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Contractmanagement in
zorg is van levensbelang

Klein beginnen, met een
paar afdelingen, dat is het
devies bij de invoering
van contractmanagement
bij Nederlands grootste
topklinische ziekenhuis.
Godelieve Riezebosch en
Robert Kemper leggen uit
hoe contractbeheer en
contractmanagement bij
Isala klinieken werkt.
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rofessionalisering van de inkoop is een
Pvan de bedrijfsprocessen waar de Zwol-

se Isala klinieken zich de laatste jaren op
heeft toegelegd. Op het gebied van contractbe-
heer en contractmanagement maakt het zieken-
huis grote vorderingen.
Inkoop vindt in de Isala klinicken decentraal
plaats. De afdeling inkoop heeft een adviseren-
de functie. Specificeren van inkoopbehoeften is
de primaire verantwoordelijkheid van de gebrui-
ker/budgethouder (interne klant). De inkoper
moet ervoor zorgen dat specificaties in objectie-
ve, leverancier neutrale termen worden gesteld.
Bij onvoldoende zicht op contracten (zowel in-
houdelijk als op aanwezigheid) zijn er risico’s op
het gebied van patiéntveiligheid, juridische en
financiéle zaken. Het is geen toeval dat patiént-
veiligheid als eerste risico staat genoemd. Daar
waar het lopen van risico’s in de meeste bedrij-
ven beperke blijft tot kostenverhoging, kunnen
die in een ziekenhuis de patiént fataal worden.
Immers: zorg die door een verstoorde proces-
gang niet correct verleend wordt en waarbij de
bedrijfsvoering in gevaar komt, kan letterlijk een
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zaak van leven of dood zijn. Daarom is het van
groot belang risico’s te onderkennen en te be-
heersen.

Inkoopteams

Dat grip krijgen op contracten meer moet zijn
dan het zoveelste administratieve obstakel, is
een van de uitdagingen waar de Isala klinicken
zich bij de start van contractbeheer én contract-
management in 2010 van bewust is geweest.
Inkoop maakt expliciet onderscheid tussen de
twee.

Bij contractbeheer ligt de nadruk op het inzicht
hebben in alle contractuele verplichtingen met
derden, waar al dan niet financiéle verplichtin-
gen aan vastzitten. De contractmodule van het
pakket Planon is in 2011 ingericht om de resul-
taat verantwoordelijke eenheden zo veel moge-
lijk inzicht te bieden in aanwezige contracten,
verantwoordelijke afdelingen en personen en ge-
scande originele — ondertekende — contracten.
Inkoop is leidend voor de ontwikkeling van het
beheersysteem, maar niet de daadwerkelijke be-
heerder van alle documenten en bijbehorende

gegevensbestanden. Er is een automatische sig-
nalering ingericht, zodat de eenheden contrac-
ten tijdig kunnen herzien.

Contractbeheer georganiseerd hebben, betekent
niet dat er ook vervolgacties op basis van het
gecreéerde inzicht plaatsvinden. Daar waar con-
tractbeheer met name het administratieve deel
vertegenwoordigt, is contractmanagement het
vervolg op contractbeheer. Hiervoor worden
met de betrokken eenheden periodieke bijeen-
komsten gepland: de inkoopteams. In dit over-
leg bespreken een afvaardiging van medisch
specialisten en overige gebruikers, maar ook
controller en bestuur van de eenheid, de gege-
vens die middels contractbeheer zijn vastgelegd.
In vervolg hierop stellen zij samen de te nemen
acties vast: de start van contractmanagement.

Risicobeheersing

De gegevens van het contractbeheer vormen de
input voor contractmanagement: het aanleveren
van managementinformatie om zodoende de
gelegenheid te bieden om gemaakte contractaf-
spraken wederzijds na te komen, en daarmee het



contract optimaal te benutten. Dat het hier over
meer gaat dan over prijsafspraken en aantallen,
moge duidelijk zijn. Juist de overige zaken als
leverbetrouwbaarheid en de wijze hoe om wordt
gegaan met recall-procedures (wanneer de leve-
rancier een product terugroept, vaak in verband
met mogelijke veiligheidsproblemen) dragen bij
aan een ongestoorde bedrijfsvoering. Naast de
gegevens uit contractbeheer vormt leveranciers-
management input voor contractmanagement.
Prestatiebeoordelingen van leveranciers worden
mede gebruikt om na te gaan of gemaakre con-
tractafspraken worden nagekomen.

Het inkoopproces moet dit geheel optimali-
seren. De bewaking van het nakomen van de
gemaakte afspraken vindt plaats door het aan-
bieden van stuurgegevens aan de eenheden.
Contractmanagement realiseert de onderhan-
delde inkoopvoordelen, die de inkoper in het
inkoopproces op papier heeft gezet.

