Meer uitbesteden door risico’s of meer risico’s door uitbesteden?

Bedrijven gaan steeds meer uitbesteden en gebruiken daarbij meer internationale leveranciers. Als je echter niet meer bij de leverancier om de hoek inkoopt zijn problemen ook minder snel verholpen en nemen de risico’s toe. Het is voor inkopers belangrijk om te weten welke risico’s ontstaan en hoe ze daar mee om kunnen gaan. Dit artikel gaat daarom in op de rol die risico speelt bij uitbesteden. We gaan daarbij in op drie vragen. In hoeverre is uitbesteden een antwoord op bestaande risico’s? Leidt uitbesteden ook tot nieuwe risico’s en hoe vindt risicomanagement plaats? We gebruiken daarbij de Nederlandse pompen- en compressorenindustrie (PCI) als case studie.

De industrie

Gedurende de maanden mei tot en met september 2003 zijn ongeveer vijfentwintig bedrijven in vier sectoren van de maakindustrie geïnterviewd. Het doel van het onderzoek is om beter inzicht te verkrijgen in de vraag waarom bedrijven uitbesteden en hoe uitbestedingspatronen door de tijd heen veranderen. Dit onderzoek maakt deel uit van langlopend onderzoek naar uitbesteding in Nederland en is gekoppeld aan een project in Japan. Binnen de PCI werden acht diepte-interviews gehouden bij zowel pompen als compressoren producerende bedrijven. Het gaat hierbij vooral om pompen en compressoren die gebruikt worden voor industriële doeleinden, bijvoorbeeld waterpompen en compressoren voor de koude-industrie. Daarnaast werd vakliteratuur bestudeerd alsmede kwantitatieve gegevens van het CBS. Daaruit was al eerder gebleken dat binnen de PCI de laatste 10 jaar steeds meer activiteiten naar leveranciers  zijn overgeheveld
. Speciale aandacht ging in deze sector uit naar de rol die risico speelt bij de uitbesteding door bedrijven in de sector.

De PCI verandert steeds meer van maakbedrijf naar ontwerpbedrijf. De geïnterviewde bedrijven richten zich steeds sterker op een beperkte set kernactiviteiten. Deze primaire activiteiten bestaan voornamelijk uit engineering / productontwikkeling en het assembleren van onderdelen tot het eindproduct. De primaire activiteiten, zoals productie (machine shop), sales en logistiek worden steeds meer aan anderen overgelaten. Niet-kernactiviteiten zoals catering, salarisadministratie en schoonmaak zijn al sinds langere tijd bij anderen ondergebracht. Enkele trends binnen de PCI die worden bevestigd zijn o.a. procesintegratie en het ontstaan van lange termijnrelaties, het zogenaamde co-makership. Een andere opvallende ontwikkeling is het ontstaan van modulaire machines. Bedrijven werken steeds meer met modules in plaats van met afzonderlijke onderdelen. Dit komt zowel tot uiting in het ontwerpen als in het assembleren.

Risico’s

De PCI vertoont een relatief stabiel verloop in de omzet. De inkoopvolumes nemen door de tijd heen weliswaar toe, maar dit gaat niet gepaard met grote schommelingen. Tevens is via analyse van CBS gegevens bevestigd dat deze sector lagere schommelingen in omzetvolumes kent dan veel andere sectoren van de Nederlandse industrie. Daarom zijn de omzetgebonden risico’s relatief beperkt. Uit onze gesprekken is verder gebleken dat technologische veranderingen niet radicaal plaatsvinden, maar eerder geleidelijk. Een geïnterviewde zei hierover: “als je kijkt naar het product 30 jaar geleden of nu, dan zie je dat het principe nog steeds hetzelfde is”. Wel zijn de productiemethoden geleidelijk aangepast waardoor kostenverlagingen bereikt konden worden.


