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Vorwort

Warum lesen Sie diese Zeilen? Die Chancen sind hoch, dass Sie es tun, weil Sie dem-
néchst selbst einen Business Case erstellen bzw. einen von anderen Personen erstellten
Business Case bewerten sollen. Ein anderer Grund konnte aber auch sein, dass Sie sich
schon seit langerem mit Business Cases beschiftigen und nun einfach wissen wollen,
,was andere zu dem Thema so zu sagen haben”.

In beiden Fallen werden Sie hoffentlich nicht enttduscht. Das Buch versucht eine Brii-
cke zu schlagen zwischen der vielféltigen und umfangreichen Literatur zu Investiti-
ons- und Wirtschaftlichkeitsrechnung einerseits und den in der praktischen Arbeit
auftretenden Problemen andererseits. Leider tiberschneiden sich die auftretenden
praktischen Probleme und die in der Literatur behandelten Themen und Losungen
nur zum Teil. Praktiker beklagen deshalb oft die eigenen ,Wissensliicken” bzw. umge-
kehrt die ,Realitdtsferne” der Wissenschaft. Hier will das Buch dazu beitragen, diese
Liicke zu verkleinern. Es legt den Schwerpunkt auf die in der Praxis auftretenden
Probleme und versucht, dafiir Losungsverschldge aufzuzeigen — ohne aber in eine
‘theoriefreie Zone” abzudriften.

Die Inhalte und Vorschldge in diesem Buch stammen zum einen aus Erkenntnissen
und Erfahrungen, welche wahrend der eigenen praktischen Beschiftigung mit dem
Thema , Business Cases” gesammelt worden sind. Sie sind deshalb natiirlich teilweise
subjektiv (wie jede praktische Erfahrung). Zum anderen setze ich als Lehrender an
einer Hochschule aber die ,,akademische Brille” (und damit den Blick auf die Theorie)
nie vollstandig ab. Ich hoffe, dass diese Kombination ein lesenswertes Produkt hervor-
gebracht hat.

Kein Werk ist so gut, dass es nicht verbessert werden konnte. Deshalb freue ich mich
iiber jede Art des Lobes und der Kritik von Threr Seite. Vor allem interessiert mich
natiirlich der praktische Nutzen des Werkes: Finden Sie Thre eigenen Probleme wie-
der? Was fehlt? Was hitten Sie zusétzlich gerne erfahren, um mit Business Cases
(noch) besser umgehen zu konnen?

Sie erreichen mich unter taschner@tfh-berlin.de.

In diesem Sinne wiinsche ich viel Spafs bei der Lektiire und viel Erfolg beim Erstellen
der néchsten Business Cases!

Andreas Taschner
Berlin, im Juli 2008
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1 Zielsetzung und Aufbau des Buches

Wie viele Menschen haben schon einmal einen Business Case gerechnet? Viele! Wie
viele Menschen haben schon einmal einen Business Case in ihren Handen gehalten?
Noch mebhr!

Die Chancen stehen gut, dass die meisten dies getan haben, ohne es zu wissen. Ein
Business Case ist weder eine akademische Ubung fiir verstaubte Bibliotheken noch ein
kalkulatorisches Monstrum, das nur mit Hilfe von Supercomputern zu bewaltigen ist.
Ein Business Case setzt kein mehrjdhriges Studium voraus und ist kein Zeitvertreib
einer kleinen Profession von hochbezahlten Spezialisten.

Business Cases kommen vielmehr in vielerlei Gewéandern vor: als kleine Exceltabelle
auf dem Laptop eines Vertriebsbeauftragten, als Projekt fiir ein Team von Fusionsex-
perten, als Inhalt einer Hochglanzbroschiire auf einer Branchenmesse, aber ebenso als
private Kalkulation beim Bau eines Eigenheimes oder als umfangreiche Studie bei der
Planung einer staatlichen Baumafinahme.

Die rasante Entwicklung der Rechenleistung moderner Computer hat der weiten Ver-
breitung der Spezies ,Business Case” den idealen Nahrboden geliefert. Was vor 20
Jahren noch mit immensem Rechenaufwand verbunden war, ldsst sich heute mit je-
dem Tabellenkalkulationsprogramm ohne grofse Miihe erledigen. Das Rechnen eines
Business Case hat damit zwar seine mathematischen Schwierigkeiten verloren — nicht
aber seine methodischen!

