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Voorwoord en leeswijzer 

Binnen het  m inister ie van Verkeer en Waterstaat  (VenW) wordt  m et  enige regelm aat  

gevraagd om  een ‘business case’. Steeds vaker wordt  pr ivate financier ing en 

exploitat ie van t ransport infrast ructuur overwogen. Een business case geeft  daarbij  

het  inzicht  in de kosten en baten voor de (pr ivate)  exploitant  van een project . Maar 

het  kan ook gaan om  bijdragen aan andere projecten m et  exploitat ieopbrengsten, 

bij voorbeeld term inals of openbaarvervoervoorzieningen. 

 

Er is echter geen vast  form at  waarin staat  welke onderdelen al dan niet  in een 

business case aan de orde dienen te kom en, en wanneer een business case juist  wel 

of niet  m oet  worden uitgevoerd. Deze leidraad voor beleidsm akers is erop gericht  

inzichtelij k te m aken welke vragen gesteld kunnen worden bij  de opdrachtverlening 

en bij  de beoordeling van een business case voor VenW, en wanneer een business 

case wordt  uitgevoerd voor infrast ructurele projecten waar VenW bij  bet rokken is. 

Ook m aakt  deze leidraad inzichtelij k welke hulp de beleidsm aker heeft  van de 

resultaten van een business case. 

 

Een business case is een econom isch inst rum ent . Het  is daarom  onm ogelij k een 

leidraad te ontwikkelen die geen econom ische term en bevat . Wel proberen we deze 

term en uit  te leggen en bestaat  dit  docum ent  uit  twee delen m et  verschillende 

diepgang. Deel 1 bevat  de leidraad voor uitvraag en beoordeling zelf. I n deze 

‘m anagem ent  sam envat t ing’ lichten we toe wat  een business case is, welk belang 

een beleidsmedewerker heeft  bij  de informat ie uit  een business case, wat  de 

relevante vragen bij  het  uitzet ten van een business case zijn en hoe de resultaten 

van een business case gebruikt  kunnen worden. 

 

Deel 2 bet reft  de nadere uitwerking van de leidraad. Hierin gaan we dieper in op de 

onderdelen waaruit  een business case is opgebouwd. Alle onderdelen van een 

business case worden geïllust reerd aan de hand van een sterk vereenvoudigd, fict ief 

voorbeeld. Ook leggen we diverse econom ische begr ippen uit  die vaak voorkom en 

bij  business cases. 

 

Daarnaast  wordt  in Bij lage A de business case geplaatst  in het  bredere spect rum  

van binnen VenW gebruikelij ke econom ische afwegingskaders. De business case 

wordt  daarm ee op een aantal aspecten vergeleken. Bij lage B bevat  de resultaten 

van de uitgevoerde literatuurscan van ( inter)nat ionale leidraden voor het  opstellen 

van een business case, en geeft  enkele voorbeelden van uitgevoerde business cases 

op het  werkterrein van VenW. Bij lage C geeft  een overzicht  van de geïnterviewden 

in het  kader van dit  onderzoek, die we bij  deze ook willen bedanken voor hun 

medewerking. 
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1 Wat  is een business case en wat  kan ik er m ee? 

1 .1  De aanleiding voor het  opstellen van een Leidraad 

Steeds vaker wordt  pr ivate financier ing en exploitat ie van t ransport infrast ructuur 

overwogen. Een ‘business case’ geeft  daarbij  inzicht  in de kosten en baten voor de 

(pr ivate)  exploitant  van een project . Een business case kan ook worden uitgevoerd 

ten behoeve van andere projecten m et  exploitat ieopbrengsten, op t ransportgebied 

bij voorbeeld luchthavens of OV-voorzieningen. 

 

Binnen het  m inister ie van Verkeer en Waterstaat  (VenW) wordt  m et  enige regelm aat  

gevraagd om een business case, zonder dat  duidelij k is vastgelegd wanneer een 

business case nodig is, en wanneer niet . Er bestaat  daarbij  geen vast  form at  waarin 

staat  welke onderdelen al dan niet  in een business case aan de orde dienen te 

kom en. Het  ontbreken van een leidraad heeft  tot  gevolg dat  beleidsm akers teveel 

m oeten zoeken naar de gewenste invulling en beoordeling van business cases, en 

dat  de onderlinge consistent ie te wensen overlaat . Ook is niet  helder wanneer het  

opstellen van een business case noodzakelij k is en welke hulp de business case 

beleidsm akers kan bieden. Verder is ook de relat ie m et  andere gebruikelij ke 

afwegingskaders, m et  nam e m et  de m aatschappelij ke kosten-batenanalyse (MKBA)  

conform  de Leidraad Overzicht  Effecten I nfrast ructuur (OEI )  (VenW en EZ, 2000)  

onduidelij k. 

 

Met  deze Leidraad voor de uitvraag en de beoordeling van business cases hopen we 

deze onduidelij kheid op te lossen en het  r isico van inconsistent ies te verm inderen, 

en beleidsm akers een prakt isch handvat  te bieden om  een opdracht  te geven voor 

een business case en de resultaten ervan te benut ten. 

1 .2  Afbakening 

Deze Leidraad gaat  uit  van business cases waarbij  VenW, derhalve de r ij ksoverheid, 

een rol speelt ,  m aar waarbij  ook externe part ij en financieel en/ of r isicodragend 

bet rokken zijn. Dit  kan een vorm  van Publiek Private Samenwerking (PPS)  zijn, 

m aar ook een (eenm alige)  bijdrage bet reffen van VenW, zonder een verdere act ieve 

part icipat ie in de exploitat ie van een bepaald project . Deze leidraad heeft  geen 

bet rekking op projecten waar slechts één part ij  bij  bet rokken is, zoals 

bedrij fsinterne I CT-projecten. 

 

Een tweede uitgangspunt  van deze Leidraad is dat  een business case bet rekking 

heeft  op projecten waar naast  kosten ook sprake is van opbrengsten. Bovendien is 

een business case in opdracht  van VenW pas zinvol als de kosten en opbrengsten 

niet  bij  dezelfde part ij  terechtkom en, of er een tekort  ontstaat  dat  wellicht  door 

anderen gedekt  dient  te worden. 

 

Ten slot te bet reft  deze leidraad vooral een handvat  voor de beleidsm aker zonder 

financieel-econom ische achtergrond. De leidraad is daarom  niet  zozeer gericht  op 

het  opstellen van berekeningen m aar juist  op de aandachtspunten bij  de 

opdrachtverlening en beoordeling van een business case. 

 

Voor het  daadwerkelij k opstellen van een business case verwij zen we naar 

financieel-econom ische en bedrij fseconom ische handboeken. Zie hiervoor de 
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literatuurlij st  en de verwij zingen bij  de m odules in deel 2. I n de literatuur zijn ook 

standaard opstellingen van een spreadsheet  te vinden. Het  opstellen van een 

business case is in de VenW-prakt ij k veelal een taak die uitbesteed wordt  aan een 

gespecialiseerd econom isch adviesbureau. Bij  de VenW hoofddirect ie Financiën, 

Managem ent  en Cont rol (FMC)  en bij  RWS Markt  en I nkoop zijn nam en van 

dergelij ke bureaus verkr ijgbaar. 

1 .3  De inhoud 

Een business case is een analyse van alle bedrij fseconom ische aspecten van een 

project  waar bij  de financier ing of exploitat ie bet rokken part ij en afspraken over 

m oeten m aken. Er is sprake van jaarlij kse kosten en opbrengsten, en van een 

m ogelij ke bijdrage van VenW. Een toelicht ing op hoe we tot  deze definit ie zijn 

gekomen, bevindt  zich in Bij lage B. Met  bijdrage wordt  veelal een financiële bijdrage 

bedoeld m aar kan echter ook vertaald worden in bij voorbeeld het  beschikbaar 

stellen van gronden of m enskracht . 

 

Van oorsprong is een business case een bedrij fseconom ische analyse m et  een puur 

pr ivate invalshoek. De beoogde invester ingen van een ondernem ing worden daarbij  

van een gedegen financiële onderbouwing voorzien. De context  van een business 

case voor projecten waar de overheid bet rokken is, is breder. Daar wordt  de 

business case vaak geïnit ieerd m et  een omgekeerde redenering:  welk deel van de 

beoogde investeringen in projecten waar de overheid een rol bij  speelt  vanwege 

(deels)  publieke belangen kan ook, of zelfs beter, pr ivaat  worden gefinancierd en 

geëxploiteerd? De scope van een project  is dan in pr incipe vastgelegd en er is een 

beeld van het  publieke belang dat  met  het  project  wordt  gediend. De uitvraag van 

een business case kan dus m eerdere doelen hebben:  ter rechtvaardiging of 

onderbouwing van een financiële part icipat ie door de ( r ij ks)overheid en van de 

om vang van deze bijdrage al naargelang het  aandeel van het  publieke belang. Het  

doel kan echter ook zijn het  sneller of beter uit  laten voeren van een project . 

 

De belangrij kste kenm erken van een business case kunnen als volgt  worden 

sam engevat :  

• De zakelij ke/ financiële rechtvaardiging van een project  voor de exploitant  en 

eventuele andere bet rokkenen;  

• Een hulpm iddel voor de besluitvorm ing over een project ;  

• Een overzicht  van ‘cashflows’ over de concessieperiode of de gehele levensduur 

van een project ;  

• Een beeld van de kansen en bedreigingen ( r isico’s)  voor het  project . 

1 .4  Het  doel 

Analyse of het  m ogelij k is om  ‘zaken te doen’ 

Het  doel van een business case m et  bet rokkenheid van VenW is om  al dan niet  ‘tot  

zaken te kom en’. Er zijn dus m eerdere part ij en bij  een project  bet rokken die 

overeenstem m ing m oeten bereiken. Het  ontwikkelen van de business case is vaak 

een onderhandelingst raject  over m iddelen, rollen en ambit ie ten aanzien van de 

invulling van een project . Als alle part ijen het  erover eens zijn, m ondt  dit  uit  in 

afspraken over bij voorbeeld de financier ing, het  dragen van r isico’s, de 

verantwoordelij kheden en de verdeling van taken bij  de im plem entat ie. 
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I nzicht  in de resultaten van onderhandelingen 

Er is vaak sprake van een iterat ief proces:  eerste berekeningen tonen bij voorbeeld 

een tekort ;  vervolgens wordt  het  project  geopt im aliseerd of wordt  onderhandeld 

over de verdere financiële dekking. Hierna worden weer nieuwe berekeningen 

gem aakt . Een business case kan ook leiden tot  de conclusie dat  de case niet  ‘rond’ 

kom t , oftewel dat  er geen overeenstem m ing over het  project  wordt  bereikt . Op 

grond van de business case kan bij voorbeeld geconcludeerd worden dat  de 

gevraagde bijdrage te hoog is of de r isico’s te groot  zij n. 

 

Business cases zijn ook te gebruiken voor pr ior iter ing 

Als de gevraagde overheidsbijdrage voor projecten groter is dan het  beschikbare 

budget , kan op basis van business cases ook een prioriter ing gem aakt  worden 

tussen projecten. Hierbij  kan bij voorbeeld de kosteneffect iv iteit  beoordeeld worden 

van de individuele voorstellen. Een andere m ogelij kheid is bij voorbeeld ext ra 

investeringen van derden te genereren door m iddel van de bijdrage van VenW 

(hefboom funct ie) . 

 

Nut  van een business case voor beleidsm edewerkers 

Een vraag naar het  laten uit rekenen van een business case bij  projecten m et  

bet rokkenheid van de overheid hangt  veelal sam en m et  het  idee dat  ‘de m arkt ’ 

geheel of gedeeltelij k zelf zorg kan dragen voor de financier ing en exploitat ie van 

een project . Een business case helpt  om  inzichtelij k te m aken welke part ij en welke 

financiële uitgaven of inkom sten hebben bij  een bepaald project . De business case 

laat  zien of pr ivate part ij en in financiële zin inderdaad geheel of gedeeltelij k 

verantwoordelij k kunnen zijn voor een project . I n com binat ie met  inform at ie uit  de 

MKBA laat  de business case ten slot te zien of er sprake is van publieke belangen en 

daarm ee van de noodzaak van een overheidsrol. Met  deze informat ie kunnen 

beleidsmedewerkers de onderhandeling over de overheidsbijdrage aan een project  

ingaan m et  stevige kwalitat ieve en kwant itat ieve argum enten. 
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2 Wanneer en hoe business cases laten uitvoeren 

2 .1  W anneer is een business case zinvol? 

Als er sprake is van m eerdere part ijen en ( jaarlij kse)  opbrengsten 

Een business case is -  in het  perspect ief van deze leidraad voor beleidsm akers van 

VenW -  van belang indien er sprake is van een project  waaraan VenW m ogelij k een 

bijdrage levert .  De m eest  gevraagde vorm  van een dergelij ke bijdrage is een 

financiële. De bijdrage kan echter ook bestaan uit  het  onder bepaalde voorwaarden 

verlenen van toestem m ing voor een project , na het  afwegen van 

bedrij fseconom ische kosten en baten m et  m aatschappelij ke kosten en baten. Met  

nam e wordt  hierbij  gekeken naar de externe kosten. Naast  de bet rokkenheid van 

VenW dient  er ook sprake te zijn van exploitat ie- inkom sten. I n de m eeste gevallen 

zijn er een of m eerdere externe part ij en bij  het  project  bet rokken. Dit  kunnen onder 

andere m ede- investeerders en exploitanten zijn. 

 

Doel van business case cruciaal 

Een business case m oet  alle aspecten om vat ten die zinvol zijn voor een 

bedrij fseconom ische afweging van het  specifieke project . Het  is dus belangrij k om  

het  doel van de business case vast  te stellen. I s er alleen een financiële analyse 

noodzakelij k om  afspraken te m aken of m oeten er ook andere afspraken tussen 

part ij en gem aakt  worden? Wil er sprake zijn van een business case dan is ook een 

probleemanalyse, een beschrij ving van projectalternat ieven, een financiële analyse 

en een gevoeligheidsanalyse nodig. Er zij n daarbij  wel keuzes wat  bet reft  de 

diepgang en ook kan er sprake zijn van een reeds uitgevoerde probleemanalyse of 

projectom schrij ving. Afhankelij k van de vragen die leven kunnen deze onderdelen 

nog aangevuld worden m et  een krachtenveldanalyse, een dekkingsplan, een 

beschrij v ing van de projectorganisat ie en een r isicoanalyse. 

 

Toepasbaar in verschillende stadia 

Cruciaal is ook de fase waarin een project  zich bevindt . Een business case kan tot  

doel hebben ‘gevoel’ te kr ij gen om  wat  voor bedragen het  gaat  en naar elkaar een 

eerste com m itm ent  uit  te spreken. Maar het  kan ook gaan om  gedetailleerde 

afspraken over taak-  en r isicoverdeling, aan het  eind van een 

onderhandelingst raject . Dit  vergt  uiteraard een andere diepgang. 

 

Exploitat ietekort  veelal aanleiding voor financier ingsvraag aan overheid 

Over het  algem een worden business cases gem aakt  van projecten die deels eigen 

inkom sten hebben, m aar die niet  voldoende zijn om alle kosten te dekken. Met  

andere woorden, een project  kom t  niet  door m arktwerking tot  stand. Er m oeten dan 

goede redenen zijn om  als overheid een financiële bijdrage te geven. I n de 

econom ische theorie is er reden voor overheidsbem oeienis in een situat ie van 

zogeheten m arkt falen. Uiteraard zijn er vanuit  andere invalshoeken, m et  nam e 

bestuurskundige, ook andere argum enten voor overheidsingrijpen. 

 

Financier ing door de overheid kan aan de orde zijn bij  posit ieve niet -geprij sde 

effecten 

Bij  een business case is m et  nam e de situat ie van belang dat  er zich effecten 

voordoen die niet  in de marktbeslissing m eegenomen worden. Dit  kan gaan om 

onder m eer reist ij dwinsten bij  infrast ructuur (voor zover deze niet  door de 
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exploitant  door tolheffing alsnog op de m arkt  ‘verhandelbaar’ zij n gem aakt ) , 

beleving en gebruik van natuur en m ilieu en het  verm inderen van m ilieueffecten. Bij  

grote projecten kan een MKBA gebruikt  worden om  te analyseren of deze 

maatschappelij ke effecten, die niet  in de business case voorkom en, opwegen tegen 

het  negat ieve exploitat iesaldo in de business case waarvoor overheidsbijdrage 

gevraagd wordt . Bij  kleinere projecten, bij voorbeeld de reguliere projecten in het  

Meerjarenprogram m a I nfrast ructuur, Ruim te en Transport  (MI RT) , zal het  vaker om  

een kengetallenanalyse gaan of zelfs, aan het  begin van het  proces, om  een m eer 

kwalitat ieve weging. 

 

Let  bij  de afweging van de rol van de overheid ook op de bijdrage aan 

beleidseffect iv iteit  en het  r isico van concurrent ievervalsing 

Ook als de posit ieve niet -geprij sde effecten opwegen tegen een exploitat ietekort , 

dient , vanuit  overheidsperspect ief, de vraag beantwoord te worden of een 

overheidsbijdrage de m eest  effect ieve wij ze is om  de doelstelling te bereiken. 

Eveneens is van belang of de overheid de part ij  is die een bijdrage hoort  te geven 

( legit im iteit )  en ook welke overheid (Rijk, provincie, gemeente)  de meest  geëigende 

part ij  is (subsidiariteit ) .  

2 .2  Bij  w elke VenW - projecten? 

Het  huidige gebruik van business cases varieert  van zeer grote projecten als de 

Zuiderzeelij n, de Maasvlakte 2 en Project  Mainport  Corr idor Zuid (PMZ)  via regionale 

projecten als een light railverbinding of weg, tot  kleine projecten als een bijdrage 

aan fietsenstallingen, goederenterm inals et  cetera. Bij  grote projecten zal er vaker 

sprake zijn van PPS-const ruct ies, bij  kleine projecten zal het  in prakt ij k vaker om  

een eenm alige bijdrage van VenW gaan. 

 

Er is geen wet telij ke verplicht ing tot  het  uitvoeren van een business case binnen 

VenW1.  Voor VenW-projecten is het  onderscheid tussen wel of niet  voorkom en in de 

MI RT-procedure relevant :  

• Projecten in het  MI RT worden uitgewerkt  conform  het  MI RT-Spelregelkader;  

• ‘Overige’ VenW-projecten, niet  in het  MIRT opgenom en, kennen geen spelregels. 

 

De beslisboom  ( figuur 2.1)  geeft  een advies over in welke situat ies wel of geen 

business case (BC)  uit  te voeren. I n ieder geval is afstem m ing nodig over deze 

keuze m et  de VenW-hoofddirect ies FMC en HDJZ. Zij  kunnen helpen de algem ene 

regels te vertalen naar de specifieke projectsituat ie, en kunnen adviseren bij  de 

uitvraag en beoordeling van de business case. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
1 Voor de ‘Nota Ruim te’-projecten, waar een aantal VenW-projecten toe behoort , geldt  wel een verplicht ing tot  het  

uitvoeren van een business case, teneinde de om vang van de definit ieve r ij ksbij drage vast  te stellen. 
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I n de volgende subparagrafen lichten wij  de argum enten voor het  al dan niet  

uitvoeren van een business case voor de onderscheiden situat ies toe. 

2.2.1 Bij  MI RT-projecten 

Het  MI RT-Spelregelkader (VenW, VROM, 2008)  is een beschrij ving van de 

belangrij kste processtappen voor projecten en program m a’s in het  ruim telij k- fysieke 

dom ein om  in aanm erking te kunnen kom en voor een bijdrage van de r ij ksoverheid. 

