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HANDREIKING

 
VERBETERPUNTEN CONTRACTMANAGEMENT
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Bij de inkoop van diensten worden alle afspraken goed vastgelegd in een 
inkoopcontract. Maar het vervolgens goed managen van dit contract krijgt niet altijd 
de aandacht die het verdient. Het is ook niet eenvoudig te bepalen waar je je op 
moet richten bij dat contractmanagement. 
Daarom hebben we deze Handreiking verbeterpunten contractmanagement 
geschreven. Om te laten zien hoe belangrijk contractmanagement is. Om u te 
ondersteunen bij het inrichten ervan. Om al bij het inkoopproces de inrichting 
van het contractmanagement mee te kunnen nemen. Waarmee problemen in 
de toekomst zijn te voorkomen. De ideale situatie is dat opdrachtgevers en 
opdrachtnemers al vroeg de voorbereiding treffen die leidt tot een goede uitvoering 
van het schoonmaakcontract. 

We hebben dit een handreiking genoemd. En dat is het ook precies. Het is geen 
checklist, die je blind kunt volgen. Met deze handreiking is ook niet alles afgedicht. 
U moet zelf blijven nadenken over hoe zaken in uw organisatie en in uw contract 
het beste geregeld kunnen worden. De handreiking dient daarvoor als inspiratie. 
Het kan voorkomen dat u ook na het raadplegen van de handreiking met vragen 
blijft zitten. Of dat het inrichten van goed contractmanagement niet uw ‘ding’ 
is. In dat geval adviseren wij u om te rade te gaan bij ervaringsdeskundigen en 
gecertificeerde adviesbureaus. Zij kunnen u goed ondersteunen door hun ervaring 
en kennis. 

Verwacht in deze handreiking geen uitgebreide set van documenten. Deze 
handreiking helpt iedereen op weg om zelf afspraken te maken. Dat hoeft niet 
meteen. U kunt ook afspreken om werkende weg nadere afspraken te maken 
en praktische werkwijzen te ontwikkelen. Deze kunnen dan als addendum 
bij het contract gevoegd worden. Wij adviseren wel om vooraf te bedenken 
welke problemen zich zouden kunnen voordoen en hoe deze getackeld kunnen 
worden. Wacht niet af tot de eerste problemen zich aandienen. Meteen een vaste 
overlegstructuur afspreken, is dan ook behulpzaam. Die maakt het makkelijker 
om issues en problemen waarvan je met zekerheid kunt stellen dat die zich gaan 
voordoen op te lossen. Ook biedt zo’n overleg ruimte om in te spelen op zaken die 
niet voorzien zijn. Uiteraard moeten de kosten van beheersing in relatie zijn tot de 
verbetering van de uitvoering van het contract.

De onderwerpen die in deze handreiking voorkomen zijn:

1. Partnership
2. Sociaal beleid
3. Als opdrachtgever weten wat je wil
4. Gegevens op orde
5. Kwaliteit van toezicht en het leidinggeven
6. Communicatie en ‘linking pins’
7. Indexatie
8. Meten van prestaties en organiseren van feed back
9. Beheerskosten van het contract
10. Accentverschillen

INLEIDING
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De Code is er klip en klaar over. Bij de inkoop van schoonmaakdiensten hoort 
een open relatie tussen opdrachtgever en opdrachtnemer. Met een gezamenlijke 
verantwoordelijkheid. Niet alleen voor het goed uitvoeren van het werk. Oók voor 
het personeel. Dit heet partnership. Het gaat immers om een stabiele relatie die 
twee partijen voor een langere termijn zijn aangegaan. Beide partijen investeren uit 
welbegrepen eigenbelang in de samenwerking want dat levert meer voordelen op 
dan wanneer ieder voor zich gaat: 1 + 1 = 3. 

Duurzame samenwerking
Partnership betekent dat de opdrachtgever in alles uitstraalt voor een langere tijd 
zaken te willen doen met zijn opdrachtnemer, dat deze veel tijd investeert om 
de vraag en het aanbod goed op elkaar af te stemmen en niet constant op zoek 
gaat naar een andere opdrachtnemer. Voor de opdrachtnemer betekent het ware 
partnership dat deze de opdrachtgever verdedigt wanneer er kritiek op wordt 
geuit, dat deze een sterke connectie met de opdrachtgever voelt en dat deze de 
opdrachtgever niet verlaat, ook niet wanneer er een betere aanbieding voorbij 
komt. Er zijn voor beide partijen goede redenen om zo’n langdurig partnership aan 
te gaan: zo bevorder je innovatie, zo veranker je duurzaamheid in het werk en in 
de strategie, zo kun je efficiënter werken en de total cost of ownership verlagen. 
Niet voor niets voelen steeds meer partijen een groeiende noodzaak tot dit soort 
strategische samenwerking.

Vertrouwen en begrip
Vertrouwen en begrip zijn de basisbegrippen bij een langdurige strategische 
samenwerking. De vijf basisvoorwaarden voor een werkend partnership zijn: 

1. Vind de juiste partner: Vind een partij die jouw wens om in kennis en kunde te 
investeren deelt en die dus ook het vertrouwen heeft dat je samen meer kunt 
bereiken dan alleen. 

2. Streef naar gelijkwaardigheid: Kies voor een respectvolle benadering gebaseerd 
op gelijkwaardigheid, met oog voor ieders belangen en autonomie en met begrip 
voor elkaars situatie, cultuur en kwetsbaarheid. Zo kun je in alle openheid samen 
de uitgangspunten van de samenwerking benoemen.  
 
