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We hebben er al eerder aandacht 

aan besteed: de paradox van het niet

uitbesteden van klantcontact.

Veel grote bedrijven besteden vrijwel 

alles uit: catering, schoonmaken,

tuinonderhoud, ICT, facilitair beheer. . .

behalve de klantcontacten. Zo zien we bij 

de meeste grote banken de contactcenters

nog steeds in huis en onder eigen beheer.

Nog steeds is maar een tiental procenten

van het totale aantal contactcenter-banen

te vinden bij facilitaire dienstverleners.

Hoe zal zich dit de komende jaren 

ontwikkelen? Laten we eerst de aanbieders

bespreken, daarna de uitbesteders en 

stilstaan bij de ontwikkelingen van de 

propositie. Daarna komt het fenomeen 

off- en nearshoring aan de orde.

Door Jan Rozendaal
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grotere partijen op onze markt die de con-
currentie met de bekende facilitaire namen
aan kunnen. Overigens is er nog steeds een
flink aantal kleinere facilitaire contactcen-
ters actief. Met name in de outbound dienst-
verlening loont het blijkbaar nog steeds de
moeite om met enkele tientallen stoelen
in de markt actief te zijn. 

De eisen die door de grote partijen worden
gesteld aan de aard en kwaliteit van de
dienstverlening maken het voor de kleine
CSP’s lastig om te concurreren met de gro-
tere CSP’s. Het aanbieden van multimedia-
le dienstverlening, dus niet alleen inbound
callcenter-diensten, vereist eveneens een be-
paalde schaalgrootte. Daarnaast is ervaring
en expertise benodigd om complexere pro-
jecten aan te kunnen. Voor de CSP is dus
de rol van de project manager of service de-
livery manager steeds essentiëler aan het
worden. Dit is te zien op de vacature-pagi-
na’s waar dergelijke vacatures steeds va-
ker te vinden zijn. Daarnaast zien we dat
het besef langzaam doordringt dat de team-
leider en/of supervisor een rol van onschat-
bare waarde speelt. Om als CSP te kunnen
investeren in het eigen personeel vereist
ook een bepaalde schaalgrootte. Opleidings-
programma’s, traineeships en stage-achti-
ge trajecten zien we vrijwel nog niet. 
Het zou me dus niet verbazen als we meer
fusies en overnames tegemoet kunnen
zien in de komende jaren.

De uitbesteders
Grote contracten worden doorgaans via een
RFI- en RFP-procedure in de markt gezet.
In de RFP’s die wij de afgelopen maanden
zagen, staat het onderwerp kosten nog
steeds hoog op de agenda. Toch is het niet
meer alleen de zoektocht naar de laagste
kosten. Klantwaarde en contactwaarde zijn
begrippen die belangrijker worden dan

voorheen. De Nederlandse uitbesteders lij-
ken terug te komen van de focus op kos-
ten; klantloyaliteit is een begrip dat de
laatste tijd opgeld doet. De theorie van
Reichelt over klantloyaliteit (te volgen door
het meten van de Net Promoter Score) ge-
niet steeds meer bekendheid. Kwaliteit van
de dienstverlening stond centraal in de re-
cente grote RFP-trajecten, gericht op con-
sistentie van de dienstverlening aan de
klant. 

Voor ons is het verheugend te zien dat de
samenwerking met de CSP een steeds
prominentere plek krijgt in de RFP-proce-
dures. Met name bij de grotere contracten
is de uitbesteder duidelijk op zoek naar
een partnership; een samenwerkingsver-
band dat verder gaat dan de oude klant/-
leverancier-verhouding. In het boek Remo-
te in Control hebben we aan die samen-
werking veel aandacht besteed, vanwege
het belang dat wij hechten aan een trans-
parante en effectieve samenwerking tus-
sen CSP en opdrachtgever. In onze optiek
zou de klant van de opdrachtgever cen-
traal moeten staan bij de inrichting van de
samenwerking tussen opdrachtgever en
dienstverlener. Vendor management is daar-
bij een belangrijk begrip. Steeds vaker or-
ganiseren en regisseren grote uitbesteders
zelf het contact met de CSP. Voorheen werd
dit aan de CSP overgelaten; de account ma-
nager besteedde al dan niet aandacht aan
de relatie tussen dienstverlener en uitbe-
steder, doorgaans met enige afstand van
de operatie. Dit leidde in veel gevallen tot
onvrede over de relatie en de resultaten
van de samenwerking.

