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1 E-overheid: de kosten en baten 
 

Gemeenten helpen om grip te krijgen op investeringen in e-dienstverlening, dat is het doel van deze 

handreiking. Samen met de KING-webtool en handleiding biedt het een concreet hulpmiddel om  

kosten, effecten en baten van investeringen in ict inzichtelijk te maken. ‘Besparen mét, en niet óp ict – 

dat is de kunst.’ 

 

Online een afspraak maken voor de aanvraag van een paspoort, digitaal bijzondere bijstand 

aanvragen of één centraal telefoonnummer voor alle vragen aan de gemeente. Gemeenten werken 

hard om hun dienstverlening aan burgers, bedrijven en instellingen te verbeteren. Steeds meer 

gemeenten formuleren een visie op dienstverlening, richten een klantcontactcentrum (kcc) in en 

verbeteren hun telefonische bereikbaarheid en website. Ook de gemeentelijke organisatie zelf – en 

de medewerkers – zijn zich in toenemende mate bewust van het belang van betere dienstverlening. 

E-dienstverlening is daarbij een belangrijk onderdeel.  

1.1 Besparen met ict, niet op ict 
Want er lijkt geen ontkomen aan: gemeenten moeten de komende jaren rekening houden met fors 

teruglopende inkomsten. Om welke bedragen het gaat staat nog niet vast, maar dat gemeenten 

worden geraakt door de gevolgen van de economische crisis is zeker. De terugloop in inkomsten 

dwingt gemeenten tot een nadere oriëntatie op hun uitgaven en daarmee op hun rol en positie in de 

samenleving. Het huishoudboekje van de gemeente moet sluiten. 

 

Uiteraard heeft dit ook gevolgen voor hoe gemeenten omgaan met hun e-dienstverlening. 

Gemeenten zien ict vaak als mogelijke besparing, terwijl het juist van belang is om de relatie tussen 

ict en de hogere doelen te leggen. Anders gezegd: het gaat om besparen mét ict en niet om besparen 

óp ict. De crisis is ook een kans; er is er een aanleiding ontstaan voor verandering. In het huidige 

klimaat van kostenbesparingen is het maken van investeringsbeslissingen op dit gebied dan ook van 

groot belang. Er is grote behoefte aan inzicht in de kosten en baten van zulke trajecten. 

 

Ict kan het mogelijk maken om te besparen en om de visie op dienstverlening te realiseren, mits slim 

ingezet. Binnen die visie helpt e-dienstverlening om efficiëntere bedrijfsvoering te realiseren. Om 

deze baten te realiseren is een investering nodig. Deze investering zit in de ict, terwijl de baten in de 

processen zitten. Sturen op investeringen en besparingen moet dan ook met het juiste doel in beeld. 

Het geheel in samenhang bekijken is een voorwaarde.  

 

 

‘Binnen onze gemeente wordt e-dienstverlening vooral gezien als bezuinigingsmaatregel. 

Onderbouwen van de investeringen is noodzakelijk, evenals bewuste keuzes.’ 
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1.2 Werken onder architectuur 

Veel gemeenten gebruiken Werken onder architectuur als hulpmiddel voor deze samenhang.  

Het is immers van wezenlijk belang dat gemeenten overzicht en controle hebben over hun ict-

voorzieningen. Architectuur zorgt voor de ordening van de informatiehuishouding van gemeenten. 

Een goede architectuur schetst de bedrijfsprocessen, gegevens en systemen binnen een organisatie 

en vooral de samenhang hiertussen. Werken onder architectuur betekent dat gemeenten alle 

veranderingen in hun organisatie ontwerpen, ontwikkelen, bouwen en implementeren vanuit zo’n 

gemeenschappelijk inrichtingsplan.   

 

En juist zo’n gemeenschappelijk inrichtingsplan is belangrijk voor de realisatie van een solide e-

overheid. Nu gemeenten staan voor een forse bezuinigingsopgave dreigt het gevaar dat zij een 

visieloze ‘kaasschaafmethode’ hanteren. De vraag is dan ook: hoe kun je als gemeente besparen en 

tegelijkertijd je visie op dienstverlening realiseren? Slim aanpakken van besparen met ict, daar draait 

het om. Daarbij horen vragen als: wat voor soort gemeente wil je zijn? Kortom: wat heeft prioriteit, 

wat kan anders? Kwaliteit van dienstverlening is een belangrijk uitgangspunt. Maar dat wil niet 

zeggen dat er niet valt te bezuinigen door te zorgen voor betere samenhang, voor betere sturing. 

Maar waar investeer je vervolgens in, en waarin niet? 

1.3 Inzicht in kosten en baten 
Een zogenaamd kosten-batentraject kan bij dergelijke afwegingen uitkomst bieden. In zo’n traject 

worden alle baten meegenomen. Daarmee helpt het inzicht te geven in waar de kosten en baten 

zitten. Bij de investeringsbeslissing gaat het vervolgens om het afwegen van kosten en baten in een 

bredere context. Daarom is het van belang om alle (potentiële) baten inzichtelijk te maken, en bij de 

uitvoering ook te sturen op realisatie van deze baten. Maar voordat gemeenten kosten en baten van 

investeringen in ict kunnen afwegen, is overzicht nodig van de doelstellingen.  

 

Investeringen in ict staan immers niet op zichzelf. Meestal doen gemeenten dit in de context van 

bijvoorbeeld de ontwikkeling van een klantcontactcentrum of een shared service center. De 

doelstellingen zijn bovendien niet altijd vrijblijvend. Zo stelt het NUP (Nationaal 

Uitvoeringsprogramma Betere Dienstverlening en E-overheid) dat alle (lokale) overheden in 2011 het 

fundament voor de ‘e-overheid’ op orde moeten hebben. Om dat te bereiken zijn er keuzes nodig. 

Welke investeringen in e-dienstverlening zijn noodzakelijk? En hoe kunnen gemeenten inzicht krijgen 

in de kosten en baten ervan? 

 

Alle lagen van de gemeentelijke organisatie hebben te maken met kosten- en batenvraagstukken. Zij 

stellen zichzelf vragen als: wat moeten we als gemeente budgetteren? Welke kosten worden er 

gemaakt? Wat levert het op? In welk breder kader moeten we de investering als gemeente plaatsen? 

Hoe voorzie ik mijn manager van informatie, zodat deze goede keuzes kan maken? En, wat zijn best 

practices? 
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KING helpt gemeenten met deze handreiking bij het verkrijgen van antwoorden op dit soort vragen. 

Om hen zo te helpen inzicht te krijgen in kosten en baten bij investeringen in e-dienstverlening. Om 

te kunnen besparen mét ict – en niet óp ict – is het voor gemeenten immers van wezenlijk belang om 

grip op investeringen te hebben én te houden. Alleen op deze manier kunnen gemeenten besparen 

met e-dienstverlening. Kortom, deze handreiking beschrijft wat kosten en baten precies zijn, en hoe 

gemeenten hier meer inzicht in kunnen krijgen.  

 

 

1.4 Webtool: kosten en baten in beeld 
Als hulpmiddel heeft KING een kosten-batenwebtool ontwikkeld. Deze webtool zorgt ervoor dat 

gemeenten – op een eenvoudige manier – een overzicht krijgen van de kosten en (potentiële) baten 

van investeringen in e-dienstverlening. Dit helpt hen om meer inzicht te krijgen in relevante kosten- 

en batenposten, welke posten kwantificeerbaar zijn en welke niet. De tool levert uiteindelijk een 

rapport op, dat kan worden gebruikt als input voor verdere verantwoording of beslissingen.  

 

1.5 Bijdragen 
Aan de totstandkoming van de KING handreiking en webtool hebben de volgende gemeenten 

bijgedragen: 

Almelo, Alphen aan den Rijn, Amersfoort, Assen, Barneveld, Breda, Coevorden, Cuijk, Den Haag, 

Eindhoven, Emmen, Enschede, Ermelo, Gouda, Haarlemmermeer, Harderwijk, Heerlen, Helmond, 

Hengelo, Houten, Kampen, Lansingerland, Leiden, Lisse, Lochem, Nieuwegein, Nijmegen, Pijnacker-

Nootdorp, Ridderkerk, Rijswijk, Rotterdam, Scherpenzeel, Tiel, Tilburg, Utrecht, Westland, Woerden,  

Woudenberg, Zaltbommel en Zoetermeer. 

Ook hebben een aantal gemeentelijke samenwerkingsverbanden bijgedragen:   

ISD Kop van Noord-Holland, ISD Noordenkwartier, IZSF, K5 gemeenten en de Regionale Sociale Dienst 

Kromme Rijn Heuvelrug. 

Als basis is er gebruik gemaakt van kosten baten modellen van EGEM i-teams en M&ICT/ECORYS. 

Bronvermeldingen hiervan zijn in de bijlage terug te vinden. 

 

We danken alle gemeenten hartelijk voor de bijdrage. 

‘Zonder enige discussie wordt het NUP ingevoerd. Maar wat kost het om negentien 

bouwstenen te implementeren?’ 

‘Onze gemeente is vooral geïnteresseerd in hoe ze de baten van investeringen in e-

dienstverlening inzichtelijk kan maken. Maar waar haal je die getallen vandaan? Want de 

baten zijn breder dan alleen ‘e-dienstverlening.’ 
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Case Nieuwegein: ‘Meer grip op investeringen in ict’ 

‘Gemeenten klagen vaak over de hoge kosten van ict. Maar wat levert het op in euro’s? Die 

vraag heb ik regelmatig als bestuurder’, aldus Cor de Vos, burgemeester van Nieuwegein.  

