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Vorwort

Obwohl sich das Potential der Informationstechnologie in den letzten Jahr-
zehnten vervielfacht hat und dadurch die Informatik zweifelsfrei an Be-
deutung gewonnen hat, hat sich eines nicht verdndert — die Tatsache, dass
die Informatik priméar als Kostenverursacher wahrgenommen wird. Wenn
es um die Kosten geht, hat die Informatik ein angeschlagenes Image. Viele
Unternehmenslenker assoziieren Informationstechnologie mit einem un-
durchsichtigen ,,Technologie-Schwamm®, der problemlos in der Lage ist,
jedes auch noch so hohe Budget zu absorbieren — wobei der Riickfluss in
den meisten Fillen ungewiss ist.

Die Informatik begegnet diesem Bild, indem sie der Unternehmens-
fihrung eine zu eindimensionale Sichtweise vorwirft und auf die
qualitativen Aspekte ihrer Arbeit verweist. So ist beispielsweise die Rede
von ,.integrierter Information®, ,,schnellerer Verfligbarkeit“, ,,hherer Auto-
matisierung®, ,.effizienteren Prozessen®, ,groferer Flexibilitit®, ,stirkerer
Integration®, ,einheitlicher Architektur”, ,erhéhter Transparenz® und
»weniger Medienbriichen®.

Diese Argumentationsstrategie trigt jedoch nicht wirklich dazu bei, die
an die Informatik gerichteten Vorwiirfe der intransparenten Wert-
generierung zu entkréften. Die qualitativen Merkmale werden von der Ge-
schiftsleitung kaum wahrgenommen. Die schwache Akzeptanz von
qualitativen Auswirkungen beruht zum einen auf der mangelnden Trans-
parenz dieser Eigenschaften. Ein urséchlicher Zusammenhang zwischen
den investierten Ressourcen (sowohl in finanzieller, als auch in personeller
Hinsicht) und den erzielten Qualitdtsmerkmalen ist nur schwer ersichtlich.
Noch schwerer nachvollziehbar ist gar der Einfluss von Informatik-
Ausgaben auf das Unternehmensresultat. Doch was schlussendlich zihlt,
ist nun einmal das Geschéftsergebnis — und dieses wird zunéchst durch die
IT-Kosten geschmalert.

Dennoch zweifelt in der Informatik niemand daran, dass Informations-
technologie einen nachhaltigen Beitrag zum Geschéftsergebnis leistet, sei
es in Form von Kostenreduktionen (Bottom-Line Profit) oder durch Um-
satzsteigerungen (Top-Line Growth). Doch genau hier liegt die Wurzel des
Ubels begraben, denn die Informatik kann diesen Wertbeitrag nur schwer
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nacvhweisen. Es bereitet ihr groBe Schwierigkeiten, die von ihr im Rah-
men des Ressourcenverbrauchs erzeugten Werte und Mehrwerte in finan-
ziellen GroBen darzulegen.

An diesem Punkt setzt das vorliegende Buch an. Es bemiiht sich um ei-
nen Stellenwandel der Informatik, weg vom intransparenten Kostenver-
ursacher, hin zum nachweislichen Werterzeuger. Solange die IT diesen
Schritt nicht vollzieht, erscheint die Tatsache nicht verwunderlich, dass
viele Unternehmen den Druck auf die ,,IT-Kostenbremse* verstiarken und
selbst Investitionen kiirzen, die zur Realisierung von Einsparpotentialen
notwendig sind. Dies ist ein Indiz dafiir, dass in den Unternechmen der
Wertbeitrag der Informatik in der Vergangenheit zu wenig sichtbar war
und deshalb auch die Potentiale der IT im Hinblick auf die Geschéftsent-
wicklung falsch eingeschétzt werden.

Fiir die Informatik ist es deshalb unabdingbar, einen Reifegrad zu er-
reichen, der es ihr ermdglicht, die von ihr geschaffenen Wertsteigerungen
aufzuzeigen und zu kommunizieren. Die IT hat dadurch die Chance, eine
groflere Akzeptanz im Unternehmen zu erfahren und sich als ,,Value Ad-
ded Partner* gegeniiber der Geschiftsleitung zu positionieren.

Laufenburg, im Februar 2005

Ralph Brugger



1 Einleitung

1.1 Der Hintergrund - Worin begriindet sich dieses
Buch?

Die Informationstechnologie ist heute zu einem zentralen Element im Un-
ternehmensgeschehen geworden. Jedes Unternehmen muss hierfiir Mittel
bereitstellen, um seine Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten, die Position im
Markt zu festigen und diese gegeniiber den Mitbewerbern auszubauen. Al-
lerdings kann ein Unternehmen nicht unbegrenzt in Informationstechno-
logie investieren. Durch die Knappheit der Geldmittel sind klare Grenzen
vorgegeben und in der Regel wird der Informatik nur ein eng bemessener
Budgetrahmen fiir ihre Investitionen und ihren operationellen Betrieb zu-
gestanden.

Fiir die Informatik ist es deshalb entscheidend, die vorgegebenen Mittel
sinnvoll einzusetzen, damit der aus den Aktivitdten und Investitionen re-
sultierende Nutzen moglichst gro8 wird und nachhaltige Verbesserungen
in den Fachbereichen (Business-Funktionen) und in der eigenen Infra-
struktur — dem operationellen Informatik-Betrieb — erreicht werden
konnen. In diesem Zusammenhang gehdren insbesondere die Ent-
scheidungen fiir oder gegen IT-Projekte bzw. IT-Investitionen zu den
wichtigsten und schwierigsten Entscheidungen, die die Informatik treffen
muss. Projekte und Investitionen fithren nicht nur zu einer beachtens-
werten Bindung heutiger und zukiinftiger IT-Budgets, sondern haben auch
einen mafigeblichen Einfluss auf die Kosteneffizienz des operativen IT-
Betriebs in den nachfolgenden Jahren.

Aufgrund dieser Bedeutung und Tragweite von Investitions- und Projekt-
entscheidungen, ist es einleuchtend, dass solche Entscheidungen nicht ad-hoc
»zwischen Tiir- und Angel* geklirt und verabschiedet werden konnen. Es be-
darf vielmehr einer fundierten Entscheidungsgrundlage, welche plausible An-
nahmen iber den zukiinftigen Geschéftsverlauf trifft und unter Beriick-
sichtigung von Handlungsalternativen und Risikofaktoren konkrete und
stichhaltige Anhaltspunkte fiir rationale Entscheidungen liefert.



