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Kenmerken niet-openbare procedure: 
Aanbesteding in twee stappen: eerst RfI-fase en daarna RfP-fase; •	
Termijn voor schrijven aanmelding: minimaal 37 dagen, termijn voor •	
schrijven offerte: minimaal 40 dagen; 
Aanbestedingsdocument en programma van eisen hoeven nog niet •	
gereed te zijn op datum publicatie;
Aantal gegadigden in RfI-fase is ongewis, aantal offertes kan •	
gemaximeerd worden tot bijvoorbeeld 5. 

Figuur 8-1 geeft het proces weer van de niet-openbare procedure. 
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In onderstaande tabel zijn de kenmerken van openbare en niet-openbare 
procedure nader uitgezet. 

Kenmerk Openbare procedure Niet openbare procedure

RfI Niet Wel

termijn N.v.t. > 37 dagen

aantal inschrijvingen

N.v.t. Onbepaald

RfP PvE gereed PvE gereed

Termijn voor offerte > 52 dagen > 40 dagen

Aantal offertes Onbepaald Maximum 5

Na selectie kan de discussie nog worden voortgezet in de vorm van een 
concurrentiegerichte dialoog (RWS 2008). 
De concurrentiegerichte dialoog (competitive dialogue) is een procedure 
voor complexe of innovatieve projecten, waarbij de aanbestedende dienst 
niet vooraf, maar pas in dialoog met de markt de exacte specificaties kan 
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bepalen voor het programma van eisen. De concurrentiegerichte dialoog is 
een variant op de niet-openbare procedure. De dialoog start na de selectie
fase, op basis van een beschrijvend document. Deze vertrouwelijke dialoog 
is met iedere inschrijver afzonderlijk. Na afloop van de dialoogronde gaat de 
niet-openbare procedure verder. 

Een Europese aanbesteding is een proces waarin de onzekerheid over de 
toekomstige diensten wordt terug gebracht. Door de procedure zwaarder en 
langer te maken, kan de overheid meer informatie en dus meer zekerheid 
krijgen. Het algemene advies is om in de procedure het optimum te zoeken 
tussen de inspanning voor alle partijen, de mogelijk bestaande tijdsdruk en 
de gewenste of benodigde vermindering van onzekerheid. Bij een duidelijke 
vraagstelling volstaat meestal de openbare procedure, die slechts één stap 
kent. Bij een vraagstelling met veel onzekerheid zijn meer stappen nodig 
om de onzekerheid te reduceren, tot een maximum van vier stappen, 
namelijk een marktconsultatie, gevolgd door een niet-openbare procedure 
(met twee stappen), gevolgd door een concurrentiegerichte dialoog.

b) Overeenkomst, looptijd en voorwaarden
Het resultaat van de Europese aanbesteding is een contract met één of 
eventueel meerdere leveranciers. Er zijn enkele varianten om dit contract te 
structureren:

Een overeenkomst met een vaste looptijd (eventueel optie tot verlenging) •	
voor de integrale dienstverlening;
Een raamovereenkomst met een vaste looptijd (eventueel optie tot •	
verlenging), waar de dienstverlening in nadere overeenkomsten wordt 
gedefinieerd.

De maximale looptijd voor een raamovereenkomst na een Europese 
aanbesteding is 4 jaar, behalve in goed gemotiveerde uitzonderingen.
Voor een uitbesteding is het bijvoorbeeld te motiveren dat er sprake is van 
een overeenkomst met een relatief lange looptijd (bijvoorbeeld 4 of 5 jaar) 
plus een of meerdere opties tot verlenging van telkens een jaar. Het biedt de 
leverancier voldoende tijd om na overdracht en transformatie een aantal 
jaren diensten conform SLA te verlenen en het biedt de aanbestedende 
dienst voldoende continuïteit om een aantal jaren een stabiele dienst
verlening te hebben. De opties tot verlenging zijn een prikkel voor de 
leverancier om de kwaliteit hoog te houden, ze zijn voor de aanbestedende 
dienst een middel om de leverancier scherp te houden.

c) Communicatie met de leveranciers
Een Europese aanbesteding is grotendeels een papieren exercitie. 
Leveranciers willen graag in contact komen met de aanbestedende dienst 
om meer informatie te vergaren over de gewenste dienstverlening. 
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Informeel en/of persoonlijk contact moet vermeden worden, om de schijn 
van informatievoorsprong voor een van de leveranciers te vermijden. Het is 
van groot belang om medewerkers (ook degenen die niet direct bij de 
aanbesteding betrokken zijn) duidelijk te maken dat zij geen contact meer 
mogen hebben met leveranciers, vanaf de start van de aanbesteding tot aan 
de gunning. Het voorgaande kan een complexe situatie opleveren, zeker als 
er sprake is van een lopend contract met een huidige leverancier. Deze 
complexe situatie kan voorkomen worden door een ‘Chinese Wall’ te 
plaatsen als barrière tussen de medewerkers welke deelnemen aan de 
aanbestedingsprocedure en de medewerkers welke het tactisch/
operationeel contact met de huidige leverancier onderhouden. 

Het is ook voor de aanbestedende dienst van belang om de informatie-
uitwisseling met de leveranciers zo goed mogelijk te faciliteren, dit komt de 
kwaliteit van de offertes ten goede. Er bestaan de volgende manieren voor 
informatie-uitwisseling:

Marktconsultatie: •	  
Marktconsultatie is een vragenronde voorafgaand aan de aanbesteding. 
De inzet van dit middel is altijd aan te raden, tenzij het een commodity-
aanvraag betreft. De marktconsultatie is het laatste moment waarop 
leveranciers ‘legaal’ mede vorm mogen geven aan de vraagstelling. 
Deelname is echter niet verplicht en niet bindend. Marktconsultatie is 
een goede werkwijze, mits de aanbestedende dienst voldoende tijd heeft 
en vragen beantwoord wil krijgen voorafgaand aan de RfP, bijvoorbeeld 
over de meest onderscheidende productkenmerken in een bepaald 
marktsegment. 

Het ICT-office heeft als onderdeel van zijn convenant met de 
Rijksoverheid een ICT Haalbaarheidstoets ontwikkeld die in een vroeg 
stadium duidelijk kan maken of een ICT project bij de overheid een 
succes kan worden. Zo’n toets heeft de vorm van een korte intensieve 
dialoog waarbij gelijkwaardigheid tussen de markt en de overheid het 
uitgangspunt is. Zie www.ictoffice.nl. 

Vragen stellen tijdens procedure: •	  
zowel in de RfI-fase als in de RfP-fase is er voor leveranciers de 
mogelijkheid om vragen te stellen. Alle vragen en alle antwoorden 
worden geanonimiseerd aan alle leveranciers gestuurd in een nota van 
inlichtingen. Eventueel kan de aanbestedende dienst de nota van 
inlichtingen gebruiken om additionele informatie aan de leveranciers 
beschikbaar te stellen.
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Inlichtingenbijeenkomst: •	  
dit is een gelegenheid waar alle leveranciers worden uitgenodigd om hun 
vragen te stellen. De beantwoording vindt tijdens de bijeenkomst plaats, 
daarna worden de antwoorden schriftelijk bevestigd. Het is ook een 
gelegenheid voor de aanbestedende dienst om, door middel van een 
presentatie, een toelichting op de gevraagde dienstverlening te geven. 
Voordeel van deze vorm is dat de aanbestedende dienst de gelegenheid 
heeft om te toetsen of de vraagstelling in de RfP goed begrepen is door de 
leveranciers.
Presentatie door leveranciers: •	  
het is mogelijk om de leveranciers, als onderdeel van de gunningsfase, 
een presentatie te laten geven over onderscheidende onderdelen of 
aspecten van hun aanbieding, bijvoorbeeld hun aanpak van de transitie 
of hun roadmap voor productontwikkeling. Hier kan een score aan 
worden toegekend, die meeweegt in de totaalscore. Het moment van 
presenteren is na het inleveren van de offertes en voor het vaststellen van 
de beoordelingen. Deze presentaties kunnen een goede manier zijn om 
extra indrukken te verkrijgen over de leverancier en diens medewerkers.

8.4  Vuistregels

Bestuurlijke betrokkenheid
Vanwege het grote belang en de risico’s die met Europese aanbesteding zijn 
gemoeid, is de eerste vuistregel om een stuurgroep in te stellen op hoog 
niveau binnen de organisatie, zodat bij complicaties snel besloten kan 
worden. Bij grote aanbestedingen vanuit departementen is de pSG de 
aangewezen voorzitter van een dergelijke stuurgroep. Om dezelfde redenen 
is het ook aan te bevelen om een audit-dienst vanaf het begin mee te nemen 
in een aanbesteding.