‘Je wilt weten: als we een x-bedrag investeren in ict, levert dat een x-bedrag aan euro’s op. 

Vaak krijgen bestuurders dan te horen: de mensen die dat werk voorheen deden, zijn daar 

zoveel procent minder tijd aan kwijt. Maar, die mensen werken nog wel bij de gemeente. 

Die zijn andere dingen gaan doen. Dat is in feite geen besparing. Probleem is: het 

financiële rendement van investeringen in ict is niet helder genoeg.’ 

Daarom vroeg De Vos aan KING: kunnen jullie niet een tool ontwikkelen, die gemeenten 

meer inzicht geven in kosten en baten van ict-investeringen? De Vos: ‘Een college en raad 

wil weten wat het oplevert wanneer de gemeente 500.000 euro investeert in een ict-

project, en ook waar die baten liggen. Dan kan het management daar ook beter op sturen. 

Want ook dat is nu vaak te ondoorzichtig.’ 

‘Maar’, waarschuwt De Vos, ‘keep it simple. Het gaat niet om een ingewikkeld verhaal. Het 

draait om meer handvatten om te kunnen sturen. Het kan natuurlijk zijn dat de kosten niet 

neerslaan als geld. In de jaren 80 had je volle typekamers; de digitalisering van processen 

is sluipenderwijs gegaan. Ik ben ervan overtuigd dat dat proces nog steeds gaande is. 

Uiteindelijk zullen ‘fte’ weggesneden worden, maar dat is niet op basis waarvan we als 

gemeente investeren. Verbetering van de dienstverlening is het uitgangspunt.’ 

Maar niet alleen is meer grip nodig op kosten en baten bij investeringen in ict, benadrukt 

De Vos, ook tijdens het verloop van een project is grip nodig. ‘Zodat zonodig tijdig 

bijgestuurd kan worden. Wat is er verbeterd en wat behoeft nog verbetering? Van de 

investeringsbeslissing tot aan het einde van een project inzicht hebben in wat er gebeurt, 

dat is de crux. Voor KING is een rol weggelegd om gemeenten te ontzorgen op dit gebied.’ 
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2 KING Kosten-batenwebtool 
 

Op een simpele manier een overzicht krijgen van kosten en (potentiële) baten van investeringen in e-

dienstverlening. Dat is het doel van de KING-webtool.  

Met de KING-webtool kunnen gemeenten gemakkelijker inzicht en overzicht krijgen van kosten en 

baten van ict-investeringen. De webtool is bedoeld voor projecteigenaren van een ict-project die een 

eerste opzet willen maken van een kosten-batenanalyse voor hun project. Het is niet alleen een 

concreet hulpmiddel om kosten en (potentiële) baten inzichtelijk te maken. Ook helpt het 

gemeenten om kosten en baten van ict-investeringen in een bredere context te plaatsen.  

Let wel, de webtool geeft geen investeringsbeslissing. De tool is vooral bedoeld om een quick scan 

kosten-batenanalyse uit te voeren en is geen vervanging van een volwaardige kosten-batenanalyse 

of business case. De webtool is ook geen instrument om kosten toe te rekenen of integrale gevolgen 

te berekenen of te begroten. De webtool geeft wel inzicht in de kosten en baten, en overzicht. Het 

achterliggende rekenmodel helpt gemeenten om tot de juiste bedragen te komen. 

 

2.1 Onderdelen 

De KING kosten-batenwebtool bestaat uit een aantal stappen: 

1. startpagina, 

2. projectalternatief, 

3. nulalternatief, 

4. bepalen kosten, 

5. selecteren effecten, 

6. bepalen baten, 

7. rapport. 

 

De startpagina geeft een algemene introductie van de webtool. Het scherm met het 

projectalternatief omschrijft het project en de beoogde resultaten. Het nulalternatief maakt een 

vergelijking tussen de onveranderde situatie als het project niet wordt uitgevoerd en de situatie na 

uitvoering van het project. 

 

De stappen 4 tot en met 6 gaan dieper in op de inhoud. Bij het onderdeel bepalen kosten vullen 

gemeenten de kostenposten in. Bij het selecteren van de effecten kiezen gemeenten vervolgens de 

effecten, waarop ze – volgens de doelstellingen van het project – verwachten baten te halen. In de 

volgende stap bepalen baten kunnen gemeenten deze baten kwantitatief of kwalitatief bepalen.  

De laatste stap rapport geeft een overzicht van alle berekende data. 

 

Het is raadzaam om vooraf een specifiek project te nemen om de webtool in te vullen. Raadpleeg, 

indien beschikbaar, het projectplan om zaken als doel en beoogde baten in te kunnen vullen, evenals 

Op de KING-website is een link te vinden naar de webtool. 

http://www.kinggemeenten.nl/content/kosten-baten
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een meerjarenplan en offertes van leveranciers. Om de webtool succesvol in te kunnen vullen is het 

noodzakelijk om zoveel mogelijk posten beschikbaar te hebben.  

Op dit moment is het nog niet mogelijk om de posten voor in te vullen. Kengetallen zijn niet 

voorhanden, die worden met een groeimodel ontwikkeld door invulling door gemeenten. Wanneer 

gemeenten aan de slag gaan met de webtool dragen zij dus bij aan de ontwikkeling van kengetallen. 

Gemeenten kunnen vooralsnog aan de slag met de webtool aan de hand van inkoopgegevens, 

offertes, kosten en ook het project- of meerjarenplan waar de beoogde verbetering en wellicht baten 

in beschreven staan.  

2.2 Voorbereiding 
Een projectplan, gesprek met de opdrachtgever of andere documentatie helpen om een beeld te 

krijgen van doelstelling, beoogde baten en veronderstelde kostenposten. Wellicht is er een 

meerjarenplan, of begroting beschikbaar. De kosten zijn het beste uit te werken als er al offertes van 

leveranciers beschikbaar zijn. Diverse rekenhulpen en het rekenmodel helpen gemeenten tot 

inzichten te komen. Daarbij zijn er in de webtool zoveel mogelijk hulpmiddelen verwerkt. De 

rekenhulpen zijn te herkennen aan het icoon:  

2.3 Overzicht van kosten en baten 
In de tool is het tevens mogelijk om een beeld te krijgen van de verschillen tussen projectvarianten. 

In de webtool kan men een variant toevoegen, dat geeft extra invulvelden voor een tweede scenario 

of een vergelijking. Voor een project zijn, zeker in de beginfase, vaak meerdere varianten te 

bedenken. Maar welke variant moet er gekozen worden? De webtool is een goed instrument om een 

globaal beeld te krijgen van de verschillen tussen de effecten. Zowel wat betreft de kosten als voor 

de effecten, en daarmee de baten. De uitkomsten helpen om tot een keuze te komen. Welke 

variant(en) komt(en) in aanmerking voor een volledige kosten-batenanalyse? Gemeenten krijgen 

daardoor meer zicht in relevante kosten- en batenposten, welke posten kwantificeerbaar zijn en 

welke niet. De tool levert uiteindelijk een rapport op, dat kan worden gebruikt als input voor verdere 

verantwoording, beslissingen of business cases.  

Voordat gemeenten aan de slag kunnen met de webtool is het van belang een goed beeld te hebben 

van wat een kosten-batenanalyse is. De volgende hoofdstukken geven stapsgewijs een introductie 

van de kosten-batenanalyse en het gebruik van de KING-webtool. Zo ontstaat zo een beeld van de 

context en nut ervan voor gemeenten.  

 

‘De webtool is niet bedoeld om budgetten van gemeenten tot achter de komma 

uitrekenen, en om daar vervolgens een investeringsbeslissing om te baseren. De tool 

biedt een landkaart. Je kunt niet overal een business case op los laten.’ 

‘De webtool is geen discussiemodel. Wanneer er geen draagvlak is voor een ict-project, 

dan blijft het een papieren tijger. Evenmin is de webtool bedoeld als financiële 

administratie of voor de berekening van een integrale kostprijs van ict-projecten.’  

–Eugene ter Beek en Jeroen Tops, KING. 
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KING-webtool:  

‘Een groeimodel’ 

 

‘Tijdens een bijeenkomst met de Houtense deelnemers aan het NUP bleek dat er veel 

vraag is naar inzicht in kosten en baten. De KING-webtool biedt daarvoor veel 

aanknopingspunten; het geeft als startpunt een goed overzicht van te verwachten 

kostensoorten. Jammer alleen er niet voor alle onderdelen kengetallen voorhanden zijn. 

Naarmate meer gemeenten met de webtool aan de slag gaan, worden de kengetallen 

gelukkig wel in het model opgenomen.  

 

Dat betekent dat de eerste tien gemeenten die willen werken met de webtool weinig 

idee hebben van welke bedragen ze uit moeten gaan. Anderzijds biedt de webtool al wel 

een goed inzicht van alle mogelijke kosten en baten. Voor een indicatie van sommige 

kosten zal ik nu echter nog bij bijvoorbeeld de controller moeten aankloppen.  