 

PARTNERSHIP
1

“Sowieso is het vanuit de Code Verantwoordelijk Marktgedrag 

natuurlijk een voorwaarde dat de prijs ondergeschikt is aan de 

kwaliteit. Maar we hebben daar ruimhartig gehoor aan gegeven, 

juist omdat we echt op zoek waren naar partners die goed bij 

ons passen.” Wilco van Unen  

voorheen procescoördinator Schoon bij NS Stations
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3. Werk vanuit een gemeenschappelijke visie met lange termijn doelstellingen: Zo’n 

visie geeft richting en houvast en vormt voor alle betrokkenen een belangrijke 
basis voor de operationele invulling. Betrek hiervoor ook de schoonmakers 
via bijvoorbeeld werkvloergesprekken. Vraag hen wat zij als belangrijke 
verbeteringen zien en hoe ze dat willen en kunnen behalen. Het resultaat is 
dat je een completer beeld krijgt van de succeskans en van de benodigde 
ondersteuning om het partnership te doen slagen. Bekrachtig vervolgens de 
gemeenschappelijke visie en leg daarbij ook de omgangsvorm vast. 

4. Leg zaken (op het juiste moment) eenduidig en transparant vast: Met het 
bespreken van de spelregels, het maken van eenduidige en duidelijke afspraken, 
het aangaan van commitment en het opstellen van een contract. 

5. Begin klein en denk groot: Wat zijn de quick wins: welke problemen kunnen 
vandaag al opgelost worden. Verlies daarbij de toekomst niet uit het oog. Werk 
aan beide gelijktijdig.

Wat hoort er niet bij? 
Een aanbesteding in een puur juridische context met allerlei eisen en criteria die 
niet reëel zijn en niet passen bij een gelijkwaardig partnership. Dreigt dit, dan ligt 
het meer voor de hand om eerst een marktconsultatie te doen, waarin partijen 
onderzoeken of de te stellen eisen voor opdrachtnemers wel realistisch, haalbaar en 
acceptabel zijn.

Alleen samen kan het beste resultaat behaald worden. Daarvoor moeten alle partijen 
onderzoeken waar men elkaar kan vinden, wat de cultuur van de twee organisaties 
is en wat nodig is om het contract zo goed mogelijk uit te voeren. Het is daarbij 
onvermijdelijk dat zich bij één van beide partijen onvoorziene problemen zullen 
voordoen. Hoe partijen die problemen aanpakken laat zien hoe sterk het partnership 
is: wordt het probleem over de heg gezet of overlegt men met elkaar en komt men 
samen tot een oplossing. Als voorbeeld noemen we hierin de coronaperiode die 
leidde tot veranderingen in de schoonmaak. Sommige opdrachtgevers stuurden 
de opdrachtnemer simpelweg een notificatie hierover, andere zijn in het kader 
van hun partnership zorgvuldig met elkaar in overleg gegaan over een andere 
schoonmaakdienstverlening.

“Vertrouwen is misschien wel één van de belangrijkste zaken 

die wij zoeken in een partner”. 

Jorine Heutink 

Executive Housekeeper bij Hotel Okura

“Dialoog is heel belangrijk, je moet altijd met elkaar in gesprek 

blijven. Doe je dat niet, dan kan de relatie verworden tot een 

wij-zij verhouding. Door met elkaar in dialoog te blijven kun 

je samen zoeken naar de beste oplossing voor een probleem. 

Alleen dan kun je in partnership werken”. 

Joram van der Velde

Categoriemanager schoonmaak Rijksoverheid
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SOCIAAL BELEID

Onder sociaal beleid horen de bejegening en duurzame inzetbaarheid van de 
medewerkers en het contact met hen.

Bejegening van uitvoerende medewerkers  
De primaire verantwoordelijkheid voor het sociaal beleid ligt bij de opdrachtnemer. 
Maar bij uitbesteed werk heeft ook de opdrachtgever hierin een rol omdat de 
schoonmaker op de werkvloer van de opdrachtgever werkt en zich ook graag met 
de opdrachtgever identificeert. De bejegening van de schoonmaker is dan ook 
niet exclusief voorbehouden aan de leidinggevende. De opdrachtgever moet dus 
nadenken over hoe hij de bejegening vorm kan geven. Die bejegening kan tot uiting 
komen in: 
• Het meedoen aan sociale activiteiten van de opdrachtgever (gebruik maken van 

de kantine, meedoen met de kerstviering).
• Het normaal omgaan met de mensen (bij het inchecken, bij het binnenkomen, 

het niet geïsoleerd voelen op de werkvloer). 
• Het krijgen van feedback uit medewerkerstevredenheidsonderzoek (waarbij de 

vraagstelling zo gedaan wordt dat de opdrachtgever daar ook wat mee kan).
• Het als opdrachtgever voeren van werkvloergesprekken met de schoonmakers 

(wat zijn hun ideeën voor verbetering, efficiëntere uitvoering en een nieuw 
contract). Deze hebben vaak grote impact op de schoonmakers.

• Het zoveel mogelijk verminderen van de verschillen tussen eigen en ingehuurde 
medewerkers. 

Een goed contact tussen opdrachtgever en opdrachtnemer/werknemer werkt 
in veel opzichten positief. Het is echter nog wel onderbenut. Dit contact betreft 
zowel het driehoek gesprek tussen opdrachtgever, opdrachtnemer en werknemer 
als het gesprek van de opdrachtgever met een groep schoonmakers (het 
werkvloergesprek). 

Er zijn al veel voorbeelden van de juiste bejegening door de opdrachtgever: 
schoonmaakmedewerkers krijgen een geschikte ruimte om te verkleden met 
goede voorzieningen als douches en lockers en er is regelmatig contact met 
de schoonmakers via werkvloergesprekken waarin relevante praktische zaken 
worden uitgewisseld. Uiteraard doet de opdrachtnemer op zijn beurt hier niet voor 
onder. Samen levert dit een grote mate van betrokkenheid van schoonmakers op 
die veel plezier in hun werk hebben en daarmee kwaliteitswinst opleveren voor 
opdrachtnemers en opdrachtgevers.