2 1 Einleitung

Wirtschaftlichkeitsiiberlegungen stehen dabei im Vordergrund — nur ein
O0konomisches Agieren tridgt zur nachhaltigen Wertsteigerung des Unter-
nehmens bei und sichert dessen langfristigen Fortbestand. In diesem Zu-
sammenhang ist die Informatik gefordert, ihren Wertbeitrag darzulegen
und die wirtschaftliche Vorteilhaftigkeit ihrer Investitionen und Projekte
nachzuweisen. Diese Forderung gilt heute mehr denn je. Die Informations-
technologie muss sich den okonomischen Gesichtspunkten unterordnen.
SchlieBlich ist einem Unternehmen auch mit der besten Technologie nicht
gedient, wenn diese zu hohe Kosten verursacht oder zu geringe Kostenvor-
teile bietet und deshalb ein wirtschaftliches Agieren im Markt nicht mehr
gewihrleistet ist. Als Folge leidet die Wettbewerbskraft des Unter-
nehmens, die Position gegeniiber den Mitbewerbern wird geschwicht und
der Fortbestand des Unternehmens ist gefédhrdet.

Die wichtigste Moglichkeit, um eine nachhaltige Verbesserung mit und
in der Informatik zu erreichen, liegt im optimalen Kapitaleinsatz und ergibt
sich durch das Eingehen von wirtschaftlich vorteilhaften Investitionen. Ein
Wirtschaftlichkeitsnachweis (im Englischen als ,,Business Case* bezeichnet)
ist deshalb ein elementares Rahmenwerk fiir Investitions- und Projektent-
scheidungen. Er unterstiitzt die Entscheidungsfindung im doppelten Sinne,
denn genauso wichtig wie das Identifizieren und Durchfiihren von finanziell
vorteilhaften Aktivititen ist das Erkennen und Unterlassen von unattraktiven
Aktivitdten.

1.2 Das Anliegen - Welches Ziel verfolgt das Buch?

Das wesentliche Anliegen des vorliegenden Buches ist es, den Leser umfassend
und tief greifend mit den Aspekten der finanziellen Wertgenerierung in der In-
formatik vertraut zu machen. Dem Leser wird aufgezeigt, wie man einen Wirt-
schaftlichkeitsnachweis fiir informationstechnologische Aktivititen am effizien-
testen und wirkungsvollsten erbringt. Im Sinne einer ganzheitlichen
Wissensvermittlung wird auch das notwendige Know-how vermittelt, um die
diesbeziiglichen wirtschaftlichen Fakten zu verstehen und gewinnbringend in
Investitionsiiberlegungen einzubringen.

Dabei werden die qualitativen Nutzenpotentiale der Informationstechno-
logie keineswegs ausgeklammert. Vielmehr wird aufgezeigt, unter welchen
Umsténden und auf welche Weise qualitative Faktoren geldwerte Nutzen-
potentiale beeinflussen und wie eine Uberfiihrung der Qualitéitsmerkmale
in finanzielle GroBen erreicht werden kann. Dass dies nicht immer moglich
ist, liegt in der Natur dieser ,,Qualititsmerkmale®. Doch sollte man deshalb
nicht der Tendenz verfallen, diese Aspekte grundsétzlich bei einer quanti-
tativen Wertbeurteilung auszuklammern. Qualitative Merkmale sind oft-



1.3 Der Inhalt — Was wird in diesem Buch vermittelt? 3

mals der Ursprung fiir substantielle und greifbare Vorteile. Sie stehen am
Beginn einer Kette von Werttreibern und beeinflussen mittelbar den finan-
ziellen Nutzen von [T-Investitionen und IT-Projekten.

Von den gewonnenen Einsichten und Erkenntnissen profitiert der Leser
auch in anderer Hinsicht. Zum einen erhélt er das Riistzeug um an den
Diskussionen iiber die Projektbeurteilung bzw. -entscheidung aktiv teilzu-
nehmen und plausibel zu argumentieren. Des Weiteren erhilt er einen breit
abgestiitzten Einblick in die mehrdimensionalen Entscheidungsfacetten,
die zwischen Fachabteilungen und Management bestehen. Der Leser ge-
winnt daraus das Sachverstindnis, um verschiedene Gedankengénge rund
um Investitionsentscheidungen sinnvoll zusammenzufithren und in die ei-
gene Uberzeugungsarbeit einflieBen zu lassen.

Somit werden in diesem Buch alle bendtigten Wissensbausteine adres-
siert, die fiir ein fundiertes Themenverstindnis, ein sicheres handwerk-
liches Vorgehen und eine solide Uberzeugungsarbeit unverzichtbar sind.
Dabei soll der Blick auf die praktische Aufgabenstellung nicht verloren
gehen. Informatik-Investitionen sind technische Investitionen. Ein wesent-
liches Ziel des Buches ist es deshalb, die betriebswirtschaftliche Sicht-
weise mit der technischen Welt zu verkniipfen und die Erfolgsfaktoren
herauszuarbeiten, die fiir eine erfolgreiche Verbindung dieser beiden
Welten Beachtung finden miissen. In diesem Sinne werden mdgliche
Losungsansitze und konkrete, nachvollziehbare Losungswege fiir ein
breites Spektrum von praktischen Aufgabenstellungen gezeigt.

Das Buch trigt auch der Tatsache Rechnung, dass mit zunehmender
Ressourcen-Knappheit, welche sich beispielsweise durch Budget-Kiirzun-
gen bemerkbar macht, auch der Druck auf die projektanfordernden Be-
reiche stirker wird, den betriebswirtschaftlichen Nutzen ihrer Vorschliage
darzulegen. Selbst die eher technisch orientierten Mitarbeiter aus den In-
formatik-Abteilungen sind deshalb gefordert, sich ein wirtschaftliches
Grundverstindnis anzueignen und es auch anzuwenden. Dies ist ein wich-
tiger Schritt, um wirtschaftlich tragfahige Konzepte zu entwickeln und die
daraus resultierenden Projektvorschldge erfolgreich durchzusetzen.