 

Een idee is om de webtool later modulair op te bouwen, want nu zitten er erg veel kosten 

en baten in die niet voor alle ict-projecten van toepassing zijn. Maar het is sowieso goed 

dat KING gemeenten nu een concreet hulpmiddel biedt om inzicht te krijgen in kosten en 

baten van ict-projecten – zij het nog in de ontwikkelfase. ’  

  

– Bauke Keulen, Senior Adviseur Informatiemanagement, gemeente Houten. 
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Case Breda: ‘Werken vanuit samenhang’ 

‘Samenhang, haalbaarheid en projectfocus zijn essentieel bij ict-investeringen. Door 

vanuit samenhang naar een eindbeeld te kijken, kunnen gemeenten individuele 

projecten benoemen die op dat moment resultaat leveren. En die passen bij de fase 

waarin de gemeente zit in de mid- en backoffice.  

Een voorbeeld: begin niet met de inrichting van een CRM als je geen duidelijk beeld hebt 

hoe je klantvragen wil afhandelen. Immers, je vervangt ook niet een tractor door een 

snelle geavanceerde bestelauto, als je alleen nog de beschikking hebt over een 

karrenspoor – om een metafoor te gebruiken. Wacht dus tot er een weg is aangelegd.  

Door de samenhang is het mogelijk om niet één heel groot project te draaien, maar 

meerdere kleine met een duidelijk doel. Onder samenhang versta ik dan: werken onder 

architectuur. Dat verkleint de kans op een mislukt ict-project aanzienlijk –  voor 

bestuurders toch een bananenschil. 

Mijn tip: kies als gemeente een richting die bij je past en beperk je in de communicatie 

tot het toetsen van je eigen boodschap.’ 

Anton Dekkers – gemeente Breda 
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3 Grip op ict-investeringen: de kosten baten analyse 
 

Een kosten-batenanalyse is een goed hulpmiddel om grip te krijgen op investeringen in de e-overheid. 

Echter, een kosten-batenanalyse geeft geen volledig antwoord. Niet alles is meetbaar of direct in te 

schatten.  

 

Gemeenten die goed, geordend en gestructureerd keuzes willen maken over hun e-dienstverlening, 

kunnen – als ze voor ict-investeringen komen te staan – overwegen om een kosten-batenanalyse te 

maken. Met een kosten-batenanalyse krijgen ze inzicht in de kosten en baten van zulke 

investeringen. Maar wat wordt er nu precies verstaan onder de begrippen ‘kosten’, ‘baten’ en 

‘kosten-batenanalyse’? 

 

De term kosten staat over het algemeen voor de totale kosten van een project. Met baten worden de 

totale opbrengsten van een project bedoeld. De meest voor de hand liggende definitie van de term 

kosten-batenanalyse is dan ook dat het gaat om een analyse van de kosten en de baten van een 

project. Wanneer de baten hoger zijn dan de kosten is het interessant om te investeren in het 

project.  

 

Nog nauwkeuriger: een kosten-batenanalyse is een instrument voor het maken van een economische 

projectbeoordeling. Daarbij worden alle voor- en nadelen die de partijen in de nationale samenleving 

ondervinden van de uitvoering van het project in geld uitgedrukt en met elkaar vergeleken. 

 

Het is belangrijk om hierbij op te merken dat een economische projectbeoordeling een variant is op 

de business case die een ondernemer opstelt voor hij besluit te investeren in een project. Daarin 

maakt de ondernemer een beoordeling van de winstgevendheid van een project. Het grote verschil is 

dat het bij de economische projectbeoordeling gaat om een overheid, die – namens de gehele 

samenleving – inzicht wil hebben in de winstgevendheid van een project, voordat wordt besloten om 

al dan niet te investeren. Centrale vraag is dan ook: draagt het project bij aan (de vergroting) van de 

maatschappelijke welvaart? Dit heeft uiteraard de nodige voeten in de aarde en is niet eenvoudig. 

 

Bij een economische projectbeoordeling draait het om het maken van een systematische, rationele 

onderbouwing van de maatschappelijke keuze tussen relevante alternatieven. Belangrijk hierbij is dat 

alle maatschappelijke aspecten worden meegewogen, ook niet-financiële aspecten als veiligheid of 

milieueffecten. Kortom: een economische projectbeoordeling maakt een analyse van de gevolgen 

voor de welvaart wanneer het project wordt uitgevoerd (projectalternatief) in vergelijking met de 

situatie dat het project geen doorgang vindt (nulalternatief). 

 

Samenvattend kan met een kosten-batenanalyse de volgende vraag worden beantwoord: Draagt het 

project bij aan de maatschappelijke welvaart, uitgedrukt in baten? 
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3.1 Kosten-batenanalyse: ja of nee 
Een waarschuwing vooraf: het is niet gemakkelijk om een kosten-batenanalyse te maken bij e-

dienstverleningsvraagstukken. Er is immers economische kennis nodig. Bovendien kost het opstellen 

van een kosten-batenanalyse tijd (en middelen). Het is dan ook niet altijd even relevant om een 

volledige kosten-batenanalyse uit te voeren. Als gemeente kun je er bijvoorbeeld ook voor kiezen om 

een minder uitgebreide variant op te stellen. Want: een gemeente zal immers meer tijd en energie 

willen steken in een kosten-batenanalyse voor een investering van een paar ton aan euro’s dan bij 

een investering van tienduizend euro. De ‘diepgang’ van een kosten-batenanalyse is ook afhankelijk 

van de behoefte van de gemeentelijke organisatie aan aanvullend inzicht. 

Grote vraag blijft dus hoeveel tijd en energie een gemeente moet steken in het opstellen van een 

analyse van de kosten en de baten van een e-dienstverleningsvraagstuk. Een checklist  kan 

gemeenten van dienst zijn bij de beoordeling in hoeverre een (volledige) kosten-batenanalyse 

interessant is. Wanneer het merendeel van de vragen in de checklist positief wordt beantwoord 

(groen), is het interessant om een kwantitatieve kosten-batenanalyse – de meest uitgebreide vorm – 

op te stellen.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  Alles op groen?     In andere gevallen: 

 

 

Checklist: Wanneer is het wel/niet interessant  

om een volledige kosten-batenanalyse op te stellen? 

Is het ict-project voldoende volwassen? 

Zijn de bestuurlijke en technische projectbeoordeling niet 

negatief? 

Wegen naar verwachting de kosten op tegen de baten? 

Zijn er belangrijke risico’s of onzekerheden? 

Volledige kosten-batenanalyse Kwalitatieve kosten-

batenanalyse 
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Wanneer er geen eenduidig antwoord kan worden gegeven op een bepaalde vraag dienen de andere 

vragen uitsluitsel te geven. En wanneer het grootste deel van de vragen in de checklist negatief 

wordt beantwoord, is het niet raadzaam een volledige kosten-batenanalyse op te stellen. In dat geval 

is het handiger om voor een minder uitgebreide variant – een kwalitatieve kosten-batenanalyse – te 

kiezen. 

 

Wanneer het merendeel van de vragen in de checklist positief wordt beantwoord, is het interessant 

om een kwantitatieve kosten-batenanalyse – de meest uitgebreide vorm – op te stellen. Wanneer er 

geen eenduidig antwoord kan worden gegeven op een bepaalde vraag dienen de andere vragen 

uitsluitsel te geven. En wanneer het grootste deel van de vragen in de checklist negatief wordt 

beantwoord (rood), is het niet raadzaam een volledige kosten-batenanalyse op te stellen. In dat geval 

is het handiger om voor een minder uitgebreide variant – een kwalitatieve kosten-batenanalyse – te 

kiezen.  

 

3.2 De volwassenheid van een ict-project 
Een ict-project is voldoende volwassen als het project verder ontwikkeld is, als het uit de ideefase is, 

en het geheel is gedefinieerd. Er zijn beelden hoe het project te realiseren of er is zelfs al gestart met 

realisatie en/of beheer. Hoe meer fases doorlopen zijn, hoe hoger de ‘volwassenheid’ van een 

project. De bestuurlijke en technische projectbeoordelingen zijn inschattingen van de haalbaarheid 

van het project. Op technisch vlak of het project realiseerbaar is en op bestuurlijk vlak of het project 

nut zal hebben. 

Wegen naar verwachting de kosten op tegen de baten? Als het een zeer klein project is gaat dit 

stoplicht op rood, dan wegen de kosten van een volledige analyse al niet op tegen het maken van 

een volledige analyse. Ook als vooraf bekend is dat de kosten niet zullen opwegen tegen de baten 

moet men zich afvragen of een kosten baten analyse nog noodzakelijk is. Zijn er belangrijke 

risico’s/onzekerheden aan het project verbonden? Dan is het van belang meer inzicht te krijgen. Dan 

kan er een volledige kosten-batenanalyse worden gedaan, maar dan is het zaak juist ook de 

kwalitatieve kant af te wegen. Is het beoogde doel het risico waard? 

Heel belangrijk is overigens dat het – ook wanneer er geen volledige (of gedeeltelijke) kosten-

batenanalyse kan worden gemaakt – om de stappen voor het opstellen van een kosten-batenanalyse 

te doorlopen. Het maken van een kwalitatieve kosten-batenanalyse kan namelijk relatief snel 

verlopen. Het resultaat is een kwalitatief overzicht – een omschrijving – van de kosten en baten. Dit 

kan helpen bij de gedachtevorming en leiden tot belangrijke inzichten over – in het bijzonder – de 

effecten van het project. 
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3.3 Resultaten kosten-batenanalyse 
Het uitvoeren van een kosten-batenanalyse kan gemeenten helpen met het maken van 

weloverwogen beslissingen op het gebied van e-dienstverleningsprojecten. Zo maken gemeenten 

met een kosten-batenanalyse een integrale afweging van de verschillende effecten van het project. 

