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Hercontrocteren en
heronderhandelen
van uitbestedings-
controcten

Geen kwestie van pleisters plakken

Drs. Peter Bokker, drs. ing. Paul Oliemon RE en Liselore Sauer

Al doende leert men. Dat geldt ook voor het hercontracteren en heronderhan-
delen van uitbestedingscontracten. Momenteel maken partijen zich op om een
volgende ronde in te gaan. Mede met het oog daarop geeft dit artikel allereerst
een korte achtergrond bij de verschillende aanleidingen voor hercontracteren
en heronderhandelen, een overzicht van de verschillende aanleidingen om een
contract te herzien of in zijn geheel opnieuw op te stellen. Vervolgens worden
de mogelijke scenario’s en een beschrijving van good practices bij heronderhan-
deling en -contractering beschreven. Daarnaast zijn meerdere praktijkervarin-
gen van Van Lanschot Bankiers met het heronderhandelen van een omvangrijk
IT-uitbestedingscontract opgetekend.

Inleiding

Het hercontracteren van uitbestedingscontracten is een onderwerp dat sinds 2008 bij-
zonder populair is. Dit is gevoed door de huidige economische omstandigheden maar is
ook het gevolg van lessons learned uit eerdere uitbestedingstrajecten. Partijen maken
zich op om een volgende ronde in te gaan waarmee de relatie tussen klant en leverancier
opnieuw wordt vormgegeven. Bij hercontracteren en heronderhandelen kunnen valkui-
len optreden, die natuurlijk dienen te worden vermeden. Hercontracteren puur gericht
op het realiseren van IT-kostenbesparingen op de korte termijn is één van de belangrijk-
ste faalfactoren die succesvol uitbesteden kunnen bedreigen. Uitbesteding van IT is een
strategisch vraagstuk dat een langetermijnvisie en goede voorbereiding vergt en geen
lapmiddel voor kortetermijnproblemen is.

Case

Van Lanschot Bankiers heeft een jaar geleden een sourcingscontract getekend met
twee partijen; de activiteiten die zijn gesourcet behelzen grofweg alle activiteiten
rond het applicatiedomein en alle werkzaamheden rond de infrastructuur en
productieomgeving.

Er zijn inmiddels verschillende redenen om gedeelten van het contract nog eens
tegen het licht te houden; redenen die overigens ook door de leveranciers (kunnen)
worden aangedragen:

1. Oorspronkelijke afspraken en/of aannames in de overeenkomst worden geéva-
lueerd op basis van de ervaringen na een aantal maanden samenwerken. Daar
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waar deze herijking consequenties laat zien voor de
overeengekomen dienstverlening en/of prijsafspraken
zullen er aanpassingen op de oorspronkelijke clausules
plaatsvinden.

Dit is meestal een normale gang van zaken; vroeg in de
contractduur nog eens kijken wat er overeengekomen is
dan wel overgedragen om snel mogelijke onduidelijkheden
of onjuistheden ook contractueel uit de wereld te helpen.
2. Een meer specifieke (maar vaak voorkomende) andere
reden betreft het feit dat de in eerste instantie voorgestel-
de eindarchitectuur, waar naartoe gewerkt wordt, toch
grote veranderingen laat zien. Deze belangrijke wijziging
op de oorspronkelijke doelstelling met haar consequenties
voor de contractafspraken wordt apart van de punten bij 1
besproken.

Als laatste zal overigens ook duidelijk zijn dat van de
gelegenheid gebruik wordt gemaakt om nog eens naar de
prijsstelling te kijken.

Woarom hercontrocteren of
heronderhondelen?

