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1. Business Plan und Business Planning

1.1 Einleitung

Dem Management eines Unternchmens obliegt die Aufgabe, geeignete
Malinahmen zu ergreifen, um den Wert des Unternehmens fiir die Anteils-
eigner — das sind die Inhaber, die Gesellschafter oder die Aktiondre — zu
maximieren. Diese Sichtweise wird seit einigen Jahren mit dem Schlag-
wort Shareholder Value umschrieben: Die Unternehmensleitung soll den
Shareholder Value, d.h. den Marktwert des Eigenkapitals — mehr dazu
spater — maximieren. Dieser Kernbegriff der modernen Betriebswirt-
schaftslehre, der im Rahmen des Studiums immer wieder thematisiert wer-
den wird, soll daher im vorliegenden Lehrbuch in einfacher Weise ver-
deutlicht werden. Was steckt hinter dieser (oft missverstandenen) Idee?
Was bedeutet dies fiir die Unternehmensleitung? Was sind geeignete MaB-
nahmen des Managements, die diesen Wert maximieren? Schlielich gibt
es unendlich viele MaBnahmen, die das Management durchfiihren kdnnte!
Die raschen Verdnderungen in der Unternehmensumwelt zwingen das
Unternehmen, die Zukunft besser zu planen. Hinzu kommt, dass besonders
junge Unternehmen risikoanfélliger sind und sich deshalb noch intensiver
mit der Zukunft auseinandersetzen miissen. Damit das Management das
grundlegende Ziel der Maximierung des Unternehmenswertes erreichen
kann, bedarf es einer Planung. Planung ist die geistige Vorwegnahme zu-
kiinftigen Handelns. Sie dient den folgenden drei Zwecken:
(1) Rechtzeitiges Erkennen von Chancen und Gefahren und damit Vor-
bereitung moglichst guter Entscheidungen.
(2) Abstimmung (d.h. Koordination) der Tatigkeiten der einzelnen Unter-
nehmensbereiche und Abteilungen.
(3) Leistungsmotivation der Fiihrungskrifte und Mitarbeiter, da durch
Plane konkrete Ziele festgelegt werden.

Diese Zwecke werden besonders plastisch, wenn man sich einmal den Fall
eines Existenzgriinders vor Augen fiihrt. In seinem Fall ergibt sich die
Notwendigkeit zu planerischem Handeln aus zweierlei Griinden: Zunichst
einmal besteht zu Beginn der Planung eine Vielzahl von zu kldrenden Fra-
gen, jedoch lassen sich die folgenden Voraussetzungen identifizieren, die
bei jedem Vorhaben beantwortet werden miissen:
= Handelt es sich bei der Geschiftsidee um eine attraktive Chance?
= Wer sind die Kunden des Produkts oder der Dienstleistung?
= Welcher Preis kann von den Kunden verlangt werden und fiihrt dieser
zu einer Wertsteigerung des Unternechmens?
= Wie ist das Unternehmen hinsichtlich Rechtsform, Organisation, Fi-
nanzen, Rechnungswesen etc. auszugestalten?
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Dartiber hinaus wird durch eine Planung die Erfolgswahrscheinlichkeit des
gesamten Vorhabens erheblich erhoht. So hat eine empirische Studie ge-
zeigt, dass anhand der Kriterien Unternehmensexistenz, Beschéftigungs-
zuwachs und Umsatzzuwachs diejenigen neu gegriindeten Unternehmen,
die Planungs- und Vorbereitungsaktivititen betriecben haben, erheblich
hohere Ausprigungen aufwiesen.' Andere Studien wiesen nach, dass Mén-
gel in der Griindungsplanung eine der hdufigsten Ursachen fiir das Schei-
tern von Unternehmensgriindungen sind. So konnte eine empirische Studie
der Deutschen Ausgleichsbank bei 37,7% der Neugriindungen Planungs-
mingel als eine Ursache fiir Krisen des Unternehmens ausmachen.” Es
wird somit deutlich, dass gerade Existenzgriinder sich um eine umfassende
Vorbereitung ihres Vorhabens kiimmern miissen. Die Vorbereitungsaktivi-
titen konnen dabei ganz unterschiedlicher Natur sein. Wie im Folgenden
noch erldutert wird, gehdrt eine Marktanalyse ebenso dazu wie ein Ge-
sprich mit Unternehmensexternen, die auf Basis ihrer Erfahrung die Er-
folgschancen des Vorhabens weitgehend neutral beurteilen konnen.
Grundsitzlich gilt, dass die Planung des Vorhabens keine Handlung ist, die
im ,,Elfenbeinturm‘ unter Ausschluss der Realitit stattfinden kann. Viel-
mehr ist moglichst der Austausch mit Externen zu suchen, um die Fragen
nach der Attraktivitdt und Machbarkeit der Idee beantworten zu koénnen.
Eine ,,autistische* Planung kann zwar in sich geschlossen nachvollziehbar
sein, jedoch auf Annahmen basieren, die jeder Grundlage entbehren. Der
Existenzgriinder ist daher gezwungen, seine getroffenen Annahmen in der
Realitét zu priifen. Zwar sind die zu stellenden Fragen und die erforderli-
chen Vorbereitungsaktivititen im Grunde nicht besonders schwierig. Bei-
nahe jeder hat ein paar Ideen und Grundkenntnisse, was es bei einer Un-
ternehmensgriindung zu beachten gilt. Komplex ist aber die Aufgabe, diese
Themen in eine Form zu bringen, die ein systematisches Abarbeiten er-
moglicht und gleichzeitig der Detailtiefe der Fragen Rechnung trégt. Eine
solche Form bietet der Business Plan, in dem der Griinder seine Gedanken
zu allen wichtigen Dimensionen der Griindung niederschreiben kann. Ob-
wohl gemél einer Studie nur 18% der Unternehmensgriinder einen schrift-
lich ausgearbeiteten Plan besitzen®, ist dieser heutzutage eine zwingende
Voraussetzung, um Investoren und Glaubiger von der Idee zu iiberzeugen
und zur Investition zu bewegen. In den nichsten Abschnitten wird jedoch
deutlich werden, dass der Business Plan nicht nur fiir die Investoren und
Glaubiger von grolem Nutzen ist. Insbesondere gilt es mit dem weit ver-
breiteten Missverstindnis aufzurdumen, dass nur Existenzgriinder einen
Business Plan aufstellen miissten. Vielmehr ist ein Business Plan auch fiir
etablierte Unternehmen ein wichtiges Managementinstrument.

I Vgl. Briiderl/Preisendorfer/Ziegler (1998), S. 165.
2 Vgl. Deutsche Ausgleichsbank (1987), S. 31.
3 Vgl. Briiderl/Preisendorfer/Ziegler (1998), S. 163.
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Der Business Plan ermdglicht es, verschiedene Handlungsalternativen
zu erkennen und abzuwigen, damit die vorteilhafteste Alternative gewahlt
werden kann. Natiirlich existieren sehr viele Ebenen, auf denen eine Pla-
nung moglich ist. In einer Planung konnen sowohl relativ einfache Sach-
verhalte abgebildet werden (z.B. Produktionsplanung fiir ein Produkt in
den folgenden Monaten) oder aber auch &uflerst komplexe, wenn fiir das
gesamte Unternehmen eine umfassende Planung der (absehbaren) Zukunft
erstellt werden soll. Der Business Plan ist ein besonders wichtiger Typ
solcher umfassenden Plidne. In einem Business Plan wird versucht, die
wichtigsten, erfolgskritischen Faktoren herauszuarbeiten. Zwar ist die Zu-
kunft grundsitzlich nicht vorhersehbar; trotzdem sollte das Management
die Grundstrukturen seines Geschéftes kennen und sich dariiber im Klaren
sein, wie der stindige Wandel des Unternehmensumfelds den Unterneh-
menserfolg beeinflusst und wie auf Herausforderungen zu reagieren ist.
Das vorliegende Lehrbuch soll das ,,Handwerkszeug®™ vermitteln, um das
Geschéiftsmodell (Business Case) von Unternehmen verstehen, die wich-
tigsten Zusammenhinge strukturieren und darauf aufbauend einen indivi-
duellen Business Plan erstellen zu konnen. Gleichzeitig soll das Ver-
standnis flir die grundlegenden Begrifflichkeiten und Konzepte der
Betriebswirtschaftslehre vermittelt werden.