Im Gegenteil: Die heute praktisch vollstindige Verbreitung von Computern in der
Arbeitswelt einerseits und die zunehmende ,,Monetarisierung” ebendieser Arbeitswelt
andererseits fithren zu immer mehr Situationen, in denen ein ,,Rechnen Sie doch mal
den Business Case dafiir!” zu horen ist. Der Adressat dieser Aufforderung ist immer
héufiger eben kein jahrelang dafiir ausgebildeter Spezialist, sondern ,ein Mensch wie
du und ich”.

Fehlendes methodisches und finanztheoretisches Wissen kann das Projekt ,, Business
Case” dann schnell zu Fall bringen bzw. zumindest den Adrenalinspiegel deutlich
steigen lassen. Trotzdem ist fiir viele die Hemmschwelle grof3, dicke Fachliteratur zu
wiélzen und sich mit zunéchst schwer verstandlichem Spezialjargon herumzuschlagen.

Business Cases werden also zunehmend von Nicht-Spezialisten erstellt, die sich in der
Regel auch gar nicht zum Spezialisten entwickeln wollen, trotzdem aber ein ausrei-
chend robustes Wissen bendtigen, um die Aufgabe , Erstellen Sie doch mal den Busi-
ness Case!” erfolgreich bewaltigen zu konnen.
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Fiir diese Zielgruppe ist das vorliegende Buch primér geschrieben. Es soll das notige
,robuste Wissen” liefern zusammen mit den notwendigen Einsichten in die Zusam-
menhédnge und Beschrankungen, denen man bei der Erstellung eines Business Cases
unterworfen ist. Um Missverstandnissen vorzubeugen: Business Cases sind keines-
wegs eine ,theoriefreie Zone” und jeder, der einen Business Case rechnet, tut gut dar-
an, sich mit der notwendigen Theorie zu beschéftigen. Die Frage ist blof3, wie viel
Theorie noétig ist und wie diese vermittelt werden kann. Hier versucht das Buch einen
praxistauglichen Weg zu gehen.

Aber auch Studierende aus wirtschaftswissenschaftlichen Fachrichtungen kénnen von
diesem Werk profitieren, indem sie das in Lehrveranstaltungen und durch einschléagi-
ge Fachliteratur erworbene theoretische Wissen zu Investitionsrechnung um vielfaltige
und spéter mindestens ebenso wichtige Praxisaspekte erganzen.

Diesem Ziel folgend unterscheidet sich das Buch in mehreren Punkten von den meis-
ten anderen Biichern zum Thema Investitionsrechnung;:

Die theoretischen und mathematischen Aspekte, welche meist den Grofiteil (wenn
nicht sogar den gesamten) Inhalt anderer Lehrbiicher ausmachen, werden hier be-
wusst kiirzer gehalten. Auf theoretische Sonderfélle oder Ableitungen wird ver-
zichtet. Trotzdem werden alle wesentlichen Inhalte in der gebotenen Tiefe behan-
delt.

An jedem Kapitelanfang steht eine Ubersicht der Fragen, welche im Kapitel beant-
wortet werden. Dies erleichtert das Nachschlagen von konkreten Einzelproblemen
und schafft mehr Ubersicht beim erstmaligen Durcharbeiten.

Die strenge Orientierung am idealtypischen Prozess einer Business Case Erstellung
hilft beim Erarbeiten eigener Business Cases und liefert einen Leitfaden fiir die ers-
ten selbstandigen Arbeiten.

An Stelle eines umfangreichen Literaturverzeichnisses (welches von den meisten
Lesern eines Fachbuches nie gelesen wird...) stehen am Ende des Buches kommen-
tierte Hinweise auf einige wenige Werke, die der interessierte Leser zur Vertiefung
zu Rate ziehen kann.

Die Inhalte des Buches werden in einem durch alle Kapitel beibehaltenen und
weiter ausgebauten Fallbeispiel angewendet, um das vorher Ausgefiihrte zu ver-
anschaulichen und damit einen ersten Anstofs fiir die Einbindung in der eigenen
praktischen Arbeit zu geben.