ARVODI
Ervaringen in de afgelopen jaren hebben aangetoond dat de ARVODI minder 
geschikt zijn voor ICT contracten. Het advies is om, waar mogelijk, gebruik 
te maken van de interdepartementale lijn voor ICT contracten. Specifiek 
met betrekking tot aansprakelijkheid: onverkort vasthouden aan 
onbeperkte aansprakelijkheid voor directe schade kan leiden tot no-bid 
situaties. Voor leveranciers is een onbeperkte aansprakelijkheid een 
onacceptabel hoog, en niet verzekerbaar, risico. In de praktijk blijkt een 
beperking tot bijvoorbeeld de contractwaarde wel acceptabel voor 
leveranciers.
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Vraag 9:
Welke selectiecriteria ondersteunen de 
sourcingdoelen?

9.1  Waarom is dit een relevante vraag?

In het verlengde van vraag 9 (waarin de aanbestedingsprocedure nader is 
toegelicht), is het relevant om binnen de aanbestedingsprocedure de juiste 
keuzes te maken om de best passende leverancier met de meest passende 
oplossing (op basis van kwaliteit en prijs) te selecteren. 
Daarbij is speciale aandacht vereist voor knock-out criteria, om te zorgen 
dat partijen met niet passende oplossingen snel kunnen worden afgewezen 
en te voorkomen dat partijen met gewenste oplossingen op oneigenlijke 
gronden worden afgewezen.

9.2  Antwoord op de vraag

Bij de uitwerking van deze vraag zijn zowel selectiecriteria als gunning
criteria van belang. Indien gekozen wordt voor de niet-openbare 
aanbestedingsprocedure worden in de RfI-fase selectiecriteria gehanteerd 
en in de RfP-fase gunningcriteria. Indien gekozen wordt voor de openbare 
procedure dan worden beide soorten criteria in één procedure 
gecombineerd.

In zowel de RfI- als de RfP-fase hanteert de aanbestedende dienst over het 
algemeen verschillende vormen van eisen, wensen en vragen. De meest 
relevante worden hierna benoemd.

Knock-out criteria:•	  Aan deze criteria moet de aanmelding/inschrijving 
voldoen anders wordt deze terzijde gelegd; 
Minimumeisen of Eisen:•	  Dit zijn meestal functioneel of technisch 
inhoudelijke criteria waar de aanmelding/inschrijving aan moet voldoen;
Wensen:•	  Deze betreffen functionaliteiten of de dienstverlening die 
gewenst is door de aanbestedende dienst maar die niet het karakter van 
een eis hebben;
Vragen:•	  Deze moeten door de inschrijver beantwoord worden. Deze 
worden vaak ter toelichting op een keuze gegeven of om een visie te 
beargumenteren.
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De hierboven genoemde eisen, wensen en vragen hebben in de regel 
betrekking op de kwaliteit en de inhoud van de dienstverlening. Daarnaast 
zal de aanbestedende dienst informatie willen ontvangen over de kosten en 
de tarieven van de aangeboden dienstverlening. 

RfI-fase
In de RfI-fase mag de aanbestedende dienst alleen vragen stellen over de 
organisatie van de leverancier, niet over de aan te bieden oplossing. De 
vragen zijn terug te brengen tot de volgende categorieën:

Financiële zekerheid.•	  Bijvoorbeeld vragen over omzet, solvabiliteit en 
kredietwaardigheid;
Technische bekwaamheid.•	  Bijvoorbeeld vragen over referenties, certificering, 
kennis en ervaring van personeel en inrichting van de organisatie.

Onderstaand worden de belangrijkste keuzen die de aanbestedende dienst 
tijdens de RfI-fase kan maken aangegeven. Per keuze zijn de verschillende 
alternatieven met een korte toelichting beschreven. 

Knock-out criteria.•	  Veelal betreffen dit procedurele punten. Enkele 
voorbeelden zijn: Is de aanmelding op tijd ingeleverd, is de aanmelding 
in de Nederlandse taal, is er een rechtsgeldige ondertekening, een geldige 
inschrijving Kamer van Koophandel, een geldige Verklaring Omtrent het 
Gedrag (VOG) en is de aanmelding volledig.
Minimumeisen.•	  Minimumeisen kunnen bijvoorbeeld eisen zijn aan het 
minimum aantal relevante referenties of de minimale omzet. 
Selectiecriteria.•	  Hieraan kan de aanbestedende dienst een score toekennen 
om de aanmeldingen te kunnen rangschikken. Deze rating gaat een rol 
spelen als er meer dan het minimum aantal uit te nodigen partijen 
overblijven. In dat geval worden de partijen (meestal: 5) met de hoogste 
score uitgenodigd. Selectiecriteria kunnen bijvoorbeeld liggen op het 
vlak van de inhoud van referenties en certificering.

Tijdens de RfI-fase is vooral de proportionaliteit van de vraagstelling van 
belang. De aanbestedende dienst mag niet meer vragen dan redelijk is in 
relatie tot de omvang en de complexiteit van het voorwerp van de 
aanbesteding. De eis aan de omzet van de leverancier moet een relatie 
hebben met de verwachte orderwaarde. Het aantal en de inhoud van de 
gevraagde referenties moeten tevens redelijk zijn. 
Een bijzondere valkuil in de RfI-fase zijn de ‘knock-out criteria’. Wanneer er 
eisen worden gesteld waar de markt moeilijk op in kan gaan, ontstaat het 
risico’s dat gewenste leveranciers zich terugtrekken of onbedoeld knock-out 
worden verklaard.
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RfP-fase
In de RfP-fase gaat het, naast de knock-out criteria, hoofdzakelijk om de 
kwaliteit en de prijs van de aanbieding:

Kwaliteit:•	  De eisen met betrekking tot kwaliteit worden over het algemeen 
onderverdeeld naar de volgende deelcriteria:

	 i)		�  De toekomstige dienstverlening (in termen van een concept Service 
Level Agreement); 

	 ii)		� (Projectvoorstel voor) overdracht (en eventueel transformatie) van 
de dienstverlening; 

	 iii)	� Aanwijzingen voor het inrichten van de regie; 
	 iv)	� Condities voor het overnemen van personeel, middelen, contracten 

en licenties; 
	 v)		 Juridische clausules. 

Prijs:•	  In de vorm van total cost of ownership, onderverdeeld in eenmalige 
kosten en periodieke kosten.

De verhouding tussen prijs en kwaliteit in de RfP-fase is cruciaal voor het 
succes van de aanbesteding. Weegt prijs te zwaar, dan loopt de 
aanbestedende dienst het risico dat aan een ‘prijskoper’ met mindere 
kwaliteit moet worden gegund. Weegt de prijs te weinig mee dan loopt de 
aanbestedende dienst het risico dat zij te veel betaalt. 

RfP-fase: Prijs versus Kwaliteit
De verhouding tussen prijs en kwaliteit in de RfP-fase is cruciaal voor de 
selectie van een leverancier. De aanbestedende dienst moet (reeds in de 
selectiefase) vaststellen of de keuze gemaakt zal worden voor de aanbieding 
met de laagste prijs of voor de economisch meest voordelige aanbieding 
(beste combinatie van kwaliteit en prijs). In de aanbesteding van een 
outsourcingcontract wordt vaak gekozen voor de economisch meest 
voordelige aanbieding. De verhouding tussen prijs en kwaliteit wordt onder 
meer bepaald door de complexiteit van de gevraagde dienstverlening en 
door de indeling van eisen, wensen en vragen:

Hoe eenvoudiger de gevraagde dienstverlening is (commodity), des te •	
belangrijker prijs zal zijn ten opzichte van kwaliteit. En omgekeerd: 
wanneer er sprake is van complexe en bedrijfskritische dienstverlening, 
dan zal kwaliteit belangrijker zijn;
Als er door de aanbestedende dienst veel minimumeisen zijn gesteld, •	
waar de leveranciers aan moeten voldoen, is daarmee de kwaliteit van de 
gevraagde dienstverlening voor een groot deel gegarandeerd. Het gewicht 
van het onderdeel kwaliteit kan daarmee wat minder zijn.