1.3 Der Inhalt - Was wird in diesem Buch vermittelt?

Die Interessenschwerpunkte des Personenkreises, der einen Business Case
erstellt, und des Personenkreises, der iiber Business Cases entscheidet, sind
nur in wenigen Punkten deckungsgleich. Ersteller und Entscheider erhalten
den Antrieb fiir ihr Handeln von jeweils unterschiedlichen Motivationen.
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Auf den Punkt gebracht ist die ,,alles entscheidende* Frage fiir den Ent-
scheider:

= Wie stelle ich sicher, dass IT-Projekte und IT-Investitionen zu einer
bestmoglichen und nachhaltigen Wertsteigerung des Unternehmens bei-
tragen?

Ebenfalls auf den Punkt gebracht, kreist das Interesse des Business-
Case-Erstellers um die Frage:

= Wie gewinne ich das Management fiir meine Projektidee bzw. meinen
Investitionsvorschlag?

Die Adressierung dieser polaren Fragestellungen ist das zentrale An-
liegen dieses Buches.

Der Inhalt aus der Sicht des Business-Case-Erstellers. Es ist eine alt-
bekannte Weisheit, dass fiir den erfolgreichen ,,Verkauf einer Idee nicht
der eigene Standpunkt entscheidend ist, sondern der Standpunkt des
Gegeniibers. Im Falle von Investitionsvorschlégen oder Projektideen sind
dies die Entscheider. Entscheider sind Nutzenmaximierer. Sie orientieren
sich am Maximalprinzip und versuchen bei gegebenen Mitteln einen
grofftmoglichen ,,unternehmerischen® Nutzen zu erzielen. Eingeschlossen
sind hierbei strategische Uberlegungen, denn schlussendlich ist das An-
liegen jeder Strategie, den unternehmerischen Erfolg in fokussierter Form
und mit gebiindelten Kréften langfristig auszubauen.

Wer eine Projektidee verkaufen will, muss sich demzufolge in die Lage
der Entscheider versetzen, ihren Informationsbediirfnissen Rechnung tra-
gen und in ihrem Sinne argumentieren. Genau dies ist der Grundgedanke,
der hinter einem Business Case steckt. Ein Business Case macht plausible
Annahmen tiiber die Zukunft und zeigt auf, welchen Beitrag der Projekt-
vorschlag zum wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens leistet. Konkret
bedeutet dies, dass man mit dem Business Case den Nachweis erbringt,
dass sich das Projekt ,,rechnet™.

Der prinzipielle Nachweis der Wirtschaftlichkeit ist jedoch nur die erste
Hiirde, die iiberwunden werden muss, denn schlief8lich ist es nicht nur die
eigene Idee, die nach der Gunst der Entscheider strebt. Es sind deren meh-
rere. Die Verwirklichung von Projekten ist jedoch aufgrund der begrenzten
Kapazititen eines Unternehmens nur in eingeschrinkter Form mdoglich.
Ein Unternehmen kann nicht alle Projekte realisieren, denn das In-
vestitionsvolumen aller Projektvorschlige libersteigt in der Praxis regel-
miBig die Kapazitiat der vorhandenen Ressourcen (wobei hiermit sowohl
finanzielle als auch personelle Ressourcen gemeint sind).
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Eine weitere Klippe zur Durchsetzung einer Projektidee ist deshalb das
Bestehen gegen konkurrenzierende Projektvorschldge (beispielsweise aus
anderen Fachbereichen). Es stellt sich in diesem Zusammenhang die Frage,
wie vorteilhaft die Wirtschaftlichkeit des eigenen Projekts im Vergleich zu
anderen Projektvorschlégen ist. Welches Projekt liefert einen hoheren Ge-
genwert und hat demzufolge eine bessere Wirtschaftlichkeit? Hier ist ent-
scheidend, dass neben einer vollstdndigen und iiberzeugenden Kosten-
zusammenstellung auch alle relevanten Einsparungs- und Ertragspotentiale
identifiziert und beriicksichtigt werden.

Fragen aus der Sicht des Business-Case-Erstellers

Folgende Fragen aus der Sicht des Business-Case-Erstellers werden in diesem Buch
adressiert:

=  Wie wird eine Wirtschaftlichkeitsberechnung fachmannisch aufgebaut? Welche
inhaltlichen und formalen Anforderungen mdissen fiir einen Uberzeugenden und
vollstandigen Wirtschaftlichkeitsnachweis berticksichtigt werden?

= Was ist die sinnvollste und effektivste Vorgehensweise um einen Business Case zu
erarbeiten?

=  Welche Rechnungselemente flieBen in eine Wirtschaftlichkeitsrechnung ein? Wie
werden diese in der Rechnung behandelt und wie werden sie sachlich korrekt an-
geordnet?

= Welche Einsparungs- und Ertragspotentiale (Nutzenaspekte) stehen mir zur Ver-
fugung und wie werden diese in einen Business Case eingebaut? Welche
Nutzenaspekte flhren zu wirtschaftlichen Vorteilen und wie kénnen diese quanti-
fiziert werden? Wie ist mit Produktivitatssteigerungen zu verfahren?

=  Wie werden die gesamten Kosten eines Projekts oder einer Investition ermittelt?
Welche Aspekte mussen fur eine Vollkosten-Berechnung in Betracht gezogen
werden? Wie werden interne Kosten behandelt und wie kann die Hohe dieser
Kosten ermittelt werden?

=  Was sind die wichtigsten Argumente flr einen positiven Projektentscheid und wie
baue ich diese in den Business Case ein?

= Auf welche Fragen und Einwande des Managements muss ich vorbereitet sein und
wie begegne ich diesen am sinnvollsten?

= Wie festige ich die Stichhaltigkeit und Glaubwurdigkeit des Business Case?

= Wie gehe ich vor, wenn sich herausstellt, dass sich die Projektidee nicht ,rechnet”?
Welche (legitimen) Moglichkeiten stehen mir zur Verfligung?

= Wie behaupte ich mich gegen konkurrenzierende Projektideen?

Abb. 1.1 Business-Case-Ersteller und ihre Interessenschwerpunkte

Ganz allgemein und losgeldst von bestimmten Sichtweisen wird im Rah-
men dieser Fragestellungen detailliert aufgezeigt, welche Moglichkeiten
und Techniken es gibt, um komplexe Investitionsvorhaben hinsichtlich ih-
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rer Kosten- und Nutzenstruktur zu durchdringen und diese Aspekte finan-
ziell zu quantifizieren.

