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Vorwort

Bedingt durch die Globalisierung unternehmerischer Aktivititen und
die Internationalisierung der Kapitalmérkte sind in jiingerer Zeit die
Anforderungen an das in- und externe Unternehmensreporting ge-
stiegen, wobei vor allem die Berichterstattung tber zukiinftige
Chancen und Risiken einen herausragenden Stellenwert einnimmt.
Vor diesem Hintergrund muss die Publizitétspolitik eines Unter-
nehmens darauf ausgerichtet sein, die mit der Rechnungslegung und
sonstigen Medien {ibermittelten Informationen so zu gestalten, dass
sich die Adressaten (z.B. Anteilseigner, Investoren, Lieferanten,
Kreditgeber, Arbeitnehmer, Fiskus, Analysten, Offentlichkeiten) im
Sinne der gesetzten Unternehmensziele verhalten. Dabei sollten sich
die Trager einer solchen Informationspolitik ihre Aktivitdten stets
am Ziel der Unternehmenswertsteigerung orientieren (value repor-
ting).

Der Businessplan stellt in diesem Zusammenhang ein unabding-
bares Reportinginstrument dar, mit dessen Hilfe wesentliche qualita-
tive und quantitative Unternehmensinformationen im Hinblick auf
bestehende Wachstums- und Risikopotenziale, iiber die Ergebnisse
von Jahresabschluss und Lagebericht hinaus, in verdichteter Form
vor allem gegeniiber Kapitalgebern dokumentiert werden. Die vor-
liegende Schrift gibt einen umfassenden Uberblick iiber Ziele, Kon-
zepte und Instrumente eines wirkungsvollen Businessplanes, wobei
die praxisorientierten Ausfithrungen durch eine Vielzahl erldutern-
der Beispiele unterstiitzt werden. Existenzgriindern und Geschéfts-
fuhrern mittelstdndischer Unternehmen wird mit hohem Sachvers-
tand, aber leichter Sprache, der Aufbau und Einsatz sowie die Fort-
schreibung eines Businessplanes unter Riickgriff auf die neuesten
Erkenntnisse der Betriebswirtschaftslehre verdeutlicht.



VI Vorwort
Ich wiinsche dem gelungenen Handbuch eine weite Verbreitung

und den Lesern Erfolg bei der Umsetzung der empfohlenen Strate-
gien und Konzepte.

Hamburg, im Dezember 2003

0. Univ.-Prof. Dr. Carl-Christian Freidank, Steuerberater
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1 Die Notwendigkeit zu planen

Im Prinzip kann ein Businessplan als ein Dokument verstanden wer-
den, das Thr Geschiftsvorhaben als Ganzes vermarktet, nimlich an
potenzielle Kapitalgeber sowie an Ansprechpartner, auf deren Un-
terstiitzung Sie unternehmerisch angewiesen sind. Ein Businessplan
ist dann erfolgreich, wenn es Thnen gelingt, die wichtigsten Chancen
und Wachstumspotenziale Thres Unternehmens dem Leser in einem
realistischen Rahmen zu tibermitteln.

Der Businessplan sollte in {iberschaubarer Weise und angemesse-
ner Detaillierung [hr Geschéftsvorhaben bzw. die weitere Geschéfts-
entwicklung begriinden und beschreiben. Er sollte nicht nur darauf
zielen, die Stirken des Unternehmens in den Vordergrund zu stellen;
vielmehr sollte auch ein realistisches Bild der Problembereiche, der
Risiken und der Hindernisse vorgestellt werden. Daran sollten ent-
sprechende Losungsvorschldge ankniipfen.

Ein Businessplan kann sehr fallspezifisch eingesetzt werden. Ein
Ziel konnte sein, neue Investitionsmittel fiir eine Produktentwick-
lung oder zum Marketing eines neuen Produktes zu beschaffen.

Im weiteren Sinne dient ein Businessplan dazu, die Bonitdt des
Unternehmens zu begriinden, um z.B. Kredite zur Beschaffung zu-
sdtzlicher Produktionsanlagen zu sichern. Im engen Verhiltnis zum
aktuellen Thema der Bonititsbeurteilung durch Kreditgeber im
Rahmen der Kreditrichtlinien nach Basel II, stellt der Businessplan
ein zentrales Instrumentarium fiir das Management dar.