Er wordt wel gesuggereerd dat bedrijven activiteiten uitbesteden om risico’s te vermijden. Doordat de leverancier verantwoordelijk wordt voor eventuele verliezen door omzetverlies, loopt de uitbesteder zelf minder risico’s. Risico’s worden dus afgewenteld op leveranciers. Als we echter kijken naar het uitbesteden van activiteiten naar externe leveranciers, dan blijkt risico in de PCI slechts een beperkte rol te spelen. Het is zeker niet zo dat het afwentelen van risico’s de hoofdreden is om uit te besteden. Twee andere factoren zijn veel belangrijker. Ten eerste dat gespecialiseerde leveranciers gewoon beter scoren op maatstaven als kosten, kwaliteit en levertijd. Doordat die leveranciers een bepaalde component voortdurend maken en in veel grotere hoeveelheden, is de keuze voor de uitbesteder dan eenvoudig. Zo doen sommige van de onderzochte bedrijven de laatste jaren steeds meer zaken met goedkope Oost-Europese leveranciers in landen als Roemenië. Andere bedrijven zien hier vanwege de hoge productspecificaties die hun eigen klanten vragen juist van af. Ten tweede is gebleken dat er in de PCI een geleidelijke verandering plaatsvindt van het ‘business model’. Onder de geïnterviewde bedrijven bestaat een groeiende druk om minder te investeren in machineparken, waardoor veel activiteiten niet meer in eigen huis verricht kunnen worden. Het aantal investeringen en het investeringstempo nemen duidelijk af en de investeringen die nog gedaan worden zijn veel sterker gericht op specifieke activiteiten. Een respondent zei hierover: “Ik denk dat je het zo moet beantwoorden, dat de investering vroeger (toen het bedrijf veel groter was) over veel meer detailafdelingen gespreid moest worden. Dat is allemaal niet meer zo”. Bedrijven zijn dus heel bewust bezig het eigen aandeel in de productie van hun producten terug te brengen. Ook in andere sectoren in het onderzoek werd dit beeld bevestigd en het past bij de eerdere opmerking dat er in Nederland tegenwoordig meer sprake is van ontwerpbedrijven dan van maakbedrijven. De eerste onderzoeksvraag, is uitbesteden een antwoord op bestaande risico’s, lijkt dus beantwoord te moeten worden met ‘nee’.

Risicomanagement

Kijken we nu naar de tweede onderzoeksvraag, het ontstaan van nieuwe risico’s door uitbesteding, dan komt een heel ander beeld naar voren. Uitbesteden leidt duidelijk tot een aantal nieuwe risico’s, zowel in de relationele sfeer (tussen uitbesteder en leverancier), als ook performance risico’s. Bij relationele risico’s speelt opportunistisch gedrag vaak een voorname rol. De leverancier heeft er immers baat bij om tegen een zo gering mogelijke inspanning een zo groot mogelijke opbrengst te verkrijgen. In lange-termijn relaties zal het opportunisme-effect minder sterk zijn, omdat beide partijen weten dat ze elkaar in de toekomst nog tegen zullen komen. Als de leverancier bekend is en deel uitmaakt van een ‘netwerk’ zal het opportunisme ook getemperd kunnen worden, vanwege de angst voor reputatieverlies. Echter juist voor internationale leveranciers geldt vaak dat de uitbesteder nog geen lange-termijn relatie met ze heeft en dat ze geen deel uitmaken van het Nederlandse netwerk. Dan is opportunisme zeker een risico. Sommige geïnterviewden gaven aan met plotselinge prijsstijgingen geconfronteerd te zijn door buitenlandse leveranciers op momenten waarop ze niet eenvoudig van leverancier konden wisselen. Het is vaak ook lastig om een inschatting te maken van kostenveranderingen in andere landen. Verder kan men denken aan het verliezen van belangrijke know how aan een leverancier. Ook werden mogelijke leveringsproblemen genoemd bij een leverancier die in surseance van betaling ging.
Bij performance risico’s is er vaak wel goede wil bij de leverancier, maar kan deze de gewenste kwaliteit niet leveren. Soms is dit puur een technisch probleem en heeft de leverancier de gewenste kwaliteit gewoon niet in huis. Het kan ook aan communicatieproblemen liggen “hoe goed product dat ze ook maken, als ze taal niet spreken, dan houdt het op. Je moet wel met ze kunnen communiceren”. Uit onze gesprekken bleek dat het echter ook wel eens aan de uitbesteder zelf ligt, omdat die niet goed communiceert wat zijn behoeften zijn. Soms zijn technische tekeningen bijvoorbeeld niet beschikbaar of zeer onnauwkeurig. Maar het kan ook gaan om het afbranden van de fabriek van de leverancier.