En krijgen ze meer duidelijkheid over de verdeling van de kosten en baten. 

De financiële baten van investeringen in ict zijn op verschillende terreinen te verwachten. Grofweg 

geeft een kosten-batenanalyse gemeenten inzicht in vier verschillende baten: 

-financiële baten, bijvoorbeeld vermindering van vaste kosten, 

-te monetariseren baten, bijvoorbeeld voordelen op het gebied van efficiëntie, 

-te kwantificeren baten, bijvoorbeeld een vermindering van de doorlooptijd, 

-niet te kwantificeren baten, bijvoorbeeld verbetering van de transparantie. 

 

Het uiteindelijke resultaat van een kosten-batenanalyse is een overzicht van – zoveel mogelijk 

gemonetariseerde – kosten en baten en de maatschappelijke winstgevendheid van alternatieven. 

Daarnaast bevat een kosten-batenanalyse doorgaans veel informatie over bijvoorbeeld 

alternatieven, effecten en scenario’s.  

 

Om deze kosten-batentheorie wat meer tot leven te brengen, gaat deze handreiking in het volgende 

hoofdstuk wat dieper in op een actueel onderwerp voor gemeenten: de kosten en baten in het NUP. 
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Case Houten: ‘Besparen met NUP’ 

 
‘Alle gemeenten staan voor dezelfde uitdaging: het implementeren van de bouwstenen 

van het NUP. Maar niemand kan ons écht vertellen wat het gaat kosten en opleveren ’, 

aldus Peter van der Linde, Hoofd Afdeling Informatie van de gemeente Houten. 

 

‘Ja, investeringen in het NUP leiden uiteindelijk tot baten als betere dienstverlening, 

betere fraudebestrijding, snellere doorlooptijden en effectiever gebruik van gegevens. 

Maar, die baten betalen zich pas op de langere termijn uit. En: komen waarschijnlijk niet 

terecht bij de gemeentelijke afdelingen die de kosten maken. Leg dat maar eens uit aan 

de raad. Scherper inzicht in de kosten en baten van het NUP is daarom een voorwaarde.’  

 

Maar niet alleen de ‘spreadsheet-tijgers’ mogen aan de macht, benadrukt Van der Linde. 

‘Houten heeft bovenal behoefte aan een concreet draaiboek: dit moeten we doen, en dat 

hebben we daarvoor nodig. Het NUP vertalen naar een concreet actieplan met een 

bijbehorende kosten-batenanalyse staat hoog op de agenda. Binnen Houten hebben we 

nu een coördinator NUP – een van de taken van Bauke Keulen, senior adviseur 

Informatiemanagement in Houten. ‘Probleem is dat de vele NUP-deelgebieden van 

Digitaal Klantdossier tot Verwijsindexrisicojongeren ondergebracht is bij verschillende 

projectleiders. Die hebben wel weet van het NUP, maar weinig besef. Zij doen gewoon 

hun werk’, aldus Keulen.  

 

‘Een van de doelen is om de projectleiders meer bewust te maken van de grotere lijn, 

zodat zij breder gaan denken. Dat zij weten waarom het van belang is dat bepaalde 

basisadministraties gekoppeld moeten worden. Dat het NUP een groeimodel is, en dat 

daarvoor eerst investeringen nodig zijn waar gemeenten op de kortere termijn 

nauwelijks profijt van hebben. Zo zag een leerplichtambtenaar tijdens de bijeenkomst dat 

Verwijsindex Risicojongeren veel te maken heeft met het omgevingsloket; daar was zij 

zich eerder minder van bewust. Dat besef is nodig om het NUP tot een succes te maken. 

Ik bedoel, dat het NUP fraudebestrijding, meer regie en beter dienstverlening, is allemaal 

waar; maar gemeenten moeten het nog wel doen. Daarvoor heeft Houten nu echter 

geen behoefte aan meer advies en plannen, maar aan praktische handvatten en inzicht in 

kosten en baten.’ 
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4 Investeren in het NUP 
 

Veel gemeenten doen investeringen in ict in het kader van een programma als het NUP. Voor een 

goede investeringsbeslissing is het belangrijk dat gemeenten de kosten en baten per ict-investering 

goed in beeld hebben. Dragen de investeringen in ict bij aan de bredere doelstelling? 

Een belangrijke opgave waar alle gemeenten voor staan is de implementatie van de bouwstenen van 

het NUP, het Nationaal Uitvoeringsprogramma Betere Dienstverlening en e-overheid.  

Het NUP is een afspraak tussen gemeenten, provincies, waterschappen en het rijk. Het omvat de 

diverse bouwstenen die moeten worden ontwikkeld en geïmplementeerd, zoals webrichtlijnen, mijn 

overheid.nl, het omgevingsloket, Digital Klantdossier, GBA, BAG en andere basisregistraties. Deze 

voorzieningen vormen gezamenlijk de basisinfrastructuur voor de e-overheid.  

Het doel van e-overheid is dat overheden informatie snel en vlekkeloos kunnen uitwisselen, zodat de 

dienstverlening aan burgers en bedrijven beter wordt. Daarvoor is een solide technische 

infrastructuur nodig. Die leggen we samen aan door nationaal en lokaal de juiste bouwstenen in te 

voeren. 

4.1 NUP: de baten 
De invoering van de gemeenschappelijke e-infrastructuur legt uiteraard een flink beslag op de 

gemeentelijke organisatie. Zo kost de invoering van de e-bouwstenen uit het NUP niet alleen tijd en 

mensuren, maar ook geld. Daarbij gaat het niet alleen om incidentele kosten, zoals implementatie- 

en projectkosten. Ook langlopende kosten spelen mee, bijvoorbeeld voor de exploitatie van de e-

infrastructuur. Dat is van groot belang om in ogenschouw te nemen en te budgetteren. Hoewel de 

situatie per gemeente verschilt, zijn er wel indicaties van de omvang van deze kosten. Onderzoek 

onder zestig – vooral middelgrote – gemeenten heeft laten zien dat de e-overheid inwoners jaarlijks 

34 euro kost aan initiële kosten en 6 euro aan exploitatiekosten. 

 

Het streven naar een e-overheid heeft ook tot gevolg dat veel gemeentelijke werkprocessen opnieuw 

moeten worden bekeken en ingericht. Vooral dat laatste verdient veel bestuurlijke aandacht. 

Gemeenten streven immers niet alleen naar betere kwaliteit, maar ook naar minder kosten. Dat 

laatste blijkt in de praktijk niet vanzelf te gaan. Daarom moet er stevig worden gestuurd op de 

kostenbesparende kanten van procesherinrichting. 

 

Investeringen in e-overheid zijn voor gemeenten in principe rendabele investeringen. Gemeenten 

zullen de bedragen echter wel tijdig moeten opnemen in hun meerjarenbegroting, omdat de 

verwachting is dat de kosten voor de baten uit zullen gaan. Dit betekent ook dat het Rijk geen 

financiële steun biedt om investeringen in de e-overheid te compenseren. Wel krijgen gemeenten 

ondersteuning bij het in kaart brengen van de omvang en toepassingen van de e-overheid, en bij het 

maken van een breed implementatieplan. KING ondersteunt gemeenten hierbij. 

 

 

Meer informatie? Lees dan het rapport ‘Analyse van 64 realisatieplannen’ 

http://www.egem-iteams.nl/system/files/Analyse+van+64+realisatieplannen.pdf
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4.2 NUP: de baten 
De baten van de e-bouwstenen uit het NUP moeten eveneens op zoveel mogelijk niveaus duidelijk 

worden. Alleen dan kunnen gemeenten de baten meenemen in hun begroting. Een voorbeeld: 

investeringen in procesherinrichting en ict dragen bij aan gemeentelijke doelstellingen. En aan betere 

jeugdhulp, korte wachttijden en meer diensten via internet. Aan betere dienstverlening dus. Maar – 

zeker nu – telt ook dat deze investeringen direct geld in het laatje moeten brengen. Bijvoorbeeld 

besparingen op personeelskosten, werkplekken of papier. 

 

De baten van de e-bouwstenen uit het NUP zijn onder te verdelen in ‘harde’ en ‘zachte’ baten. Bij 

harde baten gaat het om interne baten of efficiëntiewinsten. Om deze harde baten te bepalen, is het 

zaak dat gemeenten een strakke regie voeren op substitutie, door substitutieprocessen grondig te 

analyseren en te koppelen aan (weggevallen) kosten. Gemeenten dienen per e-bouwsteen goed bij 

te houden welke activiteiten en/of personeelkosten geschrapt kunnen worden als gevolg van de 

inzet van die bouwsteen. Deze vervallende kosten zijn de directe, ‘harde’ baten van die e-bouwsteen. 

Uiteraard levert een nieuwe e-bouwsteen ook nieuwe beheertaken op. Maar deze zullen lager 

uitvallen dan de besparingen. 