Welke aanleidingen zien wij om te hercontracteren of te heron-
derhandelen? Uit de praktijk blijkt dat meer dan de helft van de
klanten het contract met zijn IT-serviceprovider verlengt na het
uitdienen van het initiéle contract. Dit lijkt in eerste instantie
een positief beeld op te leveren. Echter, dit percentage bestaat
uit een groot aantal afnemers van de IT-diensten die niet meer
kunnen inbesteden omdat de afhankelijkheid van de betref-
fende leverancier zo groot is dat overstappen naar een andere
leverancier op economische gronden onmogelijk is (het ‘lock-in’
effect). Heronderhandelen is dan wellicht een mogelijkheid
waarbij gezegd moet worden dat de onderhandelingspositie niet
sterk is.

Definities

Onder hercontracteren wordt de situatie begrepen dat een
bestaand contract wordt beéindigd en een nieuw contract
wordt afgesloten waarbij de betreffende dienstverlening
grotendeels hetzelfde blijft. Hercontracteren kan met de
huidige of een andere serviceprovider plaatsvinden.
Heronderhandelen kan ook in situaties waarbij een deel
van het contract wordt gewijzigd. Dit gebeurt met de
bestaande serviceprovider en heeft een contractwijziging
als resultaat.

De praktijk laat zien dat, naast gedwongen hercontractering
door bijvoorbeeld een faillissement van de serviceprovider,
opzegging door de klant in de meeste gevallen de reden is om
tot hercontractering over te gaan. In dit geval betekent hercon-
tractering dat dezelfde werkzaamheden opnieuw worden uit-
besteed aan een andere serviceprovider. Veelal is er niet een
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specifieke oorzaak aan te wijzen voor de hercontractering en
gaat het om een combinatie van factoren. Deze factoren zijn
onder te verdelen in interne en externe factoren.

Externe oorzoken

Met externe factoren worden oorzaken bedoeld die zich niet
direct binnen de invloedssfeer van de klantorganisatie bevin-
den. Hierbij valt te denken aan wijzigingen in wet- en regelge-
ving die bedrijven ertoe dwingen hun IT anders in te richten.
Daarnaast kan een fusie of overname (zowel aan de klantzijde
als aan de zijde van de serviceprovider) een impact hebben op
de IT-functie of het uitbestedingsbeleid, en in extreme gevallen
kan een leverancier surseance aanvragen of zelfs failleren waar-
bij hercontracteren direct noodzakelijk is.

De factor die op dit moment voor bedrijven een aanleiding
vormt om contracten te willen heronderhandelen zijn de eco-
nomische omstandigheden. Na een jarenlange groei van de
IT-budgetten is hieraan als gevolg van de huidige economische
omstandigheden een einde gekomen. De grote ondernemingen
en met name ondernemingen binnen de industriesector ver-
wachten een verdere afname van het IT-budget. Uit recent
onderzoek bij bedrijven in Nederland blijkt dat bij 84 procent
van de bedrijven kostenreductie hoog op de agenda staat. Bij 48
procent van deze bedrijven zijn IT-kostenreductie-initiatieven
het gevolg van de huidige economische situatie.' Het aanscher-
penvan IT-inkoop is één van de meest genoemde maatregelen.
Voor veel afnemers is de verleiding dus groot om te bezuinigen
door een korting op de tarieven van IT-serviceproviders te
bedingen of te eisen dat de leveranciers oplossingen bieden om
te komen tot kostenverlagingen (denk hierbij aan offshoren van
activiteiten). Er staat de laatste tijd duidelijk veel druk op de
tarieven van IT-leveranciers. Voor 2010 wordt verwacht dat de
prijzen voor IT-uitbesteding tussen de vijf en twintig procent
zullen dalen.?

Interne oorzaken

Interne factoren bevinden zich in de directe invloedsfeer van
de klant of in de relatie tussen klant en serviceprovider. Binnen
de klantorganisatie kan een wijziging in de bedrijfsstrategie
grote gevolgen hebben voor de IT-functie en daarmee de uit-
bestedingsrelatie. Oorzaken in de klant-leverancierrelatie heb-
ben veelal betrekking op verschil in verwachting ten aanzien
van de kwaliteit van dienstverlening, budgetoverschrijdingen,
botsende culturen en voortschrijdend inzicht.

