure loopt voor follow-up sourcing, dan mag de zittende provider mensen niet van hun job halen. Een aanbieder die bang is een contract te verliezen, mag medewerkers niet snel op een andere klus zetten. Tussentijdse verbetering van de arbeidsvoorwaarden in de vorm van een salarisverhoging is eveneens uitgesloten."
Een goed voorbeeld van de impact van follow-up sourcing is Inland Revenue, de Britse belastingdienst. EDS is het contract kwijtgeraakt en Rijsenbrij's werkgever Capgemini is de opvolger van EDS. Volgens Rijsenbrij zijn zonder noemenswaardige problemen ruim 3200 mensen overgestapt van EDS naar Capgemini en haar belangrijkste partners (Fujitsu Services en British Telecom). De waarde van het contract, dat een looptijd heeft van tien jaar, ligt rond de vijf miljard euro. De outsourcedeal heeft indirect betrekking op het werk van 80.000 medewerkers en hun pc's, verspreid over ongeveer 700 kantoren. Voorbeelden van vergelijkbare schaal in Nederland, problematisch of niet, kent Rijsenbrij niet. Van Nederlandse probleemgevallen wil hij geen voorbeelden geven; Rijsenbrij is voorzitter van Platform Outsourcing Nederland (PON) en opereert derhalve behoedzaam. "Er zijn interessante voorbeelden, waarbij de ene provider het van de andere heeft overgenomen en waar problemen bestaan, omdat er eerder geen afspraken zijn gemaakt over hoe die overgang netjes zou moeten verlopen."
Platform Outsourcing Nederland

Van de 36 organisaties die zich bij het Platform Outsourcing Nederland hebben aangesloten, zijn er 17 actief als aanbieder. Twaalf leden adviseren over outsourcing. De vertegenwoordiging van de uitbestedende partijen is met de deelname van ABN AMRO en UWV voorlopig zeer beperkt. In dat licht bezien is het misschien niet zo vreemd dat in de zomer van 2004 een tweede platform voor outsourcing is opgericht: de Nederlandse tak van de European Outsourcing Association (EOA). Alleen uitbestedende partijen en onafhankelijke adviseurs kunnen zich bij EOA aansluiten. Rijsenbrij betwist het nut van een tweede brancheorganisatie. "Dat platform heeft weinig zichtbaarheid. We hebben bij PON nog niet veel uitbesteders als leden, maar bij onze inhoudelijke sessies nodigen we hen natuurlijk wel bewust uit."

Hij erkent dat uitbesteders onderling misschien in meer openheid van gedachten zouden moeten kunnen wisselen over de problemen die zij tegenkomen. Al kan dat volgens hem ook prima in werkgroepen die je uitsluitend voor uitbesteders openstelt: "Ik ben tegen een polarisatiemodel met aan de ene kant de uitbesteders en aan de andere kant de providers." Daarom ziet Rijsenbrij de Engelse National Outsourcing Association (NOA) als een goed voorbeeld voor het PON: "In Engeland is er een volwassen dialoog tussen alle partijen. De verdeling tussen uitbesteders en aanbieders is daar fifty-fifty. De NOA bestaat al een jaar of vijftien, PON bestaat iets meer dan anderhalf jaar, dus we hebben nog iets in te halen."
Wat is de echte core business?
Een goede start voor deze inhaalslag is het afsluiten van nieuwe contracten voor een follow-up sourcing, vindt Rijsenbrij. In het verleden hebben uitbesteders teveel geaccepteerd. Als een relatie dreigt spaak te lopen, hoeft een uitbesteder niet te schromen naar de rechter te stappen. "Een provider zit niet te wachten op een rechtszaak. Die heeft er belang bij uit de publiciteit te blijven."
Verder pleit Rijsenbrij er voor, beter te kijken naar wat er werkelijk bijzonder is aan het proces dat een organisatie heeft uitbesteed. Te vaak is het uitgangspunt dat de automatisering heel specifiek is. Rijsenbrij: "Bij Daihatsu is men van mening, dat alleen het imago van Daihatsu specifiek is. Zelfs de motoren worden gemaakt door partners, iets dat al heel lang gebruikelijk is voor onderdelen zoals banden. Het overgrote deel van de werkzaamheden kan de deur uit - dat geldt ook voor IT. Het idee dat IT iets heel bijzonders is, stamt gewoon uit de zestiger en zeventiger jaren. Specifiek in bijvoorbeeld de financiële wereld zijn niet de pakketten, maar het tunen van de verschillende parameters, zoals de rentetarieven. Sommige bedrijven zijn daarin wat verder dan andere." 