Grundsitzlich weist ein erfolgreicher Businessplan drei wichtige
Merkmale auf:

» Die kurz- und langfristigen Ziele werden deutlich dargestellt,

» es wird sorgfiltig beschrieben, wie diese Ziele unter realisti-
schen Rahmenbedingungen zu erreichen sind, und

» es wird beschrieben, wie die Realisierung des Plans die Er-
wartungen der Investoren bzw. Kapitalgeber erfiillen wird.
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Es ist sehr wichtig, im Voraus zu kldren, aus welchem Anlass und
mit welcher Zielsetzung ein Businessplan erstellt wird. Im Allge-
meinen werden Businessplidne entweder aus einem externen oder
internen Anlass erstellt. Im Folgenden werden wir diesen Sachver-
halt ndher beschreiben.

1.1 Externe Anwendung des Businessplans

Aus externer Sicht stellt der Businessplan das zentrale Instrumenta-
rium des Unternehmens zur Kapitalbeschaffung dar. Dariiber hinaus
dient er jedoch auch der Sicherung bestehender oder geplanter Ge-
schiftsbeziehungen zwischen Threm Unternehmen und Thren Ver-
tragspartnern, Kunden, Lieferanten, etc. — auch als Stakeholder-
Beziehung bezeichnet. Abhidngig von der Art der Kapitalbeschaf-
fung bzw. der Stakeholder-Beziehung werden in einem Businessplan
verschiedene Aspekte unterschiedlich gewichtet und behandelt.

1.1.1  Finanzierung durch Venture-Capital

Kapitalgeber im Bereich Venture-Capital als auch Private-Equity
beriicksichtigen bei ihren Uberlegungen in der Regel nur Unterneh-
men, die in der Lage sind einen Businessplan vorzulegen.

Bei der Lektiire eines Businessplans interessieren sich die Investo-
ren in erster Linie fiir einschldgige Griinde, die ein ertragreiches
Wachstumspotenzial des Unternechmens versprechen.

Dartiber hinaus legen die Investoren groBen Wert darauf zu erfah-
ren, auf welche Weise und in welchem Zeitraum eine angemessene
Rendite realisiert werden soll, etwa:

» durch operativen Gewinn,
» cinen Borsengang,
» Verkauf des Unternehmens oder
» cinen Unternehmensriickkauf durch Altgesellschafter bzw.
das Management.
Um moglichst hohe Renditen zu gewihrleisten, achten Investoren
mit groBer Aufmerksamkeit auf folgende zentrale Punkte:
» den Erfolg des Unternehmens im Markt,
» die Durchfiihrbarkeit des Plans zur Erreichung der Geschifts-
ziele,
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» die Einzigartigkeit bzw. Alleinstellungsmerkmale der Produk-
te bzw. Dienstleistungen sowie
» die Qualitdt und Erfahrung der Fithrungsmannschatft.

1.1.2 Finanzierung durch Kredite der Banken

Banken konzentrieren sich bei der Kreditvergabe in der Regel auf
die Frage, wann und wie die Riickzahlung der Kredite und die damit
anfallenden Zinsen erfolgen. Aus diesem Grunde ist das Vorhanden-
sein von Sicherheiten fiir die Banken von besonderer Bedeutung, um
die Verlustrisiken bei Kreditausfillen so gering wie moglich zu hal-
ten. Insofern sollten an Banken gerichtete Kreditantrige deutlich
mehr als eine Zusammenstellung aktueller und vergangener Jahres-
abschliisse beinhalten. Die Banken interessiert unter anderem auch,
inwiefern die Unternehmen auf evtl. Riickschldge vorbereitet sind,
und wie sie u.U. diese Riickschlidge bewdltigen konnen.

