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Ein iiberzeugender, strukturierter, richtig konzipierter und formulierter, sozusagen ,,was-
serdichter* Businessplan ist insbesondere auch aufgrund Erfahrungen aus der Corona-
Krise fiir jedes Unternehmen die Conditio sine qua non fiir den Erhalt eines Kredits, die
Anwerbung von Eigenkapital und auch die unternehmensinterne Bewertung von Projekten
und Innovationsvorhaben. Das vorliegende Buch von Prof. Dr. Anna Nagl beleuchtet
»State of the Art™ alle Facetten eines Businessplans und gibt so auch Nicht-BWLern das
Riistzeug fiir die Erstellung eines eigenen Businessplans an die Hand.

Deshalb stellt dieses Buch in der nunmehr 10. Auflage eine unerldssliche und wertvolle
Hilfe fiir Unternehmer, Projektleiter, Griinder und auch Studierende dar. Es enthilt fun-
diertes, wissenschaftlich begriindetes Fachwissen in einer Form, die direkt in der Praxis
anwendbar ist. Ein Leitfaden, der es ermdglicht, einen Businessplan bzw. Business Case
ohne weitere fremde Hilfe so zu erstellen, dass damit bei einer Bank, einer Venture Capital
Gesellschaft und innerhalb eines Unternehmens erfolgreich Kapitel eingeworben wer-
den kann.

Dass dieses Buch von einer Professorin der Hochschule Aalen verfasst wurde, entspricht
unserem Anspruch und Selbstverstindnis als Hochschule fiir angewandte Wissenschaften,
wissenschaftliche Erkenntnisse in der Praxis nutzbar zu machen.

Oktober 2020 Aalen Prof. Dr. Gerhard Schneider,
Rektor Hochschule Aalen



Von der Griindung bis zur Liquidation bzw. zum Verkauf eines Unternehmens sind Busi-
nesspldne die unabdingbare Voraussetzung, um fundierte Investitions- bzw. Devestitions-
entscheidungen zu treffen. Es ist das grofle 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-
figten Checklisten eine Arbeitshilfe fiir die den Geschéftsplan erstellenden Ingenieure,
Informatiker, Chemiker, Betriebswirte usw. sind, zumal auch mogliche Fehlerquellen
exemplarisch aufgefiihrt werden. Da Geschiftspline hiufig von verschiedenen Abteilun-
gen des Unternehmens zu erstellen sind, ist der modulare Aufbau fiir die Praxis besonders
ideal. Dass neben den géingigen Bestandteilen des Geschiftsplans auch auf die Notwen-
digkeit einer SWOT-Analyse eingegangen wird, ist besonders positiv, da zur Entschei-
dungsfindung Risiken und Chancen letztlich ausschlaggebend sind.

Insbesondere fiir Studierende und Fortzubildende, aber auch fiir Praktiker sind die wie-
dergegebenen praxiserprobten Fallstudien von Fetsch, Kaiser, Kreif3, Muth und Zurbuchen
duBerst lehrreich. Hier wird auch auf die Erfolgskriterien und mogliche Fehleinschitzun-
gen eingegangen, eine nicht hoch genug einzuschitzende Hilfestellung fiir Kredit oder
Kapital suchende Unternehmen.

Der Leitfaden fiir erfolgreiche Geschéftspliane ist von vielfachem Nutzen. So ist er
Start-up-Unternechmen, CFOs, Controllern, Unternehmensberatern, Wirtschaftspriifern,
Bankern und allen, die an Investitionen im und fiir das Unternehmen interessiert sind, an-
zuraten. Geschiftspline sind auch bei Kauf- und Verkaufsverhandlungen (Due Diligence)
unerlisslich. Die Berichtspflichten von Vorstinden und Geschiftsfithrern (§ 90 AktG,
§ 289 HGB) sind ohne Geschiftsplan 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 Verschirfung der Haftung fiir die Organe
der Unternehmen ist das Thema Unternehmensplanung von erhdhter Brisanz.

Aus vorstehenden Griinden freue ich mich, dass dem Leitfaden fiir Unternehmensplanung
von Frau Prof. Dr. Anna Nagl mit der nunmehr 10. Auflage ein voller Erfolg beschieden ist.

Oktober 2020 Ravensburg Dr. h.c. Dietrich Dorner,
Wirtschaftspriifer und Steuerberater

Vil



Lange Zeit wurde der Begriff ,,Businessplan® mit der Griindung von Unternehmen 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 gibt es so gut wie nicht
mehr. Deshalb werden in dem vorliegenden Leitfaden die Begriffe Businessplan und Ge-
schéftsplan in ihrer Bedeutung gleichgesetzt.

Ein Business-/Geschéftsplan ist ein schriftliches Dokument, das die Realisierungsstra-
tegie der Unternehmensziele mit allen wesentlichen Voraussetzungen, Planungen und
Mafnahmen in einem Zeithorizont von meist drei bis fiinf Jahren darstellt. Der Business-/
Geschiftsplan 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-/Geschéftsplan ist das entscheidende Instrument, um die Unternehmens-
leitung und/oder zukiinftige Geschéftspartner, Gesellschafter oder Kapitalgeber von einer
Geschiftsidee zu iiberzeugen und darzulegen, wie vertrauenswiirdig, rentabel und per-
spektivenreich ein Vorhaben ist. Investoren wollen anhand des Business-/Geschiftsplans
die Nachhaltigkeit und Resilienzfahigkeit der Marktpositionierung und die Wertsteige-
rungsmoglichkeiten eines Unternehmens nachvollziehen konnen.

Unternehmensintern dient der Business-/Geschéftsplan dem Management zur Orientie-
rung und Fokussierung auf die langfristigen Unternehmensziele im operativen Tagesge-
schift. Ferner ist der Business-/Geschiftsplan Planungs- und Kontrollinstrument sowie
Diskussionsgrundlage, wenn in einem Unternehmen Investitionen, Forschungs- und Ent-
wicklungsprojekte, Umstrukturierungen, Fusionen oder die SchlieBung von Geschiftsbe-
reichen anstehen.
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Ein Business-/Geschiftsplan dient dazu, die Erfolgsaussichten einer unternehmeri-
schen Initiative stindig aufs Neue zu iiberpriifen und die Risiken zu minimieren. In einem
Business-/Geschiftsplan werden alle erfolgsrelevanten Bereiche genau analysiert und die
Ergebnisse in eine prignante, schriftliche Form gebracht.

Wozu braucht man also einen Business-/Geschiftsplan?

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

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

* Bei der Suche nach Investoren und Venture Capital zur Stirkung der Eigenkapi-
talbasis: Der Business-/Geschiftsplan soll die Investoren vor der Entscheidung iiber
eine Kapitalbeteiligung 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 Beteiligungs-
entscheidung.

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

» Fiir die strategische Planung: Der Business-/Geschiftsplan ist das Planungs- und
Kontrollinstrument im Unternehmen, aus dem auch die Bereichsziele und -strategien
abgeleitet werden.

e Zur Bewertung unternehmerischer Initiativen und Projekte jeder Art im Unter-
nehmen wie z. B. Neuproduktentwicklungen oder Kostensenkungsprojekte. Der Busi-
ness-/Geschiftsplan sorgt fiir Transparenz unternehmerischer Entscheidungen.

Aufbau des Buches

In Kap. 1 werden Aufbau und Inhalt der einzelnen Module eines Business-/Geschiftsplans
erldutert. Eine Checkliste am Ende des jeweiligen Moduls gibt einen kurzen Uberblick
tiber wichtige Fragestellungen eines Business-/Geschiftsplans und zeigt mogliche Fehler-
quellen auf. In Kap. 2 sind die Module im Rahmen der konkreten und bewéhrten Fallstu-
die Aerolas ausformuliert. In Kap. 3 stellt Yannick Fetsch einen konkreten Business Case
fiir 3D-gedruckte Brillenfassungen vor. Dr. Klaus Kaiser zeigt in Kap. 4 einen ausformu-
liertes Geschiftsplan aus der Energiewirtschaft. In Kap. 5 veranschaulicht Prof. Dr. Chris-
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tian Kreif3 die Erfolgskriterien eines Business-/Geschéftsplans aus Sicht der Bank anhand
eines konkreten Fallbeispiels. In Kap. 6 gibt der Griinder, Unternehmer und Honorarpro-
fessor Dr. Christian Pitz einen Uberblick iiber seine vielfiltigen Erfahrungen mit Unter-
nehmensgriindungen und dem Verkauf dieser Unternehmen. In Kap. 7 beschreibt Pascal
Zurbuchen gingige Methoden einer Unternehmensbewertung und Finanzierung im Fall
seiner geplanten Unternehmensnachfolge.
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In diesem Kapitel werden Aufbau und Inhalt der einzelnen Module erldutert. Eine Check-
liste am Ende des jeweiligen Abschnittes gibt einen kurzen Uberblick iiber wichtige Fra-
gestellungen eines Business-/Geschéftsplans und zeigt mogliche Fehlerquellen auf.

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 unabhéngig
vom Finsatz des Business-/Geschiftsplans und von der Art des Unternehmens wiederkeh-
rende Bausteine.

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

Die Module eines Business-/Geschiftsplans sind:

. Executive Summary
. Geschiftsmodell
. Zielmarkt
. Ziele und Strategie
. Leistungs- und Produktportfolio
. Marketing und Vertrieb
. Management, Personal und Organisation
. Chancen und Risiken
. Finanzplanung
Anhang
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Ein Business-/Geschiftsplan besteht aus einem qualitativen und einem quantitativen
Teil. Der qualitative Teil setzt sich aus den Modulen 2 bis 8 zusammen. Fiir den quanti-
tativen Teil hat sich im Zusammenhang mit Business-/Geschiftsplinen der Begriff
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2 1 Module eines Business-/Geschéftsplans

Business-/Geschaftsplan

Executive Summary

/ \

Qualitative Unternenmens- Quantitative Unternehmens-
planung (= Marktteil) planung (= Finanzteil)

Geschéftsmodell Einzelpléne
Zielmarkt * Absatz- und Preisplan
» Ziele und Strategie » Produktionsplan
Leistungs- und Produktportfolio + Personalplan
Marketing und Vertrieb » Beschaffungsplan
* Management, Personal und » Investitionsplan
Organisation
Chancen und Risiken Finanzplanung
Erfolgsrechnung (GuV)
* Planbilanz
Liquiditatsplanung

Abb. 1.1 Aufbau eines Business-/Geschiftsplans

,JFinanzplanung/Financials“ durchgesetzt, obwohl — wie aus Abb. 1.1 ersichtlich — mehr
als nur die Finanzplanung dargestellt wird.

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

1.1 Executive Summary

Die Zusammenfassung eines Business-/Geschiftsplans, Executive Summary genannt, hat
in erster Linie die Aufgabe, das Interesse fiir einen Business-/Geschiftsplan 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 darauffolgenden Ausfiihrungen zu verstehen. Da die Anforderungen an eine derart
komprimierte Zusammenfassung sehr hoch sind, empfiehlt es sich, das Executive Sum-
mary 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-/Geschiftsplan enthalten sind.

Das Executive Summary soll einen Einblick in das Unternehmen gewihren und die
Zielsetzung des Business-/Geschiftsplans erldutern. Im Executive Summary sind die
wichtigsten Kernaussagen des Business-/Geschiftsplans klar, kurz und prignant auf den
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Punkt zu bringen. Die Chancen bzw. die Notwendigkeit des entsprechenden Vorhabens
oder Projekts sollten fundiert und plausibel begriindet werden. Hier konnen auch langfris-
tige Ziele als Grundlage dienen. Gerade in der jetzigen Zeit ist bereits im Executive Sum-
mary auch auf die Resilienzfahigkeit des Unternehmens in Zeiten von Krisen, wie z. B. der
COVID-19-Pandemie, einzugehen.

Bei einem unternehmensinternen Businessplan sind die Bereiche zu benennen, die von
dem im Business-/Geschiftsplan beschriebenen Vorhaben oder Projekt profitieren sowie
fiir die Umsetzung zustédndig sein werden. Im Executive Summary ist eine kurze aussage-
kriftige Nutzenbeschreibung fiir das Unternehmen und potenzielle Kunden notwendig.
Da auch unternehmensinterne Business-/Geschiftsplédne in aller Regel als Planungs- und
Entscheidungsgrundlage dienen, ist im Executive Summary herauszuarbeiten, welche
Entscheidungen fiir die Realisierung des Projekts notwendig sind.

Fiir welchen Zweck der Business-/Geschiftsplan auch immer verwendet wird, bereits
beim Executive Summary fillt beim Leser des Business-/Geschiftsplans eine Vorentschei-
dung. Dem Executive Summary ist eine besondere Beachtung beizumessen, denn es ver-
mittelt den ersten, entscheidenden Eindruck einer unternehmerischen Initiative. Aus-
drucksfehler sowie langatmige und unprizise Formulierungen im Executive Summary
fiihren meist dazu, dass ein Business-/Geschiftsplan zur Seite gelegt wird und keine Be-
achtung mehr findet. Auf meist nicht mehr als zwei Seiten ist auf die folgenden Themen
einzugehen.

Checkliste Executive Summary

* Was ist die Zielsetzung des Start-ups/Projekts?

* Mit welchem Nutzenversprechen tritt das Unternehmen an?

* Mit welchen Produkten und Leistungen werden welche Mirkte/Segmente bedient?

* Wer sind die Zielkunden/Umsatztriger?

* Wie soll der Marktzugang erreicht werden?

*  Wie ist die Wertschopfungsarchitektur geplant?

*  Wie grof3 ist das derzeitige und zukiinftige Marktpotenzial?

*  Welche Alleinstellungsmerkmale besitzt das Unternehmen und wo liegt der Kundennutzen?

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

* Gibt es besondere Risiken?

* Wie ist es um die Resilienzfdhigkeit des Unternehmens in Zeiten von Krisen, wie
z. B. der Corona-Krise, bestellt?

* Welche wichtigen Meilensteine der Unternehmensentwicklung sind bis jetzt er-
reicht worden?

*  Wie setzt sich das Management-Team zusammen?

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

* Wie hoch ist der Kapitalbedarf?

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

* Die Informationen im Executive Summary finden sich nicht im Hauptteil des Busi-
ness-/Geschiftsplans 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 eigenstdndigen Dokuments.

» Das Executive Summary wurde mittels ,,copy & paste* aus den einzelnen Modulen zu-
sammengefiigt und ist kein in sich schliissiges Dokument.

* Im Executive Summary werden zu viele Zahlen genannt.

* Das Executive Summary enthilt nur Stichpunkte.

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

1.2 Geschaftsmodell

Im zweiten Abschnitt des Business-/Geschiiftsplans geht es darum, einen Uberblick iiber
das Geschiftsmodell zu geben.

Es gibt unterschiedliche Ansitze zur Geschiftsmodellentwicklung, angefangen vom
,»St. Galler Business Model Navigator* iiber die Checkliste ,,Business Model Canvas* bis
hin zum sog. Business Model Builder, der sich als State of the Art in der Entwicklung in-
novativer Geschiftsmodelle herauskristallisiert hat (Nagl und Bozem 2018).

Das Geschiftsmodell ist das Kernstiick eines Business-/Geschiftsplans und lédsst sich
wie folgt definieren: Das Geschiftsmodell veranschaulicht die Geschiftsidee und die Mit-
tel und Wege, wie diese Idee erfolgreich umgesetzt werden soll. Entscheidend fiir den
Erfolg eines jeden Geschiftsmodells und damit Businessplans ist also die Geschéftsidee.
Die Geschiftsidee muss den (potenziellen) Kunden einen Mehrwert bieten. Der Kunde
muss sich auf das Nutzenversprechen und Wertangebot des Unternehmens verlassen kon-
nen. Zur Geschiftsidee-Beschreibung gehort auch die Information, mit welchem Produkt-
und Dienstleistungsangebot ein Unternehmen zukiinftig im Markt Geld verdienen will
und die Schliisselaktivititen, die zur Erfiillung des Nutzenversprechens fiihren.

Somit muss dieser Abschnitt ,,Geschiftsmodell eines Businessplans* Antworten auf die
folgenden Fragen geben:

* Wo ist das Unternehmen titig: Geschiftsfeld?

* Welche Ziele verfolgt das Unternehmen: Purpose, Vision und Mission?

* Worin besteht die Wertschopfung und wie sieht die Wertschopfungsarchitektur aus:
Wertschopfungstiefe und Netzwerk?

Bei einem unternehmensinternen Business-/Geschiftsplan: Welche Bereiche und

Abteilungen des Unternehmens sind mit dem Vorhaben/Projekt betraut?

* Wie werden diese Ziele erreicht: Strategie?

* Was bietet das Unternehmen an: Produkt- und Dienstleistungsportfolio?
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Bei einem unternehmensinternen Business-/Geschéftsplan im Rahmen eines For-
schungs- und Entwicklungsprojekts: Wie passt das neue Projekt in das bestehende Pro-
dukt- und Dienstleistungsportfolio bzw. inwiefern wird dieses ergéinzt und erweitert?

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

Ein Geschiftsmodell hat nur dann Erfolg, wenn es einen eindeutigen Kundennutzen in
einem ausreichend groflen Markt bei einer entsprechenden Profitabilitit bietet. Um lang-
fristig erfolgreich zu sein, bendtigt ein Unternehmen einen nachvollziehbaren und kom-
munizierbaren Purpose, auch Unternehmenssinn genannt. Dieser dient insbesondere dazu,
Investoren fiir das Unternehmen zu gewinnen und das Unternehmen fiir Mitarbeiter attrak-
tiv zu machen. Der Unternehmenssinn sollte realistisch sein, damit Anspruch und Wirk-
lichkeit nicht zu weit auseinanderdriften. So lautet der Purpose der Bayer AG: ,,Science
for a better life®.

Dariiber hinaus gilt es im Business-/Geschiftsplan die richtungsweisende Vision des
Unternehmens zu beschreiben. Sie definiert das Unternehmensziel in der Langzeitper-
spektive und dient der Identitit und der Positionierung des Unternehmens in der Offent-
lichkeit sowie der Identifikation und Motivation der Mitarbeiter, am Beispiel der Bayer
AG: ,,Health for all, Hunger for none*. Im die Vision erginzenden Missionstatement wird
ein konkretes Geschiftsziel formuliert, das in zwei bis drei Jahren erreicht werden soll.
Die Strategie beschreibt die Art und Weise, wie die Ziele realisiert werden sollen.

Bei bestehenden Unternehmen, die mit dem Business-/Geschiftsplan unternehmerische
Initiativen und Projekte bewerten oder in Richtung Kreditinstitut kompetent und erfolgreich
auftreten wollen, kommt es in diesem Abschnitt des Business-/Geschiftsplans darauf an,
anhand der Erfolge in der Vergangenheit in Kombination mit der Zukunftsorientierung inno-
vativer Geschéftsmodelle zu iiberzeugen. Eine Darstellung in Form von Meilensteinen ist
zielfithrend. Angaben zum Unternehmen — falls bereits vorhanden — wie z. B. Firmenname,
Rechtsform, Sitz, Standort(e), Griindungsdatum und Besitzverhéltnisse sind wichtige ergéin-
zende Informationen, die in diesen Abschnitt des Business-/Geschiftsplans gehoren.

Auch ein unternehmensinterner Business-/Geschiftsplan, der z. B. die Realisierung einer
Produktidee beschreibt, sollte chronologisch aufgebaut sein. Neben der Unternehmensge-
schichte und dem Aufbau des Unternehmens ist das Produktportfolio zu beschreiben. Danach
sollte die Einordnung des Projekts in die Angebotspalette erfolgen. Wichtig ist auch darzu-
stellen, welcher Bereich bzw. welche Abteilung das neue Projekt im Unternehmen verantwor-
ten 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 Geschiftsmodell

* Was ist das Neuartige und Nutzbringende?

*  Werden Megatrends, wie z. B. Digitalisierung und Kiinstliche Intelligenz, entsprechend
berticksichtigt?
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* Wie sehen der Purpose, die Vision, die Ziele und die Strategie des Unternehmens aus?

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

* Inwiefern ergiinzt das Projekt in das bestehende Portfolio des Unternehmens?

* Welches Bediirfnis wird beim Kunden erfiillt?

* Was ist die Kernkompetenz des Unternehmens?

* Wie wird die Kernkompetenz geschiitzt?

» Lisst sich mit dem Geschiftsmodell der geplante Erfolg erreichen?

* Kann das Geschiftsmodell mit relativ wenig Aufwand an Veridnderungen des wirt-
schaftlichen Umfeldes angepasst werden?

Fehlerquellen Geschéiftsmodell

* Die Gefahr, sich bei der modellhaften Beschreibung in Details zu verlieren.

* Die Alleinstellungsmerkmale sind nicht klar herausgearbeitet.

* Das Projekt ist nicht klar und eindeutig den relevanten Abteilungen zugeordnet.

* Die Beschreibung der Kernkompetenzen fehlt.

* FEigene Ressourcen werden in Bereichen mit geringer Wertschopfung und Zukunfts-
orientierung gebunden.

* Es besteht eine Abhingigkeit von einzelnen Partnern.

1.3 Zielmarkt

Ein erfolgreicher Business-/Geschiftsplan basiert auf einer aussagefidhigen detaillierten
Analyse des Zielmarktes. Bei bestehenden Unternehmen fiihrt eine unausgereifte Markt-
und Branchenanalyse zu unausgeschopften Marktpotenzialen oder Fehlinvestitionen.
Bei Existenzgriindungen sind ungeniigende Marktkenntnisse hiufig die Ursache fiir das
Scheitern.

Im Rahmen eines unternehmensinternen Business-/Geschiftsplans ist ebenfalls eine
Zielmarktanalyse durchzufiihren. Dabei ist klar herauszuarbeiten, welcher Markt bzw.
welches Marktsegment z. B. mit einer Neuproduktentwicklung angesprochen werden soll.
Dabei ist zunichst grundsétzlich zu klédren, ob Privatkunden (Business to Customer: B2C)
und/oder Geschiftskunden (Business to Business: B2B) bedient werden sollen. Fiir dieses
Marktsegment sind entsprechend aussagekriftige Informationen zu erheben.

Dabei sollte sowohl die Gesamtheit des Marktes (z. B. Markt fiir Pkws in Deutschland)
als auch das entsprechende Marktsegment (z. B. Markt fiir Elektroautos) betrachtet wer-
den. Geht es um das Marktpotenzial, so stellt dies die Aufnahmefihigkeit des Marktes fiir
ein Produkt oder eine Dienstleistung dar. Es leitet sich unter anderem aus der Anzahl der
potenziellen Kunden, der Bedarfsintensitit und der Marktsittigung ab und kann mengen-
oder wertmifig ausgedriickt werden. Das Marktpotenzial bildet also die Obergrenze fiir
das Marktvolumen. Das Marktvolumen ist der realisierte oder prognostizierte Absatz oder
Umsatz in einem abgegrenzten Zielmarkt (Abb. 1.2).
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Abb. 1.2 Marktpotenzial, Beziehung zwischen Marktpotenzial,
Marktvolumen und Marktanteil Marktvolumen und Marktanteil

Eine durchdachte Wahl des Zielmarktes, dessen Segmentierung sowie eine ausgereifte
und auf Dauer angelegte Marktanalyse sind die Basis fiir einen erfolgreichen Marktauf-
tritt. Es werden konkrete Zahlen und Fakten iiber die Bediirfnisse der tatsdchlichen und
potenziellen Kunden, das Marktpotenzial, das Marktvolumen, das prognostizierte Markt-
wachstum, den Marktanteil, die Stirken und Schwichen der Wettbewerber, deren Leis-
tungs- und Produktangebot sowie die Marktstellung der Lieferanten benotigt.

<+— Marktpotenzial
Marktvolumen

Marktvolumen der
Unternehmen 1 bis 6

1.3.1 Informationsgewinnung

Diese Informationen sind nur iiber eine fundierte Marktforschung zu erhalten. Erste gene-
relle Informationen tiber den Markt und die Branchenentwicklung konnen meist schnell
und kostengiinstig iiber Fachverbinde, volkswirtschaftliche Abteilungen der Kredit-
institute, statistische Landes- und Bundesimter, wirtschaftswissenschaftliche Institute
(z. B. Deutsches Institut fiir Wirtschaftsforschung), Industrie- und Handelskammern,
Handwerkskammern und generell natiirlich tiber Internetrecherchen gewonnen werden.
Da Anfragen iiber Suchmaschinen eine immer bedeutendere Rolle spielen, ist es durchaus
sinnvoll, auch Analysetools von z. B. Google zu verwenden. ,,Google Trends* beispiels-
weise analysiert Suchanfragen, wodurch sich Anhaltspunkte fiir relevante Branchentrends
ergeben konnen. Und sehr viele statistische Daten gibt es unter https://de.statista.com/.

Das klassische Instrument der Marktforschung ist allerdings die Befragung, bei der
praxisnahe Informationen dariiber erhalten werden konnen, wie die Chancen stehen, sich
am Markt mit neuen Produkten und Dienstleistungen etablieren zu konnen. Beispiels-
weise konnen durch die systematische Befragung potenzieller und/oder tatséchlicher Kun-
den Informationen sozusagen ,,aus erster Hand* iiber Bediirfnisse, Erwartungen und An-
forderungen an das Angebot sowie iiber die Mitbewerber und eventuell sogar auch iiber
am Markt durchsetzbare Preise gewonnen werden. Solche Kundenbefragungen lassen sich
gut erginzen und abrunden durch Experteninterviews, die die Moglichkeit bieten, eine
neutrale und fachlich kompetente Auskunft sowie wertvolle Tipps von Fachleuten mit
langjahriger Branchen- und Berufserfahrung zu erhalten.
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Um auf das relevante Marktpotenzial und -volumen zu kommen, sind die Ergebnisse
aus der Marktforschung hiufig durch Annahmen und Schitzungen zu ergiinzen, die in je-
dem Fall gut nachvollziehbar sein und sich auf einfach nachpriifbare Zahlen stiitzen soll-
ten. Diese Annahmen zu treffen, stellt fiir die meisten Start-up-Unternehmer eine sehr
grof3e Herausforderung dar.

1.3.2 Marktentwicklung/-prognose

Bei der Analyse des Marktes und des Branchenumfeldes geht es darum, aus einer Vielzahl
von zu erhebenden Informationen diejenigen herauszufinden und zu untersuchen, die fiir
den Geschiftserfolg von hoher Bedeutung sind. Die wesentlichen Dimensionen der Markt-
attraktivitdt sind in Abb. 1.3 dargestellt.

In diesem Teil des Business-/Geschiftsplans ist die grundlegende Frage zu beantwor-
ten: Gibt es wirklich einen Markt fiir die Leistungen und Produkte zu dem Preis und in der
Form, wie das Angebot geplant ist?

Zahlenmifige Angaben iiber den Markt fiir ein Produkt oder eine Dienstleistung sind
duBerst wichtig, da sie auch die Grundlage fiir die Finanzplanung sind. Aussagen iiber den
Markt und die Wachstumsraten von Umsatz und Gewinn sind durch sorgfiltig analysierte
Daten zu belegen. Gerade bei neuen Produkten und Leistungen, z. B. IT-Dienstleistungen,
ist die Ermittlung des Marktvolumens ein schwieriges Unterfangen. Es gilt die verschie-
denen internen und externen Daten wie ein Puzzle zusammenzusetzen.

1.3.3 Wettbewerbsanalyse

Bei der Entwicklung der eigenen Wettbewerbsstrategie und zur Analyse der eigenen Wett-
bewerbsfihigkeit gilt es — ergéinzend zu den Faktoren der Marktattraktivitit aus Abb. 1.3 —
sich kontinuierlich mit den Stirken und Schwichen der Wettbewerber auseinanderzuset-
zen. Das Ergebnis der Wettbewerbsanalyse ist eine umfassende Sammlung und Bewertung

Dimensionen der Marktattraktivitat

Marktgrofie Marktqualitat Marktbesetzung  exogene Faktoren
Marktvolumen in Rentabilitat der Anzahl der Abhangigkeit von
Geldeinheiten Branche Wettbewerber der Gesetzgebung
Wachstumsrate Preisniveau Struktur der Risiko staatlicher
Wettbewerber Eingriffe

Anzahl der poten- .

ziellen Nachfrager Strategie der Abhangigkeit von
Wettbewerber der Konjunktur

Abb. 1.3 Dimensionen der Marktattraktivitit
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von Informationen iiber die wichtigsten Wettbewerber eines Unternehmens. Es werden
Daten iiber GroBe, Umsatz, Absatz, Mitarbeiter, Marktanteil, Marketingkonzept und
Machtverhiltnisse der Wettbewerber eingeholt und analysiert. Das Ziel einer Wettbe-
werbsanalyse ist, alles Wesentliche iiber die Stirken und Schwichen der Mitbewerber zu
erfahren.

Wie bei der Marktanalyse gilt es auch im Rahmen der Wettbewerbsanalyse, aussage-
kriftige Informationen zu beschaffen. Detailinformationen konnen aus Webauftritten und
Internetrecherchen, Prospekten, Informationsbroschiiren, Zeitungs- und Fachzeitschrif-
tenartikeln gewonnen werden. Das Sammeln zusitzlicher Hintergrundinformationen ist
z. B. auf Fachmessen oder in Gesprichen mit Lieferanten, Hindlern und Kunden moglich.
Dariiber hinaus erweisen sich Expertengespriche mit Brancheninsidern immer als hilfreich.

Oftmals vertreten Existenzgriinder und auch Fiihrungskrifte bestehender Unternehmen
die Ansicht, ein neues innovatives Produkt/eine neu angebotene Dienstleistung habe kei-
nen Wettbewerb. Dabei werden hdufig Mitbewerber iibersehen, die an die Problemstellung
mit vollig anderen Ansitzen, z. B. in den Bereichen Software, Material, Service, Qualitit
und Preis herangehen. Nur eine systematische Wettbewerbsanalyse sorgt fiir Transparenz.

Zur Nutzenargumentation ist auch bei einem unternehmensinternen Business-/Ge-
schiftsplan das Marktumfeld zu betrachten. Dabei sollte klar herausgearbeitet werden, wel-
che Stellung das Unternehmen im Markt hat und wie viele Wettbewerber es z. B. fiir das
Marktsegment eines neuen Produktes gibt. Gibt es mehrere Wettbewerber mit dhnlichen
oder gleichen Produkten, ist es wichtig, die Hauptunterscheidungsmerkmale aufzuzeigen.
Auch sollte im Business-/Geschiftsplan deutlich werden, inwieweit sich das neue Produkt
von anderen bereits erfolgreich im Markt platzierten Produkten unterscheiden wird. Die
einzelnen Wettbewerber sollten nach Wichtigkeitsgrad geordnet werden. Wichtig ist es, die
Marktsituation moglichst realistisch widerzuspiegeln, so dass anhand des Business-/Ge-
schiftsplans eine fundierte Entscheidung fiir oder gegen das Projekt getroffen werden kann.

Zunichst gilt es daher im Rahmen der Wettbewerbsanalyse alle relevanten Wettbewer-
ber herauszufinden:

* Direkte Wettbewerber, d. h. Anbieter, die mit mehr oder weniger vergleichbaren Pro-
dukten und Dienstleistungen die gleichen Kunden bedienen.

¢ Indirekte Wettbewerber, d. h. Anbieter, die am Markt mit Substitutions- oder Ersatz-
produkten bzw. Problemldsungsalternativen auftreten.

* Potenzielle Wettbewerber, d. h. Start-ups, die die Kundenschnittstelle iiber marktgéin-
gige und kundenfreundliche IT-Losungen ,besetzen* und Unternehmen, die bislang
noch nicht mit entsprechenden Produkten/Dienstleistungen im gleichen Marktsegment
in Erscheinung getreten sind, dies aber aufgrund ihres Know-hows jederzeit tun konnten.

1.3.3.1 Benchmarking

Einen Ansatz zur kontinuierlichen Wettbewerbsanalyse stellt das Benchmarking dar.
Unter Benchmarking wird ,,der Vergleich mit den Besten* verstanden. Benchmarking-
Aktivitdten konnen neben der kontinuierlichen Wettbewerbsbeobachtung auch zu hohen
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Effizienzsteigerungen im eigenen Unternehmen beitragen. Ein wettbewerbsorientiertes
Benchmarking beinhaltet z. B. die Analyse der Produkte, Leistungen, Geschiftsprozesse
bei direkten Wettbewerbern und deren Wirkungen auf die Kunden. Voraussetzung fiir ein
Benchmarking ist die Identifikation der bestehenden und potenziellen Wettbewerber. Ein
Instrument dazu ist die Branchenstrukturanalyse von Porter.

1.3.3.2 Branchenstrukturanalyse

Porter (2013) beschreibt in seinem sehr bekannten Branchenstrukturmodell fiinf grundle-
gende, die Wettbewerbsintensitit einer Branche maBgeblich beeinflussende Wettbewerbs-
krifte. Diese werden auch Triebkrifte des Wettbewerbs genannt (Abb. 1.4).

1.3.3.3 Rivalitat unter den bestehenden Wettbewerbern

Intensiver Wettbewerb, insbesondere in einem nur gering wachsenden oder gar riickldufi-
gen Markt, fiihrt zu einem hohen Druck auf die Gewinnmargen und damit auf die Profita-
bilitit jedes am Wettbewerb teilnehmenden Unternehmens. Faktoren, die die Rivalitit
unter den bestehenden Wettbewerbern erhdhen, sind:

* Es gibt eine groe Anzahl von Wettbewerbern, die in Groe und Marktmacht dhn-
lich sind.

* Die Anbieter verfolgen unterschiedliche Strategien.

* Die Austrittsbarrieren aus dem Markt sind hoch.

Potenzielle neue
Wettbewerber

!

Ruaitoimory = Kunden

bestehenden
Wettbewerbern

Lieferanten —p-

Ersatzprodukte

I

Abb. 1.4 Branchenstrukturmodell. (In Anlehnung an Porter 2013)
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1.3.3.4 Bedrohung durch potenzielle neue Wettbewerber

Der Wettbewerbsdruck auf die vorhandenen Anbieter in einem Markt ist umso hoher, je
einfacher es fiir neue Anbieter ist, in den Markt einzutreten. Das Ausmaf} der Bedrohung
durch neue Wettbewerber ist daher direkt abhéngig von den Eintrittsbarrieren und mogli-
chen Reaktionen der etablierten Unternehmen auf neue Wettbewerber. Tesla hat beispiels-
weise gezeigt, wie mit innovativen Geschiftsmodellen und hohen finanziellen Mitteln, ein
erfolgreicher Einstieg in den Elektromobilitdtsmarkt gelingen kann. Fiir den Erfolg einer
neuen Idee ist es wichtig, im Business-/Geschiftsplan auf die Markteintrittsbarrieren und
eventuelle Abwehrmainahmen der bestehenden Anbieter einzugehen. Markteintrittsbar-
rieren erschweren oder machen es einem Unternehmen unmoglich, in einen Markt ein-
zutreten.

Markteintrittsbarrieren konnen sein:

* Der Grad der Marktausschopfung bedeutet fiir neue Anbieter eine nicht zu unterschit-
zende Barriere. Je stidrker sich die bestehenden Wettbewerber den Markt aufteilen,
desto schwieriger wird es meist fiir einen Neueinsteiger, Marktanteile zu erobern.

e Wenn der neue Anbieter hohe Kosten hat, um am Markt bekannt zu werden oder
z. B. erst einen neuen Vertrieb aufbauen muss und in komplexe Fertigungs- bzw.
Leistungsstrukturen investieren muss, so stellt dies unter Kostenaspekten eine hohe
Markteintrittsbarriere dar. Aufgrund dieser kostenintensiven Herausforderungen hat
es Tesla bislang nicht geschafft, einen wirtschaftlich nachhaltigen Business Case
hinzubekommen.

¢ Ein Kunde, der von einem Produkt eines Lieferanten auf ein anderes Produkt eines
neuen Lieferanten wechselt, hat meist einmalige Umstellungskosten. Sind die Umstel-
lungskosten hoch, so miissen neu in den Markt eintretende Anbieter wesentlich attrak-
tiver sein als die etablierten Anbieter.

1.3.3.5 Verhandlungsmacht der Lieferanten
Der Begriff ,Lieferanten‘ steht fiir alle Bezugsquellen, die zur Erbringung der Unterneh-
mensleistungen erforderlich sind. Lieferanten konnen auf die Anbieter in einem Markt
Druck ausiiben, indem sie z. B. die Preise tiberhéhen.

Die starke Position der Lieferanten kann sich beispielsweise wie folgt darstellen:

* FEin Marktsegment wird von wenigen Lieferanten beherrscht und weist einen hoheren
Konzentrationsgrad auf als das belieferte Marktsegment.

* Die Lieferanten vertreiben ein einzigartiges oder stark differenziertes Produkt mit ho-
hen Ausstiegsbarrieren fiir die Anbieter.

* Die Lieferanten drohen mit einer Vorwértsintegration, d. h. sie treten gegebenenfalls
selbst als Anbieter im Markt auf und er6ffnen eine Vertriebsstitte.
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1.3.3.6 Verhandlungsmacht der Abnehmer/Kunden

Die Verhandlungsmacht der Kunden bestimmt, in welchem Mal3e diese die Anbieter durch
Druck auf Margen und Abnahmemengen beeinflussen konnen. Eine Abnehmergruppe be-
findet sich in den folgenden Situationen in einer starken Verhandlungsposition:

* Das Marktsegment weist einen hohen Konzentrationsgrad auf und Kunden kaufen ent-
sprechend grofle Mengen ein.

* Die Kunden beziehen standardisierte und undifferenzierte Produkte und konnen das
bezogene Produkt problemlos ersetzen.

* Die Kunden konnen glaubwiirdig mit Riickwirtsintegration drohen, d. h. sie konnen
gegebenenfalls auch selbst als Anbieter auftreten.

1.3.3.7 Bedrohung durch Ersatzprodukte/-dienstleistungen

Die Bedrohung durch Ersatzprodukte oder -dienstleistungen besteht insbesondere darin,
dass preiswertere oder leistungsfihigere Ersatzprodukte oder -dienstleistungen einen we-
sentlichen Teil des Marktvolumens auf sich ziehen konnten. Folgendes Beispiel veran-
schaulicht dies: Ein Kunde kann bei Sehproblemen eine Brille oder Kontaktlinsen kaufen
oder sich beispielsweise auch die Augen lasern lassen. Dieser chirurgische Eingriff fiihrt
in vielen Fillen dazu, dass keine Sehhilfe vom Kunden mehr benotigt wird und damit der
Umsatz dieses Kunden fiir den klassischen Augenoptiker wegfillt.

Die hochste Aufmerksamkeit verdienen solche Substitutionsprodukte oder -dienstleis-
tungen, deren Preis-/Leistungsverhiltnis aus Sicht des Kunden attraktiver ist. Den Um-
stieg der Kunden auf Ersatzprodukte oder -dienstleistungen haben insbesondere die Unter-
nehmen zu befiirchten, denen es nicht gelungen ist, ihre Kunden dauerhaft an ihr Produkt
und ihre Leistung, beispielsweise iiber Service, zu binden.

1.3.4 SWOT-Analyse

Als niitzlich und vorteilhaft im Rahmen der Zielmarktanalyse erweist sich eine SWOT-
Analyse. Dabei werden die internen Stirken und Schwichen des Unternehmens den
externen Chancen und Risiken aus dem Markt gegeniibergestellt. SWOT steht fiir
Strengths (Stirken), Weaknesses (Schwéchen), Opportunities (Gelegenheiten) und Threats
(Bedrohungen).

» Stirken (Strengths) — interne Faktoren
Auf welche Ursachen sind vergangene Erfolge zuriickzufiihren?
Welche sind die Chancen des eigenen Unternehmens in der Zukunft?
Welche Synergiepotenziale liegen vor, die mit neuen Strategien stirker genutzt wer-
den kénnen?
Werden die Moglichkeiten, die die Digitalisierung bietet, realisiert?
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¢ Schwichen (Weaknesses) — interne Faktoren
Welche Schwachpunkte gilt es auszubiigeln und kiinftig zu vermeiden?
Gibt es ausreichend Fachpersonal zu bezahlbaren Kosten?
Welche Produktionsabldufe/Prozesse und damit verbundene Kosten konnen optimiert
bzw. digitalisiert werden?
* Gelegenheiten (Opportunities) — externe Faktoren
Welche Moglichkeiten stehen offen?
Welche Trends gilt es zu verfolgen?
Gibt es noch ungenutzte Potenziale? Falls ja, welche?
* Bedrohungen (Threats) — externe Faktoren
Welche Schwierigkeiten hinsichtlich der gesamtwirtschaftlichen Situation oder
Markttrends liegen vor?
Was machen die Wettbewerber?
Andern sich die Vorschriften fiir Produkte oder Serviceleistungen?
Bedroht ein Technologiewechsel die Marktstellung?

Die Aufgabe der nach innen orientierten Starken-Schwichen-Analyse ist, den Hand-
lungsspielraum des eigenen Unternehmens gegeniiber den wichtigsten Wettbewerbern
festzustellen. Die Stirken zeigen die Fihigkeiten des Unternehmens, Marktchancen zu
nutzen bzw. Marktrisiken zu bewiltigen. Die aufgezeigten Schwichen veranschaulichen
die Nachteile des Unternehmens im Rahmen der Auseinandersetzung mit dem Wettbe-
werb. Diese Nachteile sollten aber auch Impulse zur Nutzung der eigenen Potenziale geben.

Bei der nach auflen gerichteten Chancen-Risiken-Analyse geht es darum, Entwicklun-
gen und Gelegenheiten seitens des Marktes und der Branche zu erkennen, die fiir das Unter-
nehmen Zukunftschancen darstellen, z. B. den Bedarf an neuen Produkten und Dienstleis-
tungen sowie ungenutzte Vertriebsmoglichkeiten. Im Gegenzug werden auch Entwicklungen
erkannt, die als potenzielle Bedrohungen fiir das Unternehmen aufzufassen sind, z. B. preis-
werte Ersatzprodukte des Wettbewerbs oder Preisverfall in der Branche insgesamt. Die
SWOT-Analyse bildet eine wichtige Grundlage der Strategiefindung (Abb. 1.5 und 1.6).