We gaan naar een steeds actievere hou-
ding van klanten jegens hun leverancier,
waarbij die leverancier steeds meer beseft
dat een actieve samenwerking een bijdra-

We hebben de afgelopen perio-
de een aantal interessante ont-
wikkelingen gezien bij de aan-
bieders van facilitaire diensten,

de Customer Service Providers (CSP’s). In de
eerste plaats zijn de buitenlandse partijen
die hun Nederlandse vestigingen in stilte
lieten draaien, weer in beweging gekomen.
De overname van 24Help door Teleperfor-
mance en de overname van Sitel door
ClientLogic zijn hier mooie voorbeelden
van. Teleperformance was al aan het groei-
en in Nederland blijkens de opening van
een vestiging in Zoetermeer. ISS nam In-
terfoon en daarna Wolfson over, waarmee
een speler van formaat ontstond. Overna-
mes door Nederlandse spelers hebben we
nog niet gezien. Is dat iets wat we later dit
jaar te zien zullen krijgen?

Het lijkt er op dat de Nederlandse markt
weer interessant is voor de buitenlandse
CSP’s. Er wordt weer geïnvesteerd in over-
names en groei, ongetwijfeld is de sterke
economische ontwikkeling daar mede de-
bet aan. Omgekeerd hebben we nog geen
Nederlandse CSP’s waargenomen met ves-
tigingen in andere landen. Is expansie over
de grens niet interessant voor ons? Of heb-
ben we de schrik nog in de benen van de
vorige buitenlandse avonturen? De grote
vraag is of onze CSP’s een dienst hebben
die onderscheidend genoeg is om geëx-
porteerd te worden. De buitenlandse ves-
tigingen van de grote internationale spe-
lers richtten zich in eerste instantie op de
Nederlandse vestigingen van multinatio-
naal opererende ondernemingen. Inmid-
dels doen ze ook actief mee als er grote
Nederlandse contracten te vergeven zijn. 

De combinatie van Cendris en BSC, nog
niet door de NMA geaccordeerd overigens,
was al langer actief. Er ontstaan dus weer

besteden
klantcontact – de toekomst
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gever weggelegd. Technische expertise, con-
tent management, continue monitoring van
systemen en resultaten zijn onderwerpen
die aan de orde moeten komen bij het in-
zetten van selfservice. Hier ligt een kans
op grote toegevoegde waarde voor de gro-
tere CSP’s.

Naast deze vormen van verdieping en ver-
breding kan de dienstverlener zich in de
Nederlandse markt onderscheiden door
een specialisme, bijvoorbeeld telemarke-
ting of technische ondersteuning. Van prijs-
concurrentie naar value added services. 

Het specialisme kwaliteit is een onderscheid
dat nog nauwelijks geëxploreerd is in on-
ze markt. Certificering, hoewel voor gro-
tere uitbesteders steeds vaker een issue, is
nog lang geen gemeengoed. Er is in Ne-
derland precies één COPC-certificaat aan
de muur gehangen. Er zijn meer ITO-cer-
tificaten te vinden, maar die zien we voor-
namelijk bij de inhouse contactcenters. Ge-
zien het aantal contactcenters in Neder-
land is overigens de impact van ITO op de
markt relatief gering te noemen.

Naar verwachting zal het onderwerp cer-
tificering in de komende jaren vaker op de
agenda komen. De zoektocht van CSP’s
naar onderscheidend vermogen zal leiden
tot een hernieuwde belangstelling voor mo-
gelijke certificaten, zeker omdat opdracht-
gevers er steeds vaker om vragen. Ook voor
certificering zal de CSP een bepaalde schaal-
grootte moeten hebben, het is niet reëel te
verwachten dat de opdrachtgever extra
zal betalen voor een certificeringstraject.