Die Notwendigkeit des Business Planning (wortlich: Geschiftsplanung)
ergibt sich filir die Unternehmen aus den verdnderten Rahmenbedingungen.
Aufgrund des stindigen Wandels ist es unerlésslich, sich laufend iiber die
Grundstrukturen des eigenen Erfolges bzw. Misserfolges im Klaren zu
sein. Denn die raschen Verdnderungen in der Unternechmensumwelt zwin-
gen die Unternehmen, die Zukunft besser zu planen. Dies gilt grundsétz-
lich fiir alle Unternehmen — seien es Existenzgriindungen oder bereits lan-
ge etablierte Unternehmen. Allerdings miissen sich besonders junge Unter-
nehmen noch intensiver mit der Zukunft auseinandersetzen, weil sie bei-
spielsweise die folgenden hoheren Risiken aufweisen:

= fehlende Qualifikation im kaufménnischen Bereich,

= ungeniigende Berlicksichtigung der Marktentwicklungen (z.B. Fehlein-
schitzung des Kéuferverhaltens),

= fehlende Unterstiitzung im privaten Bereich und mangelhafte finanziel-
le Ausstattung (z.B. zu geringes Eigenkapital) bzw.

= mangelhaftes Forderungs- und Darlehensmanagement.

Aber auch etablierte Unternehmen stehen regelméflig vor Grundsatzent-
scheidungen, die einen Business Plan erfordern:

= Unternehmenskédufe und Fusionen,

= Verkauf bzw. Aufgabe von Unternehmensteilen,

= Aufbau neuer Geschiftsfelder sowie

= Umstrukturierungen.
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Eine Vertiefung dieses Themas zu Beginn des Studiums macht aus ver-

schiedenen Griinden Sinn:

(1) Der erste Grund ist naheliegend: Immer mehr Studenten iiberlegen
sich, ob sie den Schritt in die Selbststiindigkeit wagen sollen (was
volkswirtschaftlich wiinschenswert ist). Fiir diesen Fall stellt eine fun-
dierte Kenntnis des Business Plans eine unabdingbare Voraussetzung
fiir den Erfolg des Vorhabens dar.

(2) Dariiber hinaus stellt das Business Planning auch fiir bereits bestehen-
de Unternechmen ein betriebswirtschaftliches Instrument dar, durch das
der Unternehmenserfolg langfristig sichergestellt werden kann. Auch
ein angestellter Manager muss diese Kenntnisse besitzen. Denn eine
gute technische Idee, aber keinen Business Plan zu haben, ist einer der
wichtigsten Griinde des Scheiterns von Unternehmen.

(3) Zuletzt bietet sich die Beschéftigung mit dem Business Planning auch
aus den im Vorwort genannten Griinden eines managementorientierten
Studienkonzeptes an. Der ganzheitliche, integrale Charakter des Busi-
ness Plans schult das betriebswirtschaftliche Denken und bietet dem
Studenten die Moglichkeit, die Zusammenhénge zwischen den einzel-
nen Funktionsbereichen zu erkennen und ihnen Rechnung zu tragen.

Im Folgenden soll daher zunichst der Begriff des Business Plans als das
zentrale Thema des vorliegenden Buches erldutert werden.

1.2 Begriff und Aufbau des Business Plans

Der Business Plan ist ein Ergebnisdokument, in dem die Resultate der
(Griindungs-)Planungsaktivititen festgehalten werden. Er stellt ein lang-
fristiges, integriertes Unternehmenskonzept dar, welches versucht, alle
relevanten Teilaspekte der Griindungsplanung zu beriicksichtigen und die-
se Teilaspekte so aufeinander abzustimmen, dass sowohl auf verbaler als
auch auf quantitativer Ebene ein einheitliches Gesamtkonzept entsteht.

Der Business Plan ist somit eine detaillierte Darstellung des Unternehmens in der
Zukunft. Er gibt vollstandig, Ubersichtlich und verstandlich Auskunft Gber die Ge-
schaftsidee, die Unternehmensstrategie, die Rechts- und Beteiligungsstruktur, die
(Grindungs-)Finanzierung, die Produkte bzw. Dienstleistungen und ihre Markt-
chancen und Marktrisiken. Insgesamt bildet er die Grundlage flr das Erreichen der
unternehmerischen Ziele.

Business Planning (wortlich: Geschaftsplanung, zum Teil auch als Business Mo-
deling bezeichnet) ist der Prozess der Business Plan-Erstellung.

Als Synonyme in der gingigen Literatur werden gleichbedeutend die
Begriffe Geschéftsplan, Griindungsplan oder Geschiiftskonzept ver-
wendet. Kultiviert wurde dieser spezielle Planungsansatz besonders in den
frithen 1960er Jahren in den USA; dort wurde iiblicherweise vom Business
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Plan gesprochen, wenn es darum ging, einen Kapitalgeber mittels eines
Dokumentes von der Vorteilhaftigkeit einer Investition zu iiberzeugen.

Ziel des Business Plans ist es, eine Entscheidungsgrundlage fiir den Un-
ternehmer, den Kéaufer eines Unternehmens, Banken und Investoren zu
schaffen. Er unterstiitzt die Unternehmensleitung bei:

= der Suche nach Partnern oder Investoren,

= der Kreditbeschaffung,

= dem Gesprich mit Analysten,

= dem Kauf und Verkauf von Unternehmen,

= der Management-Rekrutierung sowie

= der langfristigen Neuausrichtung eines Unternehmens.

Wie die Auflistung deutlich macht, ist der Business Plan untrennbar mit
der Finanzierung, d.h. der Beschaffung finanzieller Mittel verbunden. Da-
bei soll er den Entscheidungstrigern (z.B. innerhalb der Bank oder einer
Risikokapitalgesellschaft) qualitative und quantitative Informationen lie-
fern, die sie zu einer Beurteilung des zu finanzierenden Geschéftsvorha-
bens bendtigen. Dariiber hinaus soll er aber auch wichtige Informationen
an den Unternehmer selbst liefern (z.B. Finanzsituation, Chancen und Risi-
ken, Marketingstrategien, Marktbeurteilung). Auf die Ziele und Adressaten
von Business Pldnen wird in Abschnitt 1.4 eingegangen.

Der Business Plan enthélt eine detaillierte Beschreibung eines vollstén-
digen Griindungskonzeptes und gibt insbesondere Auskunft {iber das wirt-
schaftliche Umfeld, die gesetzten Ziele und die aufzuwendenden Mittel. Er
lasst sich grob in fiinf Kategorien unterteilen:*

(1) Ubersicht iiber das Vorhaben (,,Executive Summary*): Innerhalb
dieses ersten Gliederungspunktes ist es wichtig, einen schnellen Uber-
blick iiber das Vorhaben, den zu erzielenden Nutzen und die Ertrags-
chancen zu geben. Generell zielt diese Zusammenfassung auf diejeni-
gen Interessengruppen ab, die nicht die Zeit haben, das ganze Doku-
ment zu lesen.

(2) Einordnung des Themas: Es sind alle Informationen aufzulisten und
zu beschreiben, die fiir das Verstdndnis des Themas und des weiteren
Vorgehens wichtig sind. Dazu zdhlen zum einen fachliche Beschrei-
bungen, aber auch die aktuelle und genaue Beschreibung von Kunden,
Wettbewerbern und des Gesamtmarkts, die das geplante Vorhaben be-
einflussen.