Het  MI RT bet reft  het  belangrij kste deel van de infrast ructurele projecten waar VenW 

bij  bet rokken is, en waar een business case relevant  voor is. 

 

Het  MI RT-Spelregelkader maakt  onderscheid in drie fasen:  de verkenningsfase, de 

planuitwerkingsfase en de realisat iefase:  

1. Tijdens de verkenningsfase wordt  m ede op basis van een MKBA/ OEI  en een 

Milieu Effect  Rapportage (MER)  een voorkeur bepaald uit  een beperkt  aantal 

potent iële oplossingen. Tevens wordt  het  financieel com m itm ent  van alle 

relevante parijen vastgelegd (Rij k, decent rale overheden en eventueel 

pr ivaat ) . De oplossing heeft  de vorm  van een voorkeursalternat ief dat  na een 

posit ieve voorkeursbeslissing wordt  opgenomen in het  MI RT-projectenboek. 

2. I n de planuitwerkingsfase wordt  het  (deel)project  nader uitgewerkt . I n de 

planuitwerkingsfase worden de effecten van verschillende 

( inpassings)varianten bepaald. Na het  t racé-  of projectbesluit  volgen de 

voorbereidende werkzaam heden. 

3. Na de uitvoeringsbeslissing wordt  een project  uitgevoerd in de realisat iefase.  

 

Het  MI RT-Spelregelkader adviseert  op twee m om enten specifiek een business case 

te overwegen:  

• Voorafgaand aan de voorkeursbeslissing in de verkenningsfase is inzicht  in de 

effecten en kosten van oplossingsricht ingen van belang. Daarom vraagt  het  

spelregelkader om  bij  verkenningen een MKBA (eventueel op basis van 

kengetallen)  en een business case op te stellen (zie pag. 25 

MI RT-Spelregelkader) . 

• I n de planuitwerkingsfase vindt  een definit ieve ram ing van kosten, de verdeling 

van de kosten tussen de bet rokken part ij en, en een berekening van opbrengsten 

Figuur 2 .1  
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en kasritm es plaats. De business case uit  de verkenningsfase kan hiertoe verder 

verfij nd worden. 

Zoals het  Spelregelkader al aangeeft  voor wat  bet reft  de planuitwerkingsfase, is het  

onderscheid naar (sectorale)  lij ninfrast ructuurprojecten en gebiedsgerichte 

projecten relevant . 

 

Gebiedsgerichte projecten 

I n het  geval van woningbouw-  of bedrij fsterreinprojecten zal de r ij ksoverheid 

waarschijnlij k geen projectbeslissing nem en om dat  ze geen projecteigenaar is. I n 

veel gevallen, in het  geval van Nota Ruim te-projecten zelfs alt ij d, bestaat  de 

planuitwerking dan uit  een beschikking voor een subsidie op basis van een 

uitgewerkte business case. De decent rale overheid zal dan het  project , en de 

business case, nader m oeten uitwerken (zie pagina 27 van het  

MI RT-Spelregelkader) . Omdat  er sprake is van een inkom stenst room uit  de 

exploitat ie van woningbouw of bedrij fsterreinen is een business case in alle gevallen 

zinvol. I n het  kader van een handreiking voor kosten-batenanalyses voor integrale 

gebiedsontwikkeling heeft  Ecorys in opdracht  van VROM een bij lage opgesteld 

waarin de sam enhang tussen gebiedsgerichte business cases en MKBA’s wordt  

besproken (Ecorys i.s.m . Wit teveen+ Bos, 2009) . Met  nam e gaat  de bij lage in op de 

omgang met  de kosten en opbrengsten van grondexploitat ie. De informat ie uit  deze 

bij lage ligt  in het  verlengde van deze leidraad. 

 

Sectorale (verkeer en vervoer)  projecten 

Voor lij ninfrast ructuurprojecten verwij st  het  MI RT-Spelregelkader naar de procedure 

in het  kader van de Tracéwet . Voor de noodzaak tot  het  uitvoeren van een business 

case is hier de eventuele m arktbet rokkenheid van belang. De volgende situat ies 

worden onderscheiden:  

• Projecten waar PPS-const ruct ies worden overwogen. Gebruikelij k is om  hier 

redelij k vroeg in de verkenningfase een m arktconsultat ie of (RWS)  een m arktscan 

uit  te voeren om  in te schat ten of pr ivate bet rokkenheid m ogelij k en zinvol is. Bij  

projecten die in de vorm  van Publiek-Private Samenwerking (PPS)  uitgewerkt  

worden, is in beginsel alt ij d een business case nodig. Er moeten immers 

afspraken gem aakt  worden over aller lei aspecten, zowel over de dekking van de 

kosten als over de verdeling van r isico’s en de projectorganisat ie. De 

posit ionering voor een eerste versie van de business case is bij  de voorbereiding 

van het  voorkeursbesluit  aan het  einde van de verkenningsfase. Dan m oet  

im m ers zicht  op de dekking van een project  ontstaan. Gezien het  belang van 

business cases voor PPS voorbereidingen kom en we hier in een aparte paragraaf 

nog op terug. 

• De projecten waar cofinancier ing of exploitat ie door andere overheden, of 

voorfinanciering door derden aan de orde is. I n deze gevallen m oet  

projectspecifiek worden afgewogen of een business case nodig is. Als er geen 

discussie is over de verdeling van kosten, r isico’s of andere 

verantwoordelij kheden, is een business case niet  nodig. Als deze discussie er wel 

is, kan een business case juist  wel ondersteuning bieden. 

• Projecten met  100 procent  r ij ksfinanciering:  dit  zijn de projecten waar pr ivate 

bet rokkenheid niet  haalbaar is gebleken, bij voorbeeld vanwege het  ontbreken van 

m ogelij kheden tot  het  genereren van inkom sten, en waar geen andere overheden 

bij  zijn bet rokken. I n deze gevallen is een business case niet  zinvol, er worden 

geen inkomsten gegenereerd en er is geen discussie over de verdeling van 

kosten. 
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2.2.2 Bij  ‘overige’ VenW-projecten 

Een business case voor de groep ‘overige’ VenW-projecten m oet  sterk overwogen 

worden als de mogelij kheid bestaat  om  met  het  project  opbrengsten te genereren 

om de investering deels mee terug te verdienen, en waar de vraag aan de orde is of 

en hoe (welk deel van)  de overheid een financiële bijdrage m oet  leveren. Er m oet  

dus sprake zijn van de bet rokkenheid van meerdere part ij en bij  de financier ing en 

exploitat ie van het  project . I ndien voor deze projecten een PPS wordt  overwogen is 

het  alt ij d zinvol een business case te hebben, zie de volgende paragraaf. 

 

Voorbeelden van VenW-projecten in deze categorie, waarvoor business cases zijn 

uitgevoerd, zijn de business cases voor Vliegveld Bonaire (2009)  en voor de 

r ij ksbrede rederij  (2006) .  

2.2.3 Bij  PPS-overwegingen 

Business cases kunnen PPS-cont ractvorm en ‘doorrekenen’ 

Het  Rij k voert  act ief beleid om  waar m ogelij k projectact iviteiten over te dragen aan 

de m arkt . Dit  kan onder de noem er van Publiek-Private Sam enwerking in 

verschillende cont ractvorm en beslag kr ijgen, die elk kunnen worden doorgerekend 

in een business case. De business case gaat in deze gevallen om  concrete biedingen 

van private part ij en waarin beschreven wordt  hoe de private ondernem ing denkt  de 

dienst  te gaan leveren. De business case is dan niet  m eer een 

onderhandelinst rum ent  m aar m oet  dan m eer gezien worden als het  cij ferm at ige 

gedeelte van het  ondernem ingsplan. 

 

Een veelbesproken cont ractvorm  bij  PPS is DBFM. De let ters ‘DBFM’ staan voor 

‘Design, Build, Finance, Maintain’.  Een DBFM-cont ract  is een geïntegreerde 

cont ractvorm , waarbij  diverse onderdelen van de realisat ie en exploitat ie van een 

bouwproject  door de opdrachtgever aan één opdrachtnem er worden opgedragen. 

Hiertegenover staat  een zogenaam de beschikbaarheidsvergoeding voor de 

geleverde dienst . Andere cont ractvorm en voor overdracht  van act iviteiten aan de 

m arkt  zijn DBFO (Design, Build, Finance, Operate) , Turn Key, BOT (Build, Operate, 

Transfer)  of DBFMO (Design, Build, Finance, Maintain, Operate) . 

 

Business case ook te gebruiken om  diverse m odellen door te rekenen 

Zodra er een spreadsheet  beschikbaar is, kan dit  gebruikt  worden om  diverse 

m anieren van financiering door te rekenen. Bij  een PPS-const ruct ie kan er 

bij voorbeeld sprake zijn van lagere kosten en/ of hogere opbrengsten, m aar daar 

staat  een hogere discontovoet  en wellicht  een kortere exploitat ieperiode tegenover. 

Het  m odel kan gebruikt  worden om  de effecten en verschillen door te rekenen. 

 

Model te gebruiken voor PPC en PSC 

Bij  het  beoordelen van het  nut  van een PPS-const ruct ie ten opzichte van volledige 

bekost iging door de overheid, wordt  gebruik gem aakt  van de PPC en als er concrete 

biedingen liggen van de PSC (zie Bij lage A) . 

 

I n beginsel kan de spreadsheet  van de business case gebruikt  worden als basis voor 

het  uitvoeren van deze analyses. Er is echter sprake van een fundam enteel verschil 

in het  nulalternat ief, de situat ie zonder project , waartegen het  projectalternat ief 

wordt  afgezet . I n de tot  nu toe beschreven toepassing van de ‘klassieke’ business 

case gaat  het  om  de rol van de overheid bij  financier ing van een project . Waar 

sprake is van inkom sten wordt  de vergelij k ing gem aakt  tussen een situat ie m ét  



 

 

Leidraad voor opdrachtgevers van business cases 

Pagina 20 van 73

project  (eventueel m et  een door te overheid te financieren tekort )  versus een 

situat ie zonder project . Dit  is vergelij kbaar m et  de aanpak bij  de MKBA. Bij  de 

vergelij k ingen van PPC en PSC is er echter al een principebesluit  genom en over 

doorgang van het  project , en wordt  een project  uitgevoerd volgens een publieke 

variant  vergeleken m et  een privaat  of publiek-privaat  uitgevoerd project . Een 

nulalternat ief in de vorm  van ‘geen project ’ is dan niet  m eer aan de orde. 

2 .3  Sam enhang m et  andere VenW - afw egingskaders 

Bij  grotere projecten vinden veelal m eerdere studies plaats 

De business case is in de m eeste gevallen geen geïsoleerde analyse, m aar m aakt  

gebruik van inputs en uitgangspunten van andere studies die eveneens gericht  zijn 

op de afweging van een project . Bij  infrast ructuur-  en ruim teprojecten bij voorbeeld 

is dit  de Tracé/ m .e.r.-procedure waarin afspraken zijn gem aakt  over het  uitvoeren 

van een MER en ook OEI . I nform at ie uit  deze afwegingskaders dekt  voor een 

belangrij k deel reeds de gegevensvragen van de business case af. Zo worden er 

voor infrast ructuurprojecten verkeersprognoses gem aakt  en vinden er kostenstudies 

plaats die meerdere afwegingskaders ‘bedienen’. Anderzijds voedt  de business case 

andere studies ook weer. Bij voorbeeld wat  bet reft  de bedrij fseconom ische 

opbrengsten die in de MKBA terugkeren. I n Deel 2 gaan we nader in op de m odules 

die de business case toevoegt , en modules die de business case wel nodig heeft , 

maar die mogelij k al in een ander kader zijn ingevuld. 

 

Het  spreekt  voor zich dat  uitgangspunten, aannam es, projectbeschrij vingen en 

dergelij ke goed op elkaar m oeten aansluiten. I n principe horen alle studies uit  te 

gaan van dezelfde verkeerskundige effectberekeningen. Zeker als er veel studies 

parallel lopen, levert  de afstem m ing in de prakt ij k nog al eens problem en op. Een 

goede aandacht  voor de organisat ie en afstem ming is dan essent ieel voor een 

consistent  onderzoeksprogram ma. I n Bij lage A worden de bij  VenW gebruikelij ke 

econom ische afwegingskaders toegelicht  op basis van een eerder overzicht  van 

afwegingskaders (Wortelboer et  al. ,  2008) . 

 

De business case alt ij d bezien in sam enhang m et  andere afwegingskaders 

Met  nam e de com binat ie van uitkom sten van een business case en de MKBA is 

veelzeggend over de rol van de overheid om dat  het  laat  zien waar de m arkt  zelf 

voor kan zorgen, en in welke gevallen de overheid m oet  ingrijpen. Andere 

inst rum enten zoals de bij  PPS overwegingen verplichte Publiek-Private Com parator 

(PPC)  en de Publieke Sector Com parator (PSC)  kunnen gebaseerd zijn op de 

business case m aar geven een andere dwarsdoorsnede. Met  die inst rum enten wordt  

duidelij k of een private part ij  niet  zelfstandig in staat  is om  een (deel van)  een 

project  te (voor) financieren, m aar ook of zij  de exploitat ie efficiënter kunnen doen 

dan de overheid. I n alle gevallen geldt  dat  afstem m ing plaats m oet  vinden over de 

( rekenkundige)  uitgangspunten van de analyses, die zoveel m ogelij k hetzelfde 

behoren te zijn. 

 

De com binat ie van uitkomsten van business case en MKBA geeft  houvast  over de rol 

van de overheid (Wortelboer et  al. , 2008) . De business case laat  zien in hoeverre 

een project  wel of niet  door ‘de m arkt ’ tot  stand kan kom en. De MKBA laat  in 

aanvulling op de business case de m aatschappelij ke effecten zien. De com binat ie 

van deze twee saldi geeft  aan of de overheid (co) financier ing kan overwegen, of 

bij voorbeeld compenserende of m it igerende maat regelen moet  t reffen. 

Cofinanciering kan overwogen worden indien de business case (zonder 
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overheidsbijdrage)  negat ief is, m aar de MKBA wel een posit ief saldo laat  zien. I ndien 

zowel de business case als de MKBA per saldo posit ief zijn, m aar er wel negat ieve 

effecten voor bij voorbeeld om wonenden zijn, kan de overheid de private exploitant  

verplichten tot  com pensat ie van deze om wonenden. 

 

Aspecten van afstem m ing m et  MKBA 

Van de in bij lage A genoem de afwegingskaders vergt  de afstem m ing m et  de MKBA 

de m eeste aandacht  gezien het  grote inhoudelij ke verband tussen deze twee 

analyses. De Leidraad OEI  (VenW, EZ, 2000)  geeft  expliciet  aan dat  de 

‘bedrij fseconom ische rentabiliteitsanalyse’ onderdeel is van de MKBA. Het  doel van 

deze rentabiliteitsanalyse is inzicht  bieden in de vraag of, en in welke mate, een 

project  rendabel kan zijn voor een (pr ivate)  exploitant . Met  deze doelstelling wordt  

m et  een ‘bedrij fseconomische rentabiliteitsanalyse’ dus grotendeels hetzelfde 

bedoeld als met  een business case, en liggen de doelen en berekeningen van 

business case en MKBA in elkaars verlengde. 

 

Opgem erkt  wordt  dat  de Leidraad OEI  eigen r icht lij nen heeft  waar aan voldaan m oet  

worden. Dit  bet reft  bij voorbeeld de discontovoet , t ij dhorizon en restwaarde (geen) . 

Het  afstem m en van uitgangspunten is belangrij k om  later in het  onderzoeksproces 

problem en te voorkom en. 

 

Overeenkom sten en verschillen van MKBA en business case 

• De scope  van het  project  m oet  gelij k zijn. 

• Waar m ogelij k m oet  zoveel m ogelij k van dezelfde inputs (verkeersprognoses, 

scenario’s, etc.)  worden uitgegaan. 

• Daarnaast  dienen waar m ogelij k gelijke uitgangspunten  van berekening 

worden gekozen. Hierm ee worden aspecten als fasering, ingroeipad, 

volumest ij ging over de t ij d bedoeld. 

• Constante of reële pr ijzen :  Een MKBA rekent  in constante ( reële pr ij zen)  

waarbij  dus uitgegaan wordt  van een vast  pr ij speil en dus geen inflat ie. Een 

business case rekent  vaak m et  nom inale pr ij zen, dus inclusief inflat ie. 

• Discontovoet :  de MKBA gaat  uit  van de voorgeschreven reële voet  voor 

r isicovrije investeringen plus vaste r isico-opslag ( in totaal 5,5% ) , afgezien van 

inflat ie. De business case gaat  veelal uit  van een hogere discontovoet . Dit  is het  

gewenst  gewogen rendem ent  van vreem d en eigen verm ogen, ook wel 

gem iddelde verm ogenskostenvoet  genoemd. Dit  gewenste rendem ent  is een 

vergoeding voor het  afdekken van risico’s, waaronder inflat ie. 

• Exploitat ieperiode :  een MKBA rekent  met  een oneindige periode zonder 

restwaarde. Hierbij  zij n herinvesteringen ook aan de orde. Afschrij vingen spelen 

geen rol in de MKBA. Een business case rekent  m eestal m et  een beperkte 

exploitat ieperiode met  eventueel een ‘overdrachtswaarde’2.  Hierbij  kan ook de 

gekozen afschrij v ingsm ethode een rol spelen. 

• Behandeling van belast ingen :  Een MKBA rekent  vooralsnog veelal m et  posten 

exclusief btw 3 ,  bij  een business case is dit  m eestal inclusief. I ndien sprake is van 

een private, speciaal voor een project  opgerichte, ondernem ing zal in de business 

case ook rekening gehouden worden m et  vennootschapsbelast ingen .  Dit  werkt  

 
2 Aan het  eind van een concessieperiode kan het  zo zijn dat  het  project  nog een bepaalde waarde heeft ;  een 

zogenaam de ‘overdrachtswaarde’. 
3 Het  denken hierover is in ontwikkeling. CPB heeft  onlangs betoogd dat  het  rekenen in marktprij zen, dus inclusief 

btw, m inder kans geeft  op fout ieve uitkom sten. 
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onder andere door in de gehanteerde gem iddelde verm ogenskostenvoet . Ook 

overdrachten zoals subsidies worden op een andere m anier behandeld. 

Overdrachten beïnvloeden het  saldo van een MKBA in principe niet , m aar het  

saldo van een business case wel. 

2 .4  W elke onderdelen in een business case: beslisboom  

Figuur 2.2 geeft  een beslisboom waarmee nagegaan kan worden welke onderdelen 

in de uitvraag voor een specifiek project  thuishoren. I n deel 2 van deze Leidraad 

worden de individuele modules nader toegelicht . 

 

De business case m aakt  gebruik van andere studies/ beleidsstukken 

Bij  de uitwerking van de m odules in een business case kan in veel gevallen gebruik 

gem aakt  worden van andere studies, beleidsstukken, nota’s en dergelij ke. Dit  geldt  

m et  nam e voor de aanleiding en probleem analyse (m odule 1)  en de 

projectbeschrij ving, alternat ieven en beleidsdoelen (m odule 2) . I n som m ige 

gevallen zal de business case ook gebruik kunnen m aken van een krachtenveld-  

en/ of r isicoanalyse (m odules 5 en 8) . I n deze leidraad gaan we ervan uit  dat  de 

m odules 1 en 2 beschikbaar zijn voor de business case. 

 

De m odules 3 en 4 zijn alt ij d nodig voor een business case. Wel kunnen er keuzes 

over de diepgang gem aakt  worden. De overige m odules kunnen al dan niet  

toegepast  worden, afhankelij k van de om standigheden en kenm erken van het  

specifieke project . 
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Eerste grove verkenning of vergevorderd in besluitvorm ing? 