Onderstaand worden de belangrijkste keuzen die de aanbestedende dienst 
tijdens de RfP-fase kan maken aangegeven. Per keuze zijn de verschillende 
alternatieven met een korte toelichting beschreven. 
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a) RfP-fase: Prijs

In de prijsopbouw van een outsourcing offerte komen verschillende 
componenten voor:

Eenmalige kosten, bijvoorbeeld voor transitie, transformatie, due •	
diligence, overnemen middelen, projectmanagement.
Periodieke (maandelijkse) kosten voor de dienstverlening. Deze zijn •	
eventueel weer onder te verdelen in tarieven voor losse producten en 
diensten uit de PDC [noot red: afko-overzicht]. De periodieke kosten 
kunnen ook onderverdeeld worden in de componenten waaruit ze zijn 
opgebouwd, zoals hardware, licenties, onderhoud en beheer.

b) RfP-fase: Kwaliteit 

Binnen het criterium kwaliteit dient ook een nadere onderverdeling 
gemaakt worden. Een voorbeeld van een dergelijke onderverdeling volgt 
onderstaand:

Beschrijving van de aangeboden oplossing

Functionele beschrijving van de oplossing in termen van eindgebruikers;•	
Architectuur van de oplossing (samenhang van de verschillende •	
elementen);
Toelichting waarom deze oplossing de beste is voor de organisatie;•	
Technische specificaties van de oplossingen;•	
Roadmap van de oplossing voor de komende jaren. •	

Dienstverlening van de leverancier (bv. beheer en onderhoud)

Aanbestedende dienst beschrijft de gevraagde dienstverlening, aanbieder •	
dient aan te geven dat hij aan deze eisen kan voldoen;
Aanbieder dient aan te geven wat zijn standaard dienstenportfolio is;•	
Aanbieder dient aan te geven hoe hij dit niveau van dienstverlening borgt •	
en kan garanderen. 

SLA, DAP en PDC

Akkoord gaan met concept SLA;•	
Concept DAP aanleveren (Dossier Afspraken en Procedures);•	
Concept PDC (Producten- en DienstenCatalogus) aanleveren conform •	
aangeboden portfolio. 

Regieorganisatie en processen ten behoeve van besturing en governance

Akkoord gaan met beschreven regie- en governance-model;•	
Aanbieder dient aan te geven hoe hij hier aan zal voldoen;•	
Akkoord gaan met eisen op het gebied van audits, benchmarks, TPM’s en •	
compliance;
Voorbeeldrapportages aanleveren. •	
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Aanpak van transitie en transformatie

Transitieprojectplan aanleveren met aandacht voor: aanpak, methodiek, •	
planning, fasering, resultaten, inzet aanbestedende dienst, inzet derden, 
risico’s, risicobeheersing. 

Overgang van medewerkers

Akkoord gaan met overgang van medewerkers;•	
Aanleveren eigen arbeidsvoorwaarden / CAO;•	
Arbeidsvoorwaarden minimaal matchen;•	
Plan van aanpak aanleveren voor overgang medewerkers (incl. •	
communicatieplan). 

Andere onderwerpen, zoals: 

Informatiebeveiliging; •	
Innovatie; •	
Overdracht van middelen. •	

De onderwerpen in de onderverdeling van het criterium kwaliteit dienen 
ook elk een bepaald gewicht te krijgen, zodat het relatieve belang (en 
daarmee de puntenverdeling) is vastgelegd.

Een outsourcing leidt als het goed is tot een meerjarig partnership. Daarbij 
is een betrouwbare leverancier van groot belang evenals een goede ‘fit’ 
tussen beide organisaties. Dit is in de meeste gevallen belangrijker dan de 
prijs. De prijs dient echter wel marktconform te zijn. Om deze reden komt 
het in de praktijk niet voor dat bij outsourcing gekozen wordt voor het 
criterium laagste prijs, maar altijd voor de economisch meest voordelige 
aanbieding. De verhouding kwaliteit/prijs ligt in de praktijk meestal tussen 
60/40 en 80/20. Ook in dit geval kan men eindigen met een prijsvechter. In 
het jargon heet dit de ‘winners curse’. De goedkope aanbieder heeft de 
aanbesteding gewonnen, en de aanbestedende dienst heeft goedkoop 
ingekocht, onduidelijk is; wat wordt de kwaliteit van de dienstverlening?. In 
een dergelijk geval doet de aanbestedende dienst er verstandig aan om de 
besparing van het ‘goedkope’ contract aan te wenden om extra in de 
aansturing van de leverancier te investeren. Zie hiervoor vraag 13.
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Vraag 10:
Welke specificaties zijn nodig bij de 
desbetreffende sourcing?

10.1  Waarom is dit een relevante vraag?

Om de doelstellingen geformuleerd als resultaat van de sourcingstrategie en 
de keuze voor een sourcingvorm te realiseren is het noodzakelijk om deze te 
vertalen in een programma van eisen. Hierin worden de beschreven 
doelstellingen vertaald in helder geformuleerde eisen. Ter illustratie: Bij een 
algemene doelstelling als ‘toegang tot de kennis van de leverancier’ is het 
van belang om specifiek te beschrijven welke kennis wordt bedoeld, en hoe 
de toegang tot deze kennis moet worden gewaarborgd. Het ontbreken van 
specificaties kan in de praktijk tot veel verwarring, discussies en onbegrip 
leiden. Het gevolg is een toename van de doorlooptijd, een verhoging van 
de (herstel) kosten en de kans op de levering van ongevraagde 
dienstverlening. 

10.2  Toelichting op de vraag

Een logische onderverdeling van specificaties is het onderscheid tussen 
functionele en niet-functionele eisen. 
Ter illustratie een voorbeeld van functionele en niet-functionele eisen 
rondom een applicatie waarmee burgers via het Internet documentatie 
kunnen bestellen. In de functionele eisen, die meer inhoudelijk van aard 
zijn, wordt beschreven aan welke toepassingsmogelijkheden de applicatie 
moet voldoen. ‘Kan de documentatie als Wordbestand of PDF-format worden 
gedownload?’ In de niet-functionele eisen wordt vervolgens beschreven aan 
welke prestatie- en beschikbaarheideisen de applicatie dient te voldoen. 
‘Hoe snel en veilig kan de documentatie worden gedownload?’ 
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10.3  Functionele eisen

Het is van belang om vereiste en gewenste functionaliteiten concreet te 
specificeren. 
Voorbeelden van onderwerpen die onder de functionele eisen vallen, zijn:

Differentiatie in het niveau van dienstverlening.•	  Bijvoorbeeld het toepassen van 
een ICT dienstencatalogus onderverdeeld in meerdere klassen. In de 
hoogste klasse worden meer diensten aangeboden dan in de laagste 
klasse;
Flexibiliteit.•	  Bijvoorbeeld de snelheid waarmee de dienstverlening 
aangepast dient te worden aan veranderende behoeften;
Schaalbaarheid.•	  Bijvoorbeeld het aantal gebruikers dat minimaal en 
maximaal tegelijkertijd van de ICT dienstverlening gebruik kan maken;
Inzet extra personeel van de leverancier.•	  Bijvoorbeeld de omvang en het tempo 
van inzet van personeel met bepaalde competenties;
Technologie.•	  Bijvoorbeeld technologische eisen en standaarden waaraan de 
dienstverlening dient te voldoen.

 
10.4  Niet-functionele eisen

Voorbeelden van eisen ten aanzien van kwaliteit zijn:
Kwaliteit van de ICT dienst. •	 Bijvoorbeeld het specificeren van de ICT diensten 
naar service, service level afspraken en de kosten in een servicecatalogus; 
Technische bekwaamheid personeel van de leverancier.•	  Bijvoorbeeld het 
vastleggen van een minimaal een aantal jaren kennis en ervaring van 
medewerkers in ICT dienstverlening;
Interoperabiliteit. •	 Hieronder wordt verstaan in welke mate een ICT systeem 
of applicatie samen kan werken met andere aanwezige ICT systemen en 
applicaties;
Betrouwbaarheid.•	  De betrouwbaarheid die aan een ICT systeem en/of 
applicatie wordt gesteld in voldoende mate te kunnen presteren.
Beveiliging.•	  De mate van beveiliging die aan ICT systemen en/of applicaties 
worden gesteld om ongeoorloofde toegang te verhinderen.
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Vraag 11: 
Wat zijn relevante juridische aspecten 
bij sourcing?

11.1  Waarom is dit een relevante vraag?

Het belangrijkste motief om juridische aspecten bij sourcing expliciet te 
beschrijven is het creëren van helderheid in de relatie met de leverancier. 
Wanneer belangrijke juridische aspecten niet worden vastgelegd kunnen er 
al snel discussies ontstaan met de leverancier over de inhoud van de 
dienstverlening en de bijbehorende financiële consequenties.

11.2  Uitleg van de vraag

De juridische aspecten van ICT dienstverlening, variërend van meer 
operationele kwesties tot en met het vastleggen van een beëindiging
clausule, dienen in het contract te worden opgenomen. De meest relevante 
juridische aspecten kunnen worden gebundeld in een drietal categorieën: 
11-3 Operationele dienstverlening, 11-4 Veiligheid en 11-5 Beëindigen van de 
relatie.