(3) Ausrichtung des Vorhabens: Diese Kategorie ist fiir spatere Marke-
ting- und Vertriebsaktivititen von besonderer Bedeutung und gibt
Aufschluss iiber den erzielbaren Mehrwert der Idee und der dafiir not-
wendigen Aufgabenverteilung im Unternehmens-, Markt- und Ziel-
kundenumfeld.

4 Vgl. Paxman/Fuchs (2005), S. 103 ff.
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(4) Investitionsanforderungen: Da der Adressat des Business Plans zu-
meist Kapitalgeber ist, benétigt er eine Ubersicht mit einer Beschrei-
bung der benétigten finanziellen Mittel und der mit diesem Investment
erzielbaren Rendite.

(5) Ablaufplanung des Vorhabens: Die Ablaufplanung bildet als Vorbe-
reitung der Umsetzung des Vorhabens eine Analyse fiir die notwendi-
gen Aktivitidten, Aufgaben und zeitliche Dauer der Realisierung. Sie
beschreibt dariiber hinaus Risiken und deren (Alternativ-)Losungen,
die wéhrend der Entwicklung auftreten kdnnen, und definiert Meilen-
steine, um beurteilen zu kdnnen, ob die angestrebten Ziele erreicht
wurden.

Grundsitzlich gilt, dass jeder dieser Punkte in einem ordnungsgeméifen
Business Plan zu behandeln ist, um ein erfolgreiches Konzept entwickeln
zu kénnen. Durch die strukturierte und fokussierte Vorgehensweise zwingt
der Business Plan den Ersteller, sein Vorhaben systematisch zu durchden-
ken, deckt Wissensliicken auf und verlangt Entscheidungen und Priorité-
tensetzungen. Durch die klare Analyse der aktuellen und zukiinftig zu er-
wartenden Situation stellt der Business Plan ein wichtiges Hilfsmittel zur
Bewiltigung von Problemen dar und trigt wesentlich zur Steigerung von
Effizienz und Effektivitit bei.

Effizienz und Effektivitat stellen zwei Grundprinzipien in den Wirtschaftswissen-
schaften dar, wobei Effizienz ein Mal} fur die Wirtschaftlichkeit (Kosten-Nutzen-
Relation) und Effektivitat ein MaR fir die Zielerreichung (Wirksamkeit bzw. Output)
ist.

Die Effizienz lasst sich uber den Begriff der Wirtschaftlichkeit definieren, die den
rationalen Umgang mit knappen Ressourcen beschreibt. Wirtschaftlichkeit (auch
o6konomisches Prinzip genannt) ist das Verhaltnis zwischen dem erreichten Ergeb-
nis (Output) und dem dafir aufgewendeten Mitteleinsatz (Input). Nattirlich soll der
Output méglichst hoch und der Input mdglichst gering sein. Da es jedoch (mathe-
matisch) nicht moglich ist, gleichzeitig den Output zu maximieren, wahrend man
den Input minimiert, lassen sich fir das Wirtschaftlichkeitsprinzip zwei Grundprinzi-
pien unterscheiden: Das Maximalprinzip fordert, mit gegebenem Input den maxi-
malen Output zu erreichen. Hingegen fordert das Minimalprinzip, einen gegebe-
nen Output mit minimalem Input zu erreichen.

Die Effektivitat stellt hingegen das Verhaltnis von erreichtem Ziel zu definiertem
Ziel in den Vordergrund, ohne den Ressourceneinsatz zu bertcksichtigen. Kriteri-
um fir die Existenz von Effektivitat ist daher ausschlieBlich die Frage, ob das defi-
nierte Ziel erreicht wurde oder nicht. Eine MalRnahme ist demnach dann effektiv,
wenn sie ein definiertes Ziel erreicht.

Neben der vorab beschriebenen inhaltlichen Strukturierung des Business
Plans ist es ebenfalls von Bedeutung, eine addquate dullere Form einzuhal-
ten. Hierzu gehort ein einheitliches und sauberes Schriftbild, ein guter Ein-
band sowie eine fehlerfreie Orthografie und Interpunktion. Zudem sollte
ein Business Plan vom Umfang her kurz gehalten werden — nach dem Prin-
zip ,,weniger ist mehr”. Eine allgemeine Vorgabe zum Umfang existiert
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nicht, da dessen Angemessenheit vom betrachteten Vorhaben abhéngt. So
sollte ein Business Plan fiir eine Existenzgriindung in der Regel nicht mehr
als 20-30 Seiten umfassen, wihrend ein Business Plan fiir eine neu zu
griindende Konzerngesellschaft leicht mehrere hundert Seiten umfassen
kann. Zu einem seridsen Eindruck des Business Plans triagt ein professio-
nelles Deckblatt (,,Cover Sheet®) bei, das dhnlich wie die Titelei eines Bu-
ches aufgebaut werden sollte und in der Regel die folgenden Angaben ent-
halt:

= Name des Unternehmens,

= Logo,

= Postadresse, Telefon-/Telefaxnummer, Homepage und Emailadresse,

= Name, Titel und Adresse der Inhaber, Griinder bzw. Verantwortlichen,

= Aktualisierungsdatum des Business Plans,

= Namen und Titel der Verfasser (falls abweichend) sowie

= einen Vermerk {iber die Vertraulichkeit der Unterlagen.

Eine empfehlenswerte Gliederung eines Business Plans gibt Tab. 1.

Tab. 1. Gliederung des Business Plans

Executive Summary

1. Unternehmen und Management
a) Vergangenheit und Ist-Situation
b) Ziel- und Zwecksetzung des Unternehmens
c) Kurzfristige und langfristige Ziele
d) Management-Team (Geschiftsfiihrer und ,,Schliisselpersonal®)
e) Rechtsform

2. Produkte bzw. Dienstleistungen
a) Beschreibung der Produkte bzw. Dienstleistungen
b) Marktreife
c¢) Einzigartigkeit der Produkte bzw. Dienstleistungen oder bestimmte Kom-
petenzen
d) Vergleich mit Konkurrenzprodukten
e) Schutzrechte bzw. Lizenzen
f) Zukunftspotenzial: Produktinnovationen und -modifikationen

3. Markt und Konkurrenz
a) Beschreibung der Kunden
b) Bedarf und Vorteile fiir den Kunden
¢) MarktgroBe, -segmente und -wachstum
d) Konkurrenten

4. Marketing- und Wettbewerbsstrategie
a) Positionierung
b) Produktpolitik
c) Absatzpolitik
d) Distributionspolitik
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e) Standortpolitik

f) Umwelteinfliisse

g) Moglicher Marktanteil

h) Mogliche Reaktionen der Konkurrenz
1) Mogliche Strategiednderungen

5. Verkauf
a) Vertricbswege
b) Verkaufspersonal
¢) Kundendienst bzw. besondere Serviceleistungen

6. Produktion
a) ,,Make or buy“-Entscheidung
b) Herstellungsprozess
c¢) Erforderliche Anlagen und Einrichtungen
d) Produktionskapazitit
e) Beschaffung von Rohstoffen und Zuliefererbeziehungen

7. Finanzdaten und Prognosen
a) Absatzprognosen
b) Umsatzprognosen
c) Ist- und Plan-Gewinn- und Verlustrechnung
d) Ist- und Plan-Bilanzen
e) Ist- und Plan-Cash Flow-Rechnungen
f) Break-Even-Analyse
g) Sensitivitits-Analyse

8. Finanzplanung
a) Zukiinftige Vermogens-, Finanz- und Ertragslage
b) Kapitalbedarf
c¢) Risiken und mogliche Alternativen

9. Unternehmenskontrollen
a) Finanzkontrollen
b) Verkaufs- bzw. Absatzkontrollen
c) Herstellungskontrollen

Anhang
Lebensliufe des Managements
Namen von Steuerberatern, Anwiélten etc.
Technische Daten und Skizzen der Produkte
Details der Patente, Rechte, Lizenzen etc.
Detaillierte Marktforschungsergebnisse
Organigramm (Aufbauorganisation)