De diepgang van de analyse hangt  in de eerste plaats sam en m et  de fase waarin het  

project  zich bevindt . Geheel in lij n m et  de adviezen van de Com m issie Versnelling 

Besluitvorm ing I nfrast ructurele Projecten (2008)  m oet  er dus kr it isch gekeken 

worden naar de benodigde m ate van detail van berekeningen. Als de business case 

bedoeld is om  globaal te analyseren of het  project  kansrij k is, volstaat  een vr ij  grove 

beschrij ving (m odule 1 en 2)  en kwant itat ieve analyse (m odule 3 en 4) . Wellicht  

vallen er bij voorbeeld op basis van deze analyses bepaalde varianten af, of wordt  er 

een eerste indicat ief budget  bepaald. Uiteraard kan ook besloten worden niet  verder 

te gaan m et  het  project . 

 

Als het  project  verder in de besluitvorm ing is, is een gedetailleerdere analyse nodig. 

De m odules 1 tot  4 worden dan verder uitgewerkt . De com plexiteit ,  groot te en het  

belang van het  project  bepalen de diepgang die uiteindelij k gekozen wordt  in deze 

fase. I n de tweede plaats is de sam enhang m et  andere projectact iviteiten van 

belang. Als er reeds een goede probleem analyse ligt ,  is het  uiteraard niet  nodig 

deze opnieuw uit  te voeren. 

 

Krachtenveldanalyse:  is er  sprake van een com plexe om geving? 

Bij  som m ige projecten zijn inspraakprocedures nodig en kan weerstand verwacht  

worden bij  bepaalde part ij en, burgers of overheden. Als dat  het  geval is, is een 

krachtenveld-  en om gevingsanalyse gewenst  om  ook te kom en tot  afspraken hoe 

hierm ee om  te gaan. 

 

Dekking/ financier ing duidelij k? 

Bij  som mige projecten is de gevraagde financiële bijdrage van VenW gelij k aan het  

financieel tekort  van het  project . Een andere m ogelij kheid is dat  VenW alleen om  

voorfinanciering van een project  wordt  gevraagd. Een dekkingsplan is dan niet  

nodig. 

 

I n andere gevallen kunnen er m eerdere part ij en zijn die een bijdrage leveren. Dit  

kunnen regionale overheden zijn, m aar ook m arktpart ij en of part ij en uit  de 

sem ipublieke sector die een belang bij  het  project  hebben. Ook kunnen er diverse 

‘pot jes’ zij n waaruit  een bijdrage gevraagd wordt , die soms ook weer eigen 

voorwaarden hebben. Dit  kan bij voorbeeld gaan om  de cofinancier ing of garant ies. 

Ook binnen VenW kunnen er verschillende part ij en een bijdrage leveren. I n al deze 

gevallen is wel een dekkingsplan nodig waaraan eenieder zich com m it teert .  

 

I n een beginfase kan er sprake zijn van een globale invulling. Als het  project  in de 

fase van definit ieve besluitvorm ing kom t , zal het  dekkingsplan steeds 

gedetailleerder zij n. Ook dienen part ijen zich dan expliciet  te com m it teren. 

 

Afspraken projectorganisat ie nodig? 

De projectorganisat ie zal per project  sterk verschillen. Som s levert  VenW een 

financiële bijdrage en wordt  de exploitat ie door een andere part ij  gedaan. 

Uitgebreide afspraken over taak-  en r isicoverdeling zijn dan niet  nodig. I n andere 

gevallen zullen m eerdere part ij en bet rokken zijn bij  de aansturing en uitvoering van 

een project , en zullen financiers verantwoording vragen over de voortgang. Er 

dienen dan specifieke afspraken gem aakt  worden in de business case, zeker als het  

project  in de r icht ing van uitvoering gaat . 
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Zijn er grote r isico’s en afspraken over wie ze draagt? 

Een uitgebreide r isicoanalyse is m et  name van belang als er grote r isico’s te 

verwachten zijn en als op voorhand niet  duidelij k is wie die r isico’s draagt . Als er 

bij voorbeeld een vaste bijdrage van VenW gevraagd is en de exploitant  draagt  alle 

r isico’s, is een uitgebreide analyse -  in ieder geval vanuit  VenW perspect ief -  niet  

van groot  belang. 

 

Ook hangt  de m ate van detail van de risicoanalyse sterk van de fase van het  project  

af. Als het  project  zich in de beginfase bevindt  is een uitgebreide r isicoanalyse van 

m inder belang dan als het  project  r icht ing uitvoering gaat  en er duidelij ke afspraken 

over r isicom anagem ent  en -verdeling gem aakt  dienen te worden. 

2 .5  Overige aspecten bij  de uitvraag 

Wie is de opdrachtgever? 

De vraag wie de opdrachtgever van de business case zou m oeten zijn, hangt  sterk 

af van de specifieke context  van het  project . Als er een init iat iefnemer is die graag 

een bijdrage van VenW wil,  dan ligt  het  voor de hand dat  de init iat iefnemer de 

business case m aakt  of uitvraagt . VenW is dan m eer in een afwachtende rol.  

 

Als het  een project  is, dat  VenW graag in gang wil zet ten of een project  dat  

polit iek/ beleidsm at ig gevoelig ligt ,  kan het  wenselij k zij n dat  VenW zelf 

opdrachtgever is. 

 

Wie is opdrachtnem er (uit voerder)? 

Het  beleggen van het  opdrachtnem erschap van een business case is sterk 

afhankelij k van de specifieke situat ie. I ndien het  een relat ief kleine, globale en 

eenvoudige analyse bet reft ,  kan VenW dit  zelf uitvoeren indien er ook voldoende 

capaciteit  is. Er is dan directe stur ing en er zijn korte lij nen. 

 

I ndien de opdrachtgever een andere part ij  is, dan kan deze part ij  ook zelf een eigen 

business case m aken (of deze uitbesteden) en die voorleggen aan de bet reffende 

beleidsdirect ie van VenW. Zo hebben regionale overheden, projectontwikkelaars en 

part ij en als ProRail en Rij kswaterstaat  veelal financiële planners in dienst  die 

dergelij ke cases m aken. Uiteraard is het  dan wel van belang de business case goed 

te beoordelen (zie hoofdstuk 4) . De opdrachtgever/ init iat iefnem er kan belang 

hebben bij  de uitkom st  van de business case. 

 

Een derde opt ie is het  uitzet ten van de uitvraag in de m arkt . Er zijn tal van 

consultants en adviesbureaus met  eigen specialisat ies. Voordeel is dat  er een 

onafhankelij ke part ij  is. Zeker als er verm eende belangentegenstellingen zij n en/ of 

er op basis van de business case ‘onderhandeld’ gaat  worden kan dit  van belang 

zijn. Nadelen zijn dat  de kosten hoger zijn en de stur ing m eer op afstand 

plaatsvindt . I ndien de ( r ij ks)overheid een uitvraag voor een business case doet , dan 

gelden uiteraard de van toepassing zijnde aanbestedingsregels. Aandachtspunt  bij  

uitbesteding aan derden is het  posit ioneren van het  opdrachtgeverschap van de 

uitbesteding. Als dit  bij  één zeer belanghebbende part ij  ligt  bestaat  het  r isico van 

het  uitoefenen van druk op de consultant  waarm ee de object iv iteit  van de analyse in 

gevaar kom t . 
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Hoe wordt  het  project  begeleid/ getoetst? 

Voor de kwaliteit  van de business case is het  verder van belang om  de begeleiding 

daarvan goed te organiseren. Dit  is niet  alleen van belang voor de inhoudelij ke 

kwaliteit ,  m aar ook om  alle part ij en mee te nem en in het  proces en gezam enlij k 

knopen door te hakken. De m ate van begeleiding en het  aantal bet rokken part ij en 

hangt  uiteraard sterk af van het  type project  en type business case dat  uitgevoerd 

wordt . Per t raject  dienen hier aparte afspraken over gem aakt  te worden. 

 

Vert rouwelij kheid kan een probleem  zijn 

Hoewel er bij  de business case sprake is van een gezam enlij k project  tussen 

m eerdere part ij en, zal geen van de bet rokken part ijen het  achterste van zijn tong 

willen laten zien. De business case wordt  im m ers ook gebruikt  als 

onderhandelingstool. Ook kunnen private part ij en gevraagd worden om  op basis van 

een business case een voorstel in te dienen voor hun rol en bijdrage. Dit  is recent  

bij voorbeeld gebeurd bij  het  Project  Mainport  Zuid (zie Arcadis (2007) , OVG (2007) , 

Delta Greenway (2007) , Delta Netwerk (2007) , First  Step (2007) , Traffic Partners 

(2007) , Vinci Concessions (2007) ) . Het  is dus van belang om  goede afspraken te 

m aken over de vert rouwelij kheid van gegevens en om  kr it isch te kij ken naar de 

gehanteerde veronderstellingen. Deze hoeven niet  noodzakelij k een ‘best  guess’ te 

zijn, zij  kunnen ook een weerspiegeling zijn van de wens tot  het  ontvangen van een 

r ij ksbijdrage. Om  dergelij ke ‘bias’ te voorkom en kan VenW natuurlij k ook in eigen 

beheer een business case ( laten)  uitvoeren. Dit  heeft  als bij komend voordeel dat  de 

eigen onderhandelingsposit ie beter in kaart  kan worden gebracht . Een probleem 

hierbij  is dat  bedrij fsgegevens van de bet rokken part ij en een noodzakelij ke input  

blij ven voor de analyse. 

 

Staatssteun 

Alhoewel dit  niet  in de scope van deze leidraad valt  m oet  de uitvraag van een 

business case duidelij k zijn over de mogelij kheid van enerzijds onderhandse 

gunning of anderzijds openbare aanbesteding aan een m arktpart ij ,  al dan niet  m et  

bet rokkenheid van een (sem i)overheidspart ij . De business case dient  zich alt ij d te 

bevinden binnen de jur idische grenzen, onder andere van het  m ededingingsrecht . 

De EU en Nederland kennen een st r ikte regelgeving, die m oet  voorkom en dat  

concurrent ieverhoudingen verstoord raken. We zien hier in dit  rapport  verder vanaf, 

m aar verwij zen voor m eer inform at ie naar het  Coördinat iecent rum  Staatssteun van 

het  m inister ie van Econom ische Zaken. 
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3 Het  beoordelen en benut ten van een business case 

3 .1  Beoordeling van de kw aliteit  

Als een (concept )  business case en/ of een tussenresultaat  ter beoordeling voorligt , 

dient  deze uiteraard beoordeeld te worden. De m anier waarop een beoordeling 

plaatsvindt , zal alt ij d afhangen van het  specifieke project . Hier kunnen we alleen 

enkele algem ene r icht lij nen aangeven. I n deze paragraaf gaan we in op de 

beoordeling van de kwaliteit  van de business case. Voldoet  deze aan de afspraken 

bij  de uitvraag? Het  gaat  dan om  de volgende aspecten:  

 

1. Compleetheid 

Voldoet  de business case aan alle elem enten die afgesproken zijn? Bij  de uitvraag 

zijn bij voorbeeld aan de hand van de gepresenteerde beslisboom  afspraken 

gem aakt  over de inhoud. De eerste vraag is of de business case inderdaad deze 

aspecten afdekt . 

 

Van belang is ook dat  de alternat ieven conform  afspraak zijn vorm gegeven, ook wat  

bet reft  projectscope, en dat  deze afgezet  zij n tegen een goede referent ie, dat  wil 

zeggen de situat ie zonder project . Dit  laatste kan de uitkom sten van de business 

case sterk beïnvloeden. 

 

Verder is van belang dat  de wijze waarop het  project  doorgerekend is (discontovoet , 

pr ij sst ij gingen, exploitat ieperiode, fasering) , voldoet  aan de voorwaarden die 

daaraan zijn gesteld in de uitvraag van de business case. 

 

2. Plausibiliteit  

Een volgende vraag is in hoeverre de resultaten geloofwaardig zijn. Een belangrij ke 

vraag hierbij  is of de uitkom sten enigszins conform  verwacht ing zijn. Deze 

verwacht ingen kunnen overigens ‘gem anaged’ worden door vooraf een st rakke 

m eet lat / grenswaarde als knock-outcr iter ium te hanteren, zoals de plafondprij s bij  

DBFM, of door een referent iecasus bij  de aanvraag van de business case te voegen, 

zoals bij  de exploitat ie van de Betuweroute. Als de uitkomsten niet  aan de 

verwacht ingen conform eren dan m oet  daar een duidelij ke verklaring voor zijn. 

 

Tevens kan er vergeleken worden m et  de uitkom sten van vergelij kbare projecten, 

als die beschikbaar zijn. Als de uitkom sten sterk afwij ken van die van deze 

projecten, dient  hiervoor een verklar ing te vinden zijn. Maar ook als de uitkomsten 

per saldo wel volgens verwacht ing zij n, is een kr it ische analyse van de 

sam enstellende onderdelen alt ij d verstandig. 

 

Dit  geldt  uiteraard voor de financiële analyse, m aar het  is ook van belang hierbij  te 

kij ken naar:  

• Kwalitat ieve aspecten:  sluiten de financiële berekeningen en de posten aan op de 

beschrij v ingen van het  project , de doelen en eventuele scenario’s? 

• Kwant itat ieve aspecten:  zijn de gevoeligheidsanalyses en kwant itat ieve 

r isicoanalyses plausibel? Juist  deze geven een goed inzicht  in de werking van de 

spreadsheet .  
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3. Transparant ie 

Van belang is dat  keuzes, kengetallen, aannames en gebruikte prognoses goed 

onderbouwd zijn. Ze m oeten toegelicht  zijn en zoveel mogelij k gebaseerd zijn op 

bronnen, openbare stat ist ieken en gegevens van vergelij kbare projecten. 

Uitgangspunt  is dat  zoveel m ogelij k dezelfde aannam es als in andere 

afwegingskaders zoals Leidraad OEI  en de MER worden gehanteerd. Met  nam e 

bet reft  dit  de verkeersprognoses. Alleen bij  uitzonderingen mag gemot iveerd 

afgeweken worden. Als er belangrij ke aannames gedaan zijn, dient  de invloed 

daarvan onderzocht  te zijn in gevoeligheidsanalyses. 

 

4. Kwaliteit  gebruikte gegevens 

Om  een oordeel te vorm en over de inhoud, is het  van belang dat  de gebruikte 

gegevens van afdoende kwaliteit  zijn. Dit  valt  in enige m ate in te schat ten aan de 

hand van de gehanteerde bronnen. Aannam es zijn veelal onverm ijdelij k, m aar het  

m aakt  uiteraard wat  uit  of het  aantal bezoekers van een project  geschat  wordt  op 

basis van bezoekcij fers elders, of dat  er een uitgebreid m arktonderzoek is verr icht . 

Dit  geldt  ook voor andere typen act iviteiten. Specifiek is het  van belang dat  de 

kostenram ingen van afdoende kwaliteit  zijn en dat  er afdoende rekening is 

gehouden m et  r isico’s. 

3 .2  Beoordeling en gebruik  van uitkom sten 

Als de business case kwalitat ief in orde is, is het  vervolgens van belang een oordeel 

te vorm en over de uitkom st  van de business case, en m et  deze uitkom sten aan de 

slag te gaan. 

3.2.1 I nterpretat ie van de uitkom sten 

1. Uitkom st  financiële analyse 

Vrijwel iedere business case heeft  tot  doel te analyseren of een bijdrage van VenW 

aan een project  gewenst  is. De uitkomst  kan via een aantal indicatoren 

geanalyseerd worden. Deze indicatoren hoeven overigens niet  allemaal 

noodzakelij kerwij s in één business case gebruikt  te worden, deels overlappen de 

indicatoren. Om dat  deze indicatoren allem aal kunnen voorkom en, hebben we 

gekozen voor een com pleet  overzicht . 

 

Voor een korte uit leg van de genoem de indicatoren verwijzen we naar de bij lage 

‘begrippen en afkort ingen’:  

1. Wat  is de Netto Contante W aarde  van het  project? Of, om gekeerd:  wat  is 

het  rendem ent  (oftewel de I nternal Rate of Return, waarbij  de Net to 

Contante Waarde precies gelij k is aan nul)? 

2. Hoe hoog is de opbrengsten- / kostenverhouding .  Aangezien er veelal een 

bijdrage gevraagd wordt , zullen de opbrengsten veelal niet  de kosten dekken. 

De verhouding opbrengst -kosten kan een cr iter ium  zijn. 

3. Hoogte exploitat ietekort :  een andere eis kan zijn dat  na het  aanloopverlies 

de exploitat ie bij voorbeeld kostendekkend is of maar een bepaald tekort  mag 

vertonen. 

4. Terugverdient ijd :  in somm ige gevallen is een relevant  cr iter ium wanneer 

de investering terugverdiend wordt . 

5. ‘Overdrachtsw aarde’:  bij  som m ige typen cont racten ontvangt  de private 

part ij  een betaling voor de restwaarde aan het  eind van de concessieperiode. 
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Als er gekozen is voor een separate jur idische eenheid voor het  project  kom en er 

ook andere beoordelingsvragen bij :  dan gaat  het  niet  alleen om  de inhoudelij ke 

beoordeling van een project  m aar ook om  de ( financiële)  st ructuur van de 

rechtspersoon, de verdeling van aansprakelij kheden enzovoorts. Aanvullende 

analyses op onder andere resultatenrekening en balans zijn dan nodig. 

 

2. Robuustheid 

De financiële analyse is veelal een puntschat t ing m et  één uitkomst , al wordt  

idealiter gewerkt  m et  scenario’s m et  hoge en lage uitkom sten. De com binat ie van 

gevoeligheidsanalyse en de r isicoanalyse is een belangrij ke indicat ie van de 

bandbreedtes in de uitkomsten. Deze zijn daarmee van belang om de financiële 

analyses van de business case verder te beoordelen. 

 

Maar ook de robuustheid van de m eer kwalitat ieve aspecten is van belang bij  de 

beoordeling. Dit  hangt  uiteraard af van de uitgevoerde m odules, m aar voorbeelden 

zijn:  

1. Robuustheid van de verwachte bijdrage aan beleidsdoelstellingen;  

2. Hardheid van de voorstellen voor creat ie van draagvlak in de omgeving van 

het  project ;  

3. Hardheid van toezeggingen van dekking door derden;  

4. Kwaliteit  en com m itm ent  van derden voor de projectorganisat ie;  

5. Robuustheid voorstellen r isicom anagem ent . 

 

3. Haalbaarheid 

Vervolgens is de haalbaarheid van het  project  aan de orde. Mogelij ke criter ia zijn:  

1. I s de t ij dplanning realist isch, ook gezien te doorlopen ( jur idische)  procedures 

en eventuele weerstand in de om geving? 

2. I s het  project  technisch haalbaar? 

3. I s het  aannem elij k dat  het  beoogde project resultaat  en de beschreven 

bijdrage aan beleidsdoelen gerealiseerd worden? 

4. I s er voldoende com m itm ent  van bet rokken financiële part ij en om  het  project  

te laten slagen? 

5. I s de weerstand in de om geving dusdanig dat  het  project  in gevaar kom t? 

6. Zijn alle relevante part ij en bet rokken bij  het  project? 

7. I s er een sterke afhankelij kheid van andere projecten die nog gerealiseerd 

m oeten worden? 

 

4. Generat ie m iddelen derden en redelij kheid van gevraagde bijdrage 

Bijdragen van VenW hebben som s tot  doel om  bijdragen/ invester ingen van derden 

te genereren. Als dit  het  doel is, is de verhouding tussen de gevraagde 

VenW-bijdrage en de toegezegde dekking van derden van belang. Op deze manier 

wordt  de im pact  van VenW-m iddelen gem axim aliseerd. Som s wordt  er ook een 

maximum gesteld aan de VenW-bijdrage (bij voorbeeld 50 procent  van het  tekort ) ,  

zodat  andere part ij en ook dienen bij  te dragen. 

