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Geleitwort

Ein iiberzeugender, strukturierter, richtig konzipierter und formulierter, sozusagen ,,was-
serdichter Businessplan/Business Case ist heute fiir jedes Unternechmen die Conditio,
sine qua non fiir den Erhalt eines Kredits, die Anwerbung von Eigenkapital und auch
die unternehmensinterne Bewertung von Projekten und Innovationsvorhaben. Zusétzlich
zu einem ausfiihrlichen und praxiserprobten Businessplan und dem Leitfaden zur Erstel-
lung einer Geschéftsplanung fiir ein Unternehmen der Energiewirtschaft werden in dieser
Auflage des Buches an einem konkreten Praxisbeispiel die Unterschiede zwischen einem
Businessplan und Business Case aufgezeigt.

Deshalb stellt dieses Buch in der nunmehr 8. Auflage eine unerldssliche und wertvolle
Hilfe fiir Unternehmer und Projektleiter dar. Es enthélt fundiertes, wissenschaftlich be-
griindetes Fachwissen in einer Form, die direkt in der Praxis anwendbar ist. Ein Leitfaden,
der es dem Unternehmer und Projektleiter ermdglicht, seinen Businessplan bzw. Business
Case ohne weitere fremde Hilfe so zu erstellen, dass er damit bei seiner Bank und inner-
halb des Unternehmens erfolgreich ist.

Dass dieses Buch von einer Professorin der Hochschule Aalen verfasst wurde, ent-
spricht unserem Anspruch und Selbstverstindnis als Hochschule fiir angewandte Wissen-
schaften, wissenschaftliche Erkenntnisse in der Praxis nutzbar zu machen.

Aalen, April 2015 Prof. Dr. Gerhard Schneider
Rektor Hochschule Aalen



Vorwort

Von der Griindung bis zur Liquidation bzw. zum Verkauf eines Unternechmens sind Busi-
nesspldne die unabdingbare Voraussetzung, um fundierte Investitions- bzw. Devestitions-
entscheidungen zu treffen. Es ist das groBe Verdienst des vorliegenden Leitfadens fiir die
Unternehmensplanung, die hierzu notwendigen Instrumentarien geschlossen und praxis-
orientiert dargestellt zu haben. Praxisorientiert deshalb, weil die zu jedem Modul beige-
fiigten Checklisten eine Arbeitshilfe fiir die den Geschiftsplan erstellenden Ingenieure und
Betriebswirte sind, zumal auch mogliche Fehlerquellen exemplarisch aufgefiihrt werden.
Da Geschiftsplane haufig von verschiedenen Abteilungen des Unternehmens zu erstellen
sind, ist der modulare Aufbau fiir die Praxis besonders ideal. Dass neben den géngigen
Bestandteilen des Geschéftsplans auch auf die Notwendigkeit einer SWOT-Analyse ein-
gegangen wird, ist besonders positiv, da zur Entscheidungsfindung Risiken und Chancen
letztlich ausschlaggebend sind.

Insbesondere fiir Studierende und Fortzubildende, aber auch fiir die Praktiker sind die
wiedergegebenen praxiserprobten Fallstudien von Kaiser, Kreifl, Muth und Fetsch du-
Berst lehrreich. Hier wird auch auf die Erfolgskriterien und mdgliche Fehleinschdtzungen
eingegangen, eine nicht hoch genug einzuschitzende Hilfestellung fiir Kredit suchende
Unternehmen.

Der Leitfaden fiir erfolgreiche Geschiftspline ist von vielfachem Nutzen. So ist er
Start-up-Unternechmen, CFOs, Controllern, Unternechmensberatern, Wirtschaftspriifern,
Bankern und allen, die an Investitionen im und fiir das Unternehmen interessiert sind, an-
zuraten. Geschéftspline sind auch bei Kauf- und Verkaufsverhandlungen (Due Diligence)
unerldsslich. Die Berichtspflichten von Vorstinden und Geschiftsfithrern (§ 90 AktG,
§ 289 HGB) sind ohne Geschéftsplan nicht zu erfiillen. Auch der Wirtschaftspriifer muss
bei seiner Priifung der Risiken der kiinftigen Entwicklung (§ 317 Abs. 2 HGB) den Ge-
schiftsplan zu Rate ziehen. Im Hinblick auf die Verscharfung der Haftung fiir die Organe
der Unternehmen ist das Thema Unternechmensplanung von erhéhter Brisanz.