Unter besonderer Beachtung des ersten Gliederungspunktes kommt der
Zusammenfassung (,,Executive Summary*) eine herausgehobene Bedeu-
tung zu. Generell gilt diese als eine Art Appetizer, die zum einen den
Uberblick iiber das Vorhaben vermitteln, aber auch das Interesse des Le-
sers wecken soll. Da diese die Aussagen der gesamten noch folgenden
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Unterlagen zusammenfasst, ist sie ganz zuletzt zu erstellen. Die Schwierig-
keit in der Erstellung der Executive Summary besteht vor allem darin, die
zentralen Eckdaten (Griinderteam, Geschéftszweck, Umsatz, Kosten,
Markt- und Wettbewerbsverhéltnisse) auf ein Mindestmall — in der Regel
eine bis zwei Seiten — zu kiirzen, ohne dass wichtige Informationen verlo-
ren gehen. Besonders die sprachliche Gestaltung ist in diesem Zusammen-
hang eine Art Gratwanderung, da sie einerseits durch eine allzu formliche
Gestaltung nicht den Eindruck erwecken sollte, iiber inhaltliche Schwa-
chen hinweg zu tduschen, andererseits durch einen unformlichen Aus-
druckstil aber auch nicht die Kompetenz des Autors in Frage gestellt wer-
den darf. In Hinblick auf die zu adressierende Zielgruppe gilt die Regel,
moglichst verstandlich zu schreiben und spezifische Fachjargons zu ver-
meiden. Grundsétzlich kann man sich dabei an den Prinzipien orientieren,
die auch fiir wissenschaftliche Arbeiten gelten. Als Beispiel sei genannt,
dass alle Behauptungen mit Quellen zu belegen sind und dass Abbildungen
und Tabellen eine Legende bzw. korrekte Achsenbeschriftungen und Gro-
Benangaben zu enthalten haben.’

Kufmaul/Junker (2002) weisen darauf hin, dass ein gutes Layout fiir ei-
nen potenziellen Eigen- oder Fremdkapitalgeber bereits ein Indiz fiir die
inhaltliche Qualitdt des Business Plans sein kann. Aus diesem Grund sollte
auch in das Layout ein angemessener Zeitaufwand investiert werden. Ty-
pische Fehler sind hierbei:

= ein liickenhaftes Deckblatt,

= ein fehlendes Inhaltsverzeichnis,

= cine fehlende oder unkorrekte Seitennummerierung,
= unsaubere oder schiefe Grafiken bzw. Kopien,

= ein schlechtes Schriftbild,

= zu viele unterschiedliche Schriftarten und

= cine fehlende oder mangelhafte Bindung.

1.3 Ersteller des Business Plans

Nach der Beschreibung der Inhalte des Business Plans soll nun der Erstel-
ler des Business Plans in den Mittelpunkt geriickt werden. Wie erldutert
wurde, dient der Business Plan allgemein der Umsetzung eines neuen Vor-
habens. Dies bedeutet aber nicht, dass es sich bei dem Vorhaben um eine
Existenzgriindung handelt und der Ersteller des Business Plans selbst ein
Existenzgriinder ist. Vielmehr stellt sich auch in bereits existierenden Un-
ternehmen laufend die Frage, welche neuen Vorhaben realisiert werden
konnen.

5 Hier sei auf das Buch ,,Wissenschaftliches Arbeiten: Technik — Methodik —
Form* von Manuel René Theisen in der neuesten Auflage verwiesen.
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In Anlehnung an die Eigentiimerfunktion kann daher grundsitzlich zwi-
schen selbststindigen und unselbststindigen Griindungen unterschieden
werden. Eine selbststindige Griindung ist dann gegeben, wenn der Griin-
der erst nach erfolgter Griindung in dem neuen Unternechmen eine Voll-
zeitbeschéftigung findet. Zudem ist eine Griindung als selbststindig zu
betrachten, wenn das Unternehmen rechtlich ungebunden von sonstigen
Institutionen entscheiden kann. Eine unselbststindige Griindung liegt
hingegen vor, wenn eine Unternehmensgriindung als Bestandteil des Auf-
gabenumfangs der Griindungsperson im Rahmen eines Beschéftigungsver-
hiltnisses erfolgt. Dies ist beispielsweise dann der Fall, wenn ein Ge-
schiftsfiihrer eine Tochtergesellschaft griindet. In gréBeren Unternechmen
obliegt die Vorbereitung von Unternehmensgriindungen der Abteilung
Corporate Development (Unternehmensentwicklung), die als Stabsabtei-
lung (s. Abschnitt 5.3) der Unternehmensleitung zugeordnet ist. Die Tétig-
keit stellt eine Kombination aus Management Consulting und Investment
Banking dar.

Eine weitere Unterscheidung von Griindungsformen ist die zwischen
origindren und derivativen Griindungen. Hierbei geht es um den Umfang
der betrieblichen Strukturen zum Griindungszeitpunkt. Im Falle einer ori-
gindren Griindung existieren noch keine betrieblichen Strukturen. Von
Vorteil ist hierbei die Tatsache, dass keine Restriktionen vorgegeben wer-
den konnen, allerdings gibt es auch keine Erfahrungswerte, auf die sich die
neue Organisation stiitzen konnte. Liegt eine derivative Griindung vor, so
wurden wesentliche Teile der Mutterorganisation iibernommen. Diese
Griindungsform kommt vornehmlich durch Akquisitionen, Fusionen oder
Umgriindungen zustande (Abschnitt 5.5), wobei die Mutterorganisation
wesentlich an Identitdt verliert, die sich zuvor beispielsweise durch den
Firmennamen oder die Organisationsstruktur ausgedriickt hatte.

Tab. 2 verdeutlicht die sich aus den beiden Unterscheidungen ergeben-
den vier alternativen Griindungsformen.

Tab. 2. Griindungsformen

Derivative Originire
Griindung Griindung
Unselbststandige  Fusion, Konzern- bzw.
Griind Ubernahme, Betriebseriind
riindung Umgriindung etriebsgriindung
Selbststéindige Betriebliche
Griindung Existenzgriindung

Quelle: Szyperski/Nathusius (1999), S. 27.
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Im Falle einer Fusion, Ubernahme oder Umgriindung wird in der gingigen
Literatur auch von einer unechten Griindung gesprochen, da lediglich der
Umfang der Geschéftstitigkeit verdndert wird. Generiert ein bestehendes
Unternehmen eine neue Organisation, so wird diese unselbststdndig-origi-
ndre Griindung als Konzern- oder Betriebsgriindung bezeichnet. Die be-
triebliche Existenzgriindung stellt einen Ausnahmefall innerhalb der
unselbststindig-derivativen Griindungen dar, da hier lediglich die berufli-
che Verianderung des Griinders fokussiert wird. Im Rahmen der selbststin-
dig-origindren Griindung erfolgt eine Unternehmensgriindung, die mit ei-
nem neuen Unternehmensaufbau verkniipft ist und nur durch die einge-
brachten Ressourcen (Fachpersonal) oder Unterstiitzungsleistungen ange-
trieben wird.

14 Ziele und Adressaten des Business Plans

Die Ziele und Adressaten eines Business Plans kdnnen grundsétzlich da-
nach unterschieden werden, ob sie intern oder extern sind. Dabei bedeutet
eine interne Ausrichtung, dass der Business Plan auf die Initiatoren und die
bereits vorhandenen Partner des Unternehmens gerichtet ist. Die Ausrich-
tung auf mogliche Kunden und Kapitalgeber spiegelt die externe Sicht
wider. Besonders dem externen Bereich kommt — insbesondere im Zu-
sammenhang mit der Gewinnung von Eigen- und Fremdkapital — eine gro-
Be Bedeutung innerhalb der Entwicklung eines Business Plans zu, da typi-
scherweise die Kapitalgeber die wichtigsten externen Adressaten eines
Business Plans auBerhalb des Unternehmens darstellen. Denn neue Unter-
nehmen sehen sich in der Start- oder Expansionsphase oft mit einem Fi-
nanzierungsbedarf konfrontiert, der ihre eigenen Mittel iibersteigt. Die
benoétigten Mittel konnen dann iiber verschiedene Arten der Eigen- und
Fremdfinanzierung beschafft werden. Bevor ein Unternehmen eine Finan-
zierung in Form eines Kredits oder Venture Capital (Wagniskapital) erhélt,
ist ein Business Plan zu entwickeln.