"Een bekend seminarvoorbeeld is Benetton, het merk dat is opgekomen in de tijd dat het met de gevestigde Engelse textielindustrie bergafwaarts ging. Als in die tijd de smaak in Londen veranderde, werd dit netjes op een formuliertje ingevuld. Daarna werd er uitvoerig over vergaderd en pas een half jaar later werd er gevolg aan gegeven. Benetton daarentegen was succesvol, omdat het merk op een geavanceerde manier gebruik maakte van IT: als in de winkels in New York de smaak veranderde, was dat binnen een paar seconden bekend in de ateliers in Zuidoost-Azië. Benetton volgde zo, veel sneller dan de gevestigde industrie, de voorkeuren van de consument. Maar was de gebruikte software uniek? Welnee: het kwam neer op de inzet van internet en wat andere commodity-software. Andere bedrijven konden dat ook. Het bijzondere was, dat Benetton als eerste met het idee kwam."
Java-programmeurs
Bedrijven moeten zich volgens Rijsenbrij beperken tot de kerncompetenties waarmee zij zich kunnen onderscheiden - en die kerncompetenties zijn over het algemeen op de vingers van één hand te tellen. Bovendien is hij er van overtuigd, dat op termijn de juiste competenties bepalen waar bepaalde werkzaamheden zijn geconcentreerd, terwijl nu vooral de kosten richtinggevend zijn. Hij betwijfelt daarom of het Nederlandse onderwijs mensen met de juiste competenties aflevert: "In India kunnen ze niet alleen programmeren, ze kunnen bijna alles. Daarom wil ik samen met de kennisinstituten die zijn aangesloten bij PON, onderzoek verrichten naar de functies die écht nodig blijven in Nederland." Rijsenbrij doelt daarmee op functies waarin Nederlandse arbeidskrachten zich werkelijk kunnen onderscheiden. "Op het gebied van engineering, waarbij veel functies naar het buitenland zullen verdwijnen, zal je toch altijd lokaal mensen nodig blijven houden. Ook aan Mbo-niveau blijft een behoefte bestaan. Ik laat niet iemand uit Polen overkomen om stekkertjes bij de desktop te installeren. Het zou verstandig zijn als op het gebied van het benodigde onderwijs eens een echte bezinningsslag komt. Ik heb niet de indruk dat OC&W zich met dit vraagstuk bezig houdt. Zelfs de vakbond verzet zich niet meer tegen offshoren en ziet dat het een onomkeerbare ontwikkeling is. Er is in ons land geen leger aan Java-programmeurs meer nodig, wanneer de boel geoffshored is naar het Oostblok. Als werk wordt verplaatst naar het buitenland, verdwijnen hier functies." 
Nieuwe richtingen
Rijsenbrij: "In de Twentse textielindustrie is indertijd een gigantische hoeveelheid geld geïnvesteerd om met de lagelonenlanden te kunnen concurreren, hetzelfde is gebeurd in de scheepsbouw. Toch hebben we die industrieën niet voor Nederland kunnen behouden. Het is een zeer gezonde houding van de vakbond dat deze zich nu niet verzet tegen offshoring, maar wel een menswaardige afhandeling eist en daarnaast eist dat er compensatiewerkzaamheden worden opgestart."
Rijsenbrij verwacht dat het innovatieplatform van de overheid nieuwe richtingen voor de Nederlandse IT kan aangeven. Zelf geeft hij alvast één suggestie: het testen van software. "Testen is enorm lastig. Doet de software wat ze moet doen? Niet minder, maar ook niet meer? Vooral dat laatste is zeer belangrijk. Stel, ik koop een aardig stukje software in India. Hoe weet ik nu dat daar geen processen in zitten die af en toe activiteiten verrichten die ik helemaal niet wil? Tested in Holland als kwaliteitsstempel! Made in China, tested in Holland geeft een betrouwbaarder gevoel dan alleen 'Made in China'."
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