11.3  Operationele dienstverlening

Basis contractafspraken
In het contract dient de looptijd van de overeenkomst expliciet te worden 
benoemd. Mogelijke opties op het verlengen van het contract kunnen hier 
onderdeel van uit maken. Ook dient te worden vastgelegd onder welk recht 
(Nederlands of anders) het contract wordt opgesteld. Verder dient ook de 
structuur van de leveranciersrelatie (directe relatie, service-integrator of 
hoofdaannemer) beschreven te worden.

Strijdigheid met bestaande contracten
Bij het sluiten van een contract verdient het aanbeveling om te toetsen of 
het te sluiten contract mogelijk strijdig is met reeds bestaande contracten. 
Een voorbeeld is een ander departement dat een contract met de leverancier 
van voorkeur heeft gesloten waarin volumeafspraken zijn gemaakt over de 
ICT dienstverlening. Wanneer met dezelfde leverancier een vergelijkbaar 
contract wordt opgesteld kan dit strijdig zijn met gemaakte afspraken.
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Presteren van de leverancier
Wanneer de leverancier niet conform de afspraken presteert is het mogelijk 
een aantal sancties te nemen. Voorbeelden zijn het niet betalen van 
facturen, het opleggen van boetes of het eisen van een vergoeding voor 
geleden schade. Wanneer de leverancier de dienstverlening blijvend onder 
de norm levert, kan worden overgegaan tot het beëindigen van de 
overeenkomst. In 11-5 wordt dit nader toegelicht.

Garantie en continuïteit
Om zeker te zijn dat de afgesproken ICT diensten daadwerkelijk blijvend 
worden geleverd is het van belang dit juridisch vast te leggen zodat de 
continuïteit is gewaarborgd. Hierbij wordt opgetekend dat de leverancier 
onder geen beding de dienstverlening eenzijdig mag opschorten. Daarnaast 
dient de leverancier alles in het werk te stellen om de ICT diensten conform 
afspraak (service afspraken) te leveren. Mochten er herstelkosten moeten 
worden gemaakt dan zijn deze voor rekening van de leverancier.
 
Aansprakelijkheid
De condities voor eventuele disputen en geschillen dienen te worden 
beschreven. Daarnaast is het van belang te beschrijven wat onder directe en 
indirecte schade wordt verstaan, welke bedragen per situatie verhaald 
kunnen worden en wat onder overmacht valt. Enkele voorbeelden van 
directe schade zijn:

Hard- en software, gegevensbestanden; •	
Kosten voor het aanpassen van hard- en software, specificaties en •	
documentatie; 
Kosten voor noodvoorzieningen waaronder uitwijkcentra; •	
Kosten voor het wegvallen van medewerkers; •	
Redelijke kosten die gemaakt worden voor het vaststellen van de schade, •	
aansprakelijkheid en herstel.

Contractwijzigingen
Ontwikkelingen die zich gedurende de contractperiode kunnen voordoen, 
kunnen leiden tot aanpassingen in het contract. Voorafgaande aan het 
sluiten van het contract dienen de onderwerpen die tot contractwijzigingen 
kunnen leiden, benoemd te worden. Voorbeelden zijn:

Veranderende doelstellingen; •	
Uitbreiden dan wel krimpen van de organisatie; •	
Technologievernieuwing (technology-refresh clausule); •	
Wijzigen van eenmalige en periode kosten en tarieven.•	

Het is aan te raden om dit soort afspraken niet in het contract zelf te zetten, 
maar in de bijlagen, zodat het contract hiervoor niet opengebroken hoeft te 
worden. 
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11.4  Veiligheid en integriteit

In verband met de vertrouwelijkheid en veiligheid van de ICT dienst
verlening spelen de volgende juridische aspecten een belangrijke rol.

Data
Bij het gebruik van (bedrijfs)applicaties worden inhoudelijke gegevens en 
data opgeslagen in databases. Om deze data te beschermen dient de 
veiligheid van relevante ICT systemen in het contract te worden 
gewaarborgd. Dit is in het bijzonder relevant wanneer data door ‘derden’ 
wordt beheerd. Vanuit de optiek van informatiebeveiliging kan worden 
gedacht aan identificatie (gebruikersnaam), authenticiteit (pincode) en 
autorisatie (toekennen van rechten).

Vertrouwelijkheid en beveiliging
In het contract is het van belang te beschrijven welke specifieke regels voor 
‘vertrouwelijkheid’ van toepassing zijn voor medewerkers van de 
leveranciers.
Hierbij wordt bepaald welke medewerkers informatie ontvangen, in welke 
mate en met welke diepgang. Tevens dient de beveiliging van locaties te 
worden georganiseerd om te voorkomen dat medewerkers van de 
leverancier onbevoegd toegang krijgen tot bijzondere gebouwen en 
vertrekken.

Geheimhouding
Bij het leveren van ICT diensten aan de bestuurdersorganisatie kunnen 
medewerkers van de leverancier in aanraking komen met vertrouwelijke 
informatie. Een vaste eis is dat de bestuurder medewerkers van de 
leverancier een geheimhoudingsverklaring laat ondertekenen om 
verspreiding van vertrouwelijke informatie tegen te gaan. Daarnaast dient 
informatie van leveranciers die niet geselecteerd zijn retour gezonden te 
worden.

Intellectueel eigendom
Bij het aanbieden van ICT dienstverlening door een externe leverancier kan 
sprake zijn van het ontwikkelen van software en bijbehorende 
documentatie. In het contract dient juridisch vastgelegd te worden welke 
software en bijbehorende documentatie overgedragen wordt aan de 
bestuurdersorganisatie. In het bijzonder geldt dit voor producten die in 
opdracht van de bestuurdersorganisatie zijn ontwikkeld en door de 
bestuurdersorganisatie zijn betaald en waarbij specifieke eigen kennis is 
ingebracht.
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Audits
In verband met het voldoen aan wet- en regelgeving (compliancy) is het van 
belang om in het contract op te nemen welk type audit wordt uitgevoerd en 
met welke frequentie. Ook dient te worden vastgelegd welke partij de 
auditor vaststelt en wie de kosten draagt. Voorbeelden van audits zijn o.a. 
het beoordelen van leveranciersprocessen (SAS 70 type II), 
marktconformiteit (benchmark) en Third Party Mededelingen (TPM). Audits 
kunnen zowel betrekking hebben op de leveranciersprocessen als de 
ondersteunende ICT systemen. Daarnaast worden er audits uitgevoerd voor 
de ondersteuning van de jaarlijkse accountantsverklaring. Bij het uitvoeren 
van audits worden veelal normen toegepast. Binnen de Rijksoverheid is ten 
behoeve hiervan o.a. het studierapport ‘Normen voor de beheersing van 
uitbestede ICT beheersprocessen’ opgesteld. 
   
11.5  Beëindigen relatie

Het is goed om bij de start van het contract tevens na te denken over de 
mogelijke wijzen van beëindiging. Het vastleggen van bijvoorbeeld 
jaarlijkse evaluatiemomenten dient om de dienstverlening te toetsen en in 
een uitzonderlijke situatie het mogelijk te maken het contract te kunnen 
ontbinden. Wanneer de relatie met een leverancier onverhoopt moet 
worden beëindigd, wordt er veelal een beëindigingclausule toegepast 
(exit-clausule). In deze clausule worden de volgende aspecten beschreven.

Retouroverdracht van middelen zoals: hard- en software, contracten, •	
documentatie en gegevens; 
Het vaststellen van prijzen voor het overnemen van middelen (o.a. •	
hard- en software) en verplichtingen die door de leverancier zijn 
aangegaan; 
Een afspraak over de condities waaronder de leverancier de diensten •	
continueert tot aan de beëindiging; 
De financiële condities waaronder de leverancier medewerking verleent •	
aan de transitie; 
Vaststellen van afspraken over de overgang van medewerkers i.v.m. •	
kennis en ervaring (competenties).

 
11.6  Bronnen

Norea-PvIB
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Vraag 12: 
Wat is nodig voor een succesvolle 
transitie?

