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Voorwoord

In mijn werk als project- en lijnmanager, en later als trainer en adviseur, 
heb ik altijd een grote interesse gehad in de besturing van projecten: de 
aansturing van projecten door de opdrachtgever en de stuurgroep. Wat 
me daarbij opviel, is dat problemen met de besturing van projecten vaak 
hun wortels hebben in onduidelijkheid over het waarom van het project: 
de businesscase. Zelfs wanneer een businesscase formeel is vastgesteld, 
wordt deze niet gebruikt als basis voor de besturing; het is een document 
in de la, en het project lijkt een zelfstandig bestaan te leiden. Het maken 
van een businesscase is een uitdaging, maar het gebruiken ervan kennelijk 
een nog grotere.
Als trainer ben ik het thema businesscase de laatste jaren steeds meer 
gaan verbinden met leiderschap en communicatie, ervan uitgaande dat 
een goede businesscase vooral een hulpmiddel is om draagvlak voor een 
project te creëren en richting te geven aan de uitvoering ervan. Deze bena-
dering blijkt businessmanagers te helpen om meer betrokken te zijn bij 
de ontwikkeling en het gebruik van een businesscase voor de besturing 
van hun project, en zo de hele besturing van hun project af te stemmen 
op het realiseren van hun businessdoelstellingen. Dit boek is de neerslag 
van mijn ervaring hiermee. De aanleiding om die aan het papier toe te 
vertrouwen, is dat er, ondanks de populariteit van het onderwerp, nog zo 
verrassend weinig over geschreven is. Ik heb gestreefd naar een gemak-
kelijk leesbaar en praktijkgericht boek, dat inspireert om een businesscase 
zodanig te gebruiken dat deze daadwerkelijk bijdraagt aan het succes van 
een project of programma.
Paul Bogerd, Walter Donker, Peep van der Molen, Reynier Pronk, Jan 
Ekke de Vries en Peter Wijngaard hebben een conceptversie van dit boek 
becommentarieerd. Met hun opmerkingen en suggesties hebben zij in 
belangrijke mate bijgedragen aan de kwaliteit van dit boek. De opzet van 
de checklist businesscaseontwikkeling (Bijlage 2) is geïnspireerd op het 
door Jan Ekke de Vries in zijn trainingen gebruikte ‘businesscase-A4tje’, 
door hem welwillend ter beschikking gesteld. De structuur en de leesbaar-
heid van dit boek zijn sterk verbeterd door de professionele adviezen van 
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mijn uitgever Ina Boer en redacteur Eefje Gerits.
Om onjuistheden te vermijden, is Bijlage 4, waarin de businesscase wordt 
geplaatst in de context van de belangrijkste standaards, beoordeeld 
door de auteurs van het gebruikte bronmateriaal of autoriteiten op het 
gebied van de betreffende standaard. De paragraaf over de Nederlandse 
Competence Baseline (NCB) is becommentarieerd door Gabor Vis van 
Heemst, medeauteur van Projectmanagement op basis van NCB versie 3, 
en die over Projectmatig Werken is becommentarieerd door Gert Wijnen, 
medeauteur van Projectmatig Werken. De paragraaf over Projectmatig 
Creëren is becommentarieerd door Jo Bos, medeauteur van Projectmatig 
Creëren en de paragrafen over Prince2 en Managing Successful Program-
mes (MSP) door Wil Hendrickx, geaccrediteerd trainer Prince2 en MSP, 
en leadtrainer van Lagant Management Consulting bv.

Ik ben al diegenen die een bijdrage hebben geleverd aan de totstandko-
ming van dit boek zeer erkentelijk voor hun medewerking. De verant-
woordelijkheid voor de uiteindelijke tekst en eventuele tekortkomingen 
daarin berust bij mij. Ik stel op- en aanmerkingen van lezers zeer op prijs.

