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Sceptici voorspellen dat het succes van India een aflopende zaak is. Maar tijdens
het seminar The Future of Outsourcing draaide David Thorpe van Morgan
Chambers er niet omheen: India blijft voorlopig wereldwijde koploper in de
outsource business. De Indiase providers hebben een enorme voorsprong en

Europese aanbieders hebben het moeilijk. Peter Schumacher plaatst de global

outsourcing markt in perspectief.

Tekst en fotografie: Erik Bouwer
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D lige de komende tijd in het
herkennen en erkennen van
een nieuw economisch paradigma,”
zo stele Peter Schumacher. Hij is CEO
van de Value Leadership Group, een
onathankelijk adviesbureau dat be-
drijven wereldwijd helpt met het orga-
niseren en optimaliseren van activi-
teiten in India. “*Offshoring is tot nu
toe vooral bekeken vanuit een procu-
rement-benadering: het (zoedkoper)
inkopen van diensten. De trend is dat
organisaties meer aandacht krijgen
voor offshoring in relatie tot hun waar-

deketen. Bedrijven moeten hun com-
plete organisatie herbezien: hun acti-
viteiten worden wereldwijd verspreid,
maar moeten desondanks geintegreerd
worden. Je kunt niet meer volstaan met
een eenzijdige nadruk op een lager
kostenpeil; het gaat ook om het vit-
vinden van niewwe methoden die tot
nieuwe kansen, meer flexibiliteit en
groei leiden.”

Schumacher spreelct zijn zorgen uit
over het gebrek aan academische aan-

recks publicaties die nieuw licht moe-
ten werpen op outsourcingsyraag-
stukken.

India’s opmars gaat door

Zijn uitgangspunt is dat globalisering
grote gevolgen heefi voor de wijze
waarop bedrijven hun processen in-
richten en managen. In de voorhoede
bevinden zich al enkele grote bedrij-
ven die verder gaan dan offshoring
louter op basis van het kostenmodel,
daarnaast heeft ook de opkomst van
India a
verstorende invloed op de wijze waar-

s economisch gl’ﬂﬂﬂﬂl:lfht con

op het westerse bedrijfsleven zelfis
georganiseerd, Miet ledereen is echter
even sterk overtuigd van de aanhou-
dende kracht van India en van de in-
vloed op de westerse economie. Daan
Rijsenbrij, VI' Qutsourcing bij Cap-
gemini en voorzitter van het Platform
Outsourcing Mederland, stelde in de
Volkskrant van 27 september dat de
India-route zijn langste tijd heeft ge-
had en dat vooral nearshoring naar
Oost-Europa sterk zal toenemen.

Vendor Last Annual Markat Cap Price/Sales
Revenue (5 Bn) (% Bn) Ratio
CsC 14.62 g.00 0.55
EDS 19,76 12.13 0.61
Unisys 5.76 1.77 0.31
Atos Origin 7.02 3.48 0.5
Capgemini &.a04 7.02 0.79
LogicaCMG 3.49 1.42 0.98
TCS 2.86 20,59 7.20
Infosys 2,06 ' 21.10 10.25
Wipro 2.32 15.81 6.81

dacht voor denkbeelden en theorieén
op het gebied van offshoring en glo-
balisering. De outsourcing business
wordt volgens hem in zijn ontwikle-
ling vooral geleid door de praktijk,
Hij werkt veel samen met Indiase en
Amerikaanse wetenschappers en door
zijn opleiding en werkervaring kent
hij het Indiase speelveld door en door,
Samen met managementinstituten uit
onder meer [ndia werkt hij aan een

Maar Schumacher onderstreept de
kracht van India door de markeeapi-
talisatie van de grootste Europese en
Indiase outsource providers te verge-
lijken: Infosys is de snelst grociende
Indiase ICT-dienstverlener in Europa
en laat typisch Europese spelers als
LogicaCMG, Capgemini en AtosOrigin
ver achter zich. De laatste cijfers laten
zien dat de top vijf [ndiase dienstver-
leners samen goed zijn voor bijna 66
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miljard marktcapitalisatie, tegenover
15 miljard van de Europese spelers,
De veranderde verhoudingen worden
ook bevestigd door de cijfers van
Morgan Chambers. De marktcapirali-
satie van CSC, EDS en Unisys
bedraagt tezamen 21,9 miljard dollar,
die van de Europese spelers Atos,
Capgemini en LogicaCMG tezamen
12,02 miljard dollar en die van het
Indiase trio TCS, Infosys en Wipro
texzamen 57,5 miljard dollar.