Das Ergebnis ist eine Matrix, in der die Starken und Schwichen des eigenen Unterneh-
mens/Projekts mit den Chancen und Risiken seitens des Marktes verglichen werden.

Checkliste Zielmarkt

* Wie entwickelte sich die Branche in der Vergangenheit und wie sehen die Prognosen
aus? Welche Markttrends zeichnen sich ab?

*  Welches mengenméfige und wertméfige Marktpotenzial und Marktvolumen wird fiir
die einzelnen Marktsegmente prognostiziert?

 Ist der adressierte Markt/die Nische grof} genug?

* Was sind die Erfolgsfaktoren der Branche?

* Welche Rolle spielen Innovation, Digitalisierung und technischer Fortschritt?

* Welche Unternehmen treten als Wettbewerber um die Gunst der Kdufer im Markt auf?

* Welche Ziele/Strategien verfolgen die Mitbewerber?
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Analyse der strategischen Ausgangssituation

Umwelt: S Umwelt:
Branchen- und Strengths Unternehmens-
Marktanalyse (Starken) analyse
* Marktentwicklung/ W » Ressourcen
Weaknesses
-prognose (Schwachen) » Kernkompetenzen

» Wettbewerbsdynamik O » Potenziale

Opportunities
(Gelegenheiten)

* Kunden
T

« exogene Faktoren Threats
(Bedrohungen)

 Lieferanten

Abb. 1.5 Untersuchungsfelder der SWOT-Analyse

Externe Umweltfaktoren

Opportunities Threats
(Chancen) (Risiken)

Strengths SO-Strategien  ST-Strategien
e »Gelegenheiten ,»Markt
(Starken) ausbauen*® aufholen*

'Y WO-Strategien =WT-Strategien

- »Wagnis »Bedrohungen
(SChwaChen) absichern” vermeiden“

Interne Unternehmensfaktoren

Abb. 1.6 SWOT-Analyse

+ Uber welches Know-how verfiigen die Wettbewerber?

*  Wie hoch sind die finanziellen Ressourcen der Wettbewerber?

* Was sind die Griinde fiir Erfolge und Misserfolge der Wettbewerber?

* Wie werden die Wettbewerber gegebenenfalls auf den Markteintritt des Unternehmens
reagieren?
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» Inwieweit ist das Unternehmen von einzelnen Lieferanten und Kunden abhéngig?
*  Wie wird die aktuelle und zukiinftige Rendite in den Marktsegmenten beurteilt?

Fehlerquellen Zielmarkt

* Die Angaben zu Marktvolumen und -wachstum sind nicht nachvollziehbar.

* Es fehlen Informationen tiber die Entwicklung der Branche und deren Einflussfaktoren.
* Es fehlen Informationen iiber vergleichbare Produkte und zu erwartende Neuent-
wicklungen.

Die Reaktionen der Wettbewerber auf den Markteintritt werden nicht erkannt bzw.
unterschitzt.

1.4  Ziele und Strategie

Die Unternehmensziele sind konkreter als der Purpose sowie das Vision Statement und
Mission Statement (vgl. Sie hierzu auch Abschn. 1.2). Die Geschiftsziele setzen die Vision
und Mission in Kennzahlen um. Ziele sind also konkrete Aussagen iiber angestrebte Zu-
stinde und Ergebnisse, die mittels unternehmerischer MaBnahmen erreicht werden sollen.

Strategien sind Grundsatzregelungen, die im Unternehmen mittel- und lingerfristig
Geltung haben. Strategien sind Vorgaben, Richtlinien und Maximen, die die StoBrichtung
des unternehmerischen Handelns bestimmen. Deshalb ist die Strategie das Bindeglied
zwischen den Unternehmenszielen einerseits und den laufenden operativen Maflnahmen
andererseits. Die Strategiebildung und die anschlieBende Formulierung der Umsetzungs-
schritte sind ein permanenter Prozess. Strategien bediirfen einer laufenden kritischen
Uberpriifung (Abb. 1.7).

1. Definition der Grundstrategie

Wachstum Konsolidierung Riickzug

2. Definition der grundséatzlichen Wettbewerbsstrategie

’ Kostenfiihrerschaft Differenzierung Konzentration/Schwerpunkte ‘
3. Formulierung der grundsétzlichen Marktfeld-/Zielgruppen-Strategie
Bestehendes Geschift Neues Geschift
= Vorhandene Markte sichern = Neue Produkte/Dienstleistungen
= |ntensivere Marktdurchdringung (Produktentwicklung)
(mehr an vorhandene Kunden verkaufen) = Neue Markte/Marktsegmente
= Bessere Marktbesetzung (Marktentwicklung)
(neue Kunden fiir bestehendes Angebot) = Diversifikation

4. Erarbeitung der Funktionalstrategien (z. B. Marketing- oder Produktionsstrategie)

Abb. 1.7 Entwicklung der Strategie
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Am Anfang einer Strategieentwicklung steht die Analyse der Ausgangssituation bzw.
des Zielmarktes, z. B. im Rahmen einer SWOT-Analyse. Auf die SWOT-Analyse wird in
Abschn. 1.3.4 des Business-/Geschéftsplans eingegangen. Abhédngig vom Ergebnis der
Analyse der Ausgangssituation sind die Ziele abzuleiten. Im darauffolgenden Schritt gilt
es, eine Strategie zu entwickeln. Die Strategie beschreibt, auf welchem Weg die Ziele er-
reicht werden sollen.

Zunéchst geht es um die Definition der Grundstrategie. In Abhingigkeit davon, ob eine auf
Wachstum, Konsolidierung oder Riickzug ausgerichtete Unternehmensstrategie verfolgt wird,
sind Entscheidungen zur Zusammensetzung der Produkt-Markt-Kombinationen zu treffen.

Mit einer Geschiftsidee oder unternehmerischen Initiative ist das Unternehmen meist
auf Wachstum programmiert. Es kann aber durchaus auch sein, dass zur Sicherung beste-
hender Marktanteile und damit im Rahmen einer Konsolidierungsstrategie unternehmeri-
sche Initiativen zu ergreifen sind.

1.4.1 Wettbewerbsstrategie

Wettbewerbsorientierte Strategien zielen darauf ab, sich in der Realisierung des Kunden-
nutzens deutlich gegeniiber den Wettbewerbern abzugrenzen sowie das kiinftige Verhal-
ten des Unternehmens gegeniiber den Wettbewerbern festzulegen. Generell konnen den
Kunden zwei mogliche Wettbewerbsvorteile angeboten werden: besser oder preiswerter.
Diese konnen entweder branchenweit oder auf ein Marktsegment beschridnkt vorliegen
(Abb. 1.8).

Die Strategiematrix nach Porter

Strategischer Vorteil

Singularitét aus der Kost
Sicht des Kéufers CSlEe SRy

Umfassende
Kostenfuhrerschaft

Differenzierung

branchenweit

Konzentration auf Schwerpunkte

Strategisches Zielobjekt

Beschrénkung
auf ein Segment

Abb. 1.8 Wettbewerbsstrategie. (In Anlehnung an Porter 2013)
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Umfassende Kostenfiihrerschaft/Preis-Mengen-Strategie

Ziel dieser Strategie ist es, der kostengiinstigste Anbieter innerhalb einer Branche durch
konsequente Nutzung von Kostenvorteilen, z. B. durch giinstigen Einkauf, zu werden. Vo-
raussetzung fiir die Strategie der Kostenfiihrerschaft ist ein relativ hoher Marktanteil und
eine weitgehende Standardisierung zur Ausschopfung von Lerneffekten. Aber auch Ratio-
nalisierungsmafBnahmen und technischer Fortschritt sowie die fiir die Massenproduktion
typische Kostendegression konnen diesen Effekt hervorrufen.

Das Streben nach umfassender Kostenfiihrerschaft ist mit einigen Risiken behaftet:

* Das Unternehmen konnte ein ungewolltes ,,Billig-Image* bekommen.

* Die Wettbewerber konnten im Preiskampf aufgrund hoher finanzieller Ressourcen ein
grofB3es Stehvermogen zeigen.

* Wihrend ein Unternehmen die Produktionskapazititen fiir bestehende Produkte schnell
ausbaut, um die steigende Nachfrage zu befriedigen, konzentriert sich der Wettbewerb
darauf, neue Technologien zu entwickeln, um in einen neuen Markt einzutreten.

Differenzierung/Qualitétsfiihrerschaft/Priferenzstrategie

Die Differenzierung hat das Ziel, sich vom Wettbewerbsangebot abzuheben und etwas
Einzigartiges zu schaffen, wodurch der Kostenfaktor an Bedeutung verliert. Das Unter-
nehmen kann durch die Singularitit oder Besonderheit seiner Produkte und Leistungen
hohere Preise am Markt durchsetzen. Diese Einzigartigkeit kann z. B. in den Bereichen
Qualitét, Design, Image, Technologie und Kundendienst angestrebt werden.

Konzentration auf Schwerpunkte/Nischenstrategie

Die Konzentration auf Schwerpunkte zeichnet sich vor allem durch die gezielte Beschrin-
kung der Marktbearbeitung auf ein Segment oder eine Nische aus. Es werden hierbei meist
Marktnischen besetzt, die durch Spezialisierung erfolgreich bearbeitet werden kénnen und
die von den groBeren Unternehmen iibersehen oder vernachlissigt werden.

Eine Marktnische liegt dann vor, wenn durch die am Markt befindlichen Produkte und
Leistungen ein bestimmter Teilmarkt nicht ausgeschopft ist. Bei einer Nischenstrategie
gilt es zu beachten, dass die Nische ausreichend grof} sein sollte, damit in der Nische ge-
niigend Kaufkraft vorhanden ist. AuBlerdem sollte die Nische geniigend Wachstumspoten-
zial beinhalten. Der Schliissel zum Erfolg liegt in der Spezialisierung. Die Nischenstrate-
gie bringt auch Gefahren mit sich. Einerseits kann die ausgewihlte Zielgruppe unattraktiv
werden. Andererseits kann die Nische auch von anderen Wettbewerbern erkannt werden.

Die Nische kann sowohl mit der Differenzierungsstrategie als auch mit der Kostenfiih-
rerschaft bearbeitet werden.

1.4.1.1 Entscheidung fiir eine dieser Strategien
Die bewusste Entscheidung fiir eine dieser Strategien ist eine zentrale Voraussetzung fiir
den Markterfolg. Gemill Porter reicht es nicht aus, einige Kostenvorteile oder einige
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Zusammenhang zwischen
Rentabilitdt und Marktanteil nach Porter

»
v

Rentabilitat

»
>

— ——

Preis-Mengen-Strategie
(umsatzorientiert,
quantitatives Wachstum)

Praferenzstrategie
(ertragsorientiert,
qualitatives Wachstum)

<4 Kritischer Bereich des =%
Lstuck in the middle”

Abb. 1.9 Zusammenhang zwischen Rentabilitit und Marktanteil. (In Anlehnung an Porter 2013)

Leistungsvorteile zu haben. Wie in Abb. 1.9 dargestellt, wire dann die Gefahr des ,,stuck
in the middle* oder ,,zwischen den Stiihlen sitzen‘ zu beachten.

Wettbewerbsvorteile spielen eine entscheidende Rolle, insbesondere wenn es darum
geht, bereits im Markt etablierte Anbieter anzugreifen. Kunden sind erfahrungsgemif} im
Hinblick auf einen Anbieterwechsel eher trige und zuriickhaltend. Der neue Anbieter
muss also einen guten Grund liefern, damit Kunden zum Wechseln bewegt werden. Es
empfiehlt sich daher in bestehenden Mirkten mit einem klaren Leistungsvorteil in bisher
vernachléssigten Aspekten oder mit einem — durch eine giinstige Kostenposition ge-
sicherten — Preisvorteil anzugreifen.

Die Gegeniiberstellung der beiden grundlegenden Wettbewerbsstrategien in Abb. 1.10
verdeutlicht noch einmal den Ansatz und die unterschiedliche Vorgehensweise.

1.4.2 Marktfeld-/Zielgruppenstrategie

Die Marktfeld-/Zielgruppenstrategie gibt die alternativen Wachstumsmoglichkeiten auf
der Produkt-/Markt-Ebene an (Abb. 1.11).

* Marktdurchdringung
Bei der Marktdurchdringung wird versucht, im momentan bereits bearbeiteten Markt
angebotene Produkte besser zu positionieren, indem z. B. die Marketinginstrumente
neu gestaltet bzw. verstirkt werden oder Produktverbesserungen erfolgen.

* Marktentwicklung
Wenn bereits existente Produkte zusitzlich auf neuen Mérkten angeboten werden, han-
delt es sich um die Marktentwicklung, z. B. die ErschlieBung geografisch neuer Mirkte
(z. B. Auslandsmaérkte) oder ErschlieBung neuer Kundengruppen.
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Gegeniberstellung grundlegender Kundenstrategien

Preis/Kostenflihrerschaft Qualitatsflihrerschaft
o Schwerpunkt des Erfolgs- e Schwerpunkt des Erfolgs-
potenzials ist die zukinftige potenzials ist die zukiinftige
Kostenposition Erlésposition
o Wettbewerb Uber den Preis o Wettbewerb tUber héheren Grund-
o Preisvorteil aus Sicht der Kunden und erweiterte Zusatzkosten
o Produkt-/ Leistungsvorteil aus
Sicht der Kunden
Niedrige Durchsetzung
Preise hoher Preise |
Geringe Absatzvolumen/ Differenzierung Fma
Stiickkosten Marktanteil von Konkurrenten CREIEETTEGS

t v t f

(Massen-)Produktion auf Erstellung von Leistungen mit

hochautomatisierten Anlagen hohem Kundennutzen
Konzentration > Standardisierte Konzentration auf > Ausgepragte
auf Grundnutzen <— Leistungen Kundenbediirfnisse «— Marktforschung

Abb. 1.10 Gegeniiberstellung grundlegender Kundenstrategien. (In Anlehnung an Porter 2013)
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Abb. 1.11 Marktfeld-/Zielgruppen-Strategie
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* Produktentwicklung
Bei der Produktentwicklung werden neu entwickelte Produkte auf dem bisher schon
bearbeiteten Markt angeboten.

* Diversifikation
Den komplexesten und risikoreichsten Fall stellt die Diversifikation dar, d. h. der Ein-
stieg sowohl in neue Produkte als auch in neue Mérkte. Hiaufig werden Diversifikatio-
nen zur Beschleunigung des Markteintritts durchgefiihrt. Aber auch das Verlassen tra-
ditioneller Geschiftsfelder z. B. aufgrund stagnierender Mirkte durch Erweiterung des
Sortiments mit Produkten oder Leistungen, die bisher nicht zum Betitigungsfeld des
Unternehmens gehorten, zihlen zur Diversifikation. Ziel einer solchen Strategie kann
Risikostreuung sein.

Die Ableitung der Ausgestaltung der einzelnen operativen Marketinginstrumente ist
Gegenstand des Abschn. 1.6 in diesem Buch.

Checkliste Ziele und Strategie

*  Wurden messbare und erreichbare Ziele definiert?

* Sind die Ziele und Strategien nachvollziehbar?

* Sind die gewihlten Strategien erfolgversprechend?

» Lassen sich die Strategien in die Praxis umsetzen?

* Bieten die gewihlten Strategien eine Basis fiir das geplante Wachstum?

Fehlerquellen Ziele und Strategie

* Die Ziele sind unrealistisch geplant.

* Wachstumsperspektiven reichen fiir Investoren nicht aus.

* Die geplante Strategie ist mit den finanziellen und personellen Ressourcen nicht
umsetzbar.

* Bei Start-up-Unternehmen und innovativen Projekten fehlt eine Markteintrittsstrategie.

1.5 Leistungs- und Produktportfolio

In diesem Modul werden die Leistungen und Produkte beschrieben, die die Grundlage des
Geschiftsmodells darstellen. Im Vordergrund der Beschreibung des Leistungs- und Pro-
duktportfolios steht der Nutzen, der generiert wird. Wichtig ist zu verdeutlichen, wie sich
das Leistungs- und Produktportfolio von den derzeit bereits am Markt angebotenen
Leistungen und Produkten unterscheidet. Sollten bereits vergleichbare Leistungen und
Produkte auf dem Markt vorhanden sein, so ist liberzeugend darzustellen, worin die Be-
sonderheit — die Unique Selling Proposition — der neu angebotenen Leistungen und Pro-
dukte liegt.
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Es ist auch zu erldutern, ob es sich um ein neues technisches Prinzip handelt oder eine
deutliche Verbesserung bereits existierender Produkte, die Basis fiir die unternehmerische
Initiative ist. Bei Dienstleistungen stellt sich vor allem die Frage, inwiefern es sich um
eine bisher nicht besetzte Marktliicke handelt bzw. ob nur wenige Wettbewerber im be-
treffenden Marktsegment titig sind.

Daran schlie3t sich die Beschreibung des Produktes oder der Dienstleistung an, also
Informationen dariiber, um welche Art von Produkten und Leistungen es sich handelt,
welche Funktionen und Eigenschaften diese besitzen und was als neu an dieser Innovation
zu betrachten ist. Zu beachten gilt, dass die Ausfithrungen im Business-/Geschiftsplan
insbesondere auch von Experten mit betriebswirtschaftlichem Hintergrund gelesen wer-
den. Keinesfalls sollte es sich beim Abschnitt ,,Leistungs- und Produktportfolio® um hoch-
technische Ausfithrungen mit extrem langatmigen Schilderungen technischer Details
handeln. Eine einfach gehaltene Produktskizze oder ein Foto im Anhang lésst die Ausfiih-
rungen oftmals transparent erscheinen. Bei der Beschreibung einer Dienstleistungsinnova-
tion ist der Schwerpunkt darauf zu legen, den Umfang moglichst einfach aber vollstindig
zu skizzieren und zu erldutern, welche Ausstattungen fiir die Ausfiihrung dieser Dienst-
leistung benotigt werden.

1.5.1 Portfolio

Informationen iiber das kiinftige Produkt- und Leistungsangebot sind fiir alle Planungen
notwendig. Portfolioiiberlegungen bilden den Ausgangspunkt fiir die zukiinftige Vertei-
lung der knappen Ressourcen nach Ertrags- und Risikoaussichten in Abhéngigkeit von der
Markt- und Wettbewerbsposition. In Anlehnung an die Ausfithrungen in Abschn. 1.3
»Zielmarkt® bietet es sich an, die zukiinftigen Produkt- und Leistungsfelder in ein im Fol-
genden exemplarisch dargestellten Wettbewerbsstirke-Marktattraktivitéits-Portfolio — die
4-Felder-Matrix der Boston Consulting Group — einzutragen (Abb. 1.12).

In der Praxis haben sich vier Bezeichnungen herausgebildet, mit denen die Bedeutung
der einzelnen Bereiche veranschaulicht wird. Im Folgenden werden die einzelnen Positio-
nen kurz erldutert (Bruhn 2016; Nagl 2016):

A. ,Stars* (Sterne)
verfiigen in einem wachsenden Markt iiber eine gute Marktposition. Durch die
Realisierung von Mengeneffekten kann eine Kostendegression erreicht werden. Als
Normstrategie wird empfohlen, in Stars zu investieren. Normstrategie ,,Stars*:
Hohes Wachstum, hoher Marktanteil: durchschnittlicher bis hoher Investitionsbedarf.
B. ,,Question Marks* (Fragezeichen)
bringen aufgrund ihres noch geringen Marktanteils momentan nur einen geringen
Cashflow. Damit die derzeit unbedeutende Marktstellung wesentlich verbessert wer-
den kann, bedarf es eines hohen Mitteleinsatzes. Sie heiflen deshalb Fragezeichen, da
es nach weiteren Analysen abzuwigen gilt, ob mit diesen Produkten eine offensive
MarkterschlieBungs- oder eine Riickzugsstrategie verfolgt werden soll. Normstrategie
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fiir ,,Question Marks*: Noch niedriger Marktanteil, hohes Marktwachstum: hoher In-
vestitionsbedarf.

. ,,Cash-Cows* (Melkkiihe)

verfiigen iiber eine etablierte Marktposition, allerdings in Mérkten mit geringen
Wachstumsraten. Bei Cash-Cows sind Kostensenkungspotenziale zu nutzen und nur
noch so viele Investitionen zu titigen, wie zur Erhaltung der Marktstellung erforder-
lich sind. Es bietet sich eine Abschopfungsstrategie an, bei der die bestehende Wett-
bewerbsstirke gehalten werden sollte. Alle zusitzlichen Mittel sind jedoch in die Star-
und ggf. Fragezeichen-Segmente zu reinvestieren. Normstrategie fiir ,,Cash-Cows*:
Hoher Marktanteil, geringes Wachstum: geringer Investitionsbedarf.

. ,Poor Dogs* (Arme Hunde)

verfiigen bei geringem Marktwachstum iiber eine schwache Marktposition. Arme
Hunde sind meist nicht rentabel und miissen, falls sie nicht aufgegeben werden, durch
zusitzliche Mittel finanziert werden. Es empfiehlt sich eine Devestitionsstrategie.
Normstrategie fiir ,,Poor Dogs*: Niedriger Marktanteil, niedriges Wachstum: wenig
Aussichten auf zukiinftigen Erfolg — Devestition.

Durch die Portfolio-Darstellung, die auch die strategische Ausrichtung widerspiegelt,

werden die Produkt- und Leistungspline iibersichtlich veranschaulicht. Die Stérke dieses
gebriuchlichsten Marktwachstum-/Marktanteils-Portfoliomodells liegt in seiner einfa-
chen Struktur und guten Ubersichtlichkeit. Die Erkenntnisse aus dem Portfolio und die
oben beschriebenen Normstrategien sind natiirlich unternehmens- und produktspezifisch
zu tiberpriifen und anzupassen.
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1.5.2 Serviceleistungen

Kunden wollen meist kein ,,nacktes* Produkt, sondern eine kompetente und umfassende
Losung fiir ein bestehendes Problem. Aus diesem Grunde kommt gerade auch im Zeitalter
der Digitalisierung der Servicepolitik auch vor dem Hintergrund der Kundenbindung eine
hohe und wachsende Bedeutung zu. Auf die Serviceleistungen wird auch in Abschn. 1.6.2
eingegangen.

Oftmals lohnt es sich, insbesondere auch im Sinne der Kundenbindung, ein Service-
konzept anzubieten. Dabei gilt es die folgenden Fragen zu beantworten:

* Welche auch IT-getriebenen Dienstleistungen und Services werden angeboten?

» Leistet das Unternehmen die Serviceaufgaben selbst oder geht es eine Kooperation ein?
* Welchen Nutzen hat der Kunde vom Dienstleistungs- und Serviceangebot?

* Was hat der Kunde fiir die Leistung zu bezahlen?

*  Welche Kulanzregelungen werden aufgestellt?

*  Werden Produktschulungen durchgefiihrt?

* Wird der Kundendienst intern oder extern durchgefiihrt?

* Gibt es Beratungsleistungen fiir den Kunden?

1.5.3 Rechtliche Voraussetzungen

Der Blick auf die rechtlichen Voraussetzungen ist oft unerlésslich. Meist bediirfen neue
Produkte der Genehmigung und Abnahme durch staatliche Stellen. Es spricht fiir den
Weitblick und die Seriositit und letztlich auch fiir die Umsetzbarkeit des Business-/Ge-
schiftsplans, wenn auch zu diesen Themengebieten Angaben gemacht werden.

1.5.4 Patente und Schutzrechte

Technologien in Produkten oder Verfahren stellen dann einen unternehmensspezifischen
Wettbewerbsvorteil dar, wenn sie iiberhaupt nicht oder nicht schnell genug nachgeahmt
werden konnen. Deshalb kommt den Patenten und Schutzrechten gerade bei technologie-
orientierten Unternehmen eine hohe Bedeutung zu.

Ein Patent ist ein gewerbliches Schutzrecht, das seinem Inhaber ein negatives Ver-
bietungsrecht einrdumt. Dies bedeutet, dass es Dritten, auler mit Einwilligung des Patent-
inhabers, verboten ist, durch Patente geschiitzte Gegenstinde kommerziell zu nutzen. Die
Maximallaufzeit eines Patents betréigt 20 Jahre ab Anmeldung. Weitere Informationen
unter: https://www.dpma.de/service/schutzrechte_kurz_erklaert/index.html

Patente werden fiir Erfindungen erteilt, die neu sind, auf einer erfinderischen Tatigkeit
beruhen und gewerblich vertretbar sind. Eine Erfindung ist dann neu, wenn sie bis zu dem
Zeitpunkt der Patentanmeldung noch nirgends auf der Welt fiir die Allgemeinheit zuging-
lich war.
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Patentierbar sind Erfindungen auf technischen Gebieten.
Zu unterscheiden ist zwischen Erzeugnispatenten und Verfahrenspatenten.

* Erzeugnispatente umfassen Sach- und Stoffpatente, die sich auf unbewegliche und be-
wegliche korperliche Gegenstinde und chemische Stoffe beziehen.
* Verfahrenspatente umfassen Produktions- und Arbeitsverfahren.

Eine Erfindung ist dann patentfdhig, wenn sie folgende Attribute aufweist:

* Neuheit: Die Erfindung darf vor ihrer Anmeldung nicht schriftlich, miindlich oder in
sonstiger Weise der Offentlichkeit zuginglich gemacht worden sein. Das bedeutet, dass
einer eigenen Anmeldung nicht nur frilhere Patentanmeldungen Dritter entgegenste-
hen, sondern beispielsweise auch wissenschaftliche Publikationen.

* Erfinderische Titigkeit: Der Gegenstand der Anmeldung darf sich nicht in nahe liegen-
der Weise aus bereits Bekanntem ergeben.

* Gewerbliche Anwendbarkeit muss gegeben sein.

Computerprogramme bzw. Programme fiir Datenverarbeitungsanlagen an sich sind
nicht patentfahig. Sie werden durch das Urheberrecht beispielsweise vor unberechtigtem
Kopieren geschiitzt. Erfindungen, die ein Software-Programm, eine Rechen- oder eine
Organisationsregel, sonstige Software-Merkmale oder ein programmbezogenes Verfahren
enthalten, sind dem Patentschutz grundsitzlich zugénglich, sofern sie technischen Cha-
rakter haben.

Von der Patentierbarkeit ausgenommen, weil nicht als Erfindungen im Sinne des Pa-
tentgesetzes angesehen, sind:

* Programme fiir IT-Anlagen,

* Regeln und Verfahren fiir gedankliche oder geschiftliche Tatigkeiten (z. B. ein Plan zur
Erlernung bestimmter Fahigkeiten, ein Verfahren zur Losung von Denksportaufgaben
oder ein Plan zur Organisation einer kommerziellen Dienstleistung) als solche
(§ 1. Abs. 3 Nr. 3 PatG).

Dieser Ausschluss gilt nicht fiir in Programmen enthaltene oder als Verfahren formu-
lierte Anweisungen zum technischen Handeln.

Zum Patent angemeldet werden sollten solche technischen Neuerungen/Verbesserun-
gen, die eine Chance haben, durch das eigene Unternehmen mit Erfolg vermarktet zu
werden. Fiir deutsche Unternehmen empfiehlt sich zunéchst die Hinterlegung einer Erst-
anmeldung beim Deutschen Patent- und Markenamt (DPMA): www.dpma.de. Innerhalb
von zwOlf Monaten nach dieser Erstanmeldung konnen Auslandsanmeldungen unter Inan-
spruchnahme der Prioritit, d. h. des Zeitrangs dieser Erstanmeldung getitigt werden. Die
Inanspruchnahme der Prioritit der deutschen Erstanmeldung hat zur Folge, dass Aus-
landsanmeldungen so gestellt werden, als seien sie zum Zeitpunkt der deutschen Erstan-
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meldung auch bereits im Ausland gemeldet worden. Dies fiihrt dazu, dass Veroffentli-
chungen nach dem Anmeldetag der deutschen Erstanmeldung fiir die Beurteilung der
Patentierbarkeit des Anmeldegegenstands nicht mehr relevant sind.

Die Kosten fiir eine deutsche Erstanmeldung liegen zwischen 3000 und 5000 €. Zusiitz-
lich zu diesen amtlichen Gebiihren fallen meist noch anwaltliche Grundgebiihren an, die
von Anwalt zu Anwalt variieren.

Als weiteres Schutzrecht gilt das Gebrauchsmuster. Mit Gebrauchsmustern kénnen
dhnlich wie mit Patenten technische Erfindungen geschiitzt werden, wobei jedoch Verfah-
ren, beispielsweise die Fertigung eines Produktes, dem Gebrauchsmusterschutz nicht zu-
ginglich sind. Beziiglich der erfinderischen Titigkeit und der Neuheitserfordernisse wer-
den an den Gegenstand eines Gebrauchsmusters geringere Anforderungen als an den eines
Patents gestellt.

Gewerbliche Schutzrechte oder Know-how kdnnen Gegenstand von Lizenzen sein. In
einem Lizenzvertrag werden die Rechte an dem Schutzrecht ganz oder teilweise gegen
eine Gebiihr auf einen Lizenznehmer iibertragen. Ein Lizenzvertrag dient dem Lizenzge-
ber dazu, einen Ertrag meist in Form von Lizenzgebiihren zu erwirtschaften. Dem Lizenz-
nehmer dient der Lizenzvertrag im Allgemeinen dazu, Entwicklungskosten zu sparen,
Know-how zu gewinnen und zusitzliche Geschiftsmoglichkeiten zu er6ffnen.

Produkte und Verfahren, die eine Schrittmachertechnologie darstellen, konnen durch
Patente und Gebrauchsmuster geschiitzt werden. Innovativer Vorsprung kann eine Lizenz-
annahme an fremden Schutzrechten erfordern oder zu einer Lizenzvergabe an eigenen
Schutzrechten fiihren.

1.5.5 Entwicklung und Qualitadtssicherung

Ein weiterer Gesichtspunkt, der im Business-/Geschiftsplan Beachtung finden sollte, ist

die Erlduterung des technischen Entwicklungsstands. Diese Erlduterungen betreffen je-

doch meist die hochinnovativen Produkte und kaum die innovativen Dienstleistungen.
Falls es sich um ein innovatives Produkt handelt, sind die folgenden Punkte zu beachten:

* Gibt es bereits Machbarkeitsstudien?

» Existiert ein Prototyp?

» Steht das Produkt vor der Markteinfiihrung?

* Sind bereits Pilotkunden angesprochen worden?

*  Waurde das Produkt auf Testmirkten erprobt?

» Befindet sich das Produkt schon in der Serienfertigung?

Es gilt auch zu veranschaulichen, worin die Innovation liegt und welcher Vorsprung
gegeniiber Wettbewerbern gegeben ist. Aus der Darstellung der einzelnen Entwicklungs-
schritte und Meilensteine lassen sich wichtige Punkte, wie der noch benétigte Zeit- und
Kapitalbedarf sowie die Planung moglicher Folgeentwicklungen ableiten.
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Die Themen Qualititsmanagement und Qualititssicherung sind insbesondere unter Ri-
sikoaspekten sehr bedeutend. Wichtig ist, dass im Business-/Geschéftsplan darauf einge-
gangen wird, welche Qualitidtssicherungsmafinahmen geplant sind und wie die Einhaltung
der Qualitétsstandards langfristig gesichert ist. AuBlerdem sollte darauf hingewiesen wer-
den, ob und wann eine DIN-ISO-Zertifizierung geplant ist.

Checkliste Leistungs- und Produktportfolio

* Worin besteht der innovative Charakter des Leistungs- und Produktportfolios?

* Wie sieht der aktuelle Stand der Technik aus?

* Welche Garantie- und Servicepolitik wird verfolgt?

* Durch welche Merkmale erringt das Produkt oder die Dienstleistung eine Allein-
stellung?

* Sind Partnerschaften oder zusitzliche Dienstleistungen erforderlich, um das Produkt
und die Dienstleistung voll zur Geltung zu bringen?

*  Welche gesetzlichen Vorschriften, Normen oder Standards sind zu erfiillen?

* Wie ist die Patent- bzw. Schutzrechtsituation?

* In welchem Entwicklungsstadium befinden sich die Produkte und Dienstleistungen?

* Welche weiteren Entwicklungsschritte sind geplant und welche Moglichkeiten ergeben
sich aus der Digitalisierung?

* Welche Ressourcen sind fiir eine Weiterentwicklung vorhanden?

* Inwelchen Bereichen liegen Entwicklungsrisiken und wie wird diesen Risiken begegnet?

Fehlerquellen Leistungs- und Produktportfolio

* Die Erlduterung und die Quantifizierung des Kundennutzens fehlen.

s Es liegt keine erkennbare Uberlegenheit der Produkte und Leistungen gegeniiber dem
Wettbewerb vor.

* Mitbewerber sind schneller und erfolgreicher auf dem Gebiet der Digitalisierung ,,un-
terwegs®.

* Die Ausfiihrungen erhalten zu viele technische Ausdriicke.

1.6  Marketing und Vertrieb

Marketing ist die Planung, Koordination und das Controlling aller auf die aktuellen und
potenziellen Mirkte ausgerichteten Unternehmensaktivitidten mit dem Ziel, die Kunden
langfristig zu begeistern. Dabei darf Marketing nicht nur als eine Unternehmensfunktion
betrachtet werden, sondern als ganzheitliches, d. h. im gesamten Unternehmen praktizier-
tes Konzept. Marketing ist die integrative Kraft zwischen dem im Mittelpunkt der Unter-
nehmensaktivititen stehenden Kunden und den einzelnen Unternehmensfunktionen.
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Im Rahmen der strategischen Marketingplanung werden die Ziele fiir die kommenden
fiinf Jahre festgelegt und die zur Zielerreichung notwendigen Mittel und Maflnahmen
definiert. Die operative Marketingplanung ist kurzfristig angelegt und zielt auf einen Zeit-
raum bis zu einem Jahr ab.

Konkrete operative Mafinahmen sind unter anderem:

* Bestimmung der kurzfristigen Absatzziele auf der Grundlage der langfristigen Planung
und auf Basis von kurzfristigen konjunktur- und saisonspezifischen Bedarfs- und Ab-
satzprognosen, ausgedriickt in Umsatzgroen und Marktanteilen,

* Festlegung und Abstimmung der Marketinginstrumente im Einzelnen,

* kurzfristige Budgetplanung fiir die Durchfiihrung der Malnahmen,

* Verteilung der einzelnen Marketingmafinahmen auf die konkreten Tage, Wochen und
Monate des Jahres,

* Priifung der Pldne, Riickkopplung mit der strategischen Marketingplanung, Abstim-
mung mit den iibrigen kurzfristigen betrieblichen Teilpldnen, insbesondere mit dem
Jahresfinanzplan sowie Genehmigung der Plédne.

Genauso wie der Businessplan muss auch der Marketingplan fiir jedes Start-up und
jedes Projekt unternehmensspezifisch entwickelt werden. Im Leitfaden ,,Der Marketing-
plan“ (Nagl 2016) findet der Leser viele Tipps, wie er zu seinem eigenen Marketingkon-
zept kommt.

Im operativen Marketing werden die Entscheidungen iiber den Einsatz der Marketing-
instrumente — auch Marketing-Mix genannt — getroffen (Abb. 1.13). Der Marketing-Mix
ist die Gestaltung und Abstimmung der Produkt-, Preis-, Vertriebs- und Kommunikations-
politik. Im Gegensatz zum strategischen Marketing, bei dem es um die grundlegende

Abb. 1.13
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Kenntnis der Mirkte und Produkte sowie die Auswahl der geeigneten Strategien geht,
wird im operativen Marketing die aktive Marktbeeinflussung geplant und durchgefiihrt.

Im Zusammenhang mit den Marketinginstrumenten kénnen die vier ,,P’s* einen Orien-
tierungsrahmen geben:

* Product (Produkt- und Leistungspolitik)
Welche Eigenschaften (z. B. Qualitit, Marke, Verpackung, Garantie, Ausstattung, De-
sign) haben die angebotenen Produkte und Leistungen, um die relevanten Kundenbe-
diirfnisse zu erfiillen?
* Price (Preis- und Konditionenpolitik)
Welcher Preis kann berechnet werden und welche Ziele werden mit der Preisstrategie
verfolgt (z. B. Listenpreis, Rabatte, Nachlisse)?
* Placement (Distributions-/Vertriebspolitik)
Wie soll das Produkt zum Kunden gelangen (z. B. Vertriebskanile, Lieferung, usw.)?
* Promotion (Kommunikationspolitik)
Mit welchen on- und offline-Kommunikationsmitteln soll der Kunde den Nutzen ver-
mittelt bekommen (z. B. Werbung, Bekanntheitsgrad)?

Die traditionellen 4 Ps des Marketing-Mixes sollten um 3 weitere Ps erginzt werden:

* People (Personalpolitik)
Wie gelingt es die besten Mitarbeiter ans Unternehmen zu binden?

* Processes (Prozesspolitik)
Wie konnen die Prozesse so digitalisiert und optimiert werden, dass das Unternehmen
kostengiinstig, qualitativ hochwertig und schnell ist?

» Physical Facilities (Ausstattungspolitik)
Wie gelingt es iiber das dulere (z. B. Lage, Beschilderung, usw.) und innere Erschei-
nungsbild (z. B. Design, Auftritt, usw.) den Kunden von dem Unternehmen zu
tiberzeugen?

1.6.1 Personalentwicklung und Marktsegmentierung

Voraussetzung fiir die Gestaltung nutzerfreundlicher Produkte und Dienstleistungen ist
das Verstindnis der Bediirfnisse und Wiinsche der Kunden (Abb. 1.14). Hierbei unterstiitzt
die Entwicklung von sog. ,,Personas®. ,,Personas“ sind fiktive Nutzer des Produkt- und
Leistungsangebotes eines Unternehmens. ,,Personas‘ stellen dabei nicht den Durchschnitt
der Bevolkerung dar, sondern sind konkret ausgedachte Personen mit einem #hnlichen
Muster im Nutzerverhalten. Fiir ,,Personas® ist eine sehr konkrete Beschreibung der Le-
benssituation notwendig. So werden ,,Personas® als Kunden ,,verstehbar* und die Verant-
wortlichen im Unternehmen konnen sich in ihre Kunden (= ,,Personas®) relativ gut hi-
neinversetzen. Die Beschreibung einer ,Persona® beinhaltet in der Regel auch ein
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exemplarisches Foto, das fiir diesen potenziellen Kunden steht. Eine ,,Persona®-Entwick-
lung hilft, um nicht allgemein und subjektiv iiber die Anforderungen der Kunden nachzu-
denken, sondern konkret iiber die ,,Persona®. , Personas‘ helfen dabei, dass alle Mitarbei-
ter bei Entscheidungen die gleiche Kundengruppe vor Augen haben und Empathie fiir ihre
Kunden entwickeln.

Aufbauend auf der ,,Persona‘“-Entwicklung erfolgt die Marktsegmentierung. Ziel der
Marktsegmentierung ist die Zerlegung eines Marktes in Teilmérkte, in denen die Kunden
auf den Einsatz der Marketinginstrumente jeweils gleichformiger reagieren als die Kun-
den im Gesamtmarkt. Die Kundenwiinsche und -bediirfnisse sollen mit einem mdoglichst
exakt auf die jeweilige Zielgruppe ausgerichteten Angebot besser erfiillt werden als dies
dem Wettbewerb gelingt. Derzeitige und potenzielle Kunden sind daher in sinnvoll ab-
grenzbare Marktsegmente einzuteilen.

Die Auswahl dieser Kriterien ist produkt- und marktabhzngig. Wesentlich ist, dass die
gebildeten Marktsegmente zwei Bedingungen erfiillen: Die Anzahl der Kunden sowie de-
ren Einkaufsgewohnheiten miissen zur Schitzung der Umsitze bekannt oder feststellbar
sein, und die Kunden eines Segments miissen mit einer einheitlichen Vermarktungsstrate-
gie erreichbar sein. Das ist der Grund dafiir, warum das Thema Marktsegmentierung — an-
ders als in der Fallstudie AeroLas in diesem Buch — in dem Leitfaden im Bereich des
Marketings und Vertriebs angesiedelt ist.

Grundlage einer Kundensegmentierung ist die Beantwortung der folgenden Fragen:

*  Wer kauft gegenwirtig und zukiinftig die Produkte und Dienstleistungen?
* Wie viele Kunden gibt es gegenwirtig und zukiinftig?



30 1 Module eines Business-/Geschéftsplans

e Wie und wo kaufen die Kunden ein?
* Nach welchen Kriterien kaufen die Kunden ein?
* Wie konnen die Kunden zu Gruppen oder Segmenten zusammengefasst werden?

Die folgenden Leitsétze charakterisieren das mogliche Vorgehen einer Segmentierung:

¢ Erkennen der relevanten Kundenbediirfnisse und Probleme der Kunden,

* Definition ausreichend groBer Kundensegmente,

* Gestaltung eines kompetenten Angebotes in Form von Produkten und Leistungen,
* Definition der Einzigartigkeit durch Abgrenzung vom Wettbewerb,

* Ansprechen der subjektiven Wahrnehmung der Kunden,

* Sicherstellung der Kundenzufriedenheit auch nach dem Kauf.

Der durch die Segmentierung entstehende Zielmarkt muss grof3 genug sein, damit ein
Geschift profitabel ist. Zudem sollten auf die Kunden im jeweiligen Marktsegment die
Marketinginstrumente der Produkt-, Preis-, Vertriebs- und Kommunikationspolitik anni-
hernd @hnlich anwendbar sein.

Die Marktsegmentierung zielt auf:

e Wettbewerbsvorteile,
d. h. die Konzentration auf ausgewihlte Kundenbediirfnisse fiihrt zu hohem Kunden-
nutzen, wodurch wiederum die Absatzchancen deutlich erhoht werden.

¢ Kostenvorteile,
d. h. die Marketinginstrumente konnen gezielt eingesetzt werden. Es ergeben sich ge-
ringere Streuverluste. Bei undifferenziertem Vorgehen ist der Aufwand erheblich hoher
und der Erfolg geringer.