Vil



VI Vorwort

Aus vorstehenden Griinden freue ich mich, dass dem Leitfaden fiir Unternehmens-
planung von Frau Prof. Dr. Anna Nagl mit der nunmehr 8. Auflage ein voller Erfolg be-
schieden ist.

Ravensburg, April 2015 Dr. Dietrich Dérner
Ehemaliger Vorsitzender der Geschiftsfiihrung

der Ernst & Young GmbH

Wirtschaftspriifungsgesellschaft
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Module eines Business-/Geschaftsplans

Einen standardisierten Business-/Geschéftsplan, der fiir alle Unternehmen und Projekte
sowie fiir jeden Zweck einsetzbar ist, gibt es nicht. Business- und Geschéftspldne sind so
unterschiedlich wie jede unternehmerische Initiative selbst. Es gibt allerdings unabhingig
vom Einsatz des Business-/Geschaftsplans und von der Art des Unternechmens wiederkeh-
rende Bausteine.

Die folgenden Module eines Business-/Geschéftsplans konnen und sollen nur ein An-
satzpunkt fiir die Erstellung eines Business-/Geschiftsplans sein und sind unternehmenss-
pezifisch und situationsbezogen sowie in der Reihenfolge anzupassen.

Die Module eines Business-/Geschéftsplans sind:

. Executive summary

. Geschiftsmodell/Unternehmenskonzept
. Zielmarkt

. Ziele und Strategie

. Leistungs- und Produktportfolio

. Marketing und Vertrieb

. Management, Personal und Organisation
. Chancen und Risiken

. Finanzplanung

Anhang

O 0 3 N U KW N —

Ein Business-/Geschéftsplan besteht aus einem qualitativen und einem quantitativen Teil.
Der qualitative Teil setzt sich aus den Modulen 2 bis 8§ zusammen. Fiir den quantitativen
Teil hat sich im Zusammenhang mit Business/Geschéftspldnen der Begriff ,,Finanzpla-
nung/Financials“ durchgesetzt, obwohl — wie aus Abb. 1 ersichtlich — mehr als nur die
Finanzplanung dargestellt wird.
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Business- und Geschaftsplan

Executive Summary

.

Qualitative

Unternehmensplanung (Marktteil)

Quantitative
Unternehmensplanung (Finanzteil)

* Geschaftsmodell/Unternehmens-
konzept

Zielmarkt

Ziele und Strategie

Leistungs- und Produktportfolio
Marketing und Vertrieb
Management, Personal und
Organisation

* Chancen und Risiken

Einzelplane

* Absatz- und Preisplan
* Produktionsplan

* Personalplan

« Beschaffungsplan

* Investitionsplan
Finanzplanung

* Erfolgsrechnung (GuV)
* Planbilanz

* Liguiditatsplanung

Module eines Business-/Geschaftsplans

Abb. 1 Aufbau eines Business-/Geschéftsplans

Im Folgenden werden Aufbau und Inhalt der einzelnen Module erldutert. Eine Check-
liste am Ende des jeweiligen Kapitels gibt einen kurzen Uberblick iiber wichtige Fra-
gestellungen eines Business-/Geschiftsplans und zeigt mogliche Fehlerquellen auf.