Michiel van der Molen, september 2010
molen@vdmpa.nl
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De voordeur van 
Peter en Sanne

Peter en Sanne wonen al een paar jaar samen in hun fraaie jarender-
tighuis. Peter heeft het er helemaal naar zijn zin. Wat hem betreft 
kunnen ze daar de rest van hun leven blijven wonen. Sanne vindt 
het een erg mooi huis, maar ze vindt het onderhoud te veel werk. 
Het liefst zou ze naar een nieuwbouwwoning verhuizen. Ze hebben 
het hier al eens over gehad, maar zijn er nog niet uit gekomen.
Maar over één ding zijn ze het helemaal eens: de voordeur ziet 
er niet meer uit en moet dringend een schilderbeurt hebben. Ze 
hebben hun vaste schilder Dirk dan ook gevraagd om de voordeur 
onder handen te nemen. Hij heeft gelukkig al snel tijd.
Dirk is de eerste ochtend begonnen met het afbranden van de 
oude verflaag. Peter en Sanne zitten samen aan de koffie en blikken 
tevreden terug op hun slagvaardige aanpak. Soms kan het bij hen 
eindeloos duren voordat ze ertoe komen om zoiets eenvoudigs aan 
te laten pakken. Het is een lekker gevoel dat ze deze keer gewoon 
meteen Dirk hebben gebeld. Ze genieten samen van de ochtendzon 
die door de tuindeuren naar binnen schijnt. En van het feit dat ze 
binnenkort weer een strakke voordeur hebben...
Dan klopt Dirk op de deur van de woonkamer. ‘Ja, kom maar bin-
nen!’ roept Peter vrolijk.
‘Er is een klein probleempje,’ zegt Dirk, ‘aan de onderkant van de 
deur komt onder de verflaag een rot plekje tevoorschijn. Ik kan het 
uitsteken en vullen, dan kom ik morgen wel terug om te lakken. Dan 
ben je iets meer kwijt, maar dan kun je weer een paar jaar vooruit.’
Sanne wisselt een blik met Peter. ‘We willen toch even overleggen’, 
zegt ze. ‘We laten het je zo weten.’
‘Dat is weggegooid geld, als we die deur nu nog oplappen’, zegt Peter 
zodra Dirk de deur achter zich heeft dichtgetrokken. ‘Over een paar 
jaar moeten we hem toch vervangen. Dan kunnen we dat beter nu 
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doen. Des te langer hebben we er plezier van.’
‘Maar als we gaan verhuizen, dan is een nieuwe deur juist wegge-
gooid geld’, werpt Sanne tegen. ‘Als Dirk dat gat netjes vult, ziet het 
er weer prima uit. Misschien wil een volgende eigenaar er wel een 
moderne deur in zetten.’
Dirk zit intussen op het hekje van de voortuin te wachten. De tijd 
verstrijkt. Hij begrijpt niet dat er zolang gepraat moet worden over 
zo’n klein rot plekje! Als hij na een half uur opnieuw aanklopt op de 
woonkamerdeur, duurt het even voordat hij een reactie hoort. Hij 
doet de deur open en ziet meteen dat de stemming totaal veranderd 
is. Hij kijkt zijn beide opdrachtgevers vragend aan.
Dan neemt hij zelf maar het woord: ‘Eh ... Ik zou graag willen weten 
wat de bedoeling is. Ik vind het niet erg om even te wachten, maar 
als ik de hele ochtend moet wachten, dan moet ik de uren in reke-
ning brengen.’
‘Het spijt me,’ zegt Peter met onvaste stem, ‘we komen er gewoon 
niet uit. Ik wil je vragen om nu te stoppen met het werk. Ik bel je 
vanavond wel over de kosten.’

Het schilderen van een voordeur is een betrekkelijk eenvoudige 
opdracht. Je zou het niet eens een project noemen. Toch blijkt zelfs 
deze eenvoudige opdracht op het eerste het beste probleem vast te 
lopen, doordat er geen overeenstemming is over de waaromvraag. 
Doen we het omdat we de deur tegen aanvaardbare kosten nog lang 
willen behouden, of omdat de deur er goed uit moet zien als we het 
huis verkopen? Met andere woorden: moet het op lange termijn 
lonend zijn of op korte termijn?
In de praktijk zijn de meeste projecten oneindig veel complexer dan 
het schilderen van een deur. Ze vragen dan ook om veel meer en 
veel complexere besluitvorming. Lees de voorbeelden in dit boek...

16

Waarom doen we dit eigenlijk?



Inleiding

Wat vind je in dit boek?