 

I ndien er sprake is van m eerdere part ij en die een deel van het  project  financieren, 

dient  vervolgens beoordeeld te worden of de gevraagde bijdrage van VenW redelij k 

is ten opzichte van de bijdragen van derden. Hetzelfde geldt  voor de rol in de 

projectorganisat ie en de wij ze waarop de r isico’s toegedeeld zijn aan afzonderlij ke 

part ij en. 
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De redelij kheid van een bijdrage zal alt ij d per project  afgewogen moeten worden. 

Bijdragen aan vergelij kbare projecten of de m ate waarin er sprake is van een 

bovenregionaal belang kunnen cr iter ia zij n om  dit  te beoordelen. Ook de m ate 

waarin er sprake is van inkom sten voor andere part ij en, en de bijdrage van het  

project  aan de invulling van overheidsdoelstellingen is van belang. I n de prakt ij k zal 

ook het  beschikbare budget  en de beleidsmat ige/ polit ieke context  een rol spelen. 

 

5. Com binat ie m et  inform at ie uit  andere VenW-afwegingskaders:  

(Kosten)effect iviteit ,  efficiency, legit im iteit  en subsidiar iteit   

De resultaten van de business case worden niet  in isolat ie afgewogen, hier dient  

inform at ie uit  andere afwegingskaders nauw bij  bet rokken te worden. Projecten die 

een bijdrage kr ij gen, dienen bij  te dragen aan doelstellingen van het  m inister ie. 

I dealiter worden die voorstellen gekozen die een hoge kosteneffect iviteit  hebben. 

Voor de beoordeling is derhalve van belang of de gevraagde bijdrage daadwerkelij k 

leidt  tot  voldoende resultaat  wat  bet reft  het  halen van beleidsdoelen. Deze 

inform at ie kom t , evenals inzichten over de m aatschappelij ke efficiency van een 

project , uit  andere VenW afwegingskaders. Zie hiervoor Bij lage A. 

 

Van belang is ook dat  een overheidsbijdrage legit iem is. Dit  is in de econom ische 

theorie het  geval als er sprake is van m arkt falen. I n geval van een negat ieve 

business case gaat  het  om  m aatschappelij ke effecten die niet  in de financiële 

resultaten opgenom en zijn (bij voorbeeld een betere bereikbaarheid, een schoner 

m ilieu, etc.) .  Een bijdrage van een overheid is dan legit iem  (zie Wortelboer et  al.,  

2008) . I n andere gevallen kan een overheidsbijdrage beschouwd worden als 

(onrechtm at ige)  staatssteun. 

 

Vervolgens is de vraag of dit  een bijdrage van de r ij ksoverheid, in dit  geval VenW, 

zou m oeten zijn. I n de theorie over subsidiar iteit  is hiervoor het  belangrij kste 

cr iter ium  dat  een deel van de effecten bovenregionaal m oeten zijn. I n prakt ij k kan 

de r ij ksoverheid daar overigens van afwij ken, bij voorbeeld als projecten de 

financiële capaciteit  van lokale en regionale overheden overst ij gen. 

3.2.2 Onderhandelen op basis van de uitkom sten 

Als er gevraagd wordt  om  een bijdrage door de overheid betekent  dit  naar alle 

waarschijnlij kheid dat  er sprake is van een business case m et  een ‘onrendabele top’. 

Het  project  is dan niet  rendabel te exploiteren door een derde part ij ,  zonder hulp 

van de overheid. 

 

Als er is afgewogen dat  een bijdrage van de r ij ksoverheid legit iem  is, is de vraag 

hoe hoog de bijdrage m oet  zij n. De business case laat  zien wat  bij  bepaalde 

veronderstellingen nodig is. De vraag is dan vervolgens in hoeverre dit  binnen het  

overheidsbudget  past , en wat  er gebeurt  als er gerekend wordt  m et  andere 

veronderstellingen, bij voorbeeld wat  bet reft  de verkeersprognose. 

 

I n een goed opgezet  spreadsheet  zijn de belangrij kste gehanteerde variabelen 

overzichtelij k bij  elkaar gegroepeerd. Vaak wordt  dit  de ‘cockpit ’ van het  rekenmodel 

genoem d. Op deze plek kan gevarieerd worden in de uitgangspunten. Deze 

m ogelij kheid is een belangrij k aspect  voor de gebruiker van de business case, het  

geeft  aan wat  er gebeurt  als bepaalde verwacht ingen wel of niet  uitkomen. Veel 

voorkom ende aspecten waarop deze gevoeligheid-  of r isicoanalyses plaatsvinden 

zijn:  
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• Variat ies in hoogte van budget ten voor aanleg, m aar ook beheer en onderhoud, 

naar uit  te keren beschikbaarheidsvergoeding aan een private part ij  voor een te 

leveren dienst  (m et  nam e bij  DBFM-cont racten) ;  

• Gehanteerde afschrij vingsterm ijnen in relat ie tot  de gekozen concessieperiode en 

overdrachtswaarde aan het  einde van de concessie;  

• De gekozen verhouding tussen eigen en vreem d verm ogen, die de gehanteerde 

verm ogenskostenvoet  bepaalt ;  

• De mogelij kheden om op basis van een stakeholdersanalyse bijdragen mee te 

rekenen van baathebbende derde part ij en;  

• De gevolgen van een andere tar iefstelling van diensten, en van m eer of m inder 

gebruik van de projectdienst ;  

• Gevolgen van keuzes bij  exploitat ie en onderhoud, bij voorbeeld de verhouding 

dag-  en nachtwerk, die doorwerken in de beschikbaarheid van de afgesproken 

dienst . 

 

Op deze m anier wordt  de oordeelsvorm ing over de noodzaak van een 

overheidsbijdrage op een kwant itat ieve manier ondersteund en wordt  de verbinding 

gelegd m et  de beschikbare overheidsfinanciën. Het  m odel biedt  ruim te om  

convent ionele en niet -convent ionele oplossingsricht ingen om  een project  

gerealiseerd te kr ij gen, te verkennen. 

 

De hoofddirect ie FMC speelt  uiteraard een belangrij ke rol bij  interpretat ie van deze 

berekeningen en budgetonderhandelingen. 
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DEEL 2 Verdieping en verantwoording 
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4 Modulaire opbouw business case 

4 .1  Overzicht  m odules 

Een business case kan uit  diverse onderdelen bestaan 

Welke afspraken over de invulling van een business case gem aakt  dienen te worden 

is sterk afhankelij k van het  type project . Het  is dus niet  m ogelij k om  één standaard 

business case te definiëren. 

 

Uit  de literatuurscan (o.a. Government  of Western Aust ralia (2005) , Schm idt  

(2003) , University of Queensland (2004) )  kom en de volgende m ogelij ke m odules 

naar voren, die overigens niet  alt ij d allem aal hoeven te worden uitgevoerd. Dit  

omdat  ze in andere onderdelen van de voorbereiding van besluitvorm ing al zij n 

ingevuld (m et  nam e m odule 1, 2 en 7)  of niet  st r ikt  noodzakelij k voor de business 

case zijn (m odule 5) :  

 

 

 

De business case begint , voor zover dit  niet  al beschikbaar is, m et  het  beschr ij ven 

van de aanleiding, probleemanalyse en de bijdrage aan VenW-beleidsdoelen 

(m odule 1) , waaruit  vervolgens het  project  en eventuele alternat ieven behoren te 

volgen (m odule 2) . Op basis hiervan wordt  een financiële analyse en een 

gevoeligheidsanalyse (module 3 en 4)  opgesteld. 

 

Module 3 en 4 dienen in elke business case in m eer of m inder diepgaand 

detailniveau uitgewerkt  te worden. Module 1 en 2 worden alleen uitgevoerd indien 

deze niet  al in het  kader van andere VenW afwegingen zijn beschreven. 

Figuur 4 .1  
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Risicoanalyse, -management

Module 1

Aanleiding, probleemanalyse, 

beleidsrelevant ie

Module 2

Projectbeschrijving, alternat ieven

Module 5
Krachtenveld- en 

omgevingsanalyse, beleidsdoelen

Module 4
Gevoeligheidsanalyses

Module 3

Financiële analyse

Module 4
Gevoeligheidsanalyses

Module 3

Financiële analyse

Module 6
Dekkingsplan

Module 7
Projectorganisat ie, implementat ie,

monitor ing

Module 8

Risicoanalyse, -management



 

 

Leidraad voor opdrachtgevers van business cases 

Pagina 36 van 73

I ndien relevant  kunnen daarnaast  nog een aantal aanvullende m odules uitgevoerd 

worden. Dit  bet reft  een krachtenveld-  en omgevingsanalyse (module 5) , een 

dekkingsplan ( indien er meerdere financiers zijn)  (m odule 6) , een uitwerking van de 

organisat ie van het  project  (m odule 7)  en een analyse van project r isico’s en de 

wij ze waarop daarm ee om gegaan kan worden (m odule 8) . I n de rest  van dit  

hoofdstuk worden deze m odules nader uitgewerkt . Een toelicht ing op de 

gehanteerde (econom ische)  begrippen bevindt  zich in de bij lagen, bij  ‘begrippen’. 

 

Ontsluit ing Kansdrecht  -  fict ieve illust rat ie 

VenW is gevraagd om een bijdrage in de financier ing van een 

bereikbaarheidsknelpunt  te leveren. Kansdrecht  m oet  naar de m ening van regionale 

bestuurders beter worden ontsloten. Part ij en in de regio hebben hiervoor een 

concept  ontwikkeld, genaam d Snelrail.  

 

De hoofddirect ie FMC van VenW heeft  het  idee dat  ‘de m arkt ’ pr im a in staat  is om  

dit  project  te organiseren en financieren en vraagt  daarom  om  een business case 

van de m arktpart ij en. 

4 .2  Module 1 : Aanleiding, probleem analyse, beleidsdoelen 

 

Wanneer:  I ndien niet  uitgewerkt  in Bestuursovereenkom st , Tracébesluit ,  of in 

andere afwegingskaders. 

Doel:   I nzichtelij k maken waarom  het  project  uitgewerkt  wordt , welk 

probleem  opgelost  wordt , aan welke beleidsdoelen het  project  

beoogt  bij  te dragen en wat  er gebeurt  als het  project  niet  

uitgevoerd wordt . 

 

Probleem  dat  het  project  beoogt  op te lossen 

Projecten die VenW in gang zet  of cofinanciert  hebben alt ij d tot  doel een bepaald 

probleem  op te lossen of bij  te dragen aan een beleidsdoelstelling. Een tweede 

voorwaarde is dat  het  project  niet  uitsluitend door de m arkt  (kan)  worden 

opgestart .  Dit  omdat  er een financiële overheidsbijdrage nodig is om  de 

zogenaam de ‘onrendabele top’ op te lossen. Ook kan een afweging van 

maatschappelij ke kosten versus bedrij fseconom ische baten nodig zijn, bij voorbeeld 

om dat  er veel externe effecten worden verwacht . Het  type vragen (zie o.a. 

www.ogc.gov.uk, Governm ent  of Western Aust ralia (2005) )  dat  beantwoord dient  te 

worden is:  

1. Voor welke problem en beoogt  het  project  een oplossing te geven? Of aan 

welke beleidsdoelstelling draagt  het  project  bij ? 

2. Waarom  brengt  ‘de m arkt ’ het  project  niet  tot  stand? 

 

I n veel gevallen zal de aanleiding en de probleemanalyse relat ief eenvoudig 

beschreven kunnen worden, om dat  dat  al elders uitgewerkt  is. 

 

Bijdrage beleidsdoelen 

Aangezien er een bijdrage van VenW gevraagd wordt , is het  om  de acceptat iekans 

van de aanvraag te vergroten van belang om  expliciet  te m aken aan welke 

beleidsdoelen een project  een bijdrage levert .  Dit  kan gerelateerd zijn aan algemene 

doelstellingen, m aar ook aan doelstellingen en act ies uit  specifieke nota’s. 
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Bij  onzekere toekom st :  scenario’s definiëren 

I n sommige gevallen kan er meer diepgang nodig zijn, bij voorbeeld als er 

kwant itat ieve gegevens nodig zijn over tekorten, files of andere zaken. Dit  kan tot  

veel discussie leiden. Zo kan een probleem groter of kleiner zijn, afhankelij k van 

aannames over bij voorbeeld de invoering van kilom eterheffing of bepaalde 

belast ingen en accijnzen. I n som mige gevallen kan het  nodig zijn om  scenario’s te 

definiëren. Bij  grote projecten wordt  hier vaak gebruik gem aakt  van de Welvaart  en 

Leefom gevingscenario’s (WLO-scenario’s)  van de planbureaus (CPB, MNP en RPB, 

2006) . Som s worden projectspecifieke scenario’s gebruikt . 

 

Ontsluit ing Kansdrecht  -  aanleiding 

Kansdrecht  m oet  naar de m ening van regionale bestuurders beter worden ontsloten. 

De regio heeft  verkeerskundige berekeningen laten m aken van de 

bereikbaarheidsproblem en, zowel in een situat ie m et  als zonder econom ische groei. 

 

Met  een verwij zing naar de beleidsdoelen van VenW op het  gebied van 

bet rouwbaarheid van reist ij den en robuustheid van het  netwerk, vragen zij  VenW nu 

om  een substant iële financiële bij drage. Ook VenW is het  bereikbaarheidsprobleem  

van Kansdrecht  opgevallen bij  een scan van landelij ke knelpunten en zoekt  naar 

oplossingen. 

4 .3  Module 2 : Projectbeschrijving, a lternat ieven 

 

Wanneer:  I ndien niet  uitgewerkt  in Bestuursovereenkom st , Tracébesluit ,  of in 

andere afwegingskaders. 

Doel:   Scherp afbakenen uit  welke onderdelen het  project  bestaat  en wat  

er wel en niet  toe behoort . Tevens eventuele alternat ieven 

definiëren. 

 

Scope, afbakening 

Een duidelij ke projectscope en afbakening zijn van belang, en keuzes m oeten 

duidelij k om schreven worden. Voorkom en m oet  worden dat  t ij dens het  proces 

hierover onduidelij kheid bestaat . Het  gaat  hierbij  om  zaken als de 

gebiedsafbakening ( ‘investeren in een stat ion of in het  stat ionsgebied inclusief 

vastgoed’) , het  al dan niet  m eenem en van ontsluit ingen et  cetera. Ook dient  

duidelij k te zijn welke inkom sten wel en niet  tot  het  project  behoren. Ten slot te 

dienen de huidige eigendom sverhoudingen of rechten van de diverse bet rokkenen 

benoem d te worden, voor zover deze door het  project  beïnvloed worden. 

 

Alternat ieven/ varianten 

Bij  een volledig uitgewerkte business case is er meestal sprake van één variant , 

m aar het  kan voorkom en dat  er m eerdere varianten zijn die uitgewerkt  worden. Dit  

kan zich voordoen in de verkenningsfase van een project , waarbij  de analyse dan 

meer globaal is. Ook kan het  zo zijn dat  een project  bij voorbeeld in een goedkope 

en dure of grote en kleine variant  wordt  geanalyseerd. Om dat  het  uiteindelij k gaat  

om  het  zo snel m ogelij k kom en tot  concrete afspraken m et  pr ivate part ij en gaat  de 

business case bij  voorkeur over één variant , m et  variat ies in de uitvoering. Alle in 

de literatuurlij st  genoem de leidraden gaan in op de beschrij v ing van 

projectvarianten en projectscope. 
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Wat gebeurt  er als het  project  niet  doorgaat? 

Een goed en duidelij k nulalternat ief is van belang om  het  project  m ee te vergelij ken. 

I n som m ige gevallen zal dat  een relat ief eenvoudig alternat ief zij n:  het  project  

wordt  niet  uitgevoerd en er zijn dan verder geen financiële gevolgen. I n andere 

gevallen is dit  com plexer. I n het  geval van infrast ructuur bij voorbeeld om dat  

m ensen anders gaan reizen. Bij  het  form uleren van nul-  en projectalternat ieven 

bestaat  er enige ruim te om  te ‘sturen’ in de uitkom sten. Voor de MKBA geldt  dat  het  

nulalternat ief m eer is dan ‘niets doen’ en daarm ee ontstaat  een r isico van een 

andere invulling van het  nulalternat ief. Het  m em orandum  ‘Probleem analyse en 

daaruit  volgende project -  en nulalternat ieven in KBA’s’ (CPB, 2009)  bevat  nut t ige 

suggest ies over het  opstellen van nul-  en projectalternat ief die ook benut  kunnen 

worden voor een business case. 

 

Zoals eerder toegelicht  bij  de inst rum enten PSC en PPC hoeft  er bij  een business 

case niet  alt ijd sprake te zijn van een vergelij king met  een nulalternat ief.  Als, later 

in het  proces, het  doel van de business case bestaat  uit  het  vergelij ken van een 

private variant  m et  een publiek-private variant  is er reeds een keuze voor uitvoering 

van het  project  gem aakt  en bestaat  de vergelij king uitsluitend uit  een vergelij k ing 

tussen varianten van uitvoering. 

 

Betrokken part ijen 

Verder is het  van belang duidelij k te om schrij ven welke part ij en financieel en 

eventueel als vergunningverlener en dergelij ke rechtst reeks bet rokken zijn bij  het  

project . I n ieder geval gaat  het  hierbij  om  diegenen die financieel bet rokken zijn:  

eventuele potent iële investeerders, eigenaren van grond en/ of projectonderdelen, 

de exploitant (en) , projectontwikkelaars, overheden (zowel op lokaal, regionaal als 

nat ionaal niveau)  en eventuele ZBO’s. 

 

I n som m ige gevallen is dit  eenvoudig en zijn er m aar twee part ij en bet rokken, in 

andere gevallen kan het  gaan om  een com plexe omgeving. Dit  goed in kaart  hebben 

is dan cruciaal voor een succesvolle business case. 

 

Ontsluit ing Kansdrecht  -  projectalternat ief 

De regio heeft  diverse oplossingen voor het  bereikbaarheidsprobleem  onderzocht . Er 

wordt  onder andere gedacht  aan een nieuw innovat ief concept :  de Snelrail.  

Regionale vervoerder Goudst ra m aakt  zich sterk voor de Snelrail.  Goudst ra wil naast  

de Snelrailverbinding ook de bijbehorende stat ions m et  winkels en kantoorruim te 

exploiteren. 

 

Het  Snelrailconcept  gaat  uit  van een snelle t rein die na aftakking van het  reguliere 

netwerk in Zilverburg alleen stopt  in Diamantdam  en Kansrij k. Voor de Snelrail zal 

na de aftakking een volledig nieuw t racé aangelegd m oeten worden. Er ligt  een 

docum ent  m et  een technische beschrij v ing van het  Snelrailconcept ;  ook heeft  de 

regio gekeken naar alternat ieve oplossingen m aar daar was geen enkele m arktpart ij  

in geïnteresseerd. Daarom  wordt  in eerste instant ie alleen het  Snelrailconcept  zoals 

ingevuld in het  plan van Goudst ra bekeken. De beoogde frequent ie is één keer per 

uur. 
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4 .4  Module 3 : Financiële analyse 

 

Wanneer:  Alt ijd 

Doel:    I nzichtelij k maken welke financiële st rom en er zijn door het  project . 