Dre Europese spelers proberen aan te
haken op het India-model en begeven
zich, net als het Amerikaanse EDS,
naar [ndia, maar de enige Europese
groeier is Capgemini.

Ontstaat met het succes van de
Indiase providers de mogelijlcheid dat
Indiase dienstverleners de Europese
bedrijven zullen inlijven? “Dat is on-
waarschijnlijk. Daarvoor zijn de busi-
ness modellen te verschillend. Partij-
en zoals Infosys zijn met name finan-
cieel gezien superieur: ze genereren
een hoge cashflow, hebben geen schul-
den en kennen een lager kostenpeil
als het gaar om sales,

Daarnaast speelt voor de Europese
spelers winstdeflatie mee wanneer ze
zouden besluiten het Indiase model
te imiteren: ze moeten hun diensten
dan aanbieden tegen een lager prijs-
peil en daarmee loopt de omzet per
medewerker terug,” aldus Schumach-
er. Indiase spelers doen, zo geeft Schu-
macher aan, regelmatiz op agressieve
wijze concurrerende aanbiedingen
waarbij miljoenenprojecten voor meer
dan 25 procent lagere kosten kunnen
worden uitgevoerd. Europese spelers
kunnen - door projecten in India uit
te voeren — niet verder zakken dan
ruim tien procent.

Lonen in Silicon Valley
stijgen harder

[nmiddels hestaat in brede kring de
overtuiging dat de traditionele bena-
dering van westerse spelers (‘neem
mensen en middelen over in ruil voor
ecn vijf tot tienjarig contract') weinig
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successen heeft opgeleverd. Schuma-
cher is er van overtuigd dat de komen-
de tien jaar het accent op wat hij noemt
het ‘center-based model’ zal komen e
liggen: bedrijven zullen in de tockomst
een klein deel onshore houden en het
arootste deel van de activiteiten op
andere locaties onderbrengen. Maar
staat deze ontwikkeling niet haaks op
het gegeven dat India stijzende loon-
kosten en een steeds nijpender arbeids-
markt kent?

Volgens Schumacher gelde de stijging
van kosten en salarissen ook voor de
westerse wereld. “De loonkostenstij-
ging in Silicon Valley gaat verhoudings-
gewijs zelfs vele malen sneller dan
die in India,” aldus Schumacher. Een
relatief geringe procentuele tocname
in het topsalaris van Amerikaanse
werknemers heeft cen veel groter ef-
fect dan een relatief grote procentuele
stijging op het salarispeil in [ndia.

Daarnaast neemt de productiviteit in
India sterker toe.
schumacher: “General Electric is een

goed voorbeeld van een organisatie
die het traditionele paradigna van off
shoring naar India op basis van kos-
tenargumenten heeft verlaten. GE voert
meer dan duizend volledige processen
uir in [ndia. Tesco voert alle payroll
activiteiten voor hun 225,000 mede-
werlers vanuit India uit, Dat stelt nieu-
we 2isen aan managementcompeten-
tics op het gebied van virtele mana-
gementteams en veaagt om hegrip van
verschillende culturen. Het model van
Mike, dat op grote schaal — met behulp
van grote groepen laagopgeleiden -
sportschoenen produceert in lagelo-
nenlanden zoals China en ze vervol-
zens voor hoge prijzen verkoopt, past
niet meer bij dat nieowe paradigma,
En waar de Chinese bedrijven veelal
klein en relatief anoniem zijn — ze doen
weinig aan branding — daar veroveren
Indiase bedrijven de Westerse markten
met behulp van hoogopgeleide werk-
nemers, sterke merken en uitstekende
communicatieverbindingen.”