Wat heb je eigenlijk aan een businesscase? Het maken ervan lijkt 
soms wel een verplichte oefening: ‘We weten al dat we het project 
gaan doen, maar voordat we mogen beginnen, moeten we tegen-
woordig een businesscase maken.’ En wat is een goede businesscase? 
Is dat een degelijk verantwoord document met complexe bereke-
ningen, die de meeste mensen niet begrijpen? Of heb je misschien 
meer aan een businesscase op een bierviltje, die iedereen begrijpt en 
waar alle betrokkenen zich verantwoordelijk voor voelen? Terwijl de 
populariteit van het thema businesscase alleen maar groter wordt, 
lijkt de verwarring erover niet minder te worden. Hoofdstuk 1 gaat 
hierop in en geeft een definitie.
Wat je in dit boek niet zult vinden, zijn voorbeelden van documen-
ten waarin een businesscase wordt uitgewerkt. De ervaring leert dat 
zulke voorbeelden onherroepelijk gekopieerd en aangepast worden. 
Deze gerichtheid op het maken van een document is juist een 
belangrijke valkuil bij de ontwikkeling van een businesscase. Het 
gaat niet om het maken van een document op zich, maar om het 
creëren van draagvlak en het beïnvloeden van besluitvorming: het 
proces staat centraal. Hoofdstuk 2 biedt hierbij ondersteuning. Dat 
helpt je om te komen tot een businesscase die past bij de eisen van 
een project of programma, en die wordt gedragen door alle belang-
hebbenden (stakeholders). En natuurlijk vind je hierin tips om dat 
document te maken, dat immers een cruciale rol speelt als beslis- en 
verantwoordingsdocument.
In de praktijk blijkt het gebruiken van een businesscase een nog 
grotere uitdaging dan het maken ervan. Hier gaat in dit boek dan 
ook de meeste aandacht naar uit. Hoe stuur je effectief op realisatie 
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van een businesscase? Hoe zorg je dat een businesscase niet alleen 
een hulpmiddel is bij beslissingen over het al dan niet doorgaan van 
een project, maar een richtinggevend stuurinstrument? Hoe gebruik 
je de businesscase zodat belanghebbenden zich daadwerkelijk 
betrokken voelen bij het succes van een project? Hoe gebruik je hem 
om leiderschap te versterken en draagvlak te creëren? Hoewel er in 
de praktijk veel aandacht gaat naar de kwantitatieve aspecten van 
de businesscase, blijken voor veel belanghebbenden juist de kwali-
tatieve aspecten richtinggevend. Hoofdstuk 3 laat met praktijkvoor-
beelden zien hoe je de businesscase telkens op een ander aspect van 
de besturing van projecten en programma’s kunt toepassen. Ervaar 
in deze voorbeelden de kracht van een heldere businesscase.

Businesscases zijn onmisbaar voor de goede besturing van project-
portfolio’s, dus van het geheel van programma’s en projecten van 
een organisatie. Portfoliobesturing is een vakgebied op zichzelf en 
valt daarom buiten het kader van dit boek. Wel vind je in Bijlage 
1 een categorisering en typering van projecten op basis van hun 
businesscase, die ook bruikbaar is bij de inrichting van portfolioma-
nagement. Een checklist voor het ontwikkelen van een businesscase 
vind je in Bijlage 2, en ondersteuning voor het uitwerken van de 
financiële onderbouwing ervan in Bijlage 3. Wil je de benadering in 
dit boek vergelijken met bestaande projectmanagementstandaards, 
kijk dan in Bijlage 4 voor een overzicht van de meest courante stan-
daards en hoe deze omgaan met de businesscase.

Veel uitspraken over projecten in dit boek zijn ook van toepassing 
op programma’s. Omwille van de leesbaarheid gaat het in dit boek 
kortweg over projecten, tenzij een voorbeeld specifiek betrekking 
heeft op een programma.
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Voor wie is dit boek?

Sturen op realisatie van een businesscase kun je niet zomaar aan 
een projectmanager delegeren. Uiteindelijk is dit een verantwoor-
delijkheid van de opdrachtgever – al dan niet ondersteund door 
een stuurgroep – die op basis van de businesscase prioriteiten stelt 
en bijstuurt. Het is daarom niet toevallig dat er de afgelopen jaren 
steeds meer aandacht is gekomen voor de rol van opdrachtgevers 
en stuurgroepen en voor projectbesturing (project governance) in 
het algemeen. Daarnaast maken organisaties, om de besturing van 
veranderingen te verbeteren, steeds meer gebruik van programma-
management, dat realisatie van een businesscase als belangrijk 
aandachtspunt heeft. Dit boek is daarom niet alleen bestemd voor 
projectmanagers, maar ook voor opdrachtgevers, stuurgroepleden, 
programmamanagers, hoofden projectmanagement, portfolioma-
nagers en hun adviseurs. Kortom: iedereen die betrokken is bij de 
besturing van projecten en deze werkelijk tot een succes wil maken. 
Dit boek veronderstelt dat je beschikt over enige ervaring met pro-
jecten of programma’s.