1 Bron: KPMG Kostenoptimalisatie Onderzoek, januari 2009 en juni 2009.
2 Bron: Outsourcing blijft ‘hot” www.it-executive.nl op basis van Gartner-
onderzoek, 19 mei 2009.
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Eén van de belangrijke lessons learned bij IT-uitbesteding is het
‘garbage in, garbage out’-principe. Meerdere uitbestedingsdeals
zijn gesloten met het doel om tegen relatief lage investeringen
en kosten van een hoop achterstallig onderhoud (in de ruimste
zin des woords) af te komen. Later blijkt vervolgens dat de kwa-
liteit van de IT-activiteiten die een klant uitbesteedt, er ook
weer uitkomt, terwijl de perceptie van de klant was dat het
niveau van dienstverlening — en daarmee ook de interne klant-
tevredenheid — een stuk hoger zou komen te liggen. Dezelfde
les komen we in de praktijk overigens ook tegen bij het oprich-
ten van shared service centers. De lessen die hieruit te trekken
zijn, zijn dat realistische businesscases voor uitbesteding dienen
te worden opgesteld, legacy management geadresseerd moet
worden, regie en governance volwassen dienen te zijn en dat
een doelarchitectuur dient te worden opgesteld. In deze maat-
regelen dient dus te worden geinvesteerd. Het is verontrustend
om te zien dat deze belangrijke les vaak weer vergeten wordt bij
het onder druk van de economische omstandigheden uitbeste-
den van IT (denk aan offshoren) of hercontracteren en heron-
derhandelen van IT.

Een andere eerdergenoemde oorzaak voor hercontracteren ligt
in de relatiesfeer en de houding van medewerkers binnen de
regieorganisatie van zowel de afnemer als de serviceprovider.
Het gebrek aan veranderbereidheid binnen een organisatie om
zich aan te passen aan eventueel nieuwe werkprocedures kan
een breekpunt zijn binnen de relatie. Dit wordt ondersteund
door onderzoek waaruit blijkt dat problemen die zich binnen
uitbestedingsrelaties voordoen, zich niet zozeer op technolo-
gisch gebied bevinden. Van de geinterviewde klanten en ser-
viceproviders geeft ongeveer zestig procent aan dat de proble-
matiek gerelateerd is aan de mensen betrokken bij de aansturing
van de uitbesteding en dienstverlening. Aangetoond is dat in

Sources of problems in outsourcing
contracts (customers)

Almost always
or mostly

technology
related

Almost or
mostly always
people related

About half are
people and half
are technology
related

het Request for Proposal over het algemeen veel nadruk ligt op
technische vaardigheden, terwijl het onderwerp cultuur en
mensen weinig aandacht krijgt.

Case

‘Bij van Lanschot is de aanleiding om in onderhandeling te
gaan met de IT-leveranciers een scopewijziging geweest.
De oorspronkelijke doelarchitectuur is sterk veranderd,
waardoor een gedeelte van de afspraken moet worden
heroverwogen.

Contractwijziging of
hercontroacteren?

Wanneer er aanleiding is om te gaan (her)onderhandelen zijn
bijvoorbeeld de volgende scenario’s mogelijk:

1. Wanneer de wijziging in de omstandigheden niet van zoda-
nige aard is dat een contract in zijn geheel wordt opgezegd of
ontbonden, kan door middel van het doorvoeren van contract-
wijzigingen tot passende oplossingen worden gekomen. Het
bestaande contract wordt grotendeels intact gehouden en over
de relevante zaken wordt heronderhandeld.