12.1  Relevantie van de vraag

Problemen in de exploitatie van een contract zijn niet zelden terug te 
voeren op een kwalitatief onvoldoende doorgevoerde transitie. Het 
doorvoeren van een succesvolle transitie is van groot belang en vereist een 
directe betrokkenheid van bestuurders. 
Daarbij komt dat deze fase samenvalt met de meest hectische periode van 
de geselecteerde sourcingvorm. In deze eerste fase vindt er zowel op het 
vlak van resources, technologie, contracten en processen stapsgewijze 
overdacht plaats, die een grote impact hebben op het bestaande evenwicht 
in de organisatie. Ook is de transitie vaak de laatste fase waarin partijen 
bepaalde zaken nog met elkaar kunnen afstemmen en wijzigen, alvorens de 
gewenste dienstverlening een vaste vorm krijgt en van start gaat.

12.2  Uitleg van de vraag

De transitie is een project dat als doel heeft om de uit te besteden 
dienstverlening te ontvlechten, de regieorganisatie in te richten, de 
gecontracteerde dienstverlening te implementeren en de overdracht 
gecontroleerd te laten plaatsvinden. Na de transitie zijn de dienstverlening, 
en eventueel de daarbij behorende mensen en middelen, overgedragen aan 
de inbestedende partij, zodat deze in staat is om conform afspraak te 
leveren. De transitie bestaat uit de fasen overdracht* en een transformatie*. 
Daarnaast is het van belang om op voorhand de plannen van aanpak voor 
de transitie op elkaar af te stemmen en afspraken te maken met de 
leverancier(s) over de omgang en daadwerkelijke invulling van het contract. 
Belangrijk is hierbij de verwachtingen van beide partijen nader te 
expliciteren. Met name vraagt deze voorbereiding aandacht voor het 
relationele aspect van de transitie; welke medewerkers, met welke bevoegdheden 
worden voor welke verantwoordelijkheden bij het proces betrokken?   

De overdracht* is de feitelijke overdracht van de bestaande dienstverlening in 
zijn huidige vorm. Hierbij worden veelal mensen, middelen en 
ondersteunende contracten door de uitbesteder overgedragen aan een 
(interne of externe) leverancier. De overdracht is een gezamenlijke 
verantwoordelijkheid van zowel de uitbesteder als de leverancier. Het is aan 
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te raden om gedurende de RfP-fase* de inbesteder al, op basis van een 
geschat risicoprofiel, een plan van aanpak te laten opleveren samen met de 
beantwoording, en deze kwalitatief mee te wegen in de beoordeling.

Tijdens de transformatie* wordt de huidige dienstverlening omgezet naar de 
schaal en vorm waarop de leverancier is ingericht. De mensen, middelen en 
diensten waarop de bestaande dienstverlening was opgebouwd wordt in 
deze fase gemigreerd en ingepast in de nieuwe organisatie. 
Bij een transformatie kunnen we drie ambitieniveaus onderscheiden:

Een transformatie waarin de nieuwe sourcingvorm de bestaande •	
processen en ondersteunende systemen continueert, maar op het vlak 
van organisatie en management een aantal veranderingen doorvoert 
(voornamelijk een organisatorische transformatie);
Een integratie van de organisatie, processen en systemen in de nieuwe •	
omgeving van de gekozen sourcingvorm, met als doel optimaal te 
profiteren van de dienstverlening van de nieuwe sourcingvorm (een 
servicetransformatie);
Een transformatie met als doel om de kwaliteit en volwassenheid van •	
processen, systemen en onderliggende technologie significant te 
verhogen. In deze situatie is er niet altijd sprake van een overdracht. Als 
een dergelijke overdracht te veel risico’s met zich mee brengt bestaat er 
de mogelijkheid om de inbesteder een nieuwe omgeving (processen en 
systemen) op te laten zetten en deze door middel van migraties vanuit de 
bestaande omgeving te laten opbouwen, totdat de gewenste eindsituatie 
is bereikt.

12.3  Antwoordopties

Een goede aanpak voor het opzetten van een transitieplan is deze onder te 
verdelen in een zestal transitiesporen. 
Voor ieder van deze sporen kunnen in de RfP-fase reeds eisen worden 
gesteld aan de inbestedende organisatie in termen van te bereiken 
resultaten en af te dekken risico’s. Deze eisen kunnen vervolgens als 
leidraad dienen voor het definiëren van beslismomenten in het 
uiteindelijke transitieplan.
De zes specifieke sporen zijn:
1.	 De administratie en overdracht van middelen en contracten;
2.	De serviceorganisatie en overgang van mensen;
3.	De dienstenportfolio;
4.	De applicatieportfolio;
5.	De infrastructuur;
6.	De regieorganisatie (demand en supply). 
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Spoor 1 is gericht op eenduidige overdracht aan de inbesteder van de 
betrokken contracten en middelen. Daarnaast is het gericht op een soepel 
lopend administratief proces rondom financiën en personeel en biedt het 
ondersteuning aan de operationele dienstverlening (denk hierbij 
bijvoorbeeld aan diverse ITIL-processen). 
Spoor 2 betreft het inrichten van de nieuwe dienstverleningsorganisatie en 
het creëren van een perspectief voor de medewerkers die overgaan naar de 
inbesteder. Succesfactoren die dit spoor positief beïnvloeden zijn: nieuw 
management, nieuwe medewerkers en een actieve participatie van het 
betrokken personeel.
In spoor 3 wordt de gewenste dienstverlening, daar waar nodig en 
afgesproken, opnieuw vastgesteld en geaccordeerd. De belangrijkste 
voorbeelden hierbij zijn het vaststellen van een producten- en 
dienstencatalogus (PDC) met bijbehorende serviceniveaus (SLA’s).
Spoor 4 en 5 zijn sterk situationeel bepaald, waarbij het aan te bevelen is 
om op hoofdlijnen een onderverdeling te maken in een aantal applicatie- 
resp. infrastructuurdomeinen die ieder apart moeten worden aangepakt 
met als doel deze onderdelen beheersbaar en bestuurbaar te maken. 
Spoor 6 is een verantwoordelijkheid die primair bij de uitbestedende 
organisatie is belegd. Een uitvoerige behandeling hiervan is reeds 
opgenomen in vraag 13.

Onderstaand is een schematische voorstelling van deze sporen weergegeven verdeeld over de 
overdrachtsfase en transformatie als ook de verdeling over de verantwoordelijkheid van deze 
sporen.
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12.4  Vuistregels

In vervolg op deze zes sporen zijn inhoudelijke vuistregels en aanbevelingen 
op te stellen die de transitiemanager kan borgen in zijn plan van aanpak. 
Het succes van een transitie is in hoge mate afhankelijk van de 
organisatorische en “zachte” aspecten van de verandering. De 
informatiemanager dient ervoor te zorgen dat deze voldoende geborgd zijn. 

Bestuurlijke betrokkenheid.•	  De informatiemanager is in de eerste plaats 
verantwoordelijk voor de strategische uitgangspunten van de sourcing en 
toetst van de resultaten van het transitieprogramma aan deze punten. 
Daarnaast vervult deze vooral een voorwaardenscheppende en 
dirigerende rol. De informatiemanager geeft hierbij een heldere 
positionering van het eindresultaat, besluit bij lastige keuzes, stelt 
voldoende resources (met de juiste kennis, competenties en drive) beschikbaar 
en geeft medewerkers voldoende tijd en faciliteiten om de transitie voor 
te bereiden en te ondersteunen. 
Verandermanagement.•	  Aangezien gedurende de transitie het bestaande 
evenwicht in de organisatie zal worden verstoord dient men de 
verandering bewust te managen. De aandacht gaat in deze vooral uit naar 
1) de voormalige ICT organisatie en haar interne klanten, 2) de nieuwe 
relatie tussen de voormalige ICT organisatie en de nieuwe 
sourcingcombinatie en 3) de medewerkers, zowel degenen die de huidige 
organisatie verlaten evenals degenen die achterblijven (en wellicht een 
nieuwe rol gaan vervullen in de regieorganisatie).
Communicatie en het delen van successen en tegenslagen.•	  Een transitieprogramma 
is te beschouwen als een tijdelijke organisatie met een helder einddoel. 
Om de transparantie zoveel mogelijk te vergroten en de betrokkenheid te 
waarborgen is communicatie van essentieel belang. Het gevaar bestaat 
om deze verantwoordelijkheid volledig bij een staffunctionaris te 
beleggen, terwijl het van belang is communicatie te beschouwen als een 
cultuuraspect binnen de transitieorganisatie. Het onderling vieren van 
successen en delen van tegenslagen kan hierbij een goede basis vormen.
Borgen van kennis uit de RfP-fase.•	  Gedurende de gehele RfP- en 
aanbestedingsfase bouwen de aanbieder van de uitbestedende 
organisatie en de aanvrager van de inbestedende organisatie gezamenlijk 
kennis op. Deze is van belang voor een goede start bij de implementatie 
van de dienstverlening. Ze behelst meer dan alleen datgene wat formeel 
is vastgelegd. Uitgangspunten, nuances, intenties, kritieke en/of 
gevoelige punten staan de betrokkenen vaak nog helder voor de geest. 
Discussies die reeds eerder zijn gevoerd kunnen worden vermeden, wat 
veel tijd en frustratie kan besparen.
Transparantie en vastleggen van de voortgang.•	  Meten is weten. Om te 
voorkomen dat er gedurende de transitie onduidelijkheid ontstaat 
betreffende de status van het programma en er teveel wordt gehandeld 
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naar de waan (en mogelijke escalaties) van de dag is heldere rapportage 
over de voortgang van belang.
Risicomanagement.•	  Hierbij gaat het om het onderkennen van mogelijke 
invloeden van buitenaf, maar ook het benoemen van valkuilen 
(bijvoorbeeld gebaseerd op de huidige cultuur) en interne risico’s. Deze 
risico’s dienen beoordeeld en bestuurd te worden op de kans dat ze 
optreden, en de impact die ze tot gevolg hebben. Voor het opzetten van 
een gedegen risico-inventarisatie zijn standaardmodellen beschikbaar. 
Een veel gebruikte standaard is ISPL. Zie hiervoor tevens vraag 6. 
Focus op de interne klant.•	  Een transitie, in welke vorm dan ook, heeft impact 
op de eindklant; de afnemers van de dienstverlening. Het is in de 
besturing van het proces belangrijk om afstemming met deze klanten 
expliciet te benoemen en te koppelen aan hun doelstellingen. Het 
managen van de verwachtingen en de percepties van de klant betreft 
bestaande problemen, problemen die de transitiebetrokkenen zien 
aankomen, en successen die geboekt worden. 
Technologie vs. Besturing.•	  De opdrachtgever dient ervoor te waken dat de 
transitie niet wordt geborgd als een voornamelijk technisch project 
waarin middelen en systemen worden overgedragen en gemigreerd maar 
als verandertraject. 