“Het is enorm belangrijk dat schoonmakers zich gewaardeerd 

voelen. Ga bijvoorbeeld regelmatig met ze in gesprek. Dat 

maakt het werk niet alleen leuker voor iedereen, maar ze 

hebben ook vaak hartstikke goede ideeën en suggesties.”  

Robin Vermeulen

voorheen contractmanager Facility Services (FS) UvA
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Duurzame inzetbaarheid van medewerkers
Facilitair werk is een belangrijke bron van werk en inkomen voor veel mensen. 
Dit werk kent bovendien een lage toetredingsdrempel voor nieuwe medewerkers, 
mensen met een drempel tot de arbeidsmarkt of met een laag opleidingsniveau. Het 
is belangrijk dat de eerste werkervaring van deze mensen positief is. Alleen zo houd 
je mensen blijvend aan het werk en bevorder je dus hun duurzame inzetbaarheid.

Veel bedrijven streven naar duurzaamheid. Vaak is dat gericht op het milieu. 
Gelukkig groeit nu bij veel opdrachtgevers ook de aandacht voor de duurzame 
inzetbaarheid van schoonmakers. Dat betekent dat er steeds meer aandacht 
is voor een goed ingericht werkproces, een goede werkplek, samenwerking, 
teamwork, fijne werktijden, een acceptabele werkdruk, loopbaangesprekken en 
doorstroommogelijkheden. Dit alles zorgt voor een lager ziekteverzuim en een lager 
verloop. Zowel opdrachtnemers als opdrachtgevers hebben hier belang bij, zeker 
in het licht van de krapte op de arbeidsmarkt. Maar ook met het oog op de latere 
pensioenleeftijd is het van belang om mensen gezond, vitaal en met plezier aan het 
werk te houden. Bij contract wisselingen moet er dan ook voor worden gezorgd dat 
de aandacht voor een duurzame inzetbaarheid van de medewerkers telkens weer 
wordt meegenomen.

“Wij vinden de duurzame inzetbaarheid van de schoonmakers 

ook onze taak. Daarom zetten wij in op taakroulatie van  

schoonmakers en ervaring opdoen op andere locaties. Zodat  

de belasting van het werk eerlijker verdeeld wordt en  

schoonmakers perspectief krijgen”.

Vrije Universiteit Amsterdam
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ALS OPDRACHTGEVER WETEN WAT JE WIL

Wat je als opdrachtgever wil met je eigen organisatie en met de 
schoonmaakdienstverlening bepaalt welke bijdrage deze dienstverlening kan 
leveren. Ook het soort klanten van de opdrachtgevende organisatie speelt daarin 
een grote rol, evenals de specifieke cultuur van de organisatie. Dus moet je de 
doelstellingen en kenmerken van de organisatie vertalen naar de bijdrage die de 
schoonmaak daaraan kan leveren. De bijdrage van de schoonmaak kan verschillend 
zijn maar is minimaal op vakmanschap en schoonmaaktechniek gericht. En als het 
goed is op meer.

Deskundigheid op inhoud
Bij het bepalen van wat de opdrachtgever aan schoonmaak nodig heeft, brengt de 
afdeling inkoop de interne behoeften in kaart. Daar horen de wensen en eisen van 
de facilitaire afdeling bij, van de interne eindgebruikers én van de schoonmakers. 
Als het goed is zijn daarin naast het beschikbare budget alle belangrijke eisen 
opgenomen, dus ook aandacht voor de gezondheid van de gebouwgebruikers. Een 
inkoper met voldoende facilitaire vakkennis heeft al gauw voldoende bagage in 
huis om de gewenste kwaliteit te definiëren en te weten welk effect het behalen 
daarvan heeft én houdt op zijn organisatie en op de mensen die er werken. Hij of zij 
realiseert zich dat goed schoongemaakte gebouwen bijdragen aan de primaire taken 
van de organisatie. De inkoper zal dus eerst binnen de organisatie inventariseren 
wat goed en niet goed gaat en beter kan. En kan die behoefte met de nodige 
facilitaire vakkennis vervolgens vertalen naar een op maat gesneden eisenpakket. 
In de praktijk blijkt dat niet alle inkoopafdelingen daar even goed toe in staat zijn. 
Dat hoeft echter geen bezwaar te zijn. Een adviesbureau kan die lacune in het 
vakmanschap opvullen. 

“Partijen moeten weten waar ze ‘ja’ tegen zeggen. We zien ener-

zijds doelen in de lijn van back tot basic: organiseren en borgen 

dat het gewoon schoon is en gebouwbeheerders regelen dat 

vooral zelf in met de dienstverlener. Maar we zien ook grotere 

ambities op gebied van duurzaamheid en sociaal opdrachtgever-

schap die alleen vanuit centraal beleid geborgd kunnen worden.” 

Atir, artikel opgenomen in Servicemanagement  

dd 21-10-2021
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Een bijzonder onderwerp bij deze inventarisatie is het sociaal beleid van de 
opdrachtgever en in het bijzonder de kwaliteit en rol van de leidinggevende daar. 
Die moet aansluiten op het sociaal beleid van de opdrachtnemer. Vooral de directe 
leidinggevende neemt een belangrijke rol in het schoonmaakproces in: hij bepaalt 
de menselijke maat in de verhouding met opdrachtgever en schoonmakers. 

Vervolgens moet worden voorkomen dat er in de loop van de contractperiode een 
mismatch ontstaat tussen de inhoud van het contract en wat precies gewenst wordt 
op een locatie. Hier speelt de contractmanager een belangrijke rol. Hij of zij let niet 
alleen op de juiste uitvoering van het contract, maar kan veranderende wensen en 
behoeften zo nodig ook vertalen naar gewenste aanpassingen.