2. Het contract wordt opengebroken en in het geheel heron-
derhandeld met dezelfde partij.

3. Indien partijen afscheid van elkaar nemen en ervoor geko-
zen wordt een nieuwe serviceprovider te zoeken, start een
nieuw selectieproces. Klanten kiezen in dat geval nu vaak voor
competitieve biedingen. Hierbij worden meerdere leveranciers
uitgenodigd een offerte uit te brengen waarbij deze met elkaar
concurreren op prijs. Deze manier van bieden kenmerkt zich
door het feit dat de klant transparantie geeft in de scope, spe-
cificaties, contractuele voorwaarden en de scoringscriteria

Sources of problems in outsourcing
contracts (service providers)

Almost always
or mostly

technology
related 9%

Almost or
mostly always
people related

About half are
people and half
are technology
related

Figuur 1. Zowel klanten als serviceproviders geven aan dat tot zestig procent van de problemen die zich bij uitbesteding voordoen,

mensgerelateerd is.3

3 Bron: KPMG-onderzoek Strategic evolution, A global survey on sourcing today, 2007.
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volgens welke de aanbiedingen zullen worden beoordeeld.
Doelstelling van competitieve biedingen is om goederen en
diensten tegen de laagste prijs te verkrijgen waarbij het risico
op voorkeursbehandeling wordt geminimaliseerd.

Case

‘In het geval van Van Lanschot is het geenszins de bedoe-
ling om het gehele contract open te breken. We zien het
wel als een technische contractwijziging waarbij we de
juridische voorwaarden intact laten. Wat naast de gewij-
zigde inhoud van de dienstverlening ook meegenomen
wordt in de onderhandelingen zijn de verbeterpunten die
uit een eerder uitgevoerd sourcing assessment naar voren
zijn gekomen en uiteraard de prijzen voor dienstverlening.’

Een werkbaar contract

Een werkbare contractenset is opgebouwd uit verschil-
lende overeenkomsten in een gelaagde opbouw. Hoe deze
opbouw eruitziet is afhankelijk van de aard van de dienst-
verlening. Minimaal zijn de volgende documenten
beschikbaar:

1. Een hoofdovereenkomst: dit is de meest statische
overeenkomst. Hierin worden de juridische voorwaarden
vastgelegd.

2. Een dienstverleningsovereenkomst of Service Level
Agreement: hierin staan de afspraken betreffende de
dienstverlening zoals het niveau van dienstverlening,
rapportageafspraken, bonus-malusregeling, afspraken
betreffende contractevaluaties, een contractwijzigingspro-
cedure, een dienstenwijzigingsprocedure en governance-
afspraken.

3. Dossierafspraken en procedures (DAP): hierin staan de
werkafspraken, lijsten met stakeholders en alle relevante
gegevens die regelmatig aan wijzigingen onderhevig zijn
zoals persoonsnamen.

Bij meer uitgebreide dienstverlening kunnen, naast de
bovenstaande documenten, de navolgende documenten
beschikbaar zijn:

4. Transferovereenkomst: een overeenkomst omtrent de
overgang van personeel, assets en taken en verantwoorde-
lijkheden.

5. Servicecatalogus: indien de levering uit meerdere dien-
sten bestaat waarbij verschillende niveaus van dienstverle-
ning gelden, wordt vaak een servicecatalogus of producten-
dienstencatalogus (voor de eindgebruikers) opgesteld van
waaruit diensten kunnen worden afgeroepen.

Good practices bij hercontractering
en onderhandeling

Om een goed resultaat te behalen bij hercontractering en
onderhandeling is een aantal stappen noodzakelijk. De belang-
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rijkste is een goede voorbereiding. Onder tijdsdruk kan dit
lastig zijn, echter zonder een goede voorbereiding bestaat het
risico dat al bij het onderhandelen misinterpretaties en verschil-
len in verwachtingen ontstaan. Worden deze toch overwonnen
dan bestaat het risico dat er gedurende de looptijd van het con-
tract discussies ontstaan betreffende bijvoorbeeld de tariefstel-
lingen, verdeling van kosten en verdeling van taken en verant-
woordelijkheden. Een gedegen voorbereiding op het onderhan-
delingstraject is daarom van groot belang. Tijdens de
voorbereiding is het essentieel doelstellingen en randvoorwaar-
den te formuleren zodat een goede focus op het gewenste resul-
taat kan worden gehouden.