* Imagevorteile,
d. h. kundenorientierte Speziallosungen schaffen ein gutes Image.

Im Folgenden wird nun niher auf die einzelnen Marketinginstrumente eingegangen.

1.6.2 Produkt- und Leistungspolitik

Erginzend zu den Ausfiihrungen in Abschn. 1.5 geht es in dem Marketing-Kapitel um die
marktgerechte Gestaltung des Produkt- und Leistungsprogramms eines Unternehmens.
Die Produkt- und Leistungspolitik beinhaltet die Breite und Tiefe des Produktionspro-
gramms, die Entscheidung iiber wesentliche Produkt- und Dienstleistungseigenschaften,
Aspekte der Servicepolitik sowie mogliche Entscheidungen im Rahmen des Produktle-
benszyklus, z. B. Produkteinfiihrung (,,Neuentwicklung®), Relaunch (,,Wiederbelebung*),
Eliminationsentscheidung (,,Riickzug*) etc. (Abb. 1.15).
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Abb. 1.15 Produktlebenszyklus

Wichtiger Bestandteil der Produktpolitik sind die Serviceleistungen, die den Kunden
offeriert werden sollen. Neben Absatzsteigerung, Gewinnung neuer Kunden und der Bin-
dung bereits vorhandener Kunden an das Unternehmen stehen das Erreichen eines positi-
ven Images sowie einer besseren Positionierung auf hart umkdmpften Mérkten im Vorder-
grund. Oft wiinschen die Kunden nicht ein isoliertes Produkt, sie wollen vielmehr eine
kompetente Losung eines Problems. Service und eine angemessene Garantie werden
erwartet. Das Unternehmen hat wichtige Grundsatzentscheidungen zu treffen, damit ein
aus Kundensicht attraktives Sortiment angeboten wird.

Fragestellungen, die im Rahmen der Servicepolitik zu beantworten sind:

* Welche digitalen Services sind fiir den Kunden interessant?

*  Welche Art und welchen Umfang soll das Serviceangebot haben?

* Von wem wird der Service in welcher Weise erbracht?

* Besteht eine gesetzliche Verpflichtung, die Serviceleistung bereitzuhalten?
» Ist es beabsichtigt, den Service kostenlos/kostenpflichtig bereitzustellen?

Wird das Thema Serviceleistung nicht an den Rand gedrédngt, sondern ernsthaft Wert
auf eine moglichst hohe Zufriedenheit der Kunden gelegt, verschaffen die Servicebemii-
hungen dem Unternehmen moglicherweise den entscheidenden strategischen Wettbe-
werbsvorteil.

1.6.3 Preispolitik

Bei der Preispolitik geht es um die Festlegung des Preisniveaus, die Auswahl der fiir das
Unternehmen am besten geeigneten Preisstrategie sowie der Konditionenpolitik. Wahrend
die Marketinginstrumente Produkt-, Distributions- und Kommunikationspolitik jeweils
nur einen indirekten Einfluss auf den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens haben,
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wirken sich im Rahmen der Preispolitik die getroffenen MaBnahmen direkt auf den Um-
satz und Gewinn aus.

Fiir eine optimale Preispolitik ist die Kenntnis der Nachfrage, der Kostenstruktur und
der Wettbewerber notwendig:

* Um die Nachfrage zu messen, wird die Preiselastizitit der Nachfrage bestimmt. Diese
gibt an, wie stark sich prozentual die Nachfrage nach einem Produkt bei einer bestimm-
ten prozentualen Preiserh6hung/-reduzierung verindert.

* Die Kostenstruktur ist zur Ermittlung der Preisuntergrenze von Bedeutung und damit
zur Festlegung, zu welchen Preisen mittel- bis langfristig Gewinne erwirtschaftet wer-
den konnen.

* Die Kenntnisse iiber Wettbewerber und etwaige Ersatzprodukte sind wichtig, um ab-
schitzen zu konnen, wie Wettbewerber auf die Preisstrategie bzw. Preisverinderungen
reagieren werden.

Methoden zur Preisfestsetzung sind:

* Bei der nachfrageorientierten Preisfestsetzung wird versucht zu ermitteln, wie viel ein
Kunde oder die Kunden aus einem Marktsegment bereit sind, fiir ein bestimmtes Pro-
dukt und eine bestimmte Leistung zu bezahlen.

* Bei der kostenorientierten Preisfestsetzung werden die Kosten eines Produktes ermit-
telt und dann mit einem gewissen Zuschlag verkauft. Die Moglichkeit zur Marktdiffe-
renzierung ist aber gleichzeitig ausgeschlossen.

» Bei der wettbewerbsorientierten Preisfestsetzung orientiert sich das Unternehmen am
so genannten Leitpreis, d. h. am Preis des Marktfiihrers bzw. dem Durchschnittspreis
der Branche, und setzt den eigenen Preis relativ hierzu fest.

* Eine zukunftsorientierte Form ist das Value-based-Pricing. Das Value-based-Pricing
macht den Preis am Nutzen und Mehrwert fiir den Kunden fest.

1.6.3.1 Strategische Implikationen

Bei der Einfiihrung eines neuen Produktes/einer neuen Leistung konnen verschiedene
Strategien, konkret die Abschopfungsstrategie und die Penetrationsstrategie, angewendet
werden (Abb. 1.16). Diese beiden Strategien stehen in einem gegensitzlichen Verhiltnis
zueinander.

Ziel der Abschopfungsstrategie, auch Skimming-Strategie genannt, ist es, moglichst
schnell einen groen Ertrag zu erwirtschaften. Das neu einzufiihrende Produkt wird mit
einem relativ hohen Preis in den Markt eingefiihrt, der bei zunehmender Verbreitung des
Produktes kontinuierlich gesenkt wird. Als Beispiele hierfiir gelten Technologieprodukte
wie smart phones oder innovative weltweit begehrte Produkte wie der Covid-19-Impfstoff
usw. Voraussetzung fiir die Abschopfungsstrategie ist ein tatsdchlich gegebener strategi-
scher oder technischer Wettbewerbsvorteil eines neuen Produktes/einer neuen Leistung.
Ziel ist es nicht, sofort einen hohen Marktanteil zu erzielen, sondern im Zusammenhang



1.6 Marketing und Vertrieb 33

Unterschiedliche Preisstrategien

Abschopfungsstrategie Penetrationsstrategie

A A

[

Preis
Preis

[

> »
Zeit Zeit

y

Abb. 1.16 Unterschiedliche Preisstrategien

mit der Abschopfungsstrategie gilt es vielmehr, auf das Innovationspotenzial des Teils der
Zielkunden zu setzen, die bereit sind, aus Technologieinteresse bzw. Prestigegriinden das
Produkt und die Leistung auch zu einem hoheren Preis zu erwerben. Durch einen hohen
Anfangspreis kann das Unternehmen bereits zu Beginn der Markteinfiithrung eine attrak-
tive Marge erzielen und kann die Wachstumsausgaben, die zur ErschlieBung breiterer
Kéuferschichten notwendig sind, zumindest teilweise durch eigene Mittel finanzieren. Zu-
dem sollten mit einer Abschopfungsstrategie hohe Ausgaben fiir Forschung und Entwick-
lung relativ schnell amortisiert werden konnen.

Wenn ein Unternehmen eine temporire Unterdeckung der Kosten in Kauf nimmt, um
mit niedrigen Anfangspreisen moglichst schnell den Markt zu durchdringen, wird von der
Penetrationsstrategie gesprochen. Beispiele hierfiir sind in der Anfangsphase kostenfreie
Online-Angebote von Zeitungen und Zeitschriften bzw. die oft sehr niedrigen Erstausga-
bepreise fiir neu am Markt erscheinende Zeitungen und Zeitschriften. Man will durch ei-
nen niedrigen Preis eine moglichst grofe Anzahl an Lesern und Abonnenten gewinnen und
erhoht mit zunehmender Erscheinungsdauer schrittweise den Preis.

Die niedrigen Preise zu Beginn der Markteinfiihrung sind in diesem Fall als Investition
in die MarkterschlieBung zu sehen. Zu beriicksichtigen ist auch, dass die Penetrationsstra-
tegie sehr hohe Anfangsinvestitionen erfordert. Die erwartet grole Nachfrage ist bestmog-
lich durch ein optimales Angebot zu befriedigen. Liefer- bzw. Leistungsverzégerungen
wiren im Rahmen der Penetrationsstrategie mit erheblichen Konsequenzen verbunden.
Mogliche Investoren schrecken von dieser Methode der Preisplanung tendenziell eher zu-
riick. Bestehenden Unternehmen mit gesichertem Kapitalstock kann die Penetrationsstra-
tegie durchaus Vorteile verschaffen. Soll der Wettbewerb auf den Zielmirkten in Schach
gehalten werden, so ist die Penetrationsstrategie ein guter Weg der Preisplanung. Viele
Unternehmen verfolgen die Penetrationsstrategie im Rahmen des ,,Sammelns von Kun-
dendaten®. Es werden iiber Jahre hinweg Investments getitigt, um an Kundendaten zu
kommen. Erst wenn geniigend Kundendaten vorhanden sind, stellen sie diese den Interes-
senten fiir einen entsprechend hohen Preis zur Verfiigung.
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Der Preiswettbewerb folgt generell komplizierten GesetzméBigkeiten, weil Anbieter
sich oft in einem Prozess der strategischen Interaktion befinden. Ein Wettbewerber kann
deshalb iiberhaupt nicht oder entgegengesetzt handeln. Auch das Kundenverhalten ist
nicht eindeutig, z. B. konnte ein Kunde einen hohen Preis mit Qualitit gleichsetzen, wo-
durch eine Preissenkung nicht zu erhohter Nachfrage fithren wiirde.

Grundsitzlich verfolgt die Gewidhrung von Preisnachlidssen das Ziel, bestehende Kun-
den an das Unternehmen zu binden sowie neue Kunden zu gewinnen. Die Festlegung der
Zahlungsbedingungen ist von entscheidender Bedeutung. Gerade junge Unternehmen
werden hiufig in die Insolvenz getrieben, weil die mangelhafte Zahlungsmoral einiger
Kunden — wenn meist auch nur kurzfristig — eine fehlende Liquiditit zur Folge hat. Die
Einrdaumung von Skonti fiir die fristgerechte Zahlung, die Gewihrung eines Lieferanten-
kredites sowie iiberschaubare Finanzierungsmoglichkeiten sind fiir die wirtschaftliche
Prosperitit des Unternehmens und die Erfiillung der Kundenwiinsche in ausgewihlten
Branchen zu wichtigen Faktoren der Preispolitik geworden.

1.6.4 Vertriebspolitik

Bei der Vertriebspolitik, auch Distributionspolitik genannt, stellt sich die Frage, auf wel-
chem Wege die Produkte und Dienstleistungen zum Kunden gelangen. Dies beinhaltet die
Planung der Vertriebskanile und die dafiir erforderliche Logistik. Die Entscheidung iiber
den sinnvollen Einsatz eines bzw. mehrerer Vertriebskanile parallel (Multi-Channel-
Management) oder kanaliibergreifend (Omni-Channel-Management) ist von unterschied-
lichen Faktoren, z. B. der Art und Erkldrungsbediirftigkeit der Produkte und Dienstleistun-
gen sowie den Umweltbedingungen des Unternehmens abhéngig.
Fragen, die es in diesem Zusammenhang zu beantworten gilt, sind:

*  Wie gro8} ist die Kundenanzahl?

* Ist eine umfangreiche personliche Verkaufsberatung notig oder reicht eine digital-
gesteuerte Beratung?

* Welcher Zugang zum Markt und welche personellen und finanziellen Ressourcen ste-
hen dem Unternehmen zur Verfiigung?

Grundsitzlich gilt es zwischen zwei Vertriebssystemen zu unterscheiden: dem direkten
und dem indirekten Vertrieb (Abb. 1.17).

Beim direkten Vertrieb gelangen die Produkte und Dienstleistungen iiber eigene Ver-
triebsorgane, z. B. durch Reisende, direkt an den Kunden. Diese Vertriebsform eignet sich
besonders fiir technisch komplizierte und beratungsintensive Produkte. Der direkte Ver-
trieb ist anfangs meist mit hoheren Kosten verbunden, hat aber den Vorteil, dass sehr
schnell auf Kundenbediirfnisse und Veridnderungen reagiert werden kann.

Kennzeichen des indirekten Vertriebs ist, dass die Produkte/Dienstleistungen iiber be-
triebsfremde Vertriebsorgane, z. B. Handelsvertreter, zum Kunden gelangen. Technisch
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wenig komplizierte und selbsterkldrende Produkte eignen sich besonders fiir den indi-
rekten Vertrieb, ggf. auch fiir den Online-Vertrieb. Der Vertriebspartner verlangt fiir
seine Dienste eine gewisse Marge, die allerdings nur anfillt, wenn die Produkte auch
verkauft werden.

Die Wahl der richtigen Vertriebskandle ist fiir den Unternehmenserfolg von hoher Be-
deutung. Sie wirkt sich auf die Organisation und das Geschiftsmodell des Unternehmens
und auch auf Marketingentscheidungen aus.

Dabei gilt es die folgenden Moglichkeiten zu unterscheiden:

* Eigene AuBendienstmitarbeiter werden dann eingesetzt, wenn komplexe Produkte
(z. B. Investitionsgiiter) verkauft werden sollen. Der Verkiufer braucht dabei gute Pro-
duktkenntnisse. Personliche Kundenbesuche sind nétig, die natiirlich sehr aufwendig
sind. Fin eigener Vertrieb ist teuer und lohnt sich nur bei relativ aufwendigen Produkten.

» Externe Vertreter, z. B. Handelsvertreter, vertreiben Produkte verschiedener Hersteller
iiber spezialisierte Firmen, die die Funktion des eigenen Verkéufers iibernehmen. Ex-
terne Agenten kosten bei erfolgreichem Verkauf relativ viel Geld. Wenn sie allerdings
nichts verkaufen, fallen auch meist keine Kommissionen an. Dieser Vertriebskanal ist
unter dem Aspekt der Risikobegrenzung attraktiv.

* GroBhindler, die iiber gute Kontakte zum Einzelhandel verfiigen, konnen kleine Unter-
nehmen, die weniger gute Kontakte haben, beim Absatz unterstiitzen. Der Gro3handel
kann dazu beitragen, Strategien, wie z. B. die Marktdurchdringung, zu forcieren. Die
Spanne des GroBhandels ist meist relativ hoch.

* Partnering als Kooperation mit anderen Unternehmen auf verschiedenen Wertschop-
fungsstufen gibt es insbesondere auch im Vertrieb.

* Franchising ermoglicht rasches geografisches Wachstum bei gleichzeitiger Kontrolle
tiber das Vertriebskonzept ohne hohe eigene Investitionen. Die Geschiftsidee wird von
Franchisenehmern meist gegen eine umsatzabhidngige Franchisegebiihr selbststindig
umgesetzt. Der Franchisegeber bestimmt die Geschiftspolitik.

* Call Center bzw. Customer Care Center dienen in den meisten Fillen der Vertriebsin-
tensivierung und Vertriebsunterstiitzung, z. B. durch Terminvereinbarungen seitens der
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Call Center. Wenig erkldrungsbediirftige Produkte und Leistungen konnen durchaus
tiber Call Center vertrieben werden.

* Im digitalen Zeitalter spielt E-=Commerce eine bedeutende Rolle, weshalb eine Online-
Vermarktung der Produkte und Dienstleistungen bei jeder Geschiftsidee gepriift wer-
den sollte. Man unterscheidet zwischen Multi-Channel und Omni-Channel. Multi-
Channel-Marketingbeschreibteinenmehrgleisigen Vertrieb.BeimMulti-Channel-Marketing
wird versucht, die Vermarktung der Produkte iiber die unterschiedlichen on- und oft-
line-Kanile hinweg konsistent zu halten. Dies scheitert aber meist an der Trennung der
dahinterliegenden unterschiedlichen IT-Systeme. Jeder Kanal ist mehr oder weniger
selbst aktiv und agiert eigenstidndig. Beim Omni-Channel-Marketing hingegen stehen
die integrative Verflechtung des Online- und Offline-Vertriebskanals im Vordergrund.
Hierbei kann der Kunde die Online- und Offline-Kanile simultan nutzen. Omni-Chan-
nel-Marketing ist auf ein einheitliches, kanaliibergreifendes Markenerlebnis ausgerich-
tet (Nagl, Der Marketingplan, S. 67 ff.). Uber die genannten Moglichkeiten hinaus be-
steht gerade fiir junge Unternehmen die Moglichkeit, mit anderen Unternehmen im
Bereich des Vertriebes zu kooperieren, Synergie-, Groen- und Preisvorteile gemein-
sam zu nutzen. SchlieBlich ist hier vor allem Aufbauarbeit zu leisten, und durch eine
Kooperation besteht die Moglichkeit, eine verbesserte Ausgangssituation mit Blick auf
bereits langer bestehende Unternehmen mit fest umrissenem Kundenstamm herzustellen.

Die hohen Kosten fiir den Aufbau und die meist zu geringe Reichweite sind oft ent-
scheidende Nachteile einer eigenen Online-Losung. Da Online-Verkaufsplattformen
allen voran Amazon die Konditionen einseitig ,,diktieren®, gilt es die Vor- und Nach-
teile dieser Vermarktungsform systematisch und strukturiert fiir eine systematische
Entscheidungsfindung aufzubereiten.

Die Logistik beschiftigt sich mit den Wegen, wie Produkte und Dienstleistungen zum
Kiufer gelangen. Hierzu zidhlen Transportmittel, Lagerhaltung und Standortwahl. Auch
hier sollten die Kundenwiinsche auf der Prioritétenliste ganz oben stehen. Um Erfolg zu
haben, sollte sich das Unternehmen auf die Gewohnheiten und Bediirfnisse der Kunden
moglichst schnell einstellen. Dies ist ein niemals endgiiltig abgeschlossener Prozess — im
Gegenteil — eine sich permanent stellende Aufgabe, die tiber den Erfolg oder Misserfolg
eines Unternehmens mitentscheidet.

1.6.5 Kommunikationspolitik

Der Markterfolg einer Leistung hingt in vielen Branchen zunehmend davon ab, inwieweit
es gelingt, das Unternehmen und dessen Marke fiir die Offentlichkeit, insbesondere fiir die
anvisierte Zielgruppe, sichtbar zu machen. Bei der Kommunikationspolitik gilt es, Auf-
merksamkeit zu erzeugen, Informationen zu transportieren, die Kunden vom Nutzen des
Produktes zu iiberzeugen und ein dauerhaftes Vertrauensverhéltnis zwischen Produzent
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und Konsument zu schaffen. Dieses Vertrauensverhiltnis kann durch eine starke Marke,
die mit einem guten Image verbunden wird, erzeugt werden. Starke Marken entstehen vor
allem dann, wenn ein unverwechselbares inneres Bild (big-picture) in den Kopfen der Ver-
braucher aufgebaut werden kann (z. B. Porsche-Markenimage). Hierfiir miissen alle Mar-
kenkontaktpunkte (z. B. Vertrieb, Werbung, etc.) konsistent und langfristig die gleiche
Markenbotschaft kommunizieren. Die Kommunikationspolitik gilt als Sprachrohr des
Marketings und als wichtiger Erfolgsfaktor von Start-ups.

Die Planung und Durchfiihrung der Aktivititen aus dem Bereich der Kommunikations-
politik lassen sich in sechs Phasen einteilen:

. Festlegung der Ziele der Kommunikationspolitik
. Auswahl der Zielgruppen

. Bestimmung des Budgets

. Auswahl der Aktivititen und Werbemittel

. Durchfiihrung der Kampagnen

. Werbeerfolgskontrolle.

AN AW N

Das Marketing bietet zahlreiche Instrumente, um ein Produkt, eine Dienstleistung bzw.
ein Unternehmen zu etablieren. Grundsitzlich konnen die Instrumente in ,,Offline““-Ma@-
nahmen und in ,,Online“-MaBnahmen gegliedert werden. Die wichtigsten Marketingtools
werden im Folgenden kurz beschrieben.

1.6.5.1 Werbung
Mit der Werbung soll der Kunde direkt erreicht und informiert werden.
Die so genannte AIDA-Formel stellt das Wirkungsprinzip der Werbung dar.

¢ Aufmerksamkeit (Attention) auf das Produkt lenken,

¢ Interesse (Interest) wecken,

¢ den Kaufwunsch (Desire) hervorrufen, und schlieflich
» Kaufimpulse (Action) auslosen.

Klassische Werbetrédger sind neben dem Internet auf der eigenen Website und in Social-
Media-Kanilen:

¢ Fernsehen,

¢ Horfunk,

¢ Kino,

* Tageszeitungen,

e Zeitschriften,

e Adressbiicher,

» Beilagen,

» Direct Mailing (per Post oder per E-Mail),
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* Telefonmarketing,
* AuBenwerbung (Plakate, Anzeigetafeln).

Werden mehrere Werbetrdger ins Auge gefasst, ist eine Werbestreuplanung unerliss-
lich, die eine Antwort auf die folgende Frage geben sollte: Wie oft wird die Werbung wann
und wo erscheinen? Eine ausgewogene Streuung unter Beriicksichtigung des vorgehalte-
nen Budgets garantiert den hochstméglichen Erfolg.

1.6.5.2 Verkaufsforderung/Sales Promotion
Die Verkaufsforderung wird Absatzmittlern zur Verfiigung gestellt. Mogliche Mafnah-
men sind:

* Schaufenstergestaltung,

» Display-Material/Verkaufsforderungsmappen,
* Preiskataloge,

* Beigaben,

* Vorfiihrungen.

1.6.5.3 Offentlichkeitsarbeit/Public Relations
Die Offentlichkeitsarbeit soll dazu beitragen, die 6ffentliche Meinung iiber ein Unterneh-
men positiv zu beeinflussen. Dieses Betitigungsfeld sollte nicht nur dem Umfeld, z. B. der
Presse, iiberlassen werden, sondern selbst aktiv in die Hand genommen werden. Bei der
Offentlichkeitsarbeit geht es insbesondere um Bekanntheits- oder Sympathieanteile. Durch
eine gute Presse- und Offentlichkeitsarbeit kann die Chance genutzt werden, sich vorteil-
haft zu prisentieren, Imagepflege zu betreiben und das Vertrauen der Kunden zu gewinnen.
Durch Pressearbeit, einen ,,Tag der offenen Tiir*, Symposien, Teilnahme an Ausstellun-
gen, Verdffentlichung von Jahresberichten, die Durchfiihrung von Events und das Sponso-
ring im kulturellen, sozialen sowie sportlichen Bereich konnen gezielt Akzente gesetzt
werden. Auch dienen derartige Aktivitidten dem gerade in der Start-up-Phase bedeutenden
»Networking®, also dem Aufbau von Kontakten und Beziehungen. All diese Aktivititen
sind online und in den Social-Media-Kanilen entsprechend zu platzieren.

1.6.5.4 Messen und Ausstellungen

Messen und Ausstellungen sind oftmals ein besonders wirkungsvolles Mittel, das Unter-
nehmen einer breiten Kundenschicht bekannt zu machen. Hierbei ist besonders wichtig,
dass auch potenzielle Kunden die Gelegenheit haben, sich von der Leistungsfihigkeit des
Leistungsangebots und Sortiments zu iiberzeugen. Auf einer Messe konnen wertvolle
Kontakte im Absatzbereich gekniipft, die Verbindung zu Zulieferfirmen intensiviert, der
Markt und Wettbewerb beobachtet sowie gegebenenfalls neue Mitarbeiter rekrutiert wer-
den. Zudem sichern Medienberichte iiber die jeweiligen Messen und Ausstellungen eine
breite Kommunikationsplattform. Messebesuche sind allerdings in den meisten Fillen
sehr kostenintensiv.
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1.6.5.5 Homepage und Suchmaschinenmarketing

Die Homepage gilt als eines der wichtigsten Mittel, um das Unternehmen bzw. eine Marke
zu reprasentieren. Als Grundlage fiir eine Vielzahl von Kaufentscheidungen wird der In-
ternetauftritt vor allem im Hinblick auf die Homepage gesehen. Aus diesem Grund ist bei
der Veroffentlichung zu beachten, dass alle wichtigen Daten fiir die Dienstleistungen und
Produkte moglichst attraktiv aufbereitet und so schnell wie moglich gefunden werden.
Hierbei ist es wichtig, dass die Corporate-Identity in allen Bereichen erkennbar ist und auf
die Zielgruppe eines Unternehmens zugeschnitten werden. Neben der Homepage sind
Apps in fast allen Branchen unerlésslich. Dadurch kann die Nutzeroberfliche vereinfacht
dargestellt werden, wodurch Kunden an das Unternehmen noch einfacher gebunden wer-
den konnen.

Die beste Homepage bringt aber nichts, solange sie nicht schnell im Internet gefunden
werden kann. Um die Unmengen an Informationen und Daten nutzerfreundlich bereitzu-
stellen, haben sich Suchmaschinen, wie z. B. Google, im Netz etabliert. Und weil Such-
maschinen sehr aktiv genutzt werden, ist die Platzierung eigener Webseiten auf den ersten
Seiten der Ergebnislisten einer Suchanfrage (auch Search Engine Result Page oder kurz
SERPs genannt) eines der wichtigsten Ziele im Online-Marketing. Folglich geht es vor
allem darum, entweder iiber Suchmaschinen-Optimierung (Search Engine Optimization
SEO) oder iiber Suchmaschinen-Werbung die eigene Webseite in den Fokus zu riicken.
Die Gesamtheit der Aktivititen, die auf Suchmaschinen ausgerichtet sind, wird iibergrei-
fend als Suchmaschinen-Marketing (SEM fiir Search-Engine-Marketing) bezeichnet.

1.6.5.6 Social Media Marketing

Ein Kernelement des Online-Marketings sind die sozialen Medien. Zu diesen zihlen
Facebook, Instagram, YouTube, Twitter, Snapchat und viele mehr. Aufgrund der sehr
hohen Zahl an Nutzern und der Moglichkeit Informationen durch einfaches Teilen und
Verlinken rasend schnell zu verbreiten (auch viraler Effekt genannt), ermoglicht das So-
cial Media vollkommen neue Marketingmoglichkeiten. Jedes soziale Netzwerk bietet
Unternehmen die Gelegenheit einen Account zu erstellen, um so auf sich aufmerksam zu
machen. Mit Hilfe von ,Hashtag-Kampagnen* oder der Publizierung von Videos und
Bildern kann die Aufmerksamkeit auf eine Marke oder ein Unternehmen gelenkt werden.
Oftmals fiihren diese Aktivitdten nicht gleich zum Kauf. Vielmehr soll eine Kundenbin-
dung aufgebaut und der Bekanntheitsgrad gesteigert werden. Dies wird auch als Con-
tent-Marketing bezeichnet.

Neben der Nutzung von Online-Shops und Verkaufsplattformen kann das E-Commerce
auf die sozialen Medien ausgeweitet werden. Verbraucher ,,finden den Weg* in die sozia-
len Netzwerke, um bestimmten Marken zu folgen und die zum Verkauf stehenden Leistun-
gen zu durchsuchen. Deshalb bieten Facebook, Instagram, Snapchat, Twitter und Pinterest
ihren Nutzern die Moglichkeit, Produkte direkt in der App zu bewerben. Dariiber hinaus
kann man die Aufmerksamkeit durch Videos steigern, indem beispielsweise neue Kollek-
tionen gezeigt werden. Live-Videos sind Teil des Video-Marketings, welches von immer
mehr Unternehmen in sozialen Medien genutzt wird.



40 1 Module eines Business-/Geschéftsplans

1.6.5.7 Influencer-Marketing

Influencer sind Personen, die auf einer sozialen Plattform eine Vielzahl von Follower oder
einen erfolgreichen Blog haben. Beim Influencer-Marketing wird die Bekanntheit einer
Person genutzt, um fiir ein Produkt oder eine Marke zu werben. Anstatt auf klassische be-
kannte Gesichter, wie z. B. Sportler, Musiker oder Schauspieler zu setzen, werden Influ-
encer damit beauftragt, neue Kunden zu akquirieren. Im Gegensatz zu den herkommlichen
Werbeformaten haben sich die entsprechenden Nutzer aktiv dafiir entschieden, dieser Per-
son ihre Aufmerksamkeit zu schenken. Deswegen wird das Influencer-Marketing meist als
eine Empfehlung eines Bekannten wahrgenommen. Um dieses Kommunikationsinstru-
ment erfolgsbringend einzusetzen, sollte darauf geachtet werden, dass der Influencer zu
dem Produkt/der Dienstleitung passt und die Fans bzw. Follower des Influencers aktiv sind.

1.6.6 Kundenzufriedenheit und Kundenbindung

Der erfolgreiche Einsatz der Marketinginstrumente kann an einer hohen Kundenzufrie-
denheit abgelesen werden. Kundenzufriedenheit ist eine wichtige Schliisselgrofie.

Kundenzufriedenheit ist der Zustand, in dem die vom Kunden wahrgenommene Leis-
tung seine Bediirfnisse und Erwartungen {ibersteigt (Abb. 1.18). Die Erwartungen des
Kunden bilden sich durch Versprechen, die Anbieter, z. B. im Rahmen der Kommunikati-
onspolitik, abgeben. Damit sind die Kundenerwartungen geprigte Vorstellungen und Pri-
ferenzen der Kunden, die sich auf konkrete Produkte und Leistungen beziehen.

Nur iiberzeugte Kunden kaufen wieder. Die Kundenzufriedenheit bildet damit einen
der wesentlichen Pfeiler des langfristigen Unternehmenserfolgs. Das Streben nach hoher
Kundenzufriedenheit bedeutet somit die permanente, schnelle und flexible Ausrichtung
der aus Kundensicht relevanten Leistungsprozesse des Unternehmens auf die Erwartungs-
haltung des Kunden. Entscheidend hierfiir ist nicht die aus Anbietersicht tatsdchlich an-

Kundenzufriedenheit ist das Ergebnis eines Vergleichsprozesses
des Kunden zwischen
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Leistungsversprechen
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Abb. 1.18 Entstehung der Kundenzufriedenheit
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gebotene Produkt- und Leistungsqualitit, sondern die subjektive Wahrnehmung und Be-
wertung der Qualitdt durch den Kunden.

Zwischen Kundenzufriedenheit und Weiterempfehlungsverhalten besteht ein Zusam-
menhang. Nur Kunden, die von den Produkten und Leistungen tiberzeugt sind, empfehlen
das Unternehmen aktiv weiter. Enttduschte Kunden sind nicht nur verloren, sie beeinflus-
sen auch andere Kunden negativ aufgrund ihrer schlechten Erfahrungen. Benchmarks sa-
gen aus, dass positive Erlebnisse nur vier bis acht Mal weiter erzéhlt werden, wohin gegen
negative Erlebnisse neun bis sechzehn Mal weiter erzdhlt werden (Abb. 1.19).

Eine hohe Kundenzufriedenheit ermoglicht:

* eine langanhaltende Kundenbeziehung,

» aufgrund einer entstandenen Vertrauensbasis die Realisierung von Zusatzverkidufen
(Cross-Selling) und eines hoheren Preisniveaus (Up-Selling),

e die Senkung der Marketingkosten, da fehlgeleitete Ausgaben zur Akquisition neuer
Kunden reduziert werden konnen.

1.6.6.1 Customer Relationship Management
Das Customer Relationship Management (CRM) sorgt fiir die professionelle Umsetzung
der Marktsegmentierung im Unternehmen.

Die Grundidee des Customer Relationship Management (auf deutsch: Kundenbeziehungs-
management) ist die systematische und aktive Ausrichtung aller Unternehmensprozesse auf

e einen optimalen Ausbau und eine optimale Pflege bestehender Kundenbeziehun-

gen sowie
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Abb. 1.19 Erwartungshaltung der Kunden
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* den Aufbau neuer Kundenbeziehungen und
» die Optimierung dieser Prozesse durch sinnvollen Einsatz neuer Technologien.

Als Basis zur Erreichung dieser Ziele muss eine Bestandsaufnahme von allen ehemali-
gen, bestehenden und potenziellen Kunden und Geschiftspartnern durchgefiihrt werden.
Die Analyse dieser Daten dient zur Verbesserung der Wissensbasis tiber den Kunden, um
sich dadurch besser auf ihn einstellen zu konnen.

CRM ist keine Technologie, sondern vielmehr eine Philosophie, die nicht nur fiir grof3e
Unternehmen Verbesserungspotenziale bietet. Auch fiir Start-ups und junge Unternehmen
lohnt es sich, ein systematisches Kundenbeziehungsmanagement von Anfang an aufzu-
bauen, wodurch Aufwand, Kosten und Zeit eingespart werden kénnen und mithilfe von
Algorithmen IT-/BIG DATA-basierte ma3geschneiderte Angebote entwickeln lassen.

Checkliste Marketing und Vertrieb

* Welchen Absatz (Menge) und Umsatz (Wert) strebt das Unternehmen an (Prognose)?

*  Welche Preise sollen erzielt werden?

* Nach welchen Kriterien werden die Preise gebildet?

*  Wie hoch soll die Gewinnspanne sein (Schitzung)?

* Welche Zahlungsziele raumt das Unternehmen ein?

*  Welche Zielgruppen werden durch welche Vertriebskanile am besten erreicht?

*  Wie wird die Aufmerksamkeit der Zielgruppenkunden auf die Produkte und Leistungen
gelenkt?

* Wie sieht die Online- und Offline-Werbeplanung und Kundenbindung aus?

* Welche Absatz-/Verkaufsforderungsmalinahmen werden genutzt?

* Wie hoch sind die Kosten, um einen Kunden dauerhaft zu binden?

* Welche Anforderungen (Anzahl, Qualifikation und Ausriistung der Mitarbeiter) sind
seitens des Vertriebs zu erfiillen, um die Marketingstrategie erfolgreich umzusetzen?
Welche Ausgaben sind dafiir eingeplant?

* Wie werden sich der Absatz und das Ergebnis auf die einzelnen Vertriebskanile ver-
teilen (Schitzung)?

* Welcher Marktanteil je Vertriebskanal kann erreicht werden?

*  Welche Ausgaben werden bei der Einfiihrung der Produkte und Dienstleistungen sowie
im weiteren Verlauf voraussichtlich anfallen?

Fehlerquellen Marketing und Vertrieb

* Die Marketingplanung und Marketingbudgets sind zu wenig detailliert.

* Der Einsatz der Marketinginstrumente ist nicht gentigend aufeinander abgestimmt.
* Es fehlen vor allem I'T- und Algorithmen basierte Kundenbindungsmafinahmen.
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1.7  Management, Personal und Organisation
1.7.1 Management und Personal

Das Potenzial des Managementteams und der Mitarbeiter ist einer der entscheidenden
Erfolgsfaktoren einer unternehmerischen Initiative. In vielen Fillen wird dem Thema
Management ein dhnlich hoher Stellenwert eingerdumt wie der unternehmerischen Idee
selbst. Nur wenn die notwendigen Managementfihigkeiten in der Fithrungsmannschaft
vorhanden sind, ein neues Unternehmen zu griinden oder ein innovatives Projekt durchzu-
setzen, werden notwendige Finanzmittel bereitgestellt.

Zu den wichtigsten Eigenschaften des Managements zéhlen die so genannten Soft Skills:

 fachliches und unternehmerisches Know-how — unternehmerische Erfahrung,
» soziale Kompetenz — Teamfihigkeit,

* Kommunikations- und Fithrungsfihigkeit — Delegation,

¢ Branchen- und Marktkenntnisse — Sensibilitit: Branchenverstindnis,

* ,Networking* — Beziehungsmanagement,

* Visionskraft - Motivation.

Entscheidend ist, dass im Managementteam sich ergidnzende Fihigkeiten und Qualifi-
kationen vorhanden sind, eine gemeinsame Vision der Fiihrungsmannschaft zu erkennen
ist und aus dem Business-/Geschiftsplan hervorgeht, dass selbst bei Riickschlidgen nicht
sofort aufgegeben wird, sondern weiter intensiv an der Realisierung der Ziele gearbeitet
wird. Diese Managementqualititen kann man nicht im Business-/Geschéftsplan beschrei-
ben, sie sind vielmehr in der Realitit nachzuweisen. Unabhéngig davon ist es in jedem Fall
vorteilhaft, im Business-/Geschiftsplan herausragende Managementeigenschaften zu nen-
nen. In den personlichen Gesprichen wird dann meist u. a. vom Kreditgeber versucht, die
Soft Skills zu priifen.

Von einem neu gegriindeten Unternehmen wird nicht erwartet, dass in der Anfangs-
phase alle Fiihrungspositionen mit bestgeeigneten Mitarbeitern besetzt sind. Hier geht es
vielmehr um Ehrlichkeit. Eine Auflistung noch vorhandener Schwichen, personeller Eng-
pisse und die geplanten Malnahmen zur Behebung dieser Defizite gehoren in die Aus-
fiihrungen eines Business-/Geschiftsplans.

Ist z. B. ein Wachstum durch den Eintritt in neue Marktsegmente geplant und gibt es im
Unternehmen eine Fiihrungskraft, die ein d@hnliches Projekt schon einmal im eigenen oder
in einem anderen Unternehmen federfiihrend betreut hat, so sollte dies auch im Business-/
Geschiftsplan erscheinen. Vorteilhaft ist es, wenn im Fiihrungsteam Mitarbeiter mit fach-
licher und unternehmerischer Erfahrung titig sind.

Nach der Information iiber das Management sind die Mitarbeiter, die Schliisselpositio-
nen im Unternehmen halten, vorzustellen. Art, Aufgaben, Umfang und Vertretung sind in
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einer kurzen Stellenbeschreibung offen zu legen. Lebensldufe der Fithrungskréfte im An-
hang des Business-/Geschiftsplans konnen diese Beschreibungen abrunden.

Fiir die zukiinftige Entwicklung eines Unternehmens sind die Qualifikation und Weiter-
bildung der Mitarbeiter wichtig. Dies haben auch Investoren erkannt, deshalb ist dem
Thema Personalentwicklung besondere Aufmerksamkeit zu schenken. Hierbei sollten
auch Themen wie z. B. das Informations- und Wissensmanagement aufgefiihrt werden.

1.7.2 Organisation

1.7.2.1 Prozessorganisation

Eine effiziente Prozessorganisation sorgt fiir eine optimale Auslastung bzw. Anpassung
der Kapazititen, die Minimierung der Durchlaufzeiten, die dauerhafte Sicherung der Qua-
litdt sowie die Kldrung moglicher Partnerschaften und des eventuellen Fremdbezugs von
Produkten und Leistungen. Durch eine sinnvolle Planung des Materialeinsatzes, der best-
moglichen Einflechtung der einzelnen Fertigungsschritte in den Gesamtprozess und der
Vermeidung von Uberkapazititen kann sich ein Unternehmen Wettbewerbsvorteile in den
Punkten Zeit, Kosten und Qualitit sichern.

Gerade junge Unternehmen sollten sich bei der Leistungserstellung und beim Vertrieb
auf die Kernkompetenzen beschrinken, d. h. auf die Potenziale und Fiahigkeiten, welche
den Aufbau von Wettbewerbsvorteilen ermoglichen. Die Fokussierung auf wenige und
dafiir spezielle und ausgekliigelte Felder, die dann umso intensiver bearbeitet werden kon-
nen, wird auch zunehmend von bestehenden Unternehmen forciert.

Durch die Analyse der Wertschopfungskette konnen die Kostenpositionen und Kosten-
senkungspotenziale der einzelnen Unternehmensaktivititen zielgerichtet untersucht wer-
den und auch die notwendige Wertschopfungstiefe iiberpriift werden. Mit einer hohen
Wertschopfungstiefe ist zum einen zwar eine geringe Abhéngigkeit von Partnerunterneh-
men vorhanden, zum anderen aber auch eine unflexible Fixkostenbelastung vorgegeben.

Das Ergebnis der fundierten Analyse der Wertschopfungskette (Porter 2013) legt offen,
auf welchen Gebieten und Feldern das Eingehen von Partnerschaften sinnvoll sein kann
(Abb. 1.20).

Unterschieden werden die Partnerschaften nach der Intensitit der Bindung. Wihrend
vertragsfreie Verhaltensabstimmungen nur lose Absichtserkldrungen erlauben, begibt sich
ein Unternehmen, das ein Joint-Venture eingeht, in umfangreiche — nicht nur finanzielle —
Abhingigkeiten.

Im Folgenden wird auf wesentliche Kooperationsformen — entsprechend der Intensitét
der Bindung aufsteigend sortiert — eingegangen:

* Kooperation/Strategische Allianz
* Eine Kooperation ist die Zusammenarbeit verschiedener Wirtschaftspartner, von denen
jeder einen bestimmten Aufgabenbereich iibernimmt. Bei einer Kooperation bleiben
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Abb. 1.20 Wertschopfungskette. (In Anlehnung an Porter 2013)

die beteiligten Unternehmen rechtlich und wirtschaftlich selbststindig. Dies ist z. B. bei
einer Einkaufsgemeinschaft der Fall.

* Virtuelles Unternehmen
Je nach Projekt oder Auftrag arbeiten temporir verschiedene Partner zusammen. Die
Partner treten gegeniiber Dritten als einheitliches Unternehmen auf. Diese Form einer
Netzwerkorganisation wird auch als virtuelle Organisation oder als virtuelles Unter-
nehmen bezeichnet.

» Konsortium
Konsortien sind Unternechmensverbindungen auf vertraglicher Basis zur Abwicklung
genau abgegrenzter Projekte.

* Joint-Venture
Ein Joint-Venture ist ein Gemeinschaftsunternehmen, wortlich iibersetzt stellt ein
Joint-Venture ein gemeinsames ,,Abenteuer” dar. Das Joint-Venture ist ein Zusammen-
schluss, bei dem den Gesellschaftsunternehmen die Anteile an einem Unternehmen zu
gleichen Teilen gehoren.