Off- en nearshoring
In het nabije verleden heb ik dit onder-
werp al eens geschetst als een randver-
schijnsel in onze branche. Ik bedoelde daar
overigens niets onaardigs mee. Simpelweg
het aantal werkplekken dat middels off-
en nearshoring wordt ingevuld is minus-
cuul gezien het totaal aantal banen in con-
tactcenter Nederland. Dat is nog steeds zo.
Daarin wordt geen significante verandering
voorzien. Immers, het beschikbare areaal
aan Nederlandstaligen in het buitenland
is zeer beperkt. Uit recente berichtgeving
kunnen we opmaken dat Zuid-Afrika niet
langer een realistische offshore locatie is.

Suriname kent een prima ontwikkeling,
hoewel niet alle Surinaamse dienstverle-
ners in staat zijn het hoofd boven water te
houden. Voor de Turkse markt worden me-
dewerkers in Nederland gezocht, hetgeen
mij doet vermoeden dat daar niet veel
groei te verwachten is.

Van het nearshoren in de Nederlandse pe-
nitentiaire inrichtingen is na de heisa bij
de introductie begin 2006 niets meer ver-
nomen. Tot de berichten verschenen dat
de medewerksters hun werk als callcenter
agent misbruikten voor criminele activi-
teiten. Hoewel het niet duidelijk is of en
zo ja wat er gebeurd is, lijkt het er op dat
nearshoren naar de bajes geen grote vlucht
zal gaan nemen. Daarvoor is te veel scha-
de aangericht.   

Tot nu toe hebben we de traditionele situa-
tie besproken: de uitbesteders en de dienst-
verleners en hun samenwerkingsvormen.
Ondanks allerlei ontwikkelingen is het
aandeel van de uitbestede banen in onze
branche niet of nauwelijks toegenomen.
Gaat dat aandeel groeien en zo ja, waarin
zal die groei zich manifesteren?

Nieuwe vormen 
van uitbesteden

Wij verwachten dat verschillende alterna-
tieve vormen van uitbesteden zullen bij-
dragen aan de reeds lang verwachte groei
van het aantal uitbestede callcenter-banen. 

Als eerste de mogelijkheid om een deel
van de callcenter-operatie bij een dienst-
verlener neer te leggen. Denk bijvoorbeeld
aan het gehele personeelsproces. Dit is
een vorm van uitbesteden die al meerdere
malen is toegepast. Het werven, selecte-
ren, opleiden en begeleiden van callcenter
agents is een vak apart; waarom dat niet
beleggen bij een daarin gespecialiseerde
partij? Hetzelfde zou zich kunnen voor-
doen bij het voorzien in de behoefte aan
goed middle management. Weer die es-
sentiële rol van de teamleider, waarin vaak
niet of onvoldoende geïnvesteerd wordt of
kan worden. 

De gehele besturing van de contactcenter-
operatie kan bij een gespecialiseerde par-
tij belegd worden: teamleiders, supervi-

ge levert aan het voortbestaan van de rela-
tie. Hierbij gaat het niet meer over de prijs
en de bonus/malus-constructie, maar voor-
al over de operationele kant van de samen-
werking. In die operatie wordt immers de
ervaring van de klant bepaald, een erva-
ring die steeds meer centraal komt te staan
in de belevingswereld van grote onderne-
mingen. 

De propositie(s)
Het aannemen en afhandelen van telefoon-
gesprekken is steeds vaker slechts een on-
derdeel van de propositie van de CSP. De
combinatie van callcenter-werk met back-
office-activiteiten komen we regelmatig te-
gen, zo ook callcenter-activiteiten gecom-
bineerd met fullfilment. Een duidelijke ont-
wikkeling in de richting van Business Pro-
cess Outsourcing begint zichtbaar te wor-
den, waarbij het gehele klantproces of een
belangrijk deel daarvan kan worden neer-
gelegd bij een dienstverlener. Deze ver-
breding en verdieping van de dienstverle-
ning is voor de dienstverlener een belang-
rijke manier om zich te onderscheiden van
de concurrentie. Voor een opdrachtgever
is het aantrekkelijk om samen met één
partner een belangrijk deel van de klant-
contactactiviteiten in te richten. Verdieping
door niet alleen call maar ook e- mail en
andere vormen van klantcontact af te han-
delen. Verbreding door niet alleen klant-
contact, maar ook responsverwerking, ad-
ministratieve handelingen, fullfilment etc.
te verrichten. 