 

Voorbeelden van harde baten zijn onder meer kortere doorlooptijden (door het koppelen van 

bestanden, het optimaliseren van bestaande processen of het verbeteren van de workflow), minder 

vragen van burgers of instellingen (doordat burgers op elk moment online kunnen bekijken wat de 

status is van een aanvraag) en het beter kunnen inplannen van werk (workflowsystemen bieden 

immers inzicht in werkprocessen, geven een helder overzicht van lopende zaken en laten zien 

hoeveel tijd er nodig is om een zaak af te handelen). 

 

Zachte baten zijn baten voor burger en bedrijfsleven. Zo zal een deel van de investeringen in de 

gemeentebrede infrastructuur niet direct geld opleveren. De investeringen dragen echter wel bij aan 

de beleidsdoelstellingen van de gemeente. Bijvoorbeeld aan een verbetering van de jeugdzorg, 

betere maatschappelijke ondersteuning of minder administratieve lasten voor het bedrijfsleven. 

 

Voorbeelden van zachte baten zijn betere bereikbaarheid (klanten kunnen op elk gewenst moment 

beschikken over (gemeentelijke) informatie of kunnen digitaal producten of diensten aanvragen), 

goede begeleiding (burgers kunnen hun vraag altijd beantwoord krijgen via de website, waardoor er 

minder bellers zijn en gemeenten minder tijd kwijt zijn aan een uitgebreide afhandeling door 

bijvoorbeeld ambtenaren) en minder bezwaarschriften (door een hogere kwaliteit van de gegevens 

zal het aantal bezwaarschriften afnemen).  

 

Kortom, om een goede afweging te bij investeringen in de e-overheid is een analyse van de kosten en 

baten van belang. Een kosten-batenanalyse is daarvoor een goed hulpmiddel. Maar hoe maak je als 

gemeente een kosten-batenanalyse voor ict-projecten? 

 

Meer informatie over het NUP? Lees de publicatie: Daarom NUP.  

Lees voor meer voorbeelden van harde en zachte baten : 

‘Wat levert het NUP gemeenten op?’ van de voormalige EGEM i-teams. 

http://e-overheid.nl/onderwerpen/publicaties/798-daarom-nup
http://egem-iteams.nl/system/files/Wat+levert+het+NUP+gemeenten+op_versie+2+def_0.pdf
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Intro: Veel gemeenten investeren in ict binnen de context van een shared service center. Of ze 

overwegen om een samenwerkingsverband met een andere gemeenten aan te gaan. 

 

Case: Gemak met shared service 

Samenwerken op het gebied van ict met andere gemeenten in een shared service center (ssc) 

kan de dienstverlening effectiever maken en kosten besparen. Ook stelt het  gemeenten in 

staat om ict-innovaties sneller te adopteren. ‘Een dekkend aantal shared service centers in 

Nederland is een mooi streven.’ 

‘Ict-voorzieningen zijn bij veel gemeenten problematisch en soms zelfs chaotisch. Gemeenten 

hebben enorm veel applicaties draaien en is er vaak weinig zicht op contracten – om maar 

een voorbeeld te noemen. Daar is veel winst te behalen.’ Aan het woord is Cees Hamers, 

manager e-dienstverlening bij KING. Hamers staat in zijn opvatting niet alleen. Jaarlijks geven 

gemeenten zo’n slordige 1 miljard euro uit aan ict. Het is mogelijk daar 20 procent per jaar op 

te besparen door  samenwerking, zo blijkt uit onderzoek. Hamers: ‘Dat zou beteken dat 

gemeenten jaarlijks 200 miljoen euro meer kunnen besteden aan dienstverlening. Alleen, het 

gemeentebestuur zegt vaak: ict is mijn ding niet. Tegelijkertijd zijn de ambities op het gebied 

van e-dienstverlening binnen de ketens en bij het Rijk groot en veelomvattend. Vooral voor 

kleinere gemeenten zijn de kosten en ambities moeilijk te behappen.’ 

Samen de informatievoorziening organiseren 

De vraag is waar en hoe gemeenten kunnen besparen op de exploitatiekosten van hun 

informatievoorziening en tegelijkertijd hun ambities op het gebied van dienstverlening 

realiseren. Samenwerken op het gebied van ict in een zogenaamd shared service center biedt 

in de ogen van KING uitkomst. In een shared service center organiseren gemeenten samen de 

informatievoorziening waaronder de ict.  Soms alleen door beheer van applicaties samen te 

organiseren of uit te besteden. Maar er zijn ook verdergaande vormen van samenwerking 

mogelijk. Zo zijn er gemeenten die  investeren in een gezamenlijke ict-infrastructuur en 

processen gezamenlijk in te richten. 

‘Het besturingsconcept van een shared service is vanzelfsprekend van invloed op het 

rendement’, aldus Hamers. ‘Zo is het goedkoper om samen aanbestedingen te organiseren. 

Aanbesteden vraagt om specialistische kennis en is vaak een hele kluif voor vooral kleinere 

gemeenten. Ook kunnen gemeenten in een shared service center besparen op kosten voor 

personeel, met name inhuur bij uitval. Een gezamenlijk beheer van applicaties is meestal een 

prikkel om het aantal applicaties op te schonen. Dat scheelt vooral op de langere termijn veel 

kosten.' 

In Nederland is er al een aantal voorbeelden van succesvolle shared service centers, zoals de 

Drechtsteden. ‘Veertig shared service centers zou een mooi streven zijn’, aldus Hamers, ‘maar 

het is aan de gemeenten om het te bepalen. Het mogen er meer en minder zijn. Dat betekent 

in de praktijk bij landelijke operaties niet meer dan 300 maar 40 implementatietrajecten; dat 

scheelt een flinke slok op een borrel. En vergeet niet de kosten die daar mee gemoeid zijn en 

de snelheid van implementatie. Het kan nu, want de techniek maakt het steeds beter 

mogelijk. Gemeenten vragen erom.’ 
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KING ondersteunt 

KING faciliteert gemeenten bij het onderzoeken van de mogelijkheden om samen te werken 

met andere gemeenten in een shared service center. Hamers: ‘In beginsel dachten we vanuit 

KING: we gaan gewoon een centraal punt organiseren. Maar dan is de afstand tussen de 

beheerders van de informatievoorziening en de gebruikers erg groot. Dat vereist deskundig 

gemeentelijk opdrachtgeverschap. Zo ver zijn we nog niet, maar we moeten wel wat doen. 

Gemeenten moeten nog dicht op de gegevens van hun burgers zitten. Dat is begrijpelijk. Maar 

geslaagde centrale operaties als DigiD doen steeds meer beseffen dat het ook mogelijk is om 

het meer gemeenschappelijk of centraal te organiseren.’ 

'Gezamenlijk organiseren van beheer en applicaties is ook platweg nodig om te bezuinigen op 

de exploitatielasten', vervolgt Hamers. 'Wanneer alle gemeenten zelf het wiel blijven 

uitvinden, is dat eenvoudigweg inefficiënt en tijdrovend en dus duur.’ Shared service centers 

noemt Hamers juist om die reden ‘onafwendbaar’. ‘Het maakt het niet alleen mogelijk om de 

onderhouds- en beheerkosten van ict beheersbaar te maken. En meer dan dat: gemeenten 

kunnen vanuit een shared service center sneller innovaties adopteren. En nieuwe functies 

verwerven.’ 

Daarom wil KING gemeenten verbinden en hen handzame instrumenten voor samenwerking 

bieden. Hamers: ‘Dit zijn de ict-standaarden, financierings- en besturingsmodellen en als jullie 

gaan samenwerken dan zijn dit de te nemen stappen.’ Het is ook makelen tussen gemeenten, 

want als gemeenten eenmaal openstaan om samen te werken op het gebied van ict, rijst de 

vraag: met welke gemeenten? Wat wil je als gemeente? Wat is je visie op dienstverlening? De 

gezamenlijke ict moet immers die visie ondersteunen en mogelijk maken. 'Kijk, technisch is 

veel mogelijk, maar bestuurlijk  moet je het kunnen verantwoorden', aldus Hamers. 

Iedere gemeente blijft immers uniek in hoe zij zaken als sociale zekerheid, WOZ en afval 

organiseren. De informatievoorziening om dat beleid en uitvoering te ondersteunen is voor 

gemeenten gelijk. Samenwerken op ict vraagt wel om een gedetailleerd uitgewerkte 

architectuur. Daarom onderzoekt KING welke mogelijkheden er zijn om door standaardisatie 

en bundeling in samenwerkingsverbanden, de inspanningen die gemeenten doen om hun 

ondersteunende informatievoorziening te onderhouden te reduceren. KING ontwikkelt 

nieuwe kennis, modellen, tools en templates die gemeenten ondersteunen bij het inrichten 

van ict-samenwerkingsverbanden in regionale of functionele shared service centra. 

Voorbeelden van instrumenten zijn: financieringsmethodieken (verrekenen binnen ssc’s), 

voorbeelden voor technische inrichting en ook standaarden voor binnengemeentelijke 

integratie en functionele samenwerking binnen ketens zoals de set van proces- en ict-

standaarden rond de BAG. ‘Maar’, benadrukt Hamers, ‘staat KING gemeenten met raad en 

daad bij, zij doen het uiteindelijk zelf.’ 