Vor dem Hintergrund der Kapitalbeschaffung wird jedoch unterschétzt,
dass auch der internen Ausrichtung des Business Plans eine grof3e Bedeu-
tung zukommt. Besonders die Initiatoren eines Griindungsvorhabens fin-
den im Business Plan ein Instrument, das der Orientierung in der Pla-
nungsphase sowie der Steuerung bei der Umsetzung der Pldne dient und
im weiteren Verlauf die Basis fiir die Entwicklung eines Kontrollinstru-
mentariums fiir die Griindungs- und Frithentwicklungsphase bildet. Wei-
terhin kann der Business Plan zur Steuerung der Umsetzung des Griin-
dungsvorhabens eingesetzt werden und dabei als Grundlage fiir eine
zeitliche Koordination der Einzelaktivititen dienen. Naheliegend ist etwa
der Einsatz von komplexen Netzpldnen oder von aus dem Griindungsdoku-
ment abgeleiteten Balkendiagrammen. Neben der zeitlichen Abstimmung
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ist der Aspekt der Aufgabenteilung bzw. auch der Delegation von Ein-
zelaktivititen ebenfalls aus dem Griindungsdokument abzuleiten. Schon in
der Griindungsphase beinhalten die internen Aufgaben gleichzeitig Ansét-
ze zur Kontrolle im Sinne einer Soll-Ist-Abweichung. Gepriift werden
kann auf diese Weise, inwieweit die Umsetzung im Rahmen der Realisie-
rungsphase mit der Griindungsplanung iibereinstimmt.

Zusammenfassend kommen dem Business Plan damit zwei Aufgaben zu:

1. Der Business Plan soll externen Entscheidungstragern (z.B. innerhalb einer
Bank oder Risikokapitalgesellschaft) qualitative und quantitative Informationen
liefern, die sie zu einer Beurteilung des zu finanzierenden Geschaftsvorhabens
bendtigen.

2. Er soll aber auch wichtige Informationen an die internen Entscheidungstrager
liefern (z.B. Finanzsituation, Chancen und Risiken, Marketingstrategien, Marktbe-
urteilung).

Hinsichtlich der externen Aufgaben fungiert der Business Plan im We-
sentlichen als Kommunikationsinstrument zu den Kapitalgebern. Grund-
sdtzlich gibt es flir neu gegriindete oder bereits etablierte Unternehmen
jedoch verschiedene Finanzierungsquellen, die unterteilt werden konnen
in:

= Innenfinanzierung und
= Aullenfinanzierung.

Innenfinanzierung bedeutet, dass Wachstumskapital durch innerbetriebli-
che Vorginge bereit gestellt werden kann. Ein Rickgriff auf die Innenfi-
nanzierung ist jedoch nur fiir bereits etablierte Unternehmen moglich. Bei
Neugriindungen reicht der Umsatz zur Selbstfinanzierung bei Weitem
nicht aus. Denn die Unternechmen erwirtschaften in der Frithphase kaum
Einzahlungsiiberschiisse, verfiigen iiber keine oder nur geringe Eigenmittel
und konnen auch kein Anlagevermdgen verduBern, in das sie, wenn {iber-
haupt, gerade erst investiert haben. So kommt fiir sie nur die Auflenfinan-
zierung zur Bereitstellung von Kapital fiir Investitionen oder zur Schaf-
fung von Liquiditit fiir Unternehmensgriindungen in Frage. Abb. 1 ver-
deutlicht die unterschiedlichen Mdéglichkeiten bei Auflen- und Innenfinan-
zierung. Die einzelnen externen Finanzierungsquellen werden anschlie-
Bend erldutert, wihrend auf die internen Finanzierungsquellen in Kapitel 7
ndher eingegangen wird.

Zu den externen Interessengruppen zdhlen in erster Linie potenzielle
Partner, Kapitalgeber, Berater sowie Kunden und Lieferanten des Initiators
bzw. der Initiatorengruppe, die sich zunichst mit dem Inhalt des Business
Plans vertraut machen, bevor sie sich im Rahmen des (Griindungs-)Vorha-
bens finanziell engagieren.

Uber die in Frage kommende Form der AuBenfinanzierung entscheidet
die sogenannte Finanzierungsphase, die man erhélt, wenn der ,,Lebenszyk-
lus* eines Unternehmens von der Griindung bis zur Reife entsprechend der
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Entwicklungsstufe und den spezifischen Anforderungen, Unsicherheiten
und Risiken unterteilt wird. Als grundsitzliche Finanzierungsphasen und
Finanzierungsformen unterscheidet man die folgenden:
= Bei der Seed Finanzierung handelt es sich um eine Finanzierung der
Ausreifung und Umsetzung einer Idee in verwertbare Resultate bis hin
zum Prototyp (,,Proof of Concept®), auf dessen Basis ein Geschéfts-
konzept fiir ein zu griindendes Unternehmen erstellt wird.
= Die Start-Up Finanzierung ist eine Griindungsfinanzierung fiir Un-
ternehmen in der Griindungsphase bzw. ohne Umsatzerlose. Das Kapi-
tal der Start Up Finanzierung wird hiufig fiir erste Marketingmal-
nahmen verwendet.

| Innenfinanzierung

Einzahlungsuberschisse Vermdgensumschichtung

J [

Abschreibung bzw.
Ruckstellung

U 4

Selbstfinanzierung

Finanzierung aus ,<Finanzierung“ aus z.B. Verkauf Anlage-
Gewinnen Abschreibungen vermdgen, Lagerabbau
AuBenfinanzierung
Beteiligung Kredit Subvention

§ 1

Kurzfristig | | Langfristig

{4

Neue Gesellschafter Lieferanten- : Investitionszulagen/
bzw. Aktionare kredit Bankkredit Zinszulagen

Abb. 1. Maoglichkeiten der Unternehmensfinanzierung®

¢ In Anlehnung an: Schierenbeck (1995).
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= Bei der Expansion Finanzierung hat das betreffende Unternehmen
bereits die Gewinnschwelle erreicht. Die Finanzmittel werden zur Fi-
nanzierung von zusétzlichen Produktionskapazititen, zur Produktdi-
versifikation oder Marktausweitung und/oder fiir weiteres Working
Capital verwendet.

* Die Bridge Finanzierung ist eine Uberbriickungsfinanzierung, um ei-
nem Unternehmen die notwendigen Finanzmittel zur Vorbereitung des
Borsengangs vor allem mit dem Ziel der Verbesserung der Eigenkapi-
talquote zur Verfiigung zu stellen.

* Die Turnaround Finanzierung soll einem Unternehmen ermdglichen,
sich nach Uberwindung von Schwierigkeiten wieder aufwirts entwi-
ckeln zu konnen.

= Replacement Capital ermoglicht den Kauf der Anteile an einem Un-
ternehmen von einem anderen Gesellschafter.

Abb. 2 gibt einen Uberblick iiber die Finanzierungsphasen eines Unter-
nehmens und die jeweils sinnvollen Finanzierungsformen. Wichtig ist da-
bei, dass sich die Finanzierungsphasen insbesondere hinsichtlich der dem
Unternehmen zur Verfiigung stehenden Liquiditét, d.h. dem Zahlungsmit-
telbestand und dem Cash Flow aus der laufenden Geschiftstétigkeit (der
Differenz aus Einzahlungen und Auszahlungen) unterscheiden (Kapitel 6).