» Konzentration
Bei einer Konzentration verlieren die beteiligten Unternehmen ihre wirtschaftliche,
nicht aber ihre rechtliche Selbststindigkeit.

* Fusion
Als Fusion wird die Verschmelzung von zwei oder mehr Unternehmen zu einer neuen
wirtschaftlichen Einheit bezeichnet.
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Aktivitdten, die auerhalb der Kernkompetenzen und des gewihlten Fokus liegen, soll-
ten Dritten iibertragen werden (Stichwort Outsourcing). Auch unterstiitzende Arbeiten
innerhalb des Unternehmens miissen nicht unbedingt von diesem selbst ausgefiihrt wer-
den. Bei jeder einzelnen Tétigkeit stellt sich grundsitzlich die Frage, selbst machen oder
nach auflen vergeben (= make-or-buy). Make-or-buy-Entscheidungen sind bewusst und
nach Abwigung der Vor- und Nachteile zu treffen:

» Strategische Bedeutung: Leistungen, die wesentlich zum Wettbewerbsvorteil beitragen,
sind fiir das Unternehmen von strategischer Bedeutung.

* Beste Eignung: Jede unternehmerische Téatigkeit erfordert spezifische Fahigkeiten, die
im Unternehmerteam nicht unbedingt vorhanden sind.

Grundsitzlich gilt, dass jede Art der Zusammenarbeit den Partnern Vorteile bringen
sollte, d. h. eine Win-win-Situation entsteht, ansonsten wird eine Kooperation nicht von
langer Dauer sein.

1.7.2.2 Wertschopfungsarchitektur

Die vier Sdulen der Wertschopfungsarchitektur (Barbian et al. 2016) sollen dabei helfen
den oder die richtigen Partner zur Geschiftsidee zu finden. Um sicher zu sein, dass die
Partnerschaft und damit das Geschiftsmodell funktioniert, sollte man sich zuvor einige
grundlegende Fragen stellen:

* Wertbeitrag: Wie bringt sich der Partner ein und wozu braucht man diesen?

* Werttreiber: Welche Eigenschaften oder Fihigkeiten hat der Partner, die man selbst
bendtigt und welchen Mehrwert hat man davon?

* Verlisslichkeit: Ist der jeweilige Partner innerhalb des Netzwerkes zuverlissig? Gibt
es eine Sicherheit fiir die Qualitit und den Datenaustausch durch diesen?

* Integration: Welche Voraussetzungen bringt der Partner mit, um diesen in das Wert-
schopfungsnetzwerk effektiv einzubinden?

Wertbeitrag

Der Wertbeitrag steht fiir die Fihigkeiten eines Unternehmens, sich in das Netzwerk ein-
zubringen. Dieser Aspekt sollte eine der ersten Uberlegungen sein, bevor man sich dazu
entscheidet, eine Partnerschaft mit einem anderen Unternehmen einzugehen. Wichtig ist
es zu wissen, welchen Wertbeitrag der Partner leisten kann und warum gerade dieser dafiir
in Frage kommt.

Werttreiber

Hierbei ist zu beachten, welche Kernkompetenzen der Partner mitbringt. Oftmals bringt
dieser Zugang zu interessanten Daten oder besonderes Know-how mit. Was wird an Fahig-
keiten bendtigt und welche Ressourcen und spezielle Kompetenzen kann dieser aufwei-
sen? Bringt der Partner elementare Skills, die man sich selbst nicht erarbeiten kann?
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Integration

Der neue Partner muss natiirlich gut in das Netzwerk integriert werden. Durch die digita-
len Prozesse der Wertschopfungsnetzwerke, die immer schneller und individueller ange-
passt werden, sollte dem Unternehmen bewusst sein, dass die technischen Mittel dafiir
vorhanden sein miissen. Gibt es Probleme bei Schnittstellen beider Unternehmen und wel-
che Losung gibt es dafiir? Die technischen Voraussetzungen einer Schnittstelle sollten
vorhanden oder 16sbar sein.

Verlisslichkeit

Da die Wertschopfungsnetzwerke schnell und dynamisch ablaufen miissen, ist die Verliss-
lichkeit ein wichtiger Faktor bei solch einer Partnerschaft. Es geht nicht nur um das Risiko
eines Ausfalls, sondern auch um Qualititssicherung der Waren und Leistungen. Die Quali-
tdt muss stets gewéhrleistet bzw. wie vom Unternehmen nach angegebener Richtlinie vor-
handen sein.

1.7.2.3 Aufbauorganisation

Unter dem Begriff Aufbau- bzw. Strukturorganisation wird die Gliederung des Unterneh-
mens in arbeitsteilige Einheiten und deren Koordination verstanden. Im Rahmen der Auf-
bauorganisation werden die Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten festgelegt.
Die Visualisierung der Aufbauorganisation wird Organigramm genannt. Ein typisches Or-
ganigramm ist in Abb. 2.12 dargestellt.

1.7.2.4 Controlling und Berichtswesen
Das Controlling und Berichtswesen haben die Aufgabe, die Unternehmensfiihrung bei der
Planung, Steuerung und Kontrolle wesentlicher Unternehmensaktivitidten zu unterstiitzen.

Des Weiteren ist es fiir Banken und Investoren sehr wichtig, dass das Unternehmen
iiber ein ausfiihrliches, transparentes und strukturiertes Controlling und Berichtswesen
verfiigt.

Ein Planungs-, Steuerungs- und Kontrollinstrument der modernen Unternehmensfiih-
rung ist die Balanced Scorecard. Mit dem Begriff Balanced Scorecard wird ein strategi-
sches Managementsystem bezeichnet, das eine ganzheitliche Steuerung des Unterneh-
mens durch eine ausgewogene Beriicksichtigung aller erfolgsrelevanten Perspektiven
ermoglicht.

Bei der Balanced Scorecard wird ein Unternehmen nicht nur aus dem Blick des finan-
ziellen Erfolges betrachtet, sondern es werden auch weiche, schwer quantifizierbare Ein-
flussgroBBen wie z. B. die Kundenzufriedenheit und die Motivation der Mitarbeiter in die
Bewertung mit einbezogen.

Eine Balanced Scorecard enthilt eine Reihe von Kennzahlen, welche nach dem Prinzip
der Ausgewogenheit zu bestimmen sind. Ziel ist die Gestaltung einer ,,Scorecard®, was mit
dem Begriff ,,Berichtsbogen® iibersetzt werden kann. Dabei geht es um die Kennzahlen,
mit denen ein Betrieb erfolgreich gesteuert werden kann. Die Balanced Scorecard trigt zu
einer umfassenden, an der Gesamtstrategie des Unternehmens orientierten Steuerung der
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Abb. 1.21 Balanced Scorecard

Aktivitdten bei. Die einzelnen Steuerungsgrofen sind so miteinander zu vernetzen, dass
ein ausbalanciertes Vorgehen erreicht wird.

Die Erfinder der Balanced Scorecard Kaplan und Norton (1992) richteten sich gegen
eine zu einseitig finanzwirtschaftliche Ausrichtung der Kennzahlen und eine zu starke Ver-
gangenheitsorientierung und haben ein vernetztes System von Kennzahlen mit vier Per-

spektiven entwickelt.

Die vier Perspektiven der Balanced Scorecard (Abb. 1.21) sind

 die finanzwirtschaftliche Perspektive,
* die Kundenperspektive,
 die interne Prozessperspektive und

* die Lern- und Entwicklungsperspektive.

Checkliste Management und Personal
+ Uber welche komplementiren Fihigkeiten verfiigt das Fiihrungsteam?
* Bestehen Liicken im Fiihrungsteam?
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¢ Welche entscheidenden Positionen miissen noch besetzt werden?

* Was sind die Schliisselpositionen des Unternehmens?

* Welche Qualifikationen und Erfahrungen besitzen die Mitarbeiter in Schliisselpo-
sitionen?

* Welches Entlohnungssystem wird angewendet?

Fehlerquellen Management und Personal

* Schliisselpositionen, z. B. Finanzen, sind nicht ausgewogen besetzt. Es fehlen Vertre-
tungsregelungen fiir Schliisselpositionen. Es wird nicht ausreichend in die Personalent-
wicklung investiert.

Checkliste Prozess- und Aufbauorganisation

* Wo liegen die Kernkompetenzen?

* Welche Leistungen werden selbst erbracht, was wird zugekauft (Make-or-buy-
Entscheidung)?

* Welche Geschiftspartner werden in den Leistungserstellungsprozess einbezogen?

» Konnen Kapazititen kurzfristig angepasst werden?

» Existieren Maflnahmen zur Qualititssicherung?

* Wie sieht die Organisationsstruktur des Unternehmens aus?

* Wo liegen die Schwachpunkte der derzeitigen Organisationsstruktur?

Fehlerquellen Prozess- und Aufbauorganisation

* Prozessrisiken werden nicht systematisch analysiert.

* FEine systematische Bewertung der Kooperationspartner fehlt.
* Keine Abgrenzung von Aufgaben und Verantwortlichkeiten.

1.8 Chancen und Risiken

Alle unternehmerischen Initiativen sind mit Chancen und Risiken verbunden. Diese sind
sowohl im Unternehmen selbst als auch im Unternehmensumfeld zu finden.

Bei den Chancen ist im Business-/Geschiftsplan zu erldutern, welche zusitzlichen Er-
folgspotenziale in der unternehmerischen Initiative stecken und unter welchen Bedingun-
gen diese realisiert werden konnen. Zukiinftige Wachstumschancen sind ebenso zu erwéh-
nen wie innovative Geschiftsideen.

Als Risiken werden Ereignisse bezeichnet, die sich negativ auf den Unternehmenswert
auswirken. Je hoher die Risiken eines Unternehmens sind, desto hoher werden auch die
Kapitalkosten fiir das Unternehmen sein.

Es lassen sich die folgenden Risikoarten unterscheiden:
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* Generelle Risiken, die sehr viele Branchen betreffen, wie die Finanzkrise oder aktuell
die Corona-Pandemie

* Umfeldrisiken durch neue Gesetzgebungen oder sich verdnderndes Wettbewerber-
verhalten

* Operative Risiken im Tagesgeschift, wie z. B. technisches oder menschliches Versagen

» Kreditrisiken durch nicht beglichene Forderungen

Um zu zeigen, dass eventuelle Risiken kalkulierbar und kontrollierbar sind, sind im
Business-/Geschiftsplan basierend auf der Schilderung moglicher Szenarien zu ergrei-
fende Aktivitdten und Gegenstrategien darzustellen.

So wird anhand der Szenario-Technik nicht nur ein einzelnes Bild der Zukunft darge-
stellt, sondern es werden bewusst mehrere Szenarien mit alternativen Rahmenbedingun-
gen beschrieben. Ziel der Szenario-Technik ist es, eine fundierte Analyse der Ist-Situation
wiederzugeben und mogliche Entwicklungen in Form von Szenarien darzustellen.

In der Praxis hat sich die Chancen-Risiken-Analyse in Form von Szenarien durchgesetzt.

Dabei haben sich drei Szenarien herauskristallisiert (Abb. 1.22):

* Der giinstigste Fall (Best Case Szenario),

* d. h. die meisten Chancen und positiven Begleitumsténde treten ein.

* Der wahrscheinliche Fall (Most Likely Case Szenario oder auch Trendszenario genannt),
d. h. der mit hochster Wahrscheinlichkeit eintretende Fall.

¢ Der schlechteste Fall (Worst Case Szenario),
d. h. die meisten Risiken und negativen Begleitumstidnde treten ein.

Best Case Szenario

A
a
B
b
+ O Most Likely Case
v Storereignis }
o Entscheidungspunkt Worst Case Szenario
Zeit R
Gegenwart Zukunft

Abb. 1.22 Szenario-Trichter
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Diese unterschiedlichen Szenarien haben eine gemeinsame Basis, den wahrscheinli-
chen Fall, den Most Likely Case. Der wahrscheinliche Fall ist darauf zu priifen, wie viel
Spielraum fiir Abweichungen von den getroffenen Planungsprimissen besteht. Ausgehend
von diesem als wahrscheinlich eingeschitzten Fall sind ein Best Case Szenario und ein
Worst Case Szenario zu entwickeln.

Aus allen Szenarien sind Daten iiber den Finanzbedarf, negative oder positive
Cashflow-Ergebnisse sowie die Verzinsung der Investitionen abzuleiten. Es ist nicht zu
empfehlen, mehr als die oben aufgefiihrten drei Szenarien darzustellen. Das wire zu
uniibersichtlich.

Durch einen so genannten Szenariotrichter lassen sich die zukiinftigen Entwicklungen
des Unternehmens bildlich darstellen. Die Randpunkte des Trichters stehen fiir die Ex-
tremszenarien (Worst Case bzw. Best Case Szenario), der mittlere Pfad stellt den wahr-
scheinlichsten Fall dar, das Trendszenario. Storereignisse (Pfeil) und deren Auswirkungen
lassen sich anschaulich darstellen.

Die Darstellung der Chancen und Risiken sollte ausgewogen erfolgen, Schwichen ein-
gestanden und Risiken nicht veranlasst werden. Ein selbstbewusstes Bekenntnis zu den
Stirken und Chancen sollte keinesfalls fehlen.

Einerseits iiberzeugen Angaben dariiber, wie mogliche Risiken vermieden werden kon-
nen bzw. welche NotfallmaBinahmen geplant sind, falls eine Unwigbarkeit eintritt. Ande-
rerseits ist es natiirlich wichtig darzustellen, wie die Stidrken einer unternehmerischen
Initiative in dauerhafte Wettbewerbsvorteile und sich bietende Mdoglichkeiten im Markt
schnell erkannt und umgesetzt werden.

Checkliste Chancen und Risiken

¢ Welche auBerordentlichen Chancen bieten sich?

» Existieren grundsitzliche Risiken (Markt, Wettbewerb, Technologie)?

* Sind die moglichen Unwigbarkeiten allen Fiihrungskriften bekannt?

* Sind deren Auswirkungen auf Kapitalbedarf, Cashflow und Rendite bekannt?

* Waurde in Szenarien geplant?

¢ Wie realistisch sind diese Szenarien?

* Gibt es eine ausreichende Variation, d. h. Sensitivititsanalyse, dieser Szenarien?

Fehlerquellen Chancen und Risiken

¢ Die Chancen werden iiberbewertet.

» Relevante Risiken in den Bereichen Markt, Wettbewerb und Technologie werden nicht
beriicksichtigt.

* Es fehlt eine Quantifizierung der Risiken.
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1.9  Finanzplanung

Im Folgenden beschreibt Philipp Pfitzenmaier, seit 1998 Geschiftsfiihrer der PHP Techno-
logies GmbH, Miinchen, den Aufbau und die Gestaltung der quantitativen Unternehmens-
planung im Rahmen eines Businessplans.

1.9.1 Bedeutung

Die Finanzplanung stellt den oft ungeliebten Abschluss des Businessplans dar. In ihr wer-
den alle in den vorhergehenden Abschnitten durchgefiihrten Analysen in konkrete Zahlen
umgesetzt, die Aufschluss iiber die Zukunft des Unternehmens erlauben. Die Bereitschaft
des Unternehmers ist meist begrenzt, sich mit Planbilanzen, Planerfolgsrechnungen und
Liquiditatsanalysen zu befassen, die bis zu fiinf Jahre und dariiber hinaus in die Zukunft
reichen und damit zwangsldufig Unschérfen aufweisen.

Unter Planung ist die ,,[...] gedankliche Vorwegnahme und aktive Gestaltung zukiinfti-
ger Ereignisse [...]* (Perridon et al. 2014) zu verstehen. Gerade die Analyse zukiinftiger
Handlungsmoglichkeiten unter Beriicksichtigung der Rahmenbedingungen (Kiipper et al.
2013) hat Signalwirkung fiir potenzielle Kapitalgeber. Der Unternehmer zeigt mit einer
umfassenden Finanzplanung, dass er sich intensiv mit der Zukunft seines Unternehmens
auseinander gesetzt hat und diese aktiv bestimmen mochte. Die Finanzplanung als unter-
nehmensinternes und -externes Steuerungs- und Kommunikationsinstrument gewinnt ge-
rade in den Zeiten von Basel III und den damit verbundenen Anforderungen an das Unter-
nehmen zunehmend an Bedeutung. So werden in Zukunft Banken als Hauptgeldgeber des
Mittelstands besonderes Augenmerk auf die vorgelegten Ist- und Planzahlen richten und
das Unternehmen in ihrem institutspezifischen Ratingverfahren analysieren. Spétestens an
dieser Stelle zahlt sich eine fundierte und im Branchenvergleich plausible Finanzpla-
nung aus.

Wird die Finanzplanung nicht als ldstige Pflicht, sondern als leistungsstarkes Steue-
rungsinstrument verstanden, das genauso wie die anderen Bestandteile des Businessplans
idealerweise regelmifig unterjédhrig tiberpriift und angepasst wird, erdffnet sie dem Unter-
nehmen die Moglichkeit, schnell auf Verdnderungen zu reagieren und mogliche Engpésse
und Unstimmigkeiten friihzeitig aufzuzeigen.

Im Folgenden wird anhand eines einfachen Beispiels eines produzierenden Unterneh-
mens der Aufbau der Finanzplanung auf Basis von Sachgrofien im Rahmen der quantitati-
ven Unternehmensplanung dargestellt. Ausgehend von der Planung der prognostizierten
Verkdufe und Preise werden die Produktions-, Beschaffungs-, Personal- und Investitions-
planung dargestellt (Abb. 1.23). Diese Einzelpldne werden anschlieBend in die eigentliche
Finanzplanung iibergeleitet. Der Vorteil dieser Vorgehensweise besteht in der leichten
Nachvollziehbarkeit der Finanzplanung sowie der Erleichterung von Szenario Analysen.
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Etwaige geringfiigige Differenzen, die in den folgenden Tabellen beim Nachrechnen
auftauchen, entstehen dadurch, dass in dem vorliegenden Beispiel mit Nachkommastellen
gerechnet wurde, jedoch zur Vereinfachung nur die gerundeten Werte angezeigt werden.

1.9.2 Bestandteile und Aufbau

Die Finanzplanung setzt sich aus der Erfolgsplanung (Gewinn- und Verlustrechnung), der
(Plan-)Bilanz und dem Liquiditidtsplan zusammen (vgl. hierzu Abb. 1.23). Die Erfolgs-
planung zeigt die Gewinne bzw. Verluste in den einzelnen Planungsperioden. In der Plan-
bilanz wird die Vermogenslage des Unternehmens zum Ende der jeweiligen Planungspe-
riode nach Mittelherkunft und Mittelverwendung dargestellt. Eine besondere Stellung
nimmt die Liquiditdtsplanung ein. Mit ihrer Hilfe werden die zum jeweiligen Zeitpunkt
verfiigbaren Geldmittel den Auszahlungen gegeniibergestellt. Die sich daraus ergebenden

- —- - - e = ==

l Einzelpldne

Absatz— und | Produktions- | Beschaffungs- | Personal- | Investitions-
Preisplan plan plan plan plan

Erfolgsplan (GuV) Planbilanz

Liquiditatsplanung

Kennzahlensysteme

- Bankenspezifisches Rating nach Basel Il
- Allgemeine Kennzahlen zur Unternehmenssteuerung

,_______,

Abb. 1.23 Komponenten der quantitativen Unternehmensplanung
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Uber- oder Unterdeckungen zeigen den Finanzierungsbedarf an, ohne dessen Deckung
eine Fortfithrung des Unternehmens wegen drohender Insolvenz ernsthaft gefihrdet ist.
Diese drei Rechnungen sollten jedoch nicht isoliert betrachtet werden, sondern im Rah-
men des gesamten Controllingprozesses als Einheit aus Planung, Steuerung und Kontrolle
verstanden werden. So stellen Liquidititsplanung, Erfolgsrechnung und Bilanz lediglich
die finanzwirtschaftlichen Auswirkungen der in der Planung von Vertrieb, Einkauf, Perso-
nal und anderer GroBen gemachten Annahmen dar. Anderungen dieser vorgelagerten Ein-
zelpline ziehen automatisch Anderungen in allen drei Komponenten der Finanzplanung
nach sich. Eine Erhohung des prognostizierten Absatzes fiihrt beispielsweise zu Anpas-
sungen in der Beschaffungsplanung, da mehr Waren und/oder Rohstoffe eingekauft wer-
den miissen. Dies fiihrt zu Verinderungen der Zahlungsstréme in der Liquiditédtsplanung
sowie eventuell zu gednderten Forderungs-, Verbindlichkeiten- und Warenbestandssalden
zum Bilanzstichtag. Die Zahlen aus der Finanzplanung gehen in Kennzahlensysteme ein,
die zur Steuerung und Beurteilung des Unternehmens im Branchenvergleich dienen.
Bevor im Folgenden zunichst auf die Einzelplidne eingegangen wird, geht es um die
Frage nach dem Umfang und dem Detaillierungsgrad der Planung. Da das Ziel der Finanz-
planung darin besteht, dem Adressaten eines Business-/Geschiftsplans einen moglichst aus-
sagekriftigen Uberblick iiber die Vermogens-, Finanz- und Ertragslage eines Unternehmens
aus heutiger und zukiinftiger Sicht zu vermitteln, sollten — sofern vorhanden — zusitzlich zu
den Daten der vergangenen drei bis fiinf Jahre Planzahlen fiir die kommenden drei bis fiinf
Jahre vorgelegt werden. Da dem Leser des Businessplans bekannt ist, dass Prognosen weiter
entfernter Perioden hohere Unschirfen aufweisen als Prognosen fiir ndherliegende Zeit-
rdume, ist dies bei der Erstellung des Business-/Geschiftsplans zu beriicksichtigen. Die Ver-
gangenheitsdaten sowie die prognostizierten Werte der kommenden zwei bis drei Jahre soll-
ten auf Monatsbasis angegeben werden. Jenseits dieses Zeitraumes reichen Quartalszahlen
aus. Des Weiteren wird darauf hingewiesen, dass zu detaillierte Angaben und Prognosen,
wie beispielsweise der Umsatz in fiinf Jahren bis auf den Cent genau, tendenziell eher un-
glaubwiirdig wirken, als solche, die auf grofere Einheiten gerundet sind (z. B. Tausend Euro).

1.9.2.1 Einzelplane

Im Rahmen der Marktforschung und Analysen fiir die Erstellung des Business-/Geschiifts-
plans sollte der Unternehmer eine klare Vorstellung dariiber bekommen haben, mit welchen
Produkten und Dienstleistungen er seine Zielmérkte bearbeiten will. Von der Betrachtung der
sich daraus ergebenden Verkaufsziele ausgehend, lassen sich die folgenden Pline aufstellen:

* Absatz- und Preisplan, auch Preis-Mengen-Geriist genannt, ergibt den Umsatzplan
* Produktionsplan

* Beschaffungsplan

* Personalplan

* Investitionsplan

In Abb. 1.24 wird der zeitliche Zusammenhang der einzelnen Vorgénge deutlich. Wenn
zu einem Zeitpunkt eine bestimmte Menge eines Produktes abgesetzt werden soll, muss
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[BeschaﬁungH Produktion H Absatz Z;':\g:r?gs-

Zeit
Abb. 1.24 Zeitlicher Bezug zwischen Beschaffung, Produktion, Absatz und Zahlung
Tab. 1.1 Absatzplan (Stiick) auf Monatsbasis
Produkte 1. Quartal 2. Quartal 3. Quartal 4. Quartal Gesamt
Jan |Feb |Mrz | Apr (Mai |Jun |Jul | Aug |Sep | Okt |Nov |Dez
Produkt A 0 |2 3 3 4 5 6 7 8 7 5 3 53
Produkt B 300 | 270 | 320 | 360 |440 |340 |280 300 300 360 320 |340 3930

Gebindegrifie 1 | 200 | 210 | 240 | 240 | 240 (240 | 200 | 200 200 | 240 |240 | 240 2690
Gebindegrdfie 2 | 100 |60 (80 120|200 100 |80 |100 100 120 |80 |100 | 1240
Produkt C 0 0 0 0 1 0 1 1 1 2 4 8 18

Tab. 1.2 Absatzplan (Stiick) auf Quartalsbasis

Produkte 1. Quartal 2. Quartal 3. Quartal 4. Quartal Gesamt
Produkt A 5 12 21 15 53
Produkt B 890 1140 880 1020 3930
Gebindegrifie 1 650 720 600 720 2690
Gebindegrifie 2 240 420 280 300 1240
Produkt C 0 1 3 14 18

vorher produziert werden, und dafiir ist wiederum Material zu beschaffen. Die Einzahlun-
gen aus den Verkdufen gehen meist spiter ein als die Auszahlungen fiir die Einkéufe fil-
lig sind.

In der Absatzplanung werden die in den einzelnen Perioden erwarteten Verkiufe in
Stiickzahlen prognostiziert. Je nach Komplexitit und Tiefe des Vertriebssortiments sollte
hier auf Basis von Produktgruppen bzw. Einzelprodukten oder Dienstleistungen geplant
werden. Ein Beispiel fiir eine Absatzplanung fiir drei Produkte ist fiir das erste Planungs-
jahrin Tab. 1.1 dargestellt. Die auf Quartalsebene zusammengefassten Stiickzahlen fiir das
erste Planungsjahr befinden sich in Tab. 1.2.

Neben dem erwarteten Verkaufspreis je Stiick sollten ferner Annahmen {iiber die mit
dem Verkauf verbundenen Erlose getroffen werden. Beispiele hierfiir sind eingerdumte
Zahlungsziele, Skonti und Rabatte.

In dem vorliegenden Beispiel wird auf Produkt B ein Rabatt eingerdumt, sofern der
Verkauf in einer groferen Gebindegrofie erfolgt. Die angenommenen Verkaufspreise sind
in Tab. 1.3 festgehalten.

Ferner werden das durchschnittliche Zahlungsziel der Kunden und die Produktions-
dauer jeweils von einem Monat angenommen. Mit diesen Informationen kann die Produk-
tions- und Beschaffungsplanung erfolgen.
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Tab. 1.3 Verkaufspreise Produkt A 40
(in Tausend Euro) Produkt B
Gebindegrifie 1 7
Gebindegrofse 2 5
Produkt C 25

Tab. 1.4 Stiicklisten

Stiicklisten Rohstoft A Rohstoff B Rohstoff C Rohstoff D
Produkt A 5 3 0 0
Produkt B 2 0 0 2
Produkt C 1 0 5 1

Die Produktionsplanung setzt den geplanten Absatz in ein Produktionsprogramm unter
Beriicksichtigung der Produktionszeiten um. In unserem Beispiel bedeutet dies, dass die
Produktionszahlen im Februar den Verkaufszahlen im Mérz entsprechen miissen, da kein
Lageraufbau oder keine Entnahmen aus dem Lager vorgesehen sind.

Die Beschaffungsplanung befasst sich mit dem Einkauf der zur Erstellung der prognos-
tizierten Absatzmenge benétigten Produktionsfaktoren wie Roh-, Hilfs- und Betriebs-
stoffe. Idealerweise lassen sich fiir die Herstellung der Produkte die einzelnen GréBen der
Produktionsfunktion aus der benédtigten Menge der Produkte ableiten. Mit Hilfe der in
Tab. 1.4 hinterlegten Stiicklisten lésst sich das Beschaffungsprogramm planen. So werden
beispielsweise fiir die Herstellung von einem Stiick von Produkt A fiinf Einheiten von
Rohstoff B bendotigt.

Das Ergebnis der Verkniipfung der Stiicklisten mit dem geplanten Produktionspro-
gramm, unter Beriicksichtigung des Vorlaufs des Einkaufs von einem Monat vor Produk-
tion, fiihrt zu der in Tab. 1.5 dargestellten Beschaffungsplanung.

Damit zum vorgesehenen Zeitpunkt die Produktion beginnen kann, muss im Rahmen
der Investitions- und Personalplanung sichergestellt werden, dass alle notwendigen infra-
strukturellen Voraussetzungen erfiillt sind. Ggf. miissen erst neue Mitarbeiter eingestellt
und Investitionen getitigt werden (Tab. 1.6).

Im Rahmen der Investitionsplanung wird in unserem Beispiel davon ausgegangen, dass
fiir die Herstellung von Produkt C eine neue Maschine fiir 4,8 Mio. € benétigt wird. Diese
Maschine wird — aufgrund der hohen Beanspruchung — nur drei Jahre benutzt und linear
abgeschrieben. Danach muss sie ersetzt werden. Ferner werden bestehende Maschinen
jahrlich mit 6,0 Mio. € abgeschrieben. Zu deren Erhaltung wird jedes Jahr im Dezember
eine Instandhaltungsinvestition von 6,0 Mio. € durchgefiihrt.

Alle hier aufgestellten Einzelplidne sind durch die Formulierung der getroffenen An-
nahmen zu konkretisieren. Auf die korrekte Abbildung der Verzahnung der Einzelplédne
wird von Seiten potenzieller Investoren besonders stark geachtet. Wichtige Fragen, die zur



1.9 Finanzplanung 57

Tab. 1.5 Beschaffungsplan (Stiick)

Bestellmenge | 1. Quartal 2. Quartal 3. Quartal 4. Quartal Gesamt
Jan |Feb Mrz |Apr (Mai |Jun |Jul |Aug |Sep |Okt Nov |Dez

Rohstoff A 1655|735 /901 |705 |591 [636 641 (757 |669 703 |642 593 8228

Rohstoff B 9 19 12 |15 |18 |21 |24 |21 15 |9 0 6 159

Rohstoff C |0 |0 |5 0 5 5 5 10 20 |40 |40 |45 175

Rohstoff D |640 | 720 | 881 680 |561 (601 601 |722 644 |688 642 582 |7962

Tab. 1.6 Mitarbeiterplan

Mitarbeiter 1. Quartal 2. Quartal 3. Quartal 4. Quartal
Jan |Feb |[Mrz Apr Mai |Jun Jul [Aug |Sep Okt |Nov |Dez

Geschiftsfithrer | 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Sekretariat 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Buchhaltung 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Beschaffung 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Vertrieb 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Produktion 20 120 |20 21 22 25 |25 |28 28 |28 |28 28

Uberleitung der Einzelpline in eine Finanzplanung und einer in sich schliissigen Abstim-
mung der Einzelplidne aufeinander beantwortet werden miissen, sind beispielsweise:

* Nutzungsdauer von Investitionsgiitern, d. h. Zeitpunkt von Ersatzinvestitionen,
¢ Produktionszeiten, d. h. Vorlauf der Produktion vor dem Absatz,

* Lieferzeiten, sowohl Beschaffungsseite als auch Absatzseite,

e Zahlungsziele.

Die Einzelpline bilden die Grundlage fiir die eigentliche Finanzplanung.

1.9.2.2 Finanzplanung
Als Ergebnis des bisherigen Planungsprozesses liegen nun Einzelpldne mit realen — also
noch nicht finanziell bewerteten — Gré3en vor. Diese Planung auf Basis von Sachgréen
ist nun durch eine Bewertung der Sachgroen sowie die Spezifizierung weiterer Annah-
men abzurunden. Erst dies ermoglicht die Abbildung der Einzelpldne in der Finanzpla-
nung. Ein Beispiel hierfiir ist die erwartete Nutzungsdauer von Investitionsgiitern im Rah-
men der Investitionsplanung. Aus ihr lassen sich die Zeitpunkte fiir Erweiterungs- und
Ersatzinvestitionen ableiten, die in die Liquiditédtsplanung einflieBen. Gleichzeitig flieBen
die aus der Abschreibung der Investitionsgiiter entstehenden Kosten in die Erfolgsrech-
nung mit ein.

Durch die Interdependenzen der Einzelplanungen untereinander und mit der Finanz-
planung entsteht sehr schnell ein komplexes Geflecht der einzelnen Komponenten.
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Obwohl der Unternehmer heute auf leistungsstarke Software fiir die Planung zuriickgrei-
fen kann, stellt sich die Frage nach dem Detaillierungsgrad der getroffenen Annahmen und
abgebildeten Interdependenzen. Ziel muss es sein, die wesentlichen Zusammenhinge dar-
zustellen, ohne sich in das Ergebnis unwesentlich beeinflussende Details zu verlieren.

Die Gliederung der Erfolgsrechnung sowie der Planbilanz sollte sich — im Interesse
einer Vergleichbarkeit mit den Zahlen zuriickliegender Perioden und denen anderer Unter-
nehmen — an den gesetzlichen Vorgaben orientieren. Generell ist allerdings zu empfehlen,
sich bereits im Vorfeld der Erstellung der Finanzplanung nach eventuellen Anforderungen
der Adressaten zu erkundigen.

1.9.2.3 Erfolgsplanung (Gewinn- und Verlustrechnung)

Die Gewinn- und Verlustrechnung kann entweder nach dem Gesamtkostenverfahren oder
dem Umsatzkostenverfahren erstellt werden. Aufgrund der immer noch dominierenden
Anwendung des Gesamtkostenverfahrens insbesondere bei kleinen und mittleren Unter-
nehmen ist dieses nachfolgend in Tab. 1.7 dargestellt. Die dabei verwendete Gliederung
entspricht dem Grundschema der Gewinn- und Verlustrechnung nach § 275 II HGB.

Die Umsatzerlose ergeben sich durch die Bewertung der geplanten Verkaufsmengen
mit den Preisen je Periode. Relevant fiir die Periodenzugehorigkeit ist hier der Verkauf an
sich und nicht der Zahlungseingang. In unserem Beispiel ergeben sich fiir das erste Jahr
die in Tab. 1.8 dargestellten Umsitze.

Da sich in unserem Beispiel aus Vereinfachungsgriinden die Lagerbestinde nicht ver-
dndern und auch keine weiteren betrieblichen Ertrige anfallen oder Eigenleistungen akti-
viert werden, entspricht der Umsatz der Betriebsleistung.

Durch die Bewertung der in der Beschaffungsplanung ermittelten Einkaufsmengen mit
ihren Preisen und etwaigen Nebenkosten lassen sich die Materialaufwendungen kalkulie-
ren. So fiihren die in Tab. 1.9 angegebenen Preise der Rohstoffe A bis D zu dem in Tab. 1.10
aufgefiihrten Materialaufwand. Es gilt dabei jedoch zu beachten, dass der Aufwand in der
Erfolgsrechnung nicht den Monat Dezember der laufenden Planungsperiode enthilt, da
diese Waren noch nicht in der Fertigung verarbeitet wurden. Dafiir muss jedoch der De-
zember der vorherigen Planungsperiode eingerechnet werden, da der Abbau dieser Lager-
position einen Aufwand bedeutet.

Um von den in Tab. 1.6 definierten Mitarbeiterzahlen auf die korrespondierenden Per-
sonalkosten zu gelangen, miissen die Lohnnebenkosten zu einem repriasentativen Grund-
gehalt hinzugerechnet werden. Die Annahmen in unserem Beispiel sind in Tab. 1.11
dargestellt. Es wird im Weiteren von zwolf Monatsgehiltern ausgegangen. Sofern Verein-
barungen betreffend Sonderzahlungen wie Weihnachtsgeld mit der Belegschaft getroffen
wurden, sind diese hier natiirlich ebenso wie besonders in der Liquidititsplanung zu be-
riicksichtigen.

Die auf Monatsebene berechneten Personalkosten des ersten Jahres sind in Tab. 1.12
berechnet.

Aus den oben gemachten Angaben zur Investitionsplanung lassen sich die Abschrei-
bungen in Tab. 1.13 berechnen.
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Tab. 1.8 Umsiitze fiir Planjahr 1 (in Tausend Euro)
2. Quartal 3. Quartal

Produkte
Produkt A
Produkt B
Gebindegrifie 1
Gebindegrifie 2
Produkt C
Summe

1. Quartal
200

5750
4550
1200

0

5950

Tab. 1.9 Einkaufspreise

480 840
7140 5600
5040 4200
2100 1400
25 75
7645 6515

Tab. 1.10 Materialaufwand (in Tausend Euro)

Material
Rohstoff A
Rohstoftf B
Rohstoff C
Rohstoff D
Summe

1. Quartal
3437

90

10

1121
4657

2. Quartal 3. Quartal

2898 3101
162 180
20 70
921 984
4001 4334

Tab. 1.11 Gehiilter und Nebenkosten

Annahmen
Geschiftsfiihrung
Sekretariat
Buchhaltung
Beschaffung
Vertrieb
Produktion

Lohne und Gehilter (in
Tausend Euro)

120

35

35

40

50

25

4. Quartal Gesamt

600
6540
5040
1500
350
7490

2120
25.030
18.830
6200
450
27.600

Einkaufspreise | (in Tausend Euro)
Rohstoff A
Rohstoff B
Rohstoff C
Rohstoff D

4. Quartal

2906
46
250
956
4158

1,5
3,0
2,0
0,5

Gesamt
12.341
478
350
3981
17.150

Nebenkostensatz (%)

10
20
20
20
20
25
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Tab. 1.12 Personalkosten (in Tausend Euro)

Mitarbeiter 1. Quartal 2. Quartal 3. Quartal 4. Quartal

Jan |Feb |Mrz |Apr Mai Jun |Jul |Aug |Sep |Okt |Nov |'Dez
Geschiftsfiihrung | 11 11 11 11 11 11 11 11 11 11 11 11
Sekretariat 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7
Buchhaltung 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Beschaffung 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8
Vertrieb 20 120 |25 25 |25 |25 |25 |25 25 |25 |25 25
Produktion 52 |52 |52 |55 |57 65 |65 |73 73 |73 |73 73
Summe 102 /102 107 |110 |112 120 |120 |127 |127 |127 127 |127

Tab. 1.13 Abschreibungen (in Tausend Euro)

Abschreibungen 1. Quartal 2. Quartal 3. Quartal 4. Quartal Gesamt
Maschinenpark 1500 1500 1500 1500 6000
Maschine C 400 400 400 400 1600
Summe 1900 1900 1900 1900 7600

Die zu entrichtenden Steuern sollten zur Vermeidung unnétigen Aufwands pauschal
mit einem bestimmten Prozentsatz des Gewinns angesetzt werden. In unserem Beispiel
gehen wir von 40 % aus, die im Mai des Folgejahres fillig werden.

Die Daten aus der Erfolgsplanung flieBen nun ebenso wie die Daten aus den Einzel-
pldnen in die Planbilanz ein, welche nihere Einblicke in die Mittelherkunft und die Mittel-
verwendung iiber den betrachteten Planungszeitraum gewihren soll.

1.9.2.4 Planbilanz

Die Planbilanz soll einen Uberblick iiber die Entwicklung der Vermogenslage des Unter-
nehmens geben. Der Gesetzgeber gibt in § 266 II, IIIl HGB die Gliederung der Bilanz fiir
grofe und mittelgroBe Kapitalgesellschaften vor. Wie auch schon bei der Erfolgsrechnung
ist abzuwégen, ob Bilanzpositionen wie Sonderposten mit Riicklageanteil oder Rech-
nungsabgrenzungsposten ex ante genau planbar sind und dabei die Aussagekraft der Pla-
nung signifikant erhohen. Normalerweise bleiben derartige Positionen folglich unbertick-
sichtigt, und die Planbilanz beschrinkt sich auf die relevanten Elemente. Ein Beispiel fiir
eine Planbilanz ist in Tab. 1.14 abgebildet.
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Auf der Aktiva-Seite der Bilanz wird die Mittelverwendung festgehalten, also wofiir in
der betrachteten Periode Geld ausgegeben wurde. In diesem Zusammenhang wird zwi-
schen dem langfristigen Anlagevermogen und dem kurzfristigen Umlaufvermogen unter-
schieden. Im Anlagevermodgen werden Sachanlagen wie Maschinen, kiuflich erworbene
Patente und Lizenzen und langfristige Finanzanlagen aufgefiihrt. Das Umlaufvermogen
setzt sich im Wesentlichen aus Vorriten, Forderungen gegeniiber Kunden aus erbrachten
Lieferungen und Leistungen sowie den fliissigen Geldmitteln des Unternehmens zusammen.

Aus der Passiva-Seite geht hervor, aus welchen Geldquellen die Positionen der Aktiva
Seite finanziert sind. Neben dem langfristig zur Verfiigung stehenden Eigenkapital, das
sich aus dem gezeichneten Kapital sowie den Bilanzgewinnen zusammensetzt, existiert
das Fremdkapital. Es besteht aus Bankkrediten verschiedener Fristigkeiten — vom lang
laufenden Darlehen bis zum kurzfristigen Kontokorrent-Kredit — sowie den Verbindlich-
keiten gegeniiber Lieferanten.

Da das gesamte dem Unternehmen zur Verfiigung stehende Kapital auch in der einen
oder anderen Form verwendet worden sein muss, entspricht die Summe der Aktiva-
Positionen stets der Summe der Passiva-Positionen. Diese notwendige Bedingung eignet
sich hervorragend zur Konsistenzpriifung der aufgestellten Planung. Abweichende Bilanz-
summen miissen ihre Ursache in den aufgestellten Kalkulationen und ihren Annah-
men haben.

Da in unserem Beispiel die benétigten Rohstoffe und Materialien einen Monat vor
Produktionsbeginn gekauft werden, sind Ende Dezember folglich die im Dezember fiir die
Januar-Produktion gekauften Waren auf Lager. Die Bewertung dieser Lagerbestinde zu
Einkaufspreisen ergibt die in der Planbilanz auszuweisenden Vorrite. Ahnlich verhilt es
sich bei den Forderungen aus Lieferungen und Leistungen. Die im Dezember verkauften
Produkte werden erst im Januar bezahlt. Die mit den Verkaufspreisen bewerteten Absatz-
mengen des Dezembers sind folglich als Forderungen aus Lieferungen und Leistungen
Ende Dezember in der Bilanz auszuweisen.

Der in der Erfolgsrechnung ermittelte Gewinn bzw. Verlust der Planperiode wird mit
dem Gewinn-/Verlustvortrag saldiert unter der Passiva-Position Bilanzgewinn ausgewie-
sen und verindert das in der néchsten Periode vorhandene Eigenkapital.