“Sociaal beleid is niet duur, maar je moet er wel 

moeite voor doen”

Pier Eringa
voorheen president-directeur Prorail
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De gegevens waarop in deze paragraaf gedoeld wordt zijn:
a. Gegevens over het schoon te maken object en
b. Gegevens over de schoonmakers.

Wanneer ‘gegevens op orde’ in een contract is opgenomen klinkt dat geruststellend, 
maar de praktijk is weerbarstiger. Vooral gedurende de looptijd van een contract 
bestaat het risico op ‘vervuiling’ van het bestand. 
Verder komt het nogal eens voor dat de basisgegevens bij een contractovername 
niet in goede orde aan de nieuwe opdrachtnemer overgedragen zijn. Meer openheid 
over die basisgegevens is daarom een algemene wens.  

Niemand mag een nieuwe opdrachtnemer opzadelen met verkeerde data uit het 
verleden. Bij de harde eis van ‘gegevens op orde’ maakt de opdrachtgever dan ook 
duidelijk wat de consequenties zijn als niet aan deze eis wordt voldaan. Men kan 
dan denken aan een correctie (door een adviesbureau) op kosten van de inschrijver 
of het verhalen van meerkosten voor werknemersopslagen op het verliezende 
schoonmaakbedrijf als die als gevolg van een onjuiste of slordige administratie van 
de verliezende opdrachtnemer niet zijn meegenomen in de aanbesteding. 

In de aanbesteding kan een opdrachtgever als harde eis stellen dat de gegevens bij 
het schoonmaakbedrijf op orde zijn en dat erop kan worden vertrouwd. Dat heeft 
zowel betrekking op het object en het schoon te maken aantal vierkante meters 
(a) als op de schoonmakers die in al dit veld actief zijn (b). Wat dit laatste betreft 
is een heldere communicatie over de precieze overnameverplichtingen van groot 
belang. De gevolgen van ‘gegevens niet op orde’ kunnen voor de opdrachtgever, 
de verkrijgende opdrachtnemer en werknemers ernstig zijn. Als bijvoorbeeld het 
aantal uren schoonmaak onjuist te laag wordt benoemd in een aanbesteding, gaat 
de verkrijgende opdrachtnemer met dat aantal uren aan de slag. Dit kan in uiterste 
gevallen tot consequentie hebben dat niet alle werknemers op het object kunnen 
blijven werken vanwege te weinig beschikbare werkuren. 

Voor het leveren van de juiste gegevens zijn opdrachtgever en opdrachtnemer 
verantwoordelijk. Het is zaak dat beide partijen hier aandacht aan besteden. 
Daarvoor moet ook intern het nodige worden afgestemd. Zo zien we dat er van 
oudsher weinig communicatie is tussen de afdelingen vastgoed en facilitair beheer 
van een organisatie. Dat kan onbedoelde effecten hebben op afspraken over 
aantallen m2, gebruik van ruimtes of afstoten of in gebruik nemen van ruimtes. Het 
kan raadzaam zijn om in dat soort gevallen een adviesbureau in te huren om het 
object opnieuw in te meten of met deze bureaus in zee te gaan om die gegevens up 
to date te houden. Soms leidt dit tot aanpassing van de reeds gebruikte kengetallen.

Wij adviseren opdrachtgevers en opdrachtnemers om veranderingen (ander gebruik 
van ruimtes, meer of minder m2) altijd over en weer vast te leggen. Soms leidt dit 
tot een addendum bij het contract. In alle gevallen maakt het de positie van partijen 
bij discussies over dit soort zaken sterker. De ervaring leert dat discussies over 
ruimten pas tijdens de uitvoering van het contract ontstaan. 

4
GEGEVENS OP ORDE
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Anders is het met de werknemersgegevens. Daarover ontstaat vaak al bij een 
contract wisseling discussie. Het gaat dan met name over de ureninzet in totaal, de 
inzet van individuele werknemers en hun ziektegeschiedenis (met inachtneming van 
de privacy). Bezien vanuit goed werkgeverschap is het de verantwoordelijkheid van 
het schoonmaakbedrijf om de gegevens van zijn werknemers goed te administreren. 
Als het goed is, heeft het schoonmaakbedrijf dit voor zijn mensen goed op orde. 
Dan levert dit tijdens de uitvoering van het contract en tijdens contract wisselingen 
minder gedoe op. 

Kortom:
• Hereik eens per jaar in elk geval het aantal schoon te maken vierkante meters.
• Bespreek de resultaten met elkaar.

“Wij kijken dan naar hoe de medewerkers die we gaan  

overnemen zijn opgeleid. Wat hebben ze al en wat vinden wij 

wenselijk dat ze nog moeten doen? Daarvoor stellen we dan  

een opleidingsplan op. Zodra alle personeelsgegevens duidelijk  

en rond zijn, worden die aangeleverd aan de opdrachtgever.”

Alex Bor

voorheen tendermanager Succes Schoonmaak
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In het bestek van een aanbesteding moeten ook sleutelfactoren rond het toezicht 
en het leidinggeven zijn opgenomen. Wat dit laatste betreft gaat dit om de span 
of control van een leidinggevende, de ruimte die hij heeft om leiding te geven, de 
opleiding en het budget waarover deze beschikt en de mate waarin hij of zij invulling 
kan geven aan de kwaliteit. Ten aanzien van deze sleutelfactoren heeft ook de 
opdrachtgever een rol. Deze kan bijvoorbeeld in het contract eisen stellen aan de 
kwantiteit en kwaliteit van de objectleiding en aan het toezicht.

Leiding
De kwaliteit van leidinggevenden is belangrijk. De direct leidinggevende is immers 
de eerste contactpersoon en het directe gezicht van het schoonmaakbedrijf. Die 
kwaliteit wordt uiteraard bepaald door ervaring en opleiding. Maar hij of zij maakt 
ook het verschil naar de schoonmakers toe. Met een menselijk gezicht en uitgaande 
van het gelijkheidsbeginsel. Het belang daarvan mag niet onderschat worden.