Es wird weiterhin beschrieben, welche Faktoren die Wirtschaftlichkeit
eines Projekts bzw. einer Investition bestimmen, in welcher Weise diese
Faktoren beeinflusst werden kdnnen und wie sich Verdnderungen auf die
Wirtschaftlichkeit auswirken. Nachvollziehbare Praxisbeispiele sollen die
Ubertragung, Anwendung und Verankerung der Themeninhalte in der tig-
lichen Arbeitspraxis sicherstellen.

Fragen aus der Sicht des Entscheiders

Folgende Fragen aus der Sicht des Entscheiders werden in diesem Buch adressiert:

*=  Wie kann ich eine maximale Wertgenerierung mit den zur Verfigung stehenden
Mitteln erreichen?

=  Wie kann ich die durch Informationstechnologie erzielte \Wertgenerierung nach-
weisen?

= Welche Aussagen und Informationen darf ich von einem Business Case erwarten?

= Wie sind die Ergebnisse eines Business Case zu interpretieren?

»  Wieist die Qualitat und Verbindlichkeit des Business Case einzuschatzen?

= Welche Aspekte in einem Business Case muss ich besonders beachten, prifen und
ggf. kritisch hinterfragen?

=  Mit welchen einfachen Qualitéts-Checks kann ich die Stichhaltigkeit der Angaben
verifizieren?

=  Welches ist die beste Strategie um konkurrenzierende Projektvorschldge zu ver-
gleichen?

= Was sind die effektivsten und effizientesten Wege, um eine Konformitat zwischen
Business Case und Projektergebnis sicherzustellen bzw. nach Projektabschluss zu
verifizieren?

Abb. 1.2 Entscheider und ihre Interessensschwerpunkte

1.4 Die Zielgruppe - Wer sollte dieses Buch lesen?

Wirtschaftliche Uberlegungen im Zusammenhang mit Projektvorschligen und
der Erstellung und Beurteilung von Business Cases sind fiir einen breiten Perso-
nenkreis relevant. Beginnend bei den Mitarbeitern der projektanfordernden Ab-
teilungen (Informatik und Fachbereiche), iiber das Linienmanagement dieser
Bereiche (mittleres Management), bis zu Mitarbeitern in Querschnitt- und
Stabsfunktionen (Personalabteilung, Controlling, Finanzabteilung) und schlief3-
lich den Entscheidern (hoheres Management).
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Das vorliegende Buch richtet sich deshalb sinngemilf an all diejenigen, die an
der Erstellung, Beurteilung und Entscheidung von Business Cases mit Informa-
tik-Inhalten beteiligt sind oder sich im Rahmen ihrer Ausbildung bzw. ihres
Studiums das dazu bendtigte Wissen aneignen mochten. Vor allem richtet es
sich auch an Personen, die {iber eine technische Informatik-Ausbildung ver-
figen und ihr Know-how mit IT-spezifischem Finanzwissen komplettieren
mochten. Die folgende Abbildung verdeutlicht die Zusammensetzung der Ziel-
gruppe aus einer Unternehmensperspektive.

Organisatorische Dimension Auspragungen

Operative Ebene in der Informatiker, Techniker, Entwickler
Informatik:

Operative Ebene in den Fachkrafte wie z.B. Betriebswirte, Logistik-
Business-Units: Planer, Produktmanager, Produkt-Entwickler
Linienmanagement Abteilungsleiter in der Informatik und in Ge-
(mittleres Management): schaftsfunktionen

Querschnittfunktionen / Mitarbeiter im Finanzwesen, im Controlling
Stabsfunktionen: und im Bereich HR (Human Ressource).
Management Entscheider

(hoheres Management):

Abb. 1.3 Einteilung der Zielgruppe aus einer Unternehmensperspektive

Eine leicht verstidndliche Sprache und nachvollziehbare Praxisbeispiele sollen
die Anwendbarkeit und Umsetzung des in diesem Buch vermittelten Wissens
in der betrieblichen Praxis sicherstellen. Es werden keine betriebswirtschaft-
lichen Kenntnisse vorausgesetzt — alles was der Leser diesbeziiglich wissen
muss, wird im Buch vermittelt. Von Vorteil ist jedoch, wenn der ,,Erfahrungs-
Rucksack® des Lesers ein Grundversténdnis iiber die IT-Welt beinhaltet.

Das Buch beriicksichtigt den Umstand, dass wirtschaftliches Denken
und Handeln heute von allen Hierarchiestufen erwartet — und auch ge-
fordert — wird. Dies verdeutlichen die derzeit praktizierten Management-
Konzepte, welche in Form von Gewinnbeteiligungen, Aktienoptionen, er-
folgsabhidngigen Lohnbestandteilen und Bonus-Programmen die Mit-
arbeiter zum Handeln im unternehmerischen Sinne anleiten. Verdeutlicht
wird dieser Umstand aber auch dadurch, dass immer mehr Unternehmen
im Sinne eines ,,Value-based Management* spezifische Schulungen oder
Dokumentationen mit Finanzinhalten fiir ihre Mitarbeiter durchfiihren
bzw. anbieten (frei nach dem Motto: ,.finance for non-finance people®).
Dieses Buch leistet einen Beitrag zu diesen Anstrengungen.
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1.5 IT-Projekt oder Business-Projekt — Das ist hier
die Frage

Der Begriff ,,IT-Projekt* ist im deutschen Sprachraum zum Modewort ge-
worden. Er wird in der einschldgigen Literatur immer 6fter gebraucht, oh-
ne dass jedoch vertieft wird, was damit genau gemeint ist. Man setzt vor-
aus, dass ,,jeder weiB}, was unter einem [T-Projekt zu verstehen ist. Dabei
ist dies keinesfalls so einleuchtend, wie man auf den ersten Blick meinen
konnte. Vielmehr dringen sich die folgenden Fragen auf: Wann ist ein
Projekt ein IT-Projekt? Wie wird ein Projekt zum IT-Projekt?

Die Abgrenzungsschwierigkeit wird deutlich, wenn man den im Ge-
schéftsalltag ebenfalls gebrduchlichen Begriff ,,Business-Projekt” ein-
bringt. Per se ist in vielen Féllen unklar, ob es sich bei einem Projekt um
ein IT-Projekt oder um ein Business-Projekt handelt.