Herijking oorspronkelijke doelstellingen

De eerste stap bij het hercontracteren is om terug te gaan naar
de sourcingstrategie en de oorspronkelijke businesscase. De
centrale vraag is: waarom is ooit besloten te gaan uitbesteden?
Een analyse en een eventuele herijking hierop bieden uitgangs-
punten voor een hernieuwde uitbestedingsrelatie. Daarnaast is
er vanzelfsprekend materiaal beschikbaar met betrekking tot
de oorspronkelijke aanbesteding. Een gedegen vergelijking met
de gewenste situatie en doorvoeren van de nodige aanpassingen
maken dit materiaal weer bruikbaar. Zeker wanneer een her-
contractering onder tijdsdruk uitgevoerd moet worden, is dit
een praktische aanpak.

Het is ook van belang om te bezien welke clausules en afspraken
behouden kunnen blijven en welke gewijzigd dienen te worden.
Hiermee hoeft niet een geheel contract op de schop en kunnen
bijvoorbeeld de juridische voorwaarden overeind blijven.

Case

‘“Zowel Van Lanschot als de betrokken leveranciers hebben
een lijst opgesteld met onderwerpen voor de onderhande-
ling. Deze lijsten zijn naast elkaar gelegd en daarmee is
duidelijk geworden waar het zwaartepunt in de besprekin-
gen kwam te liggen. Er is dan ook direct overeenstemming
over hetgeen in stand blijft van het contract, namelijk alles
wat niet op de lijst staat.’

Inkoopstrategie

Wanneer de doelstellingen vaststaan is het een nuttige exerci-
tie om een portfolioanalyse uit te voeren of, wanneer deze reeds
is uitgevoerd, de gerelateerde strategie in ogenschouw te
nemen.

Een portfolioanalyse wordt uitgevoerd door de in te kopen dien-
sten in vier segmenten te verdelen zoals deze te vinden zijn in
de Kraljic-matrix (figuur 2). Hierbij worden de invloed op de
winst en het toeleveringsrisico als criteria gebruikt. De invloed
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op de winst wordt bepaald door onder andere het ingekochte
volume te bepalen of het aandeel van het specifieke item in de
totale inkoopkosten. Het toeleveringsrisico kan worden gere-
lateerd aan de beschikbaarheid van het product op de markt,
het aantal leveranciers dat dit kan leveren en mogelijke alter-
natieven. Door per dienst te bepalen wat de score op deze cri-
teria is, wordt een indeling naar type product/dienst gemaakt.
Dit geeft een basis voor de te volgen strategie waarmee in de
keuze van leverancier, onderhandelingen en contractering reke-
ning gehouden dient te worden.

Hefboomproducten/ Strategische
diensten producten/diensten
k7]
=
3
(Y]
©
2 ICT-diensten
©
(7]
o
>
=
Routine- Knelpunt-

producten/diensten producten/diensten

Inkooprisico

Figuur 2. Kraljic-matrix.

De segmenten kunnen als volgt worden omschreven.

1. Het segment van hefboomproducten kenmerkt zich door
een grote financiéle omvang en een groot aantal beschikbare
leveranciers. Een strategie die hierbij past is concurrentiestel-
ling, waarbij door de klant eisen gesteld kunnen worden ten
aanzien van prijs of een hogere kwaliteit.

2. Routineproducten hebben een beperkte financiéle omvang
en hiervoor is een groot aantal leveranciers beschikbaar.
Inkooptechnisch zijn er weinig problemen en de strategie is
hier om het logistieke proces te vereenvoudigen en de operatie
te optimaliseren.

3. Knelpuntproducten zijn die diensten en producten waarbij
er sprake is van een laag aandeel in het totale inkoopvolume
gecombineerd met een hoog inkooprisico bijvoorbeeld als
gevolg van een monopolistische markt. Zeker stellen van leve-
ring is van groot belang en dit dient dan ook contractueel
geborgd te worden.