Aus diesen Griinden verlangen Banken im Rahmen einer Kredit-
antragstellung immer hiufiger von Unternehmen professionelle Bu-
sinesspldne. Auch die Auswirkung der neuen Basel II Eigenkapital-
vorschriften auf die Verfligbarkeit von Bankkrediten und auf die
Kreditkosten stellt Unternehmen vor neue Herausforderungen. Die
Erneuerung und Etablierung eines einheitlichen Bankenaufsichts-
rechts durch Basel II findet sowohl bei Unternehmen als auch Kapi-
talgebern starke Beachtung: Die Gewéhrung von Krediten wird zu-
kiinftig von der individuellen Bonitédt der Kreditnehmer und einem
so genannten Rating abhédngig gemacht, das entweder durch die
Kreditinstitute (internes Rating) oder von externen Agenturen (ex-
ternes Rating) durchgefiihrt wird.

Ein positives Rating-Ergebnis wird allerdings nur dann erzielt,
wenn die Unternehmen den Kreditinstituten die aufgrund von Basel
II geforderten Informationen zeitgerecht und in transparenter Form
zur Verfligung stellen. Daher erwarten Banken zukiinftig Business-
pldne mit qualifizierten Angaben zu den Themen: Unternehmens-
strategie, Management, Organisation, Markt, Wettbewerber, Produk-
te sowie die gegenwértige und zukiinftige Vermdgens- und Ertrags-
lage des Unternehmens. Erstellt ein Unternehmen einen professio-
nellen Businessplan, in dem diese Themen in angemessener Weise
behandelt werden, so kann dies die Qualitidt und das Ergebnis seines
Rating mafBgeblich beeinflussen.
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1.1.3 Strategische Allianzen

Die Bildung strategischer Allianzen durch junge wachsende Unter-
nehmen im Rahmen gemeinsamer Forschungsvorhaben, Produkt-
entwicklung, Marketing, etc. gewinnt zunehmend an Bedeutung.
Eine solche Ubereinkunft ergibt sich meist aus

» eciner finanziellen Unterstiitzung und

» dem Zugang zu erfolgreich etablierten Vertriebskanilen.
Eine solche Allianz kann iiber mehrere Jahre erfolgreich bestehen.

Die Mehrzahl von Unternehmen fordert einen ausfiihrlichen Busi-

nessplan, bevor sie im Rahmen einer strategischen Allianz langfris-
tige Geschiftsbeziehungen bzw. Verpflichtungen eingeht.

1.1.4 Fusionen und Ubernahmen

Unternehmensiibernahmen stellen eine Moglichkeit zur Expansion
dar, wihrend Unternehmensverkaufe oft als ein Weg aus der Liqui-
ditatskrise gesehen werden.

Unternehmen, die Ausschau nach Akquisitionskandidaten halten,
fordern als Erstes von den Kandidaten einen ausfiihrlichen Busi-
nessplan, der als Grundlage fiir ihren Auswahlprozess dient.

In dhnlicher Weise ist auch der Akquisitionskandidat zur Siche-
rung seiner eigenen Zukunft an den Langzeitplédnen der Kduferun-
ternehmen interessiert. Auch diese Informationen sind Gegenstand
von Businessplédnen.

1.1.5 Kunden- und Vertriebsbeziehungen

Fiir viele Wachstumsunternehmen ist die Gewinnung eines Grol3-
kunden oder eine Vereinbarung mit einem potenziellen Gro3hindler
ein besonders entscheidender Erfolgsschritt.

Grofle und namhafte Unternehmen verhalten sich jedoch im Vor-
feld der Verhandlungen mit kleinen und unbekannten Unternehmen
oft sehr zuriickhaltend. Ein iiberzeugender Businessplan kann in
solchen Fillen die Zweifel ausrdumen und in entscheidender Weise
Vertrauen schaffen. Auf diese Weise 6ffnen sich die Tiiren zu po-
tenziellen Kunden- und Vertriebsnetzen erheblich einfacher und
schneller.
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1.2 Interne Anwendung des Businessplans

Auch aus interner Sicht des Unternehmens stellt der Businessplan
ein Management-Instrument von unschédtzbarem Wert dar. Er er-
moglicht dem Management, die Unternehmensentwicklung mit gro-
Ber Sorgfalt zu planen und die erforderlichen Verdnderungsmaf-
nahmen in strukturierter Weise vorzubereiten. Voraussetzung ist
jedoch, dass er systematisch vorbereitet, erfasst und in regelméfBigen
Absténden aktualisiert wird. Ein solcher Businessplan kann als Leit-
faden fiir die tégliche Entscheidungsfindung und als Kontrollinstru-
ment zur Fithrung und Steuerung des laufenden Geschifts dienen.