Nur ein kleiner Teil der Projekte, welche die Informatik durchfiihrt, sind
ausschlieBliche (also 100-prozentige) IT-Projekte. Dies sind Projekte, die
nur eine Auswirkung innerhalb der Informatik-Organisation haben (z.B.
IT-Service-Management-Losung) oder eine IT-Technologie fiir das gesam-
te Unternehmen erschlieen (z.B. IP-Telephony-Losung). Die restlichen
Projekte fiihrt die Informatik zusammen mit und fiir konkrete ,,Partner*
durch (als Partner sind hier die verschiedenen Funktionsbereiche eines Un-
ternehmens gemeint; z.B. Sales&Marketing, Supply-Chain-Management,
Produktentwicklung).

Nehmen wir als Beispiel die Einflihrung eines CRM-Systems (CRM =
Customer Relationship Management). Beim Kundenbziehungsmanagement
handelt es sich um die Aufgabe einer Geschéftsfunktion (Business Unit) — in
diesem Fall ,,Sales&Marketing". Die CRM-Einfiihrung ist also eine Business-
Initiative und nicht etwa eine I'T-Initiative. Die Aufgaben der Informatik rep-
rasentieren nur einen Teil der gesamten Projektarbeit. Die Einfiihrung des
CRM-Systems hat einen weitreichenden ,,Business-Impact* — die Geschéfts-
prozesse dndern sich, die Verkaufsorganisation muss geschult werden (Beha-
vioural Change), eventuell geht die Einfiihrung sogar einher mit einer Um-
stellung der Verkaufsphilosophie.

Handelt es sich im beschriebenen Fall dennoch um ein IT-Projekt? Falls
ja, wo zieht man die Grenze zwischen einem IT-Projekt und einem Busi-
ness-Projekt? Mogliche Anhaltspunkte fiir eine Beantwortung dieser Fra-
gestellung konnen sein:

= Anteil am Projektbudget: Stellt die Informatik einen Teil des Projekt-
budgets oder geht sogar das gesamte Projekt zu Lasten des IT-Budgets?
Falls diese Frage mit ,,Ja* beantwortet werden kann, kann man (auch)
von einem IT-Projekt sprechen (das Projekt kann gleichzeitig als
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IT-Projekt und auch als Business-Projekt angesehen werden — dies muss
kein Widerspruch sein).

= Realisierbarkeit ohne Informatik: Kann das Projekt ohne Informati-
onstechnologie realisiert werden? Falls diese Frage mit ,,Nein“ be-
antwortet werden kann, so besteht auch in diesem Fall die Moglichkeit,
das Projekt als IT-Projekt anzusehen (wobei auch dies nicht bedeuten
muss, dass es sich nicht gleichzeitig um ein ,,Business-Projekt* handeln
kann).

= Projektleitung: Wer stellt die Projektleitung? Wird das Projekt von ei-
nem Informatik-Mitarbeiter geleitet? Fall ja, so kann man grundsétzlich
von einem IT-Projekt sprechen. Hier zeigt sich die Abgrenzungsschwie-
rigkeit in der Tatsache, dass viele Unternehmen bei Projekten mit In-
formatik-Beteiligung zweigleisig fahren, d.h. es gibt sowohl einen Busi-
ness-Projektleiter (aus dem Fachbereich) als auch einen Informatik-
Projektleiter.

Die zuvor angestellten Uberlegungen haben deutlich gemacht, dass die
Beantwortung der Frage, ob ein Projekt nun als IT-Projekt oder Business-
Projekt einzustufen ist, fiir die Praxis keine Relevanz hat. Denn wie auch
immer ein Projekt in dieser Hinsicht klassifiziert wird, es ergeben sich dar-
aus keine bedeutsamen Konsequenzen fiir den Geschiftsalltag. Jedes Pro-
jekt, an dem die Informatik einen Anteil hat, kann deshalb sowohl als IT-
Projekt, als auch als Business-Projekt angesehen werden — die Kenntnis
dieser Tatsache ist es, die in der einschldgigen Literatur beim Gebrauch der
Bezeichnung , IT-Projekt stillschweigend vorausgesetzt wird, in diesem
Buch aber nicht unterschlagen werden soll.

Bekriftigt wird diese Feststellung durch den Ausspruch ,,IT is Busi-
ness®. Die Informationstechnologie ist heute untrennbar mit dem Geschéft
verbunden. Sie ist zu einem integralen Bestandteil der industriellen Pro-
duktion bzw. Dienstleistungserbringung geworden, vergleichbar zum Bei-
spiel mit der Energieversorgung, jedoch mit dem Unterschied, dass die IT
ein Innovationsmotor ist und ihre Rolle als ,,Enabler” auch in Zukunft bei-
behalten wird.



2 Business Case - Grundlagen

2.1 Was ist das liberhaupt - ein Business Case?

Ein Business Case ist ein Szenario zur betriebswirtschaftlichen Be-
urteilung einer Investition. Auch ein Projekt stellt eine Investition dar und
muss deshalb seine Vorteilhaftigkeit gegeniiber der Geschiftsleitung unter
Beweis stellen. Im Kontext dieses Buches handelt es sich bei den In-
vestitionsvorhaben um ,,IT-Projekte*. Ein IT-Projekt ist mit Ausgaben ver-
bunden. Um den Mitteleinsatz zu rechtfertigen, muss dem Management
aufgezeigt werden, welchen Gegenwert (,,Return®) es von dem Projekt er-
warten kann. Hierzu miissen Annahmen hinsichtlich der voraussichtlichen
Kosten des Projektes und der mit seinen Ergebnissen erwarteten Ertrags-
auswirkungen und Kosteneinsparungen getroffen werden.

Kapital
A Projektkosten
Betriebskosten }tzen
P Zeit
Projektdauer Nutzungsdauer
Einfihrung Ablésung
(Inbetriebnahme) (AuBerbetriebnahme)

Abb. 2.1 Kosten und Nutzen bestimmen den Wertbeitrag der IT

Um diesbeziiglich zu fundierten Aussagen zu kommen, sind zunéchst die
planerischen Grundlagen hinreichend detailliert auszuarbeiten, so dass sich
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die voraussichtlichen Gesamtkosten fiir das Projekt kalkulieren lassen.
Weiterhin muss durch Faktensammlung und -analyse eine Basis erarbeitet
werden, anhand derer solide Abschitzungen hinsichtlich der Nutzenaspek-
te (Kosteneinsparungen und/oder Umsatzerh6hungen) mdglich sind.