 

Cashflow overzicht , nom inale bedragen en de net to contante waarde 

Een business case presenteert  in beginsel zowel een overzicht  van jaarlij kse 

financiële st rom en als van de Net to Contante Waarde van de geldst rom en4.  Veelal 

wordt  ook het  nom inale investeringsbedrag opgenom en, om dat  dit  de 

totaalbedragen zijn die (deels)  uit  een overheidsbudget  gefinancierd worden. Zie 

voor m eer inform at ie onder andere Ecorys (2002)  en www.ogc.gov.uk. 

 

 
4 I ndien er sprake is van meerdere part ijen die investeringen doen en/ of opbrengsten ontvangen moet  er  

afstem ming zij n over de kasst rom en en de daarbij  te hanteren disconteringsvoeten. 

Ontsluit ing Kansdrecht  -  financiële analyse 

I n de uitvraag van de business case is aangegeven dat  de toekom st ige exploitant  

een concessie kr ij gt  voor exploitat ie gedurende twint ig jaar. Goudst ra, vervoerder in 

Kansdrecht , heeft  aan de uitvraag van VenW gehoor gegeven. Goudst ra heeft  

inm iddels een financiële analyse opgesteld. I n tabel 4.1 is deze op hoofdlij nen 

weergegeven. 

 

De Snelrail bet reft  volgens Goudst ra een investering van 60 in 2010 en 50 in 2011. 

Daarnaast  zullen er vanaf 2011 kosten zijn verbonden aan beheer en onderhoud en 

aan de exploitat ie. Tegenover de kosten staan er vanaf 2011 ook inkom sten als 

gevolg van de exploitat ie van de Snelrail.  Deze jaarlij kse inkom sten zijn echter niet  

voldoende om  alle kosten te kunnen dekken. Na de eerste twee jaren, waarin ook de 

init iële invester ing plaatsvindt , ontstaat  er een jaarlij ks tekort  van 5. 

 

De gem iddelde verm ogenskostenvoet  is ingeschat  op 8 procent , na belast ingen. Het  

inflat iepercentage is op 0 procent  verondersteld. 

 

Het  uiteindelij ke Net to Contante Waarde-saldo geeft  dan ook aan dat  de investering 

niet  terugverdiend wordt :  er is een tekort .  

 

Tabel 4 .1   

Financiële analyse 

 

  NCW 2010 2011 2012 2013 2014 ev 

I nvestering 91 60 50 0 0 0 

Beheer en onderhoud 113   5 15 15 15 

Exploitat iekosten 153   10 20 20 20 

Totale kosten 356 60 65 35 35 35 

              
Exploitat ie-opbrengsten 233   20 30 30 30 

              

Saldo -123 -60 -45 -5 -5 -5 
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Uiteraard is voorgaand voorbeeld een vergaande vereenvoudigde weergave van een 

financieel m odel. Voor de lezers die m eer willen weten over m odelparam eters 

verwijzen wij  onder andere naar het  voorbeeld business case St ructuurvisie 

Zuiderzeelij n (VenW, 2006) . Naast  het  document  over de business case is via de 

website www.zuiderzeelij n.nl ook het  interact ieve spreadsheetm odel opvraagbaar. 

 

Uitgangspunten cruciaal 

Voor de uitkom st  van de financiële analyse zijn de uitgangspunten die bij  de 

berekening gebruikt  worden cruciaal. De keuzes zijn sterk afhankelij k van het  type 

project  en van de part ij en die het  project  financieren en/ of exploiteren. Deze keuzes 

kunnen niet  voorgeschreven worden, m aar duidelij k m oet  zijn wat  er gekozen is. De 

belangrij kste factoren zijn gegeven in volgende tekstbox. 

 

Checklist  belangrijkste uitgangspunten 

Kostenram ing 

• Wie heeft  de kostenram ingen gemaakt , welke methodiek is gehanteerd 

(bij voorbeeld PRI )  en is er een second opinion of schaduwram ing uitgevoerd? 

• Onderbouwing van aannam es van de ram ing:  volum e, pr ij s, dem ografische en 

verkeerontwikkelingen? 

• Wat is gehanteerde prij speil? 

• Zijn kosten inclusief of exclusief btw? 

• I s de ram ing inclusief alle uitvoeringskosten (Zoals VAT-kosten, 

agentschapbijdragen, huisvest igingskosten en apparaatbijdragen/ toegerekende 

overhead)? 

• Zijn alle onderhouds- , vervangings-  en overige exploitat iekosten meegenomen? 

• Welke bet rouwbaarheid en onzekerheidsm arges zijn gehanteerd? 

• Welke opslagen zijn gehanteerd voor onzekerheid en onvoorzien bij  de 

kostenram ing? 

• Zijn er faseringsm ogelij kheden? En is er een ingroeiperiode? 

• Hoe is om gegaan m et  afschrij v ingen en restwaarde? 

 

Kosten-  en opbrengstenst ijging (nom inale of reële kasst rom en)  

Er is jaarlij ks sprake van inflat ie, waardoor zowel kosten als opbrengsten st ij gen. 

Om dat  in een business case jaarlij kse kasst rom en getoond worden, wordt  over het  

algem een expliciet  rekening gehouden m et  deze st ij ging. Consistent ie is belangrij k, 

nagegaan m oet  worden of zowel de kosten als de opbrengsten in reële (gecorr igeerd 

voor inflat ie)  of nom inale term en berekend zijn. Som s verschilt  de st ij ging per post , 

bij voorbeeld op basis van m arktverwacht ingen. Soms wordt  ook 

voorzicht igheidshalve gerekend met  een lagere st ij ging van de opbrengsten en een 

hogere st ij ging van de kosten om  overschat t ing van resultaten te voorkom en. 

 

Discontovoet  

Dit  is het  percentage waarm ee bedragen in toekom st ige jaren teruggerekend 

worden naar het  beginjaar. Als er in de business case rekening gehouden wordt  m et  

een prij sst ij ging, dan is dit  ook de basis voor de discontovoet . Dit  is in lij n met  het  

kabinetsbesluit  naar aanleiding van het  voorstel van de Werkgroep Actualisat ie 

Discontovoet . Daar wordt  gesteld dat  voor de beoordeling van respect ievelij k 

besluitvorm ing over Business cases en PPS-projecten de huidige prakt ij k kan 

worden voortgezet  waarin een nom inale discontovoet  wordt  gebruikt  die aansluit  bij  

de loopt ijd van een project  (Kam erbrief 08-03-2007) . De verdere hoogte van de 

disconteringsvoet  is te beschouwen als een gewenst  rendem ent :  hoeveel procent  
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m oet  een investering jaarlij ks opbrengen. De te hanteren disconteringsvoet  is 

afhankelij k van de bron van financiering:  

• Als een project  (deels)  op private wij ze gefinancierd wordt  dan is de discontovoet  

afhankelij k van de verhouding eigen verm ogen/ vreem d verm ogen en het  

r isicoprofiel van een project . Dit  komt  tot  uitdrukking in de gehanteerde 

disconteringsvoet  van de business case, in de vorm  van de gem iddelde 

verm ogenskostenvoet  (ook wel WACC, Weighted Average Costs of Capital,  zie de 

begrippenlij st  voor een toelicht ing en rekenform ule) . Bij  het  toepassen van de 

WACC is ook het  uitgangspunt  voor of na belast ingen van belang. I n pr incipe is 

voor wat  bet reft  het  gedeelte vreem d verm ogen in de WACC de rentebetaling 

aft rekbaar van de belast ingen. Daarm ee is de WACC na belast ingen dus lager dan 

de WACC voor belast ingen. 

• Als een project  100 procent  overheidsgefinancieerd is (waarbij  het  opstellen van 

een business case m inder voor de hand ligt ) , kan aangesloten worden bij  de 

aannam es van de MKBA. De r ij ksoverheid hanteert  als norm  voor KBA’s 5,5 

procent , afgezien van prij sst ij ging. Dit  is opgebouwd uit  een gem iddelde reële 

r isicovrije rente voor overheidsprojecten (afgezien van inflat ie)  van 2,5 procent  

en een opslag voor r isico’s van 3 procent . 

 

Exploitat ieperiode 

Deze periode hangt  deels af van de technische en econom ische levensduur van een 

project . I n het  geval van infrast ructuur is deze levensduur vaak erg lang, en is de 

vraag hoe het  project  geëxploiteerd zal worden. Private part ij en zijn vaak niet  

geneigd zeer lange cont racten aan te gaan, m aar hanteren bij voorbeeld een 

m axim um van vij ft ien jaar. De overheid hanteert  voor som m ige projecten vaak een 

veel langere t ij dhorizon maar kan dit  weer beperken als een project  in de markt  

wordt  gezet  voor een bepaalde concessieperiode. 

 

Aannames expliciet  maken 

Het  is onverm ijdelij k bij  financiële analyses gebruik te m aken van aannam es. Dit  

kan gaan om  volum es (bezoekersaantallen, reizigers) , gem iddelde opbrengsten per 

passagier of vervoerde ton vracht , kengetallen voor kostenberekeningen et  cetera. 

Het  is alt ij d van groot  belang expliciet  aan te geven welke aannam es gedaan zijn en 

waarop de aanname gebaseerd is. Zo mogelij k worden de uitkomsten gespecificeerd 

naar ontwikkelingen in verschillende (econom ische)  scenario’s. 

 

Opslagen onzekerheid en onvoorzien bij  de kostenram ing 

Het  is een goed gebruik om  bij  de kosten opslagen te hanteren voor onvoorziene 

uitgaven en onzekerheden. De prakt ij k leert  dat  dit  nodig is omdat  eenvoudigweg 

niet  alles voorzien kan worden en alt ij d posten vergeten worden. I n een business 

case dient  dit  expliciet  gedaan en vermeld te worden. I n de disconteringsvoet  zijn 

ook vaak onzekerheden verwerkt ;  het  is van belang om  elke (vorm  van)  

onzekerheid slechts één keer mee te tellen. Zie ook module 8:  Risicoanalyse en 

-m anagem ent , waarin de verschillende soorten r isico’s aan bod kom en. 

 

Som s effect  bij  m eerdere part ijen of projectonderdelen laten zien 

Bij  com plexe projecten wordt  ook de financiële analyse com plexer. Er kan 

bij voorbeeld sprake zijn van inkomsten die bij  verschillende part ij en terechtkomen. 

Zo kan een aanvullende analyse een opsplitsing naar part ij en inzichtelij k m aken. 

Hierop kan m et  deze part ijen overlegd worden over het  leveren van een financiële 
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bijdrage. Ook kan het  wenselij k zijn om van afzonderlij ke projectonderdelen de 

kosten en opbrengsten inzichtelij k te hebben. 

4 .5  Module 4 : Gevoeligheidsanalyses 

 

Wanneer:  Met  name als het  project  nog niet  volledig uitgewerkt  is, waardoor 

een aantal waarden en aannam es ‘geprikt ’ worden. 

Doel:   I nzichtelij k maken welke aannam es de uitkom sten van de financiële 

analyses sterk beïnvloeden en welke m ogelij kheden er zijn om  het  

project  te opt im aliseren. 

 

Analyse belangrij kste variabelen 

Gevoeligheidsanalyses zijn belangrij k en kunnen diverse doelen dienen:  

1. I nzichtelij k maken van het  effect  van de aannam es. Als er cruciale 

kengetallen of aannam es gem aakt  zijn is het  van belang goed zicht  te kr ij gen 

op bandbreedtes die ontstaan bij  andere aannam es. 

2. I nzichtelij k maken van opt imalisat iemogelij kheden. Zeker als er een tekort  

is, kunnen gevoeligheidsanalyses eerste inzichten geven in de effecten van 

bij voorbeeld faseren, een langere exploitat ieperiode, het  niet  of beperkt  

uitvoeren van onderdelen, andere discontovoeten (gekoppeld aan andere 

financier ingsst ructuur, via de WACC) , het  bet rekken van andere part ij en bij  

de financiering, enzovoorts. 

Voorbeelden van gevoeligheidsanalyses zijn terug te vinden in Ecorys (2002)  en 

Minister ie van Verkeer en Waterstaat , DG Water (2006) . 

 

Verschil tussen part ijen inzichtelij k m aken 

Ook als er discussie is tussen part ij en over de hoogte van bijdrages kan het  verschil 

tussen aannam es/ uitgangspunten via gevoeligheidsanalyses inzichtelij k gem aakt  

worden. De discussie kan zich dan focussen op de belangrij kste aspecten. Werken 

de part ij en m et  verschillende uitgangspunten? Zit  er nog rek in bepaalde inkom sten 

waardoor een grotere bijdrage in de kosten m ogelij k is? 

 

Ontsluit ing Kansdrecht  -  Gevoeligheidsanalyse 

Na het  opstellen van de ‘base case’ (standaard)berekening vraagt  Goudst ra zich af 

hoe robuust  zijn inschat t ingen zijn. Hij  test  daarom  de gevoeligheid van de 

uitkom sten voor bepaalde aannam es. Zo kr ij gt  hij  inzicht  in de m ate waarin zijn 

exploitat ietekort  groter of kleiner wordt  bij  andere uitgangspunten. 

 

Na raadpleging van de spreadsheet  blij ken m et  nam e de aannam e over de hoogte 

van de investeringskosten, en de gehanteerde m ix van vreem d en eigen verm ogen 

(via de gem iddelde verm ogenskostenvoet )  veel invloed op de uitkom sten te hebben. 

Goudst ra vat  de gevoeligheidsanalyse, in term en van procentuele invloed op het  

saldo, als volgt  sam en:  

 

 

 

 

 

 
 

 

Eenheidsprij zen Aanleg –15%  

Gevoeligheidsanalyse t .o.v. Base case (Ceteris Paribus)  

Disconteringsvoet  6%  

Disconteringsvoet  10%  

Eenheidsprij zen Aanleg + 15%  
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Ook VenW voert  gevoeligheidsanalyses uit . Het  doel van deze gevoeligheidsanalyses 

is het  passend m aken van de bijdrage van VenW aan de beschikbare budget ten. 

Onder andere wordt  gekeken naar de m ogelij kheid het  project  uit  te breiden m et  

voor de exploitant  aanvullende (winstgevende)  act iviteiten in de stat ions en de 

mogelij kheid om een nabijgelegen indust r iële ondernem ing Bronskamp te ontsluiten 

m et  de rail.  

4 .6  Module 5 : Krachtenveld-  en om gevingsanalyse 

 

Wanneer:  I ndien niet  reeds uitgewerkt  in Bestuursovereenkom st , Tracébesluit , 

of andere afwegingskaders:  toevoegen in het  geval dat  er part ijen of 

ontwikkelingen zijn die het  slagen van het  project  kunnen 

beïnvloeden. I n som m ige gevallen kan het  ook dienen om  

m edefinanciers te vinden. 

Doel:   De om geving en het  krachtenveld m eenem en in projectbeoordeling 

en act ies definiëren hoe om  te gaan m et  de om geving. 

 

Om geving kan som s project  m aken of breken 

Een project  kan financieel haalbaar zijn, m aar toch niet  doorgaan vanwege 

weerstand in de om geving of het  bestaan van alternat ieve plannen en 

m ogelij kheden. De com m unicat ie m et  de om geving kan daarom  cruciaal zijn om  een 

project  tot  een succes te m aken. 

 

I n andere gevallen kan er sprake zijn van vergunningen die aangevraagd m oeten 

worden, of dient  het  project  afgestem d te worden op andere projecten of part ij en. 

Eventuele tegengestelde meningen en belangen kunnen het  project  schaden, en 

kunnen leiden tot  vert raging en/ of hogere kosten. Een krachtenveldanalyse helpt  bij  

het  inzichtelij k maken van de tegengestelde krachten en bij  het  vinden van 

oplossingen hiervoor. 

 

Som s zijn er ook part ijen die profiteren 

Als een project  bij voorbeeld leidt  tot  waardest ij ging van vastgoed in de om geving of 

synergie m et  andere act iviteiten, kan er sprake zijn van m ogelij ke ext ra 

dekkingsm ogelij kheden of kunnen deze verwante act iviteiten anderszins het  project  

ondersteunen. 

 

Act ies definiëren 

I n de business case is alleen analyse niet  genoeg:  er m oeten duidelij ke act ies 

geform uleerd zijn om  kansen te benut ten, bedreigingen te ondervangen en 

draagvlak te creëren voor het  project . Deze act ies kunnen bij voorbeeld bestaan uit  

het  inform eren van part ijen, inspraak realiseren of het  m aken van specifieke 

afspraken. Zie onder andere Twynst ra Gudde (2008) . 

 

Ontsluit ing Kansdrecht  -  om gevingsanalyse 

Goudst ra weet  nu dat  hij  alleen de Snelrail niet  rendabel kan krijgen. Bovendien 

verm oedt  hij  dat  om wonenden bezwaar gaan m aken. Hij  gaat  daarom  gezam enlij k 

m et  VenW op zoek naar cofinanciers en zoekt  eveneens uit  welke procedures 

doorlopen m oeten worden om  toestem m ing te krijgen voor de uitvoering van het  

Snelrailconcept . 
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Zo kom t  hij  onder m eer in contact  m et  de vereniging van ondernem ers in 

Kansdrecht , de st icht ing Kansrij k. Helaas blij kt  de indust r iële ondernem ing 

Bronskam p in het  geheel niet  geïnteresseerd in een railontsluit ing. 

4 .7  Module 6 : Dekkingsplan 

 

Wanneer:  Als er m eerdere part ij en zijn die (m ogelij k)  bijdragen aan het  

financieel tekort  van het  project . 

Doel:    Afspraken m aken over hoe het  tekort  van het  project  gedekt  wordt . 

 

Meerdere part ijen kunnen m eebetalen 

I ndien er meerdere part ij en zijn die delen van het  project  financieren, bij voorbeeld 

overheden of m arktpart ij en die indirect  baat  hebben, is een dekkingsplan nodig. De 

bijdragen kunnen bovendien bij voorbeeld eenm alig of jaarlij ks gedaan worden. I n 

de t ij d kunnen er dan ook nog in som mige jaren tekorten en in andere jaren 

overschot ten opt reden. I n som m ige gevallen zal er daarnaast  aan het  eind van de 

periode sprake zijn van een ‘overdrachtswaarde’. Dit  omdat  de verleende concessie 

korter is dan de econom ische levensduur van een project . 

 

Een belangrij k aandachtspunt  vanuit  het  perspect ief van VenW, naast  de eerder 

beschreven st rategische gedachtenvorm ing over de rol van VenW en hoogte van 

een redelij ke bijdrage, is de budget taire inpasbaarheid. Het  project  moet  passen in 

het  budget taire kader en in de meerjarencij fers van de begrot ing. Daarbij  geldt  dat  

niet  alleen aanlegkosten, m aar ook de onderhouds-  en exploitat iekosten ingepast  

m oeten worden. 

 

Voorbeelden van een dekkingsplan zijn terug te vinden in onder andere Arcadis 

(2007)  en Minister ie van Verkeer en Waterstaat  (2000) . 

 

Ontsluit ing Kansdrecht  -  dekkingsplan 

Uit  de financiële analyse van Goudst ra kwam  naar voren dat  het  project  zichzelf niet  

terug zal verdienen;  het  Net to Contante Waarde-saldo is negat ief. 

 

Om  toch tot  uitvoering over te kunnen gaan, hebben VenW en Goudst ra in overleg 

een dekkingsplan opgesteld. I n het  dekkingsplan is aangegeven wat  de benodigde 

ext ra financier ing is vanaf 2010. Goudst ra heeft  Kansrij k, de verenigde bedrij ven in 

Kansdrecht , daadwerkelij k bereid gevonden om  ook een investering te doen, 

aangezien zij  baat  zullen hebben van dit  project . I n ruil voor de investering m ag 

Kansrij k de kantoorruim tes bij  het  stat ion exploiteren. 