Early stage financing Expansion stage financing

o 4 Seed Start-Up First stage | Second Third Fourth
.‘c% financing financing financing §tage ) §tage ) s_tage _
s financing financing ¢ financing
(o))
5 Entwicklung | Griindung, | Start der Aufbau und
.% und Pro- Produkti- Produktion |Ausbau der
= duktkon- onsvorbe- Vertriebs- Erweiterung | Neuord-
£ zept reitung kanale des Pro- nung der
w duktions- Corporate

Markt- Marketing- | Marktein- und Ver- Govern-

+ analyse konzept fihrung triebs- ance
Cash systems :
Flow 4 »

5]

£ Venture Bankkredite | Emission
% Eigenmittel Capital / von Aktien
5 ~ Private (IPO)

s Business = : : Equity

.ONJ Ancel Fordermittel, Business

5 ge Angel und Venture

k= Capital

- I

Abb. 2. Finanzierungsphasen und Finanzierungsformen
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Die traditionelle Finanzierungsquelle sind Bankkredite. Kreditinstitute
legen groflen Wert auf den finanziellen Teil des Business Plans, da dieser
hauptsichlich iiber Riickzahlungsmodalititen, Gewinnerwartung, Liquidi-
tdt und Bonitdt Aufschluss gibt. Kiinftig werden diese Faktoren bei der
Kreditvergabe aufgrund der Basler Eigenkapitalvorschriften, Basel II,
noch stirker an Bedeutung gewinnen. Gegenstand dieser Vereinbarung ist
es, die Kapitalanforderungen an Banken stirker als bisher vom &kono-
mischen Risiko abhéngig zu machen. Dies bedeutet konkret, dass die Kre-
ditkonditionen zukiinftig nur noch von der Bonitdt des Kreditnehmers und
der Absicherung der Kredite abhéngig gemacht werden. Im Allgemeinen
ist das zukiinftige Ratingverfahren flir einen bonitdtsmiBig gut ausgestatte-
ten Kreditnehmer eher eine Chance als ein Risiko. SchlieBlich konnen ihm
die Kreditinstitute bei einem positiven Rating zinsmiBig entgegenkom-
men; d.h. der Kreditnehmer mit gutem Rating erhdlt gegeniiber einem
Kreditnehmer mit schwachem Rating einen Wettbewerbsvorteil. Mit dem
Ziel, die genannten Vorteile eines guten Ratings zu erlangen, gilt es, eine
offene Informationspolitik gegeniiber den Banken zu fithren, was nicht
zuletzt durch einen vollstdndigen Business Plan erreicht werden kann.

Staatliche Fordermittel sind eine weitere wichtige Finanzierungsquel-
le.” Denn die offentliche Hand stellt eine Vielzahl von nationalen und in-
ternationalen Forderprogrammen zur Verfiigung, die nicht nur bei Neu-
griindungen von Unternehmen in Frage kommen. Die wohl bekanntesten
staatlichen Forderprogramme sind die Darlehen der KfW Mittelstands-
bank.

Die Kreditanstalt fiir Wiederaufbau (KfW) wurde 1948 noch vor der Griindung
der Bundesrepublik Deutschland errichtet. Thre Entstehungsgeschichte ist auf das
Engste mit Gang und Inhalt der Diskussion zwischen der amerikanischen und der
britischen Militarregierung iiber die zukiinftige Struktur des Bankensystems in
Deutschland verbunden. Seitdem die urspriingliche Aufgabe weggefallen ist, fir-
miert die Bank unter dem Kiirzel , KfW*. Die KfW Mittelstandsbank ist im Juli
2003 im Zuge der Fusion der ebenfalls staatlichen DtA (Deutsche Ausgleichs-
bank) und der KfW entstanden.

Die Kredite der KfW zeichnen sich vor allem durch niedrige Zinssitze,
lange Tilgungszeiten mit tilgungsfreien Jahren und geringeren Anforde-
rungen an die Sicherheiten aus. Forderféhig sind kleine und mittlere Un-
ternehmen, die beispielsweise in neue Produkte und Verfahren investieren,
Material-, Ersatz- oder Warenlager aufstocken sowie neue Mirkte er-
schlieBen wollen. Typischerweise zahlt die KfW jedoch die Kredite nicht
direkt aus, sondern lédsst diese iiber die Hausbank des Existenzgriinders
vermitteln. Der Existenzgriinder beantragt den KfW-Forderkredit bei sei-
ner Hausbank, diese leitet den Forderantrag an die KfW Mittelstandsbank
weiter und erhélt dafiir eine (vergleichsweise geringe) Bearbeitungsgebiihr

7 Eine Liste mit Informationsstellen fiir Férdermittel findet sich in Anhang 1.
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(Hausbankprinzip). Allerdings tridgt die Hausbank bei den von ihr vermit-
telten Forderprogrammen das Kreditrisiko mit, so dass sie die wirtschaftli-
chen und finanziellen Verhéltnisse des Kunden fiir den Forderantrag wie
bei einem eigenen Kredit priift und dieselben Anforderungen an die Boni-
tdt des Kunden stellt. Erwdhnenswert ist aber auch, dass die KfW Exis-
tenzgriindern und jungen Unternehmern in {iber 50 Stidten im Rahmen
sogenannter Beratungssprechtage mit Finanzierungsexperten Rede und
Antwort steht. Diese kdnnen sich bei den Kooperationspartnern der Kfw,
zumeist den Industrie- und Handelskammern (IHK) oder den Handwerks-
kammern (HK), umfassend iiber eine maBgeschneiderte Finanzierung des
Vorhabens mit 6ffentlichen Mitteln beraten lassen. Die meisten staatlichen
Fordermittel setzen voraus, dass das zu fordernde Unternehmen bestimmte
GroBenmerkmale nicht {iberschreitet. Ein in Europa gingiges Kriterium ist
das der kleinen und mittleren Unternehmen (KMU). Die Einordnung als
KMU ist unabhéngig von der gewéhlten Rechtsform. Unternehmen, die die
GroBenordnungen iiberschreiten, heiBen GrofBunternehmen. Die EU-Kom-
mission empfiehlt fiir die Abgrenzung von KMU die in Tab. 3 dargestell-
ten GroBenmerkmale.

Tab. 3. GroRenmerkmale fiir KMU

Typ Beschiftigte Umsatz Bilanzsumme
(Mio. Euro) (Mio. Euro)
Mittlere Unternehmen <250 und <50 oder <43
Kleine Unternehmen <50 und <10 oder <10
Kleinstunternehmen <10 und <2 oder <2

Quelle: Européische Kommission (2005)

Fiir die Anerkennung durch die EU ist es weiterhin ndtig, dass maximal
25 % des Unternehmens im Besitz von Firmen sein darf, die dieser Defini-
tion nicht entsprechen.

Neben dem KMU-Begriff wird in der Wirtschaft auch oft von mittel-
stindischen Unternehmen gesprochen. Daher sei hier ergdnzend noch die
Definition des Instituts fiir Mittelstandsforschung in Bonn (IfM) genannt,
wonach ein Betrieb dem Mittelstand zuzuordnen ist, sobald seine Mitarbei-
terzahl unter 500 und der Umsatz p.a. unter 50 Millionen Euro liegen
(Tab. 4).