Im Rahmen der Business-Case-Erstellung werden alle Kostenfaktoren
und alle Nutzenaspekte fiir ein spezifisches Projekt erhoben, quantifiziert
und dokumentiert. Diese finanziellen Grofen werden fiir einen fest-
gelegten Zeitraum erfasst und einander gegeniibergestellt — meist iiber
einen Zeithorizont von 5 oder 10 Jahren. Um konkrete Anhaltspunkte fiir
Entscheidungen zu erhalten wird das erhobene Zahlenmaterial verdichtet.
Dies geschieht anhand von aussagekréftigen Kennzahlen, die aus den iiber
mehrere Jahre aufgeschliisselten Kosten- und Nutzengrofen abgeleitet
werden.

Ein Business Case spricht eine andere Sprache als die im Rahmen der
Projektplanung angefertigten Systembeschreibungen und Diagramme. Er
stellt eine weitere Sicht auf das Gesamtprojekt dar und beleuchtet das Vor-
haben von einem Management-Blickwinkel (Optik der Entscheider). Ob-
wohl dabei die wirtschaftlichen Belange im Mittelpunkt stehen, werden in
einem Business Case neben den rein finanziellen Groen auch alle nicht-
monetédren Aspekte des Projekts gewiirdigt, die fiir eine Projektbeurteilung
mafgeblich sind. Dies sind vor allem Abwéagungen hinsichtlich Risiko-
adressierung und Strategieorientierung in Verbindung mit den jeweiligen
Optionen und deren wirtschaftlicher Vorteilhaftigkeit.

MabBgebende Faktoren

Kosten Nutzen fur die
Wirtschaftlichkeit

A A

Investitionsvarianten

i i

Risiken ‘ Strategie MaBgebende Faktoren

(Risiko-Optionen) (Strategie-Optionen) Varialf‘:‘i;r?s:twuﬁ

Abb. 2.2 Elementare Bausteine eines Business Case

Durch einen Business Case entsteht eine ganzheitliche Dokumentation al-
ler entscheidungsrelevanten Sachverhalte. Im Wesentlichen ergeben sich
daraus Antworten zu folgenden Fragen:
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= Was sind die betriebswirtschaftlichen Auswirkungen, wenn das Projekt
durchgefiihrt wird? Welche Ausfiihrungsalternativen gibt es und wie be-
einflussen diese die Wirtschaftlichkeit des Vorhabens?

= Welche Risiken gibt es, wie werden diese adressiert (Risk-Management)
und wie beeinflusst die Wahl von etwaigen Risikoalternativen die Wirt-
schaftlichkeit des Projektes?

= Welchen Beitrag leistet das Projekt zur Erreichung von strategischen
Zielen (Strategic-Alignment) und wie verdndert sich die Wirtschaftlich-
keit bei unterschiedlichen Strategieausprédgungen?

= Was passiert, wenn das Projekt nicht durchgefiihrt wird?

Im Rahmen dieser Fragestellungen besitzt man bei der Erstellung eines
Business Case grofle Freiheiten. Es gibt keinen Standard fiir die Be-
schreibung eines Business Case. Entscheidend ist schlussendlich, dass die
Faktenlage fundiert und vollstindig erarbeitet und in einer zielgruppen-
gerechten Sprache umgesetzt wird.

Ein Business Case fasst alle entscheidungsrelevanten Aspekte eines
geplanten Vorhabens mit dem Ziel zusammen, die wirtschaftliche
Vorteilhaftigkeit und strategische Konformitat des Gesamtprojekts
aufzuzeigen und eine abschlieBende Management-Entscheidung Gber
dessen Ausfuhrung zu ermoglichen.

Basierend auf den vorhergehenden Ausfithrungen haben wir nun ein kon-
kretes Bild von einem Business Case erarbeitet, welches mit der oben an-
gefiihrten Definition auf den Punkt gebracht werden kann.

2.2 Wozu wird ein Business Case erstellt?

Wirtschaftliche Uberlegungen stehen im Mittelpunkt des unter-
nehmerischen Denkens und Handelns. Die Informatik kann sich dieser
okonomischen Betrachtungsweise nicht entziehen, auch wenn sie heute fiir
die meisten Unternehmen eine elementare und unverzichtbare Geschéfts-
funktion darstellt. Es ist gerade die Informationstechnologie, die seit
mehreren Jahren verstirkt in das Rampenlicht finanzieller Wertiiber-
legungen geriickt ist — und es wird deshalb in verstirktem Malle von der
Informatik gefordert, ihren Wertschopfungsbeitrag bzw. ihren Anteil an
der Geschiftsentwicklung unter Beweis zu stellen.

Effizienziiberlegungen (die Dinge richtig tun) im Hinblick auf die vor-
handene IT-Infrastruktur sind dabei nur eine Komponente. Sie betreffen
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vor allem den operativen Bereich — also die ,,IT-Operations*. Ein weiterer
wichtiger Aspekt sind die Effektivitdtsabwédgungen (die richtigen Dinge
tun), die im Hinblick auf neue IT-Initiativen bzw. IT-gestiitzte Business-
Initiativen angestellt werden.

Fiir die Informatik ist es deshalb zwingend notwendig, dass sie sowohl
fiir Projekte, die zu mafigeblichen Verdnderungen im operativen Bereich
fiihren (,,run the business®), als auch fiir Projekte, die dem Infrastruktur-
bereich neue Dienstleistungsmerkmale zufiihren (,,change the business®),
die Vorteilhaftigkeit der Vorhaben aufzeigt — und genau dies geschieht an-
hand eines Business Case. Primédres Ziel des Business Case ist somit,
herauszufinden, ob die Umsetzung eines Projekts fiir das Unternehmen
wirtschaftlich vorteilhaft ist.

Investition "XY"

Jahr 0 Jahr 1 Jahr 2 Jahr 3 Jahr 4 Total
Kosten 20.000.000{ 10.000.000 0 0 0| 30.000.000
Nutzen 0| 15.000.000] 20.000.000| 20.000.000| 20.000.000| 75.000.000
Delta -20.000.000 5.000.000 | 20.000.000 | 20.000.000 | 20.000.000 | 45.000.000

Abb. 2.3 Charakter einer Investition (Nutzen > Kosten)

Wer investiert, will auch einen Gegenwert erhalten. Da jedoch dieser Ge-
genwert bei Projekten nicht offensichtlich zu erkennen ist, muss man im
Rahmen der Erstellung eines Business Case durch analytische Arbeit und
gestiitzt durch plausible Annahmen den Gegenwert im Detail erheben, do-
kumentieren und den Kosten gegeniiberstellen.