4. Hetstrategische segment omvat producten en diensten met
een grote financiéle omvang en een klein aantal leveranciers.

Het wisselen van leverancier is relatief lastig en de te volgen
strategie is die van intensieve samenwerking.

Wanneer nu naar de positie van IT-uitbesteding wordt gekeken,
valt deze ofwel in het knelpuntsegment ofwel in het strategisch
segment, afhankelijk van het inkoopvolume. Het inkooprisico
is in ieder geval groot: de kosten die gemaakt moeten worden
om van serviceprovider te wisselen of om de werkzaamheden
weer in huis te halen zijn hoog.

Bij het heronderhandelen of -contracteren is het derhalve raad-
zaam om hier rekening mee te houden en de juiste strategie te
bepalen om in het gewenste segment te komen. In de praktijk
is er de wens om vanuit het knelpuntsegment in het strategisch
segment te komen, zodat je als klant meer invloed kan uitoefe-
nen op de serviceprovider. Dit kan onder andere bereikt worden
door het volume van bestaande dienstverlening te vergroten of
door uitbreiding van de afname van dienstverlening bij de ser-
viceprovider op andere vlakken zoals bijvoorbeeld consultan-
cydiensten. In een dergelijke uitbreiding kan dan reeds voorzien
worden in het af te sluiten contract.

Omarmen van succesfactoren

Bij het aangaan van een hernieuwde relatie is het voor par-
tijen goed om de succesfactoren voor uitbestedingsdeals in
ogenschouw te nemen bij aanbestedingstrajecten en contrac-
tering.

e Succesvolle uitbestedingsdeals kenmerken zich door een zo
kort mogelijk en duidelijk selectieproces waarbij idealiter spra-
ke is van ‘early supplier involvement’. Hierbij worden leveran-
ciers betrokken bij het tot stand komen van de specificaties en
leren partijen elkaars werkwijze kennen.

e Van groot belang is de interne communicatie over nut en
noodzaak van het af te sluiten contract om draagvlak te creéren.
De mensen die erbij betrokken zijn en worden, moeten goed op
de hoogte zijn van de gevolgen die de uitbesteding voor hun
werkzaamheden heeft.

e Voor een succesvolle overeenkomst is het daarnaast van
belang dat de partnershipgedachte wordt vormgegeven. Dit kan
onder andere door een volwassen manier van dispuutoplossing
te introduceren zodat een overdaad aan managementaandacht
voor het oplossen van issues wordt voorkomen. Ook flexibiliteit
in houding jegens elkaar waarbij het maken van fouten is toe-
gestaan en er geen sprake is van een afrekencultuur, draagt bij
aan het samenwerkend en oplossend vermogen. Dit wordt ver-
sterkt door over en weer inzicht te verschaffen in elkaars sterk-
ten en zwakten en tevens in de doelstellingen die partijen met
het contract denken te realiseren.

e Uitvoering van periodieke assessments op de uitbestedings-
relatie houdt zowel klant als leverancier scherp. Door een der-
gelijk onderzoek vanuit meerdere aspecten (bijvoorbeeld bestu-
ring & organisatie, mensen & cultuur, processen, middelen &
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infrastructuur, en geleverde kwaliteit) uit te voeren ontstaat
een totaalbeeld. De resultaten worden vervolgens verwerkt in
een verbeterplan dat door partijen gedragen, uitgevoerd en
gemonitord moet worden.

Rekening houden met de risico’s
bij hercontractering

Tijdens de voorbereiding en het onderhandelingsproces zelf
dienen partijen valkuilen te vermijden. Het uitvoeren van druk
op een leverancier om diensten tegen lagere tarieven aan te
bieden kan een averechts effect hebben op de kwaliteit van
dienstverlening, maar op de langere termijn kan het ook een
kostenopdrijvend effect hebben. Door tariefsverlagingen zal een
leverancier minder geneigd en in staat zijn om zich flexibel op
te stellen wanneer bijvoorbeeld speciale aanvullende verzoeken
uitgevoerd moeten worden en zal hij hiervoor hogere tarieven
rekenen. Daarnaast zal, om zelf interne besparingen te kunnen
realiseren, een leverancier de diensten meer willen leveren in
lijn met de eigen standaarden.