Business Angels sind private Investoren, meist ehemalige Unternehmer,
die aufgrund ihrer personlichen Erfahrung in Unternehmen in einer frithen
Phase investieren und dem Management mit ,,Rat und Tat* und der Ver-
mittlung von Kontakten zur Seite stehen. Die besondere Rolle der Business
Angels in der Frithphase ergibt sich dadurch, dass zu diesem Zeitpunkt
zumeist weder Banken noch Venture Capital-Gesellschaften finanzielle
Mittel zur Verfiigung stellen, da ersteren das Risiko zu hoch ist, wiahrend
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fiir letztere die Investitionssummen zu gering sind. Allerdings sind Busi-
ness Angels genauso wie Venture Capital-Gesellschaften an einer hohen
Rendite interessiert, wobei sich die Renditeerwartung im Rahmen von ca.
25-40 % p.a. bewegen wird. Ein weiteres typisches Merkmal ist die zeitli-
che Begrenzung ihres Investments, wohingegen die Beteiligungshohe recht
unterschiedlich ausgeprégt sein kann von wenigen 10.000 bis ca. 500.000
Euro. Allerdings verfolgen Business Angels neben der Rendite noch ande-
re Motive wie etwa der Spall und die Chance, aktiv zum Erfolg des Unter-
nehmens beitragen zu konnen. Sie agieren aus diesem Grund wie Unter-
nehmer und nehmen daher an den wegweisenden Entscheidungen der
Griinder teil. Die Beteiligung des Business Angels wird in einem Beteili-
gungsvertrag festgehalten, wobei sie jedoch in aller Regel eine Offenle-
gung ihrer Beteiligung nach auBlen vermeiden wollen. Trotzdem werden
ihnen im Beteiligungsvertrag weitgehende Informations- und Kontroll-
rechte zugestanden. Im Mittelpunkt steht dabei der Katalog zustimmungs-
pflichtiger Geschéfte, bei denen sich der Existenzgriinder mit dem Busi-
ness Angel abstimmen muss. Der Beteiligungsvertrag weist meist eine
feste Laufzeit auf und ist nicht kiindbar. Die Rendite des Business Angels
ergibt sich nicht {iber Ausschiittungen, sondern iiber den Verkauf seiner
Anteile im Wege eines Trade Sale bzw. eines Buy Back. Fiir einen Bor-
sengang (Initial Public Offering, IPO) ist das Unternehmen in dieser Phase
in der Regel noch zu klein.

Tab. 4. Mittelstandsdefinition des IfM Bonn

Beschiftigte Umsatz (Mio. Euro)
klein bis 9 <1
mittel 10 bis 499 1-50
grof 500 und mehr >50

Trade Sale bezeichnet einen Verkauf der Anteile an einen industriellen Investor.

Ein Buy Back besteht darin, dass der Existenzgriinder die Anteile des Business
Angels zurlickkauft.

Bei einem Initial Public Offering (IPO) wird das Unternehmen in die Rechtsform
einer Aktiengesellschaft umgewandelt und die Anteile (Aktien) werden an einen
gréReren Kreis von Investoren verkauft und an der Bérse gehandelt.

Eine alternative Finanzierung ist die Aufnahme von Venture Capital
(Wagniskapital), bei dem der Venture Capital-Geber dem kapitalsuchen-
den Unternehmen risikotragendes Eigenkapital zur Verfiigung stellt und in
der Regel eine Minderheitsbeteiligung erhélt. Venture Capital im engeren
Sinne ist eine Kapitalbeteiligung an vorwiegend jungen, technologisch
innovativen, nicht an der Borse notierten Unternehmen kleiner und mittle-
rer GroBe, denen trotz geringer laufender Ertragskraft ein hinreichend gro-
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Bes Wachstumspotenzial beigemessen wird. Diese Kapitalbeteiligung ist
durch ein auf bestimmte Entwicklungsphasen begrenztes Engagement mit
dem alleinigen Ziel des langfristigen Wertzuwachses gekennzeichnet. Ne-
ben dem Eigenkapital stellen die Venture Capital-Gesellschaften den Jung-
unternehmen auch umfangreiches Management-Wissen und Beratungslei-
stungen zur Verfligung. Der Transfer unternehmerischen Know-hows ist
dabei grundsitzlich Bestandteil des Engagements. Die Venture Capital-
Gesellschaften tragen den typischen Entwicklungsstufen von Hoch-
technologie-Unternehmen in ihrer Anlagestrategie Rechnung. In mehreren
sogenannten Finanzierungsrunden muss sich das Unternehmen jeweils neu
um Kapital bemiihen. Die Gesellschaften versuchen, ihr Risiko zu reduzie-
ren, indem sie die Vergabe weiterer Mittel an zu erreichende Zwischenzie-
le (milestones) kniipfen.

Generell unterscheiden Venture Capital-Geber zwei Arten von Beteili-
gungen: Frithe (early stage) und spite (later stage) Beteiligungen. Die frii-
hen Beteiligungen erfolgen zu Beginn der Unternehmensgriindung oder
am Anfang der Wachstumsphase. Spite Beteiligungen sind hingegen da-
durch charakterisiert, dass in Unternechmen mit Gewinnausweisen inves-
tiert wird, die sich meist am Ende der Wachstumsphase befinden. Die Be-
teiligungsdauer bei dieser Form der Finanzierung betrdgt erfahrungsgeméaf
zwischen fiinf und sieben Jahren. Durch diese Art von Finanzierung hat
der Venture Capital-Nehmer einerseits den Vorteil — bedingt durch eine
erhohte Eigenkapitalquote — giinstigere Kredite von Seiten der Banken zu
bekommen, andererseits profitiert er von dem Expertenwissen der Venture
Capital-Geber. Ein weiterer Vorteil liegt in der sinkenden Abhéngigkeit
mittelstdndischer Unternehmen von Bankdarlehen. Im Bereich der Venture
Capital-Gesellschaften wird ein Business Plan als eine unerldssliche
Grundlage flir ein spéteres Engagement angesehen. Angesichts der Tatsa-
che, dass im Kreise der Venture Capital-Gesellschaften der Business Plan
besonders etabliert ist, gilt es im Besonderen deren Auswahlverfahren zu
bestehen. Aus Sicht der Venture Capital-Gesellschaften beginnt das Aus-
wahlverfahren mit einem kurzen Screening, d.h. einer groben Selektion der
Kurzfassung (executive summary), anhand derer nahezu 80 % der Busi-
ness Pldne bzw. Vorhaben ausselektiert werden. Die verbleibenden 20 %
werden einer genaueren Betrachtung unterzogen, wobei lediglich 5 % die
dritte Selektionsstufe erreichen. In dieser letzten Phase werden beispiels-
weise Vergleichsrecherchen beziiglich der Branchen vorgenommen, Kon-
takt mit dem Griinder aufgenommen und erste persdnliche Gespréiche zwi-
schen dem Initiator und der Venture Capital-Gesellschaft gefiihrt, welche
wiederum die Entscheidungsgrundlage fiir die weitere Vorgehensweise bil-
den.

Neben den vorab beschriebenen typischen Zielgruppen sollte der Busi-
ness Plan auch als Hilfsmittel zur Vertrauensbildung bei Kunden, Liefe-
ranten und Mitarbeitern eingesetzt werden. Beispielsweise werden Liefe-
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ranten ihnen unbekannten Unternehmen ein geringeres Vertrauen entge-
genbringen;® sie konnen aber durch ein tragfdhiges Griindungskonzept
iiberzeugt werden, dem Start-Up Lieferantenkredite einzurdumen. Somit
kann das Unternehmen seine Liquiditit schonen und eine positive Reputa-
tion schaffen. Zudem ist der Aufbau einer Vertrauensbasis beziiglich der
Leistungskraft des Griindungsunternehmens und seiner langfristigen Stabi-
litdt eine wichtige Voraussetzung zur Gewinnung neuer Kunden. Dement-
sprechend kann ein {iberzeugender Business Plan in einer kundenorientier-
ten Variante eine wichtige und unterstiitzende Funktion {ibernehmen. Mit
dem Ziel, hoch qualifizierte Mitarbeiter fiir eine neue Geschéftsidee anzu-
werben, ist es besonders wichtig, durch einen Business Plan sowohl Ver-
trauen aufzubauen, als auch Begeisterung fiir die Pioniersituation bei po-
tenziellen Mitarbeitern zu wecken. Ein Business Plan kann einerseits von
der Soliditdt des Vorhabens iiberzeugen, andererseits das Wachstumspo-
tenzial und die dadurch gegebenen Wertsteigerungs- oder Entwicklungspo-
tenziale auch fiir die Mitarbeiter verdeutlichen. Durch eine angemessene
Partizipation konnen ,,High Potentials* trotz eines im Vergleich zu GroB3-
unternehmen geringeren Anfangsgehalts gewonnen werden, wenn es ge-
lingt, sie von den Wachstumsperspektiven des Unternehmens zu iiberzeu-
gen.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass je genauer die Zielgruppen und
deren Bediirfnisse identifiziert und innerhalb des Business Plans beriick-
sichtigt werden, desto hoher ist die Erfolgsquote.