Einleitung

Lange Zeit wurde der Begriff ,,Businessplan® mit der Griindung von Unternechmen und
deren Finanzierung in Zusammenhang gebracht. Unter einem Geschiftsplan — obwohl
eigentlich nur die deutsche Ubersetzung des englischen Begriffs — wurde ein Konzept fiir
die Unternehmensstrategie verstanden. Diese Unterscheidung beginnt sich zu verlieren.
Deshalb werden in dem vorliegenden Leitfaden die Begriffe Businessplan und Geschifts-
plan in ihrer Bedeutung gleichgesetzt.

Ein Business-/Geschéftsplan ist ein schriftliches Dokument, das die Realisierungs-
strategie der Unternehmensziele mit allen wesentlichen Voraussetzungen, Planungen und
Mafnahmen in einem Zeithorizont von meist drei bis fiinf Jahren darstellt. Der Business-/
Geschiéftsplan ist eine wichtige Entscheidungsgrundlage fiir das Management, Gesell-
schafter und potenzielle Geschéftspartner.

Der Business-/Geschéftsplan bildet die Grundlage

 fiir Verhandlungsgespriche mit potenziellen Gesellschaftern, Finanzinstituten und stra-
tegischen Partnern sowie
* fiir interne Strategie- und Planungskonzepte.

Der Business-/Geschiftsplan ist das entscheidende Instrument, um die Unternehmenslei-
tung und/oder zukiinftige Geschiftspartner, Gesellschafter oder Kapitalgeber von einer
Geschiftsidee zu liberzeugen und darzulegen, wie vertrauenswiirdig, rentabel und pers-
pektivenreich ein Vorhaben ist. Investoren wollen anhand des Business-/Geschéftsplans
die Nachhaltigkeit der Marktpositionierung und die Wertsteigerungsmoglichkeiten eines
Unternehmens nachvollziehen kdnnen.

Unternehmensintern dient der Business-/Geschéftsplan dem Management zur Orien-
tierung und Fokussierung auf die langfristigen Unternehmensziele im operativen Tages-
geschift. Ferner ist der Business-/Geschiftsplan Planungs- und Kontrollinstrument sowie
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Diskussionsgrundlage, wenn in einem Unternehmen Investitionen, Forschungs- und Ent-
wicklungsprojekte, Umstrukturierungen, Fusionen oder die SchlieBung von Geschéftsbe-
reichen anstehen.

Ein Business-/Geschéftsplan dient dazu, die Erfolgsaussichten einer unternehmeri-
schen Initiative stdndig aufs Neue zu {iberpriifen und die Risiken zu minimieren. In einem
Business-/Geschiftsplan werden alle erfolgsrelevanten Bereiche genau analysiert und die
Ergebnisse in eine priagnante, schriftliche Form gebracht.

Wozu braucht man einen Business-/Geschéftsplan?

* Bei der Griindung eines Unternehmens: Der Start-up-Businessplan dient zum einen als
Akquisitionsinstrument bei Investoren und Banken und gibt zum anderen dem Griin-
derteam die Sicherheit, die Geschéftsidee und das Geschiftsmodell umfassend analy-
siert und keine fiir die Realisierung relevanten Aspekte iibersehen zu haben.

* Bei der laufenden Beschaffung von Fremdkapital: Die meisten Kreditinstitute be-
gniigen sich heute nicht mehr mit Bilanzen und Gewinn- und Verlustrechnungen aus
den vergangenen Jahren, sondern orientieren sich aufgrund der verschirften Basel 111
Rating-Vorschriften zunehmend auch an den wirtschaftlichen Erfolgsaussichten in der
Zukunft. Der Business-/Geschéftsplan ist das wichtigste Instrument zur Beschaffung
von Fremdkapital.

» Bei der Suche nach Investoren und Venture Capital zur Starkung der Eigenkapitalbasis:
Der Business-/Geschéftsplan soll die Investoren vor der Entscheidung {iber eine Ka-
pitalbeteiligung und damit der Ubernahme eines Teils der unternehmerischen Risiken
umfassend und genau informieren. Nur ein gut durchdachter und interessant gestalteter
Business-/Geschiftsplan findet Beachtung und fiihrt zu einer Beteiligungsentschei-
dung.