De invoering van contractmanagement moet
de kwaliteit van de dienstverlening (zowel aan
patiénten als aan interne gebruikers) verhogen,
doordat risico’s op het gebied van patiéntveilig-
heid en aansprakelijkheid worden onderkend en
beheerst. Het voordeel mag duidelijk zijn: con-
tractmanagement draagt bij aan een beter in-
koopproces, waardoor het risico’s op het gebied
van patiéntveiligheid, juridische en financiéle
zaken ondervangt. Beschikbare management-
informatie maakt aansturing mogelijk, en be-
sparingen worden gerealiseerd door gebruik te
maken van de overeengekomen (prijs)afspraken,
waardoor contracten optimaal worden benut.
Dit levert naar verwachting ook een substantiéle
besparing op het inkoopvolume op. Daarnaast
wordt steeds efficiénter gewerke. Tijdverspilling
door dubbele of onvolledige registratie is ver-
leden tijd, net zoals tijdverspilling door onwe-
tendheid over het bestaan dan wel de vindplaats
van contracten.

Valkuilen

Een risico bij de invoer van contractmanage-
ment kan zijn dat het niet verder komt dan
een goed idee. Communicatie en terugkoppe-
ling zijn daarom sleutelwoorden. Een andere
valkuil is dat beleid ten aanzien van contract-
management weliswaar tot stand komt, maar
dat het nooit het daglicht ziet en dat afspraken
niet worden nagekomen. Daar moet dus toe-

zicht op zijn. Verder bestaat het gevaar dat er
onvoldoende draagvlak is voor contractmanage-
ment. Tegenstrijdige belangen in de ziekenhuis-
organisatie vormen nog de grootste uitdaging;
de financieringsystematiek van de zorg en een
complexe duale organisatiestructuur met zie-
kenhuismanagers en maatschappen zorgen hier-
bij vaak voor problemen.

Organisaties kunnen genoemde valkuilen ver-
mijden door evaluatiemomenten in te plannen,
behaalde resultaten te bespreken en verbetersla-
gen te maken. In de eerdergenoemde inkoop-
teams wordt dan ook de cirkel van Deming cir-
kel (Plan, Do, Check, Act) toegepast. Daarnaast
is het delen van behaalde resultaten een positie-
ve stimulans voor andere organisatieonderdelen.
Een uitdaging is ook het gegeven dat het orga-
nisatiebreed optimaal uitnutten van bestaande
contracten en het creéren van schaalvoordelen
door bundeling van productgroepen of artikelen
bij één leverancier niet voor elke afdeling voor-
delen heeft. Immers: een organisatiebreed voor-

Isala in cijfers

De Isala klinieken in Zwolle zijn
het grootste topklinische zieken-
huis van Nederland. Met meer

dan 5.000 medewerkers en bijna
1.000 beschikbare bedden worden
jaarlijks meer dan 522.000 poli-
kliniekbezoeken en ruim 93.000
klinische opnames en dagbehan-
delingen verzorgd. In 2013 nemen
de Isala klinieken de nieuwbouw in
gebruik.

zien van contractmanagement. Wat bij het in-
voeren van contractmanagement nog wel een
aandachtspunt is, is het rekening houden met
een aanloopperiode, waarin resultaten nog niet
zichtbaar zijn.

Isala heeft de interne organisatie van contractbe-
heer opgezet vanuit een groeimodel. Het heeft
eerst strategische contracten (op basis van in-
koopomzet, toeleverrisico of zorginnovaties)
ingevoerd en vervolgens aandacht besteed aan

Een verstoorde procesgang kan
in de zorg letterlijk een zaak van

leven of dood zij

deel kan betekenen dat bepaalde eenheden meer
gaan betalen voor hun producten, terwijl andere
juist voordelen weten te behalen. Het op één lijn
krijgen van alle verschillende budgethouders en
afnemers van producten is niet eenvoudig. Ze-
ker niet wanneer bepaalde specialismen vast wil-
len blijven houden aan bepaalde producten en/
of merken. Inkoop weet echter te anticiperen op
deze strubbelingen. De eerste resultaten hebben
aangetoond wat de meerwaarde van contractbe-
heer en -management is.

Groeimodel

Het belang van afdelingen als concern control
en inkoop om afdeling overstijgende, organisa-
tiebrede belangen te signaleren, uit te nutten en
te borgen, is nadrukkelijk aanwezig en erkend.
Van inkoop verwacht de organisatie naast een
adviserende rol bij inkooptrajecten steeds meer
een signalerende en proactieve rol, ook ten aan-

overige overeenkomsten. Klein beginnen, met
enkele afdelingen, zorgt voor een gefaseerde en
beter gedragen uitrol van contractmanagement.
Eenheden worden actief bij contractbeheer be-
trokken door rapportages te delen, ze via een
toegankelijke intranetapplicatie inzicht te bie-
den in contracten en daarnaast vanuit inkoop
actief te rapporteren en signaleren over het ver-
loop en de uitnutting van contracten. ©

Godelieve Riezebosch is programmamanager
contractmanagement en inkoper bij Isala.

Robert Kemper is datamanager van Isala Facili-
tair en was projectleider voor de implementatie
van contractbeheer.
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