Meer informatie? Lees het plan van aanpak voor het project ‘slimmer organiseren door 

samenwerking’  

 

http://www.kinggemeenten.nl/king-gemeenten/e-dienstverlening-verbeteren/king-beheer/slimmer-samenwerken
http://www.kinggemeenten.nl/king-gemeenten/e-dienstverlening-verbeteren/king-beheer/slimmer-samenwerken
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5 Bepalen van de kosten 
 

Een stappenplan is raadzaam bij het opstellen van een kosten-batenanalyse voor ict-projecten. Het 

overzicht van de kosten en baten helpt om grip te krijgen op ict-investeringen. Maar het totale saldo 

vertelt níet het hele verhaal. Inzicht in de stappen die zijn ondernomen en hoe de effecten en de baten 

zijn bepaald, is van wezenlijk belang voor een weloverwogen investeringsbeslissing. 

5.1 Let op 
Bij het maken van een kosten-batenanalyse moeten gemeenten met een aantal zaken rekening 

houden. Zo is het zaak eerst de zogeheten effecten van een ict-project in kaart te brengen. Effecten 

zijn de gevolgen van een project voor aanbieders en vragers van de projectdiensten en andere 

mogelijke betrokkenen die er voor- of nadelen van ondervinden.  

 

Daarbij is het belangrijk om onderscheid te maken tussen twee typen effecten: indirecte en directe 

effecten. Effecten die ‘toevallen’ aan de eigenaar, exploitant zijn de directe effecten. Ofwel: de 

gevolgen van het project voor de vragers en aanbieders van de dienstverlening. Indirecte effecten 

treden op als gevolg van de doorwerking van de directe effecten op derden. Ofwel: hoe werken de 

effecten door in de maatschappij. 

 

Vervolgens worden bij een kosten-batenanalyse alle verschillende effecten onder één noemer 

gebracht: euro’s. In de praktijk blijkt het echter niet of nauwelijks mogelijk om álle effecten in euro’s 

uit te drukken. Daarom moeten gemeenten niet alleen naar het saldo van de kosten en baten kijken. 

Ze moeten ook de niet te kwantificeren effecten meenemen in hun afweging om wel of niet in het 

bewuste project te investeren. 

 

Daarnaast is van belang om te beseffen dat – voordat gemeenten een integrale afweging kunnen 

maken van effecten – deze eerst bepaald moeten worden. Wanneer er bijvoorbeeld een prognose 

moet worden gemaakt van toekomstige effecten, is dit altijd met onzekerheid omgeven. Bij de 

interpretatie van een kosten-batenanalyse moeten gemeenten hier dan ook altijd rekening mee 

houden. Daarnaast zijn er verschillende manieren om effecten te bepalen. En dit heeft een één op 

één relatie met de waarde van de resultaten van de kosten-batenanalyse. 

 

Het saldo van de kosten en baten, dat uit de kosten-batenanalyse rolt, vertelt nadrukkelijk níet het 

hele verhaal. Inzicht hebben in de stappen die zijn ondernomen en in hoe de effecten en de baten 

zijn bepaald, is van wezenlijk belang. Daarnaast is informatie over de niet te kwantificeren effecten 

essentieel voor een zorgvuldige besluitvorming op basis van een kosten-batenanalyse. 

 

Tot slot: een kosten-batenanalyse is slechts een van de mogelijke invalshoeken om naar een project 

te kijken. Ook als er een negatief saldo van kosten en baten uit de analyse komt, kunnen er goede en 

zwaarwegende argumenten zijn om toch in het project te investeren. Bijvoorbeeld omdat het gaat 

om waarden die de Nederlandse maatschappij belangrijk vindt, zoals gerechtigheid, vrijheid of 

gelijkheid. 
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5.2 Stappenplan 
Bij het opstellen van een kosten-batenanalyse voor ict-projecten is het aan te raden gebruik te 

maken van een stappenplan. Het is wenselijk om hierbij álle stappen te doorlopen. Wel is het zo dat 

bepaalde inzichten aanleiding kunnen geven om terug te gaan naar een voorgaande stap. Als 

bijvoorbeeld bij stap 5 blijkt dat het project tot bepaalde ongewenste effecten leidt, kan dat 

aanleiding geven om de inrichting van het project aan te passen (stap 2). 

5.2.1 Stap 1: Probleemanalyse 

De eerste stap bij het opstellen van een kosten-batenanalyse is het maken van een probleemanalyse. 

Hierbij wordt het ‘probleem’ ontleed en grondig bestudeerd. De probleemanalyse geeft dan ook 

antwoord op de volgende vragen: 

-wat is het probleem (dat de aanleiding is voor het project)? 

-wat zijn de oorzaken van het probleem? 

-wat is de beoogde oplossing die het project gaat realiseren? 

-wat zijn de randvoorwaarden waaraan het project moet voldoen? 

 

De probleemanalyse is een belangrijke eerste stap van de kosten-batenanalyse. Het geeft immers 

inzicht in de redenen en doelstellingen van het bewuste ict-project. En geeft hiermee ook richting 

aan het bedenken van oplossingen, ook wel projectalternatieven genoemd. 

 

De projectleider heeft – over het algemeen – al zelf een probleemanalyse opgesteld. Dat is immers 

de aanleiding voor het project. De informatie is daarmee dus al beschikbaar. Overigens is het wel aan 

te bevelen deze probleemanalyse aan het begin van het opstellen van de kosten-batenanalyse nog 

eens aan een kritische blik te onderwerpen. 

5.2.2 Stap 2: Projectalternatief 

Het projectalternatief bestaat uit een beschrijving van het project. Deze projectbeschrijving geeft aan 

welke inspanningen moeten worden verricht (mensen en middelen) en tot welke producten en/of 

diensten deze inspanningen leiden. Ook kan worden gekeken naar verschillende varianten van het 

project en naar de fasering ervan. Deze informatie is over het algemeen bekend bij de 

projecteigenaren. Belangrijk is dat er ook rekening wordt gehouden met relevante algemene 

ontwikkelingen. Hierbij valt te denken aan ontwikkelingen op het gebied van economische groei, 

arbeidsmarkt of demografie. Op deze manier kan het project in de juiste context worden geplaatst, 

waardoor de effecten beter in te schatten zijn. 

 

Bij het projectalternatief worden tevens enkele kenmerken gegeven die nodig zijn voor de 

doorrekening van de kosten. Door de jaren op te geven waarin de kosten en baten vallen, berekent 

het achterliggende rekenmodel de juiste kosten en baten. Dat heeft te maken met eenmalige en 

jaarlijkse posten. Ook heeft het te maken voor een doorrekening van de geldwaarde over de jaren.  

nauwkeuriger: de eenmalige kosten worden in het startjaar gerekend. Daarna wordt het jaar van 

ingebruikname gevraagd. Dat is het jaar waarop de jaarlijkse kosten en jaarlijkse baten starten. Deze 

lopen een aantal jaren door, tot het eind van de levensduur van het product.  

De jaren worden gevraagd om doorrekeningen te kunnen doen. Deze doorrekening wordt gedaan 

met een rentepercentage. Dit staat bekend als een discontovoet of rekenrente. Gebruik de 

rekenrente die gangbaar is in uw gemeente; een vaak gebruikt percentage is 5,5 procent. 
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Let op: dit is niet een extra opslag om risico af te dekken, maar een doorrekening van de netto 

contante waarde. 

 

 

5.2.3 Stap 3: Nulalternatief 

Een kosten-batenanalyse vergelijkt de ontwikkelingen als gevolg van de invoering van een project 

(projectalternatief) met de ontwikkelingen die zonder invoering van het project op zouden treden 

(nulalternatief). Het nulalternatief geeft dan ook aan hoe de meest voor de hand liggende 

ontwikkelingen eruit zien wanneer het project niet doorgaat. Dit is overigens iets heel anders dan 

niets doen; ook gaat het niet per definitie om bestaand beleid. Want ook wanneer het project niet 

doorgaat, zal een gemeente in meer of mindere mate kiezen voor een manier om toch iets aan het 

probleem te doen, alleen met minder – relatief bescheiden – middelen.  

De beschrijving van het nulalternatief is vergelijkbaar met de beschrijving van het projectalternatief 

en gaat in ieder geval in op de alternatieve oplossing. Elementen in de beschrijving van de 

alternatieve oplossing zijn de inzet van mensen en middelen en het resultaat van deze inzet.  
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5.2.4 Stap 4: Bepalen kosten 

De meeste gemeenten krijgen de kosten van een ict-project redelijk goed in beeld. Gemeenten 

dienen – als eerste stap – een eigen berekening van de kosten te maken. Om inzicht te krijgen in de 

kosten is er bijvoorbeeld een projectplan nodig. Ook offertes van leveranciers, ervaringen met 

soortgelijke projecten kunnen een idee geven van bepaalde kosten. Tip: de meest gebruikte techniek 

voor het bepalen van de kosten is de zogenaamde Total costs of ownership (TCO), waarbij de hele 

levenscyclus van het project wordt meegenomen. Gemeenten kunnen zich daarnaast afvragen of álle 

relevante kostensoorten van het bewuste ict-project zijn meegenomen. Te denken valt aan kosten 

voor de begeleiding van het ict-project of de tijdsbesteding van gebruikers. 