Problemen op HR-gebied

Een veelgehoord argument is dat het
grootste deel van de Indiase afgestu-
deerden tekortschier in competenties:
ze zouden niet in staat zijn ‘out of the
box' te denken en bijvoorbeeld he-
staande praktijken ter discussie te
stellen. Schumacher legr uit dat de
Indiase economie moeite heeft her
tempo bij te houden — zo staan de
Indiase kranten vol met HR-onder-
werpen als salarisonowikleelingen en

Onderzoek Value Leadership Group

bewegingen van bedrijven, Hij onder-
schrijft dat er op het gebied van
human resource MAanagement grote
uitdagingen bestaan, maar is er van
overtuigd dat de problemen aange-
pakt en opzelost kunnen worden.
“Het probleem van personeels-
verloop is met name bij startfuncties
relatief hoog, Daarnaast bestaan er
ook grote verschillen mssen bedrij-
ven en sectoren — net als in Neder-
land hebben ook Indiase callcenters
en *hasic BPO'-hedrijven een relatief
hoog verloop. Bedrijven zoals Saryam
en Pami kennen een hoger verloop
dan organisaries zoals TCS en
Infosys: respectievelijl en bij bena-
dering 20 procent en 7 procent. Cap-
tive centers (lokale Indiase vestigingen
van buitenlandse bedrijven, red.) ken-
nen daarentegen een relatief laag ver-
loop.™ Deze werkzevers betalen een
hoger salaris en Schumacher denlkt
dat de gunstiger verloopcijfers ook
aan de rijkheid van de funcries is te
danken: “Medewerkers kunnen hinnen
captive centers gemaklelijker speci-
ficke vakkennis opdoen, rerwijl ze bij
een provider vaalk van project naar
project gaan. Captive centers bieden
[ndiase werknemers ool vaak de ge-
legenheid om een bepaalde periode
in Europa re werken en domeinspeci-
fieke kennis en vaardigheden op te
doen, Ook wordt het verloop sterk
beinvloed door de wens van werkne-
Mers 01 na een starrfunctie een ver-
volgopleiding te volgen.”

In de eerste fase van het onderzoek zijn vier middelgrote Europese IT-bedrijven
bevraagd: DeDuCo (Belgig), Telelogic (Zweden), Valtech (Frankrijk) en
CaseConsult (Duitsland). De bedrijven hebben positieve resultaten geboekt met
offshoring, waardoor de onshare vestigingen in personele omvang zijn gegroeid.
Het Franse Waltech, met een omzet van 100 miljoen dollar en 800 medewerkers,
dat geavanceerde |T-oplossingen levert aan Europese en Amerikaanse klanten
zoals BAMW en JPMorgan Chase, begon in 1993 met een offshore vestiging in
Bangalore. Inmiddels werkt de helft van het personeel van Valtech in Bangalore,
Opmerkelijk omdat over het algemeen Frankrijk wordt gezien als land dat weinig
op heeft met offshoring. De vier bedrijven hadden een groot verloop en moeite
met het vinden van personeel in Europa — ze konden overleven en vervolgens

groeien na de keuze voor offshoring.



b procent van de starters op de ar-
beidsmarlke is atkomstig uit kleine
dorpjes, aldus Schumacher: “LEr is een
enorme drive bij starters om skills cn
kennis snel eigen te maken, maar
ondanks het hoge ambitieniveau, de
kortere leercurve en een sterk onowik-
kelde parate kennis moet er wel in
mensen worden geinvesteerd. De
Europese starter is ouder, heeft een
bredere culturele ervaring opgedaan
en heeft meer gereisd, maar heeft ook
minder zelfvertrouwen en ambitie,”

Investeren in onshore
competenties

Hoe werken deze HR-problemen door
in het opzetten van outsourcedeals?
“Het is de vraag of Indiase werlmemers
zich moeten aanpassen aan de Euro-
pese maatstaven. Aan beide kanten
kunnen de taalkundige en culturele
barrieres beslecht worden door veel
te investeren in training en opleiding,
Europese bedrijven zouden meer kun-
nen investeren in offshore programma
management, intercultureel manage-
ment en in de Engelse taal,” zo relati-
veert Schumacher de beperkingen,
“Een groot Duits bedrijfin [ndia traint
oo Indiase medewerkers per jaar in
de Duitse taal — het bedrijf reke daar
negen maanden voor uit, voordat de
medewerlers worden ingezer.”