 

Uit  het  dekkingsplan (zie tabel 4.2)  kom t  echter naar voren dat  Goudst ra ook een 

jaarlij kse bijdrage van VenW wil hebben. Met  de bijdrage van Kansrij k en van VenW 

wordt  er in 2011 een ‘pot ’ gevorm d waaruit  de exploitat ieverliezen in latere jaren 

afgedekt  worden. 

 

De dekking is rond, want  de Net to Contante Waarde is gelij k aan ‘0’. Hierbij  is ook 

rekening gehouden m et  de ‘overdrachtswaarde’ van de investering aan het  einde 

van de concessieperiode, van 20. 
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I n de prakt ij k is dit  een onderhandelingsspel 

Het  vinden van dekking is veelal een iterat ief ‘spel’ dat  gedurende de uitvoering van 

de business case gespeeld wordt . Ook kan een dekkingsplan uiteindelij k het  tekort  

laten zien dat  nog resteert :  de business case is dan nog niet  ‘rond’. 

 

Mocht  de dekking niet  rondkom en, dan kan ook gedacht  worden aan m inder 

convent ionele oplossingen door bij voorbeeld de scope van het  project  te verbreden, 

en er kan versoberd en/ of gefaseerd worden. Ook kan bij voorbeeld de 

exploitat ieperiode verlengd worden. I n prakt ij k kan zo een iterat ief proces ontstaan, 

waarbij  ook analyses in andere m odules opnieuw uitgevoerd moeten worden. Dit  

totdat  de dekking geheel rond is, dat  wil zeggen inclusief een overheidsbijdrage die 

recht  doet  aan de verhouding tussen publieke en private belangen. De verdeling van 

de kosten m oet  zoveel m ogelij k overeenkom en m et  de verdeling van de baten. 

4 .8  Module 7 : Projectorganisat ie, im plem entat ie, m onitoring 

 

Wanneer:  I ndien niet  uitgewerkt  in Bestuursovereenkom st , Tracébesluit ,  of 

andere afwegingskaders uitwerken in het  geval dat  er een aparte 

organisat ie opgezet  wordt  of een aparte aansturing van het  project  

georganiseerd wordt . Dit  is met  name van belang als een project  

verder gevorderd is. 

Doel:   Duidelij k afspreken wie waarvoor verantwoordelij k is en hoe het  

project  gem onitord wordt . 

 

Hoe het  project  organiseren:  jur idische vorm en 

Als er m eerdere financiers zijn of een aparte organisat ie opgezet  wordt , is het  van 

belang duidelij k af te spreken wie welke verantwoordelij kheden heeft .  Som s wordt  

er bij voorbeeld een st icht ing opgezet  die toezicht  houdt , met  benoemde 

bestuursleden van de te financieren part ij en. I n andere gevallen neem t  één van de 

deelnemende part ij en de organisat ie op zich. 

 

Tabel 4 .2  

Dekkingsplan 

 

  NCW 2010 2011 2012 2013 2014 ev 2029 

Tekort  -123 -60 -45 -5 -5 -5   

                

Bijdrage Goudst ra 61 30 45 0 0 0   

Bijdrage Kansrij k 28 0 35 0 0 0   

Bijdrage VenW 30 5 5 3 3 3   

Overdrachtswaarde 4           20 

Totale dekking 123 35 85 3 3 3   

Saldo 0 -25 40 -2 -2 -2   
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Een voorbeeld van een veel voorkom ende organisat ievorm  is de ‘Special Purpose 

Vehicle’ (SPV) . Dit  is gebruikelij k bij  DBFM-cont racten. Er kunnen verschillende 

redenen zijn waarom  een project  in een aparte rechtspersoon wordt  ondergebracht . 

Dit  kan te maken hebben m et  het  isoleren van het  r isico van déze t ransact ie van het  

r isico van andere act iviteiten van het  bedrij f.  Het  kan ook te m aken hebben m et  

licent ies. Een nieuwe rechtspersoon zal namelij k niet  gebonden zijn aan bestaande 

licent ieovereenkom sten van een bedrij f.  Tevens kunnen er belast ingtechnische 

redenen bestaan voor het  gebruik van een SPV. Als er sprake is van verschillende 

uitgangspunten in financier ing en belast ing, is de gekozen organisat ievorm  van 

invloed op het  berekende rendem ent . De uitgangspunten van de organisat ievorm  en 

bijbehorende financiering behoren dus bij  het  opstellen en beoordelen van de 

business case bet rokken te worden. 

 

Naast  de SPV zijn er natuurlij k ook andere organisat ievormen mogelij k, zoals een 

alliant ie of een gezam enlij ke projectorganisat ie. I n een beginstadium  van een 

project  kunnen over de projectorganisat ie globale afspraken gem aakt  worden in de 

business case. Als het  project  in de richt ing van uitvoering gaat , is een m eer 

specifieke invulling van belang. Dit  om dat , zoals toegelicht , de keuze van de 

rechtsvorm  voor het  project  van invloed is op de uitkom sten van de berekeningen. 

 

Monitor ing goed afspreken 

Verder is het  afhankelij k van de voorwaarden van de financiers van belang een 

goede m onitor ing c.q. verantwoording af te spreken. Loopt  het  project  zoals 

verwacht? Wat  zijn de m ee-  en tegenvallers? Wordt  de planning gehaald? Worden 

de doelstellingen gerealiseerd? Vooraf hier goede afspraken over m aken is cruciaal 

bij  complexe projecten, bij voorbeeld via het  definiëren van m ij lpalen. Zie onder 

andere www.ogc.gov.uk. 

 

Afspraken m aken over de m onitoring van een project  is opnieuw m et  nam e van 

belang als een project  r icht ing uitvoering gaat . Tenzij  uit  andere modules blij kt  dat  

er grote onzekerheden en/ of r isico’s zijn, waardoor al eerder een act ieve m onitor ing 

afgesproken wordt . 

4 .9  Module 8 : Risicoanalyse en - m anagem ent  

 

Wanneer:  Met  nam e als er onduidelij kheid is over het  dragen van r isico’s. 

Doel:   Duidelij k afspreken wie waarvoor verantwoordelij k is en hoe het  

project  gem onitord wordt . 

 

Risico’s horen bij  een project  

Er bestaat  alt ij d het  r isico dat  kosten en/ of opbrengsten tegenvallen, hoewel er 

natuurlij k ook sprake kan zijn van m eevallers. Een risicoanalyse brengt  deze in 

beeld. I n de volgende tekstbox staat  een toelicht ing van de standaard methode 

zoals die door Rij kswaterstaat  ontwikkeld is (RI SMAN-system at iek, 2008 en 

Rij kswaterstaat  & Twynst ra Gudde, 1999) . 

 

Een r isicoanalyse is nadrukkelij k iets anders dan een gevoeligheidsanalyse. Deze 

laatste heeft  bet rekking op het  onderzoeken van het  belang van diverse 

( rekenkundige)  aannam es voor de uitkom sten. Het  gaat  hierbij  bij voorbeeld om  het  

effect  van een kortere of langere exploitat ieperiode. Ook wordt  het  effect  op de 

uitkom sten van aannam es/ kengetallen gedaan, om  het  belang hiervan te testen. 
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Een voorbeeld is het  toepassen van een kengetal over het  effect  van de 

aangenom en toekom st ige olieprij s op het  aantal auto's dat  een tunnel passeert . Een 

ander kengetal leidt  tot  een andere uitkom st . 

 

De r isicoanalyse onderzoekt  het  effect  van ontwikkelingen die anders uitvallen dan 

verwacht . Dit  heeft  bet rekking op een veel breder scala aan aspecten dan in de 

financiële analyse gebruikt  wordt  (zie de hierna beschreven RI SMAN-system at iek) . 

Maar ook inhoudelij ke aannam es over de externe projectom geving op de financiële 

analyse kunnen worden geanalyseerd:  bij voorbeeld wat  is het  effect  als de olieprij s 

hoger of lager is dan verwacht . 

 

RI SMAN 

De RI SMAN-m ethode is door Rij kswaterstaat  en enkele consultants ontwikkeld als 

m ethode om  risicoanalyses te m aken van projecten. Het  bestaat  uit  vier stappen:  

1.    Vaststellen doel 

2.    I n kaart  brengen r isico’s 

3.    Vaststellen belangrij kste r isico’s 

4.    I n kaart  brengen beheersm aat regelen 

 

RI SMAN m aakt  onderscheid tussen zeven typen r isico’s:  

1.    Polit iek-bestuurlij k 

2.    Maatschappelij k-sociaal 

3.    Technisch-uitvoerend 

4.    Organisator isch 

5.    Juridisch-wet telij k 

6.    Ruim telij k-geografisch 

7.    Financieel-econom isch 

 

Op deze wij ze kunnen de belangrij kste r isico’s geïdent ificeerd worden en kan 

ingeschat  worden wat  de effecten zijn op de financiële analyses. 

 

Soorten r isico’s in de berekeningen van de business case 

De via de RI SMAN-m ethode geanalyseerde r isico’s kom en op verschillende m anieren 

terug in de berekeningen:  

• De gehanteerde disconteringsvoet  bevat  een opslag voor niet -diversifieerbare 

m arkt r isico’s. Niet -diversifieerbaar wil zeggen:  niet  spreidbaar door com pensat ie 

m et  rendem enten van andere projecten. 

• Bij  de kostenram ingen is een post  voor onvoorziene uitgaven berekend. I n 

zogeheten r isicosessies worden per kostenpost  r isico’s benoem d, de 

consequent ies, de waarschijnlij kheid van opt reden en de categorie 

(onzekerheden, bij zondere gebeurtenis, onvoorzien, r isico aannem er)  bepaald. Er 

worden eveneens m aat regelen ter voorkom ing en beheersing voorgesteld. Op 

basis van deze analyse wordt  een post  onvoorzien vastgesteld. I n aanvulling 

hierop kan bovendien een onzekerheidsm arge worden gehanteerd. 

• Vanwege onzekerheid over toekom st ige om standigheden kan het  verstandig zijn 

om  bepaalde ‘opt ies’ open te houden totdat  er m eer duidelij kheid is. Met  behulp 

van een zogenaam de opt iewaarde kan eventueel een waardering worden gegeven 

aan flexibele vorm geving en fasering van een project . Met  deze eigenschappen 

kan beter worden ingespeeld op toekom st ige ontwikkelingen en kunnen de r isico’s 

van verkeerde beslissingen worden verkleind. Zie voor een nadere toelicht ing het  
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rapport  ‘Flexibiliteit  en opt iewaarde bij  ruim telij ke investeringsprojecten’ 

(RebelGroup Advisory, 2008) . 

 

Tussen deze beschreven posten kan enige overlap zijn. Onvoorziene gebeurtenissen 

kunnen bij voorbeeld ook niet  diversifieerbaar zijn. 

 

Hoe r isico’s m anagen? 

Als de risico’s in kaart  zijn gebracht  en zijn geanalyseerd op de kans dat  het  zich 

voordoet  en de im pact  ervan, wordt  afgesproken hoe het  r isicomanagem ent  eruit  

ziet . Dit  kan variëren van een verzekering afsluiten, r isico’s verleggen naar 

opdrachtnem ers ( tegen een prij s) . Er kan echter ook besloten worden het  r isico te 

nem en. Het  is van belang hier goede afspraken over te m aken en deze vast  te 

leggen, zodat  achteraf geen discussie kan ontstaan. 

 

Afspraken m aken wie r isico’s draagt  

Naast  het  r isicomanagement  dient  expliciet  vastgelegd te worden wie welke r isico’s 

draagt . Welke part ij  draait  op voor kostenst ij gingen? Wie draagt  het  r isico van de 

exploitat ie? Het  best  kan hierbij  gekozen worden voor de part ij  die ook het  m eeste 

invloed heeft  op die aspecten, m aar ook draagkracht  speelt  uiteraard een rol. 

 

Op basis van de r isicoanalyses kunnen afspraken gem aakt  worden over wat  te doen 

als het  tekort  m ee-  of tegenvalt . Zo wordt  afgesproken dat  een verleende bijdrage 

deels wordt  teruggestort  bij  hogere grondprij zen of hogere opbrengsten. Ook 

kunnen afspraken gem aakt  worden over wie de kosten op zich neem t  als het  tekort  

tegenvalt . 

 

Ontsluit ing Kansdrecht  -  r isicoanalyse 

Voor de Snelrail is een uitgebreide r isico- inventarisat ie gemaakt  op basis van de 

RI SMAN-m ethode. Voor het  vervolgproces wordt  aanbevolen in het  kader van het  

alloceren van r isico’s om  het  project  op te splitsen en na het  m aken van afspraken 

m et  bet rokken overheden, de vervoerfunct ie te splitsen van de ontwikkeling van de 

infrast ructuur. 

 

Tabel 4.3 bevat  een sam envat t ing van de belangrij kste r isico’s en de r isicoallocat ie 

zoals nu wordt  voorgesteld. 

 

Tabel 4 .2  

 

 Risico   Overheid  Goudstra  Kansrij k 

Vergunning ruim tegebruik X   

Veranderingen in regulering X   

Natuurram pen, oorlogen, enz. (x)  (x)   

Verandering in vervoersvraag  (x)  (x)  

Const ruct iefouten  X  

Schade aan project / passagiers/ gebruikers (x)  (x)  (x)  

Landaankoop x   

 X =  Alleen verantwoordelij k 

(x)  =  Gedeeld verantwoordelij k 
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Execut ive sum m ary 

Background 

Within the Minist ry of Transport , Public Works and Water Managem ent  (VenW), 

‘business cases’ are frequent ly requested. Private financing and private operat ion of 

t ransport  infrast ructure is increasingly considered. A business case provides insight  

into the costs and benefits for the (pr ivate)  operator of a project  and it  can also 

specify other cont r ibut ions to projects which generate operat ing revenue, such as 

term inals or public t ransport  facilit ies. 

 

Aim  

The aim  of a business case produced for VenW is to analyse whether a VenW 

cont r ibut ion to the project  concerned is desirable, and to est im ate the size of this 

cont r ibut ion. This provides policym akers with an understanding of the argum ents for 

cont r ibut ing to a project . However, current ly, there are no specific inst ruct ions 

regarding the com ponents which should be included in a business case. This lack of 

inst ruct ions to follow m eans that  policym akers are too often left  searching for the 

required content  and the correct  assessm ent  of business cases and that  the desired 

consistency between business cases is lacking. This guideline is intended to provide 

policym akers with an understanding of the quest ions to answer in a business case, 

how to assess a business case and when a business case should be drawn up for 

infrast ructure projects involving VenW. These inst ruct ions also explain how 

policym akers can use the results of a business case. 

 

What  is a business case? 

A business case is an analysis of all the business econom ic aspects of a project  

about  which agreem ents need to be m ade by the financial or operat ional 

stakeholders. These projects involve annual costs and revenues and are potent ial 

projects for a cont r ibut ion from  VenW. 

 

The m ain aspects of a business case can be sum m arised as follows:  

• The com m ercial/ financial just ificat ion for a project  for the operator and any other 

stakeholders;  

• An aid in the decision-making process for a project ;  

• An overview of cash flows for the concession period or the full lifet im e of a 

project ;  

• An overview of the opportunit ies and threats ( r isks)  for the project . 

 

Value of business cases for policym akers 

I f a business case is requested for a project  involving the government , the request  

is often based on the idea that  ‘the m arket ’ it self can part ially or fully finance and 

operate the project  in quest ion. A business case helps to ident ify the financial costs 

and benefits for the various part ies in a specific project . I t  also dem onst rates 

whether or not  pr ivate part ies are in fact  able to part ially or fully finance the project . 

Finally, com bined with inform at ion from  a social cost -benefit  analysis, a business 

case dem onst rates whether or not  a project  involves public interests and therefore, 

whether a governm ental role is necessary. This inform at ion m eans policym akers can 

enter into negot iat ions regarding the governm ental cont r ibut ion to a project  

equipped with st rong qualitat ive and quant itat ive argum ents. 
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A business case can consist  of various m odules 

The agreem ents that  should be included in a business case largely depend on the 

type of project . All business cases begin with an explanat ion of the background, the 

analysis of the problem  and the cont r ibut ion to VenW policy aims (m odule 1) , which 

should lead logically to a descript ion of the project  and any alternat ives (m odule 2) . 

These m odules m ay have already been detailed in the Environm ental I m pact  

Statem ent  (MER)  or the Overview of Effects on I nfrast ructure (OEI ) . On the basis of 

m odules 1 and 2, a financial analysis and a sensit ivity analysis are drawn up in 

m odules 3 and 4. These four m odules should always be included in a business case. 

 

Where relevant , a num ber of addit ional m odules m ay also be included in the form  of 

a sphere of influence and stakeholder analysis (m odule 5) , a financial coverage plan 

where m ore than one financier is involved (m odule 6) , a descript ion of the project  

organisat ion arrangem ents (m odule 7)  and an analysis of the project  r isks and a 

r isk m anagem ent  plan (m odule 8) . 

 

 

Assessing business cases 

Once a business case has been produced, it  should obviously be assessed. 

Assessm ent  differs to som e extent  from  project  to project . However, in general a 

business case can be assessed from  two perspect ives – first ly, based on compliance 

with the inst ruct ions for subm it t ing a business case and on the quality of the 

content , and secondly, based on the results. 

 

Com pliance with the inst ruct ions for subm ission of a business case and the quality 

of the content  are assessed based on a check of com pleteness (does the business 

case include all the agreed elements?) , the plausibilit y of the results (are the results 

Figure S.1  
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credible?) , the t ransparency of the calculat ions ( is it  clear how the figures have been 

reached?) , and the quality of the data and hypotheses used (what  are the figures 

based on?) . 

 

I f the substance of the business case sat isfies these cr iter ia, the results should then 

be assessed. The results can be analysed in various ways, for exam ple on the basis 

of the net  present  value and the operat ing deficit .  The robustness of the analysis as 

shown by the sensit iv ity analysis and the r isk analysis is an im portant  indicat ion of 

the bandwidths in the results. The next  im portant  issue is the cont r ibut ion to the 

m inist ry’s policy aim s. VenW cont r ibut ions can som et im es be intended to generate 

cont r ibut ions or investm ents from  third part ies. I n these cases, the rat io between 

the cont r ibut ion requested from  VenW and the agreed financing from  third part ies is 

an im portant  considerat ion.  I n cases where several part ies contr ibute to the project  

financing, it  is necessary to assess whether the cont r ibut ion requested from  VenW is 

reasonable com pared to cont r ibut ions m ade by third part ies. 
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Begrippen 

Concessie 

Het  recht  om  m et  uitsluit ing van anderen een specifiek project  te exploiteren 

gedurende een bepaalde t ij dsperiode. 

 

Balans 

Een balans is een overzicht  van de bezit t ingen, de schulden en het  eigen verm ogen 

van een ondernem ing of instelling op een bepaald m om ent . 

 

Discontovoet  

Rentevoet  waarm ee de contante waarde wordt  berekend van bedragen die gelden 

voor toekom st ige jaren. 

 

Kasst room  (cashflow)  

Alle uitgaven van een bedrij f voor aankoop van goederen en diensten, voor 

rentebetalingen, belast ingen en dividend enerzijds (uitgaande kasst room )  en alle 

inkom sten uit  verkopen, net toleningen en eigen vermogen anderzijds ( inkomende 

kasst room ) . 

 

MKBA (Maatschappelij ke Kosten-Batenanalyse)  

Opstelling van de geldwaarde van alle voor-  en nadelen die alle part ij en in de 

(nat ionale)  sam enleving ondervinden van de uitvoering van een project , aangevuld 

m et  (bij  voorkeur kwant itat ieve)  informat ie over effecten die zich niet  op 

verantwoorde wij ze in geld laten uitdrukken. 