In der Praxis gibt es zwei mogliche Investitionssituationen, die durch
einen Business Case adressiert werden: Die Einzelinvestition und den Al-
ternativenvergleich in Verbindung mit einer Projektpriorisierung. Die im
Rahmen der Business-Case-Erstellung ermittelten Kennzahlen liefern in
diesem Zusammenhang Antworten auf die beiden Hauptfragen, die mit In-
vestitionen verbunden sind:

® Durchfiihrungsentscheidungen — Absolute Vorteilhaftigkeit: Die
Kennzahlen zeigen unmissverstdndlich und auf einen Blick auf, ob das
Projekt wirtschaftlich sinnvoll ist oder nicht. Das Management erhélt
dadurch klare Entscheidungsgrundlagen.

= Auswahlentscheidungen — Relative Vorteilhaftigkeit: Die Kenn-
zahlen ermdglichen den Vergleich von verschiedenen Handlungsalter-
nativen. Dabei kann es sich zum einen um Ausfiihrungsoptionen einer
Losung handeln (z.B. unterschiedliche Risikoausprigungen eines
Projektes). Es kann sich aber auch um grundsétzlich verschiedene Pro-
jektvorschldge handeln (z.B. CRM-Projekt, SAP-Projekt), die zur Dis-
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position stehen und deren unterschiedliche wirtschaftliche Aus-
wirkungen durch die Kennzahlen vergleichbar werden.

Durchfiihrungsentscheidung
Absolute Vorteilhaftigkeit

Soll Uber eine einzige Investition ent-
schieden werden, so wird im Rahmen
der Business-Case-Erstellung die Vor-
teilhaftigkeit im Sinne einer Ja-/Nein-
Entscheidung ermittelt.

Die Kernfrage lautet: Ist das zur Ent-
scheidung anstehende Projekt wirtscha-
ftlich sinnvoll oder nicht?

Auswahlentscheidung
Relative Vorteilhaftigkeit

Stehen mehrere miteinander konkurr-
ierende Projektvorschlage zur Disposi-
tion, so wird anhand von Business
Cases deutlich, welches der Investitions-
kandidaten das wirtschaftlichste Vor-
haben ist.

Ein analoges Problem besteht bei der
Planung des optimalen Investitions-
programms. Die zu prufenden Projekte
schlieBen sich nicht gegenseitig aus. Die
Bestimmung der relativen Vorteilhaftig-
keit unterstitzt die Priorisierung.

Die Kernfrage lautet in beiden Fallen:
Welcher Projektvorschlag ist wirtschaft-
licher?

Abb. 2.4 Facetten der Investitionsentscheidung

Doch was ist nun, wenn durch den Business Case deutlich wird, dass das
Projekt nicht rentabel ist — die Kosten also den Nutzen iibersteigen? In die-

sem Fall gibt es drei Mdglichkeiten:

= Aussichtsreich (Es besteht die Aussicht auf einen positiven ,,Return®):
In diesem Fall sollte man diese Chance nutzen und das Projekt auf Basis
der gewonnenen Erkenntnisse iiberarbeiten und den Business Case ent-

sprechend anpassen.

= Aussichtslos; aber andere Griinde (Es besteht keine Aussicht auf ei-
nen positiven ,,Return, aber es gibt andere Griinde, die fiir eine Reali-
sierung des Projekts sprechen): In diesem Fall muss man evaluieren, ob
die anderen Griinde entsprechend schwerwiegend sind, dass sie eine Re-
alisierung des Projekts rechtfertigen. Beispielsweise konnte das Projekt
aus strategischer Sicht vorteilhaft sein oder es konnte Voraussetzung
(technologische Basis) fiir weitere Projekte sein (in beiden Féllen hitte
man jedoch im Vorfeld bereits entsprechende Abkldrungen oder Ent-

scheidungen treffen miissen).

= Aussichtslos (Es besteht keine Aussicht auf einen positiven ,,Return®
und es liegen auch keine anderen Griinde vor, die fiir die Realisierung
des Projektes sprechen): In diesem Fall wird das Projekt abgelehnt.
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Sollte ein Vorhaben aufgrund eines Business Case als ,,aussichtslos*
eingestuft werden, dringt sich folgende Frage auf: War die Miihe und der
finanzielle Aufwand, welcher mit der Entwicklung des Business Case ver-
bunden war, vergeblich? Die Antwort ist ein klares Nein, denn durch den
Business Case wurden in diesem Fall ca. 15- bis 20-mal hohere Ausgaben
verhindert.

Wird anhand eines Business Case deutlich, dass ein Projekt vorteilhaft
ist und wird darauthin die Projektausfithrung genehmigt, so bildet der Bu-
siness Case eine solide Grundlage, um das Projektbudget aufzustellen.

Weiterhin markiert der Business Case die Ausgangsbasis fiir die Reali-
sierung der Nutzenvorteile, denn anhand der im Business Case aus-
gewiesenen Nutzenaspekte konnen Kriterien fiir die Steuerung und
Kontrolle der Nutzenrealisierung (Benefit-Realization) definiert werden.

Auf diese verschiedenen Aspekte der Business-Case-Weiterverwendung
wird in spateren Kapiteln detaillierter eingegangen. Wir kdnnen an dieser
Stelle festhalten, dass der Business Case einen Wert verkorpert, der {iber
die Phase der Projektbeurteilung und -entscheidung hinausgeht.

Neben all den zuvor angefiihrten rationalen Dimensionen ist eine nicht
zu unterschitzende Funktion des Business Case die Schaffung einer Ver-
trauensbasis. Entscheidungen basieren auf Vertrauen. Als Ersteller eines
Business Case sollte man diese Tatsache sowohl als Chance, gleichzeitig
aber auch als Verpflichtung ansehen. Man muss sich bewusst sein, dass bei
der Beurteilung eines Business Case nicht nur die Endergebnisse Be-
achtung finden, sondern in besonderem Mafle die zugrunde liegenden An-
nahmen relevant sein konnen. Die Herleitung der Ergebnisse muss deshalb
stets transparent sein.