De opdrachtnemer is in eerste instantie verantwoordelijk voor de keuze en selectie 
van leidinggevenden. Maar ook de opdrachtgever speelt hierin zeker mee. Deze 
kan al in de fase van inkoop de kaders hiervoor uitzetten in het bestek. Zo kan de 
opdrachtgever in de aanbesteding al bepaalde opleidingen voor leidinggevenden 
verplicht stellen, bijvoorbeeld de introductietraining of basisopleiding direct 
leidinggevenden met een onafhankelijke toetsing door het RAS-Examenbureau1. De 
vaardigheden van deze opleidingen richten zich op 
a. een coachende, mensgerichte grondhouding, 
b. met respect voor het werk, de schoonmaakmedewerkers, opdrachtgevers en 

anderen, 
c. waarin de leidinggevende met alle partijen (waaronder de 

schoonmaakmedewerkers, al dan niet uit verschillende culturen) adequaat 
communiceert en 

d. hen begeleidt en ondersteunt tijdens de uitvoering van hun werk,  
 
 
 
 
 
 

5

KWANTITEIT EN KWALITEIT VAN TOEZICHT EN 
HET LEIDINGGEVEN

1 Voor de eind- en toetstermen: zie https://www.ras.nl/werknemers/examens/introductietraining-leidinggevende/  
   of https://www.ras.nl/werknemers/examens/basisopleiding-leidinggevende-niveau-1/  

“De rol van een leidinggevende is veelomvattend. Communicatie 

is een van de belangrijkere zaken. Leiderschap en ondernemer-

schap zijn belangrijke competenties. Daarnaast is flexibiliteit en 

goed om kunnen gaan met stress en drukte onontbeerlijk”

Belinda Dekkers 

Directeur UL-team
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e. waarbij de leidinggevende de medewerkers informeert ten aanzien van wensen/

klachten van de opdrachtgever, informatie van de werkgever en relevante 
richtlijnen/procedures en  

f. indien nodig verschillende soorten gesprekken met de medewerkers initieert en 
uitvoert;

g. de leidinggevende handelt ethisch en integer in de omgang met medewerkers en 
klanten en

h. houdt zich aan afspraken.

Tijdens de uitvoering van het contract kan de opdrachtgever feedback geven 
over de leidinggevende aan de opdrachtnemer. Hij kan ook mede bepalen of een 
leidinggevende een goede leidinggevende is. Het gaat hierbij over 360 graden 
feedback. En uiteraard speelt de leidinggevende ook een rol bij het uitvoeren van 
een medewerkerstevredenheidsonderzoek en de RAS-werkdrukmeting. 

Toezicht
Wat een opdrachtgever nodig heeft qua toezicht op de schoonmaak, is afhankelijk 
van verschillende zaken zoals in welk segment de opdrachtgever werkzaam is, 
de wens(en) van die opdrachtgever en de kwaliteit van de medewerkers. Daarom 
zou de opdrachtgever voorafgaand aan de aanbesteding een berekening moeten 
maken voor de verhouding toezicht/uitvoerend personeel. De opdrachtgever moet 
zich hiervan zorgvuldig vergewissen; dat is zijn plicht. Voor de span of control is 
bepalend of de objectleiding op het project gestationeerd is of ambulant werkt. 
Gemiddeld bedraagt het toezicht van operationeel leidinggevenden circa zeven 
tot elf procent. Bij intensieve opdrachten (bijvoorbeeld in de zorgsector) is het 
advies om een wat hoger percentage toezicht te kiezen. Daar moet gedurende alle 
arbeidstijden een leidinggevende aanwezig zijn. Bij een grote zelfstandigheid van de 
medewerkers is uiteraard een lager percentage dan hierboven genoemd mogelijk.

1 Voor de eind- en toetstermen: zie https://www.ras.nl/werknemers/examens/introductietraining-leidinggevende/  
   of https://www.ras.nl/werknemers/examens/basisopleiding-leidinggevende-niveau-1/  
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Bij een goede uitvoering van het contract horen afspraken over goede communicatie. 
De opdrachtgever moet dit als eis opnemen, zowel bij de aanbesteding als 
later in het contract. Dit is alleen niet zo eenvoudig, want er zijn vele vormen 
van communicatie, op minimaal drie niveaus: management, leidinggevenden 
en medewerkers & eindgebruikers. De opdrachtgever moet zo goed mogelijk 
beschrijven wat hij op dit gebied wil. Wij denken hierbij aan het scheppen van een 
goede, gelaagde overlegstructuur met zeker ook een vorm van communicatie tussen 
eindgebruikers en schoonmakers via zogenoemde ‘linking pins’. En natuurlijk moet 
er ook een goede verbinding gelegd worden tussen de verschillende overlegniveaus.

Overlegstructuur
Het op de hoogte stellen van de eindgebruikers van de afspraken in het 
schoonmaakcontract weerspiegelt zich altijd in een hogere score in de 
gebruikerstevredenheid (van 1 tot 1,5 punt). Zo is er ook een systeem 
waarmee gebruikers gegevens over het schoonmaakcontract (bijvoorbeeld 
schoonmaakfrequenties) zelf kunnen opzoeken. 

Ook de reguliere communicatie met de schoonmaker is belangrijk. De schoonmaker 
doet zijn werk in hoge mate zelfstandig maar dat neemt niet weg dat het goed is 
dat er regelmatig onderling contact is tussen eindgebruikers en schoonmakers. 
Dit zorgt ervoor dat de schoonmaker zich nauw betrokken voelt bij de gebruikers 
van een gebouw en/of de medewerkers van een opdrachtgever. Het gaat hier 
om simpele vormen van communicatie. Zo kunnen schoonmakers bijvoorbeeld 
problemen op het gebied van de veiligheid waarnemen en hierover feedback geven 
aan de opdrachtgever. Op die manier komen klachten en problemen zo snel mogelijk 
terecht bij de persoon die er wat mee kan doen. Bij dit soort meldingen is het altijd 
belangrijk om zorgvuldig terug te rapporteren wat er met de meldingen is gebeurd. 
Het is en blijft dus altijd tweerichting verkeer. 