1.9.2.5 Liquiditatsplanung

Wihrend in der Erfolgsrechnung und der Planbilanz die betrachteten Gréen im Hinblick
auf ihre Periodenzugehorigkeit erfasst werden, sind fiir die Liquiditdtsplanung lediglich
der Zeitpunkt und die Hohe der Zahlungsstrome relevant. Ein gutes Beispiel hierfiir sind
die Ertragssteuern. Wihrend sie dem abgelaufenen Geschiiftsjahr zuzuordnen sind, wer-
den diese unter Liquidititsgesichtspunkten meist erst im Mai des folgenden Jahres rele-
vant, da sie dann zu einer Auszahlung fiihren.

Die hier betrachtete Liquiditdtsplanung ist keine Cashflow-Rechnung im engeren Sinne
(Perridon et al. 2014). Eine Unterscheidung in Cashflow aus operativer Tétigkeit, Investitions-
tatigkeit und Finanzierungstitigkeit wird hier nicht vorgenommen, da diese zusétzlichen
Daten im vorliegenden Fall nicht zu einem besseren Verstindnis der Planungsrechnung
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beitragen wiirden. Das Thema Cashflow-Rechnung wird ausfiihrlich in diesem Buch in
Kap. 5 beschrieben.

Die Einzahlungen werden in der Liquiditdtsplanung den Auszahlungen gegeniiber ge-
stellt. Sofern die Auszahlungen groBer als die Einzahlungen in der jeweiligen Betrach-
tungsperiode sind, muss diese Differenz durch vorhandene liquide Mittel oder Kreditli-
nien abgedeckt sein. Ansonsten droht Insolvenz.

In unserem Beispiel setzen sich die Einzahlungen aus den von den Kunden innerhalb
eines Monats nach Lieferung bezahlten Lieferungen und den aus der Finanzierung zur
Verfiigung gestellten Mitteln zusammen. Die Auszahlungen bestehen aus den sofort falli-
gen Lieferantenrechnungen fiir den Materialeinkauf, aus den Aufwendungen fiir Personal,
Betrieb und Verwaltung, aus den Investitionen, Zinsen und Steuern.

Die Summe dieser Posten ergibt schlieBlich, wie in Tab. 1.15 dargestellt, den Saldo der
Zahlungsstrome, der nach Verrechnung mit den liquiden Mitteln und der durch die Banken
eingerdumten Dispositionskredite die Liquidititsreserve bildet. Diese Zahl muss unbe-
dingt positiv sein, da das Unternehmen sonst nicht jederzeit seinen Zahlungsverpflichtun-
gen nachkommen konnte. Da der Zeitpunkt der Zahlungsstrome an dieser Stelle von grofer
Bedeutung ist, sollte die Liquidititsplanung mit einem moglichst hohen Detaillierungsgrad,
z. B. auf Monatsebene durchgefiihrt werden.

Bei einem Businessplan fiir ein Start-up fallen Kosten fiir die Unternehmensgriindung
an. Es lassen sich dabei die folgenden Griindungskosten unterscheiden:

* Griindungskosten in Bezug auf die Rechtsform
Die Wahl der Rechtsform ist eine grundlegende strategische Entscheidung, die sich
langfristig auf den juristischen, betriebswirtschaftlichen und steuerlichen Rahmen ei-
nes Unternehmens auswirkt. Die Wahl der Rechtsform wird v. a. durch die Branche, die
Haftungskriterien, die Kreditwiirdigkeit und vom erforderlichen Kapitaleinsatz beein-
flusst. Die Tab. 1.16 gibt einen kurzen Uberblick iiber die Rechtsformen.

* Kosten fiir Anmeldungen
Mit der Griindung miissen diverse Anmeldeformalitéten berticksichtigt werden:
— Handelsregisteranmeldung (abhingig von der Rechtsform)
— Gewerbeanmeldung (Anzeigepflicht)

Die Gemeinde gibt anlésslich der Gewerbeanmeldung die Information an die nachstehen-
den Amter weiter:

— Anmeldung beim Finanzamt
— Meldung bei der Berufsgenossenschaft
— Anmeldung beim Arbeitsamt und bei der Krankenkasse (wenn weitere Mitarbeiter
beschiftigt sind)
— Weitere Anmeldungen (z. B. bei der Industrie- und Handelskammer)
¢ Kosten fiir Genehmigungen
Obwohl nach deutschem Recht die Gewerbefreiheit zihlt, gibt es in der Praxis diverse
Vorschriften und Regelungen, die genehmigt und beriicksichtigt werden miissen.
Hierzu zihlen u. a. gewerberechtliche Bestimmungen, die je nach Art der Téatigkeit sich
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Tab.1.16 Uberblick Rechtsformen

Einzelunternehmen Personengesellschaften Kapitalgesellschaften

Kleingewerbe Gesellschaft biirgerliches Recht | Gesellschaft mit beschréinkter

Einzelkaufmann (GbR) Haftung (GmbH)

Freie Berufe Offene Handelsgesellschaft Aktiengesellschaft (AG)
(OHG) Unternehmergesellschaft (UG)
Kommanditgesellschaft (KG) Limited (Ltd)

Personliche Haftung des Personliche Haftung der Haftung nur mit

Inhabers Gesellschafter Gesellschaftsvermogen

Selbstorganschaft (durch | Selbstorganschaft (durch Fremdorganschaft (durch

Inhaber vertreten) Gesellschafter vertreten) Geschiftsfiihrer vertreten)

Kein Mindestkapital Keine juristische Person Eintragung in das Handelsregister
Kein Mindestkapital konstitutiv

Mindestkapital notwendig

unterscheiden. Dariiber hinaus gibt es diverse Genehmigungen, die z. B. fiir Gaststitten
oder handwerkliche Berufe gelten. Folglich sollten bei der Existenzgriindung auch In-
formationen tiber Vorschriften und Regelungen eingeholt werden.

Der Start-up-Unternehmer sollte mit ein paar Tausend € Griindungskosten durchaus
rechnen.

1.9.2.6 Kennzahlen

Die einzelnen Bestandteile der Finanzplanung geben einen detaillierten Einblick in die
prognostizierte Zukunft des Unternehmens. Um sich jedoch einen schnellen Uberblick
tiber die zukiinftige Vermogens-, Finanz- und Ertragslage des Unternehmens zu verschaf-
fen, sind diese aufgrund des hohen Detaillierungsgrades nur bedingt geeignet. Durch die
Berechnung von Kennzahlen aus den Daten der Finanzplanung kann sich schneller ein
erster Uberblick verschafft werden. Mit Hilfe absoluter Kennzahlen oder von Verhiltnis-
kennzahlen lassen sich quantitativ messbare und potenziell komplexe Sachverhalte in ein-
facher und verdichteter Form wiedergeben.

Kennzahlen lassen sich zueinander in Beziehung setzen, wobei diese Beziehungen lo-
gischer, empirischer oder hierarchischer Art sein konnen. Die Vielzahl denkbarer Kenn-
zahlen wird durch die Einfiihrung eines Kennzahlensystems, in dem die Beziehungen
zwischen den einzelnen Kennzahlen dargestellt werden, deutlicher. Die durch ein Kenn-
zahlensystem gewonnene Struktur und Klarheit erlaubt den Einsatz von Kennzahlen zur
Steuerung des Unternehmens.

An ein Kennzahlensystem sollten die folgenden Anforderungen gestellt werden:

¢ eine hierarchische Struktur, die sich durch Klarheit und Einfachheit auszeichnet,
* ein Indikatorcharakter des Kennzahlensystems sowie der partizipativen Herleitung mit
Unterstiitzung der Fithrungskrifte und Investoren (Kiipper et al. 2013).
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Vor der Implementierung eines Kennzahlensystems ist es also sinnvoll, sich mit den
Adressaten des Businessplans abzustimmen, anhand welcher Kriterien und Kennzahlen
der Businessplan beurteilt werden soll. Der Vorteil der Vergleichbarkeit beim Einsatz von
Kennzahlen wird so bei den Adressaten in zusitzliche Akzeptanz umgesetzt. Aufwendige
Kalkulationen und Umrechnungen entfallen.

Die Kreditinstitute setzen die Anforderungen, die sich aus Basel III ergeben, zumeist
mit Hilfe interner Ratingansétze um. Alle Unternehmen werden aus quantitativer Sicht mit
einem bankenspezifischen Kennzahlensystem analysiert, aus dem sich in Kombination mit
einer Analyse der qualitativen Faktoren die Bonitidt des Unternehmens ergibt, die dann
malgeblich eine Finanzierungszusage und die Kreditkonditionen bestimmt. Aus diesem
Grund ist es fiir den Unternehmer bereits im Vorfeld der Finanzplanung wichtig, sich mit
dem jeweiligen Ratingansatz der Hausbank zu beschiftigen und die sich aus der Finanz-
planung ergebenden Kennzahlen noch vor der Vorlage des Businessplans beim Kreditin-
stitut auf potenzielle Schwachstellen zu untersuchen. Da sich die Ratingsysteme der ein-
zelnen Banken jedoch deutlich voneinander unterscheiden, sollte bereits vorab mit
externen Spezialisten eine erste Analyse der Plan- und Kennzahlen durchgefiihrt werden.
Die dabei identifizierten Optimierungspotenziale konnen dann noch vor Abgabe des Busi-
nessplans eingearbeitet werden. Die Chancen auf eine Finanzierungszusage und auf bes-
sere Kreditkonditionen steigen dadurch deutlich.

Unabhiéngig vom gewihlten Finanzierungspartner haben sich in der Vergangenheit ei-
nige Kennzahlen bei der Planung, Steuerung und Kontrolle des Unternehmens als sehr
hilfreich erwiesen. Gerade in der Start-up-Phase gilt es, ein besonderes Augenmerk auf
den Break-Even-Umsatz zu legen. Da ab diesem Punkt die Gewinnschwelle iiberschritten
ist, leiten sich von dieser GroBe vielfiltige Konsequenzen fiir die Finanzierung und den
weiteren Kapitalbedarf ab. Bei der Betrachtung traditioneller Unternehmensgriindungen,
z. B. im Handwerk oder Einzelhandel, gilt die Faustregel, dass der Break-Even-Punkt
nach zwei Jahren erreicht werden sollte, bei I'T- und Dienstleistungsunternehmen hingt
das Erreichen der Gewinnschwelle sehr stark vom Geschiftsmodell ab. Zu lange Vorlauf-
zeiten bis zum Erreichen der Gewinnschwelle lenken den Fokus der Fiihrungskrifte im
Unternehmen zu sehr von der Erfordernis ab, kostendeckend und gewinnoptimierend zu
arbeiten. Neben dem Erreichen der Gewinnschwelle ist ein weiterer Indikator die Wert-
schopfung bzw. der Umsatz je Mitarbeiter. Mit Hilfe dieser Kennzahl lassen sich schnell
und unproblematisch Vergleiche mit anderen Unternehmen der Branche erstellen, um so
potenzielle Stirken und Schwéchen identifizieren zu konnen.

Neben der Fihigkeit des Unternehmens, Gewinne zu erwirtschaften, ist es insbeson-
dere wichtig, dass das Unternehmen seinen Zahlungsverpflichtungen und somit auch
den Zinszahlungen nachkommen kann. Die Liquidititsplanung sollte folglich auch in
Form von Kennzahlen aufbereitet werden. Als wichtigste Kennzahl ist hier der Cashflow
als Mafizahl fiir die Innenfinanzierungskraft des Unternehmens zu nennen. Zur Optimie-
rung des Cashflows und damit der Liquidititssituation des Unternehmens werden mitt-
lerweile teure Maschinen, Anlagegiiter, Gebdude und Einrichtungen nur noch selten
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angeschafft, sondern gemietet oder geleast. Ein guter Cashflow signalisiert den Investo-
ren, dass die Zahlung der Zinsen und Tilgung der Kredite jederzeit in voller Hohe mog-
lich ist.

Ein negativer Cashflow stellt die so genannte Burn-Rate dar. Das Verhéltnis von verfiig-
baren liquiden Mitteln und der Burn-Rate ergibt die so genannte Time-to-out-of-Cash,
also den noch verbleibenden Zeitraum, fiir den die liquiden Mittel bei aktuellem Ver-
brauch noch reichen. Bei stetig geringer werdenden Time-to-out-of-Cash ist der Fortbe-
stand des Unternehmens ernsthaft gefdahrdet.

Um auch zukiinftig die Basis fiir einen ,,gesunden* Cashflow zu erhalten, achten In-
vestoren hiufig auf die Eigenkapitalquote inklusive Riicklagenanteil, die den Anteil des
Eigenkapitals am Gesamtkapital misst und bei Start-up-Unternehmen unbedingt grofler
als 20 % sein sollte. Eine eventuelle Uberschuldung des Unternehmens kann so friihzeitig
erkannt werden. Zudem sind die Liquidititsgrade eins, zwei und drei wichtige Kennzahlen
fiir die Beurteilung der Zahlungsfihigkeit.

Neben der Sicherung der Gewinnerreichung und der Gewéhrleistung ausreichender Fi-
nanzmittel auf dem Weg dorthin fehlen noch Aussagen iiber die Rentabilitit des Unter-
nehmens. Als rentabilitidtsorientierte Kennzahl bietet sich neben der Eigenkapitalrentabili-
tit auch die Eigenkapitalrentabilitét in Prozent des Cashflows an.

Am Beispiel dreier hiufig verwendeter Verhiltniskennzahlen soll im Folgenden kurz
deren Berechnung dargestellt werden. Neben der Eigenkapitalquote werden der Umsatz je
Mitarbeiter und die Eigenkapitalrentabilitit berechnet (Tab. 1.17).

Die Kennzahlen diirfen jedoch nicht isoliert betrachtet werden, sondern sind immer im
gesamtwirtschaftlichen und branchenspezifischen Kontext zu bewerten. Hier sollten
externe Spezialisten bei der Beurteilung der Kennzahlen hinzugezogen werden, die ge-
eignete Eingriffsmoglichkeiten zu einer Optimierung der Planung und somit der Kenn-
zahlen aufzeigen konnen.

Kennzahlensysteme eignen sich nicht nur zur Bonititspriifung von Unternehmen, son-
dern konnen — richtig eingesetzt — als effektives Steuerungsinstrument in der Unterneh-
mensfiihrung eingesetzt werden. Sie erlauben einen Vergleich der Ist- und Planzahlen und
zeigen Ansatzpunkte fiir gezielte Steuerungsmalinahmen auf. Die auf Kennzahlen basie-
rende Analyse von Start-up-Unternehmen zielt vor allem auf die operative und liquiditéts-
bezogene Situation des Unternehmens ab und sollte dem potenziellen Investor eine gute
Verzinsung des Eigenkapitals bieten.

1.9.2.7 Finanzierungsformen/-quellen
Abb. 1.25 veranschaulicht die einzelnen Bausteine der Finanzplanung zur Ermittlung des
Kapitalbedarfs eines Unternehmens. Nachdem der Kapitalbedarf fiir die Geschiftsidee
ermittelt wurde, wird im nichsten Schritt der Finanzplanung die Finanzierung erldutert.
Mit der Finanzierung legt ein Unternehmen fest, wie und woher die benétigten Mittel be-
schafft werden sollen.

Grundsitzlich kann ein Unternehmen den Kapitalbedarf durch Eigenkapital (Mittel
von Eigentiimern) und Fremdkapital (Schulden) decken. Fremdkapital wird hiufig fiir ei-
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1. Grindung & Investition 2. Laufende Kosten 3. Kapitalbedarf (TOTEX)

Griindungskosten Laufende Kosten .
. Rechtsform (OPEX) Griindungskosten
* Anmeldung + Personal —
+ Genehmigung « Material Investitionen (CAPEX)
t + Miete
+ * Instandhaltung === | Laufende Kosten (OPEX)
Investitionen (CAPEX) ML
* Maschinen Pufferca. 25 %
* | T-Infrastruktur « flr unvorhergesehene
+ Buro-und Ereignisse
Geschéftsausstattung = zur Vermeidung von
LI Liquiditétsengpéssen
N— A
I
| Eigenkapital |
| Fremdkapital |

| Foérderung & Zuschisse |

Abb. 1.25 Bausteine der Finanzplanung

nen bestimmten Zeitraum unter Beanspruchung einer Sicherung (z. B. Hypothek) gegen
einen entsprechenden Zinssatz zur Verfiigung gestellt. Wihrend Fremdkapitalgeber nicht
am Unternehmen beteiligt sind, erhalten Eigenkapitalgeber als Eigentiimer des Unterneh-
mens Gewinnbeteiligungen bzw. Dividenden.

Vor der Existenzgriindung ist zu kldren, wieviel Kapital der Griinder selbst einbringt.
Eine Existenzgriindung ohne eigene Finanzbeteiligung ist i. d. R. nicht realisierbar, da
kein Kapitalgeber Mittel zur Verfiigung stellt, wenn der Griinder selbst nicht dazu bereit
oder in der Lage ist, eigenes Geld zu investieren. Wie bereits erwihnt, sollte die Eigen-
kapitalquote in der Regel bei iiber 20 % liegen.

Neben der Finanzierung durch eigene Mittel, gibt es weitere Moglichkeiten Eigenkapi-
tal zu erhalten:

* Venture Capital: Professionelle Investoren beteiligen sich in der Griindungs- und
Frithphase mit Eigenkapital an einem Start-up Unternehmen. Durch die friihe Beteili-
gung besteht ein hohes Risiko, weshalb Venture Capital als Wagniskapital bezeichnet
wird. Der Investor bzw. die Venture Capital Gesellschaft erhilt im Gegenzug Anteile
am Unternehmen. Diese wollen Venture Capital Gesellschaften zu einem spéteren Zeit-
punkt mit entsprechend hohem Gewinn meist wiederverkaufen.

* Business Angel: Beschreibt eine besondere Form des Venture Capitals, wobei hierbei
erfahrene oder ehemalige Unternehmer Existenzgriinder mit Kapital, fachlichem
Know-how und ihrem Netzwerk unterstiitzen. Auch wenn in diesem Fall Anteile am
Unternehmen an einen weiteren Gesellschafter abgegeben werden miissen, kann dies
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durchaus sinnvoll und hilfreich sein, denn die Expertise, die finanziellen Mittel und das
Netzwerk des Business Angel konnen wertvoll fiir die erfolgreiche Geschéftsentwick-
lung sein.

* Crowdfunding: Crowdfunding beschreibt eine relativ neue Form der Finanzierung,
bei welcher ein Finanzierungswunsch iiber die sozialen Medien vorbereitet wird. Hier-
durch sollen potenzielle Investoren gewonnen werden. Beim Crowdfunding schlieen
sich in der Regel mehrere Kapitalgeber zusammen, welche mit kleinen Betrdgen zu
stillen Teilhabern werden (Crowdinvesting). Wenn die finanziellen Mittel als Fremd-
kapital bereitgestellt werden, wird dies als Crowdlending bezeichnet.

* Borsengang (iiber Initial Public Offering, IPO): Ein Bérsengang kommt erst dann in
Frage, wenn die Geschiftsidee erfolgreich am Markt positioniert wurde und grof3es
Wachstumspotenzial hat. Durch die Platzierung von Aktien eines Unternehmens am
Kapitalmarkt kann das Eigenkapital des Unternehmens erhcht werden.

Auch die Fremdkapitalfinanzierung kann unterschiedlich erfolgen:

* Familiendarlehen: Hierbei werden Familienmitglieder oder Bekannte und Freunde
um ein Darlehen gebeten.

* Bankdarlehen: Ein Bankdarlehen ist gekennzeichnet durch eine feste Laufzeit sowie
festgesetzte Zins- und Riickzahlungsvereinbarungen.

* Kontokorrentkredit: Der Kontokorrentkredit beschreibt die Kreditlinie auf dem lau-
fenden Konto (auch Kontokorrent- oder Girokonto genannt), die das Kreditinstitut ei-
nem Unternehmen zur Verfiigung stellt. Das Unternehmen ,,darf* somit mit seinem
laufenden Konto mit einem vorher vereinbarten Betrag ins Minus ,.,kommen*. Neben
einem relativ hohen Zinssatz fiir den Kontokorrentkredit wird von einigen Kreditinsti-
tuten zusitzlich zu den Zinsen eine Gebiihr verlangt.

* Leasing: Leasing beschreibt die Alternative zu einem Kauf von Immobilien oder Ma-
schinen. Leasinggesellschaften oder Hersteller vermieten bewegliche oder unbewegli-
che Anlagegiiter gegen eine Leasinggebiihr. Der Leasingnehmer kann abhéngig von
den Regelungen im Leasingvertrag den geleasten Gegenstand am Ende der Laufzeit
entweder zuriickgeben, zum Restwert kaufen oder die Leasingzeit verlingern. Viele
Leasinggesellschaften lehnen allerdings Anfragen von Start-up-Unternehmen aufgrund
mangelnder Sicherheiten ab.

Bei der Planung der Finanzierung sind gewisse Grundsitze zu beachten. Das Anlage-
vermogen (z. B. Fahrzeuge, Maschinen, etc.) sollten mit Hilfe von Eigenkapital und lang-
fristigen Darlehen finanziert werden. Dabei sollte darauf geachtet werden, dass die
Laufzeit der Darlehen der Nutzungsdauer der finanzierten Investitionen entsprechen
(Fristenkongruenz). Nicht nur das Anlagevermogen, sondern auch ein Teil des Umlaufver-
mogens (z. B. Betriebsmittel, gelagerte Materialien) sollte in die langfristige Finanzpla-
nung einbezogen werden. In der Praxis sind immer wieder suboptimale Finanzierungsan-
sdtze anzutreffen, indem z. B. Maschinen, die langfristig (z. B. iiber zehn Jahre) genutzt
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werden {iber einen Kontokorrentkredit finanziert werden. Mit einer systematischen und
professionellen Finanzplanung lassen sich Kreditkosten sparen und die Laufzeit von ge-
bundenem Kapital verringern.

Dartiiber hinaus sind Forderprogramme fiir Existenzgriinder, die vom Staat oder von
Forderbanken vergeben werden, zu beachten. Diese konnen den Start in die Selbststindig-
keit vereinfachen. Zu den géngigsten Forderinstrumenten zihlen:

* Nicht riickzahlbare Zuschiisse: Hierzu zihlen z. B. Zuschiisse fiir Griinder aus der
Hochschule heraus durch das EXIST-Stipendium oder Zuschiisse fiir Beratungskosten.

* Forderdarlehen: Investitionen und Betriebsmittel konnen z. B. durch einen KfW-
Griinderkredit gefordert werden, indem giinstige Zinsen trotz geringer Sicherheiten an-
geboten werden.

» Biirgschaften: Da die Beantragung eines Hausbankkredits oder eines Darlehens von
der Forderbank nicht an fehlenden Sicherheiten scheitern soll, kann eine Ausfallbiirg-
schaft fiir die Finanzierung beantragt werden.

* Beteiligungen: An die Forderbanken der Lander sind oftmals auch Beteiligungsgesell-
schaften angegliedert, die Venture Capital zur Verfiigung stellen.

* Weitere Forderprogramme: Zudem bestehen unterschiedlichste weitere Forderpro-
gramme fiir Griindungen aus der Arbeitslosigkeit, fiir technologie- und wissensbasierte
Start-ups und viele mehr.

Es gibt also zahlreiche Forderprogramme in unterschiedlichsten Bereichen und fiir ver-
schiedene Themenfelder. Aus diesem Grund macht es Sinn, sich vor einer Existenzgriin-
dung ausfiihrlich iiber das Thema ,,Forderung von Existenzgriindungen® zu informieren.

1.9.3 Darstellung

Auf die Frage, wie die Finanzplanung im Business-/Geschéftsplan darzustellen ist, gibt es
keine universell giiltige Antwort. Wéhrend alle Zahlen unbedingt nachvollziehbar sein
miissen, sollte es vermieden werden, den Leser mit zu detaillierten Ausfithrungen und Be-
rechnungen zu iiberfordern. Die giingige Vorgehensweise, die jedoch im Vorfeld auch mit
dem Empfinger des Business-/Geschiftsplans besprochen werden sollte, besteht darin,
verdichtete Kennzahlen auf Quartalsebene fiir die ersten drei Jahre und Jahreskennzahlen
fiir den weiteren Planungszeitraum in der Finanzplanung darzustellen. Detaillierte Er-
folgs- und Liquiditétsrechnungen sowie Planbilanzen sollten in den Anhang aufgenom-
men werden. Die detaillierten Einzelrechnungen konnen potenziellen Kapitalgebern auf
Nachfrage nachgereicht werden.

Investoren interessieren sich auch dafiir, wie ,.empfindlich* die Planzahlen auf geén-
derte Rahmenbedingungen wie beispielsweise steigende Lohnnebenkosten oder eine Ver-
dnderung der Rohstoffpreise reagieren. Zu diesem Zweck werden meist drei verschiedene
Szenarien im Anhang der Finanzplanung beschrieben. Neben dem wahrscheinlichsten



1.10 Hilfreiche Hinweise 73

Szenario (Most Likely Case) werden Angaben iiber ein ungiinstiges Szenario (Worst Case)
und ein giinstiges Szenario (Best Case) erwartet. Dabei sollte es jedoch vermieden wer-
den, die Ergebnisse dieser Szenario-Analyse kiinstlich ,,schon rechnen* zu wollen. Erfah-
rene Investoren erkennen illusorische Annahmen und Manipulationsversuche sehr schnell
und diese fithren dann konsequenterweise rasch zu einer stark sinkenden Investitionsbe-
reitschaft.

Die beschriebene Finanzplanung lésst eine derartige Szenario-Analyse sehr einfach zu,
da die Einzelrechnungen miteinander verzahnt sind und die vorhandenen Interdependen-
zen automatisch beriicksichtigt werden. Bei fortgeschrittenen Verhandlungen kann dem
Investor auch die Planung als Tabellenkalkulationsdatei zur Verfiigung gestellt werden, so
dass er selbst die Sensitivitét einzelner Kennzahlen in Abhéngigkeit der Verdnderung von
Rahmenfaktoren und Annahmen analysieren kann.

1.10 Hilfreiche Hinweise

Das Kap. 1 dieses Buches, die ausfiihrliche Beschreibung der Module eines Business-/
Geschiftsplans, wird im Folgenden abgerundet mit fiinf hilfreichen Hinweisen, die bei der
Erstellung eines Business-/Geschiftsplans zu beachten sind:

1. Fiir das Management ist der Planungsprozess an sich, also die Erarbeitung der Inhalte
des Plans, bereits von herausragender Bedeutung. Die Entwicklung eines Business-/
Geschiftsplans erfolgt daher idealerweise nicht Kapitel fiir Kapitel, sondern es emp-
fiehlt sich, ihn von der Gesamtstruktur des Dokumentes her ,,in die Tiefe* zu entwi-
ckeln. Hier sind in der Praxis — bis dann auch tatsichlich alle Fragen beantwortet sind,
die im Zuge der Detaillierung des gesamten unternehmerischen Vorhabens entstehen —
viele ,,Schleifen und Diskussionen notwendig.

2. Um einen Business-/Geschiftsplan fiir den Leser moglichst attraktiv zu gestalten,
kommt es darauf an, eine vollstindige und zugleich interessante ,,Geschichte” (im
Marketing wird in diesem Zusammenhang vom Storytelling gesprochen) iiber die Zu-
kunftsaussichten des Unternehmens zu erzéhlen. Dies hat einen grofen Einfluss auf die
Reihenfolge der Kapitel. Die im vorliegenden Leitfaden beschriebene Reihenfolge ist
dann die richtige, wenn das Unternehmen ,,vom Markt her* (weiter-)entwickelt wird,
d. h. wenn fiir einen Bedarf im Zielmarkt aus Kundensicht attraktive Losungen ange-
boten werden. Bei sehr innovativen Themen kann es unter Umstédnden interessanter
sein, mit der Innovation oder der zugrunde liegenden Technik zu beginnen.

3. Der Autor eines Business-/Geschiftsplans steht immer vor der Herausforderung, einen
fiir potenzielle Investoren und Kreditgeber hinsichtlich zukiinftiger Umsatz- und Ren-
diteerwartungen sehr attraktiven Plan aufzustellen. Die Herausforderung liegt hierbei
darin, dass genau diese Planzahlen mit geringer Abweichung in der Zukunft erreicht
werden. Um den Spagat zwischen attraktiven Planzahlen und hoher Planungssicherheit
zu erreichen, ist insbesondere auch aufgrund der Erfahrungen aus der Corona-Krise das
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Denken und Planen in Szenarien (vgl. Sie hierzu auch den Szenario-Trichter in
Abschn. 1.8) sehr empfehlenswert.

4. Das Executive Summary ist die ,,Visitenkarte* eines Business-/Geschiftsplans. Wich-
tig bei der Erarbeitung eines Executive Summary ist, dass dieses in sehr versténdlicher
und gut lesbarer Form alle wesentlichen Daten und Fakten des Business-/Geschifts-
plans auf zwei bis drei Seiten enthalten muss.

5. Auch wenn die Erarbeitung eines Business-/Geschiftsplans in den meisten Fllen unter
starkem Zeitdruck erfolgt, ist es unerlisslich, dass Form und Layout attraktiv gestaltet
sind und auch die Corporate Identity, also das einheitliche Erscheinungsbild des Unter-
nehmens, widerspiegeln. Um etwaige Tipp- und Grammatikfehler zu vermeiden — so
zeigen die Praxiserfahrungen —, ist vor der Abgabe eines Business-/Geschéftsplans ein
mehrfacher Korrekturlauf unerlédsslich. Ein Zeitpuffer hierfiir ist moglichst gleich zu
Beginn der Erarbeitung einzuplanen.
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Bei dem Businessplan des Unternehmens AeroLas GmbH handelt es sich um eine bereits
in der Ursprungsversion bewihrte und dennoch mehrfach weiterentwickelte Version eines
Business-/Geschiftsplans aus dem laufenden Geschift heraus. Dieser Business-/Ge-
schiftsplan wurde fiir unternehmensinterne und -externe Zwecke erstellt. Intern dient er
als Planungsinstrument zur Festlegung und Abstimmung von Einzelaktivititen und als
Diskussionsgrundlage im erweiterten Fiihrungskreis. Extern ist dieser Business-/Ge-
schéftsplan das Instrument, um derzeitige und zukiinftige Geschiftspartner und Kapital-
geber auch unter Basel III-Aspekten von dem Geschiftsmodell der AeroLas GmbH zu
tiberzeugen.

In der vorliegenden Version des Business-/Geschéftsplans der AeroLas GmbH sind die
umfangreichen Erfahrungen der beim groften deutschen Griinderwettbewerb ,,Start-up*
pramierten Ursprungsversion sowie die mit der Primierung einhergehende einjihrige Be-
ratung durch McKinsey & Company eingearbeitet.

Bereits mit der Start-up-Version des Businessplans der AeroLas GmbH konnten zwei
Mio. Euro Venture Capital Finanzierung durch die 3i Deutschland Gesellschaft fiir Indus-
triebeteiligungen mbH und die BayBG Bayerische Beteiligungsgesellschaft mbH einge-
worben werden. Weitere Unterstiitzung erhielt AeroLas durch das Bayerische Staatsminis-
terium fiir Wirtschaft, Verkehr und Technologie im Rahmen des Programms ,,Bay-TOU*
fiir technologieorientierte Unternehmensgriindungen. Heute ist AeroLas erfolgreich im
Markt platziert, insbesondere auch im japanischen.

Hinweis zu dieser Fallstudie

Bei dem vorliegenden Business- und Geschdftsplan handelt es sich um die Originalversion
der Firma AeroLas GmbH. Lediglich sensibles Zahlenmaterial wurde gegeniiber dem Ori-
ginal verdndert und die Jahreszahlen wurden angepasst. Um den Rahmen des vorliegen-
den Buches nicht zu sprengen, wurden Kiirzungen an dem im Original 54 DIN-A4-Seiten
langen Businessplan vorgenommen. Diese sind jeweils wie folgt [...] gekennzeichnet. Um

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020 75
A. Nagl, Der Businessplan, https://doi.org/10.1007/978-3-658-30924-4_2
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einen Eindruck vom Layout eines Business-/Geschdftsplans zu bekommen, sind das Deck-
blatt, Inhaltsverzeichnis und Executive Summary im Original-Layout und mit den Ori-
ginal-Querverweisen auf Tabellen usw. abgedruckt.

@ Aerolas \erostatische Lager - Lasertechnik

Business Plan der

Aerol.as GmbH

Luftgelagerte Antriebe als Standard in der Produktion -
nur eine Vision?

AerolLas ist zu einem Synonym fiir Premiumprodukte geworden,
weit iiber die klassische Welt von Luftlagern hinaus. Hochstes
Know-how in der Berechnung von Luftlagern und der Regelung
von Antrieben sowie kundenspezifische Produkte, die als Innova-
tionen Mérkte grundlegend verédndern bzw. neu schaffen, haben
dieses Image geprégt. Wie ein roter Faden zieht sich die Techno-
logiefiihrerschaft als unternehmerischer Grundwert durch die 4-
jahrige Geschichte. Mit luftgelagerten Antriebssystemen setzt
AerolLas nun weltweit einen neuen Meilenstein: Sie werden die
Produktionstechnik revolutionieren und so einen neuen Standard
schaffen. Damit verbunden steht die Marktfiihrerschaft auBer
Frage. Die Umsetzung wird in diesem Business Plan beschrieben.

AeroLas GmbH
Grimmerweg 6
D-82 008 Unterhaching

Tel.: +49 (89)666089-0
Fax: +49 (89) 66 60 89 - 55
Web: www.aerolas.de

Verantwortlich fiir den Inhalt:
Michael Muth (CEOQ)
E-Mail: mm@aerolas.de
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@ AerOLaS Vertraulichkeitserklirung

Vertraulichkeitserklirung

Wir weisen darauf hin, dass die in diesem Dokument zugénglich gemachten Infor-
mationen strenger Vertraulichkeit unterliegen. Sie dirfen ohne ausdriickliche schrift-
liche Zustimmung weder als Ganzes oder in Teilen noch auszugsweise kopiert oder
Dritten weitergegeben werden. Die im Business Plan gemachten Aussagen sind
geistiges Eigentum der AeroLas GmbH und dementsprechend vertraulich zu behan-
deln. VerstéRe berechtigen zum Schadenersatz.

Sofern nach Priifung der Unterlagen kein Vertrag (Kooperation, Beteiligung usw.)
zustande kommt, verpflichtet sich der Informationsnehmer, sdmtliche Informationen,
Unterlagen und Daten sowie den Geschéftsbericht unverziiglich zuriickzugeben
bzw. die Daten zu léschen. Dessen ungeachtet hat die AeroLas GmbH das Recht,
jederzeit die von ihr zur Verfigung gestellten Informationen, Unterlagen und sonsti-
ge Daten zuriickzuverlangen. Auf gesonderte Anforderung hin verpflichtet sich der
Informationsnehmer, schriftlich zu bestatigen, dass samtliche Informationen, Unter-
lagen und Daten zuriickgegeben bzw. geldscht wurden und dass keinerlei Aufzeich-
nungen mehr vorhanden sind.

Seire 11
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(®) AeroLas 2 Die Aerolas GmbH

1 Executive Summary

Die AeroLas GmbH in Unterhaching bei Miinchen ist Technologiefiihrer im Markt fiir
Luftlager und luftgelagerte Antriebssysteme. Das Hightech-Unternehmen ist mit
seinen Kernkompetenzen in einzigartiger Weise auf kundenspezifische Hochleis-
tungsantriebe fir die Halbleiter- und Elektronikproduktion ausgerichtet. Basis aller
Produkte ist die innovative Luftlagertechnologie. Sie ist in diesen High-Growth-
Mérkten sowochl den konventionellen Luftlagern als auch den derzeit noch vorwie-
gend eingesetzten Waélzlagern weit (berlegen und I6st die bestehenden Probleme
im Hinblick auf Produktivitat und Umweltvertraglichkeit.

taoer von - Die Anforderungen an Genauigkeit, Geschwindigkeit, Lebensdauer und Fett-/Olfrei-
heit lassen herkdmmliche Lager in vielen Bereichen an ihre physikalischen Grenzen
stolRen. Mit der Luftlagertechnologie von AerolLas konnten bereits revolutionére
Leistungsspriinge erreicht werden; sowochl in Serienanwendungen, z.B. bei Bon-
dern, Leiterplattenbohrmaschinen oder Melgeréten, aber auch in Prototypen, z.B.
bei Turboladern. Bei namhaften Referenzkunden im Einsatz befindliche Produktin-
novationen bestitigen eindrucksvoll die Vorteile, die AeroLas umfassend und li-
ckenlos bieten kann:

Vorteile der Luftlager von AeroLas | Vorteile durch den Systemansatz

® hohere Produktivitat = verringerte Komplexitét und
Abstimmungskosten

® geringerer Energieverbrauch

® opptimierte Steuerungs- und

® hohere Lebensdauer Regelungselektronik
u Olfreiheit / maximale Reinheit m Beschleunigung des Produkt-
entwicklungszyklus

Tabelle 1: Nutzenvorteile fir Kunden von AeroLas

Basierend auf den Forschungs- und Entwicklungsergebnissen der TU Miinchen im
Bereich Luftiager und Antriebstechnik konnte sich AeroLas mit einem Team exzel-
lenter Ingenieure und Physiker folgende Kernkompetenzen aufbauen:

B lasergestiitzte Luftlagerfertigung;
B exakte Berechnung und Entwicklung beliebig gestalteter Luftlager;
B Entwicklung der Regelungselektronik fir luftgelagerte Antriebssysteme.

Die technologische Alleinstellung von AerolLas ist durch eine Reihe an Basispaten-
ten (— Anhang, Tabelle 21) gesichert. Der Know-how-Vorsprung in Verbindung mit
dem Patentschutz erdffnet AeroLas ein einzigartiges Produktspektrum mit nachhal-
tigen Wachstumschancen - von standardisierten Luftlagern in Grofiserien bis zu
komplexen, kundenspezifischen Hochleistungsantrieben.

coqmert Der Zielmarkt (primares Marktsegment) von AeroLas umfaft fiihrende Hersteller von
Automaten und Maschinen fir die Halbleiter- und Elektronikproduktion. Hier positio-
niert sich AeroLas als Systemlieferant fir komplette lineare Antriebssysteme. Als
Tier 1-Supplier deckt AeroLas die vollstindige Prozesskette ab, von der Entwicklung

Seite 4
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@AeroLas 2 Die AeroLas GmbH

des Antriebssystems (ber die Montage in Serie bis zum Service. Das Marktpotenzial
allein in diesem Bereich betrégt Giber 1 Mrd. EUR (— Tabelle 11).

MNeben den kundenspezifischen Antriebssystemen bieten sich fir AeroLas weitere
Marktsegmente mit attraktiven Gewinnaussichten an:

B kundenspezifische Lagerkomponenten fiir mittiere bis gréRere Serien von
der Meftechnik (iber die Medizin- bis zur Automobiltechnik;

B standardisierte Komponenten und Antriebssysteme fiir breit gefacherte
Anwendungen, z.B. in der Druck-, Fertigungs- und Automatisierungstechnik.

Die standardisierten linearen und rotatorischen Komponenten und Antriebssysteme
sind modifizierte Nebenprodukte der kundenspezifischen Entwicklungen. Uber den
indirekten Vertrieb durch Kooperationspartner, eventuell auch dber Wettbewerber,
werden diese Produkte als Katalogware vertrieben.

AeroLas wurde 2017 als Spin-off der Technischen Universitdt Miinchen gegriindet.
Mit Hilfe von Venture Capital und ausgewéhiten Pilotkunden wurde die Marktreife
der Luftlagertechnologie erreicht. Der nachste Meilenstein ist die Serieneinfihrung
der Regelungselektronik, die bereits ihre (berragende Leistung bei den beiden
Weltmarktfiihrern Siemens (Bestiickautomat) und Heidenhain (L&ngenkomparator)
bewiesen hat. Nachfolgend die wichtigsten Phasen der Unternehmensentwicklung:

Historie von AeroLas

| ) ) D
(®) strategischer Investor
(®) 2 Mio. EUR Venture Capital (3i, BayBG, Bayern Kapital)
(®) 1. Platz beim Grunderwettbewerb .StartlUp 13"
(“:j Pilotkunden (Heidenhain, DaimlerChrysler Aerospace, Leica)
(®) operative Geschafisaufnahme
(®) Grindung der AeroLas GmbH (Spin-off der TU Mnchen)

2017 2018 2019 2020 2021 2022

Abbildung 1: Phasen und Meil ine der Ui h

Grundlage des weiteren Unternehmenserfolgs mit dem Ausbau der Technologiefiih-
rerschaft ist das erfahrene Fiihrungsteam und die erstklassige Entwicklungsmann-
schaft aus hervorragenden Ingenieuren und Physikern. Ihre gemeinsame Mission
lautet:

Bis zum Jahr 2026 wird sich AeroLas durch kundenspezifische Serien
luftgelagerter Hochleistungs-Linearantriebe in den High-Growth-Méarkten
Halbleiter- und Elektronikproduktion zum Weltmarktfiihrer
mit [..] Prozent Marktanteil entwickein.

Seite 5
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@AeroLas 2 Die Aerolas GmbH

Die auf diesem Ziel basierende Umsatzplanung ist in nachfolgender Abbildung nach
Umsatzgruppen aufgeschliisselt dargestelit.

Umsatzentwicklung 2020 bis 2027

Mio. EUR
100
80 | | @ Komp u Produkte
B Entwicklungsauftriige
60

2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027

Abbildung 2: Umsalzentwicklung von AeroLas

Zur Verwirklichung der gesteckten Ziele konzentriert sich AeroLas auf folgende Stra-
tegie:

®  Fokus auf die Halbleiter- und Elektronikproduktion aufgrund des hervorra-
genden Verhdltnisses zwischen technologischem Bedarf (Kundennutzen)
und Marktwachstum (Umsatzvolumen);

® Differenzierung vom Wettbewerb durch die Serienentwicklung kompletter,
kundenspezifischer (mallgeschneiderter) Antriebssysteme;

B Nachweis der gesicherten Supply-Chain fiir Serien in High-Growth-Mérkten
und Demonstration an einem renommierten Serienkunden;

®  \Vertrieb luftgelagerter Standardprodukte (iber Kooperationspartner.