2.3 Welche Vorziige ergeben sich aus einem
Business Case?

Durch den Business Case erhilt man in einer konsolidierten Form die Ent-
scheidungsgrundlagen um dem Management die Erfolgsaussichten und
Nutzenpotentiale hinreichend detailliert und fundiert aufzuzeigen. Die Ent-
scheidungstriger verfiigen somit {iber alle relevanten Informationen, um
eventuell kritische Punkte zu erkennen und gegebenenfalls Nach-
besserungen bzw. Alternativen einzufordern oder um einen Entscheid fiir
oder gegen das Vorhaben treffen zu kdnnen.
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Vorziige eines Business Case im Hinblick auf die Entscheidungsfindung

Die wesentlichen Vorziige eines Business Case im Sinne der Entscheidungsfindung
und Investitionsplanung lassen sich wie folgt zusammenfassen: Ein Business Case

=  erhoht die Entscheidungssicherheit, da er aufgrund einer fundierten Analyse die
Auswirkung des Projekts auf den Unternehmenserfolg unmissverstandlich aufzeigt.

= schafft Entscheidungsspielraum, da er mogliche Ausfuhrungsalternativen (z.B.
Risiko-Optionen) darlegt und deren wirtschaftliche Auswirkungen aufzeigt.

= schafft Ubersicht und Transparenz, indem er alle entscheidungsrelevanten Fakten
(nicht nur die finanziellen Aspekte) zur Beurteilung eines Projektes konsolidiert.

= schafft Verbindlichkeit, da er in der Regel als Schriftstiick dem Management Uber-
geben wird.

= schafft Klarheit, da umfangreiche Zahlenkolonnen (Uber mehrere Jahre erfasste
Kosten und Nutzen) zu aussagekraftigen Kennzahlen verdichtet werden.

= schafft Nachvollziehbarkeit, da sowohl die Herleitung der Kennzahlen, als auch die
getroffenen Annahmen ersichtlich sind.

= schafft Vergleichbarkeit, da er eine standardisierte und aussagekraftige Gegenuber-
stellung von Alternativen eines Projektes oder zwischen verschiedenen Projektvor-
schldgen erméglicht.

= st eine wichtige ,Qualitats-Barriere”, da er eine Optimierung des Vorhabens be-
dingt, bis bestimmte Akzeptanzkriterien erfullt sind (positiver ,,Return”).

= st ein wirksamer Filter flr die Vorauswahl von Projektideen, denn unrentable
Projektvorschlage werden nur in Ausnahmeféllen an das Management heran-
getragen.

= unterstltzt das Projektcontrolling in der laufenden Begleitung des Projekts.

= liefert eine zentrale Basis fur die spatere Beurteilung des Projekterfolges und er-
maglicht eine Bestatigung der erreichten Ergebnisse.

Abb. 2.5 Business Case und Entscheidungsfindung

Investitionsentscheidungen sind immer mit einer gewissen Unsicherheit
behaftet — dies gilt insbesondere fiir IT-Investitionen. Aus der Sicht der
Entscheider ist deshalb eine elementare Funktion des Business Case, die
Entscheidungsunsicherheit auf ein Minimum zu reduzieren.

Projekte sind per Definition einmalige Vorhaben. Per se hat man also
keine Basis, um die Auswirkungen, welche das Projekt auf das Unter-
nehmen haben wird, zu erkennen, geschweige denn, diese abschétzen zu
konnen. Durch den Business Case werden diese Auswirkungen den Ent-
scheidern transparent gemacht und quantifiziert.

Dies ist in der Praxis von groBer Bedeutung, denn es ist allseits bekannt,
zu welcher Konsequenz letztendlich eine Unsicherheit bei den Ent-
scheidern fiihrt: Es wird keine Entscheidung getroffen. Alles bleibt beim
Alten, frei nach dem Motto ,,Keine Losung ist auch eine Losung™. Diese
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Zurilickhaltung von Entscheidungen ist nicht unproblematisch fiir ein
Unternehmen, kann sie doch dazu fiihren, dass Opportunitdten nicht oder
mit Verspiatung wahrgenommen werden.

Des Weiteren reduziert der Business Case die Entscheidungsunsicher-
heit durch den Umstand, dass im Rahmen seiner Erstellung unterschied-
liche Ausfiihrungsvarianten des Projekts (Szenarios) beleuchtet werden,
um sie hinsichtlich ihrer wirtschaftlichen Vorteilhaftigkeit zu vergleichen
und so die fiir die Umsetzung rentabelste Konstellation zu identifizieren.
Mit einem Business Case gewinnt man somit Entscheidungssicherheit im
Hinblick auf Effektivitit (die richtigen Dinge tun) und Effizienz (die
Dinge richtig tun).

Durch seine primire Ausrichtung auf nicht-technische Sachverhalte
kann der Business Case einen entscheidenden Beitrag leisten, um bereits
im Vorfeld konzeptionelle Fehler aufzudecken, die anderweitig erst bei der
Realisierung zum Vorschein gekommen wéren. Der Business Case ver-
korpert somit einen zusétzlichen ,,Quality-Check® und wird zu einem
Werkzeug fiir die Optimierung des geplanten Vorhabens.

Vorziige eines Business Case im Hinblick auf die Projektplanung

Im Sinne eines Beitrags zur Projektplanung lassen sich die Vorziige eines Business
Case wie folgt zusammenfassen: Ein Business Case

= erganzt die technische Planungsbasis mit einer wirtschaftlichen Planungsgrundlage
und tragt damit zu einer allgemeinen Verbesserung der Planungsarbeit im unter-
nehmerischen Sinne bei.

= kann durch seinen primaren Fokus auf ,nicht-technische” Belange einen Beitrag
leisten um das Vorhaben zu optimieren oder um Fehler im Konzept zu enthdllen.

= hilft Risiken friihzeitig zu erkennen und entsprechende PraventivmaBnahmen bzw.
Risikooptionen einzuplanen.

Abb. 2.6 Business Case und Projektplanung

Anhand der zuvor beschriebenen Sachverhalte wird deutlich, dass der Bu-
siness Case ein wichtiges Instrument zur Unterstiitzung der Entscheidungs-
findung und Investitionsplanung ist. Aus einem Business Case ergeben
sich konkrete Anhaltspunkte fiir eine Investitionsplanung. Durch standar-
disierte Berechnungsverfahren und Ergebniskennzahlen wird einerseits
Vergleichbarkeit hergestellt und andererseits eine objektive Auswahl und
Priorisierung von konkurrenzierenden Projekten ermdglicht. Gleichzeitig
triagt ein Business Case aber auch zur Verbesserung der Projektplanung
bei, da auf seiner Basis Riickschliisse gewonnen werden konnen, die die
Projektdefinition (,,Project Scoping®) und die Projektkonzeption positiv
beeinflussen.