Maar ook de ontwikkelingen bij de opdrachtgever en de eigen werkgever zijn voor 
schoonmakers van belang om te weten. Dit soort communicatie moet permanent 
plaatsvinden en omvat meer dan alleen de zorg dat een objectleider of schoonmaker 
en opdrachtgever elkaar kunnen vinden. 

De communicatie bij contract wisseling vergt van beide partijen acties: de 
opdrachtgever zal eindgebruikers op de hoogte moeten stellen van gewijzigde 
afspraken en de opdrachtnemer moet de vormgeving van de contract wisseling 
intern verhelderen. Bij communicatie-uitingen leveren slimme vormen allerlei 
voordelen op. Ook in het een-op-een contact tussen gebruikers en schoonmakers. 
Voorbeelden van praktische communicatie-afspraken in een aanbesteding en 
contract zijn:
a. opdrachtgever en opdrachtnemer communiceren op verschillende niveaus met 

elkaar over relevante ontwikkelingen: op operationeel, tactisch en strategisch 
niveau; 

b. opdrachtnemer stelt logboeken en afvinklijstjes of andere instrumenten ter 
beschikking om aan te tonen wat is schoongemaakt. Dit soort communicatie kan 
bijdragen aan het oplossen van dagelijkse problemen;  
 

6
COMMUNICATIE EN LINKING PINS
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c. de schoonmaker geeft via een smartphone direct aan waar een probleem is, 

bijvoorbeeld er moet een lamp vervangen worden; de opdrachtgever kan daarop 
direct reageren en het probleem oplossen;

d. opdrachtnemer richt op zijn website een pagina in voor nieuwe opdrachtgevers. 

Uiteraard zal de communicatie vooral bij grote opdrachten en opdrachtgevers meer 
gelaagd zijn en meer aandacht vragen. Het contract bepaalt in alle gevallen de 
wijze van communicatie. Verwachtingenmanagement (onder andere door push en 
pull berichten van opdrachtgever en opdrachtnemer) speelt daarin een belangrijke 
rol. Goede communicatie over en weer met respect voor elkaar zorgt ervoor dat 
de eindgebruikers een hogere kwaliteit van de schoonmaak ervaren en dat de 
schoonmakers zich persoonlijk aangesproken voelen. 

Als contracten op de markt komen, moet de opdrachtgever de door hem gestelde 
eisen objectiveerbaar maken. Wij adviseren daarbij verder te gaan dan alleen de 
juridische uitvoering van een contract. Elk contract heeft zijn eigen governance 
nodig, een gemeenschappelijke manier van besturing. Daarvoor is een gelaagd 
overlegpatroon nodig met ruimte voor uitwisseling van niet alleen puur operationele 
zaken, maar ook de uitwisseling van strategische zaken voor langere tijd. Zowel de 
opdrachtgever als de opdrachtnemer moeten hier medewerkers op verschillende 
niveaus bij betrekken. 

Linkin Pins
In het bestek neemt de opdrachtgever de eis op dat er linking pins bij beide 
contractpartners zijn. Die worden ook in het contract genoemd. Zo is het beide 
partijen duidelijk wie waar over gaat en wie op welk onderdeel betrokken is bij 
het contract en de uitvoering ervan. Zo wordt ook de toegevoegde waarde van de 
schoonmaak, zoals beoogd bij het afsluiten van het contract, tijdens de uitvoering 
beter geborgd. Bij beide partijen bevordert dit dat er vlot resultaat bereikt wordt.

“Daarom is het verstandig om met een passende frequentie 

gesprekken in te plannen. De frequentie moet je per klant 

aanvoelen. De ene keer is het een kort gesprek, de andere 

keer heb je daadwerkelijk een onderwerp te pakken.”

Nico Vonk 

voorheen accountmanager bij  

Breedweer Facilitaire Diensten
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En er zijn vele linking pins omdat er nu eenmaal meer dan één discipline nauw 
betrokken is bij de uitvoering van het contract en het contractmanagement. 
Te denken valt aan inkoop, facilitair, HR, finance en verschillende lijnfuncties. 
Alle betrokkenen in deze disciplines hebben hun eigen rol en taak in het 
contractmanagement. De betrokkenheid van al die disciplines begint al in de fase 
van aanbesteding. Zo heeft niet alleen de inkoopafdeling van de opdrachtgever maar 
ook de facilitaire afdeling er belang bij om precies te weten wat wordt ingekocht 
en hoe dit past in de organisatie. En bij de opdrachtnemer is nooit alleen de 
salesafdeling betrokken maar zeker ook de operationele afdeling om in te schatten 
dat wat wordt verkocht ook geleverd kan worden.
 
Uiteraard worden die disciplines betrokken waar het voor hen en de organisatie(s) 
de meeste waarde heeft. Zo zien we bij operationeel overleg veelal een single 
point of contact. Maar het betrekken van de facilitair manager bij de inkoop en 
van de inkoper bij de verdere uitvoering van het contract biedt zeker meerwaarde. 
Zo blijven deze disciplines betrokken bij het contract, zien zij hoe de uitvoering 
gaat en op welke onderdelen de schoonmaak een volgende keer beter aanbesteed 
kan worden. Ook HR en finance worden waar opportuun in de diverse fases van 
inkoop en uitvoering betrokken. Dit geldt voor opdrachtgever én opdrachtnemer. Zo 
ontstaat over en weer duidelijkheid over de verantwoordelijkheid van de betrokken 
disciplines en worden zij waar mogelijk samengebracht. 
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Goede afspraken vooraf over de wijze van indexatie tijdens het contract zijn voor 
beide partijen goed en noodzakelijk. Op dit moment zijn er verschillende indexen in 
gebruik. Deze kijken alle terug op wat er is geweest en bestrijken geen van drie het 
volledige beeld van de kosten. 