Zur Unterstiitzung der Strategie sollen namhafte strategische Investoren aus der
Industrie gewonnen werden. Sie sichern nicht nur die Liguiditdt fir das weitere
Wachstum, sondern tragen insbesondere zur Prozefsicherheit in der Serienferti-
gung bei bzw. dokumentieren als Leitkunde das Vertrauen in AeroLas als Serienlie-
ferant. Mit dem ersten Serienantrieb im Zielmarkt wird AeroLas unbestritten zu einer
Marke fiir Hochleistungsantriebe avancieren. Dadurch wird das Wachstum des Un-
ternehmens makgeblich beschleunigt.

Neben dem geplanten Wachstum und der daraus resultierenden Wertsteigerung des
Unternehmens bietet AerolLas strategischen Investoren folgende Assets:

B bevorzugter Zugang zur patentierten Technologie von AerolLas;
® technologisch filhrende Kompetenz in der Antriebstechnik;

®  erstklassige Entwicklungsressourcen;
]

Innovations-Charakter von AeroLas.

Seite 6
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2.1 Die AeroLas GmbH
2.1.1 Profil und Meilensteine

2.1.1.1 Geschiftszweck der AeroLas GmbH

Die AeroLas GmbH mit Sitz in Unterhaching bei Miinchen ist Technologiefiihrer fiir Luft-
lager und luftgelagerte Antriebssysteme. Der Produktfokus liegt auf kundenspezifischen
Ausfithrungen in Serienanwendungen. AeroLas hat sich zum Ziel gesetzt, die Technolo-
giefiihrerschaft auf Basis der revolutiondren, patentierten Luftlagertechnologie, der ein-
zigartigen Berechnungsverfahren und der Regelungselektronik weiter voranzutreiben und
in die weltweite Marktfiihrerschaft umzusetzen.

2.1.1.2 Griindung als Spin-off der Technischen Universitat Miinchen

Das Hightechunternehmen wurde von Dipl.-Ing. Michael Muth und Dr.-Ing. Bernd Schulz
als Spin-off der Technischen Universitdt Miinchen gegriindet. Mehrere Auszeichnungen
fiir das Unternehmenskonzept und seine Realisierung brachten AeroLas von Beginn an
eine breite Offentlichkeit. Die eindrucksvolle Bilanz schlieBt ein: den Sieg beim groBten
deutschen Griinderwettbewerb ,,Start-up® mit einer einjihrigen, kostenfreien Beratung
durch McKinsey & Company, iiber 40 Zeitungsartikel (Auszug — Anhang) und zahlrei-
che, einige sogar weltweit ausgestrahlte TV-Sendungen.

2.1.1.3 Start-up-Finanzierung

Mit Hilfe der Venture-Capital-Finanzierung durch die Technologieholding VC GmbH
(heute 3i Deutschland Gesellschaft fiir Industriebeteiligungen mbH) und die BayBG Bay-
erische Beteiligungsgesellschaft mbH konnte von Beginn an auf eine intensive Entwick-
lungsarbeit gesetzt werden. Uber die Beteiligungen wurden dem Unternehmen insgesamt
2 Mio. € zugefiihrt. Weitere Unterstiitzung erhielt AeroLas durch das Bayerische Staats-
ministerium fiir Wirtschaft, Verkehr und Technologie im Rahmen des Programms ,,Bay-
TOU* fiir technologieorientierte Unternehmensgriindungen. Aktuell gestaltet sich die Be-
teiligungsstruktur von AeroLas wie in Tab. 2.1 dargestellt.

2.1.1.4 Kernkompetenzen

Das Know-how von AeroLas basiert auf der langjdhrigen Erfahrung von Management und
Mitarbeitern in Forschung und Entwicklung im Bereich Luftlager und luftgelagerter An-
triebssysteme. Nach der Ausgriindung aus der TU Miinchen konnte AeroLas weitere
erfahrene Mitarbeiter sowohl aus der Universitit als auch aus der Industrie gewinnen und
folgende Kernkompetenzen aufbauen:

Tab. 2.1 Beteiligungsverhiltnisse von AeroLas

Teilhaber Anteil
Griinder und Management [...]%
[...] [...]1%
[...] [...]1%
Siemens AG [...]1%
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* Berechnung, Auslegung und Simulation von Luftlagern nach Kundenanforderungen
auf Basis eigens entwickelter mathematischer Verfahren,

» Serienproduktion leistungsfahiger Luftlagerungen nach patentgeschiitzten, laserbasier-
ten Verfahren,

* Entwicklung der Steuerungs- und Regelungselektronik als zentrale Einheit fiir lineare
und rotatorische Antriebssysteme.

2.1.1.5 Marktpositionierung
In jedem dieser Bereiche ist AeroLas technologisch fiihrend. Dies spiegelt sich in der he-
rausragenden Positionierung des Unternehmens wider:

* einziger Anbieter kompletter, luftgelagerter Antriebssysteme fiir ultragenaue bis hoch-
dynamische Anwendungen,
* Hersteller und Lieferant technologisch iiberlegener Luftlager-Komponenten.

2.1.1.6 Kundenportfolio

Nach ersten Pilotprojekten mit [...] wurden weitere namhafte Kunden fiir Einzelstiicke bis
mittlere Serien gewonnen. Das Kundenportfolio von AeroLas umfasst weltbekannte Un-
ternehmen, fiir die Luftlager und luftgelagerte Antriebe entwickelt wurden bzw. werden.
Die Namen reichen von ,,A* wie Agfa bis ,,Z* wie Zeiss und schlieBen Daimler, Danaher
(USA), Esec (CH), Festo, Hitachi (J) [...], [...], Philips (NL), Siemens, [...] und VW ein.
Der Marktfokus von AeroLas liegt auf Key-Playern aus der Elektronik-, Halbleiter- und
Flachbildschirmindustrie, die mit ihren bisherigen Antriebssystemen bei der ErschlieBung
von Produktivititspotenzialen mit wilzgelagerten Systemen an physikalische Gren-
zen stolen.

2.1.1.7 Erfolgreiche Markteinfiihrung (Serien)

AeroLas kann auf zahlreiche Referenzkunden verweisen, bei denen die Luftlagertechno-
logie mit groBem Erfolg in Schliisselkomponenten in kleinen bis mittleren Serien einge-
setzt wird. Die bereits bei Kunden im Einsatz befindlichen Luftlager und Antriebssysteme
belegen eindrucksvoll:

» die technologische Uberlegenheit der Luftlager von AeroLas gegeniiber Luftlagern von
Wettbewerbern hinsichtlich Performance und Zuverldssigkeit,

» die Kompetenz von AeroLas bei der Entwicklung kundenspezifischer Luftlager und
Antriebssysteme.

2.1.1.8 Entwicklung zum Serienlieferanten fiir

kundenspezifische Antriebssysteme
Aktuell steht AeroLas vor dem richtungweisenden Schritt in der Unternehmensentwick-
lung zum Serienlieferanten fiir kundenspezifische Antriebssysteme. Grundlage hierfiir
sind der Aufbau ausreichender Entwicklungs- und Produktionskapazititen und die Ge-
wihrleistung der Prozesssicherheit in der Produktion.
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2.1.1.9 Beteiligungen/Kooperationen

Zur Beschleunigung und Absicherung des weiteren Unternehmenswachstums plant
AeroLas, strategische Investoren auf beiden Seiten der Supply-Chain aufzunehmen mit
den Zielen:

* Schaffung zusitzlicher finanzieller Ressourcen,

* Ausbau der Entwicklungs- und Produktionskapazititen fiir GroBserien,
* Absicherung der Prozesssicherheit in der Serienfertigung,

» ziigige Marktdurchdringung.

2.1.1.10 Fokus
Der primire Fokus liegt entsprechend der Key-Issue-Analyse auf der Etablierung im Seg-
ment der kundenspezifischen Antriebssysteme, bevor Mitte 2022 der Bereich der standar-
disierten Komponenten und Antriebssysteme forciert wird. Angestrebt wird ein ziigiger
Start der Serienproduktion (SOP). Die Gewinnung von Schliisselkunden in High-Growth-
Mirkten schafft die Voraussetzung fiir eine Zugwirkung im Markt.

Abb. 2.1 zeigt die Meilensteine der zukiinftigen Unternehmensentwicklung im Uberblick.

Meilenstein-Planung

Standardkomponenten & Antriebssysteme

Kundenspezifische ‘ | ‘ ‘Pro‘dukt|4 ‘ ‘ ‘ |>
An trielc,ssyeLteme Gquinning %h'“sse'k“”de ‘¢

Produkt 3

Ge winnrng Schliisselkunde 4¢>

< Produkt 2

Gewinnung Schliisselkunde - -

< Produkt 1
Gewinnung Schliisselkunde <®>

I Ausbau der Fertigungskapazitaten >

\
@ Beteiligung eines fiihrenden Schliisselkunden

2018 2019 2020 2021 2022

Abb. 2.1 Meilenstein-Planung
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2.1.2 \Vorteile fiir strategische Investoren

2.1.2.1 Win-Win-Situation

Aus der Beteiligung strategischer Investoren an AeroLas resultieren erhebliche Synergie-
potenziale fiir beide Seiten. Fiir AeroLas ist vor allem die beschleunigte Marktdurchdrin-
gung von Bedeutung. Fiir die Investoren bietet AeroLas neben dem Partizipieren am zu-
kiinftigen Markterfolg insbesondere folgende Assets (Tab. 2.2).

2.1.2.2 Assets fiir produktnahe Serienproduzenten

Fiir einen produktnahen Serienproduzenten bietet AeroLas ein enormes Potenzial zur Aus-
weitung bestehender und ErschlieBung neuer Mirkte. Als Absatzkanal fiir die von AeroLas
entwickelten und standardisiert produzierten Luftlager und luftgelagerten Antriebssysteme
partizipiert ein strategischer Investor vor allem am ausgeprigten Innovations-Charakter von
AeroLas, der bei der Entwicklung zukiinftiger Mérkte von hohem Wert ist.

2.1.2.3 Assets fiir Key Customer

Ein Investor auf der Kundenseite profitiert vom einzigartigen Know-how und den Kom-
petenzen von AeroLas im Bereich der Luftlagertechnologie und Antriebstechnik. Die
Performance der Antriebe schafft dem Partner die Moglichkeit einer hoheren Produktivitit
seiner Maschinen.

2.1.3 Unternehmensvision

2.1.3.1 Herkdmmliche Fithrungen stoBen an ihre physikalischen Grenzen

Hochleistungs-Linearantriebe stehen — beinahe zwangsweise — vor einer revolutioniren
Entwicklungsstufe: Die aktuell bestehenden technischen Grenzen — festgelegt durch kon-
taktbehaftete Fiihrungen — werden durch kontaktlose Fiihrungen hin zu mehr Performance
und Zuverlidssigkeit verschoben. In ausgewihlten Anwendungen, wie den Wire Bondern

Tab. 2.2 Assets von AeroLas fiir strategische Investoren

Assets fiir einen Investor aus dem ... produktnaher ... Key
Bereich ... Serienproduzent Customer
Patente X
Luftlagertechnologie X
Elektronik/Regelung

Allgemeines Grundlagen Know-how
Kernkompetenzen

Entwicklungsressourcen

PR A A A

Innovations-Charakter
Managementteam
Synergien

elialls
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von Esec oder den Scannern/Steppern (Lithografie) von ASML, Nikon und Canon, ist
dieser Prozess mit luftgelagerten Fiihrungen bereits erfolgreich vollzogen. Bei dynami-
schen Linearantrieben, die bereits seit Jahren mit optischen Messsystemen und stark zu-
nehmend auch mit Linearmotoren auf kontaktfreie Losungen setzen, sind Luftlager der
nichste logische Schritt, um komplett kontaktfreie Antriebssysteme zu erhalten.

2.1.3.2 Aerolas: die Zukunft in Luftlagern und
luftgelagerten Antriebssystemen

Luftlager sind bereits seit einem halben Jahrhundert im Einsatz. Als schwer zu be-
herrschende Technik konnten sie sich jedoch nur in Nischen wie den Koordinaten-
Messmaschinen erfolgreich durchsetzen. In der aktuellen Marktsituation, in der kontakt-
behaftete Fiihrungen an ihre physikalischen Grenzen beziiglich Genauigkeit und Dynamik
stoB3en, stellt AeroLas als erstes Unternehmen die entscheidenden Technologien als Gan-
zes zur Verfiigung, um luftgelagerte Antriebssysteme mafBzuschneidern. Das umfassende
Know-how in der Berechnung, Konstruktion und Regelung von luftgelagerten Antriebs-
systemen ermoglicht es AeroLas, dem Luftlager eine vollig neue Bedeutung zu geben. Die
Vision von AeroLas ist die Revolution bei Luftlagern und die sukzessive Substitution her-
kommlicher Fithrungen:

Bis zum Jahr 2026 wird sich AeroLas zu einer weltweiten Marke entwickelt
haben und mit luftgelagerten Linear-Antriebssystemen den Markt fiir Prizi-
sionsantriebe dominieren.

2.2  Der Zielmarkt
2.2.1 Der Markt fiir Lager- und Fiihrungskomponenten

2.2.1.1 40 Mrd. US$ Marktvolumen fiir Lager und Fiihrungen

Lager- und Fiihrungskomponenten sind zentrale mechanische Elemente im gesamten Ma-
schinen- und Anlagenbau. Das weltweite Marktvolumen an Lagern und Fiihrungen betrug
im Jahr 2018 ca. 40 Mrd. USS$ bei einem prognostizierten jahrlichen Wachstum von 6 %."
Grundsétzlich wird bei Lagern unterschieden in:

* kontaktbehaftete Lager: Wilzlager (einschlieBlich Kugellager), Gleitlager,
» kontaktfreie Lager: Luftlager, Magnetlager.

Wilzlager

[...]
Magnetlager

https://www.freedoniagroup.com/World-Bearings.html.
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[...]
Gleitlager
[...]
Luftlager

[...]

Luftlager finden aktuell noch ein relativ schmales Einsatzspektrum. Zwar werden die
grundlegenden Vorteile berithrungsfreier Bewegungsablidufe durchaus geschitzt, jedoch
leiden konventionelle Luftlager insbesondere unter Problemen wie Schwingungsanfallig-
keit und schwer zu beherrschender Dynamik. Bei konventionellen Luftlagern flie8t die Luft
tiber nur wenige, relativ grole Einstromdiisen in den Lagerspalt. Dadurch ist ihr Luftver-
brauch hoch. Zum anderen entstehen durch die eingesetzten Kammern und Kanéle Totvo-
lumina, die fiir die Dynamik schédlich sind und diese Luftlager zu selbsterregten Schwin-
gungen anregen.

2.2.1.2 Einordnung der Luftlagertechnologie von AerolLas

Die patentierte Technologie der lasergebohrten Mikrodiisen bildet die Basis fiir die Uber-
legenheit der Luftlager von AeroLas. Grofle, Anzahl und Anordnung dieser Diisen wer-
den entsprechend den Kundenanforderungen exakt berechnet und optimal angepasst. Die
bei konventionellen Luftlagern durch Kammern und Kanile bedingten Totvolumina ent-
fallen. Luftlager von AeroLas kénnen iiber die klassischen (quasi-statischen) Anwendun-
gen hinaus auch in hochbeschleunigten Prizisionsanwendungen der Produktionstechnik
eingesetzt werden, bei denen sowohl Wilzlager als auch konventionelle Luftlager an ihre
Grenzen stofen.

Einen Vergleich der Lagertechnologien beziiglich ihrer Eigenschaften bei Prizisions-
anwendungen liefert Tab. 2.3.

Im Gegensatz zu den meisten Anbietern konventioneller Luftlager geht das Lieferspek-
trum von AeroLas weit iiber reine Lager- und Fiithrungskomponenten hinaus. Basierend
auf den revolutionédren Eigenschaften der Luftlagertechnologie und den Kompetenzen in
Berechnung, Simulation und Steuerungselektronik entwickelt und liefert AeroLas kom-
plette, luftgelagerte Antriebssysteme fiir High-End-Kunden.

2.2.2 Der Markt fiir luftgelagerte Antriebssysteme

Eingebettet in lineare oder rotatorische Antriebssysteme ermoglichen die Luftlager von
AeroLas neue Leistungsdimensionen fiir das gesamte System. Bei linearen Systemen ste-
hen Genauigkeit, Beschleunigung und Einschwingverhalten im Vordergrund, bei rotatori-
schen Systemen sind es bei hochfrequenten Anwendungen Drehzahl und Dampfung, bei
Prizisionsanwendungen die Fiihrungsgenauigkeit der Drehachse.

Elektronik und Regelungssoftware von AeroLas besitzen eine zentrale Funktion fiir die
Alleinstellung bei luftgelagerten Antriebssystemen.
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Tab. 2.3 Vergleich verschiedener Lagertechnologien

Luftlager von | Konventionelle

Technisches Kriterium AeroLas Luftlager Wilzlager Magnetlager
Herstellungskosten +/+ + +/— ++ -
Reibungsreduzierung ++ ++ - ++
Fiihrungsgenauigkeit ++ ++ + - ++ +
Positioniergenauigkeit ++ ++ —/— +/+ +
Tragfahigkeit + —/+ ++ ++
Steifigkeit + —/+ ++ + ++
Hohe Beschleunigung ++ —/+ - +
Hohe Geschwindigkeit/ ++ +++ - +
Drehzahl
Schwingungsddmpfung ++ —/+ —/— +
Lebensdauer ++ ++ + ++ +
Gerduscharmut (Laufruhe) ++ + - - ++
+ + sehr gut erfiillt, — — sehr schlecht erfiillt

In jedem Fall ist eine exakte Abstimmung der im Antriebssystem befindlichen Kompo-
nenten (Lagerung, Motor, Messsystem, Elektronik/Regelung) notwendig. Die eigens ent-
wickelte Elektronik von AeroLas spielt bei den luftgelagerten Antriebssystemen eine be-
deutende Rolle. Denn auf dem Markt gibt es derzeit keine frei erhiltliche Elektronik, die
auf luftgelagerte Antriebe ausgerichtet ist. Wilzgelagerte Antriebe besitzen durch ihre
Reibung eine hohe Dimpfung in Bewegungsrichtung, die sie antriebstechnisch wesentlich
einfacher beherrschbar macht. Elektronik und Regelungssoftware sind bei AeroLas opti-
mal auf schwach geddmpfte Systeme abgestimmt.

Die Alleinstellung von AeroLas erstreckt sich bei linearen Systemen auf Lagerung, Elektro-
nik und Regelung, bei rotatorischen Systemen auf die Lagerung. In Abb. 2.2 sind die Kompo-
nenten dieser Antriebssysteme und Beispiele fiir wichtige Einsatzbereiche dargestellt.

2.2.2.1 Komplexitatsreduktion durch Systemeinkauf

Der Markt fiir Prazisions-Antriebssysteme ist gepriagt von den steigenden Anforderungen
an die Leistungsfihigkeit der Automaten und Maschinen, die zu einem tiberproportionalen
Anstieg des Entwicklungsaufwands und der Komplexitit in Produktion und Test fiihren.
Mit dem Zukauf kompletter, kundenspezifisch entwickelter Antriebssysteme (Outsour-
cing) kdonnen sowohl der Entwicklungsaufwand als auch die Anzahl der Lieferanten und
der in die Montage einflieBenden Komponenten entscheidend reduziert werden.

2.2.2.2 Aktive Gestaltung der Entwicklung des Marktes

Vor dem Hintergrund der neuen (kundenspezifisch) und vereinfachten (Systemlieferung)
Einsatzmoglichkeiten luftgelagerter Antriebssysteme steht der Markt vor grundlegenden
Veridnderungen. Neben der partiellen Substitution ausgereifter Technologien, wie Wilz- und
Gleitlager, wird die Entwicklung verstirkt vom Angebot einzelner Komponenten hin zum
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Luftgelagerte Antriebssysteme

Lineare Rotatorische
Antriebssysteme: Antriebssysteme:

Luftgelagerte
Fithrung

Luftlagerung

Elektronik /
Regelung

Einsatz- * Halbleiterproduktion * Fertigungstechnik
bereiche: . . . .
« Elektronikproduktion » optische Industrie (Scanner)
* Mef3technik » Werkzeugmaschinen

» Automatisierungstechnik

Abb. 2.2 Luftgelagerte Antriebssysteme

Angebot kompletter Systemlosungen gehen. Dies entspricht dem allgemeinen Wandel der
Unternehmen: Statt der unternehmensinternen Erledigung aller Arbeitsschritte wird ver-
stirkt auf den Kauf bei hochspezialisierten Anbietern gesetzt. Die Verbesserung der Perfor-
mance von Schliisselsystemen und damit der Maschinen und Automaten wird weniger im
eigenen Alleingang gesehen als vielmehr im permanenten Benchmarking interner Leistun-
gen mit den externen von potenziellen Lieferanten. Aufgrund des umfassenden Know-hows
ist AeroLas der einzige Luftlagerhersteller, der die technologische Kompetenz aufbringt, um
die Nachfrage nach kompletten, kundenspezifischen Antriebssystemen zu befriedigen.

2.2.3 Potenzielle Zielbranchen

2.2.3.1 Zielgruppen mit hohen Anforderungen

Die moglichen Einsatzbereiche fiir Luftlager von AeroLas sind vielfiltig und in den unter-
schiedlichsten Branchen gegeben. Die potenziellen Zielbranchen sowie eine Betrachtung
von Marktpotenzial und Schwierigkeitsgrad fiir den Marktzugang zeigt Abb. 2.3 im
Uberblick.

2.2.3.2 Weitreichende Einsatzmoglichkeiten
Beispiele fiir Produkte, in die Luftlager-Komponenten und luftgelagerte Antriebssysteme
von AeroLas einflieBen konnen, sind:

[...]
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2.2.3.3 Die attraktivsten Zielbranchen fiir AeroLas sind die Halbleiter-,
Elektronik- und Flachbildschirmproduktion

Das Marktpotenzial-Marktzugangs-Portfolio unterstreicht die Attraktivitit der Zielbran-

chen Elektronik- und Halbleiterproduktion. Hier besteht aufgrund des hohen Bedarfs an

Prizisionsantrieben fiir Produktionsautomaten ein hohes Marktpotenzial. Thre Produktivi-

tdt wird maflgeblich durch die physikalischen Grenzen der Wilzlager limitiert.

2.24 Die Marktsegmentierung

2.2.4.1 Segmentierung nach Art der Problemlosung

Die spezifischen technischen Anforderungen der in Abb. 2.3 genannten Branchen an die
Lagerkomponenten und Antriebssysteme unterscheiden sich. AeroLas segmentiert den
Markt daher nach der Form der Problemldsung.

2.2.4.2 Leistungsumfang und Spezifizierungsgrad

Grundsitzliche Segmentierungskriterien sind dabei Leistungsumfang (Lagerkomponen-
ten oder komplette Antriebssysteme) und Spezifizierungsgrad der Leistungen (standardi-
siert oder kundenspezifisch). Aus der Zuordnung der Branchen resultiert damit die Seg-
mentierungsmatrix in Abb. 2.4.

O Elektronikproduktion
Halbleiterproduktion O
tiber 100
.10
3¢ O b
NG
g S
B 250 bis 100
(<]
§ S .10
3 E .10
sSs Ol .1 0O
O 11
unter 50 O [-]
Ot
schwer mittel leicht
Marktzugang

Abb. 2.3 Marktpotenzial-Marktzugangs-Portfolio
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Marktsegmentierung

Leistung
Antriebssystem Komponente

Elektronikproduktion

Halbleiterproduktion

priméres sekundéres tertiares
Marktsegment Marktsegment Marktsegment

Abb. 2.4 Marktsegmentierung

2.2.4.3 Primares Marktsegment (Zielsegment)

Der strategische Fokus von AeroLas liegt auf der kundenspezifischen Entwicklung und Pro-
duktion von luftgelagerten Antriebssystemen. Im Zielmarkt Elektronik-, Halbleiter- und Flach-
bildschirmproduktion ergénzen sich das Marktpotenzial und die Stirken von AeroLas am Bes-
ten (Key-Issue-Analyse). Der Wettbewerb, dem AeroLas in diesem primiren Marktsegment
gegeniibersteht, beschrinkt sich auf die internen Entwicklungsabteilungen der Zielkunden.

2.2.4.4 Sekundares Marktsegment

Das sekundire Marktsegment umfasst Antriebssysteme in standardisierten Ausfithrungen
fiir Anwendungen, bei denen im Vergleich zum primédren Marktsegment die hohe Perfor-
mance nicht bendtigt wird. Hier steht AeroLas im Verdringungswettbewerb mit zahlrei-
chen Luftlagerherstellern, die bereits tiber Kataloge ihre Produkte anbieten. Weiterhin
zdhlen die kundenspezifischen Komponenten zu diesem Produktportfolio, mit denen
AeroLas seine Luftlagertechnologie am Markt etabliert hat.

2.2.4.5 Tertiares Marktsegment

Standardisierte Luftlager-Komponenten fiir groB3e Serien, z. B. [...], konnen erstmals
durch die vollstindig automatisierbare, laserbasierte Luftlagerherstellung von AeroLas
realisiert werden. Dieses Marktsegment wird erst mittel- bis langfristig erschlossen, in
Abstimmung mit einem Kooperationspartner. Im Fokus stehen so genannte luftunterstiitzte
Gleitlager, d. h. Luftlager mit guten Notlaufeigenschaften, von denen bereits erste Muster
erfolgreich getestet wurden.
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2.2.5 Die Zielkunden

2.2.5.1 Strategischer Fokus
AeroLas fokussiert die weiteren Aktivititen auf die kundenspezifische Entwicklung und
Produktion von luftgelagerten Antriebssystemen fiir die High-Growth-Mérkte Elektro-
nik-, Halbleiter- und Flachbildschirmproduktion.

Die Key-Issue-Analyse zeigt, dass:

* die Chancen in diesen Mirkten fiir AeroLas besonders hoch sind, weil eine Steigerung
der Produktivitit zu leistungsfiahigeren Antrieben mit hoheren Genauigkeiten bei gro-
Beren Beschleunigungen zwingt. Diese konnen mit kontaktbehafteten Lagern wie
Wilzlagern nicht mehr realisiert werden. Der anstehende Technologiewechsel lésst
eine gewaltige Nachfrage nach den patentierten Luftlagern von AeroLas erwarten,

» die Risiken begrenzt sind, weil AeroLas technisch bereits bei einigen Kunden dieses
Marktes [...] bewiesen hat, dass die patentierte Luftlagertechnologie gegeniiber allen
anderen deutliche Vorteile hat und den Anforderungen des Marktes in geradezu idealer
Weise gerecht wird,

» die Stirken von AeroLas neben der Luftlagertechnologie und den Berechnungsver-
fahren gleichermaflen im dazugehorigen Antriebs-Know-how mit Elektronik und Re-
gelung liegen und deshalb die Kunden in einzigartiger Weise individuell und umfas-
send bedient werden konnen,

* die Schwiche von AeroLas in Form der fiir diese Mérkte nicht ausreichend gesicherten
Supply-Chain durch die geplante Beteiligung [...] beseitigt werden kann.

Tab. 2.4 zeigt die wichtigsten Zielkunden in den verschiedenen Branchen des primiren
Marktsegments, jeweils geordnet in der Reihenfolge der Marktanteile.

2.2.5.2 Situation der Zielkunden

Anforderungen an die Zielkunden

Aus der fortschreitenden Miniaturisierung von Bauteilen und dem kontinuierlichen An-
stieg der Stiickzahlen wachsen insbesondere in der Elektronik-, Halbleiter- und Flachbild-
schirmproduktion die Anforderungen an die Hersteller von Produktionsautomaten.

Tab. 2.4 Potenzielle Zielkunden von AeroLas

Produkt 1 Sitz Auftragswahrscheinlichkeit fiir AeroLas Anmerkungen zum Markt
[...] [...] Hoch [...]

[...] [...] Mittel

Produkt n Sitz Auftragswahrscheinlichkeit fiir AeroLas Anmerkungen zum Markt
[...] [...] Hoch [...]

[...] [...] Hoch
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Die grofiten Herausforderungen liegen in:

* hoheren Beschleunigungen,

* hoherer Positioniergenauigkeit/Gleichformigkeit,

 Ol- und Fettfreiheit,

* besserer Dynamik (Einschwingverhalten) mit Hilfe einer ma3geschneiderten Antriebs-
technik (Elektronik, Regelung).

2.2,5.3 Situationsanalyse/Rolle der Lagerkomponenten
Lagerkomponenten und Elektronik/Regelung werden in diesem Zuge zum zentralen Trei-
ber fiir Innovationen bei den Antriebssystemen. Die Griinde hierfiir liegen auf der Hand:

* Konventionelle Lagertechnologien stoen an physikalische Grenzen.
In der Elektronik-, Halbleiter- und Flachbildschirmindustrie ist der aktuelle Entwick-
lungsstand dadurch gekennzeichnet, dass die bestehenden Lagertechnologien hinsicht-
lich Beschleunigung, Geschwindigkeit, Genauigkeit und Zuverlissigkeit an ihre physi-
kalischen Grenzen stoflen. Reibung, Stick-Slip-Effekt und Massentréigheit verhindern
hohere Beschleunigungswerte bei zugleich hohen Genauigkeiten. Fine grundlegende
Verschiebung dieser Grenzen zur Verbesserung der Performance und Erhohung der
Produktivitit ist durch die Luftlagertechnologie von AeroLas mdoglich.

¢ Optimierungspotenziale sind weitgehend ausgeschopft.
In kaum einer anderen Branche ist die Optimierung der Produktionsprozesse so weit
entwickelt wie in der Elektronik-, Halbleiter- und Flachbildschirmindustrie. Mit den
bestehenden Moglichkeiten ist ein HochstmaB3 an Produktivitit erreicht. Weitere Ratio-
nalisierungen und Einsparungen konnen damit nur durch eine grundlegende Innovation
der Basistechnologien realisiert werden. Die Lagertechnologie wird zum Ausgangs-
punkt und Hebel fiir die ErschlieBung weiterer Optimierungspotenziale.

* Anforderungen an Reinheit konnen nicht ausreichend erfiillt werden.
Aktuell sind Wilz- und fett-/6lgeschmierte Gleitlager die am weitest verbreiteten La-
gertechnologien in der Elektronik- und Halbleiterindustrie. Riickstinde aus Abrieb und
Schmiermedien werden damit zum unvermeidlichen Nebeneffekt. Steigende Anforde-
rungen an die Reinheit, die nicht zuletzt aus der Miniaturisierung resultieren, erfordern
jedoch einen Reinheitsgrad bei der Produktion, der in dieser Form bei akzeptablen
Kosten? nur mit Luftlagern gewihrleistet werden kann.

Zusammenfassend lisst sich festhalten, dass die Grenzen herkommlicher Lagerun-
gen weitere Produktivititssteigerungen in der Elektronik- und Halbleiterindustrie verhindern.

2Magnetlager sind aus Kostengriinden keine Alternative.
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2.2.,5.4 Bedeutung der Antriebssysteme

Luftgelagerte Linearfiihrungen sind zukiinftig wesentlicher Bestandteil der Antriebssys-
teme von Produktionsautomaten. Weitere Komponenten des Antriebssystems sind: der
Motor (Linearmotor), das Messsystem, die Regelungselektronik.

2.2,5.5 Kundenproblem: hohe Fertigungstiefe

Bisher entwickeln Hersteller von Produktionsautomaten fiir die Elektronik-, Halbleiter-
und Flachbildschirmindustrie ihre Antriebssysteme selbst. Die einzelnen Komponenten
werden zugekauft oder intern entwickelt und zu den Systemen zusammengefiihrt. Diese
hohe Fertigungstiefe bringt entscheidende Nachteile mit sich:

* hoher Entwicklungsaufwand mit suboptimaler Komponentenabstimmung,
* hohe Komplexitit in Montage und Abstimmung,
* hohes Know-how in der Antriebstechnik erforderlich.

Die Industrie ist sehr an einer Reduktion der Fertigungstiefe interessiert, indem sie
komplette Antriebssysteme zukauft, um so Komplexitit und Kosten zu senken. Die An-
forderung an luftgelagerte Antriebssysteme sind in Abb. 2.5 zusammengefasst.

2.2.,5.6 Selling
AeroLas besitzt als einziges Unternehmen das Know-how, die aufgefiihrten Anforderun-
gen luftgelagerter Antriebssysteme gesamtheitlich zu erfiillen. Dies betrifft sowohl die

Anforderungen an Antriebssysteme

Produktionstechnische Okologische
Anforderungen Anforderungen
Komponentenabstimmung Reinheit (Verschleil¥freiheit)
Ausfallsicherheit Ol-/Fettfreiheit
Geschwindigkeit Gersuscharmut

Beschleunigung
- Energieverbrauch
Genauigkeit
Belastbarkeit Anforderungen Lebensdauer

i

Okonomische Anforderungen
Reduktion der Kosten

Steigerung der Produktivitat

Reduktion der Komplexitat

Abb. 2.5 Anforderungen an Antriebssysteme
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Berechnungs- und Messverfahren zu den Luftlagern als auch die optimale Abstimmung
von Elektronik und Regelung zum kompletten Antriebssystem.

In den folgenden beiden Abschnitten werden die Situation der Zielkunden und der Ak-
tionsplan von AeroLas in Business Cases dargestellt.

2.2.6 Business Cases

Produkt 1
[...]

2.2.6.1 Situation der Zielkunden

Vom derzeitigen Gesamtmarkt von ca. [...] Automaten pro Jahr sind etwa [...]% im
[...]-Segment. Hier liefern Wilzlager gerade noch akzeptable Ergebnisse in Genauigkeit
und Produktivitdt. Um die notwendige Performance fiir die Segmente [...] und [...] zu
erreichen, werden jedoch kontaktfreie Fithrungen zwingend benétigt. Das zukiinftige
Marktwachstum findet iiberwiegend in diesen beiden Bereichen statt, in denen auch der
grofte Bedarf besteht, auf luftgelagerte Fithrungen umzusteigen. AeroLas wird sich zu-
ndchst auf die Entwicklung und Lieferung des kompletten Antriebssystems fiir das Pro-
dukt 1 konzentrieren. Eine Steigerung der Performance wird sich fiir den Kunden erge-
ben durch:

e eine hohere [...]
e eine hohere [...].

2.2.,6.2 Projektplanung

Somit ermoglicht AeroLas seinem Zielkunden fiir Produkt 1 einen Wettbewerbsvorteil
insbesondere in den Marksegmenten [...] und [...]. Nachdem bereits erfolgreiche Arbei-
ten durchgefiihrt wurden, ist der Beginn der Entwicklung fiir das 3. Quartal [...] und der
Beginn der Serienproduktion fiir Anfang [...] geplant.

2.2.6.3 Weitere Applikationen
Neben dem Antriebssystem fiir das [...] bieten sich bei dem Produkt 1 weitere Einsatz-
potenziale fiir AeroLas:

e Produkt la,
* Antriebssteuerung/Elektronik.

[...]
Produkt n

[...]
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2.2.7 Das Marktpotenzial

2.2.7.1 Bottom-up-Betrachtung

Bei der Betrachtung des Marktpotenzials fiir luftgelagerte Antriebe liegt der Fokus auf
dem primiren Marktsegment mit kundenspezifischen Systemen fiir die Elektronik-, Halb-
leiter- und Flachbildschirmbranche. Das Marktpotenzial geht dabei einher mit dem Bedarf
entsprechender Automaten. Der Markteinbruch [...] ist nach Aussagen von Experten als
voriibergehend zu betrachten.

2.2.7.2 Produkt1
Gemal einer Studie von Frost & Sullivan ist im Bereich der Produkte 1 mit einem Anstieg
des Weltjahresbedarfs auf rund [...] Automaten bis zum Jahr [...] zu rechnen. Nachfol-
gende Betrachtungen variieren von Kunde zu Kunde und von Automat zu Automat, sie
konnen jedoch als Durchschnittswerte angesehen werden (Tab. 2.5).

[...]

[...]

2.2.7.3 Gesamtpotenzial Antriebe fiir die Elektronik-

und Halbleiterproduktion
Insgesamt besteht damit allein fiir die kundenspezifische Entwicklung und Produktion von
luftgelagerten Antriebssystem fiir die Elektronik-, Halbleiter- und Flachbildschirmindus-
trie ein Marktpotenzial von iiber 1 Mrd. € im Jahr [...] (Tab. 2.6).

Tab. 2.5 Marktpotenzial Produkt 1

Produkt 1: Bestiickautomaten 2021 2022 2023 2024 2025 2026
Bedarf an Automaten (in Stiick.) [...] [...] [...] [...] [...] [...]
Umsatzpotenzial AeroLas:

Antriebssysteme [...] in Mio. € [...] [...] [...] [...] [...] [...]

(I System pro Automat zu [...] €)
Antriebssysteme Bestiickkopf in Mio. € [...] [...] [...] [...] [...] [...]
(5 Systeme pro Automat zu [...] €)

weitere Antriebselektronik in Mio. € [...] [...] [...] [...] [...] [...]
(pro Automat [...] €)
Marktpotenzial in Mio. € [...] [...] [...] [...] [...] [...]

Tab. 2.6 Marktpotenzial in der Elektronik-, Halbleiter- und Flachbildschirmproduktion

Gesamt 2021 2022 2023 2024 2025 2026
Produkt 1

Produkt n

Marktpotenzial

in Millionen Euro
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2.2.7.4 ErschlieBung weiterer Segmente

Dieses Potenzial wird — wie beschrieben — iiber den Aufbau einer Pull-Wirkung durch die
Gewinnung eines Key Customer (strategischer Investor) erschlossen, bevor eine sukzes-
sive Marktpenetration stattfindet.

2.2.7.5 Quellen

Die beschriebene als konservativ zu bewertende Einschétzung des Marktpotenzials beruht
neben personlichen Fachgesprichen auf langjdhrigen und intensiven Marktbeobachtungen
von AeroLas und kundeninternen Daten. Die tatsidchliche Entwicklung dieser als zyklisch
bekannten Mirkte ist, neben den grundsitzlichen Marktkriften, vor allem von der kon-
junkturellen Entwicklung geprigt.

2.2.8 Der Wettbewerb

2.2.8.1 Marktpositionierung (Unique Selling Proposition)
Das Leistungsspektrum von AeroLas basiert auf der einzigartigen, weil in jeder Hinsicht am
leistungsfihigsten Luftlagertechnologie. Durch den Patentschutz, die iiber vier Jahre entwi-
ckelten und kontinuierlich erweiterten Berechnungsmethoden und die eigene Elektronik ist
die Positionierung des Unternehmens von starken und nachhaltigen Alleinstellungsmerkma-
len geprigt. Die Wettbewerber von AeroLas im Bereich Luftlager und luftgelagerter An-
triebe lassen sich in zwei Kategorien einteilen: Zum einen sind dies Unternehmen, die mit
ihren Produkten direkt im Markt auftreten und zum anderen Unternehmen, die ausschlief3-
lich fiir ihre eigenen Maschinen und Automaten entwickeln und produzieren.

Der Wettbewerb beschrinkt sich auf wenige ernst zu nehmende Anbieter. Erwihnens-
wert ist insbesondere das Unternehmen [...]

2.2.8.2 Wettbewerber
Air Bearings Ltd, UK (www.airbearings.co.uk), wurde 1995 von Kelly Henocq mit Hilfe
seines Vaters Ronald Henocq gegriindet, der 1968 bereits Westwind gegriindet hatte. Air
Bearings Ltd (ABL) entwickelt und produziert [...]. Kelly Henocq hat gemeinsam mit [...]
(AeroLas) eine Bohrspindel in AeroLas-Technologie und Westwind-Technologie (kon-
ventionelle Technologie) messtechnisch verglichen. Dabei stellte sich heraus, dass die
AeroLas-Spindel in allen Punkten, die als Qualitétskriterium bei [...] gelten, besser ab-
schneidet. Als echter Kundennutzen sind der um ca. 80 % geringere Luftverbrauch (Kos-
teneinsparung), die hohere Achsstabilitdt [...] und die hoher liegende Stabilitdtsgrenze
(hohere Produktivitit durch hohere Drehzahl) zu bewerten. [...] ist deshalb essenziell da-
ran interessiert, die Technologie von AeroLas fiir die eigenen Spindeln einsetzen zu kénnen.
Westwind Airbearings Ltd, UK (www.celeramotion.com/westwind/) ist nach dem
Anteilsverkauf der Familie Henocq (heute Eigner von [...]) und der Ubernahme durch den
US-Konzern Celera Motion nach Umsitzen gewertet aktuell groiter Luftlagerhersteller
(ca. [...] Millionen Euro) und Marktfiihrer bei Spindeln fiir Leiterplattenbohrmaschinen.


http://www.airbearings.co.uk
http://www.celeramotion.com/westwind/
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Mit der Griindung von Air Bearings Ltd hat Westwind seine Monopolstellung am Markt
verloren. Die Umsitze sind seitdem nahezu unverindert, die Gewinne jedoch stark
riicklaufig.

Neben diesen Luftlagerherstellern existieren eine Reihe von Industrieunternehmen aus
der Halbleiter- und Elektronikproduktion, die Komponenten und Antriebssysteme in gro-
Bem Umfang, jedoch nur fiir den Einsatz in den eigenen Maschinen/Automaten entwi-
ckeln und produzieren.

ASML Holding N.V., NL. (www.asml.com), ist nach der Fusion mit SVG Weltmarkt-
fiihrer (37 %) in der Stepper-/Scannerautomatenproduktion fiir die Halbleiter-Lithografie.
Philips entwickelt und produziert fiir ASML die meisten der hochspezialisierten und innova-
tiven Antriebssysteme. Nach der Fusion mit SVG werden organisatorische und vermark-
tungstechnische Aspekte weiter in den Vordergrund riicken und ASML damit zu einem po-
tenziellen Kunden von AeroLas machen. ASML steht bereits mit AeroLas in Kontakt.