Als interne Adressaten werden alle Interessengruppen bezeichnet, die in
direkter Beziehung zum Unternehmen stehen. Diese sind beispielsweise
die Geschiftsleitung, die Mitarbeiter und die Anteilseigner.

In Bezug auf die Leitung eines Unternehmens stellt der Business Plan
ein bedeutendes Managementinstrument dar, um als Leitfaden fiir Ent-
scheidungen und Kontrolle zu dienen. Durch die schriftliche Fixierung
wird sich die Unternehmensleitung ihrer Ziele bewusst und kann mit even-
tuell vorhandenen Griindungspartnern eine Abstimmung iiber die Ziele
herbeifiihren. Basierend auf diesen Vorgaben koénnen mehrere Wege zur
Umsetzung entwickelt werden, um anschlieend ihre Machbarkeit zu re-
flektieren. Die Beteiligten werden somit in die Lage versetzt, die Logik des
Gesamtkonzepts zu iiberpriifen, Inkonsistenzen aufzudecken und Korrek-
turmoglichkeiten zu erkennen. Durch das Niederschreiben werden Gedan-
ken bewusster und systematischer aufgebaut. Aus diesem Grund bietet der

8 Typischerweise werden von Lieferanten Bonititsauskiinfte von elektronischen
Datenbanken eingeholt. Ein bekannter Anbieter von Bonitdtsauskiinften ist et-
wa der Verband der Vereine Creditreform e.V. (,,Creditreform®), der 1879 in
Mainz gegriindet wurde, um seine Mitglieder vor ,,schiadlichem Credit geben*
zu schiitzen und so Forderungsausfille zu vermeiden. Der kostenpflichtige
Datenbankzugriff ist iiber die GENIOS-Datenbank unter http:/www.gbi.de
moglich.
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Business Plan gerade fiir Existenzgriinder eine wertvolle Orientierung.
Neben dieser Orientierungsfunktion dient der Business Plan auch der
Steuerung der Umsetzung eines Vorhabens. Der Business Plan erleichtert
die zeitliche Koordination der erarbeiteten Einzelaufgaben und hilft dabei,
Teilaufgaben zu delegieren (Koordinationsfunktion). Eine weitere Funk-
tion ist die Kontrollfunktion, fiir die der Business Plan die Basis bilden
kann. Denn gerade in der Griindungsphase ist es notwendig, fortlaufend
die getroffenen Annahmen zu tiberpriifen und Abweichungen zwischen der
Planung und Realisierung festzustellen. Durch eine Ursachenanalyse im
Rahmen des Soll-Ist-Vergleichs konnen wichtige Entwicklungen auf dem
Markt aufgespiirt werden, die zu einer notwendigen Modifikation des Pro-
duktes bzw. der Dienstleistung oder der Strategie filhren konnen. Notwen-
dige Verdnderungen in der Planung sowie in der Umsetzung werden somit
fiir den Griinder offensichtlich.

Fiir die Mitarbeiter sind die im Business Plan dargestellten Bereiche
nicht nur in Bezug auf ihren Arbeitsplatz von Bedeutung. Vielmehr kommt
der finanziellen Beteiligung am Unternehmenserfolg eine immer groBer
werdende motivatorische Bedeutung zu. Der Business Plan kann dabei
helfen, die Unternehmensziele zu verdeutlichen, detaillierte Informationen
zur Gewinnverteilung zu geben oder auch nur als Handlungsanleitung fiir
den téglichen Arbeitsablauf zu dienen.

In Bezug auf die Anteilseigner® hat der Business Plan eher eine kom-
munikative Bedeutung. SchlieBlich haben auf interner Ebene sowohl die
Gesellschafter die Moglichkeit, durch die Veroffentlichung des Business
Plans iiber zukiinftige Planungen und Verdnderungen informiert zu wer-
den, als auch potenzielle Gesellschafter auf externer Ebene die Gelegen-
heit, sich tliber das Unternehmen zu informieren. In Anbetracht dessen ist
der Business Plan Teil der Investor-Relations.

° Der Begriff ,,Anteilseigner beschreibt allgemein die Eigenkapitalgeber eines
Unternehmens, da sich die Begriffe ,,Gesellschafter* oder ,,Aktionére” auf be-
stimmte Rechtsformen beziehen.
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1.5 Fragen und Aufgaben

Aufgabe 1-1

Waihlen Sie bei den folgenden Multiple-Choice-Fragen die jeweils korrek-
te Antwort aus.
(1) Welche der folgenden Personengruppen gehort nicht zu den typischen

Adressaten eines Business Plans?

Banken
Venture Capitalists
Analysten
eigene Unternehmensleitung
Finanzamt
elche der folgenden Aussagen ist korrekt?
Ahnlich wie bei der Bilanz besteht eine rechtliche Verpflichtung,
einen Business Plan aufzustellen.

o Fin Business Plan hilft bei der Beschaffung von Eigen- und
Fremdkapital.

o Ein Business Plan wird ausschlieBlich von Wachstumsunterneh-
men aufgestellt.

o Der Business Plan ist nur ein Stiick Papier, das der eigenen Unter-
nehmensleitung nicht dabei hilft, bessere Entscheidungen zu tref-
fen.

(3) Welchen der folgenden Punkte beinhaltet die Executive Summary des

Business Plans auf keinen Fall?

o eine Darstellung der Geschéftsidee

2
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o eine Darstellung der Unternehmensstrategie

o die Rechts- und Beteiligungsstruktur

o Erlduterung der (geplanten) Finanzierung

o Kopien der Patente des Unternehmens
Aufgabe 1-2

Beantworten Sie die folgenden Fragen:

(1) Was versteht man unter einem Business Plan?

(2) Welche Adressaten von Business Planen kennen Sie?

(3) Erlautern Sie den Unterschied zwischen Effizienz und Effektivitét.

(4) Skizzieren Sie eine typische Gliederung fiir einen Business Plan.

(5) Welche Bedeutung hat die sogenannte Executive Summary?

(6) Nennen Sie mogliche externe Kapitalgeber fiir Existenzgriindungen
und beschreiben Sie ihre grundsatzlichen Investitionsziele und Zeitho-
rizonte.
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(7) Erléutern Sie, was es mit den sogenannten Basel II-Vorschriften auf
sich hat. Wenn sich diese Vorschriften an Banken richten, welche Be-
deutung haben sie dann fiir die Unternehmen?

1.6 Literaturempfehlungen

Fiir einen kurzen Uberblick bietet sich an: KuBmaul, Heinz (2002): Der
Business Plan am Beispiel, Saarbriicken: Betriebswirtschaftliches Inst. fiir
Steuerlehre und Entrepreneurship.

Zum Management der Griindungsphase: Klandt, Heinz (2006): Griin-
dungsmanagement: Der integrierte Unternechmensplan, 2. Auflage, Miin-
chen.

Zum Business Plan als Dokument: Paxman, Stephan A.; Fuchs, Gerhard
(2005): Der unternehmensinterne Businessplan: Neue Geschiftsmoglich-
keiten entdecken, prasentieren, durchsetzen, Frankfurt am Main.

Die Prinzipien des wissenschaftlichen Arbeitens, die auch beim Verfassen
eines Business Plans beachtet werden miissen, beschreibt: Theisen, Manu-
el René (2008): Wissenschaftliches Arbeiten: Technik — Methodik — Form,
14. Auflage, Miinchen.