SchlieSlich sind an jedes Kapitel noch Kontrollfragen angefiigt, mit deren Hilfe der
Leser priifen kann, ob er die Inhalte des Kapitels anwenden und umsetzen kann.
Dabei geht es weniger um ,,Rechnen” als vielmehr um ,Verstehen”.

Wie geht man am besten mit dem Buch um? Der Neuling liest das Buch am besten von
vorne nach hinten und verschafft sich so einen Uberblick iiber die Materie. Der Prak-
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tiker, der bereits auf eigene Erfahrungen aufbauen kann, pickt sich nach einem Blick
auf den idealtypischen Prozess (siehe Kapitel 3) die Kapitel heraus, die ihm ,unter den
Négeln brennen”.

,,Ein neuer Platz fiir die Soft&Schlank GmbH” — Ein Fallbeispiel

Die Soft&Schlank GmbH beschaftigt sich mit der Entwicklung und dem Vertrieb von Standard-
software fiir die Gesundheitsbranche. Ihr ,Flaggschiff‘ ist das Softwarepaket ,e-slim“, welches mit
Hilfe von fuzzy-logic Algorithmen das bisherige Ernahrungsprofil einer Person mit Angaben zu
personlichen Vorlieben, gesundheitlicher Leistungsfahigkeit und anderen, frei wahlbaren Rah-
menparametern (wie Wunschgewicht und Dauer bis Erreichen des Wunschgewichts) kombiniert
und daraus ein maligeschneidertes Ernahrungs- und Fitnessprogramm erstellen und kontinuier-
lich tberwachen kann.

»e-slim“ wird vornehmlich von kommerziellen Anbietern von Schlankheitsprogrammen und -kuren,
von Erndhrungsberatern, aber auch in Fitnessstudios oder vereinzelten Arztpraxen in der Version
Lprofessional” eingesetzt. Damit lassen sich die Profile von bis zu 20000 Personen verwalten. Der
Vertrieb erfolgte zundchst zum Grof3teil iber das Internet, inzwischen auch vermehrt durch
Mundpropaganda. Die Soft&Schlank GmbH verfiigt Gber kein Vertreternetz, nimmt aber an den
wichtigsten Branchenmessen im Inland teil. Im Jahr 2003 hat Soft&Schlank eine abgespeckte
Version ,personal” fir Privatkunden auf den Markt gebracht, welche ausschlie3lich tber das
Internet vertrieben wird. Seit 2005 bietet Soft&Schlank als Erganzung zur Software auch Bera-
tungsleistungen rund um den Einsatz von ,e-slim” an (Training, Projektmanagement bei der
Einfihrung, etc.) sowie neu seit 2006 ein Leasingmodell, bei dem Soft&Schlank fur den Kunden
die Softwarel6sung auf eigenen Rechnern betreibt, die Datenpflege Gbernimmt und eine 24-
Stunden Hotline anbietet (ein sogenannter ,hosted service®).

Soft&Schlank wurde 1999 noch als echte ,Garagenfirma“ von ihrem jetzigen Alleineigentiimer
Kurt Grips gegriindet, welcher schon wahrend seines (letztlich abgebrochenen) Informatikstudi-
ums erste Softwareldsungen auf Werkvertragsbasis fir verschiedene Auftraggeber entwickelte.
Gemeinsam mit 2 Studienkollegen erfolgte Ende des Jahres 1999 die Firmengriindung und schon
wenige Monate spater die Vorstellung der ersten Softwareldsung unter eigenem Namen — dem
Vorgangerprogramm von ,e-slim®“. Von damals 3 Personen ist die Firma inzwischen auf iber 60
fest angestellte Mitarbeiter gewachsen.

Die Soft&Schlank GmbH konnte seit ihrer Griindung kontinuierlich um 20-50% jahrlich wachsen
und hat im Geschéftsjahr 2007 einen Umsatz von 12,4 Millionen Euro erwirtschaftet. Im Jahr
2005 wurde zum ersten Mal ein positives Betriebsergebnis erwirtschaftet, im Jahr 2007 belief sich
dieses auf knapp 300.000 Euro. Die groRte Belastung neben den Personalkosten stellen zurzeit
die Zinsen und Ruckzahlungen fir das in der Startphase aufgenommene Fremdkapital dar.