* Beim Kaufund Verkauf von Unternehmen: Von der Nachfolgeregelung iiber einen Ma-
nagement-Buy-Out oder Management-Buy-In bis hin zur Ausgliederung von Unter-
nehmensbereichen oder Geschiftsfeldern (Spin-offs) ist ein Business-/Geschéftsplan
die wesentliche Entscheidungsgrundlage.

 Fiir die strategische Planung: Der Business-/Geschéftsplan ist das Planungs- und Kon-
trollinstrument im Unternechmen, aus dem auch die Bereichsziele und -strategien abge-
leitet werden.

» Zur Bewertung unternehmerischer Initiativen und Projekte jeder Art im Unternehmen
wie z. B. Neuproduktentwicklungen oder Kostensenkungsprojekte. Der Business-/Ge-
schéftsplan sorgt fiir Transparenz unternehmerischer Entscheidungen.

Aufbau des Buches
In Teil I werden Aufbau und Inhalt der einzelnen Module eines Business-/Geschiftsplans

erldutert. Eine Checkliste am Ende des jeweiligen Kapitels gibt einen kurzen Uberblick
iiber wichtige Fragestellungen eines Business-/Geschéftsplans und zeigt mogliche Fehler-
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quellen auf. In Teil II sind die Module im Rahmen einer konkreten, aktuellen und bewéhr-
ten Fallstudie ausformuliert. Im neuen Teil III werden die Unterschiede zwischen einem
Businessplan und einem Business Case herausgearbeitet. In Teil IV wird an einem kon-
kreten Beispiel aus der Energiewirtschaft gezeigt. Auf die Erfolgskriterien von Business-/
Geschiftspldnen wird in Teil V dieses Buches eingegangen.



Executive Summary

Die Zusammenfassung eines Business-/Geschéftsplans, Executive Summary genannt, hat
in erster Linie die Aufgabe, das Interesse fiir einen Business-/Geschéftsplan und das Ge-
schéftsmodell zu wecken und fungiert gleichzeitig als Visitenkarte des Unternehmens.
Das Executive Summary ist nicht als Einfithrung, sondern als komprimierte Darstellung
der darauf folgenden Ausfithrungen zu verstehen. Da die Anforderungen an eine derart
komprimierte Zusammenfassung sehr hoch sind, empfiehlt es sich, das Executive Summa-
ry erst nach weitgehender Fertigstellung des Business-/Geschiftsplans zu erstellen.

Dennoch sollten bereits zu Beginn der Erarbeitung eines Business-/Geschiftsplans
die Kernaussagen in Stichpunkten festgehalten werden. Dadurch wird sichergestellt, dass
auch nach Fertigstellung des Business-/Geschéftsplans und nach Erstellung des Executive
Summarys ein ,,vorher/nachher-Vergleich moglich ist und dass alle wichtigen Aussagen
im Business-/Geschéftsplan enthalten sind.

Das Executive Summary soll einen Einblick in das Unternehmen gewidhren und die
Zielsetzung des Business-/Geschéftsplans erldutern. Im Executive Summary sind die
wichtigsten Kernaussagen des Business-/Geschiftsplans klar, kurz und prignant auf den
Punkt zu bringen. Die Chancen bzw. die Notwendigkeit des entsprechenden Vorhabens
oder Projekts sollten fundiert und plausibel begriindet werden. Hier kénnen auch lang-
fristige Ziele als Grundlage dienen.