Esec SA, CH (www.besi.com) - zwischenzeitlich vom niederlédndischen Unternehmen
BE Semiconductor Industries NV (Besi) iibernommen und dort integriert - ist neben Kuli-
cke & Soffa (USA) das fiihrende Unternehmen in der Entwicklung und Produktion von
Die Bondern (Weltmarktfiihrer) und Wire Bondern. Besi entwickelt und produziert luft-
gelagerte Komponenten und Antriebssysteme fiir diese Automaten selbst und hat sich in
diesem Bereich weitreichende Kompetenzen angeeignet.

2.2.9 Die Marktposition von AerolLas

Die einzigartige Positionierung von AeroLas spiegelt sich in der qualitativen Differenzie-
rung des Leistungsangebots gegeniiber dem Wettbewerb wider.

Fiir die Entwicklung kundenspezifischer Luftlagerungen ist ein umfassendes Know-
how zur Berechnung der Lagereigenschaften und zur Messtechnik notwendig. Selbst Ver-
gleichsrechnungen mit Philips, das nach AeroLas wohl kompetenteste Unternehmen in
der Auslegung von Luftlagern, haben gezeigt, dass der Vorsprung von AeroLas fundamen-
tal ist. Die Kopplung strukturmechanischer und fluidtechnischer Berechnungen beherrscht
AeroLas in einem derart hohen MaB, dass Entwicklungen ohne Nachbesserungszyklen
durchgefiihrt werden.

Die Regelung luftgelagerter Linearantriebe verlangt eine eigens darauf abgestimmte
Elektronik. Am Markt frei erhiltliche Elektronik ist fiir die geringe Ddmpfung in Bewe-
gungsrichtung aufgrund der fehlenden Reibung (geringe Luftreibung) nur sehr einge-
schrinkt (schlechte Dynamik) geeignet, denn sie sind allesamt auf wilzgelagerte Systeme
optimiert. Deshalb haben Unternehmen, wie ASML oder Esec, ihre eigene Elektronik ent-
wickelt. AeroLas hat nicht nur eine eigene Elektronik entwickelt, sondern besitzt auch das
Know-how zur Auswahl geeigneter Linearmotoren und die Algorithmen fiir ihre Regelung.

2.2.9.1 Nachhaltige Alleinstellungsmerkmale
AeroLas differenziert sich damit sowohl durch die kundenspezifische Entwicklung von
Komponenten als auch durch deren Integration in komplette Antriebssysteme (Abb. 2.6).


http://www.asml.com
http://www.besi.com
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Abb. 2.6 Positionierung von AeroLas

2.3  Ziele und Strategie
2.3.1 Unternehmensziele

AeroLas hat mit innovativen Entwicklungen, die zum Teil bereits in Serie produziert wer-
den, die Technologiefiihrerschaft im Bereich Luftlager erobert. Mit dem Know-how in der
Antriebstechnik (Elektronik, Regelung) wird nun das Ziel verfolgt, iiber die Innovations-
flihrerschaft zum Marktfiihrer fiir luftgelagerte Antriebssysteme zu werden. Die Elektro-
nik hat in der aktuellen Version (Vorserie) bereits ihre technische Spitzenstellung am
Markt u. a. bei [...]° [...] bewiesen.

2.3.1.1 Qualitative Zielsetzungen
Auf Basis der erstklassigen Ausgangsposition hat sich AeroLas folgende Ziele zur nach-
haltigen Entwicklung des Unternehmens gesetzt:

3Prizisionsantrieb: 700 mm Verfahrweg; Wiederholgenauigkeit +0,5 - 10~ m; Gleichférmig-
keit< 1 %.
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* Verdringung herkémmlicher Luftlagertechnologien durch die leistungsfihigere, paten-
tierte Technologie von AeroLas (Kooperation mit Wettbewerbern bei ausgewihlten
standardisierten Produkten),

» Substitution kontaktbehafteter Lager (Wilzlager) durch kundenspezifische Luftlager
von AeroLas bei dynamischen Prézisionsantrieben,

» FEtablierung von AeroLas als innovativen und zuverldssigen Serienlieferanten komplet-
ter Antriebssysteme fiir die Halbleiter- und Elektronikproduktion,

* Einfilhrung standardisierter Luftlager-Komponenten in GrofBserien fiir Bereiche wie
die [...] (Kooperation mit produktnahen Serienproduzenten).

2.3.1.2 Quantitative Zielsetzungen

AeroLas konzentriert sich auf lineare Antriebssysteme in kundenspezifischen Serien fiir
die Elektronik-, Halbleiter- und Flachbildschirmindustrie. Nur fiir diesen Zielmarkt be-
schreibt dieser Businessplan in allen Aspekten die Strategie, mit der er erobert werden
soll. Die Eckdaten der Finanzplanung sind folgende Umsatz- und Ertragsziele:

* Umsatz: Steigerung von rund [...] Millionen Euro im Jahr 2021 auf nahezu [...] Mil-
lionen Euro im Jahr 2026,

* EBIT: Betriebsergebnis von tiber [...] Millionen Euro in 2026,

¢ Umsatzrendite: Uberschreitung der [...]%-Marke im Jahr 2021 und Ausbau auf na-
hezu [...]% bis zum Jahr 2026.

2.3.1.3 Finanzielle Stirkung von AeroLas durch die
strategischen Investoren

Voraussetzung fiir die Umsetzung der Technologiefiihrerschaft von AeroLas in die Markt-
fiihrerschaft ist das dafiir notwendige Kapital. Es soll tiber die beiden strategischen Beteili-
gungen an beiden Enden der Supply-Chain zuflieBen. Sekundéres und tertidres Marktseg-
ment konnen ebenso wie eine marktbezogene Exklusivitit oder eine Lizenz oder der
komplette rotatorische Bereich (AeroLas konzentriert sich auf Linearsysteme) als Gegen-
stand der Verhandlungen betrachtet werden. Den strategischen Investoren wird vorrangig der
Zugang zu der patentierten Technologie geboten mit qualifiziertem Personal fiir die Umset-
zung: Mit der Technologie und dem Know-how konnen iiberlegene Produkte entwickelt
werden, die als hochgradige Innovationen Mirkte grundlegend verindern bzw. neu schaffen.
Hinsichtlich der Verhandlungsgegenstinde ist der Businessplan sehr allgemein gehalten: Die
Vorstellungen potenzieller Investoren — mit einigen wird bereits konkret verhandelt — sind zu
unterschiedlich, als dass alle Moglichkeiten genau beschrieben werden konnen.

2.3.1.4 Bereichsziele

Jeder Mitarbeiter soll seinen eigenen Beitrag fiir den Gesamterfolg des Unternehmens
erkennen. Deshalb werden die jeweiligen Teilziele der Projekte/Serien auf die Unter-
nehmensbereiche (Kostenstellen) heruntergebrochen, um die Motivation der Mitarbeiter
zu fordern und den effektiven Einsatz der Ressourcen zu garantieren.
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2.3.2 Strategie

Basierend auf den Stirken/Schwichen des Unternehmens entwickelte AeroLas folgende
Strategien, um die beschriebenen Ziele zu realisieren:

* Fokus: primir auf den Bereich kundenspezifischer Antriebssysteme in der Elektronik-,
Halbleiter- und Flachbildschirmproduktion,

* Differenzierung vom Wettbewerb: Entwicklung und Serienlieferung kompletter,
mafgeschneiderter Antriebssysteme,

e Abschopfung des Marktes fiir Lagerkomponenten: Vertrieb luftgelagerter Stan-
dardprodukte iiber strategische Partnerschaften,

* Sicherung der Supply-Chain: Aufbau der fiir Serien notwendigen Fertigungs- und
Montagekapazititen durch eigene Investitionen und strategische Partnerschaften (Be-
teiligung),

* Schaffung von Vertrauen in AeroLas: Demonstration der Prozesssicherheit durch
Serienlieferung fiir einen renommierten Leitkunden aus dem Bereich Halbleiter- oder
Elektronikproduktion.

2.3.2.1 Der Kunde als Innovator in einem
gemeinsamen Wertschopfungsnetzwerk

AeroLas hat das Ziel, als kundenspezifischer Systemlieferant den immer komplexer wer-
denden Anforderungen bei Hochleistungsantrieben gerecht zu werden. Mit den Werkzeu-
gen, die AeroLas fiir die Berechnung von Luftlagern und fiir die Analyse/Regelung von
Antrieben auf hochstem technischen Niveau entwickelt hat, konnen systematisch Losun-
gen geschaffen werden, die sich eng an den jeweiligen Bediirfnissen der Kunden orientie-
ren. AeroLas betrachtet den Kunden als Innovator. Durch die Kombination der Kompeten-
zen und die enge Zusammenarbeit entsteht eine Qualitdt der Kundenorientierung, die als
konsequente Nachfrageorientierung anstatt einer Angebotsorientierung zu verstehen ist.
So wird die eigene Wertschopfungskette untermauert durch das gemeinsame Wertschop-
fungsnetzwerk.

Im Bereich der mechanischen Fertigung baut AeroLas auf ein Netzwerk von Partnern,
das im Zuge der strategischen Beteiligungen ausgebaut werden soll.

Durch das konsequente Verfolgen der genannten Strategien wird sich AeroLas inner-
halb weniger Jahre vom Komponentenhersteller zum Serienlieferanten fiir komplette An-
triebssysteme entwickeln.

24  Das Leistungs- und Produktportfolio
Leistungsspektrum

Das Leistungsportfolio von AeroLas umfasst alle Tatigkeiten, die fiir den Entwicklungs-
und Herstellungsprozess eines Luftlagers oder luftgelagerten Antriebssystems notwendig
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sind. Die speziell auf kundenspezifische (mafigeschneiderte) Serien abgestimmte und ge-
zielt aufgebaute Stirke liegt zweifellos in der Entwicklung. In der Herstellung konzen-
triert sich AeroLas auf Kernprozesse, wie Laserbearbeitung und Montage und auf das
Supply-Chain-Management.

Produktspektrum

Basis des Produktportfolios von AeroLas ist die patentierte Luftlagertechnologie. Sie wird
in den nachfolgenden Abschnitten mit der konventionellen Technologie von Wettbewer-
bern verglichen. Der Fokus von AeroLas liegt auf luftgelagerten Linearantrieben. Dariiber
hinaus lasst sich das Produktportfolio wie folgt gliedern:

* rotatorische Luftlagerkomponenten,

* luftgelagerte Linearfiihrungen (Komponenten),
* rotatorische Antriebssysteme (Spindeln),

* lineare Antriebssysteme.

2.4.1 Konventionelle Luftlager

2.4.1.1 Das Funktionsprinzip eines Luftlagers

Luftlager gehoren zur Klasse der Gleitlager. Die in den Lagerspalt, d. h. zwischen die
Gleitflachen gepresste Druckluft bildet das Schmiermedium. Bei Luftlagern besteht kein
Festkorperkontakt, sodass auch kein Stick-Slip-Effekt (Reibschwingung) auftritt. Fiih-
rungsqualitit und Positioniergenauigkeit sind erheblich hoher als bei kontaktbehafteten
Lagern. Je gleichméBiger die Verteilung der Luft im Lagerspalt gelingt, umso besser sind
die Eigenschaften eines Luftlagers.

Konventionelle Luftlager haben aus Kostengriinden nur eine einzelne bis wenige, rela-
tiv grofe Lufteinstromdiisen mit Durchmesser zwischen 0,1 und 1 mm. Deshalb miissen
sie — auch zur Begrenzung des Luftverbrauchs — mit Kammern und Kanélen in der Lager-
flache (siehe Abb. 2.7) ausgestattet werden, um die Luft im Lagerspalt gleichmiBig zu
verteilen.

Diese Strukturen in der Lagerfliche eines konventionellen Luftlagers erhohen zwar
seine statischen Eigenschaften, wie Tragkraft und Steifigkeit, verschlechtern jedoch die
dynamischen Eigenschaften erheblich.

2.4.1.2 Nachteile konventioneller Luftlager
Luftlager werden seit weit tiber 50 Jahren technisch eingesetzt. Nachfolgend die Nachteile
konventioneller Luftlager:

* hohe Produktionskosten, weil das Einbringen der Lufteinstromdiisen manuell erfolgt
und daher kostenintensiv ist,
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Abb. 2.7 Aufbau eines Aufbau eines konventionellen Luftlagers
konventionellen Luftlagers
Kanal  Lufteinstromduse

Lagerflache

Kammer

Luftversorgung

* hoher Luftverbrauch, der zu hohen Betriebskosten und bei (meist) falscher Abstim-
mung zu schlechten Lagereigenschaften fiihrt,

* Gerduschbeladstigung durch das Stromungsrauschen, das insbesondere durch sprung-
hafte Anderungen des Stromungsquerschnitts im Bereich der Kammern und Kandle
gefordert wird,

» geringe dynamische Steifigkeit und Dampfung, bedingt durch die Kammern und Ka-
nile in der Lagerfliche. Die Luft, die in derartigen Strukturen in viel geringerem Mal3
verdichtet wird als im Lagerspalt, wirkt wie eine weiche pneumatische Feder, die sich
bei dynamischen Prozessen aufschaukelt.

Die Schwichen konventioneller Luftlager fiihren statisch zu selbsterregten Schwingun-
gen und wirken sich vor allem dynamisch ungiinstig aus, wenn schnelle Lastwechsel bei
gleichzeitig hoher Positioniergenauigkeit gefordert sind. Darin liegt im Wesentlichen der
Grund, dass Luftlager bisher nur in Nischen — die wie bei Leiterplattenbohrspindeln je-
doch durchaus lukrativ sein konnen — eingesetzt werden.

2.4.2 Die Luftlagertechnologie von AeroLas

2.4.2.1 Dielnnovation

Die scheinbar triviale, jedoch fiir Experten im Bereich Luftlager anfangs physikalisch
nicht nachvollziehbare Innovation der Technologie von AeroLas liegt im Wegfallen der
Kammern und Kanile im Lagerspalt. Sie werden bei konventionellen Luftlagern in
Verbindung mit vergleichsweise groBen Lufteinstromdiisen verwendet, um die Luft
gleichméBig zu verteilen und damit den Druck im Lagerspalt zu erhohen. Bei AeroLas
wird ein effektives, nahezu ideales Druckprofil im Lagerspalt durch eine Vielzahl an
Mikrodiisen mit Durchmessern zwischen 0,02 bis 0,06 mm erreicht, die mit dem Laser
gebohrt werden. Auf diese Weise konnen die mit Kammern und Kanilen verbundenen
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Totvolumina* entfallen, durch die sich die dynamischen Eigenschaften von Luftlagern
erheblich verschlechtern. Mit Hilfe der Laserbearbeitung werden aulerdem manuelle,
kostenintensive Fertigungsschritte iiberfliissig. Anzahl, Gestaltung und Verteilung der
Mikrodiisen werden von AeroLas mit Hilfe der eigens entwickelten Software berech-
net. Dadurch konnen die Eigenschaften der Lager optimal den Anforderungen der Kun-
den angepasst werden.

2.4.2.2 Weitreichender Schutz durch Patente und eigene Software zur
Berechnung der Luftlager

Die Software zur Berechnung der Luftlager stellt neben den Patenten einen zusétzlichen
wichtigen Schutz dar, denn ohne sie konnen die Vorteile der Technologie bei weitem nicht
ausgeschopft werden. In Abb. 2.8 ist beispielhaft die Druckverteilung fiir ein ebenes und
ein zylindrisches Luftlager dargestellt. Mit der Software konnen quasi alle Eigenschaften
der Lager berechnet werden, so z. B. Tragkraft, Luftverbrauch, Steifigkeit, Kippsteifigkeit,
Diampfung, Grenzfrequenz fiir Schwingungen.

Der gleichmiBige Druckverlauf und das Wegfallen von Kammern und Kanilen
verschaffen den Luftlagern von AeroLas in allen Qualitéts-/Leistungskriterien Vorteile

Berechnung der Druckverteilung im Lagerspalt

g Bs

¥ 4

L

o B3

3

£ N2

S 1

£

o
ebenes Lagerelement: zylindrisches Lager:
« rechteckige Lagerflache « radiale und axiale Lagerung

» gleichmaRiger Belastungsfall (komplette Spindel)

* Momenten-Belastung um die

» Stepper-Anwendung Querachse

» Hochfrequenzanwendung

Abb. 2.8 Druckverteilung im Lagerspalt (Luftlager von AeroLas)

4Totvolumen ist Gasvolumen, das nicht verdichtet werden kann und als ,,weiche Gasfeder® die dy-
namischen Eigenschaften verschlechtert und die Neigung zu selbsterregten Schwingungen erhoht.
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gegeniiber Wettbewerbsprodukten: So fiihrt in der Messtechnik das wesentlich geringere
Rauschverhalten zu erfolgreichen Produkten wie bei [...]. In der Produktionstechnik sind
der geringe Luftverbrauch und die hohe Steifigkeit ausschlaggebend fiir herausragende
Produkte, wie sie an [...] in Serie geliefert werden. An einem speziellen Linearantrieb
werden die statischen und dynamischen Eigenschaften der Luftlager in Verbindung mit
der eigenen Elektronik/Regelung als Vorstudie zu spiteren Serienantrieben untersucht und
optimiert. So werden bereits Beschleunigungen bis zu 400 m/s? (40 g) bei Wiederholge-
nauigkeiten von 0,1 pim erreicht.

2.4.2.3 Vorteile (Kundennutzen) gegeniiber konventionellen Luftlagern
und Wilzlagern

Neben der Differenzierung zum konventionellen Luftlager bietet das innovative Luftlager

von AeroLas auch gegeniiber Wilzlagern klare Vorteile. Damit wird ihre sukzessive Substi-

tution bei Prézisionsantrieben in der Produktionstechnik lediglich zu einer Frage der Zeit

und der Vermarktung. Im Einzelnen sind die Vorteile gegeniiber konventionellen Luftlagern

und Wilzlagern bereits oben dargestellt. Nachfolgend nochmals ausgewéhlte Nutzenvorteile:

* Geschwindigkeit, Beschleunigung
[...]

» Fiihrungs-, Wiederhol-/Positioniergenauigkeit
Bei der Chipproduktion werden beim Positionieren im Back-End heute schon Wieder-
holgenauigkeiten von 1 bis 2 pm beim Wire Bonden und 5 pm beim Die Bonden be-
notigt. Mit Wilzlagern sind damit die physikalischen Grenzen erreicht, wenn nicht
gleichzeitig die Beschleunigungen reduziert werden. Im Front-End der Halbleiterpro-
duktion, z. B. bei Scannern/Steppern in der Lithografie, sind Luftlager bereits etabliert.
Hier bieten die hoheren Fiihrungsgenauigkeiten der Technologie von AeroLas Vorteile,
die zusammen mit der abgestimmten Antriebsregelung einen Gewinn gegeniiber heu-
tigen Losungen mit konventionellen Luftlagern bedeuten. Beim Bestiicken in der
Elektronikproduktion steigen die Anforderungen an die Genauigkeiten derzeit rapide
durch kleinere Bauteile und Technologiewechsel, z. B. zur Chip-on-Board-, Flip-Chip-
Technologie oder zum Wafer-Level-Chip-Packaging. Damit werden auch hier zukiinf-
tig Wiederholgenauigkeiten von unter 10 pim gefordert, die mit Wilzlagern aufgrund
des Stick-Slip- und ,,Schubladen*-Effekts nicht mehr erreicht werden kdnnen. Luftla-
ger von AeroLas bieten hier alleinig die Voraussetzungen fiir die zukiinftigen Anforde-
rungen an die Produktivitit bei hoher Reinheit (O1- und Fettfreiheit).

* Sicherheit gegen selbsterregte Schwingungen
[...]

¢ VerschleiB(freiheit, Lebensdauer
[...] )

¢ Reinheit, O1- und Fettfreiheit
[...]
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* Kostenvorteile

[...]

+ Okologische Vorteile

[...]
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2.4.3 Luftgelagerte Antriebssysteme

2.4.3.1 Fokus Antriebssysteme
AeroLas bietet in Zukunft nicht nur die Schliisselkomponente Luftlager an, sondern entwi-
ckelt und liefert komplette lineare Antriebssysteme — insbesondere fiir Automatenhersteller in
der Elektronik-, Halbleiter- und Flachbildschirmindustrie. Die Bausteine eines solchen An-
triebssystems konnen damit von AeroLas optimal aufeinander abgestimmt werden. So kon-
nen nicht zuletzt auch potenzielle Kunden erreicht werden, die dem Luftlager noch kritisch
gegeniiber stehen, weil ihnen das Know-how fiir Luftlager und die zugehorige Regelung fehlt.
Die Komponenten eines linearen Antriebssystems sind in Tab. 2.7 dargestellt.

Als Systemlieferant koordiniert AeroLas die komplette Wertschopfungskette wie in
Abb. 2.9 oben dargestellt:

* kundenspezifische Entwicklung
Gemeinsam mit dem Kunden wird die Spezifikation fiir das zu entwickelnde Antriebs-
system festgelegt: Ausgehend von den Randbedingungen wird das Lastenheft fiir die
Antriebseinheit definiert. Auf dieser Grundlage steuert dann AeroLas die zielgerichtete
Entwicklung des Gesamtsystems und koordiniert Zulieferer und Partner.

* mechanische/elektronische Fertigung

[...]

Tab. 2.7 Komponenten eines linearen Antriebssystems

Systemkomponente

I Motor
II Fiihrung
III Messsystem

Beschreibung

Linearmotoren: Standardkomponenten von Sublieferanten
Luftgelagerte Fiihrung: Kernkompetenz von AeroLas
Lingenmesssysteme: Standardkomponenten von Sublieferanten

IV Elektronik/Regelung Regelungseinheit: Kernkompetenz von AeroLas

kundenspezi- mechanische/ Laser- Montage, Logistik,

fische elektronische

Entwicklung Fertigung bearbeitung Test Vertrieb

Aerolas Zulieferer/ AerolLas Aerolas/ Aerolas/
Partner Partner Partner

Abb. 2.9 Wertschopfungskette von AeroLas
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* Laserbearbeitung
[...]

* Montage, Test
[...]

* Lieferung, Logistik
[...]

2.4.3.2 Kundennutzen: Komplexitatsreduktion

Fiir den Kunden bedeutet die Auslieferung kompletter Antriebssysteme eine erhebliche
Reduktion der Komplexitit. AeroLas tibernimmt wihrend des gesamten Produkt-Lebens-
zyklus die Koordination der Sublieferanten und die reibungslose Abwicklung des Ge-
schéfts in der Funktion des Systemlieferanten.

244 Sicherung desTechnologievorsprungs

Bei konventionellen Luftlagern wird die Luft {iber eine einzelne oder nur wenige Luftein-
stromdiisen (Durchmesser 0,1 bis 1 mm) in den Lagerspalt eingespeist. Im Unterschied
dazu besitzen die Luftlager in der Technologie von AeroLas eine groe Anzahl feiner Luft-
einstromdiisen (Durchmesser 0,02 bis 0,06 mm) in der Lagerflache. Durch die geschickte,
genau berechnete Verteilung dieser Mikrodiisen ist eine nahezu physikalisch ideale Ver-
teilung der Luft im Lagerspalt und damit ein duBerst effektives Luftpolster moglich. Das
definierte Einbringen dieser Mikrodiisen in grofer Anzahl ist nur iiber das Laserbohrver-
fahren 6konomisch sinnvoll realisierbar.

2.4.4.1 Patentschutz

Das Laserbohren wird seit Jahren industriell in vielen Bereichen mit Erfolg genutzt. Den
Einsatz zur Herstellung von Luftlagern hat sich AeroLas jedoch patentrechtlich schiitzen
lassen (Anhang, Tab. 2.16). Die Technologie ist gleichermalien prozesssicher wie kosten-
glinstig einzusetzen.

Das Laserbohren der Lagerelemente

[...]

Vollstindig automatisierbares Verfahren

[...]
Berechnung und Auslegung der Luftlager

[...]

2.4.4.2 Schutz vor Nachahmern
Somit ist der technologische Vorsprung von AeroLas gegeniiber dem Wettbewerb mehr-
fach geschiitzt:
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» wirksamer Patentschutz der Luftlagertechnologie,

* einzigartiges, wissenschaftlich fundiertes und in Software umgesetztes Berechnungsmodell,

» einziger Luftlagerhersteller mit umfassender Kompetenz in der Antriebstechnik fiir
Systeme, die in Bewegungsrichtung wie Luftlager schwach geddmpft sind.

2.4.5 Entwicklung und Qualitétssicherung

Die Entwicklung ist zweifelsohne ,,das Herz* von AeroLas. Sie wird von Herrn Muth
geleitet. Er besitzt neben seinem fundierten, breit geficherten technischen Wissen
ein ausgeprigtes Verstindnis fiir den Kundennutzen sowie eine auerordentliche Be-
gabung, Mitarbeiter zu gewinnen und fiir hohe Ziele zu motivieren. Luftlager setzen
fiir eine optimale Performance einen hohen Qualitdtsanspruch voraus. Das Qualitits-
management wird von [...] geleitet, der auf Basis seiner langjihrigen Erfahrung im
Luftlagerbereich auch das zum Teil speziell abgestimmte Messequipment entwi-
ckelt hat.

2.4.5.1 Prozessbetrachtung

Abb. 2.10 visualisiert die Wertschopfungsstufen, die von AeroLas intern und Koope-
rationspartnern extern abgedeckt werden, wobei AeroLas den gesamten Prozess
steuert.

Entwicklung und Qualitatssicherung

Zulieferer/ AeroLas/
AeroLas Partner AeroLas Partner
kundenspezifi- mechanische/ Laser- Montage,
sche Antriebs- Entwicklung elektronische i
systeme Fertigung bearbeitung Test

1T

1T

1r

1r

TECHNOLOGIEENTWICKLUNG

1T

1T

1T

1T

standardisierte mechanische/ Laser- Prototypen, Montage,

Komponenten & elektronische i i

Antriebssysteme Fertigung bearbeitung Vorserien Test
Zulieferer/ AerolLas AeroLas/ AerolLas/
Partner Partner Partner

Abb. 2.10 Entwicklung und Qualitiitssicherung

QUALITATSSICHERUNG
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2.4.5.2 Entwicklung und Konstruktion

2.4.5.2.1 Grundlagenentwicklung

Zur Sicherung der technologischen Fithrung und zur Forderung von Innovationen, die
durch Patente geschiitzt werden, fokussiert sich ein Teil der Entwickler auf die Grundla-
gen und neue Produkte: Die Anforderungen zur Erweiterung der Berechnungs- und Simu-
lationsprogramme sowie neue Produktideen ergeben sich stetig aus den kundenspezifi-
schen Entwicklungen und dem engen Kontakt zu den Entwicklungsabteilungen der
Kunden. Mittelfristig wird dieser Bereich zu 30 % die Entwicklungsabteilung auslasten.

2.4.5.2.2 Kundenspezifische Entwicklung

Der grofite Teil der Entwickler und Konstrukteure von AeroLas wird im Bereich der kun-
denspezifischen Entwicklungen und der damit verbundenen Serienbetreuung titig sein.
Mittelfristig ist eine Zuordnung von 65 % der Entwickler und Konstrukteure auf kunden-
spezifische Projekte geplant.

2.4.5.2.3 Entwicklung von Standardprodukten

Standardprodukte werden in ihren geometrischen Spezifikationen an bestehende Pro-
dukte am Markt (Katalogware) angelehnt. Thre hohere technische Leistungsfihigkeit
ergibt sich aus den Berechnungsmoglichkeiten und den Vorteilen der Luftlagertechno-
logie. In diesem Bereich werden mittelfristig 5 % der Entwickler und Konstrukteure
titig sein.

2.4.5.3 Qualitadtssicherung

2.4.5.3.1 Hochste Qualitatsanspriiche

Hochste Qualitit ist bei AeroLas seit der Griindung des Unternehmens Bestandteil der
Unternehmensphilosophie. Das Qualititsmanagement setzt bei AeroLas bereits mit dem
Beginn der Produktentwicklung ein. Die hohe Qualitét von der Entwicklung bis zur Seri-
enlieferung wird dabei durch folgende Maflnahmen gewihrleistet:

* Auslegung der Luftlager nach fundierten Berechnungsmodellen,

* FEM-Simulation (Strukturanalyse) kritischer Teile in Pro/MECHANICA,

* reibungsloser Datenaustausch mit Kunden und Lieferanten durch den Einsatz von Pro/
ENGINEER (CAD),

* Analyse, Beschreibung, Kontrolle und Optimierung aller relevanten Unternehmens-
prozesse,

* Qualitdts-Endkontrolle durch spezielle, von AeroLas entwickelte Priifverfahren und
Messgerite fiir Luftlager,

* erstklassige Lieferanten durch strenge Auswahlkriterien,

* Analyse des Produktverhaltens im Einsatz beim Kunden.
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2.4.5.3.2 Erwiesene Qualitat
Bisher in kleinen bis mittleren Serien gelieferte Luftlager belegen den Erfolg des Quali-
titsverstdndnisses von AeroLas. So hat beispielsweise die Firma [...] seit iiber einem Jahr
400 Luftlager von AeroLas in ihren hoch beschleunigten Die Bondern ohne einen einzigen
Ausfall im Einsatz.

Alle unternehmensinternen Prozesse wurden bereits definiert und dokumentiert. Da-
rauf aufbauend ist eine Zertifizierung nach DIN/ISO fiir [...] geplant.

2.5 Marketing und Vertrieb
2.5.1 Marketingstrategie und Positionierung

2.5.1.1 Unternehmensziel: Marktfiihrer

Ziel von AeroLas ist die Umsetzung des Technologie- und Innovationsvorsprungs in die
weltweite Marktfiihrerschaft. Entsprechend sind alle marktorientierten Aktivititen darauf
ausgerichtet, das Unternehmen als Marke weltweit zum einzig attraktiven Ansprechpart-
ner fiir Luftlager und luftgelagerte Antriebssysteme zu etablieren.

2.5.1.2 Positionierung

AeroLas hat sich am Markt eindeutig als Technologie- und Innovationsfiihrer positioniert mit
dem revolutioniren Ansatz, luftgelagerte Antriebe kundenspezifisch zu entwickeln und in Serie
zu fertigen. Unternehmen wie [...] und [...] entwickeln derartige Hochleistungsantriebe fiir
ihre eigenen Automaten, weil es keinen Anbieter am Markt gibt, der Mechanik (Lagerung) und
Motor/Regelung gleichermaBien beherrscht. AeroLas besitzt alle technischen Voraussetzungen,
die notwendig sind, um kundenspezifisch zu entwickeln. Damit wird das Marktpotenzial fiir
luftgelagerte Antriebe in der Elektronik-, Halbleiter- und Flachbildschirmproduktion stark ex-
pandieren, denn die Erfordernisse zu mehr Produktivitit begiinstigen eindeutig das Luftlager
gegeniiber dem Wilzlager. Die Prozesssicherheit in der Supply-Chain, die in diesen Mérkten
hochste Prioritit besitzt, erreicht AeroLas tiber ausgewihlte Kooperationen.

2.5.1.3 Maxime

Marketing wird als Maxime gesehen, die iiber eine konsequente, zielgruppenorientierte
Ausrichtung am Kunden die Basis fiir die Realisierung der ambitionierten Unternehmens-
ziele bildet. Marketing ist ,,Chefsache®, die sowohl nach innen auf die Organisation und
Mitarbeiter als auch nach aulen auf den Markt gerichtet ist. Zentrale Bedeutung hat die
Darstellung und Vermittlung des Kundennutzens.

2.5.1.4 Interne Ausrichtung

Die Geschiftsfiihrung hat es sich in diesem Zusammenhang zur Aufgabe gemacht, die
notwendigen Voraussetzungen fiir ein ,,Marketing als Selbstverstindnis“ zu schaffen. Aus
der internen Perspektive von AeroLas bedeutet dies:
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* die Ausrichtung der Organisationsstruktur und Abldufe am Kundenauftrag (Entwick-
lung, Serie) fiir einen durchgidngigen Informationsfluss und eine optimale Abstimmung
der auf den Kunden gerichteten Aktivitéten,

* die Verankerung einer Wertebasis, die nicht die Technologie fiir sich gesehen in den
Vordergrund stellt, sondern die Suche nach innovativen Losungen, die sich an den Kun-
denbediirfnissen orientieren.

2.5.1.5 Externe Ausrichtung
Auf den Markt bezogen bedeutet dieser Marketingansatz das gezielte Forcieren der Markt-
penetration durch folgende Mafinahmen:

* Identifikation von Marktchancen und zielgerichtete Entwicklung von Mehrwert,

* konsequente Ansprache der Entscheidungstriger und Entwickler bei den Zielkunden,

* Gewihrleistung der Prozesssicherheit und Beschleunigung der MarkterschlieBung
durch Kooperationen,

» FEtablierung von AeroLas als revolutionire Marke.

Die Umsetzung dieser Kernelemente in entsprechende Prozesse und Strukturen wird in
den folgenden Abschnitten beschrieben.

2,5.2 Produktstrategie

2.5.2.1 Primarziel

Primires Ziel von AeroLas ist, die Luftlagertechnologie und mit ihr das einzigartige Pro-
duktspektrum als Quasi-Standard’ insbesondere als Alternative zu Wilzlagern zu etablie-
ren. Vor dem Hintergrund der Key-Issue-Analyse ist die beschriebene Segmentierung des
Marktes sowie die Differenzierung nach primérem, sekundédrem und tertiirem Marktseg-
ment zu sehen.

2.5.2.2 Basis: kundenspezifische Antriebssysteme

Der strategische Fokus von AeroLas liegt auf der kundenspezifischen Entwicklung und
Produktion von luftgelagerten Linearantrieben. In diesem Segment kann das komplette,
einzigartige Leistungsspektrum von AeroLas mit dem groBten Nutzen fiir den Kunden
platziert werden. Mit Blick auf den Wettbewerb und die scheinbar ausgereizten Innovati-
onsmoglichkeiten gewinnt speziell im Zielmarkt Elektronik-, Halbleiter- und Flachbild-
schirmindustrie die Technologie von AeroLas ganz besonders an Bedeutung:

* Performancesteigerung durch die Verschiebung der heutigen technischen Grenzen,
¢ minimales Ausfallrisiko,

5Die Bezeichnung ,,Quasi-Standard* weist darauf hin, dass es sich sehr wohl um kundenspezifische
und nicht standardisierte Produkte handelt.
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* Reduktion der Komplexitit durch den Systemansatz,
* Eroffnung fundamentaler Rationalisierungspotenziale.

In Bezug auf die Penetration des Gesamtmarkts ermoglicht der primére Fokus auf das
technologisch anspruchsvollste aller Segmente die Schaffung einer Basis fiir eine bran-
cheniibergreifende Marktpenetration durch folgende Faktoren:

* Gewinnung und Bestitigung des Vertrauens in Qualitdt und Prozess-Sicherheit der
Produkte,
* Aufbau einer starken Pull-Wirkung im Markt.

Dieser ,,Proof-of-Concept™ wird zur Grundlage von Aufbau und Festigung des ,,Best-
in-Class“-Image.

2,5.2.3 Marktpenetration: standardisierte Antriebssysteme
Kundenspezifische Komponenten und standardisierte Antriebssysteme, die aus den kun-
denspezifischen abgeleitet werden, bilden das sekundidre Marktsegment. Standardpro-
dukte konnen ggf. erfolgreich in Kooperation mit einem strategischen Investor oder Wett-
bewerber hergestellt werden, sofern die eigenen Kapazititen fiir den primiren Markt
bendtigt werden.

Fiir die Unternehmensziele leistet dieser Bereich damit direkt oder indirekt einen wich-
tigen Beitrag:

» weltweite Marktfiihrerschaft durch Etablierung der Technologie als Standard mit der
sukzessiven Substitution konventioneller Luftlager,

» Kompensation der Kosten fiir die Grundlagenentwicklung,

* hohe Rendite durch Kostenvorteil.

2.5.2.4 Standardisierte Lagerkomponenten fiir Grof3serien
Dem tertidren Marktsegment sind spezielle standardisierte Luftlagerkomponenten, die in
sehr grofen Serien hergestellt werden, zugeordnet. Luftlager fiir Anwendungen in der
Druck- oder Textilindustrie konnen durch Entwicklungen von AeroLas und die Kostenvor-
teile der Technologie nachhaltig vorangetrieben werden. Dieses Segment ist insbesondere
als ,,Verhandlungsmasse* zur Einbindung groBer Unternehmen als strategische Investoren
zu betrachten, die ihre GroBenvorteile (Economies of Scale) bei diesen Produkten fiir at-
traktive Gewinne ideal nutzen konnen.

Tab. 2.8 stellt die geplante relative Umsatzentwicklung der einzelnen Produktkatego-
rien und Umsatztriger dar.

Im Produktfokus von AeroLas liegen kundenspezifische Antriebssysteme. In diesem
primédren Marktsegment werden die Umsétze zunichst maBgeblich durch Entwicklungs-
projekte und ab 2023 schlieBlich durch die Serienproduktion getrieben.
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Tab. 2.8 Verteilung der Umsatztriger

Umsatztriger (in %) 2021 2022 12023 2024 2025
I kundenspezifische Antriebssysteme

Entwicklungsauftrige 40,3 39,0 | 253 12,2 7,3
Serienproduktion 0 0 9.4 51,7 65,0
11 kundenspezifische Komponenten

Entwicklungsauftrige 32,8 11,3 9,0 3,0 1,3
Serienproduktion 9,0 28,4 20,1 10,8 8,7
11l standardisierte Antriebssysteme & Komponenten

Standardprodukte 17,9 21,3 36,2 22,3 17,7
Summe 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0

2.5.3 \Vertriebsstrategie
2.5.3.1 Indirekter Vertrieb

2.5.3.1.1 Vertriebspartner

Die standardisierten Komponenten und Antriebssysteme des sekundédren Marktsegments
eignen sich ideal, die Vorteile der Luftlagertechnologie von AeroLas unmittelbar im Ver-
gleich zu konventionellen Technologien von Wettbewerbern aufzuzeigen. Diese Nutzen-
vorteile bieten somit auch die Méglichkeit, die Technologie an Wettbewerber, wie [...], zu
lizenzieren. In einer solchen Partnerschaft kann ohne eigenes Vertriebsnetz eine schnelle
Marktpenetration stattfinden, die AeroLas als Marke fiir kundenspezifische Systeme zu-
sétzlich stiarkt. Neben ihrem Kundennetzwerk verfiigen solche Partner tiber entsprechende
Kapazititen und Infrastrukturen fiir Serienprodukte.

2.5.3.2 Wertschopfung fiir einen strategischen Investor

Die standardisierten Komponenten in Grof3serien aus dem tertidaren Marktsegment konnen
fiir einen strategischen Investor (produktnaher Serienlieferant) die Erweiterung des eige-
nen Produktspektrums und damit Wertschopfung bedeuten. Eine Win-Win-Situation wird
damit zur Grundlage einer erfolgreichen Zusammenarbeit.

2.5.3.3 Direkter Vertrieb

2.5.3.3.1 Geschaftsleitung als Treiber

Der Vertrieb von kundenspezifischen Antriebssystemen und Komponenten erfolgt aus-
schlieBlich iiber den direkten Weg. Denn hierbei ist ein hohes Mal} an technischem
Wissen im unmittelbaren Kontakt mit dem Kunden und ein starkes Entwicklungsteam
im Hintergrund erforderlich. Der entsprechende Prozess wird mafBgeblich von der
Vertriebs- und Geschiftsleitung gesteuert und von einem Projektmanager unterstiitzt
(Abb. 2.11).
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Der direkte Vertriebsprozess

Geschaftsleitung / Vertriebsleitung

Projektmanager
Entwicklungs- & Konstruktionsteam Produktionsteam
Bedarfsanalyse
Vertrag
Entwicklung
Vorserie
Serienproduktion
Akquisition Entwicklung Serienproduktion

Abb. 2.11 Der direkte Vertriebsprozess

2.5.3.4 Relationship-Ansatz
AeroLas konzentriert sich im Vertrieb auf den systematischen Aufbau von Geschiftsbezie-
hungen mit einem Hochstmal an Individualisierung:

Geschiifts-/Vertriebsleitung: Aufgrund der zentralen Bedeutung der Schliisselkunden in
den jeweiligen Mirkten erfolgt die Akquisition ausschlielich durch die Geschéfts- und
Vertriebsleitung. Die Einbindung der Marketing-, Fertigungs-, Entwicklungs- und Ein-
kaufsabteilung der Kunden wird insbesondere bei Neuprojekten begriiit und forciert.
Neben der strategischen Konzeption fiir die interne Abwicklung generieren und pflegen
Geschifts- und Vertriebsleitung Kontakte zu Entscheidungstriagern aktueller und poten-
zieller Kunden und sind damit fiir die ErschlieBung neuer Umsatzpotenziale verantwort-
lich. Die Vertriebsleitung holt sich im Laufe der Projekte regelmiflig Kundenreaktionen
und Kundenvorschlidge ein, um so auch die interne Abwicklung stindig zu optimieren.
Projektmanager: Die Koordination der Umsetzung erfolgt durch Projektmanager aus
dem Bereich Entwicklung oder Konstruktion. Damit ist ein intensives Verstidndnis von
Technologie und Markt gewihrleistet. Die Projektmanager steuern auch ein Benchmar-
king mit Kunden-/Konkurrenzprodukten bei der Suche nach ,,Best-in-Class‘“-Losungen.
Entwicklungs-/Konstruktionsteams: Mitarbeiter aus der Entwicklung und Konstruk-
tion werden bereits in einem frithen Stadium des Akquisitionsprozesses eingebunden.
Mit dem Spezifizieren der konkreten Kundenanforderungen und der Entwicklung einer
entsprechenden Losung wird damit von Beginn an die kundenspezifische Problemlo-
sung gewihrleistet.
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* Produktionsteams: Sie sorgen fiir die Umsetzung der Serienproduktion bei der Sicherung
hochster Qualititsanspriiche. RegelméBige Besuche bei Lieferanten iiberzeugen diese von
der Qualitdtsphilosophie und unterstiitzen die Einhaltung zugesagter Liefertermine.