12.5  Verantwoording bronnen 

De RfP voor IT-outsourcing, Wijers en Verhoef, 2006
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Vraag 13: 
Wat is nodig voor de besturing van 
vraag naar en aanbod van ICT 
diensten?

13.1  Waarom is dit een relevante vraag?

Het is van belang de vraag naar en het aanbod van ICT dienstverlening acties 
te besturen. Hierbij dient de vraag naar ICT dienstverlening tijdens de 
uitvoeringsfase op strategisch, tactisch en operationeel niveau afgestemd te 
worden op het aanbod. Het besturen van vraag en aanbod is een taak van de 
regieorganisatie en vergt structurele aandacht en actieve betrokkenheid. 
Het niet of in onvoldoende mate afstemmen van vraag en aanbod leidt tot 
ontevredenheid bij de gebruikers en doet de kans op een ondoelmatige 
dienstverlening toenemen. 

13-2  Wat is besturing van vraag een aanbod naar ICT diensten?

Om te voorkomen dat eindgebruikers hun ICT vragen en behoeften 
individueel bij de regieorganisatie neerleggen is vraagsturing van groot 
belang. Vraagsturing betekent het definiëren, afstemmen, en bundelen van 
vragen uit de interne klantorganisatie. De regieorganisatie ondersteunt de 
interne klantorganisatie met het specificeren van de vraag (wat). De praktijk 
laat zien dat deze activiteit veelal onderbelicht wordt waardoor een 
onvolledig gedefinieerde vraag wordt uitgewerkt. Het gevolg is een ICT 
dienstverlening die onvoldoende tegemoet komt aan de vraag van de 
klantorganisatie. 
Naast het specificeren van de vraag worden ook prioriteiten gesteld ten 
aanzien van het bedienen van de gestelde vragen. Alle vragen van de 
eindgebruikers kunnen immers niet tegelijk worden uitgewerkt. 
Een tweede taak in het besturen is het afstemmen van vraag en aanbod. 
Voor de levering van ICT diensten dienen de leverende organisatie (intern 
dan wel extern) en de regieorganisatie service levels, tarieven en 
leveringsvoorwaarden af te stemmen (hoe). Bij deze afstemming speelt 
demand management een rol. 
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De belangrijkste aandachtgebieden bij het besturen van de vraag naar en 
het aanbod van ICT diensten op strategisch niveau zijn:

ICT- en sourcingstrategie; •	
Architectuur; •	
Innovatie. •	

Op tactisch niveau kan worden onderscheiden:
Demand management:  •	

Requirements management;  -
Financieel management;  -
Service portfolio management;  -
Service level management. -

Supply management: •	
Contract management;  -
Performance management;  -
Cost control.  -

En op operationeel niveau:
Service delivery management•	

Een schematische weergave van deze aandachtsgebieden is in het onderstaande fi guur 
opgenomen.

Klant Regiedomein Leverancier

Business
Demand

Strategie, Architectuur en Innovatie

Delivery

Demand 
Management

Requirements Mgt
Financieel Mgt

Serv. Portf olio Mgt
Service Level Mgt

Supply 
Management
Contract Mgt

Performance Mgt
Cost Control

Service Delivery Mgt

 

Re
la

tie
 M

gt

 

Re
la

tie
 M

gt

Elk aandachtsgebied behelst een set van verantwoordelijkheden, processen 
en ‘best practices’ in een onderlinge samenhang, met normstellingen 
(KPI’s), rapportages, rollen en competenties. Deze aandachtsgebieden 
worden op zich weer ondersteund door Relatiemanagement, dat eventueel 
als een apart aandachtsgebied kan worden ingericht.
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13.3 � Overkoepelende aandachtsgebieden bij afstemming van 
vraag en aanbod

Aandachtsgebied Strategie 
Het doel van het gebied ‘strategie’ is gericht op het ontwikkelen van een 
sourcingstrategie, regels en interne afspraken. De organisatiestrategie, 
inclusief de visie en missie, dient als input voor de te ontwikkelen en te 
implementeren ICT strategie en de hieruit voorkomende sourcingstrategie. 
De sourcingstrategie heeft betrekking op de meerjarenstrategie van de 
organisatie. Hierbij zijn zowel de bestaande dienstverlening als een 
vernieuwende dienstverlening van toepassing. De sourcing strategie is in de 
ICT keten sturend naar zowel de Business Demand zijde als de Delivery zijde.

Aandachtsgebied Architectuur 
Het doel van het gebied ‘architectuur’ is het ontwikkelen van ICT 
ontwerpprincipes en de bewaking van deze principes. Als invoer voor de 
architectuurprincipes dient de ICT strategie van de organisatie. Architectuur 
heeft een relatie met processen, informatie, applicaties en technologie. Op 
basis van veranderingen binnen en buiten de organisatie en regelmatige 
evaluaties van de bestaande architectuurprincipes, worden 
wijzigingsvoorstellen opgesteld. De consequenties van de wijzigingen 
dienen hierbij te worden vastgesteld. Op deze wijze kan de impact van de 
wijzigingen op zowel de organisatie als techniek inzichtelijk worden 
gemaakt. De architectuurprincipes dienen actief te worden beheerd en 
actueel gehouden. Architectuur is op de gehele keten van Business Demand 
naar Delivery van toepassing. 

Aandachtsgebied Relatiemanagement 
Voor het definiëren en afstemmen van vraag en aanbod is kennis, begrip en 
inzicht in de wensen en belangen van alle betrokken stakeholders nodig. 
Daarbij wordt de interne samenwerking bevorderd en gestuurd op 
samenhang en bedrijfsbelang, wat als gevolg heeft dat er ook wel eens 
“nee” verkocht moeten worden aan eindgebruikers, zonder hierbij de 
relatie te frustreren. 
Aan de aanbodzijde van de regieorganisatie kan het voorkomen dat ICT 
diensten niet conform afspraken worden geleverd en indien nodig kan er 
een escalatie worden opgestart richting de leverancier. Ook dan is het van 
belang dat de relatie wordt gerespecteerd ten behoeve van de 
samenwerking.
Sociale en communicatieve vaardigheden en een empatisch vermogen zijn 
belangrijke competenties voor zowel relatiemanagers als voor 
contractmanagers, maar geldt natuurlijk in brede zin voor alle betrokken 
rollen waarbij interactie met klanten en/of leveranciers benodigd is.
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Aandachtsgebied Innovatie
Het doel van het aandachtsgebied ‘innovatie’ is het vernieuwen en 
verbeteren van de ICT dienstverlening. Aangezien veranderingen in de 
organisatie en daarbuiten een continue factor zullen zijn, kan er behoefte 
ontstaan om de ICT dienstverlening met regelmaat aan te passen 
(vernieuwen). Het gebied ‘innovatie’ kan worden verdeeld in ‘processen’ en 
‘technologie’. Bestaande ICT processen voor o.a. service portfolio 
management kunnen in de voortbrengingsketen worden geoptimaliseerd. 
Daarnaast leiden bijvoorbeeld nieuwe technologische ontwikkelingen tot 
nieuwe ICT diensten. Het gebied ‘innovatie’ is op de gehele keten van 
toepassing, van business demand tot en met delivery.