Kurt Grips rechnet mit einem weiterhin wachsenden Umsatz, vor allem vom neuen Leasingmodell
erhofft er sich einiges. Dies soll neben den Erlésen aus dem Lizenzverkauf und einigen laufenden
Wartungsvertragen mit gréReren Kunden das dritte Standbein fir Soft&Schlank werden. Ein
weiterer Anstieg der Mitarbeiterzahl auf Giber 100 innerhalb der nachsten 2 Jahre erscheint Kurt
Grips nicht unrealistisch, der Umsatz soll die 20 Millionen Schwelle tiberschreiten. Kurt Grips
blickt durchaus optimistisch in die Zukunft und traumt mittelfristig von einem Bérsengang seines
Unternehmens.




2 Definitionen

In diesem Kapitel erfahrt der Leser:
Was unter einem Business Case zu verstehen ist.
Wofiir man Business Cases braucht.
In welchen Situationen Business Cases erstellt werden.
Wann Business Cases keinen Sinn machen.

Was einen Business Case von dhnlichen Begriffen wie ,Business Plan”, , Kalkulati-
on”, oder ,, Kostenrechnung” unterscheidet.

2.1 Begriffsklarung: Das Wesen eines Business
Case

Was ist ein Business Case? Es ist bezeichnend, dass sich allein der Begriff ,Business
Case” nur mit Miihe ins Deutsche iibertragen lasst. Die wortliche Ubersetzung ,,Ge-
schéfts-Fall” ist so nichtssagend wie falsch. Inhaltlich passender ware das Wortunge-
tim , Investitionsfolgenabschatzung”, welches sich aber nicht wirklich durchsetzen
konnte.

So ist es nicht verwunderlich, dass auch in der deutschsprachigen Praxis der englische
Begriff ,Business Case” verwendet wird. Wo das Deutsche teilweise umstandlich
theoretische Begrifflichkeiten klar ziehen muss, pragt das Englische oft eingédngige
Schlagworte, welche der Theoretiker zwar als unscharf bezeichnen mag, die sich aber
trotzdem (oder vielleicht auch gerade deshalb...) hdufig in der Praxis durchsetzen.
Also erstellen auch deutschsprachige Manager, Unternehmensberater und Mitarbeiter
offentlicher Einrichtungen Arbeiten und Analysen, welche sie eben als , Business Ca-
ses” und nicht als , Investitionsfolgenabschidtzungen” bezeichnen wiirden.

Ein Business Case behandelt immer die zentrale Frage:

»Welche finanziellen Konsequenzen entstehen, wenn eine (unternehmerische)
Entscheidung so (und nicht anders) getroffen wird?”




Definitionen

Ein Business Case:

wird zur Unterstiitzung von Planungsaufgaben oder Entscheidungen gerechnet.
Wo nichts entschieden werden muss, ist auch kein Business Case nétig. Dabei be-
handelt ein Business Case in aller Regel Investitionsentscheidungen, d.h. Situatio-
nen, in denen iiber alternative Moglichkeiten des Einsatzes von Finanzmitteln ent-
schieden werden muss. Ein Business Case ist damit die praktische Umsetzung und
Anwendung der verschiedenen Methoden der Investitionsrechnung.

analysiert mindestens die finanziellen Auswirkungen dieser Entscheidung — aber
nicht nur diese. Er kann zusitzlich auch nicht-finanzielle Wirkungen betrachten
(z.B. in einem verbalen Teil). Ein Business Case ohne Abschétzung der finanziellen
Wirkungen ist allerdings kein Business Case.

Das Wesen eines Business Case hangt nicht direkt von der Form seiner Darstellung
und Erstellung ab. Ein Business Case kann als Tabellenkalkulation, als Textdokument
oder als multimediale Prasentation existieren — oder in allen drei Formen gleichzeitig!