 

Ook is het zaak een goede inschatting te maken van de hoogte van de kosten. Uitgangspunt zijn zoals 

gezegd offertes van leveranciers of eerder ervaringen. Uiteraard heeft het de voorkeur om zelf een 

inschatting te maken van de hoogte van de kosten. Dit kan echter een tijdrovende klus zijn. Daarom 

is het handig om gebruik te maken van relevante kengetallen. Houd er wel rekening mee dat de 

kwaliteit van de kosten-batenanalyse hoger is wanneer de kosten zijn gebaseerd op projectspecifieke 

informatie in plaats van op kengetallen. 

 

Het achterhalen van kengetallen is zoals gezegd nog lastig. Verschillen tussen gemeenten en 

verschillende type ict-projecten en -investeringen zijn groot. Via de KING-webtool (zie hoofdstuk 2) 

verzamelt KING zoveel mogelijk kengetallen, zodat gemeenten van elkaar kunnen leren. Echter, zover 

is het nog niet. KING analyseert alle ingevulde kosten-batenanalyses om daar betrouwbare 

kengetallen uit te destilleren.  

 

Wanneer bij het opstellen van de begroting alleen is uitgegaan van het niveau van de eigen 

organisatie, dient de gemeente – indien relevant – de kosten op te schalen naar de gehele keten. Er 

moet immers ook worden gekeken naar de kosten die andere actoren in de maatschappij moeten 

maken. Resultaat van deze stap is dat de gemeente een overzicht heeft van alle kosten die vanuit 

maatschappelijk oogpunt moeten worden gemaakt. 

 

Tot slot is het van belang dat bij het bepalen van de kosten wordt gekeken naar de kosten die 

specifiek voor dit project gemaakt worden. In de analyse is het niet de bedoeling om met budgetten, 

doorrekeningen, belastingen, opslagen en dergelijke te werken. In de analyse maak je kosten en 

baten inzichtelijk. Dat is iets anders dan toerekenen.  
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Klik op project kosten en gebruikers kosten om de kosten velden te openen. 
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De projectkosten bestaan uit de volgende onderdelen: 

 Planning en ontwikkeling. Dat is het analysewerk dat vooraf gedaan wordt. 

 Systeemontwikkeling. Dit betreft ontwikkeling van bijvoorbeeld software en grafisch 

ontwerp. Het kan zijn dat een gemeente een standaardpakket koopt van een leverancier. 

Vaak zullen dan ook ontwikkelkosten gerekend worden, maar soms ook niet. Dan hoeft er 

alleen aanschaf systeem en implementatie ingevuld te worden. 

 Aanschaf systeem en implementatie. De daadwerkelijke kosten voor het systeem, de inzet 

ervan en bijkomende zaken. 

 Beheer en onderhoud. Kosten die plaatsvinden tijdens het in gebruik zijn van het systeem. 

Het gaat om de jaarlijkse kosten, vul hier de jaarlijkse bedragen in. 
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Het kan zijn dat sommige velden voor uw project niet relevant zijn. Dan hoeven deze uiteraard niet 

ingevuld te worden. Soms hanteren gemeenten andere namen voor velden; probeer dan de post zo 

passend mogelijk in het juiste veld te plaatsen.  

 

5.3 Gebruikerskosten 
Gebruikerskosten zijn de kosten van de partijen die met het project te maken gaan krijgen. Welke 

kosten moeten zij maken om aan te sluiten bij het project en hier gebruik van te gaan maken? Van 

belang is om een goede actorenanalyse uit te voeren en per actor na te gaan welke kosten er 

gemaakt moeten worden. 

 

Na het openklikken verschijnen de posten voor de directe kosten van de gebruikers: 

 



  
 

28 
 

Intro: 

Veel gemeenten investeren in ict-systemen binnen de context van de ontwikkeling van een 

klantcontactcentrum. De volgende case geeft inzicht in hoe Breda omgaat met de te verwachten 

kosten en baten van de investeringen en hoe de gemeente het bestuurlijk heeft georganiseerd. 

 

 

Case Breda: Klantcontactcentrum 

‘Eerst investeren, en vanaf 2015 besparen’ 

Verbeteren van de dienstverlening aan burgers en tegelijkertijd de kosten reduceren. Daar 

zet Breda op in bij het de ontwikkeling van een klantcontactcentrum (kcc). De kosten gaan 

voor de baat uit: Breda verwacht de investeringen van 1,7 miljoen euro in 2017 

terugverdiend te hebben door verhoging van de efficiency. 

Alle vragen van burgers beantwoorden vanuit een centraal, professioneel 

klantcontactcentrum. Daar werkt Breda hard aan. Of het nu gaat over een het aanvragen 

van een bijstandsuitkering of de afvalservice: een klantcontactcentrum beantwoordt de 

vragen. Inrichten van zo’n klantcontactcentrum vraagt om uniforme processen en goede 

samenwerking tussen verschillende gemeentelijke afdelingen. En bovendien: om 

investeringen in digitale voorzieningen.  

Om, zoals Anton Dekkers van de afdeling Informatievoorziening het formuleert , ‘de 

voorkant met de achterkant van de organisatie te verbinden. Want anders heb je een 

mooie maar lege winkel.’ Ofwel: alles draait om het goed en efficiënt beantwoorden van 

de vragen van burgers. Breda heeft er nadrukkelijk voor gekozen dat de dienstverlening 

aan burgers leidend is bij de ontwikkeling van het klantcontactcentrum. ‘Je kunt daar 

natuurlijk ook ambities als integraal werken aan ophangen, maar we wilden de 

uitgangspunten simpel houden’, aldus Dekkers. 

De kosten voor de dienstverlening van het beoogde klantcontactcentrum bedragen 5,8 

miljoen euro in 2011 en 5 miljoen euro in 2015. De belangrijkste kostenposten zijn het 

huidige Servicepunt samengevoegd met het loket voor de afvalservice en het loket 

Wegwijs (2,2 miljoen euro) en de ‘geïntegreerde’ loketten zoals Burgerzaken (2,3 miljoen 

euro). Ook investeringen in de Informatievoorziening zoals functioneel beheer van 

applicaties en kennismanagement doen een duit in het zakje (0,6 miljoen euro).  

‘Het mooie is, aldus Dekkers, ‘dat investeren in het kcc vanaf 2014 een structurele 

bezuiniging oplevert.’ Want, zo becijferde Breda, door verbetering van de kwaliteit en 

efficiency levert het klantcontactcentrum ook baten op. Vanaf 2012 bespaart Breda op 

de loonsom. Dat levert 800.000 duizend euro per jaar op, structureel. De kosten gaan 

voor de baat uit: in 2017 zijn de initiële kosten terugverdiend, verwacht Breda. 
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Geïnteresseerd in besparen met een kcc? Op de website van Antwoord© kunt u meer 

lezen over besparen met  Antwoord© 

Hoe komt de gemeente tot die conclusie? ‘De kosten voor de ontwikkeling van een kcc 

op een rij krijgen is niet zo spannend’, aldus Dekkers. ‘Nieuwe taken  gaan over naar het 

kcc, daar gaat geld in zitten.’ Maar de baten zijn lastiger te definiëren; die zitten 

voornamelijk in de efficiency in de back office. Die baten ‘landen’ bovendien 

gemeentebreed; je kunt een kcc niet los zien. Daarom heeft Breda hiervoor een 

percentage van de loonsom ingevuld. Het mes snijdt dan aan twee kanten. Er staan 

structurele baten genoemd en een back office-directeur is verantwoordelijk om dit te 

realiseren, en daarmee belanghebbende om procesgericht te gaan werken. Durven 

zeggen dat je die baten breed terugverdient doordat de investeringen efficiencywinst 

opleveren, vraagt om lef.’ 

Een goed doortimmerde business case met zegening van een accountant overtuigde de 

gemeenteraad om structureel te investeren in het kcc. Dat resulteerde in een zogeheten 

rendabel krediet van 1,7 miljoen euro. Op papier dan. Want nu moet het nog gaan 

gebeuren. De berekeningen gaan uit van ongewijzigde omstandigheden. Dekkers: ‘Een 

utopie in gemeenteland. Dus het zal lastig zijn om de effecten ook na meerdere jaren 

goed inzichtelijk te maken.’  

Niettemin gelooft Dekkers stellig in de efficiencywinst van zo’n kcc. ‘Ik geloof erin, maar 

ik weet ook dat ik het niet kan bewijzen. Belangrijkste winst voor nu is dat het bestuurlijk 

draagvlak er is. Dat we niet hoeven te gaan bakkeleien op de millimeter. Ik bedoel, dat 

bepaalde afdelingen kosten maken, maar dat de baten niet neerslaan bij die afdeling. 

Daar zou je anders ongelofelijk veel tijd aan kwijt zijn, aan dat soort micromanagement.’  

Een ander winstpunt: investeren in een kcc wordt meestal gezien als enkel een 

kwaliteitsslag. Dekkers: ‘Voor een iets beter rapportcijfer van de burger zijn we misschien 

niet direct geneigd om zoveel te investeren. Maar nu kwaliteit en efficiency hand in hand 

gaan, hebben we een stevig fundament. Van daaruit kunnen we verder bouwen.’ 

‘Investeren in een kcc is niet alleen een ict-feestje’ 

 

http://www.antwoord.nl/overantwoord,Publicaties---Factsheets.html
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5. De effecten en baten in beeld 
 

Zijn de probleemanalyse, nulalternatief en de kosten van een ict-project eenmaal in beeld, dan zijn de 

te verwachten effecten en baten aan de beurt. 