Alle indexen richten zich op een deel van de kostenstijgingen maar geen van de 
indexen pakt alle kostenstijgingen. Er zou dus een mengvorm moeten komen om 
alle kostenstijgingen in beeld te brengen. 

Het verdient aanbeveling om met dit in het achterhoofd een specifieke 
systematiek te ontwikkelen die alle zuivere kostenstijgingen meeneemt en met 
name meer vooruitkijkt. De schattingen die daarmee gemaakt worden kunnen 
dan eventueel gecorrigeerd worden in daarop volgende ramingen. Daarbij moet 
uiteraard gekeken worden naar de efficiëntie van de toepassing en naar adequate 
correctiemechanismen. In de praktijk komt dit ook vaak het meeste voor. Er is geen 
gouden formule. Er is ook geen one size fits all-methodiek.

Maar gedwongen kostenstijgingen waar de ondernemers niet omheen kunnen, 
moeten volstrekt inzichtelijk op tafel kunnen komen. Partijen maken hier afspraken 
over.
Doel is dat er op langere termijn geen gaten vallen in de stijgingen waarmee 
opdrachtnemers vanuit de CAO of wet- en regelgeving worden geconfronteerd, 
doordat deze niet doorberekend kunnen worden aan de opdrachtgever. Het 
schoonmaakbedrijf kan dan alleen nog maar de productiviteit extra verhogen om 
die niet door te berekenen kostenstijging op te vangen. Daarin schuilt een risico van 
sluipende vermindering van budgettaire en productiviteitsruimte2.

INDEXATIE
7

2 Wij verwijzen hierbij ook naar de recent uitgebrachte handreiking Indexatieafspraken in meerjarige  
dienstverleningscontracten (zie https://www.codeverantwoordelijkmarktgedrag.nl/wp-content/uploads/2022/06/
Handreiking-indexatieafspraken-in-meerjarige-dienstverleningscontracten.pdf) 

“Met een aantal partijen zijn we daarom andere, goede  

offerterondes ingegaan, waarbij we fair indexeren per jaar.  

Dat voorkomt dat je middenin de looptijd van het contract  

alsnog de slag met elkaar moet aangaan.”

commercieel directeur  

van een top-vijf schoonmaakbedrijf
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De vier op het schoonmaakvlak veel voorkomende indexen zijn:
1. CPI (consumentenprijsindex3): deze benchmark volgt de ontwikkeling van de 

consumentenprijzen van diensten en goederen. Deze index wordt veel gebruikt 
maar er kan een behoorlijk verschil ontstaan tussen de CPI en de feitelijke 
kostprijsstijging in de branche.

2. DI (dienstenindex4): deze index is gespecificeerd voor branches. In een 
zorgvuldig systeem van steekproeven bij bedrijven wordt precies bijgehouden 
welke kostenstijging de verschillende diensten kennen. Deelnemende bedrijven 
nemen hierin hun kostenwijzigingen op. Het nadeel aan deze index is dat de 
deelnemende bedrijven een inschatting maken van wat zij in de markt kunnen 
waarmaken. Een deel van de echte kostenstijging valt daarmee weg. Deze index 
volgt daarmee dus wel een groot deel van de kosten maar niet alle kosten.

3. Loonkostenindex5: deze index pakt 70-80% van de relevante stijging, maar gaat 
alleen over de stijging van de loonkosten. Stijging van materialen wordt hierin 
niet meegenomen.

4. Specifiek voor de gezondheidszorg is er dan nog de prijsindexering van de 
Nederlandse Zorg Autoriteit (NZA).

3 Indexcijfer dat het prijsverloop weergeeft van een pakket goederen en diensten zoals dit gemiddeld wordt  
  aangeschaft door alle huishoudens in Nederland
4 Indexcijfer van hoe een prijs van bijvoorbeeld een product of dienst is veranderd in een bepaalde periode
5 De loonkostenindex geeft aan hoeveel de loonkosten in een bepaalde periode zijn gestegen ten opzichte van  
  de voorgaande periode(s)
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De inkoop van dienstverlening gaat gepaard met het benoemen en meten van 
prestaties. Metingen geven in de regel een goed beeld van wat goed en wat minder 
goed gaat. Binnen de Code wordt het meten en verbeteren van prestaties ook als 
gezamenlijke verantwoordelijkheid gezien. Het SMART vastleggen van de prestaties 
gebeurt in key performance indicatoren (KPI). Deze KPI’s kunnen in principe in alle 
contracten opgenomen worden. Een aantal goede KPI’s is;
a. Het medewerkerstevredenheidsonderzoek, al dan niet gekoppeld aan b en/of c;
b. Het gebruikerstevredenheidsonderzoek;
c. De (RAS-) werkdrukmeting met als onderdeel het contact met de leidinggevende 

(van belang voor de werktijden en -volgorde);
d. Een aan de voorkant gedefinieerde maximale werklast voor medewerkers samen 

met e;
e. Een gefixeerd aantal uren, aangeleverd door de opdrachtnemer. Daarmee 

voorkom je dat werknemers ineens meer werklast krijgen;
f. De duurzame inzetbaarheid van medewerkers;
g. Het rendement c.q. de bruto marge van de opdrachtnemer;
h. De beoogde toegevoegde bijdrage op het contract;
i. Kwaliteitsmetingen conform objectiveerbare systemen en methodieken 

uitgevoerd en
j. De efficiëntie (waarbij de inspanning in verhouding met de kwaliteit moet zijn).