Aandachtsgebied Service delivery management
Het doel van het gebied ‘service delivery management’ is het continue 
besturen van de dagelijkse (operationele) vraag en aanbod van ICT diensten. 
Richting de interne gebruiker (organisatie) worden de in de producten en 
dienstencatalogus vastgelegde ICT diensten aangeboden en geleverd. 
Richting de interne organisatie voorziet dit proces in het besturen van de 
operationele vraag, bijvoorbeeld de bestelling van nieuwe ICT diensten en 
het kunnen aanmelden van incidenten en problemen. Richting de 
leverancier(s) bestuurt dit proces het geleverd krijgen van de ICT diensten. 
Een voorbeeld hiervan is het oplossen van problemen door de leverancier. 
Het gebied service delivery management is van toepassing op de gehele 
keten, van business demand tot en met delivery.

13.4  Aandachtsgebieden 

Demand management
De besturing van een sourcingrelatie begint met een goede kanalisering en 
definiëring van de functionele vraag (behoefte) vanuit de eindgebruikers. 
Het besturen van de vraag, ook wel demand management genoemd, is 
onderverdeeld naar vier aandachtsgebieden.

Requirements Management
Het doel van Requirements Management is het vaststellen van functionele 
behoefte van de interne klantorganisaties en deze vertalen in benodigde ICT 
requirements. Dit aandachtsgebied wordt in nauwe samenwerking met de 
klant ingevuld, waarbij door middel van een actieve interactie behoeften 
worden gespecificeerd waar de leverende partij (delivery) haar dienst
verlening op in kan richten. Het opstellen en vaststellen van deze 
specificaties vindt plaats binnen de normen en kaders zoals deze binnen de 
hiervoor genoemde overkoepelende gebieden zijn vastgesteld.
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Aandachtsgebied Financieel management
Binnen het aandachtsgebied Financieel management komen een aantal 
financiële controle processen samen. Deze zijn sterk afhankelijk van de 
Administratieve Organisatie van een organisatie maar bevatten vaak 
elementen die zich richten op het opstellen van de benodigde jaarlijkse 
budgetten voor ICT diensten, het doorbelasten van ICT diensten naar de 
juiste interne klantgroepen, het afstemmen van het gewenste kostenmodel 
en het bewaken van de business case zoals deze met de interne klant is 
afgestemd.

Aandachtsgebied Service portfoliomanagement
Service portfoliomanagement richt zich op het up-to-date houden van het 
Serviceportfolio en de producten en dienstencatalogus (PDC). Aangezien 
prioriteiten en bedrijfsprocessen van de interne klanten aan veranderingen 
onderhevig zijn, is het van belang deze veranderingen te monitoren en de 
aangeboden ICT diensten te laten aansluiten op de veranderende 
behoeften. De betrokkenen binnen Serviceportfolio management zijn 
verantwoordelijk voor het promoten en degraderen van services en diensten 
en tevens het goedkeuren van projecten en investeringen die nodig zijn om 
nieuwe diensten te implementeren of bestaande diensten aan te passen.

Aandachtsgebied Service level management
Beheren en verbeteren van de service levels is de belangrijkste taak van 
Service level management. Service levels moeten op een continue basis 
worden onderhouden en verbeterd om aan de overeengekomen 
dienstverlening kunnen blijven voldoen. Op basis van rapportages worden 
de service levels gemonitord. Deze worden op regelmatige basis besproken 
met de klant. Daarnaast is het goed gebruik om periodiek een 
onafhankelijke audit uit te laten voeren. Het doel is om de balans tussen 
kwaliteit, klantvriendelijkheid maar ook kosten van de dienstverlening te 
bewaken.
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De relatie tussen de aandachtsgebieden, deelgebieden en verantwoordelijke rol aan de Demand 
zijde van de Regieorganisatie is in het onderstaande figuur weergegeven. (literatuurverwijzing)

Aandachts­
gebieden

Deelgebieden Rol/Functie 
in de 
Regie­
organisatie

Require­
ment 
manage­
ment

Vaststellen 
require-
ments

Bundelen 
require-
ments

Vaststellen 
Scope en 
Kavels

Vaststellen 
Service 
levels

Informatie 
manager

Require-
ments 
specialist

Financieel 
manage­
ment

Vaststellen 
& bewaken 
jaarbudget

Door
belasting 
kosten

Beheer 
kosten
model

Vaststellen 
& bewaken 
business 
case

Controller

Service 
portfolio 
manage­
ment

Goedkeuren 
van 
investerin-
gen

Goed
keuring van 
projecten

Business 
acceptatie 
van 
projecten

Vaststellen 
Service 
catalogus

Service 
Portfolio 
Manager

Service 
level 
manage­
ment

Service 
rapportages 
eind
gebruikers

Bewaken 
Service 
levels

Gebruiker 
relatie
beheer

Gebruiker 
tevreden-
heid

Service 
Level 
Manager

13.5  Aandachtsgebieden Supply management

Het besturen van het aanbod, ook wel supply management genaamd, is 
verdeeld naar drie aandachtsgebieden.

Aandachtsgebied Contractmanagement
Contractmanagement omvat het beheren van het contract (wijzigingen, 
verlenging, ontbinding), met speciale aandacht voor exit-regelingen en 
retransitie. Contractmanagement in brede zin omvat ook het beheren van 
de aan het contract gelieerde documenten die afspraken bevatten (SLA, DAP, 
DFA). 

Aandachtsgebied Performancemanagement
Performancemanagement omvat het beheren van KPI’s en normen, het 
toetsen van de geleverde prestatie aan de gestelde normen (door 
rapportages te beoordelen) en het bijsturen van die prestatie door passende 
stuurinstrumenten in te zetten (relationeel, organisatorisch, juridisch, 
financieel, operationeel). 
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KPI’s kunnen ook ‘zachter’ van aard zijn; te denken valt aan 
klanttevredenheid.

Aandachtsgebied Cost control
Cost control betreft primair het sturen op lopende financiële afspraken en 
het inhoudelijk beoordelen en betaalbaar stellen van facturen.

De relatie tussen de aandachtsgebieden, deelgebieden en verantwoordelijke 
rollen aan de supplyzijde van de regieorganisatie is in de onderstaande 
figuur weergegeven.
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Vraag 14:
Wat is nodig om toekomstige 
ontwikkelingen te borgen in de 
gekozen sourcingvorm? 

14.1  Waarom is dit een relevante vraag?

Om de gekozen sourcingvorm actueel en toepasbaar te houden is het van 
belang de sourcingvorm regelmatig te toetsen aan de – veranderende – 
omgeving. Als veranderingen die van invloed zijn op de gekozen 
sourcingvorm worden genegeerd, kan de aansluiting met de organisatie
doelen verloren gaan. Zowel de bestuurder als de leverancier van ICT 
diensten maken nieuwe doelen dan mogelijk niet meer waar en/of de 
diensten sluiten niet meer aan op de originele organisatiebehoefte. 

14.2  Uitleg van de vraag

Toekomstige ontwikkelingen kunnen zowel een effect hebben op de 
ICT strategie van de organisatie als op de noodzakelijke middelen en 
ondersteunende processen. Ontwikkelingen die van invloed kunnen 
zijn op de gekozen sourcingvorm en de daaruit voortvloeiende 
dienstverlening zijn onder te verdelen in interne – politieke- en (inter)
departementale – invloeden en externe – markt- en maatschappij 
en technologische – invloeden. 

14.3  Antwoordopties

Om de impact van (toekomstige) ontwikkelingen te kunnen bepalen is het 
noodzakelijk ontwikkelingen continue te monitoren. Toekomstige 
ontwikkelingen moeten volgens een logisch proces getoetst worden om te 
bepalen of deze invloed hebben op de gekozen sourcingvorm en de 
dienstverlening die daaruit voort is gevloeid. De bestuurder dient deze 
ontwikkelingen af te zetten tegen de organisatiestrategie en te bepalen of ze 
impact hebben op de gekozen sourcingvorm. Deze kan mogelijk onder 
invloed van een ontwikkeling wijzigen wat consequenties heeft voor de 
dienstverlening. Enkel door het in acht nemen van de ontwikkelingen en 
deze te toetsen aan de gekozen sourcingvorm kan de dienstverlening 
optimaal blijven en bijdragen aan de organisatiedoelstellingen. 