Anderzijds is het ook aan de leveranciers om alert te zijn om
onder druk van de markt geen contracten te willen ‘kopen’. Wat
in eerste instantie een lucratieve deal lijkt te zijn kan in de prak-
tijk een stuk kostbaarder blijken doordat bijvoorbeeld een in te
besteden omgeving veel complexer is dan uit een eerste onder-
zoek naar voren is gekomen of doordat de klant geen standaard-
dienstverlening wil gaan afnemen waardoor schaalvoordelen
moeilijk of niet gerealiseerd kunnen worden.

Mocht bezuinigen op korte termijn absoluut noodzakelijk zijn,
dan is het zaak deze vooral te realiseren in generieke diensten
waarbij de leveranciers per definitie economies of scale hebben.
Daarbij hoort een zeker aanpassend vermogen van de klant door
om minder uitzonderingen en maatwerk te vragen en aan goede
forecasting van de werklast te doen. Wanneer een klant effi-
ciéntiemaatregelen van de leverancier eist, vereist dit ook effi-
ciéntie aan de klantzijde.

Case

‘Wanneer je een goede prijs hebt bedongen op standaard-
dienstverlening is er nog de mogelijkheid om te onderhan-
delen over de prijsstelling van het werk dat uit projecten
voortvloeit. Zet hier dan wel een omzetgarantie tegenover.
Dit maakt het noodzakelijk dat je als klantorganisatie over
een solide projectenkalender beschikt.

onderhandelingsproces
Bij een heronderhandeling van een contract zijn dezelfde pro-

cesstappen van toepassing als bij een regulier onderhandelings-
traject (zie ook figuur 3).
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Ten aanzien van het onderhandelen is er aantal kritieke suc-
cesfactoren:

e De voorbereiding. Hoe beter de voorbereiding, hoe gemak-
kelijker de onderhandeling en het contracteren verlopen.

o Devolwassenheid van de onderhandelingspartijen. Een hoge
mate van volwassenheid geeft een sterke onderhandelingspo-
sitie. Deze volwassenheid kenmerkt zich door aanwezigheid van
marktkennis, inkoopprocessen en ervaring met onderhandelen
om hiermee uitzonderingen te voorkomen en kosten en risico’s
te kunnen beheersen.

o Een multidisciplinair onderhandelingsteam. Omdat er over
complexe dienstverlening onderhandeld wordt waarbij ver-
schillende aspecten aan de orde komen, is het noodzakelijk om
alle disciplines vertegenwoordigd te laten zijn. Naast kennis
van de IT-diensten, servicemanagement, HR, inkoop en regie-
voering is ook financiéle en juridische kennis noodzakelijk om
de businesscase te kunnen bewaken.

e Rolverdeling. Het is van groot belang om de rolverdeling bin-
nen het onderhandelingsteam van tevoren vast te stellen. Een
scheiding tussen teamleider, primaire onderhandelaar, samen-
vatter en notulist zorgt ervoor dat er geen onduidelijkheid over
de gemaakte afspraken en geschilpunten ontstaat.

Case

‘Binnen het onderhandelingsteam van Van Lanschot is een
onderscheid gemaakt tussen de voorbereiding en de
werkelijke onderhandeling. Het voorbereidingsteam
bestaat uit een onderhandelaar, een businesscaseverant-
woordelijke en een verantwoordelijke voor het opleveren
van de benodigde documenten, zoals het requirements-
document. Dit document wordt opgesteld waarbij service-
management, informatiemanagement, security en de
controller input leveren. Het onderhandelingsteam bestaat
uit een jurist, de businesscaseverantwoordelijke, de onder-
handelaar en een externe adviseur. Daarnaast bewaken de
groepen Audit en Riskmanagement ieder hun eigen
aspecten in het proces waarbij Riskmanagement het
risicoprofiel van de oorspronkelijke onderhandelingen
actualiseert.