Opdrachtgever maakt hieruit vooraf, samen met de opdrachtnemer, een scherpe 
selectie om een goede verhouding te creëren tussen de beheerskosten van het 
volgen van deze KPI’s en de uitvoeringskosten. Inzicht in het verloop van deze KPI’s 
via een dashboard geeft vervolgens een goede basis voor het contractmanagement. 
Via zo’n dashboard kan de kwaliteit op verschillende niveaus gevolgd worden. Dat is 
handig voor zowel kleine als grote contracten.
Uiteraard moeten partijen bij het kiezen van (een mix van) KPI’s erop letten dat 
de indicatoren zoveel mogelijk aansluiten bij de doelen die in het contract zijn 
vastgelegd. 

8

HET METEN VAN PRESTATIES EN  
HET ORGANISEREN VAN FEEDBACK
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Bij de uitvoering van een contract horen kosten: beheerskosten. Hieronder 
verstaan wij de kosten van kwaliteitsmetingen, factuurcontroles en het beheren van 
ruimtestaten. 
Kwaliteitsmetingen zijn nuttig, ze objectiveren de subjectieve indrukken van de 
opdrachtgever. Het is raadzaam de metingen te verrichten via objectiveerbare, 
onafhankelijke systemen. Alleen dan is de uitkomst van de meting helder 
verklaarbaar en acceptabel voor de opdrachtnemer. Belangrijk bij deze metingen is 
dat de mechanieken en afspraken deugen en dat de frequentie in verhouding staat 
tot de operationele kosten. In de praktijk zien we nogal eens dat adviesbureaus en 
intermediairs verdienen aan deze beheerskosten. Zij hebben er dan belang bij om te 
vaak te gaan meten. Het uitvoeren van her-metingen betekent immers extra omzet. 

Beheerskosten
Beheerskosten van het contract horen bij de opdrachtgever te liggen. Het komt 
echter ook voor dat de opdrachtnemer deze verantwoordelijkheid overneemt 
en de beheerskosten betaalt. Via een fee van de opdrachtnemer worden deze 
beheerskosten dan doorberekend aan de opdrachtgever. Deze werkwijze is niet 
transparant, onzuiver en onjuist. Het geeft een verkeerd beeld van de kosten 
van schoonmaakdienstverlening. Het maakt de opdrachtgever afhankelijk van de 
opdrachtnemer, wat oneigenlijk is. Ook kan er sprake zijn van efficiencyverlies, 
wanneer de beheerskosten niet in verhouding staan tot de omvang van de opdracht. 
Wanneer ze te hoog zijn, zet dit druk op de marges van de opdrachtnemer en kan 
dit leiden tot een hogere werkdruk bij de medewerkers.

De Code vindt dat t.a.v. de beheerskosten een aantal algemene principes gelden: 
a. De beheerskosten worden transparant weergegeven.
b. De beheerskosten zijn in verhouding met de uitvoeringskosten.
c. Rapportages moeten leiden tot effectieve verbetermaatregelen.
d. Er is geen oneigenlijke beloning op het uitvoeren van beheer controles die niet in 

verhouding staan tot de doelstelling.
e. Er is geen oneigenlijke afhankelijkheid van opdrachtnemers bij keurende 

partijen. Gedwongen winkelnering (aanbesteding, opleiding, meting) past niet bij 
de Code principes. 

9
BEHEERSKOSTEN VAN HET CONTRACT
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Zoals in de inleiding al gesteld, ziet deze handreiking niet alleen toe op aspecten 
in de fase van de aanbesteding, maar ook in de daarop volgende fasen van 
overname en uitvoering van het contract. Elke fase vraagt om andere accenten en 
aandachtspunten. Hieronder geven wij kort weer welke aspecten van belang zijn in 
welke fase.

Fase 1 Aanbesteding en contract uitgave
In deze fase zijn van belang: de vakmatige aspecten en de fit met de opdrachtgever, 
raamafspraken over indexatie, afspraken over ruimte voor sociaal beleid en de 
leidinggevenden (kwantiteit en kwaliteit), gegevens op orde (met een check op 
relevante gegevens), goede afspraken over linking pins, het meten van prestaties en 
de eventueel financiële consequenties (KPI’s afspreken)

Fase 2 Contractovername en start contract
In fase 2 zijn van belang: gegevens op orde (personeelslijsten en basisgegevens), 
concrete doelstellingen van de toegevoegde waarde van schoonmaak, een 
specificatie van wat de opdrachtgever nodig vindt, meer toezicht bij de start van 
het contract (door versterking van de objectleiding met specifieke kennis van 
voorbereiding en invoeringsfase) en communicatie met gebruikers van het pand, 
met name als nieuwe afspraken aan de orde zijn. 

Fase 3 Uitvoering van het contract
In deze fase zijn belangrijk: de invulling van het overlegpatroon en het partnership, 
het aansluiten van de linking pins die al in de 1e fase zijn betrokken, de feitelijke 
invulling van de bejegening en opleiding van de schoonmakers, de invulling van de 
communicatie- en overlegstructuur, het beheersmatig en nauwkeurig toezicht op de 
meting van prestaties, de efficiënte beheersing van het contract en de kosten en het 
nakomen van de afspraken over indexatie. 

Fase 4 Overdracht van het contract
In deze laatste fase gaat het vooral om een grondige evaluatie, het lering trekken 
uit de contractuitvoering, inclusief alle informatie uit de RAS-werkdrukmeting en om 
een heldere communicatie tussen betrokken partijen, inclusief de juiste overdracht 
van alle relevante gegevens.

10
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Met dank aan
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Bijlage 1

GOED AANBESTEDEN  VAN SCHOONMAAKWERK
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Bijlage 2

VEILIGHEID VRAAGT OPEN GESPREKSCULTUUR
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Bijlage 3

OPGERUIMD STAAT (NIET) NETJES
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