Hij wijst er op, dat de grote Indiase
providers al sinds geruime tijd groot-
schalige HR-organisaties hebben op-
getuigzd. “Ze zijn goed ingericht op het
vlak van werving, selectie, training en
opleiding. Infosys ontvadigt jaarlijks
anderhalf miljoen sollitatiebrieven en
stelt uiteindelijlk ongeveer 25.000
persomnen per jaar aan,”

Omgekeerd hoeven middelgrote be-
drijven, die op zock zijn naar een out-
sourcepartner, niet altijd te liezen
voor grote ‘global players'. Er bestaan,
zo geeft Schumacher aan, aanzienlijke
prijsverschillen tussen de top tien
spelers en de zogenaamde second tier
pattijen — het verschil in kosten kan
oplopen tot 30 procent. “Ook de klei-
nere Indiase spelers, die dus voorde-
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Peter Schumacher, (1962, LISA)

groeide op in de Verenigde Staten en
Duitsland. Hij heeft een opleidingsachter-
grond in finance en strategy aan de New
York University. Hij heeft onder andere
logistieke functies bekleed in Azié. Na het
behalen van een MBA werkie hij onder
meer voor C5C Index, een management
consultancy organisatie en voor Perot
Systerns, waarvoor hij in India offshore pro-
jecten vitvoerde voor Lufthansa Cargo.

De Value Leadership Group is een onafhan-
kelijk adviesbureau met tien consultants en
is gevestigd in Frankfurt, Mew York en
India. Schumacher leverde onder andere
een bijdrage aan het boek van Paul Tjia
(Offshoring Information Technology) en is
verbonden aan het Indian Management
Institute en de Indian Management Review.

liger kunnen opereren, beschikken
over uitstekende competenties, maar
om er zaken mee te doen moet je als
uitbesteder zelf ook over diepgaande
kennis en sourcingvaardigheden be-
schilcken. De economy of scale van
grote providers leidt dus niet per de-
finitie tot een voordeliger oplossing.
General Electric werkt met meerdere
middelgrote bedrijven, maar heett
zelf ook veel geinvesteerd om met
deze partijen te kunnen werken, Dat
vergist, dar inkopers verder kijken
dan alleen de prijs van diensten.”

Onderzoek

Schumacher deed onderzoek onder
vier Europese 1CT-bedrijven met cap-
tive centers in India en schreef de be-
vindingen op in vier business cases.
De inzet was de vraag of bedrijven uit
het Europese MEKB evenveel profije
kunnen behalen met offshoring als
grotere bedrijven, De Value Leader-
ship Group had vooraf geinventari-
seerd dat er in Europa ongeveer vijftig
technologie-gerelateerde MEKE-onder-
I'.I{_'I'.I'.I[]'IEC]'I bestaan met Ii.‘i'lpti'trf_‘ Centers
in India = in de V5 gaat het om circa
duizend kleine tor middelgrore bedrij-
ven. Een opvallende bevinding was dat
de berralcken bedrijven her gemaklke-

lijker vonden om zaken te doen met
India dan met Cost-Europese landen.
Lr is een vervolgonderzoek gepland,
waaraan ook een Nederlands bedrijf
zal deelnemen en waarbij gekeken
wordt naar een andere vorm van off-
shoring, namelijk het aangaan van
cen alliantic met een Indiaas bedrijf.
Het onderzoek zal ingaan op selectie-
criteria waaronder due diligence, en
het vervolgtraject van het structureren
van de samenwerkingsrelatie,

Met beide onderzoeken hoopt Schu-
macher onder meer inzicht te krijgen
in de verschillen tussen het werken met
een captive center en een alliantie.
Zou de keuze van MEB-bedrijven voor
ean captive center kunnen leiden tot
hogere offshore en onshore investe-
ringen? “Vast staat dat het opzetten
Van een I'_‘."![}Fj'l.-'E center meer kosten
met zich meebrengt en cen langere
aanlooptijd nodig heefi. Valtech (Frans
bedrijf uit het eerste onderzoek, red.)
had een voorbereidingstijd van 18
maanden nodig, alvorens ze met de
productie konden stargen.” L0