Ein Business Case ist demnach ein Entscheidungsunterstiitzungsinstrument. Er analy-
siert Alternativen und quantifiziert deren Konsequenzen in Geldeinheiten. Die eigent-
liche Entscheidung, d.h. die Wahl einer konkreten Alternative gehort allerdings nicht
zum Business Case. In aller Regel werden die Ergebnisse des Business Case gewisse
Alternativen attraktiver erscheinen lassen als andere (genau dies ist ja das Ziel der
Ubung!). Allerdings bleibt es nach wie vor Sache des Entscheiders selbst, die aufge-
zeigten Konsequenzen zu bewerten und (abhdngig vom personlichen Risikoprofil)
eine bestimmte Alternative den anderen vorzuziehen. Der Business Case an sich (und
damit auch sein Ersteller) sind in dieser idealtypischen Welt also véllig neutral. Dass
dies in der Praxis eine sehr anspruchsvolle Forderung ist, wird in Kapitel 6 noch naher
erlautert.

Ein Business Case ist also umso sinnvoller, je eindeutiger die folgenden Voraussetzun-
gen gegeben sind:

1. Es muss eine Entscheidung getroffen werden zwischen mindestens zwei verschie-
denen Handlungsalternativen.

2. Der Entscheidungsprozess ist ergebnisoffen, d.h. es gibt keine Vorgabe, welche
Alternative zu wahlen ist.

3. Die Entscheidung ist komplex — keine Alternative lasst sich unmittelbar als die
glinstigste identifizieren.

4. Die Konsequenzen der Entscheidung lassen sich ganz oder weitgehend in moneta-
ren Groflen ausdriicken.

5. Die Konsequenzen werden als potentiell so gravierend empfunden, dass sich die
Miihe einer detaillierten Analyse lohnt.



Abgrenzung von verwandten Begriffen

Umgekehrt eriibrigt sich aus theoretischer Sicht die Erstellung eines Business Case,
wenn keine Entscheidungsfreiheit mehr vorliegt. In der Praxis werden Business Cases
aber manchmal auch nicht ,,mit offenem Ausgang” erstellt, sondern durchaus mit dem
expliziten Ziel, eine bestimmte Alternative als wiinschenswert, optimal oder {iberlegen
darzustellen. Der Business Case ist dann kein neutrales Entscheidungsunterstiitzungs-
instrument mehr, sondern ein Marketinghilfsmittel oder eine (nachtragliche) Rechtfer-
tigung einer bereits auf anderem Wege getroffenen Entscheidung. Dies mag man aus
theoretischen oder moralischen Uberlegungen bedauern. Es ist aber in jedem Fall eine
Tatsache, mit der man sich auseinandersetzen muss, wenn man iiber Business Cases
spricht.

2.2 Abgrenzung von verwandten Begriffen

Nicht alles, was mit monetdren Groflen (Geld) rechnet, ist ein ,Business Case”. Im
Folgenden sollen einige wichtige Abgrenzungen vorgenommen werden:

2.2.1 ,Business Case” und ,Business Plan“

Ein Business Plan (fiir den es — im Unterschied zu , Business Case” — mit dem Begriff
“Geschiftsplan” auch eine addquate deutsche Entsprechung gibt) ist die schriftliche
Zusammenfassung eines zukiinftigen unternehmerischen Vorhabens. Dies kann die
Neugriindung eines Unternehmens sein, eine Fusion, die Ausgliederung eines Unter-
nehmens, der Eintritt in einen neuen Markt, die Entwicklung einer neuen Produktli-
nie, etc.

Wesentlich fiir den Business Plan ist, dass er nicht nur das Ziel (z.B. die Unterneh-
mensgriindung) beschreibt, sondern auch und vor allem detailliert den Weg dorthin
aufzeigt (die Strategie und die davon abgeleiteten Mafinahmen) sowie die Griinde,
warum genau dieser Weg (also die gewéhlte Strategie) zielfitihrend und erfolgverspre-
chend ist. Ein Business Plan kann Ergebnisse eines Business Case als Untermauerung
enthalten, er verfolgt aber eine andere Zielsetzung: ,Verkaufen” der als richtig erachte-
ten Strategie zur Erreichung eines als wiinschenswert angesehenen Ziels sowie Maf3-
nahmenplanung zur Umsetzung dieser Strategie. Die Entscheidung ist also bereits
gefallen (hoffentlich auf Grundlage eines gerechneten Business Case ...), nunmehr
wird der Weg aufgezeigt, wie der gewiinschte Zustand erreicht werden kann. Ein
Business Plan ist (z.B. bei Neugriindungen von Unternehmen) oft Voraussetzung, um
notwendiges Startkapital von Geldgebern (Banken, Risikokapitalgebern) zu erhalten.
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2.2.2 ,Business Case” und , Kalkulation”