Bei einem unternehmensinternen Businessplan sind die Bereiche zu benennen, die von
dem im Business-/Geschiftsplan beschriebenen Vorhaben oder Projekt profitieren sowie
fiir die Umsetzung zustdndig sein werden. Im Executive Summary ist eine kurze aussa-
gekriftige Nutzenbeschreibung fiir das Unternehmen und potenzielle Kunden notwendig.
Da auch unternehmensinterne Business-/Geschéftspldne in aller Regel als Planungs- und
Entscheidungsgrundlage dienen, ist im Executive Summary herauszuarbeiten, welche
Entscheidungen fiir die Realisierung des Projektes notwendig sind.
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Fiir welchen Zweck der Business-/Geschéftsplan auch immer verwendet wird, bereits
beim Executive Summary féllt beim Leser des Business-/Geschéftsplans eine Vorent-
scheidung. Dem Executive Summary ist eine besondere Beachtung beizumessen, denn
es vermittelt den ersten, entscheidenden Eindruck einer unternehmerischen Initiative.
Ausdrucksfehler sowie langatmige und unprézise Formulierungen im Executive Summa-
ry fiihren meist dazu, dass ein Business-/Geschiftsplan zur Seite gelegt wird und keine
Beachtung mehr findet. Auf meist nicht mehr als zwei Seiten ist auf die folgenden Themen
einzugehen.

Checkliste Executive Summary:

* Was ist die Zielsetzung des Unternehmens/Projekts?

» Mit welchen Produkten und Leistungen werden welche Markte/Segmente bedient?

»  Wer sind die Zielkunden/Umsatztrager?

* Wie soll der Marktzugang erreicht werden?

*  Wie grof} ist das derzeitige und zukiinftige Marktpotenzial?

* Welche Alleinstellungsmerkmale besitzt das Unternehmen und wo liegt der Kunden-
nutzen?

* Welche Ziele werden kurz-, mittel- und langfristig angestrebt?

* Gibt es besondere Risiken?

» Welche wichtigen Meilensteine der Unternehmensentwicklung sind bis jetzt erreicht
worden?

*  Wie setzt sich das Management-Team zusammen?

*  Wie sieht die Umsatz- und Gewinnplanung fiir die néchsten drei bis fiinf Jahre aus?

*  Wie hoch ist der Kapitalbedarf?

*  Wie hoch ist die Verzinsung des eingesetzten Kapitals (ROI=Return on Investment)?

Fehlerquellen Executive Summary:

e Die Informationen im Executive Summary finden sich nicht im Hauptteil des Busi-
ness-/Geschaftsplans wieder.

» Im Executive Summary sind keine Angaben iiber den Investitionsbedarf enthalten.

* Das Executive Summary ist zu lang.

» Das Executive Summary hat nicht den Charakter eines eigenstindigen Dokuments.

* Das Executive Summary wurde mittels ,,copy &; paste” aus den einzelnen Modulen
zusammengefiigt und ist kein in sich schliissiges Dokument.

* Im Executive Summary werden zu viele Zahlen genannt.

* Das Executive Summary enthalt nur Stichpunkte.

* Das Executive Summary wird in der ,,Ich-Form* geschrieben.



Geschaftsmodell/Unternehmenskonzept

Im zweiten Kapitel des Business-/Geschiftsplans geht es darum, einen Uberblick iiber das
Geschéftsmodell/Unternehmenskonzept zu geben. Das Geschéftsmodell ist das Kernstiick
eines Business-/Geschéftsplans und lésst sich wie folgt definieren: Das Geschéftsmodell
veranschaulicht die Geschiftsidee und die Mittel und Wege, wie diese Idee erfolgreich
umgesetzt werden soll. Es umfasst die Leistungserstellungsprozesse, die Wertschopfungs-
kette und die Verbindungen zu allen relevanten Beteiligten.

Das Geschiftsmodell gibt Antwort auf die Fragen:

* Wo ist das Unternehmen titig: Geschéftsfeld?

* Welche Ziele verfolgt das Unternechmen: Vision und Mission?

*  Worin besteht die Wertschopfung: Geschéftsumfang?
Bei einem unternehmensinternen Business-/Geschéftsplan: Welche Bereiche und Ab-
teilungen des Unternehmens sind mit dem Vorhaben/Projekt betraut?

* Wie werden diese Ziele erreicht: Strategie?