Als uitbesteders dergelijke risico’s lopen, ontstaat de noodzaak hier iets aan te doen. Het belang van risico wordt dan ook steeds duidelijker binnen de bedrijfsvoering van de geïnterviewde bedrijven. Een respondent zei: “Voordat we met iemand in zee gaan, een toeleverancier, ja dan wordt er toch wel even kritisch gekeken naar wat ze kunnen, wat ze doen, wie hun andere klanten zijn en de afdeling kwaliteitsbeheer die houdt er een audit”. Enkele bedrijven werken uitsluitend nog met gekwalificeerde leveranciers. Door zelf ervaring en kennis op te bouwen kunnen bedrijven ook betere inschattingen maken van de risico’s die aan een bepaalde leverancier verbonden zijn. Een ander bedrijf probeerde door regelmatige benchmarking niet alleen de marktprijzen in de gaten te houden, maar ook alternatieve leveranciers in het oog te houden. Dual sourcing en het spreiden van orders over meerdere leveranciers werd door meerdere bedrijven genoemd. Door veel verschillende leveranciers te hebben, is uitval bij een of enkele leveranciers niet rampzalig. Aan de andere kant spraken diverse bedrijven ook de wens uit om bij leveranciers een dominante positie in te nemen om zodoende hoog op de prioriteitenlijst van die leveranciers te staan. Hier zit duidelijk een onoplosbare tegenstelling, want je kunt niet tegelijk veel leveranciers hebben en bij elke leverancier grote volumes onderbrengen.

Ook werden contracten gebruikt om zaken zo vast te leggen dat opportunistisch gedrag voorkomen wordt. Contractmanagement wordt in de PCI gebruikt als een manier om risico’s te reduceren. Het werd echter duidelijk dat veel leveranciers niet echt goed weten wat ze met contracten aanmoeten en dan vooral de kleinere leveranciers. Zijn alle leveranciers even professioneel dan? “Nee, dat is maar 10 à 20 procent van onze leveranciers, die naast onze leverancier ook leverancier in de automobielindustrie zijn. Dat merk je gewoon, daar zit  professionaliteit in. Dat is daar aanwezig. Heel veel van onze leveranciers, die hebben dat gewoon niet”, aldus een geïnterviewde.

Het gebruik van contracten, alternatieve leveranciers en kwaliteitsmonitoring betekent echter niet dat bedrijven in de PCI allemaal een duidelijk risicomanagement ontwikkeld en vastgelegd hebben. In de meeste gevallen blijft het toch beperkt tot ad hoc acties. Er was één bedrijf dat wel ver was in het omgaan met risico’s: “Wij hebben een heel risicoplan. Niet alleen een noodplan, wat in de Arbotechnische zin noodzakelijk is, maar daarbij hebben we, wat wij noemen, een productienoodplan. Hierin worden onder andere stakingen en een aantal dingen ten aanzien van leveranciers geregeld. Ook ten aanzien van onze eigen activiteiten”. Dit risicomanagement systeem geeft onder meer aan wat te doen als belangrijke leveranciers uitvallen. Een voorbeeld is het dan snel kunnen switchen naar een andere (tweede of derde) leverancier, wanneer ten gevolge van brand een groot deel van de productiecapaciteit tijdelijk verloren is gegaan.

Conclusies

Het willen vermijden van risico’s of het afschuiven van risico’s speelt geen grote rol in de besluitvorming over uitbesteding in de PCI. Het zijn veel meer productkarakteristieken en de wens om minder te investeren die voor meer uitbesteding gezorgd hebben. Omgekeerd  ontstaan er duidelijk meer risico’s door extra uitbesteding, vooral als de leverancier onbekend is en ver weg zit. Dat is op zichzelf natuurlijk geen reden om dan maar niet uit te besteden, want zonder risico’s ook geen opbrengsten natuurlijk. Het betekent echter wel dat ondernemingen een duidelijke strategie zullen moeten formuleren om met die risico’s om te gaan. Een formeel risicomanagement zal naar verwachting in de toekomst bij de meeste middelgrote en grote ondernemingen aanwezig moeten zijn. Nu, is dit duidelijk nog niet overal het geval. Zulke risicomanagementsystemen zullen onder meer plannen moeten bevatten om de plotselinge uitval van een leverancier op te vangen, maar ook het thema contracting zal een plaats moeten krijgen. Verder moet ook duidelijk zijn op welke terreinen de eigen onderneming nog wel als alternatieve leverancier kan dienen en waar niet. Omgekeerd kunnen leveranciers in geval van een calamiteit wellicht ingeschakeld worden bij assemblageactiviteiten. En dit alles betekent ten slotte dat een uitbestedingsbeslissing veel complexer is dan een eenvoudige vergelijking van de productiekosten van de eigen onderneming en de leverancier. Dit soort beslissingen zal in de toekomst meer en meer risico-elementen omvatten, waarbij analyses van diverse scenario’s op voorhand gemaakt moeten worden.
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