Die gemeinsame Realisierung des Businessplans durch die Fiih-
rungsmannschaft verpflichtet das Management zur Ubereinkunft im
Hinblick auf die Unternehmensziele und die daraus abzuleitenden
MaBnahmen. Die Erzielung dieser Einstimmigkeit und Motivation
auf der Fuhrungsebene ist fiir die erfolgreiche Umsetzung des Plans
von zentraler Bedeutung.

Eine besondere Stellung nimmt der Businessplan bei solchen Un-
ternechmen ein, die Niederlassungen an verschiedenen Standorten
haben. Das Top-Management dieser Firmen kann anhand der Busi-
nessplidne der einzelnen Betriebe sowohl die standortbezogene Ge-
schiftsplanung gewéhrleisten als auch die Performance und Errei-
chung der Geschiftsziele anhand der Pléne fortlaufend priifen und
mit den langfristigen Zielen des Gesamtunternehmens abgleichen.

1.3 Grundtypen von Businessplanen

Fir die Mehrzahl der Verfasser, die ihren ersten Businessplan
schreiben, stellt sich die Frage: ,, Wie ausfiihrlich bzw. detailliert
sollte der Businessplan sein? *

Auf diese Frage gibt es leider keine Standardantwort und kein Re-
zept.

Wie ausfiihrlich Thr Businessplan sein sollte, ist Thnen {iberlassen
und héngt einzig und allein vom Zweck und der Notwendigkeit Thres
Businessplans sowie der Komplexitét Thres Geschifts ab.

Im Allgemeinen unterscheidet man zwischen drei Grundtypen von
Businessplénen:

» den kurzen Businessplan,
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» den ausfiihrlichen Businessplan und

» den operationalen Businessplan.
Im Folgenden werden diese drei Grundtypen von Businessplédnen
ndher beschrieben.

1.3.1 Kurzer Businessplan

Ein kurzer Businessplan besteht in der Regel aus ca. 10 bis 15 Seiten
und eignet sich am besten fiir junge Unternehmen im frithen Ent-
wicklungsstadium. In diesem Falle bestehen noch keine komplexen
Zusammenhinge bzw. Beziehungen, die aus betriebswirtschaftlicher
Sicht mit einer Unternehmenshistorie verkniipft sind.

Bei einem etablierten Unternehmen macht ein kurzer Business-
plan nur dann Sinn, wenn im Vorfeld bestimmte Investitionsmog-
lichkeiten grob gepriift werden sollen, um auf deren Grundlage ei-
nen ausfiihrlichen Businessplan zu erstellen.

Auch wenn es sich um einen ,,kurzen* Businessplan handeln soll-
te, ist darauf zu achten, dass die erforderlichen Informationen in
angemessener Weise und vollsténdig tibermittelt werden. Sie sollten
potenzielle Investoren davon tiberzeugen, dass Sie sowohl Thr unter-
nehmerisches Handwerk als auch den Markt bestens verstehen.

1.3.2 Ausfiihrlicher Businessplan

Der ausfiihrliche Businessplan besteht iiblicherweise aus 20 bis 40
Seiten. Er beschreibt die betriebswirtschaftlichen Aspekte des Un-
ternechmens mit einem deutlich héheren Detaillierungsgrad, als es
beim kurzen Businessplan der Fall ist.

Dieser Typ von Businessplan wird umso interessanter, je héher
das benétigte Kapital ist. Wenn Sie z.B. 5 Mio. € Fremdkapital fiir
den Aufbau eines Industrieunternehmens im Hightechbereich beno-
tigen bzw. langfristige Kreditbeziehungen anstreben, ist die Erstel-
lung eines detaillierten Businessplans empfehlenswert.