 

NCW (Net to Contante Waarde)  

De totale waarde van toekom st ige baten of kosten, vertaald naar één bedrag in een 

bepaald jaar. Bij  de vertaling naar één bepaald jaar wordt  een discontovoet  

( rentepercentage)  gebruikt . Een euro die m en ontvangt  in jaar t ,  heeft  niet  dezelfde 

waarde als een euro die m en nu reeds heeft .  I m m ers, een euro die m en nu bezit ,  

kan tegen rente worden uitgezet , waardoor deze na t  jaar m eer oplevert . Eén euro 

in jaar t  bij  rente r betekent  een huidige waarde (NCW) van 1/ ( (1+ r)^ t ) . 

 

Nulalternat ief 

De m eest  waarschijnlij k te achten ontwikkeling die zal plaatsvinden in geval het  te 

beoordelen project  niet  wordt  uitgevoerd. Het  verschil van de ontwikkeling met  

project  en het  nulalternat ief (de ontwikkeling zonder het  project )  vorm t  het  

uitgangspunt  voor iedere rendem entsanalyse en dus ook van een MKBA. 

 

PPC (Publiek Private Com parator)  

De PPC geeft ,  voordat  de keuze van aanbesteding gem aakt  wordt , een eerste 

financiële vergelij king van de publieke en PPS-uitvoering van het  project . Deze 

vergelij king is het  financiële onderdeel van een reeks van argum enten waarop de 

projectverantwoordelij ke besluit  het  project  al dan niet  op PPS-wij ze uit  te voeren. 

 

PPS (Publiek-Private Sam enwerking)  

Publiek-private samenwerking, ofwel samenwerkingsvorm en waarbij  publieke en 

private part ijen verantwoordelij kheden en r isico’s verdelen. 
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PSC (Publieke Sector Com parator)  

De PSC vergelij kt  -  binnen het  proces van aanbesteding -  biedingen van 

m arktpart ij en m et  de kosten van projectuitvoering door de overheid. 

 

OEI  (Overzicht  Effecten I nfrast ructuur)  

Een Overzicht  Effecten I nfrast ructuur is een docum ent  waarin alle m aatschappelij k 

effecten van een infrast ructuurproject  overzichtelij k en bondig op een r ij  staan. Alle 

voor besluitvorm ing relevante effecten m oeten in een OEI  aan de orde kom en. Het  

docum ent  bevat , naast  de kosten van aanleg en onderhoud, de effecten van wegen, 

spoorwegen en vaarwegen op de bereikbaarheid, econom ie, veiligheid, natuur en 

het  m ilieu. Relevante inform at ie uit  verschillende rapportages, waaronder de Milieu 

Effect  Rapportage (MER) , worden in een OEI  gebundeld en aangevuld m et  andere 

inform at ie. 

 

Onrendabele top 

Spreekterm  om  aan te geven dat  gedeeltelij ke overheidsfinancier ing noodzakelij k is 

teneinde de financiële dekking van een project  te realiseren. 

 

Opbrengst - / kostenverhouding 

Een bij  MKBA gebruikelij k rentabiliteits-  of besliscriter ium , waarbij  de net to contante 

waarde van de projecteffecten wordt  gedeeld door de contante waarde van de 

(eenm alige)  uitgaven. 

 

Opt iewaarde 

Opt ies kom en oorspronkelij k uit  de financiële m arkten. Een aankoop van een 

callopt ie geeft  het  recht , m aar niet  de verplicht ing, om  op een later t ij dst ip een 

aandeel te kopen tegen een vooraf overeengekomen prij s. Een aangekochte 

putopt ie is hetzelfde, m aar dan voor het  verkopen van een aandeel. Om  het  

onderscheid te m aken tussen financiële opt ies en opt ies bij  projecten worden de 

laatste vaak reële opt ies genoem d. Een reële opt ie maakt  gebruik van dezelfde 

denkwijze, m aar dan toegepast  op een investering in een fysiek project . Zo kan een 

reële callopt ie bij voorbeeld zijn de mogelij kheid om in de toekomst  capaciteit  uit  te 

breiden. Een voorbeeld van een putopt ie is de mogelij kheid om  ( t ij delij k)  te 

stoppen. 

 

Resultatenrekening (ofwel winst -  en verliesrekening)  

De resultatenrekening geeft  een overzicht  van de opbrengsten en kosten van een 

ondernem ing over een bepaalde periode (m eestal een jaar) . Het  saldo van de 

winst -  en verliesrekening is de over de periode behaalde winst  (posit ief saldo)  of 

verlies (negat ief saldo) . 

 

SPV (Special Purpose Vehicle)  

Dit  is een rechtspersoon (bij voorbeeld een vennootschap)  die slechts voor een 

enkele t ransact ie wordt  opgericht  en gebruikt . Men spreekt  ook wel van SPC 

(Special Purpose Com pany) . 

 

Terugverdient ijd 

De t ij d benodigd voor een project  om  voldoende kasst rom en te genereren om  alle 

tot  dan toe verr icht te uitgaven ( inclusief de investering)  terug te verdienen. Hierbij  

kan al dan niet  rekening worden gehouden m et  discontering. 
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WACC (Weighted Average Costs of Capital ofwel gewogen gem iddelde 

verm ogenskostenvoet )  

Het  gewogen gem iddelde van de kostenvoet  van vreem d verm ogen en eigen 

verm ogen, waarbij  het  aandeel van deze verm ogenstypen in het  totale verm ogen 

als wegingsfactor wordt  gehanteerd. I n form ulevorm:  

 

ra =  (1-  τc )  *  (D/ V)*  rd +  (E/ V)* re 

 

Waar ra het  geëist  rendem ent  is, τ c het  belast ingtarief, D de m arktwaarde van het  

rentedragend vreem d verm ogen, E de m arktwaarde van het  eigen verm ogen, V de 

totale waarde van het  bedrij f,  rd het  rendem ent  op vreemd verm ogen, re het  

rendem ent  op eigen verm ogen. 
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Bij lage   A Relat ie m et  andere econom ische afwegingskaders 

Deze bij lage is gebaseerd op Wortelboer et  al. (2008) :  Wikken en Wegen:  het  

afwegen van investeringen in t ransport infrast ructuur en van de veranderende rol 

van de overheid. De bij lage geeft  een overzicht  van bij  VenW voorkom ende 

econom ische afwegingskaders, naast  de business case. 

A.1  I CRE- afw egingskader 

Methodische kenmerken 

Koopm ans et  al. (2002)  hebben in een art ikel in ESB een sam envat t ing gegeven van 

de m ethode waarm ee de gezam enlij ke planbureaus diverse voorstellen voor 

econom ische st ructuurversterking hebben geanalyseerd. Koopm ans et  al. vat ten de 

afwegingsm ethode als volgt  sam en:  

 

“Algemene eisen die aan overheidsbeleid worden gesteld zijn legit im iteit ,  effect iviteit  

en efficiënt ie. Deze cr iter ia vorm en tegelij kert ij d de kern van de beoordeling. 

• Legit im iteit  heeft  -  vanuit  econom isch gezichtspunt  -  bet rekking op de vraag of er 

een reden voor overheidsingrijpen is. Dit  hangt  pr imair af van de vraag of ‘de 

m arkt ’ subopt im ale uitkom sten oplevert . Er is dan sprake van m arkt falen. 

Belangrij ke vorm en van markt falen zijn collect ieve goederen en externe effecten. 

• De effect iviteit  van een m aat regel bet reft  de bijdrage aan beleidsdoelen zoals 

ext ra econom ische groei, m ilieuverbetering of sociaal-culturele doelen. Ook 

neveneffecten zijn daarbij  relevant . Van belang is of er synergie of antagonism e is 

m et  andere m aat regelen. 

• De efficiënt ie van een m aat regel wordt  bepaald door de verhouding tussen de 

m aatschappelij ke kosten en de m aatschappelij ke baten.”  

 

Naast  deze drie algemene eisen aan overheidsbeleid wordt  er bij  de beoordeling ook 

gekeken naar onzekerheden, proceskenm erken en alternat ieve oplossingen. Ook 

m oet  onderscheid gem aakt  worden naar welk overheidsniveau bet rokken behoort  te 

zij n. Het  subsidiariteitsbeginsel houdt  in algem ene zin in dat  hogere instant ies niet  

iets m oeten doen wat  door lagere instant ies kan worden afgehandeld. 

 

Bedoeld voor welk type projecten 

Dit  kader is gehanteerd voor diverse projectvoorstellen die ingediend zijn om  in 

aanm erking te kom en voor het  Fonds Econom ische St ructuurversterking. De 

projecten waren ingediend op een breed gebied aan beleid:  fysieke bereikbaarheid, 

natuur, landschap en water, vitaliteit  grote steden, ruim telij ke inricht ing, 

elekt ronische bereikbaarheid, dienstverlening overheid, m ilieu en 

kennisinfrast ructuur. 

 

Posit ioner ing ten opzichte van andere afwegingskaders 

Het  afwegingskader is breed ingestoken, startend m et  de vraag wat  de overheidsrol 

in het  project  zou m oeten zijn. Het  afwegingskader stelt  dat  de beste m anier om  de 

effecten van een m aat regel op alle overheidsdoelen tegen elkaar af te wegen, de 

MKBA is. Als dit  niet  m ogelij k is, kom t  een kosten-effect iviteitsanalyse in beeld, of 

als kwant itat ieve gegevens onvoldoende zijn, een kwalitat ieve analyse. I n de 

opt im ale variant  is het  derde onderdeel van dit  afwegingskader te vergelij ken m et  

een OEI  op basis van een MKBA. 
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Uitwisselbaarheid gegevens/ projectonderdelen 

Het  afwegingskader vult  een business case wat  bet reft  berekening van effecten aan 

op het  punt  van m aatschappelij ke effecten:  de effecten voor gebruikers en derden. 

De berekende effecten voor exploitant  uit  de business case worden toegevoegd aan 

het  totale saldo (zonder dubbeltellingen weliswaar) . 

 

Dit  kader geeft  verder handreikingen voor de beoordelingen van business cases. 

Verder kan het  gebruikt  worden om  onder m eer de probleem analyse en bijdrage 

aan beleidsdoelen van diverse overheden in kaart  te brengen. 

A.2  OEI - leidraad 

Methodische kenmerken 

OEI  staat  voor Overzicht  Effecten I nfrast ructuur. I n een dergelij k overzicht  staan in 

beginsel alle m aatschappelij ke effecten van een ( infrast ructuur) investering. Hierbij  

wordt  onderscheid gem aakt  tussen de kosten van aanleg en onderhoud van de 

infrast ructuur en de effecten hiervan op bereikbaarheid, econom ie, veiligheid, 

natuur en m ilieu. De OEI - leidraad geeft  weer op welke wij ze een m aatschappelij ke 

kosten-batenanalyse (MKBA)  uitgevoerd dient  te worden. Een MKBA waardeert  de 

effecten van een project  zo veel m ogelij k in geld en geeft  daarm ee aan wat  de 

gevolgen zijn van het  project  voor de welvaart  van Nederland. De OEI -system at iek 

draait  niet  alleen om  de t radit ionele rendem entsberekening, m aar ook om  een 

overzicht  van alle relevante effecten voor de besluitvorm ing. Ook wordt , indien 

relevant , weergegeven waar de kosten en baten in de sam enleving neerslaan. 

Verder wordt  in een OEI  expliciet  rekening gehouden m et  onzekerheden en r isico’s 

van het  project . 

 

Bedoeld voor welk type projecten 

• Aard van projectdienst :  OEI  is gericht  op de zogenaam de ‘grote’ 

infrast ructuurprojecten (door de Tweede Kam er aan te wij zen)  en de speciale 

r ij ksprojecten (MI T-projecten die om  bepaalde redenen een bij zondere status 

kr ij gen) . De MKBA als m ethodiek is echter toepasbaar op elk type investering. 

Bij voorbeeld binnen VenW ook op benut t ings-  en beprij zingsprojecten. 

• (Financiële)  om vang:  het  bet reft  projecten die zeer com plex zijn, en/ of een 

groot / spoedeisend m aatschappelij k belang hebben en/ of een grote financiële 

om vang hebben. 

• Mate van verplicht ing:  verplicht  voor de grote/ speciale r ij ksprojecten. 

• Fasering:  Er worden in pr incipe twee OEI ’s gedurende de gehele MI T-procedure 

uitgevoerd. Tijdens de verkenningenfase wordt  een zogeheten kengetallen 

kosten- batenanalyse (KKBA)  uitgevoerd. Voorafgaand aan de definit ieve 

projectbeslissing wordt  dan vervolgens een m eer diepgaande MKBA conform  

OEI  gem aakt . 

 

Posit ioner ing ten opzichte van andere afwegingskaders 

Een OEI  vult  een business case onder andere aan op het  punt  van m aatschappelij ke 

effecten:  de effecten voor gebruikers en derden. Ten opzichte van het  

I CRE-afwegingskader econom ische st ructuurversterking is OEI  een volledige 

invulling van de derde laag, van de efficiënt ie van een maat regel. 

 

Uitwisselbaarheid gegevens/ projectonderdelen 

De gegevens uit  de business case vorm en een deel van de input  van een OEI , 

nam elij k de effecten voor de exploitant . Vervoersprognoses zijn daarnaast  ook nodig 
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voor de ram ing van effecten voor gebruiker (bij voorbeeld reist ijdwinsten)  en derden 

(bij voorbeeld om vang uitstoot  luchtvervuiling) . Aandachtspunt  bij  het  om zet ten van 

business case inform at ie in een MKBA is het  voorkom en van dubbeltellingen van 

effecten tussen exploitant , die door de beprij zing van zijn diensten m ogelij k een 

deel van de winsten voor de gebruiker afroom t , en de gebruiker. Daarnaast  is van 

belang dat  dezelfde uitgangspunten gebruikt  worden. 

A.3  OEI  bij  MI T 

Methodische kenmerken 

Voor de reguliere MI T-projecten is een vereenvoudigde versie van OEI  ontwikkeld. 

Hierbij  wordt  onderscheid gem aakt  in de vereisten voor de verkenningenfase en 

voor de planstudiefase. De t im ing van deze vereisten wordt  m om enteel aangepast  

aan de nieuwe MI RT-project fasering. 

 

Bedoeld voor welk type projecten 

• Aard van projectdienst :  bestem d voor de reguliere r ij ksprojecten (projecten in de 

MI T-procedure die niet  speciale r ij ksprojecten of grote projecten zijn) . 

• (Financiële)  om vang:  niet  nader benoem d. 

• Mate van verplicht ing:  verplicht  voor de reguliere projecten in de 

verkenningenfase sinds eind 2004. Hoogstwaarschijnlij k zal voor het  OEI  bij  

MI T-planstudiet raject  eveneens een verplicht ing gaan gelden. 

• Fasering:  direct  gekoppeld aan de stappen in een MI T-verkenningenfase en de 

MI T-planstudiefase (binnenkort  MI RT-verkenningsfase en 

MI RT-planuitwerkingsfase) . 

 

Posit ioner ing ten opzichte van andere afwegingskaders 

OEI  bij  MI T-verkenningen is een toesnijding van de OEI - leidraad voor reguliere 

r ij ksprojecten in het  MI T. Er is dus sprake van een of/ of-situat ie:  ofwel een project  

wordt  bekeken aan de hand van de OEI - leidraad, ofwel aan de hand van OEI  bij  

MI T-verkenningen/ -planstudies. Het  belangrij kste cr iter ium daarbij  is het  

onderscheid tussen speciale r ij ksprojecten en reguliere projecten in het  

MI T-planproces. Ten opzichte van de OEI - leidraad kent  OEI  bij  MI T een m inder 

uitgebreide onderzoeksact iviteit ,  de intent ie om  (weliswaar in verschillende mate)  

inzicht  te geven in m aatschappelij ke effecten is echter vergelij kbaar. 

 

Uitwisselbaarheid gegevens/ projectonderdelen 

Uitwisselbaarheid m et  de OEI - leidraad is feitelij k niet  aan de orde, om dat  dit  

parallelle t rajecten bet reft ,  geen volgt ijdige. Het  OEI  bij  MI T-verkenningenform at  

vraagt  wel deels dezelfde informat ie als een KKBA conform  OEI . Dit  bet reft  onder 

andere vervoersprognoses, investeringskosten, kosten van exploitat ie en onderhoud 

et  cetera. Deze kunnen overgenom en worden uit  de business case. Verder is het  

st reven dat  een m axim aal ingevuld OEI  bij  MI T-planstudieform at  vergelij kbaar is 

aan het  doorlopen van een KKBA volgens de OEI - leidraad. 

A.4  PPC 

Methodische kenmerken 

PPC staat  voor Publiek Private Com parator en ondersteunt  de afweging om  

daadwerkelij k wel of niet  in te zet ten op publiek-private samenwerking bij  een 

project . De PPC is een vergelij k ingsmethodiek die voor-  en nadelen op een r ij  zet  en 

daar een conclusie uit  t rekt . Dit  voordat  het  besluit  valt  al of niet  een 

PPS-const ruct ie aan te besteden. Van zowel de publieke variant  als de private 
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variant  worden de kosten, de r isico’s en de opbrengsten in beeld gebracht . Deze 

inform at ie wordt  bezien, zowel vanuit  het  perspect ief van de schatkist ,  als van de 

m aatschappij  als geheel. De vergelij k ingsm ethode is inzetbaar voorafgaand aan 

besluitvorm ing over de wij ze van aanbesteding. Over scope, nut  en noodzaak en 

budget  behoort  dan al besloten te zijn (Kenniscent rum  PPS, 2002) . 

 

Bedoeld voor welk type projecten 

• Aard van projectdienst :  alle typen projecten waar publiek-private sam enwerking 

wordt  overwogen. Specifiek voor de MI T-procedure zijn er bovendien een aantal 

afspraken vastgelegd. 

• (Financiële)  omvang:  voor MI T-projecten � ����5 m ln. 

• Mate van verplicht ing:  verplicht  voor alle MI T- / SNI P-projecten van m eer dan 

����5 m ln. in de planstudiefase. 

• Fasering:  De PPC hoort  thuis in de planstudiefase en is gekoppeld aan het  

Tracé- / Projectbesluit .  

 

Posit ioner ing ten opzichte van andere afwegingskaders 

PPC volgt  in een later stadium  als er besluiten m oeten worden genom en over de 

aanbestedingsroute van een project . Het  gaat  dan over doelm at igheid van de 

uitvoering van een project , niet  over die van de aard van het  projectconcept  zelf. 

Daarm ee heeft  PPC een andere funct ie dan de business case en OEI  (bij  MI T) . De 

doelmat igheid van de wij ze van aanbesteden (bij voorbeeld via veilingen)  en 

projectorganisat ie kunnen om gekeerd wel weer bijdragen aan het  saldo van 

m aatschappelij ke kosten en baten. 

 

Uitwisselbaarheid gegevens/ projectonderdelen 

PPC benut  net  als de business case en OEI  inform at ie over de kosten van een 

project . PPC is meer gedetailleerd in die zin dat  de verschillen tussen publieke en 

private uitvoering gekwant ificeerd worden. Voor verschillen in aanpak op het  gebied 

van btw, t ij dshorizon, omgaan m et  r isico’s, ‘overdrachtswaarde’ et  cetera wordt  

verwezen naar de handleidingen van het  m inister ie van Financiën. De 

m aatschappelij ke invalshoek lij kt  bij  deze m ethode beperkt  te blij ven tot  

consequent ies van verschillende bouwt ijden en de post  ‘waardeverm eerdering’ (niet  

nader toegelicht ) . Met  deze invulling is de PPC niet  vergelij kbaar met  de 

maatschappelij ke effecten zoals bedoeld bij  OEI  en OEI  bij  MI T. 