Dan nog dit...

Vrijwel alle voorbeelden in dit boek zijn ontleend aan de adviesprak-
tijk van de auteur. Omwille van de vertrouwelijkheid zijn de namen 
en de details gewijzigd. Kijk mee in de keuken van bekende orga-
nisaties zoals de Bank voor het Volk, kunststoffenfabrikant Global 
Bulk Plastics, pensioenfonds GSD, ingenieursbureau Lowlands 
Engineering, de verzekeraars VEZ, Intereurope Insurances en Euro-
pean Life and Pension Insurance, de zelfstandig bestuursorganen 
CIVU en CSC, producent van verpakkingsmaterialen International 
Packaging Partners, financiële dienstverlener The First Finance Fac-
tory en arbodienstverlener ARBO+. Ontdek hoe zij grote en kleine 
projecten tot een succes maken – en soms tot een drama.
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Wat is een businesscase?

1.1	 Is de businesscase een document?

The business case drives the project

Jaren geleden kreeg ik een boek over projectmanagement in handen 

met de zin: ‘The business case drives the project’. In het boek werd 

ook de term businesscase gedefinieerd: een document dat de zakelijke 

verantwoording van het project beschrijft. Ik begreep er niets van: hoe 

kan een document nu de sturende kracht van een project zijn? Dat leek 

me een ernstige overschatting van de waarde van documenten, om niet 

te zeggen: klinkklare onzin. Later ben ik gaan begrijpen wat er bedoeld 

wordt met ‘The business case drives the project’.

De reden waarom een project gedaan wordt, bijvoorbeeld de nood-
zaak om aan nieuwe wetgeving te voldoen, de behoefte om het 
aantal productiestoringen terug te dringen of de groeiende woning-
behoefte in een bepaalde plaats, is uiteindelijk de sturende kracht 
achter een project. Dat klinkt logisch. Die reden – het waarom van 
een project, de rechtvaardiging – kun je de businesscase noemen. Je 
kunt deze reden vastleggen in een document getiteld Business Case, 
of in het Nederlands Businesscase. Maar of je deze reden nu in een 
document vastlegt of niet: de sturende kracht is natuurlijk precies 
dezelfde en blijft even belangrijk.
Deze verwarring tussen de reden en het document dat de reden 
beschrijft, heeft ernstige gevolgen. Zelfs wanneer de reden van 
een project allang bekend is, hoor je soms zeggen: ‘Er is nog geen 
businesscase.’ Of: ‘We moeten nog een businesscase maken.’ De 
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spreker bedoelt dan: we moeten nog een document maken. Door dit 
zo te zeggen, lijkt het of het allemaal draait om een document en 
of een businesscase iets is wat je moet ‘maken’. De opvatting dat de 
businesscase een document is dat gemaakt moet worden, bevordert 
een bureaucratische aanpak in een fase waarin juist communica-
tie en het creëren van draagvlak centraal moeten staan. Immers: 
de businesscase (het waarom, de reden of noodzaak) bestaat al. 
Waarom zou je anders aan een businesscase werken? Je moet dus 
niet achter een bureau gaan zitten om iets te ‘maken’. Je moet in de 
eerste plaats met de meest betrokken belanghebbenden gaan praten 
om te achterhalen waarom ze het project willen doen en waarom 
nu. Als dit duidelijk is en er is een redelijke mate van overeenstem-
ming, dan is het natuurlijk goed om dit ter bevestiging vast te leg-
gen en te onderbouwen in een document getiteld Businesscase. En 
door dit ter goedkeuring voor te leggen aan de opdrachtgever of de 
stuurgroep, laat je hen de verantwoordelijkheid nemen voor het feit 
dat zij het project laten uitvoeren.

Het gaat om communicatie 
	 en draagvlak

Over een project dat noodzakelijk is vanwege nieuwe wetgeving, 
maar waarover nog niets op papier staat, zou je kunnen zeggen dat 
het een ijzersterke businesscase heeft (de reden), maar er nog geen 
businesscase is (het document, de formele onderbouwing). Om deze 
begripsverwarring tegen te gaan, maakt dit boek een onderscheid 
tussen de volgende termen:

Businesscase  De reden waarom de organisatie het project doet, 
dus het waarom, de motivatie, de onderbouwing, de verantwoording 
of de rechtvaardiging van de investering; de businesscase is de rela-
tie tussen het project en de belangen of doelen van de organisatie of 
de bedrijfsstrategie.
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