Der Begriff Kalkulation (lat.: calculare = rechnen) steht zundchst ganz allgemein fiir
,Berechnung”. In der Praxis meint man meist die Berechnung der Stiickkosten einer
Ware oder Dienstleistung (Produktkalkulation) oder die Berechnung der Selbstkosten
eines Projekts (Projektkalkulation) bzw. Auftrags. In beiden Fallen ist Kalkulation also
die vorausschauende oder riickblickende Berechnung von (zukiinftigem oder vergan-
genem) Aufwand.

Im Unterschied zu einem Business Case geht es bei der Kalkulation nicht um die Be-
wertung unterschiedlicher Alternativen, sondern um die moglichst genaue Planung
der zukiinftig anfallenden (bzw. auf ein Objekt zurechenbaren) Kosten mit dem Ziel,
diese im weiteren Verlauf kontrollieren und steuern zu konnen. Die Entscheidung
zwischen den Alternativen (sofern es diese iiberhaupt gab) ist also bereits vorher gefal-
len. Wahrend ein Business Case immer vorausschauend ist, kann die Kalkulation
durchaus auch retrospektiv sein, d.h. riickwirkend angefallene Kosten kalkulieren
(wie z.B. bei der Ermittlung des Periodenerfolgs).

2.2.3 ,,Business Case” und , Kostenrechnung”

Kostenrechnung ist Teil der internen Unternehmensrechnung und dient der Kontrolle
und Steuerung des Unternehmens als Ganzes in Bezug auf angefallene Kosten und
erbrachte Leistungen. Kostenrechnung ist eine kontinuierliche Aufgabe, welche typi-
scherweise mit festen Zyklen arbeitet (Monate, Quartale, Jahre). Die Kostenrechnung
trifft also Aussagen fiir jeweils eine bestimmte Periode.

Ein Business Case unterscheidet sich hier in mehrerer Hinsicht: Zum einen fehlt dem
Business Case das zyklische Wesen: unterschiedliche Entscheidungen erfordern unter-
schiedliche Business Cases und fallen typischerweise auch nicht in bestimmten festen
Zyklen an. Dem Business Case fehlt also der Charakter einer in festen Abstanden wie-
derkehrenden Ubung, er ist in seinem Wesen diskontinuierlich. Auflerdem nimmt der
Business Case meist nicht das Unternehmen als Ganzes zum Bezugsobjekt, sondern
eben einzelne Entscheidungsobjekte — das kann ein Unternehmen sein (z.B. bei Uber-
nahmen), aber auch Produkte, einzelne Investitionsgiiter, Markte, etc.

Ein weiterer wesentlicher Unterschied liegt in den Rechnungsobjekten von Kosten-
rechnung einerseits und Business Case andererseits. Wahrend die Kostenrechnung mit
,Kosten” und , Leistungen” arbeitet, zielt ein Business Case primdr auf Zahlungsstro-
me ab. Kosten miissen nicht mit Zahlungen verbunden sein und umgekehrt. D.h.
Kostenrechnung und Business Case beleuchten bei ein und derselben Problemstellung
unterschiedliche Aspekte. Auf die Abgrenzung zwischen Zahlungen einerseits und
Kosten / Leistungen andererseits wird in Kapitel 8 noch einmal eingegangen.



Kontrollfragen zu Kapitel 2

»Ein neuer Platz fiir die Soft&Schlank GmbH” — Ein Fallbeispiel

In der Griindungsphase seines Unternehmens musste Kurt Grips seiner Hausbank einen ,Busi-
ness Plan* vorlegen, in welchem er die Geschéftsidee selbst, den damit erreichbaren Markt und
seine Strategie zur Marktbearbeitung darlegen musste. Der Business Plan war das zentrale
Argument, um die Hausbank zur Kreditvergabe zu bewegen: In ihm hatte Kurz Grips aufgezeigt,
warum seine Geschéftsidee funktionieren konnte und wie er sie umsetzen wollte.