A.5  PSC  

Methodische kenmerken 

De PSC (Publieke Sector Comparator)  vergelij kt  de concrete biedingen van private 

part ij en m et  uitvoering van het  project  in publiek beheer. I n com binat ie m et  de PPC 

hebben part ij en op twee m om enten in de projectvoorbereiding een financieel inzicht  

in de voor-  en nadelen van m ogelij ke uitvoeringswijzen (Kenniscent rum  PPS, 2002) . 

 

Zowel de PPC als de PSC doen geen uitspraken voor of tegen PPS-const ruct ies. 

Polit ieke en m aatschappelij ke argum enten m aken nam elij k geen deel uit  van de 

vergelij king. 

 

Bedoeld voor welk type projecten 

• Aard van projectdienst :  alle typen projecten waar publiek-private sam enwerking 

wordt  aanbesteed. 

• (Financiële)  om vang:  niet  nader vastgelegd. 
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• Mate van verplicht ing:  een PSC is niet  verplicht  voor MI T-projecten, wel is het  

gebruikelij k om  deze op te stellen als er sprake is van een DBFM-cont ract  

(Design/ Build/ Finance/ Maintain) . 

• Fasering:  De PSC wordt  gebruik om  de uiteindelij ke biedingen van de private 

part ij en te beoordelen en volgt  dus na de PPC en ontvangst  van de verschillende 

biedingen. De PSC is in het  MI T-spelregelkader gekoppeld aan het  

uitvoeringsbesluit .  

 

Posit ioner ing ten opzichte van andere afwegingskaders 

De PSC is een logisch vervolg op de PPC. De PSC is vooral gericht  op de 

kostenram ing, gecorr igeerd naar een aantal kwaliteitsaspecten (m aar niet  naar een 

volledige set  van m aatschappelij ke effecten) , en de vergelij king m et  de 

daadwerkelij ke biedingen. 

 

Uitwisselbaarheid gegevens/ projectonderdelen 

Zie bij  PPC. 
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Bij lage   B Definit ies en invulling business cases:  Literatuurscan 

B.1  Definit ie  business case 

De literatuurscan om vat  een zevental leidraden voor het  opstellen van een business 

case en zeven voorbeelden van uitgevoerde business cases op het  gebied van 

VenW. 

 

Uit  de scan van de literatuur en de analyse van uitgevoerde business cases (zie B.2 

en B.3)  blij kt  dat  er erg grote verschillen zijn zowel in definit ies als onderdelen die 

in een business case uitgewerkt  worden. Dit  varieert  van een puur financiële of 

bedrij fseconom ische afweging tot  een uitgebreide integrale business case die 

uiteindelij k zelfs een MKBA om vat  om  ook de niet - financiële kosten en baten in 

beeld te brengen. I n som m ige business cases worden uitgebreide actor-  en 

krachtenveldanalyses gem aakt , andere zien daar juist  vanaf. Het  is belangrij k om  te 

realiseren dat  als andere part ij en over ‘de business case’ spreken, er een veel 

breder of smaller inst rument  mee bedoeld kan worden. 

 

Over het  algem een zijn de verschillende literatuurbronnen het  er over eens dat  een 

business case gaat  over het  in beeld brengen van kosten en opbrengsten van een 

project , om  zo een beeld te kr ij gen van de financier ingsm ogelij kheden van een 

project . I n de m eeste gevallen wordt  dit  nader gespecificeerd als verwachte 

cashflows, vanuit  bedrij fseconom isch perspect ief,  als financiële haalbaarheid of als 

de bedrij fseconom ische exploitat ie. De business case wordt  alt ij d opgevat  als een 

(zakelij ke/ bedrij fseconom ische)  rechtvaardiging van een project  op basis van 

verwachte kosten, opbrengsten en r isico’s. De business case geeft  daarbij  inzicht  in 

de financiële gevolgen van een project  voor alle bet rokken part ij en. 

 

Over de plaats van de business case in het  besluitvorm ingsproces laat  niet  elke bron 

zich uit . Het  gros geeft  echter aan dat  de business case een hulpm iddel is dat  

ondersteuning biedt  bij  het  plannen van en besluitvorm ing over het  al dan niet  

uitvoeren van een project  en de t im ing van dat  project . Door het  opstellen van een 

business case kr ij gt  m en inzicht  in kansen en bedreigingen ten aanzien van de 

financier ing van een project . 

 

Wanneer m eerdere part ij en bet rokken zijn bij  de financier ing van een project , geeft  

een business case deze part ij en het  inzicht  om  concrete ( financiële)  afspraken m et  

elkaar te m aken over de realisat ie van het  project . 

B.2  Leidraden en guidelines 

Na een korte beschrij ving van de literatuurt itels geven we in tabel B.1 en B.2 

schem at isch weer in hoeverre de in Deel 2 beschreven m odulaire opbouw 

herkenbaar is in de leidraden. 

 

Governm ent  of Alberta, Minist ry of I nfrast ructure -  Business Case Tem plate en 

Business Case Guidelines 

De Tem plates en Guidelines van de Governm ent  of Alberta zij n ontwikkeld om de 

afzonderlij ke m inister ies te ondersteunen bij  het  opstellen van een business case. 

Door alle m inister ies dezelfde form ats te laten gebruiken worden de business cases 

vergelij kbaar. 
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Governm ent  of Western Aust ralia, Departm ent  of Treasury and Finance -  Business 

Case Guidelines 

De Government  of Western Aust r ia heeft  een elftal leidraden en guidelines 

opgesteld, waaronder een voor de business case, om  op basis van gest ructureerde 

en goede inform at ie investeringsbeslissingen te kunnen nem en. 

 

Ecorys -  Leidraad integrale Business Case Light  Rail (LI BRA)  

De I ntegrale business case, opgesteld volgens LI BRA, moet  in de beginfase van een 

project  -  m aar ook t ij dens het  voortgangsproces -  dienen als houvast  bij  de 

beslism om enten. I n de I ntegrale business case wordt  in zes stappen een iterat ief 

proces doorlopen, waarin telkens wordt  afgewogen wat  het  nut  en de noodzaak van 

het  ( light rail)project  is en wie ervan profiteren. 

 

Minister ie van Verkeer en Waterstaat  (DGW) -  Toolbox 

Door DG Water van VenW is een Toolbox sam engesteld m et  daarin beschrij vingen 

van (m icro- )econom ische inst rum enten, waaronder de business case, om  de 

econom ische dimensie van het  waterbeleid te onderbouwen. Deze toolbox geeft  

project leiders inzicht  in de m ogelij kheden van en essent iële onderdelen van een 

business case. 

 

Minister ie van Verkeer en Waterstaat  (RWS)  -  Sjabloon Business Case 

Sinds 2005 worden alle verzoeken tot  ontwikkeling en aanpassingen op het  gebied 

van I CT via een business case ingediend. Met  het  werken via de business cases 

worden vier doelen bereikt :  

• Het  voorkom en van dubbeling/ overlap in de gevraagde ontwikkelingen of 

diensten. 

• Het  helder en op een eenduidige m anier vast leggen van de gewenste 

I CT-ontwikkeling of dienst . Het  vast leggen gebeurt  op basis van de gewenste 

funct ionaliteit  en het  gewenste serviceniveau. 

• Het  aanreiken van beslisinform at ie voor de besluitvorm ing over en 

prior iteitstelling van de business case. 

• Het  RWS-breed vast leggen van de afspraken en het  bewaken van de voortgang. 

 

UK Governm ent , Office of Governm ent Com m erce -  Business Case Tem plate 

Om  tot  een efficiëntere en uitstekende bedrij fsvoering te kom en heeft  het  Office of 

Governm ent  (onderdeel van Britse m inister ie van Financiën)  een aantal tem plates, 

waaronder een voor de business case, opgesteld. Het  voorgestelde form at  geeft  

houvast  voor het  verkr ijgen van de juiste informat ie om  goede beslissingen te 

kunnen nem en. 

 

Twynst ra Gudde -  Sjabloon Business Case 

Om  op een goede wij ze beslissingen te nem en heeft  Twynst ra Gudde voor haar 

adviseurs een sjabloon opgesteld voor de business case. Het  sjabloon helpt  om  op 

een consequente m anier de inform at ie die nodig is voor het  besluit  bij  elkaar te 

zet ten. 

 

I n tabel B.1 staat  een overzicht  van de onderzochte leidraden en guidelines. Per 

leidraad/ guideline is aangegeven of de beschreven m odules daar wel of niet  in 

voorkom en ( in m in of m eer dezelfde bewoordingen) . 
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 Alberta W-Aust ralia LI BRA DGW RWS OGC TG 

 

Execut ive sum mary +  +       

Module 1:  

Aanleiding en probleemanalyse 
+  +  +   +  +  +  

Module 2:  

Projectbeschr ij v ing en alternat ieven  
+  +  +  +  +  +  +  

Module 3:  

Financiële analyse 
+  +  +  +  +  +  +  

Module 4:  

Gevoeligheidsanalyse 
 +  +  +  +  +   

Module 5:  

Krachtenveld-  en om gevingsanalyse en 

beleidsdoelen 

+  +  +    +  +  

Module 6:  

Dekkingsplan 
+  +   +   +   

Module 7:  

Projectorganisat ie, implementat ie, 

m onitor ing 

+      +  +  

Module 8:  

Risicoanalyse en -m anagem ent  
+   +  +  +  +  +  

Conclusies en aanbevelingen +  +  +   +  +  +  

 

 

Uit  de tabel blij kt  dat  de eerste vij f m odules bij  in ieder geval vij f van de zeven 

onderzochte leidraden/ guidelines wordt  voorgeschreven. Ook m odule 8 

Risicoanalyse en -m anagem ent  wordt  zes keer voorgeschreven. Module 7 

Projectorganisat ie, im plementat ie en monitor ing wordt  slechts dr ie keer aangeraden 

om  op te ( laten)  nem en in een business case. 

B.3  Select ie van uitgevoerde business cases 

Businessplan Civiele Rij ksbrede Rederij  -  september 2006 

De Civiele Rij ksbrede Rederij  omvat  alle taken van de kustwacht  in Nederland;  

zowel die taken die voorheen vielen onder het  m inister ie van LNV, de taken van de 

Douane (m inister ie van Financiën)  als de taken die vielen onder Rij kswaterstaat  

(VenW). Het  Businessplan Civiele Rij ksbrede Rederij  heeft  tot  doel het  verschaffen 

van alle relevante inform at ie aan het  kabinet  om  een go- / no go-besluit  m ogelij k te 

m aken. Het  businessplan geeft  inzicht  in de werkwijze en de plaats van de rederij  

binnen (of buiten)  een Minister ie en schenkt  aandacht  aan de financiële 

consequent ies en r isico’s die daarmee gepaard gaan. Tevens wordt  aangegeven 

welke doelmat igheidswinst  de rederij  kan behalen. Hiermee kan een beeld gevormd 

worden in hoeverre de beoogde doelstellingen van een r ij ksrederij  worden 

verwezenlij kt .  

 

Arcadis;  Mainportcorr idor Zuid, Naar een haalbaar business concept  -  oktober 2007 

Doel van de private m arktverkenning is het  vanuit  pr ivaat  oogpunt  inzichtelij k 

kr ij gen van de opt im ale scope voor een haalbare business case en cont ractvorm  

voor de ontwikkeling van de A4-corr idor. 

Naast  de beoordeling van de basisvariant  PMZ (Project  Mainportcorr idor Zuid) , 

hebben wij  m odules ontwikkeld voor de opt im alisering van zowel de basisscope als 

Tabel B.1  
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een aangepaste scope. Deze zijn doorgerekend in ons financiële m odel en 

geanalyseerd op de bijdrage die zij  leveren aan een haalbare business case en aan 

de dubbeldoelstelling van bereikbaarheid en leefbaarheid. 

 

OVG;  Private m arktverkenning PMZ, Een voorstel voor een haalbare en succesvolle 

Business Case -  oktober 2007 

OVG hanteert  in de zoektocht  naar de opt im ale scope een aanpak m et  een focus op 

waardecreat ie in plaats van kostprij s. Vanuit  de maximaal haalbare opbrengsten uit  

de basisvariant  is gekeken naar noodzakelij ke en wenselij ke investeringen. 

Daarnaast  staat  in de aanpak een klantgerichte benadering cent raal. Door te kij ken 

naar de wensen van klanten en door aan deze wensen ook ruimte te geven in de 

uiteindelij ke business case kan in de ogen van OVG I nfrast ructure Developm ent  een 

plan ontstaan dat  onder bet rokkenen breed gedragen kan worden. I n dit  rapport  

wordt  de ontwikkelde business case verder uitgewerkt . 

 

Minister ie van Verkeer en Waterstaat ;  De Zuiderzeelijn Business Case -  novem ber 

2000 

I n opdracht  van het  Directoraat -Generaal Personenvervoer heeft  het  PPS-Cent rum  

van de Bouwdienst  Rij kswaterstaat  in sam enwerking m et  PriceWaterhouseCoopers 

en het  Nederlands Econom isch I nst ituut , een bedrij fsm at ige verkenning uitgevoerd 

naar de m ogelij kheden voor een snelle verbinding tussen de Randstad en het  

Noorden. Om  de financiële haalbaarheid van de alternat ieven te bepalen is een 

bedrij fsm at ige verkenning uitgevoerd. De basis voor de financiële haalbaarheid 

wordt  gevorm d door de opbrengsten van het  aantal reizigers, de kosten voor de 

exploitat ie en de benodigde investeringen. 

 

Minister ie van Verkeer en Waterstaat ;  Business Case St ructuurvisie Zuiderzeelijn -  

april 2006 

Deze rapportage over de business case is opgesteld in het  kader van de 

st ructuurvisie Zuiderzeelijn. Ten behoeve van de st ructuurvisie is een 

probleemanalyse uitgevoerd en zijn er projectalternat ieven ontwikkeld. Voor deze 

projectalternat ieven zijn de effecten in kaart  gebracht  die relevant  zijn voor de 

discussie en besluitvorm ing over de nut  en noodzaak van het  project . I nzicht  in de 

kosten en opbrengsten van het  project  m aken hier expliciet  onderdeel van uit ,  

daarnaast  is het  r isicoprofiel van het  project  inzichtelij k gem aakt . 

 

ECORYS/ ProRail;  I ntegrale Business Case Rijn Gouwe Lijn -  m ei 2003 

I n dit  rapport  wordt  een I ntegrale business case opgesteld voor de RGL-Oost , 

volgens het  LI BRA concept  (Leidraad I ntegrale business case Ligt  Rail (ECORYS, 

2002) ) . Binnen dit  concept  is een m ethode beschreven om  te kom en tot  een 

business case die in de beginfase van een project  -  maar ook t ijdens het  

voortgangsproces -  dient  als houvast  t ij dens de beslism om enten. De doelstelling 

van dit  project  is om  inzicht  te geven in de maatschappelij ke mogelij kheden van de 

RGL-Oost  waarbij  naast  maatschappelij ke kosten en baten rekening gehouden wordt  

m et  de verschillende beleidsdoelen, bet rokken actoren, r isico’s en 

financier ingsm ogelij kheden. 

 

HbR/ ProRail;  Business Case Betuweroute -  2005 

I n de brief aan de Tweede Kam er van 23 februari 2004 zijn de verwachte 

exploitat iekosten en -opbrengsten van de Betuweroute en de 

exploitat iemogelij kheden aangegeven. I n dezelfde br ief is aangekondigd dat  het  
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Havenbedrij f Rot terdam  N.V. zal worden uitgenodigd om  sam en m et  ProRail en 

eventueel andere part ij en een business case uit  te werken voor een kostendekkende 

exploitat ie om  te beoordelen of zij  voor een beheerconcessie op grond van art ikel 16 

van de nieuwe Spoorwegwet , die door de Eerste Kam er op 23 april 2003 is 

aangenomen (Staatsblad 2003, nr. 264) , in aanmerking kom en. Dit  vert rouwelij ke 

rapport  beschrij ft  de opgestelde business case door het  Havenbedrij f Rot terdam  en 

ProRail.  

 

I n tabel B.2 is voor dezelfde item s aangegeven of de uitgevoerde business cases 

aandacht  besteedde aan deze items. De kolom  ‘leidraden’ geeft  aan hoe vaak de 

bet reffende m odule werd voorgeschreven in de zeven bestudeerde 

leidraden/ guidelines. 

 

 

 

 
I n aantal 

leidraden 
Rederij  

PMZ-

arcadis 

PMZ-

OVG 

ZZL -  

2000 

ZZL -  

2006 

Rij n-

Gouwe-

Lijn 

Betuwe-

route 

Execut ive sum m ary 2  +   +    +  

Module 1:  

Aanleiding en probleemanalyse 
5 +  +  +  +  +  +  +  

Module 2:  

Projectbeschr ij v ing en alternat ieven  
7 +  +  +  +  +  +  +  

Module 3:  

Financiële analyse 
6 +  +  +  +  +  +  +  

Module 4:  

Gevoeligheidsanalyse 
5     +  +   

Module 5:  

Krachtenveld-  en om gevingsanalyse en 

beleidsdoelen 

4 +  +  +    +  +  

Module 6:  

Dekkingsplan 
4  +  +  +   +  +  

Module 7:  

Projectorganisat ie, implementat ie, 

m onitor ing 

3 +  +  +      

Module 8:  

Risicoanalyse en -m anagem ent  
6 +  +  +  +  +  +  +  

Conclusies en aanbevelingen 6  +  +  +  +    

 

 

Uit  de tabel blij kt  dat  de modules 1, 2, 3 en 8 in alle onderzochte business cases 

aan de orde zijn geweest . Module 5 en 6 zijn bij  in ieder geval vij f van de zeven 

uitgevoerde business cases behandeld. Module 4 Gevoeligheidsanalyse wordt  in 

slechts 2 onderzochte business cases uitgevoerd. 

Tabel B.2  

 



 

 

Leidraad voor opdrachtgevers van business cases 

Pagina 72 van 73

 



 

 

Leidraad voor opdrachtgevers van business cases 

Pagina 73 van 73

Bij lage   C Geïnterviewde personen 

Bas van Holst   DoctorandusB B.V.;  gedetacheerd bij  m inister ie van Verkeer 

en Waterstaat , RWS/ PMZ 

Edwin Huij sm an  Minister ie van Verkeer en Waterstaat , FMC 

Hans Jesse   Minister ie van Verkeer en Waterstaat , FMC 

Jan-Willem  Kuil AT Osborne;  gedetacheerd bij  m inister ie van Verkeer en 

Waterstaat  (OV-chipcard)  

Eelco Meesen Minister ie van Verkeer en Waterstaat , FMC ( thans 

RebelGroup)  

Leon van der Meij  Minister ie van Verkeer en Waterstaat , DGLM 

Rob Morsink  Minister ie van Verkeer en Waterstaat , DGLM 

Rob Peters Minister ie van Verkeer en Waterstaat , Rij kswaterstaat  

Kennispool PPS 

Sam uel Pronk  KPMG afdeling business perform ance services 

Marieke Stegeman Minister ie van Verkeer en Waterstaat , I nspect ie Verkeer en 

Waterstaat  

Raymond de Vries KPMG afdeling business performance services 

Jeroen Weck  Minister ie van Verkeer en Waterstaat , FMC ( thans I nfram )  

Karel Zeldenrust  Minister ie van Verkeer en Waterstaat , DGMo 

 

 

 

 

 

 



Dit is een publicatie van het

Ministerie van Verkeer en Waterstaat 

Postbus 20901 | 2500 ex Den Haag 
www.verkeerenwaterstaat.nl
www.kimnet.nl

ISBN: 978-90-8902-065-9
Augustus 2009 | KiM-09-A12