»  Was bietet das Unternehmen an: Portfolio?
Bei einem unternehmensinternen Business-/Geschéftsplan im Rahmen eines For-
schungs- und Entwicklungsprojektes: Wie passt das neue Projekt in das bestehende
Produktportfolio bzw. inwiefern wird dieses ergénzt und erweitert?

*  Wodurch positioniert und differenziert sich das Unternehmen: Unique Selling Proposi-
tion/Kernkompetenzen?
* Welches Erfolgspotenzial hat das Unternehmen: EBIT, ROI, EVA?.

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2015 9
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Ein Geschéftsmodell hat nur dann Erfolg, wenn es einen eindeutigen Kundennutzen in
einem ausreichend grofen Markt bei einer entsprechenden Profitabilitéit bietet. Um lang-
fristig erfolgreich zu sein, bendtigt ein Unternehmen eine richtungsweisende Vision. Sie
definiert das Unternehmensziel in der Langzeitperspektive. Eine Vision formuliert den
Kundennutzen, dient der Identitit und der Positionierung des Unternehmens in der Offent-
lichkeit sowie der Identifikation und Motivation der Mitarbeiter. Das Missionsstatement
formuliert das konkrete Geschéftsziel, das in zwei bis drei Jahren erreicht werden soll. Die
Strategie beschreibt die Art und Weise, wie die Ziele realisiert werden sollen. Das Portfo-
lio beinhaltet das Leistungs- und Produktangebot und weist die Alleinstellungsmerkmale
(Unique Selling Proposition: USP) nach.

Hierher gehort auch die chronologische Darstellung, wie sich das Unternehmen/die
Geschiftsidee im Zeitverlauf entwickelt hat. Bei bestehenden Unternehmen, die mit dem
Business-/Geschaftsplan unternehmerische Initiativen bewerten oder in Richtung Kredit-
institut kompetent und erfolgreich auftreten wollen, kommt es in diesem Kapitel darauf
an, die Kompetenz und Erfahrung der Vergangenheit auf die Zukunft zu iibertragen. Eine
Darstellung in Form von Meilensteinen ist zielfithrend. Auch Angaben zum Unternehmen
— falls bereits vorhanden — wie z. B. Firmenname, Rechtsform, Sitz, Standort(e), Griin-
dungsdatum, Besitz- und Beteiligungsverhéltnisse sind wichtige ergédnzende Informatio-
nen, die in dieses Kapitel gehoren.

Auch ein unternehmensinterner Business-/Geschéftsplan, der z. B. die Realisierung
einer Produktidee beschreibt, sollte chronologisch aufgebaut sein. Neben der Unterneh-
mensgeschichte und dem Aufbau des Unternehmens ist das Produktportfolio zu beschrei-
ben. Danach sollte die Einordnung des Projektes in die Angebotspalette erfolgen. Wichtig
ist auch darzustellen, welcher Bereich bzw. welche Abteilung das neue Projekt im Unter-
nehmen verantworten soll und welcher Nutzen sich aus der unternehmerischen Initiative
heraus ergibt. Klar sind auch die Ziele zu formulieren, die mit diesem Projekt verwirklicht
werden sollen.

Checkliste Geschéftsmodell/Unternehmenskonzept:

*  Was ist das Neuartige und Nutzbringende?

*  Wie sehen die Vision, die Ziele und die Strategie des Unternehmens aus?

»  Welcher Bereich/welche Abteilung verantwortet das Projekt im Unternehmen?

* Wie passt das Projekt in das bestehende Portfolio des Unternehmens?

* Welches Bediirfnis wird beim Kunden erfiillt?

* Was ist die Kernkompetenz des Unternechmens?

*  Wie wird die Kernkompetenz geschiitzt?

o Lasst sich mit dem Geschéaftsmodell der geplante Erfolg erreichen?

» Kann das Geschéftsmodell mit relativ wenig Aufwand an Verdnderungen des wirt-
schaftlichen Umfeldes angepasst werden?