Als Laie in betriebswirtschaftlichen Dingen holte sich Kurz Grips damals Hilfe von Rainer Schlau,
einem befreundeten Unternehmensberater. Dieser half ihm bei der Entwicklung seines Ge-
schéftsplans und dessen ,bankentauglicher Ausformulierung und Darstellung. Dieser Business
Plan ist fur Kurt Grips noch heute gtiltige strategische Leitlinie fur die weitere Entwicklung seines
Unternehmens. Einmal im Jahr sitzen er und der Unternehmensberater zusammen, um den
aktuellen Stand des Unternehmens mit dem damals skizzierten Plan zu vergleichen.

Die Soft&Schlank GmbH ist zur Fiihrung von Biichern und zur Erstellung von Jahresabschlissen
verpflichtet. Die Buchhaltung und die Bilanzierungsaufgaben werden von einem Steuerberater
Ubernommen. Kurt Grips hat bisher auf den Aufbau einer firmeneigenen Buchhaltungs- oder
Controllingabteilung verzichtet, er sieht die Soft&Schlank GmbH vornehmlich als einen ,think
tank”, in welchem seine ,schlauen Informatikerkopfe” (wie er seine Mitarbeiter nennt) intelligente
Softwareldsungen entwickeln. Mit kaufmannischen Fragen hat er sich selbst nur so weit als nétig
befasst und sonst auf den fallweisen Rat seines Bekannten Rainer Schlau vertraut bzw. sich
Einzelfragen von seinem Steuerberater erklaren lassen. Eine systematische Kostenrechnung
findet nicht statt.

Die Soft&Schlank GmbH hat sich in der Preisfestsetzung fiir ihre Produkte an branchentblichen
GroéRen fir Lizenz- und Wartungsvertrage orientiert, welche Kurt Grips aus seiner Zeit als freier
Mitarbeiter anderer Softwarehduser kennengelernt hat. Eine detaillierte Kalkulation fand nicht
statt.

2.3 Kontrollfragen zu Kapitel 2

Kontrollfrage 2-1:

Uberlegen Sie, ob in den folgenden Entscheidungssituationen die Erstellung eines
Business Case jeweils moglich und sinnvoll ist. Begriinden Sie Ihre Aussage!

Aufnahme eines Privatkredites zur Finanzierung eines Wohnungskaufs
Teilnahme als Aussteller an einer grofien Branchenmesse im Ausland

Wechsel der Sicherheitsfirma, welche aktuell mit der Bewachung des Firmengelan-
des betraut ist

Abgabe eines Kaufangebots zur Ubernahme des groiten Konkurrenten

Neugestaltung des nunmehr 60 Jahre alten Firmenlogos
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Kontrollfrage 2-2:

Skizzieren Sie kurz, wie die Begriffe ,Business Case ,, und ,Business Plan” zusam-
menhédngen. Wann werden Sie einen , Business Case” erstellen und wann einen ,,Busi-
ness Plan”?

Kontrollfrage 2-3:

Nennen Sie 3 Unterschiede zwischen einem Business Case und einer Kalkulation.
Kann ein Business Case einzelne Kalkulationen als Bestandteile enthalten?
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3 Der Business Case Prozess

In diesem Kapitel erfahrt der Leser:

Welche unterschiedlichen Aufgabenarten zu anfallen, um einen vollstindigen und
passenden Business Case zu erstellen.

Wie der idealtypische Prozess der Erstellung eines Business Case aussieht.

Aus welchen einzelnen Teilschritten der Prozess besteht und was diese Schritte
jeweils umfassen.

Welche , Abkiirzungen” im Prozess in bestimmten Fillen moglich und sinnvoll
sind.