75

14.4  Vuistregels

De onderstaande processtappen helpen om interne en/of externe 
veranderingen op de juiste wijze te toetsen aan de gekozen sourcingvorm. 
Per processtap wordt beschreven welke activiteiten er plaatsvinden en wie 
er verantwoordelijk en betrokken zijn.

Stap 1: Monitoren (toekomstige) ontwikkelingen
Het in kaart brengen van de ontwikkelingen en de consequenties op de 
dienstverlening is in eerste instantie een verantwoordelijkheid van de 
bestuurder. De bestuurder dient het initiatief te nemen voor het monitoren. 
De uitvoering van het monitoren kan bij een interne adviseur worden 
belegd. Bij het volgen van ontwikkelingen horen activiteiten als het 
bezoeken van conferenties, interdepartementaal overleg en het regelmatig 
consulteren van experts (adviesbureaus). Bij het monitoren zijn zowel de 
bestuurder als de leverancier van de ICT dienstverlening betrokken. 
Ontwikkelingen kunnen immers ook vanuit de zijde van de leverancier 
worden geïnitieerd. 

Stap 2: Beoordelen van de impact
De geïdentificeerde ontwikkelingen zullen beoordeeld moeten worden op 
hun impact op de gekozen sourcingvorm. Wanneer de impact van 
ontwikkelingen beperkt is, kan dit leiden tot relatief eenvoudige 
aanpassingen in de bestaande dienstverlening. Ontwikkelingen met veel 
invloed op de organisatie kunnen mogelijk leiden tot het aanpassen van de 
bestaande sourcingstrategie. De impact van een ontwikkeling kan immers 
op diverse gebieden van toepassing zijn: mensen (HR), middelen, 
processen, juridisch en ICT. 

Stap 3: Aanpassen van de sourcingvorm
Wanneer de impact van ontwikkelingen omvangrijk is, is het raadzaam om 
de sourcingvorm aan te passen. Aangezien de bestuurder 
eindverantwoordelijk is voor de gekozen sourcingstrategie, dient hij/zij het 
initiatief tot verandering en aanpassing te nemen. Bij het daadwerkelijk 
doorvoeren van veranderingen zijn zowel de bestuurder, als de leverancier 
betrokken, een ieder met hun eigen verantwoordelijkheid. Tijdens de 
implementatie van de (nieuwe) sourcingvorm dient o.a. aandacht te worden 
besteed aan: planning (tijdslijnen), budget en betrokkenheid van 
gebruikers. Communicatie rond de voortgang en status van de 
aanpassingen richting de betrokkenen, en het betrekken van de OR hierin, 
is van belang om de verwachtingen aan te laten sluiten bij de 
doelstellingen. 
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Stap 4: Evalueren van de aanpassingen
De bestuurder is verantwoordelijk voor het initiëren van de evaluatie waarin 
de oorspronkelijke doelen worden beoordeeld op hun effect. 

14.5  Verantwoording bronnen

ISPL
Cobit/Norea
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Vraag 15: Extra handreiking voor 
projecten 

15.1  Waarom is dit een relevante vraag?

De vragen 1 t/m 14 beschrijven het sourcen van diensten. De meeste vragen 
zijn met een kleine extra handreiking ook van toepassing op projecten. 

15.2  Antwoordopties

Projecten onderscheiden zich in de volgende aspecten van diensten. 
a)	 Een project is eenmalig en resulteert in een product, dat vervolgens kan 

worden ingezet om een dienst te leveren; 
b)	 Projecten hebben een veranderdoel terwijl diensten een stabiel 

procesdoel doel hebben. Het betekent dat projecten een geheel eigen 
dynamiek hebben, met de risico’s die daarbij horen;

c)	 Een project is opgedeeld in een aantal fasen, welke tussenproducten 
opleveren. 

15.3  Vuistregels

Vanwege de soms vele en grote wijziging van projectdoelen in een politieke 
omgeving, is het inrichten van een degelijk verandermanagement traject 
een eerste vooraarde om de resultaten van het project te kunnen 
verantwoorden. Verdere gelden voor het toepassen van de antwoorden bij 
de eerste 15 vragen van deze Handreiking de volgende regels: 

Vraag 2 Strategie 
Bij de start van een project zal er tevens gekeken moeten worden naar de 
doelstellingen en sterktes en zwaktes van de organisatie. Daarnaast zullen 
interne en externe invloeden op het project in acht moeten worden genomen 
om te komen tot een realistische en effectieve invulling van het doel. 

Vraag 3 Scope
De fase ‘ontwikkeling’ (zie vraag 3-4) is een project. 

Vraag 4 Sourcingvormen
De assen (Make, Ally or Buy, Aantal leveranciers en Geografie) zijn ook van 
toepassing voor projecten.
Buy kan de aanschaf betreffen van een softwarepakket of hardware, Make 
kan een project in eigen beheer betreffen.
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Vraag 5 Consequenties voor de bestaande organisatie
Projecten hebben in meer of mindere mate relatie met veranderingen. Of 
het project bijzondere consequenties heeft op de bestaande organisatie, 
dient per project inzichtelijk gemaakt worden. 

Vraag 6 Kosten, baten en risico’s
Kosten

Wanneer er sprake is van het uitbesteden van een project zijn vooral de 
kosten onder de noemer ‘aangaan relatie’ en het beëindigen van de relatie 
(zie figuur 6.1) van belang. Aangezien een project doorgaans korter van duur 
is, zijn kosten voor duurzame regievoering in het algemeen niet van 
toepassing. 

Baten

In 6-4 zijn vijf baten genoemd. Financiën (kostenvoordelen), 
innovatievermogen en kernactiviteiten zijn vooral voordelen die op de 
lange termijn kunnen worden bereikt. Deze zijn daarom voor projecten 
minder van toepassing. Voor projecten zijn flexibiliteit en reactiesnelheid 
meer van toepassing als baten. Het snel en flexibel toegang krijgen tot 
schaarse resources en/of specifieke kennis is een groot voordeel bij het 
uitbesteden van projecten.

Risico’s

Risicomanagement is van cruciaal belang om een project tot een goed einde 
te brengen. De risicocategorieën van 6-5 zijn hiervoor prima toepasbaar.

Vraag 7 Kostenmodel
Projecten worden anders begroot dan diensten.
Twee veel voorkomende manieren zijn fixed price op basis van omvang 
(functiepunten) x productiviteit x tarief, en time & material op basis van 
inhuur tegen tarief. 

Vraag 8 Aanbestedingsprocedure
Is voor projecten evenzeer van toepassing als voor diensten.

Vraag 9 Selectiecriteria
In aanvulling op de criteria voor diensten gelden voor projecten ook de 
volgende criteria: 

Risicomanagement; •	
Fasering en tussenproducten; •	
De organisatie van de besluitvorming; •	
Verhouding pakket/maatwerk. •	
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Vraag 10 Specificaties
Bij het sourcen van projecten is het noodzakelijk om duidelijke specificaties 
op te stellen, niet alleen voor het eindproduct maar ook voor de werkwijze. 
Te noemen:

Fasering en tussenproducten;•	
Kostenschatting; •	
Projectorganisatie (stuurgroep, projectgroep,  werkgroepen);  •	
Verdeling van taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden tussen de •	
partijen;
Projectprocedures (versiebeheer, wijzigingsbeheer);•	
Risicobeheersing. •	

Vraag 11 Juridische aspecten
De meeste aspecten, zoals genoemd in 11-4 en 11-5 zijn ook van toepassing 
op projecten.

Vraag 12 Transitie
De transitiefase is eigenlijk het projectdeel van het sourcen van een dienst. 
Daarom is deze vraag niet van toepassing voor andere projecten.

Vraag 13 Effectieve besturing van de sourcing
Projecten worden niet gestuurd op service levels, maar op basis van een 
projectplan en vooraf gespecificeerde tussenproducten. Een algemeen 
aanvaarde methode voor het besturen van projecten is PRINCE II. Daarnaast 
beveelt de Algemene Rekenkamer de Gateway review aan als een geschikte 
methode om grote projecten beheersbaar te houden.

Vraag 14 Toekomstige ontwikkelingen
Deze vraag is minder van toepassing voor projecten, omdat ze een eindige 
duur hebben.

15.4  Verantwoording bronnen

Rapporten van de rekenkamer: 
Leesen uit ICT projecten bij de overheid (2007, 2008)

Brief ministerraad: 
grote ICT projecten (2008)
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