Ein solcher Businessplan sollte eine griindliche Marktanalyse und
eine auf 5 Jahre bezogene Umsatz-, Kosten- und Ergebnisplanung
beinhalten.
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1.3.3 Operationaler Businessplan

Fiir etablierte Unternehmen kann ein Businessplan fiir die Ge-
schiftsfithrung als ein wichtiger Leitfaden gelten. Ein solcher Plan
dient nicht nur als Entwurf fiir die gesamte betriebswirtschaftliche
Gestaltung des Unternehmens, sondern sorgt auch fiir ein einheitli-
ches Verstidndnis des gesamten Managements im Hinblick auf die
Unternehmensstrategie und die Unternehmensziele.
Notwendigerweise sind operationale Businesspldne sehr ausfiihrlich
und lang — {iblicherweise umfassen sie tiber 40 Seiten, in manchen
Fillen sogar tiber /00 Seiten.

1.4 Warum Manager dennoch keinen
Businessplan schreiben

Vielleicht fiihrt gerade die zunehmende Bedeutung und Relevanz
des Businessplans im Geschéftsumfeld zu einer immer wiederkeh-
renden Besorgnis und Zuriickhaltung der Geschiéftsfiihrer gegentiber
diesem Thema. SchlieBlich ist nicht zu verheimlichen, dass Busi-
nesspldane vielen Geschiftsfithrern als zu akademisch erscheinen.
Dies hiangt damit zusammen, dass oft versucht wird, einen komple-
xen Stoff, unnotiger Weise in einem gehobenen Business-Fachjar-
gon zu préasentieren.

Die Abneigung vieler Geschéftsfithrer gegen die Erstellung von
Businessplédnen ist jedoch oft viel tiefer begriindet, ndmlich in der
Tatsache, dass das Bekenntnis zu einer klar strukturierten Beschrei-
bung von Geschiéftszielen und Handlungsweisen als beschwerlich
und im Rahmen ihrer alltdglichen unternehmerischen Aktivitéten als
unpragmatisch und tiberdriissig erscheinen mag.

Im Prinzip bedeutet die Ausarbeitung eines Businessplans eine
zusdtzliche Aufgabe fiir das Management. Allerdings basiert diese
Aufgabe auf der sorgfiltigen Erfiillung bereits laufender oder unmit-
telbar bevorstehender Management-Aufgaben.

Geschiftsfithrer argumentieren all zu oft, dass die sorgfiltige
Ausarbeitung eines Businessplans in rezessiven Zeiten praktisch
nutzlos sei, da sich die Markt- bzw. Wirtschaftslage rapide adndert
und die Vorgaben eines Businessplans tiber Nacht verworfen werden
konnten.
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Dagegen sprechen jedoch unserer Erfahrung nach zwei wichtige
Argumente:

» Der Prozess der Erstellung eines Businessplans selbst ist min-
destens im selben Malle so wertvoll einzuschitzen wie das ab-
schlieBende ,,Dokument Businessplan®. Das ,,Projekt Busi-
nessplan® motiviert das Management, sein Geschift diszipli-
niert in einem neuen Ansatz und anhand unternehmensweiter
Fakten zu durchdenken. Dariiber hinaus verschaffen eine
Vielzahl der im Rahmen des Projekts erstellten Informationen
(z.B. Benchmarks) eine Vergleichsgrundlage zur Bewertung
und Kontrolle der Leistungsfdhigkeit des Unternehmens.

» Der Businessplan sollte keineswegs als eine unantastbare Ge-
setzestafel verstanden werden, die jede Abweichung entlang
eines Mehrjahresplans verbietet, und bestraft. Im Rahmen der
Instrumentalisierung zur Geschéftskontrolle macht ein Busi-
nessplan nicht nur Abweichungen deutlich, sondern bietet
auch eine verniinftige Grundlage und ein flexibles Rahmen-
werk fiir die regelméBige Aktualisierung der Inhalte. Eine sol-
che Vorgehensweise erlaubt es, in einem verntinftigen Tole-
ranzbereich auf Verdnderungen der Markt- bzw. Wirtschafts-
lage konsequent zu reagieren und mit hoher Effizienz auf die
vereinbarten Geschiéftsziele hin zu steuern.

1.5 Schliisselfragen

» Welches Ziel verfolgen Sie mit Ihrem Businessplan?
» Welchen Zweck sollte Thr Businessplan erfiillen?
— Vorbereitung zum Bankengesprdch
— Vorlage fiir Investoren
— Vorbereitung fiir ein Rating
— Internes Management-Instrument
» Welche Finanzierungsart bzw. -summe streben Sie an?
» Welche Zielgruppen bzw. -personen wollen Sie ansprechen?