Ten slotte zal ook gekeken worden naar de
mogelijkheid om niet alleen activiteiten,
maar ook medewerkers uit te besteden.
Het overnemen van personeel van de op-
drachtgever kan een belangrijk argument
zijn om voor een dienstverlener te kiezen.
Er ontstaat dan een samenwerkingsvorm
waarbij de CSP een vestiging exploiteert
waarbij het overgrote deel van de activi-
teiten ingezet wordt voor één opdrachtge-
ver. De inzet van Unamic voor Wehkamp
lijkt hier een voorbeeld van te zijn. 

De groeiende belangstelling voor het
afhandelen van klantcontacten middels
selfservice-concepten biedt de aanbieders
van dienstverlening kansen. Het inzetten
van selfservice is niet voor iedere opdracht-
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te nemen van één dienstverlener. De vir-
tuele contactcenter-werkplek met alles er
op en er aan per stuk te huren van de le-
verancier. Altijd de meest recente versie en
de volledige functionaliteit beschikbaar,
soft- en hardware ‘as a service’. Op dit mo-
ment is dat toekomstmuziek, maar hoe lang
nog? Technisch is een en ander uitstekend
te realiseren.

Conclusie
Uitbesteden is nog steeds een zeer kansrij-
ke propositie. De afgelopen jaren is echter
het uitbesteden van klantcontacten ach-
tergebleven bij het outsourcen van IT, ca-
tering et cetera. De komende jaren zal de-
ze achterstand ingehaald worden. De eco-
nomische groei en de problemen bij het
vinden van deels gespecialiseerd perso-
neel zullen een impuls geven aan deze in-
haalslag. 

De opdrachtgever zal wel steeds meer de
regie over zijn klantcontacten willen heb-
ben en houden. De realisatie dat de loyali-
teit van zijn klanten met name bepaald
wordt door de consistentie van de dienst-

verlening leidt er toe dat de opdrachtge-
ver van zijn CSP bewijsbare (bijvoorbeeld
door middel van een certificaat) en con-
sistente kwaliteit van de dienstverlening
zal vragen. De schaalgrootte van de alge-
mene dienstverleners zal toenemen, waar-
naast ruimte blijft voor specialisten met
een kleinere omvang. Dienstverleners zul-
len hun propositie onderscheidend maken
door verbreding of verdieping van de dienst-
verlening. Daarnaast zullen we steeds va-
ker een vorm van samenwerking zien die
zich beweegt tussen het volledig zelf doen
en het volledig uitbesteden. 

Valkuil blijft het organiseren van de samen-
werking. Het ontbreken van echt partner-
ship is nog steeds een struikelblok voor
een langdurige samenwerking tussen CSP
en opdrachtgever. Daarom zullen we een
sterkere focus zien op vendor management
aan de kant van de opdrachtgever en pro-
ject of service delivery management aan
de kant van de dienstverlener.
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sors, planners, reporters en de contactcen-
ter manager worden van buiten ingevlo-
gen. Dit gaat een flinke stap verder dan het
inhuren van dergelijke specialisten bij de
opbouwfase, maar is geen onlogische. 

Een andere tussenvorm die we vaker zul-
len zien is de inhouse uitbestede vestiging
van het contactcenter. Op locatie van de
opdrachtgever wordt een contactcenter
door een dienstverlener geëxploiteerd, al
dan niet inclusief de infrastructuur. Hier-
mee heeft de opdrachtgever zijn klantcon-
tact direct onder handbereik, hetgeen het
behouden van een redelijke mate van re-
gie eenvoudiger maakt. 

Te denken valt ook aan het verlenen van
infrastructurele diensten. Alles in huis, maar
de infrastructuur wordt geleverd door een
leverancier die gespecialiseerd is in call-
center-inrichting. Voor een inhouse con-
tactcenter met enkele tientallen stoelen
kan het zeer interessant zijn om de volle-
dige functionaliteit met betrekking tot te-
lefonie, management-informatie, WFM too-
ling en quality monitoring per werkplek af
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