5.4 Stap 5: Bepalen effecten 
Een lastig onderdeel van de kosten-batenanalyse is het bepalen van de effecten van het ict-project. 

Effecten zijn de gevolgen van het project voor aanbieders en vragers van de projectdiensten en 

andere mogelijk betrokkenen die er voor- en nadelen van ondervinden.  

 

Voor het bepalen van de effecten is het aan te raden de eigen inschatting van de effecten als 

uitgangspunt te nemen. Een eerder opgesteld projectplan kan hierbij helpen, evenals de 

doelstellingen van de gemeente. Gemeenten moeten daarnaast bekijken wat het toekomstige 

gebruik van de ict-diensten zal zijn, bijvoorbeeld aan de hand van een vraag- en concurrentieanalyse. 

Resultaat is dat álle effecten zijn geïdentificeerd. Wanneer de gemeente een kwalitatieve kosten-

batenanalyse maakt, is dit de laatste stap. 
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Kies effecten die daadwerkelijk bereikt kunnen worden op basis van het plan, argumentatie en visie. 

In de volgende stap wordt gevraagd bij geselecteerde effecten baten toe te kennen. 

Er zijn twee groepen effecten, effecten voor de gemeente en effecten voor de klant. 

5.4.1 Effecten gemeente 

 

De diverse posten zijn in de webtool open te klappen. Vervolgens kunnen de onderliggende baten 

geselecteerd worden. 

Let op: de mogelijk te selecteren baten omvat een zeer uitgebreide lijst. Selecteer alleen de effecten 

die aansluiten bij de beoogde baten uit het project- of meerjaren plan of businesscase. Kies effecten 

die daadwerkelijk te onderbouwen zijn.  

 

Voorbeeld: 

Een effect van een investering in ict in de zorgsector is dat er een mensenleven wordt 

gered. De baten hiervan zijn gelijk aan de waarde die wij hechten aan een 

mensenleven. 
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Selecteer de effecten die de gemeente verwacht met of door het project/de investering te bereiken.  
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5.4.2 Effecten klanten 

‘Effecten klant’ omvat effecten die burgers, bedrijven en andere organisaties die diensten afnemen 

van of leveren aan de gemeenten merken van het project.  

Ook hier bevat de mogelijk te selecteren lijst zeer veel baten. Selecteer alleen de baten die 

aansluiten bij de beoogde baten uit het project- of meerjaren plan of businesscase. Kies effecten die 

daadwerkelijk te onderbouwen zijn. 

 

 

Na uitwerking van de effecten, is het tijd om de baten van een ict-project in ogenschouw te nemen. 
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5.5 Stap 6: Bepalen baten 
Nadat de effecten van een ict-project zijn bepaald, moeten deze effecten worden omgezet naar 

baten. De baten zijn gelijk aan de waarde die de maatschappij over heeft voor het realiseren van 

deze effecten. De baten dienen dus berekend te worden. Sommige baten zijn echter niet te 

berekenen, gezien er naast economische baten ook maatschappelijke baten zijn. Ook dit is een 

ingewikkeld proces, waarbij gemeenten rekening moeten houden met diverse factoren zoals 

uurtarieven, betalingsbereidheid of administratieve lasten. Verder zijn er baten die niet te 

kwantificeren zijn, waar niet direct geld aan toe te kennen is. Deze kunnen in een tekstveld toegelicht 

worden. De baten die wel direct te kwantificeren zijn worden in euro’s gevraagd.  
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5.6 Stap 7: Eindfase kosten-batenanalyse 
Wanneer de kosten en de baten bekend zijn, is het tijd om het totaal van de kosten en de baten te 

bepalen. Voor de beoordeling van de aantrekkelijkheid van een investering wordt altijd gekeken naar 

de netto contante waarde. Dit is het bedrag dat je krijgt door de contante waarde van de verwachte 

kosten van een investering af te trekken van de contante waarde van de verwachte opbrengsten. Het 

begrip contante waarde staat voor de huidige geldwaarde van een bedrag dat in de toekomst wordt 

betaald of ontvangen. De webtool zal deze doorrekening automatisch maken, op basis van de 

gekozen jaartallen en rekenrente.  

 

Het is belangrijk om bij het opstellen van het overzicht van de kosten en baten ook rekening te 

houden met de niet te kwantificeren effecten en baten. Deze zijn immers niet minder essentieel bij 

de besluitvorming dan de wel te kwantificeren baten.  

 

De investeringsbeslissing of verantwoording behoeft vervolgens nog enig werk in toelichting en 

uitwerking. In het overzicht zijn daarom kosten weergeven, met vervolgens kwanitatieve baten (in 

geld) en kwalitatieve baten (in tekst). Het volgende scherm geeft een overzicht. 

‘De baten zijn zoveel mogelijk meegenomen in het model. Echter, de baten zijn er alleen wanneer 

je er ook echt iets mee gaat doen. Daarvoor zijn afspraken nodig met het MT en het management. 

Kortom, de beoogde effecten zijn pas baten als de gemeente ze daadwerkelijk realiseert.’ 

‘De baten ‘slaan neer’ op andere afdelingen Dat maakt dat er een discussie nodig is op een breder 

niveau. Baten zijn ook: kosten die je niet meer maakt.’ 
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Ook hier kunnen de project- en gebruikerskosten en baten opengeklapt worden. 
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De baten zijn deels kwantitatief: 

 

En deels kwalitatief: 
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5.7 Rapportage 
Door op de knop rapportage te klikken genereert de webtool een rapport in een pdf-bestand. 

 

In de rapportage is de input verwerkt. Het is mogelijk om te kopiëren uit het rapport en zo 

bijvoorbeeld de gegevens te hergebruiken in het eigen plan.  

Om snel inzicht te krijgen in de resultaten van de kosten-batenanalyse is het wenselijk om een en 

ander helder te presenteren, bijvoorbeeld in de vorm van een rapport of een tabel. Het rapport dat 

voortvloeit uit de webtool biedt gemeenten houvast bij hun investeringsbeslissing.  

 

Boven aan het overzicht staat een optie: 

 

Door deze aangevinkt te laten staan stemt u in met het geanonimiseerd delen van een deel van de 

gegevens. KING verzamelt voorbeelden van gemeenten om zo de webtool structureel te blijven  

verbeteren. KING behandelt de gegevens uiteraard vertrouwelijk, en publiceert deze niet.  
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Intro: Een veel voorkomende baat is procesoptimalisatie. Lean is een methodologie om 
procesoptimalisatie te bereiken. Na de kosten baten analyse moet immers nog hard gewerkt worden 
om de baten daadwerkelijk te realiseren. 
 

 
 

 

Case Emmen: Lean thinking 
 

‘Minder stappen in het proces’ 

Dertig procent besparen op bewerkings-, wacht- en doorlooptijd. Dat wil Emmen 

bewerkstelligen door ‘lean thinking’. 

Alle overbodige stappen rigoureus elimineren uit werkprocessen, dat is in een notendop ‘lean 

thinking’. Lean thinking beoogt werkprocessen goedkoper en efficiënter te maken. Komt de 

filosofie oorspronkelijk uit de autobranche, het is ook toepasbaar op de gemeentelijke 

werkprocessen. Burgers gaat het bij contact met hun gemeenten immers om het resultaat, 

zoals het verkrijgen van een kapvergunning of een uitreksel uit een bevolkingsregister. Alle 

andere handelingen die gemeenten uitvoeren omdat te bewerkstelligen zijn ‘ruis’: de burger 

heeft er geen boodschap aan. Volgens de Lean Production Thinking zijn deze handelingen dan 

ook verspilling. 

De ‘lean’-filosofie past Emmen nu toe op de werkprocessen. Alle stappen worden kritisch 

doorgelicht met de zogeheten Value Stream Mapping Methode. Daarmee berekent Emmen 

de doorloop- en bewerkingstijden van werkprocessen. Ook de verbetermogelijkheden 

worden in kaart gebracht. 

Voor de praktische uitvoering van ‘lean’-werken heeft de gemeente een stappenplan opgezet. 

De eerste stap behelst het vereenvoudigen van processen, waarna de gemeente bepaalt 

welke activiteiten het klantcontactcentrum kan uitvoeren en welke de back office. Vervolgens 

worden de processen in het zaaksysteem ingericht en traint en schoolt Emmen de 

medewerkers in ‘lean thinking’. 

Hoewel de invoering van ‘het optimale werkproces’ veel tijd en energie vergt, levert het op 

termijn naar verwachting fikse besparingen op. Emmen hoopt door lean thinking dertig 

procent te besparen op bewerkings-, wacht- en doorlooptijd. De winst zit vooral in de 

verschuiving van contacten van de back- naar de frontoffice. Ook vereenvoudiging van 

processtappen en beter hergebruik en delen van klantgegevens zorgt voor besparingen.  

Quotes: 

‘Lean Thinking: niet opleggen. Je moet er als organisatie klaar voor zijn.’ 

‘Denken hoe het voor de burger sneller en beter kan, is fun.’ 

‘Als het niet goedkoper kan, het kan altijd beter!’ 

 

Meer informatie is te vinden in deze of deze publicatie. 

http://www.ruysdael.nl/xlntcms/user/upload/Image/sicieteit/presentatie%20Erik%20Faber%204%20november%202008.pdf
http://www.nmkg.nl/documenten/dossiers/7%20februari%202010/Presentatie%20Emmen_ErikFaber.pdf
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