» Welche Erwartungen, Bediirfnisse und Forderungen haben
Ihre Leser?
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» An welchem Grundtyp von Businessplan werden Sie sich rich-
ten und warum?

» Gibt es Griinde, warum Sie dennoch bevorzugen wiirden, kei-
nen Businessplan zu schreiben?
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Businesspldne sind in ihrem Volumen und ihrer Gestaltung sehr in-
dividuell. Sie alle haben jedoch auch gewisse Gemeinsamkeiten. Sie
beschreiben die Produkte und Dienstleistungen, die verkauft werden
sollen, deren zugehorigen Mérkte und die Art und Weise, wie diese
Produkte hergestellt werden. Sind externe Interessenten die Adressa-
ten des Businessplans, so wird in der Regel beschrieben:
» wer die Anteilseigner sind,
» wie viel Kapital das Unternehmen benétigt,
» in welcher Weise und zu welchen Zwecken die Finanzmittel
eingesetzt werden,
» welche Finanzierungsform gewéhlt wird, und
» wie bzw. in welchem Zeitraum sich fiir die Investoren eine
angemessene Kapitalrendite erzielen lasst.
Jeder Businessplan sollte diese wesentlichen Sachverhalte tibersicht-
lich, préazise und tiberzeugend darstellen. Damit sollte der Leser in
der Lage sein, das Geschéft zu verstehen und entsprechendes Ver-
trauen gegentiber dem Unternehmen aufzubauen.

Damit ein Businessplan die vielfiltigen Themen, die oben genannt
worden sind, auch in anspruchsvoller und professioneller Weise be-
handelt, ist es sinnvoll, den Businessplan im Rahmen eines Gesamt-
projektes zu erstellen: das ,,Projekt Businessplan®.

Es ist nicht zu empfehlen, organisatorisch unvorbereitet mit dem
Schreiben des Businessplans zu beginnen und zu erwarten, dass Al-
les von selbst zusammengetragen und erkldrt wird. Vielmehr sollte
der Entwicklung des Businessplans eine solide Projektplanung vo-
rangehen.

Das ,,Projekt Businessplan® setzt sich tibergreifend aus fiinf Pha-
sen zusammen (Abb. 2.1):

» Daten erfassen.
» Daten analysieren.
» Plan entwerfen.
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» Plan erstellen.
» Businessplan prisentieren.

Daten Daten Plan Plan Businessplan
erfassen analysieren / entwerfen erstellen prédsentieren

Abb. 2.1:  Projektphasen bei der Erstellung eines Businessplans.

Der Businessplan sollte in klar definierten Abschnitten gegliedert
werden. Diese Abschnitte sollten die verschiedenen Aspekte Ihres
Geschifts bzw. Unternehmens darstellen. Die Erstellung der Gliede-
rung zwingt die Geschéftsfiihrung bereits in den frithen Phasen, eine
Entscheidung zu treffen, welche Themen und Inhalte an welcher
Stelle im Businessplan angesprochen werden. Businesspldne, die
nicht gut strukturiert sind, beschreiben z.B. oft den Markt fiir die
Produkte im selben Abschnitt, in dem die Produktbeschreibung er-
folgt. Eine anspruchsvolle Gliederung verlangt dariiber hinaus von
der Unternehmensfithrung, bereits im Vorfeld den Detaillierungs-
grad der verschiedenen Gliederungsebenen des Businessplans sorg-
faltig zu tiberdenken.

Die Abschnitte eines Businessplans beziehen sich im Allgemeinen
auf verschiedene betriebswirtschaftliche Teilbereiche:

» Management und Organisation,
Produkte und Dienstleistungen,
Markt und Wettbewerb,
Marketing und Vertrieb,
Forschung und Entwicklung,
Produktion,
Einkauf und Logistik sowie
» Finanzen.

Diese Teilbereiche basieren jeweils auf entsprechenden Teilplidnen.
Vorausgesetzt die Datenerfassung erfolgt zu Beginn des Projekts
einmalig und {iber alle Teilbereiche, so ldsst sich auch der Erstel-
lungsprozess jeder dieser Teilpldne in jeweils vier Phasen untertei-
len:
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