Er is bewust voor gekozen om de relatiehouder met de
leverancier niet in de onderhandelingen te betrekken
zodat deze als escalatiekanaal kan fungeren.

Cconclusie

Het hercontracteren of onderhandelen van contractwijzigin-
gen is een zaak die een gestructureerde aanpak behoeft. Een
grondige analyse van de gewenste situatie ten opzichte van
de huidige situatie biedt een goed uitgangspunt. Ook een
portfolioanalyse kan bijdragen aan een goede voorbereiding
voor de onderhandeling. Dit geeft input voor de strategie die
in de onderhandeling toegepast kan worden om in de gewens-
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Figuur 3. Voorbeeld van stappen in het onderhandelingstraject.

te verhouding tot de serviceprovider te komen te staan en een
eventuele onwenselijke afhankelijkheid te verminderen of
voorkomen. In dat kader is het noodzakelijk om een ervaren
onderhandelingsteam in te zetten met alle benodigde kennis
van de aspecten die geraakt worden door de toekomstige
dienstverlening.

Als klant is het van belang om de eigen motieven helder te heb-
ben en een inventarisatie te maken van de risico’s die zich kun-
nen voordoen wanneer onderhandelingspunten behaald moeten
worden. Mocht er druk zijn om te bezuinigen, dan is het zaak
om te voorkomen dat een heronderhandeling of -contractering
wordt gebruikt om financiéle kortetermijndoelstellingen te
halen zonder dat de klantorganisatie zich confirmeert aan de
standaarden van de leverancier. Wanneer tariefsverlagingen
voor de klant een vereiste zijn, is het niet meer dan logisch dat
een leverancier die dit honoreert intern besparingen zal moeten
doorvoeren. Dit kan bereikt worden door deliveryprocessen
efficiénter in te richten, hetgeen invloed heeft op de werkaf-
spraken tussen klant en leverancier. Hierbij is het voor een
klantorganisatie noodzakelijk de eigen organisatie op orde te
hebben of rekening te houden, in termen van tijd en geld, met
zaken die nog niet het juiste volwassenheidsniveau hebben
bereikt.

Het risico wanneer een klantorganisatie niet bereid is boven-
staande in ogenschouw te nemen is dat, hoewel er in eerste
instantie een besparing wordt gerealiseerd, er hoge bijkomende
kosten zijn in de vorm van meerwerk. Voor een leverancier geldt
natuurlijk dat voorkomen moet worden dat een contract
‘gekocht’ wordt. Een uitbestedingsrelatie is per definitie voor

o Additionele vragen stellen

Offer’ (BAFO)-punten

e Draft service- en
transfercontract

® BAFO en outsourcingcontract

de lange termijn en geen middel om kortetermijnoplossingen
te bereiken.

Nadat een contract of een contractwijziging heronderhandeld
is, is het raadzaam om na een periode van bijvoorbeeld zes
maanden een gezamenlijke verificatie uit te voeren, om vast te
stellen of partijen nog op één lijn zitten. De vraag die hierbij
centraal staat is of het nieuwe of vernieuwde contract nog in
overeenstemming is met de verwachtingen van partijen. Naast
het evalueren van harde criteria is het zaak om aandacht te
geven aan de zachte aspecten zoals samenwerking en cultuur.
Zoals eerder beschreven is een goede culturele/relationele
match één van de succesfactoren voor uitbesteding. Door een
dergelijke evaluatie op regelmatige basis uit te voeren wordt
recht gedaan aan de complexiteit van uitbestedingscontracten
en rekening gehouden met de veranderende omstandigheden
die van invloed zijn.

Case

‘Je hoeft niet ontevreden te zijn om een contract te willen
heronderhandelen. Maak heronderhandelen contractueel
mogelijk.
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