3.1 Teilaufgaben eines Business Case

Ein Business Case wird nicht einfach nur ,gerechnet”. In der Praxis stellt sich das
Rechnen - also die mathematische Verarbeitung der Inputs — nur als ein (oftmals eher
kleiner) Teil der Aufgabe dar. Der Prozess der Business Case Erstellung umfasst viel-
mehr eine Reihe von Einzelschritten, die sich wiederum drei verschiedenen Klassen
zuordnen lassen:

Mathematik — ,Rechnen”: Dies ist die Verarbeitung einzelner Inputdaten mit Hilfe
von geeigneten Algorithmen. Durch die Anwendung moderner Tabellenkalkulations-
programme ist der Rechenaufwand selbst heute in der Regel kein Engpassfaktor mehr.
Im Gegenteil: Ein und denselben Business Case in immer neuen Varianten zu rechnen,
ist kein Problem einer fehlenden Rechenleistung. Die Schwierigkeit liegt eher darin,
dass das menschliche Vermogen, Komplexitdt zu verarbeiten in keiner Weise mit der
Steigerung der Rechnerleistung mitgehalten hat: Wir kénnen zwar immer mehr und
immer kompliziertere Business Cases rechnen, aber wir kénnen deren Ergebnisse
gedanklich nicht mehr ausreichend ordnen, erfassen und interpretieren!

Deshalb muss in jedem Business Case auch eine Entscheidung getroffen werden, wann
sich ein Weiterrechnen (obwohl computertechnisch einfach und deshalb vielleicht
verfiihrerisch) einfach nicht mehr lohnt, weil es das Bild eher verkompliziert und
damit die Entscheidung erschwert.

Eng damit verbunden ist auch die Wahl der anzuwendenden Algorithmen (Methoden
der Investitionsrechnung). Das beste Computerprogramm niitzt nichts, wenn der
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Der Business Case Prozess

Anwender fiir die Fragestellung falsche Methoden wahlt oder diese nicht der Frage-
stellung entsprechend anwendet. Hier ist also ein Grundverstdndnis der zur Verfii-
gung stehenden Methoden nétig, um das fiir die Fragestellung passende Werkzeug
aus dem Werkzeugkasten zu holen.

Systematik — ,Strukturieren”: Bevor ein Problem gel6st werden kann, muss es hinrei-
chend strukturiert sein: die Aufgabe muss geklart und ein Problemlésungsweg (im
Business Case: das ,Modell”) muss festgelegt sein. Die wesentliche strukturierende
Aufgabe ist deshalb die Aufstellung eines geeigneten Modells, mit dem sich die Ent-
scheidung darstellen und , rechnen” (also in monetaren Einheiten ausdriicken) lasst.

Zu den strukturierenden Prozessschritten gehort aber genauso die Aufbereitung und
Darstellung der Ergebnisse des Business Case: diese miissen verstandlich und klar
strukturiert sein. Gerade im Business Case gilt, dass die Zahlen in aller Regel nicht
,fir sich” sprechen, sondern weiter erlautert und erklart werden miissen, um ihren
Zweck (ndmlich: die Unterstiitzung einer Entscheidung) zu erfiillen. Strukturiert wer-
den miissen also nicht nur die Inputs, sondern auch die Outputs eines Business Case!

Politik - ,, Organisieren”: Anders als in Lehrbiichern normalerweise dargestellt sind
die organisatorischen Aufgaben im Rahmen eines Business Case oft die aufwendigsten
und schwierigsten. Dazu zdhlen zunichst die Abklarung der Rahmenbedingungen
(Was muss bis wann an wen in welcher Form geliefert werden?), die Bereitstellung
bzw. Sicherung der dafiir notwendigen Ressourcen (Zeit, Personal, etc.) sowie die
Identifikation und Sammlung der notwendigen Inputdaten.

Manche Ablaufschritte lassen sich nicht eindeutig einer der drei Kategorien zuordnen.
So ist das Sammeln von Inputdaten keine rein politische Aufgabe (,Was gibt man
mir?”), sondern weist auch einen stark systematischen Charakter auf (,Was genau
brauche ich?”).

Nur wer alle 3 Arten von Teilaufgaben meistert, kann einen erfolgreichen Business
Case erstellen.

3.2 Idealtypischer Prozess einer Business Case
Erstellung

Den typischen Business Case gibt es nicht. Den typischen Prozess einer Business Case
Erstellung schon eher. Die drei grofien Aufgabenbereiche Rechnen, Strukturieren und
Organisieren wechseln einander dabei immer wieder ab. Die nachfolgende Grafik
zeigt den idealtypischen Prozess mit seinen einzelnen Teilaufgaben. Die einzelnen
Prozessteile werden hier zunéchst kurz beschrieben, ihre ausfiihrliche Behandlung
erfolgt in den nachfolgenden Kapiteln.
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