2.5.4 Preisstrategie

2.5.4.1 Value-Based-Pricing

Im Bereich der kundenspezifischen Antriebssysteme und Komponenten wird ein Value-
Based-Pricing verfolgt, das den Produktpreis am Nutzen und Mehrwert fiir den Kunden
festmacht. Diese Strategie ermoglicht ein individuelles und faires Pricing fiir den Kunden
bei attraktiven Spannen fiir AeroLas. Ein Preismodell fiir kundenspezifische Antriebssys-
teme ist danach wie in Tab. 2.9 gestaltet.

In einer vergleichbar schematisierten Form kann die Preisgestaltung bei kundenspezi-
fischen Lagerkomponenten nicht dargestellt werden. Denn die unterschiedlichen Aus-
gangssituationen und Zielsetzungen in Branchen [...] erfordern weitaus differenziertere
Betrachtungen.

Skimming

[...]

2.5.5 Kommunikationspolitik

Im Rahmen der Kommunikationspolitik von AeroLas stehen Aufbau und Pflege der Marke
im Vordergrund. Ein umfassendes Kommunikationskonzept ist dabei auf die Entschei-
dungstriger folgender drei Zielgruppen abgestimmt:

2.5.5.1 Kundenspezifische Produkte

Kiufer kundenspezifischer Komponenten und Antriebssysteme erfordern einen stark indi-
vidualisierten Aufbau und eine intensive Pflege der Geschiftsbeziehung. Daraus leiten
sich folgende Maflnahmen ab:

» personliche Betreuung der Kunden durch die Geschiftsfiihrung fiir gute, vertrauens-
volle Geschiftsbeziehungen auch auf informeller Ebene,

Tab. 2.9 Preise kundenspezifischer Antriebssysteme

Antriebssystem fiir ... Entwicklung Preis pro System (Vorserie) Serie

Produkt 1 [...] Personenjahre [...] Euro [...] Euro
=[...] Millionen Euro

Produkt n [...] Personenjahre [...] Euro [...] Euro

[...] Millionen Euro
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* hoher Einfluss des Vertriebs intern bei AeroLas, um bei Kundenanfragen schnell re-
agieren zu konnen,
* Vertriebspersonal technisch versiert, um beraten und Losungen aufzeigen zu kénnen.

Ziel dieser MaBinahmen ist die Wahrung des intensiven Kontakts zum Kunden und
dessen Einbindung zum Aufbau einer Pullwirkung im Markt und der ErschlieBung weite-
rer Umsatzpotenziale beim Kunden selbst.

2.5.5.2 Standardprodukte

Kiufer standardisierter Komponenten und Antriebssysteme werden durch einen allgemei-
nen und breiter gestreuten Ansatz angesprochen. Hier steht vor allem die Nutzung der
Medien im Vordergrund:

* Presse- und Offentlichkeitsarbeit zur Sensibilisierung der Zielkunden fiir den Techno-
logie- und Innovationsvorsprung von AeroLas,

* Messeauftritte (Semicon, Productronica, Hannover Messe ...) zur Platzierung der
Technologie gegeniiber dem Wettbewerb und Gewinnung von Kontakten,

 technische Broschiiren und Imagebroschiiren zur Vermittlung der Vision und der Cor-
porate Identity,

* Produktkataloge als Informationsinstrument,

* Internetauftritt zur Vorabinformation aktueller und potenzieller Partner.

In diesem Segment ist die Kommunikation primér auf eine Sensibilisierung der Kun-
den und Etablierung von AeroLas als Standard im Markt ausgelegt.

2.5.5.3 Partner
Vertriebspartner, als zentraler Absatzkanal fiir Standardprodukte, erfordern primir einen
informativen Charakter der Kommunikation. Malnahmen hierzu gestalten sich wie folgt:

* Seminare und Verkaufstrainings zu Produktneuheiten sowie den technischen und wirt-
schaftlichen Vorteilen der Produktlinien,

* sowohl Hausmessen bei Partnerunternehmen als auch Prasenz auf Partnerstdnden bei
nationalen und internationalen Messen,

¢ Muster und Informationsmaterialen.

Fiir Vertriebspartner steht vor allem der Aufbau einer kooperativen Basis zur Optimie-
rung des Absatzes im Vordergrund.

2.5.5.4 Maedien

AeroLas kann bereits vom Start weg auf enorme Erfolge in der Kommunikationspolitik
verweisen. So belegen ca. 40 Zeitschriftenartikel — darunter ein Titelbeitrag im Magazin
»dtern® — und iiber zehn TV-Beitrige — einige davon wurden weltweit in verschiedenen
Sprachen gesendet — das hohe Interesse an der Geschiftsentwicklung von AeroLas.
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2.6 Management, Personal und Organisation
2.6.1 Fiihrungsgrundsatze

2.6.1.1 Team- und Erfolgsorientierung

AeroLas ist gepridgt von einer stark team- und erfolgsorientierten Unternehmenskultur.
Der Erfolg wird nicht ausschlielich am Gewinn, sondern vor allem am Nutzen der Pro-
dukte fiir den Kunden und damit an dessen Zufriedenheit definiert. ,,Innovationen in at-
traktiven Mirkten* lautet dabei die Devise fiir das Streben nach immer besseren Losungen.

2.6.1.2 Offene Kommunikation

Bei dem weiteren Ausbau der einzigartigen Stellung im Markt ermoglicht die gemeinsame
Vision ,,Weltmarktfiihrer* und die Balance von Unternehmens- und Mitarbeiterzielen ei-
nen kooperativen Fiihrungsstil mit kurzen Kommunikationswegen. Darin liegt die Basis
fiir eine optimale Abstimmung der produktbezogenen Ausrichtung. Der Fithrungsstil ist
durch Konsequenz im Projektablauf, aber auch Sensibilitit gegeniiber den personlichen
Begabungen geprigt.

2.6.1.3 Freirdume

Das Hochstmal} an Eigenverantwortlichkeit fithrt zu einem duflerst produktiven Arbeits-
umfeld, das jedem Einzelnen die notwendigen Freirdume zur Entfaltung seiner Person-
lichkeit ldsst. Nicht zuletzt das Prinzip des rollierenden Projektmanagements, demzufolge
nicht in Bereichsleitung stehende Mitarbeiter wechselweise Projekte leiten, erhoht die
Motivation und die Bindung an das Unternehmen. Klare Zielvereinbarungen und entspre-
chende Erfolgskontrollen gewihrleisten, dass Innovationen und Effektivitit gleicherma-
Ben gefordert werden.

2.6.1.4 Mitarbeiter-Beteiligungsprogramm
Begeisterte, motivierte und loyale Mitarbeiter mit einem hohen fachlichen Know-how
sind die Basis des Unternehmenserfolgs von AeroLas. Aus diesem Grund [...]

2.6.2 Geschaftsfithrung und Schliisselpersonen

Das Managementteam von AeroLas zeichnet sich durch ein herausragendes Know-how
und weitreichende Fach- und Fiihrungserfahrungen mit sich erganzenden Kompetenz- und
Personlichkeitsprofilen aus.

Michael Muth (Marketing, Entwicklung, Personal)

Nach seinem Studium des Maschinenwesens an der TU Miinchen war Herr Michael Muth
wissenschaftlicher Assistent am Lehrstuhl fiir Feingeridtebau und Mikrotechnik bei Prof.
Dr. Heinzl in den Bereichen optische Messtechnik, Lasertechnik, Rapid Prototyping und
Scannertechnik titig. Herr Michael Muth hat vielfach bewiesen, dass er technische Visio-
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nen ausgezeichnet vermitteln und dadurch Mitarbeiter gewinnen und auch in schwierigen
Situationen motivieren kann, [...] grilndete Herr Michael Muth zusammen mit Dr. Bernd
Schulz die AeroLas GmbH, in der er als Geschiftsfiihrer und Entwicklungsleiter den Er-
folg des Unternehmens nicht zuletzt durch den Aufbau von Kooperationen und die Akqui-
sition von Schliisselkunden nachhaltig vorantreibt.

[...] (Qualititsmanagement)

Hubertus Tutert (Vertrieb)

Nach seinem Studium zum Dipl.-Ing. im Bereich Feinwerktechnik an der FH Miinchen
war Herr Tutert zunédchst Mitarbeiter bei der O&K Geissler GmbH. Neben dem berufs-
begleitenden Studium zum Dipl.-Wirtschaftsingenieur war Herr Tutert dort im internatio-
nalen Vertrieb des Unternehmens titig. Nach seinem Wechsel zu Oberg Industries (USA)
konnte er als Sales Manager Europe das Verkaufsvolumen des Unternehmens in Europa
verdreifachen und die ErschlieBung des siidamerikanischen Marktes maB3geblich voran-
treiben. Herr Tutert ist seit Mirz [...] bei AeroLas fiir den Bereich Vertrieb zustindig
(Abb. 2.12).

2.6.3 Organisationsstruktur

Trotz des differenzierten Leistungsangebots von AeroLas ermoglicht die Fokussierung auf
die Kernkompetenzen eine schlanke Organisationsstruktur:

Organigramm der AeroLas GmbH

Geschiftsfiihrung
M.Muth
Office Management Marketing Personal
[..] M. Muth M. Muth
Qualitaétsmanagement |
[-]
Vertrieb Entwicklung Konstruktion Produktion Finanzen
[..] M. Muth [..] [..] [.]
. . Mechanik . AV, Fertigung, Controlling,
Vertriebsstrategie I ‘ Serie ‘ Montage ‘ ‘ Budgstierung
. Elektronik . Material- Rechnungs-
Vertriebssteuerung I ‘ Entwicklung ‘ o ‘ ‘ e, ‘
Kundenbindung ‘ Antne?st]echnlk Service ‘ ‘ Vertragswesen

Abb. 2.12 Organisationsstruktur von AeroLas
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2.6.3.1 Geschaftsleitung

Neben seinen Aufgaben als Geschiftsfiihrer leitet Herr Michael Muth den Bereich Ent-
wicklung. In diesem werden die Teilbereiche Mechanik [...], Elektronik [...] und An-
triebstechnik [...] von den entscheidenden Entwicklern bei AeroLas gefiihrt. Aufgrund
ihres enormen Know-hows und der strategischen Bedeutung fiir AeroLas in der einzigarti-
gen Kombination wirken die genannten Personen im erweiterten Fiihrungskreis ma3geb-
lich an der Unternehmensentwicklung mit.

2.6.3.2 Projektleitung

Die Leitung der Projekte basiert auf dem Prinzip des rollierenden Projektmanagements.
Danach iibernehmen nicht in Bereichsleitung stehende Mitarbeiter wechselweise die
Leitung und Koordination eines Kundenprojekts. Sie koordinieren dabei durchgehend
die Betreuung des Kunden und die interne Abstimmung in der Entwicklung und Produktion.

2.6.4 Personalplanung

2.6.4.1 Ausbau des Mitarbeiterstamms

Zur Erreichung der Unternehmensziele ist ein nachhaltiges Wachstum des Mitarbeiter-
stamms notig. Insgesamt steigt bis zum Jahr 2025 die Anzahl der Mitarbeiter von 28 auf
tiber [...]. Mit dem Start der Serienfertigung im Bereich Antriebssysteme wird vor allem
in der Produktion der Mitarbeiterstamm stark anwachsen (Tab. 2.10).

2.6.4.2 Umsatz pro Mitarbeiter

Nicht zuletzt auf Grundlage der straffen Organisationsstruktur wird AeroLas in der Lage
sein, den Umsatz pro Mitarbeiter von [...] Euro im Jahr 2021 auf iiber [...] Euro in 2025
Zu steigern.

Tab. 2.10 Personalplanung

Personalplanung 2021 2022 2023 2024 2025

Geschiiftsleitung und Verwaltung
Vertrieb

Entwicklung

Konstruktion

Produktion

] (]
] (-]
-] (-]
] (]
] (-]
] (-]

Finanzen

Mitarbeiter Gesamt L] [..] [ [..] L]
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2.6.5 Controlling und Berichtswesen

2.6.5.1 Klare Strukturen

Als VC-finanziertes Unternehmen war AeroLas von Beginn an zu einem regelmafigen,
ausfiihrlichen und transparenten Berichtswesen verpflichtet und verfiigt daher iiber ein
strukturiertes Controlling und Berichtswesen.

2.6.5.2 Ertragsorientierte Unternehmenssteuerung

Das Berichtswesen von AeroLas ist gezielt auf eine ertragsorientierte Unternehmenssteue-
rung ausgerichtet. Dem Management stehen wochentlich und den Investoren monatlich
Informationen iiber Umsatz- und Kostenentwicklung sowie zum Liquidititsstatus zur
Verfiigung.

2.6.5.3 Umsatz- und Finanzplanung

Die auf Quartale heruntergebrochene Umsatz- und Finanzplanung umfasst einen Zeitraum
von fiinf Jahren. Die Zahlen werden quartalsweise aktualisiert und den Sollzahlen zur
Differenzanalyse gegeniibergestellt. Entsprechende Mafinahmen konnen damit zeitnah
und effektiv umgesetzt werden.

2.7 Chancen und Risiken

Eine stetige und intensive Beobachtung des Marktumfelds und weiterer externer Einfluss-
faktoren sichert AeroLas den Vorsprung im Markt, indem Chancen und Risiken rechtzeitig
erkannt und damit friihzeitig entsprechende Maflnahmen getroffen werden kénnen. Die
bereits in den vorangegangenen Abschnitten angedeuteten Chancen und Risiken sind im
Folgenden zusammengefasst.

2.7.1 Chancen

Sowohl in Bezug auf den Zielmarkt als auch hinsichtlich des Aufbaus von Kooperationen
birgt das Marktumfeld von AeroLas aktuell ein enormes Chancenpotenzial:

* Grenzen bestehender Technologien: Aktuelle Lagertechnologien — insbesondere
Wilzlager — stoflen in Priazisionsanwendungen an ihre physikalischen Grenzen beziig-
lich Beschleunigung, Geschwindigkeit und Genauigkeit.

* Steigende Bedeutung der Luftlagertechnologie: Der Markt fiir Lagerkomponenten
und Antriebssysteme entwickelt sich in den High-Growth-Mirkten Halbleiter- und
Elektronikproduktion aufgrund der zunehmenden Miniaturisierung von den Anforde-
rungen her deutlich in Richtung Luftlager.
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 Hohes Marktpotenzial: Aufgrund der Anforderungen hinsichtlich Priizision und Oko-
logie (Ol-/Fettfreiheit) bestehen vielfiltige Einsatzmoglichkeiten fiir die Luftlagertech-
nologie von AeroLas. Sie erfiillt bei Anwendungen in Grof3serien, wie [...], unter allen
Luftlagertechnologien einzig die Fertigungsvoraussetzungen (vollstindig automati-
sierbar).

*  Wettbewerbsdruck: Steigende Anforderungen und der Wettbewerbsdruck unter den
Zielkunden 6ffnen den Markt fiir Innovationen.

* Technologiefiihrerschaft und Innovations-Charakter: Technologiefiihrerschaft und
Innovations-Charakter machen AeroLas als Kooperationspartner fiir Key Player auf
beiden Seiten der Supply-Chain hochst attraktiv.

Die optimale Ausgangssituation, den Technologie- und Innovationsvorsprung von
AeroLas in einer entsprechenden Marktpenetration umzusetzen, ergibt sich aus der
einzigartigen Stellung im Markt: AeroLas verfiigt {iber ein herausragendes Know-how in
der Berechnung, Konstruktion und Regelung luftgelagerter Antriebssysteme.

2.7.2 Risiken

Aus der aktuellen Sicht des Unternehmens lassen sich die Risiken auf zwei wesentliche
Punkte fokussieren:

* Fachpersonalknappheit: Das starke Personalwachstum der nichsten Jahre konnte
durch die allgemeine Knappheit von Fachpersonal im Grofiraum Miinchen beeintrich-
tigt werden.

* Prozesssicherheit: Das Vertrauen bei den Zielkunden in die Prozesssicherheit von
AeroLas stellt aktuell die grofite Markteintrittsbarriere dar.

Zweifelsohne hingt die Geschwindigkeit, mit der die Technologie- in die Markt-
fiihrerschaft umgesetzt wird, vom zuflieBenden Kapital ab. Deshalb ist die Gewin-
nung der vorgesehenen strategischen Investoren auf beiden Seiten der Supply-Chain
von zentraler Bedeutung. Neben der Technologiefiihrerschaft und dem Innovati-
ons-Charakter machen vor allem die enormen Wachstums- und Ertragspotenziale das
innovative High-Tech-Unternehmen AeroLas zu einem attraktiven Investment fiir
Key Player. Erfolgreiche Vorgespriche unterstreichen die aussichtsreiche Position
von AeroLas.

Dass auch in Zeiten von Personalknappheit mit einem attraktiven Arbeitsumfeld ent-
sprechenden Perspektiven und einer gewissen Sensibilitit fiir die Situation wichtige Mit-
arbeiter gewonnen und gebunden werden konnen, zeigt die auergewohnliche Kompetenz
und der Erfahrungsschatz des aktuellen Mitarbeiterstamms von AeroLas.
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2.8 Finanzplanung

Nachfolgend ist die zusammengefasste Finanzplanung fiir 2021 bis 2025 dargestellt. Eine
ausfiihrliche Planung auf Quartalsbasis befindet sich im separaten Anhang (nicht allen
Businesspldnen beigefiigt).

2.8.1 Umsatz- und Ergebnisplanung

Die Umsatz- und Ergebnisplanung ist in Tab. 2.11 dargestellt.

2.8.2 Personalkostenplanung

In Abschn. 2.6.4 wurde bereits die geplante Entwicklung der Personalstirke nach Berei-
chen dargestellt. Tab. 2.12 zeigt die zugehorige Entwicklung der Personalkosten.

2.8.3 Investitionsplanung

Ab 2023 wird AeroLas in der Lage sein, die Investitionen aus dem Cashflow der Ge-
schiftstitigkeit zu titigen, wie in Tab. 2.13 dargestellt.

2.8.4 Cashflow-Planung

Die Cashflow- und Ergebnisplanung ist in Tab. 2.14 dargestellt.

Tab. 2.11 Umsatz- und Ergebnisplanung (in Tausend Euro)

Umsatz und Ergebnisplanung 2021 2022 2023 2024 2025
Umsatzerlose

Staatliche Zuschiisse
Bestandsveridnderung FE
Gesamtleistung
Materialeinsatz
Rohertrag
Personalkosten

F&E Sachkosten
Abschreibungen
Sonstige Kosten

Kosten gesamt

EBIT

—l——_—_———_——_———_—_ —
[MEPR PR PN PRI PRI PR FURT FRRIFY PRI PR PR P
—l——_—_———_——_———_—_ —
[MEPR PR PN PRI PRIV PR MU FRRIFY PR P PR P
—l——_——_———_——_————_—
[MEPR PR U PRI PRIV PR FURIT FREIFY PRI PR PR Pl
—l——_—_———_——_————_ —
[MEPR PR PN PRI PRV PR FURIT PRSP PRSP PR PR Pl
—l——_—_———_——_————_ —
[MEPR PR PN PRI PRV PR MU FRRIFY PRI PR PR P
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Tab. 2.12 Personalkostenplanung (in Tausend Euro)

Personalkosten 2021
Geschiftsleitung und Verwaltung [
Vertrieb [
Entwicklung [
Konstruktion [.
Produktion [...
Finanzen [
Sonstige [
Gesamt [

Tab. 2.13 Investitionsplanung (in Tausend Euro)

Investitionsplanung 2021 2022
.

Bauliche Mafinahmen
Maschinen und Anlagen
Werkstattausstattung
Sondermaschinen
Biiroausstattung
Workstations

Software

— | — —_—_ —
[MTY LT RS PRI PRl R i -

Gesamt

Tab. 2.14 Cashflow-Planung (in Tausend Euro)

Cashflow-Planung 2021
Zufluss (aus Umsitzen)
Abfluss aus Geschiftstitigkeit
Materialaufwand
Personalaufwand

Zinsen

Steuern

Nettoinvestitionen

—_——_——_—_——_——_—
[WEY VRSV R P PR PRy iy

Cashflow nach Investitionen

2.8.5 Fortschreibung Cashflow-Planung

[MSTY RS PR PR PR P "

2022

[WEY VRSV R I PR PRy Py

—_l—_——_—_——_—_—

1
1
g
.1
]
]
]
]

2022

2023

2023

2023

— | —_——_—_

—_ | ——_—_——_——_—_——

[MSTY SR S PR PR P U "

2024

2024

e o o | e o o |

2024

—_ e —_——_—_—_— —

[WEEPY VARV PR PR PR PRy FA
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2025

—_——_—_—_—_—_——
[MEVY PRI U PRI PRl P i

2025

—|— | ——_—_ —_—
[MTY AT RS PRI PRl R i -

2025

—_ | ——_——_—_——_ —
[MEY VRSV SR PR PR PRy iy

Der primidre Umsatztriger, die kundenspezifischen Antriebssysteme, befindet sich Ende
2025 noch mitten in einer steilen Anlaufkurve. Um zu einem fairen Unternehmenswert auf
DCF-Basis zu gelangen, miissen somit auch die Umsatzzuwichse nach 2025, welche vor
allem durch die vier dargestellten Business Cases bestimmt sind, beriicksichtigt werden.
Obige Betrachtung geht von einer gleich bleibenden Investitionsquote und gleich bleiben-

den Renditezahlen aus (Tab. 2.15).
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Tab. 2.15 Fortschreibung der Cashflow-Planung (in Tausend Euro)

Cashflow-Planung 2021 2022 2023 2024 2025 |2026 |2027
Umsatzerlose [...] [...] [...] [...] [...] [...] [...]
Standardprodukte [...] [...] [...] [...] [...] [...] [...]
Entwicklungsauftriage [...] [...] [...] [...] [...] [...] [...]
Kundenspezifische Komponenten [...] [...] [...] [...] [...] [...] [...]
Kundenspezifische Antriebssysteme | [...] [...] [...] [...] [...] [...] [...]
Umsatzerlose gesamt [...] [...] [...] [...] [...] [...] [...]
Cashflow nach Investitionen [...] [...] [...] [...] [...] [...] [...]
Cashflow/Umsatz in % [...] [...] [...] [...] [...] [...] [...]
Cashflow nach Investitionen [...] [...] [...] [...] [...] [...] [...]

29 Anhang
2.9.1 Schutzrechte

Basispatente (Tab. 2.16)
[...]

29.1.1 Anwendungspatente
Weitere Patente zu konkreten Anwendungen, darunter luftgelagerte Linearantriebe, sind
angemeldet.

2.9.1.2 Markeneintragung
Der Name ,,AeroLas* ist als Wortmarke in das Register des Deutschen Patentamts unter
der Registernummer 398 13 228 eingetragen.

2.9.2 Presseartikel

Nachfolgende Artikel stellen einen Auszug aus den ca. 40 Berichten dar, die liber AeroLas
erstellt wurden.

stern: ,Siegertypen: Jobs fiir die Zukunft* (Titelfoto)

stern: ,,Hoch hinaus*

Die Zeit: | ,,Sicher ist nur das Risiko*

Campus: | ,,Nur mit dem Riicken zur Wand lernt man kidmpfen®, in: Griindergeschichten: Vom
Abenteuer, ein Unternehmen aufzubauen.

Tab. 2.16 Basispatente

Patent-Nr. | Bezeichnung Land
P 44 03 340 | Verfahren zum Herstellen zumindest einer Mikrodiise eines aerostatischen DE
[...] Lagers

[...]
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In Kap. 3 stellt der Autor und Unternehmensgriinder Yannick Fetsch einen Business Case
samt ausfiihrlicher Sensitivitidtsanalyse und Rentabilitdtsplanung vor. Fetsch gibt dem Le-
ser einen umfangreichen Uberblick zu den Inhalten und Bestandteilen eines unterneh-
mensinternen Business Case anhand des konkreten Praxisbeispiels einer ,,Sortimentser-
weiterung mittels individuell angefertigter Brillenfassungen aus dem 3D-Drucker®. Die
detaillierten Annahmen beruhen auf realen Werten und sorgfiltig recherchierten Progno-
sen. Da das Unternehmen fiktiv ist, werden alle Zahlen und Daten fiir den Leser offen
gelegt, wodurch dieser die Zusammenhénge und Hintergriinde sehr gut nachvollziehen
kann. Dieser Business Case zur Sortimentserweiterung mit 3D-gedruckten Brillenfassun-
gen von Yannick Fetsch kann als State of the Art betrachtet werden und als sehr gute
Grundlage fiir die Erstellung eines eigenen Business Case dienen.

Ausgangssituation des Unternehmens

Der Ersteller des folgenden Business Case ist Mitarbeiter der Verwaltung einer fiktiven
augenoptischen Kette mit 16 Niederlassungen und analysiert Moglichkeiten, neue Mérkte
zu erschliefen, um den Filialisten mit innovativen Geschiftsideen und -modellen weiter-
zuentwickeln. Die Eckdaten der vergangenen Jahre des fiktiven Unternehmens sind in
Tab. 3.1 aufgefiihrt.

Das Unternehmen weist solide Zahlen und ein kontinuierliches — wenn auch nur gerin-
ges — Umsatzwachstum auf. Der Gewinn nach Steuern betrug im letzten Geschiftsjahr
insgesamt 600.000 €. Unter der Annahme, dass auch zukiinftig Gewinne in &hnlicher
Hohe erwirtschaftet werden, konnen diese ins Unternehmen reinvestiert werden.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020 125
A. Nagl, Der Businessplan, https://doi.org/10.1007/978-3-658-30924-4_3
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Tab. 3.1 Ausgangssituation: Eckdaten des fiktiven Unternehmens

2018 2019 2020
Anzahl Niederlassungen 15 16 16
Anzahl Mitarbeiter 112 117 120
¢ Umsatz pro Niederlassung in € 485.000 490.000 500.000
Gesamtumsatz in Mio. € 7,28 7,84 8,00
Gewinn nach Steuern in € 546.000 588.000 600.000
Eigenkapitalquote in % 27,0 27,4 28,0

Aus Griinden der besseren Verstindlichkeit wird das im Business Case beschriebene
Projekt nicht in unternehmensiibergreifende Daten wie der Bilanz eingegliedert, sondern
einzeln betrachtet und analysiert. Das Dokument ist vom Mitarbeiter (Ersteller des Doku-
mentes) an die Geschéftsleitung (Entscheider fiir oder gegen die Freigabe von Budget und
Durchfiihrung des Projekts) adressiert.

Die Originalfassung beinhaltet auf der zweiten Seite ein Inhaltsverzeichnis. Um den
Business Case besser in dieses Buch einbinden zu konnen, wurde diese Seite entfernt.
Generell gilt es, eine geeignete dullere Form zu wihlen. Folgender weiterer Hinweis: Bei
den Tabellen und Abbildungen aus Finanzplanung, Sensitivititsanalyse etc. handelt es sich
lediglich um Ausziige. Da diese zu umfangreich fiir eine sinnvolle Darstellung in gedruck-
ter Form sind, werden sie dem Empfinger des Business Case in digitaler Form tibermittelt.

Haftungsausschluss/-freistellung

Da sich jedes groere Projekt auf Annahmen stiitzt und somit ein unternehmerisches Ri-
siko beinhaltet, findet sich in manchem Business Case auf den ersten Seiten ein Hinweis
auf eine Haftungsfreistellung. Dies ist vor allem dann der Fall, wenn der Business Case
von unternehmensexternen Personen erstellt wurde. Eine solche Haftungsfreistellung
weist auf mogliche Abweichungen der Prognosen hin. Eine Haftungsfreistellung findet
sich eher selten in Business Cases, die von unternehmensinternen Autoren erstellt werden.
Der folgende Text zeigt dem Leser eine mogliche Formulierung fiir eine solche Haftungs-
freistellung:

Dieser Business Case basiert auf diversen Annahmen, die anhand der Analyse von un-
ternehmensinternen Daten und eigener Recherchen getroffen wurden. Der Autor iiber-
nimmt keine Haftung fiir das Eintreffen der im Folgenden ausgewiesenen Prognosen.
Dieser Business Case soll eine Entscheidungshilfe fiir eine eventuelle Sortiments- und
Dienstleistungserweiterung darstellen.

Dariiber hinaus ist zu beachten, dass sich die Technologie 3D-Druck rasant weiterent-
wickelt und daher die Aktualitit insbesondere auch des Marktumfelds einer kontinuierli-
chen Uberpriifung zu unterziehen sind.
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BUSINESS CASE

Sortimentserweiterung:
Individuell angefertigte Brillenfassungen aus dem 3D-Drucker

Autor: (Name Autor, ggf. Firma)
Empfanger: (Name Empfanger/Auftraggeber, ggf. Firma)
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3.1 Management Summary

Seit einigen Jahren findet die Technologie des 3D-Drucks in zahlreichen Bereichen
Anwendung. Mit Hilfe spezieller Computer-Aided-Design Programme (kurz: CAD-
Programme) kdnnen Objekte produziert werden, deren Realisierung mit herkommlichen
Fertigungsmethoden bislang technisch nicht moglich oder nicht wirtschaftlich war. Der
Brillenmarkt eignet sich wie kaum ein anderer dazu, diese Fertigungstechnik zu nutzen, da
individuelle Produkte kostengiinstig fiir den jeweiligen Kunden hergestellt werden kénnen.

Dieses Geschiiftsfeld ist als Zukunftsmarkt einer Analyse zu unterziehen. Durch die
Einrichtung einer zentralen Werkstatt mit einem unternehmenseigenen industriellen
3D-Drucker und den Aufbau eines geeigneten und entsprechend qualifizierten Mitarbei-
terteams kann der Grundstein fiir eine erfolgreiche Sortiments- und Dienstleistungserwei-
terung gelegt werden. Auf Bestellung der Niederlassungen konnen durch den 3D-Druck
individuell angepasste Brillenfassungen gefertigt werden.

Zur Realisierung des Markteintritts und damit eines zusétzlichen Angebots fiir die Kun-
den ist eine einjdhrige Vorbereitungs- sowie Forschungs- und Entwicklungsphase einzu-
planen. Dazu gehoren u. a. die Entwicklung diverser Brillenfassungen und der fiir die
optimale Abwicklung der Kundenauftrige erforderlichen Software. Mit dieser Software
kann u. a. die Kopfform des Kunden gescannt und damit die Brillenfassung passgenau
angefertigt werden. So lassen sich ein perfekter Sitz und eine optimale Passform der Bril-
lenfassung fiir den Kunden erzielen. Durch vielfiltige Gestaltungsmoglichkeiten lassen
sich individuelle Kundenwiinsche wie etwa der Aufdruck des Namens oder der Initialen
bzw. weiterer personlicher Merkmale erfiillen. Durch diese Individualisierung kann in
vielen Fillen eine Kundenbindung aufgebaut werden, die auf dem Markt fiir Brillenfas-
sungen neuartig ist. Zudem kann auf Modeerscheinungen und Trends sehr schnell reagiert
werden, da die Umsetzung von der Idee zum Endprodukt innerhalb weniger Tage realisier-
bar ist. Jede 3D-gedruckte Fassung ist ein perfekt auf die Kundenbediirfnisse abgestimm-
tes Unikat und bietet zudem herausragende Materialeigenschaften. Das verwendete Mate-
rial Polyamid ist leichter als alle bisher fiir Brillenfassungen verwendeten Kunststoffe und
weist trotzdem eine enorme Oberflachenhirte und Bruchfestigkeit auf.

Zur Realisierung der Geschiftsidee werden eine zentrale Verwaltung mit Werkstatt ein-
gerichtet, in der auch die Forschungs- und Entwicklungsaktivititen durchgefiihrt werden.
Die bestellten Brillen werden abgabefertig inklusive der Brillengldser von der Zentral-
werkstatt an die Niederlassungen versendet. In jeder der 16 Niederlassungen werden zum
Zeitpunkt des Markteintritts ca. 30 verschiedene Modelle an Brillenfassungen verfiigbar
sein. Diese konnen je nach Kundenwunsch per Software modifiziert werden. Der Einbau
von zusétzlicher Hardware in den Niederlassungen in Form von Videokameras und Bild-
schirmen ermoglicht den 3D-Scan der Kopfform des Kunden.

Zur Bekanntmachung der neuen Produkte und Dienstleistungen wird ein entsprechen-
des Werbebudget eingeplant. Zu den Werbeinstrumenten zéhlen vor allem klassische Mit-
tel, dader Verkauf der Brillenfassungen ausschlieBlich iiber das augenoptische Fachgeschift
erfolgt. Den Kunden werden im personlichen Beratungsgesprich die Moglichkeiten der
neuartigen Technologie des 3D-Drucks erldutert und ihre vielfdltigen Vorteile aufgezeigt.
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Die Brillenfassungen stellen zudem nicht nur ein modernes Lifestyle-Produkt dar, son-
dern bieten eine Alternative fiir Kunden, deren Kopfform ,,auflerhalb der Norm* liegt. Die
Modelle bekannter Fassungshersteller bewegen sich meist im Bereich einheitlicher Gro-
Ben, die fiir durchschnittliche Kopf-Proportionen gefertigt sind. Durch die Moglichkeit
verschiedenste Parameter der Brillenfassung anpassen zu konnen, werden auch Kunden
zufrieden gestellt, die bei den Einheitsgroflen nicht fiindig werden.

Fiir die Brillenfassungen wurde in der Planung ein Bruttoverkaufspreis von 230 € fest-
gesetzt. Da bei Brillenfassungen aus dem 3D-Drucker keine Kosten fiir den Zwischen-
hindler anfallen, ist die Gewinnmarge hoher als bei Brillenfassungen, die von Markenher-
stellern bezogen werden. Die der Kalkulation zugrundeliegenden Annahmen und Faktoren
basieren auf umfangreichen Recherchen und Analysen sowie Expertengesprichen, z. B. mit
den Herstellern industrieller 3D-Drucker. Fiir einige Daten konnte auf unternehmensin-
terne Unterlagen der letzten Geschiftsjahre zuriickgegriffen werden.

Zur Realisierung der Sortiments- und Dienstleistungserweiterung wurde ein Gesamt-
kapitalbedarf von 2,28 Mio. € ermittelt. Dieser setzt sich aus einem Darlehen in Héhe von
1,35 Mio. € und einem Eigenkapital in Hohe von 930.000 € zusammen. Dieser Anteil kann
aus dem monatlichen Gewinn des Unternehmens realisiert werden. Der Break-Even-Punkt
wird gemil} Trendszenario im 14. Monat nach Markteintritt erreicht. Die beiliegende Fi-
nanzplanung prognostiziert die ersten 5 Geschiftsjahre des Projekts. Sie schlieft mit ei-
nem Bilanzgewinn nach Steuern von knapp 914.000 € im fiinften Geschéftsjahr. Die Ei-
genkapitalrentabilitit steigt von —39,9 % im ersten Jahr nach Markteintritt auf 98,8 % im
flinften Geschiftsjahr. Die EBIT-Marge steigt im selben Zeitraum von —20,2 auf 17,5 %.
Das Geschiftsrisiko fiir das Unternehmen wird als mittelmifig eingestuft.

3.2 Geschaftsmodell

Der 3D-Druck bietet fiir die Zukunft der Augenoptik interessante Chancen. Der Brillen-
markt eignet sich besonders, um mit dieser neuartigen Technologie Produkte fiir den End-
konsumenten herzustellen. Durch die innovative Technologie des 3D-Drucks wird es
moglich, individuell angefertigte Brillenfassungen kostengiinstig herzustellen und ohne
Zwischenhindler direkt an den Kunden zu vertreiben. Der Kunde kann vor Ort gemeinsam
mit dem Augenoptiker seine Wunschbrille entwerfen und bekommt diese Einzelanfertigung
wenige Tage spiter ausgehidndigt. Aufgrund niedriger Materialkosten und des Wegfalls der
Marge fiir den Zwischenhindler ist ein sehr attraktives Preisangebot fiir Kunden moglich.
Aufgrund der bereits bestehenden Infrastruktur unseres Unternehmens empfiehlt sich
fiir dieses Vorhaben der klassische Vertriebsweg, also der Verkauf der Brillenfassungen im
augenoptischen Fachgeschift. Das Angebot gedruckter Brillenfassungen wird als zusétz-
liche Leistung in die 16 Niederlassungen integriert. Der Onlinevertrieb handelsiiblicher
Brillen — vor allem im Hochpreis-Segment — hat sich trotz zahlreicher Anbieter bislang nur
geringfiigig bewihrt. Als deutlich erfolgreicher gestalten sich Omnichannel-Strategien.
Der potenzielle Kunde wird medieniibergreifend angesprochen, der Vertrieb erfolgt im
Geschift. Erfahrungsgemill bevorzugen die Kunden eine personliche und typgerechte
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Beratung beim Kauf langlebiger Giiter, anstatt Brillenfassungen iiber das Internet zu be-
ziehen. Der angestrebte Verkaufspreis von 230 € befindet sich im unteren Preissegment fiir
vergleichbare Angebote (vgl. Abschn. 3.7).

Die Anfertigung der Brillenfassungen und die Einarbeitung der Brillengléser erfolgen in
einer unternehmenseigenen Zentralwerkstatt. Der Standort hierfiir ist prinzipiell frei wihlbar.
Vorzugsweise sollte sich dieser jedoch in einem Industriegebiet mit guter Infrastruktur und
geringer Distanz zur Unternehmensleitung befinden. Die Brillenglédser werden wie gewohnt
extern bestellt und in der Zentralwerkstatt eingearbeitet. Die Werkstatt wird mit einem eige-
nen industriellen Hochleistungs-3D-Drucker ausgestattet sein, um die Brillenfassungen ei-
genstindig herstellen zu konnen. In derselben Immobilie wird auch die zentrale Verwaltung
angesiedelt werden. Von hier aus erfolgen auch die Planung und das Controlling des Projekts.

Zur Durchfiihrung des Vorhabens werden alle 16 Niederlassungen durch entsprechende
Umbaumafnahmen aufgeriistet. Dies wird kurz vor Beendigung der Forschungs- und Ent-
wicklungsphase umgesetzt. Die Niederlassungen erhalten nicht nur angemessene Prisen-
tationsvorrichtungen fiir die modernen Brillenfassungen. Im Vordergrund der Um-
baumaBnahmen steht vor allem die Installation von Hardware zum Vermessen der
Kundenparameter per 3D-Gesichtsscan und Software zum Modifizieren der Brillenfas-
sungen. Hierbei werden ausschlieBlich Brillen aus der eigenen Kollektion prasentiert. Fiir
den Beginn empfiehlt sich eine relativ geringe Auswahl von ca. 30 verschiedenen Model-
len. Das Sortiment wird bei Erfolg des Projekts ausgebaut. Der Kunde kann aus diesen
Fassungen wihlen und wird hierbei vom Fachpersonal beziiglich der Gestaltungsmog-
lichkeiten beraten. Bei diesem Gesprich werden sehr schnell Wiinsche und Priferenzen
des Kunden deutlich. Alle ausgestellten Fassungen konnen auf die individuelle Kopfform
des Kunden angepasst werden. Zusitzliche Kundenwiinsche, wie z. B. Name oder Initia-
len auf dem Biigel, konnen mit wenigen Klicks hinzugefiigt werden.

3.3  Technologie und Produktspezifikationen

Die Anfertigung von Gegenstinden durch dreidimensionale Druckverfahren wird seit ei-
nigen Jahren in sehr unterschiedlichen Bereichen genutzt. So wurden bereits nahezu alle
erdenklichen Gegenstinde in beeindruckender Prézision und Detailgenauigkeit gedruckt.
Die Palette reicht von einfachen Haushaltsgegenstinden und Miniaturmodellen, welche
mit giinstigen Heim-3D-Druckern hergestellt werden konnen, bis hin zu hochtechnologi-
schen Entwicklungen, z. B. fiir medizinische Anwendungen.

Fiir den Druck von Brillenfassungen wurde ein spezielles Verfahren gewihlt, bei
dem unter Hochprizision pulverisiertes Material durch einen Laser erhitzt und somit
zusammengeschmolzen wird. Mit dieser sogenannten Lasersinter-Technologie kann eine
Genauigkeit im Hundertstelmillimeterbereich erzielt werden. Eine gedruckte Brillenfas-
sung besteht aus 5000-10.000 zusammengeschmolzenen Schichten. Durch die Bewegung
des Lasers durch das Mikrogranulat entsteht Lage fiir Lage ein greifbares Objekt mit he-
rausragenden Materialeigenschaften.
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Als Grundmaterial fiir die Brillenfassungen eignet sich Polyamid, ein thermisch ver-
formbarer Kunststoff. Dadurch konnen die Fassungen — wie andere handelsiibliche Bril-
lenfassungen auch — von jedem Augenoptiker erwiarmt und angepasst werden. Durch das
extrem geringe Gewicht des Materials von ca. 1,04 g/cm® und die perfekte Anpassung
der Fassung an die anatomischen Gegebenheiten der Kopfform des Kunden kann ein
neuartiger Tragekomfort erzielt werden. Polyamid ist biokompatibel und damit hautver-
traglich. Um erforderliche Normen und Standards zu erfiillen, werden die Fassungen
vor der Markteinfilhrung von entsprechenden Instituten getestet. Die Kosten hierfiir
wurden in der Finanzplanung beriicksichtigt. Generell erfiillen Brillenfassungen aus Po-
lyamid dabei die gleichen Kriterien wie handelsiibliche Fassungen aus Kunststoffen wie
z. B. Naturacetat. Recherchen haben ergeben, dass keine Patentrechte diesbzgl. zu be-
achten sind.

Fiir das Anfertigen der Brillenfassungen werden per 3D-Scan die kundenspezifischen
Kopf-MaB3e ermittelt, um die optimale Fassungsbreite, Glasform, Biigellinge und Form
der Nasenauflage an die individuelle Anatomie des Kunden anzupassen. Um dem Kunden
die Wahl einer geeigneten Brillenfassung zu erleichtern, gibt es eine Vorauswahl von ver-
schiedenen Farben und ca. 30 modischen Modellen, welche entsprechend modifiziert wer-
den konnen. Diese werden in den ersten 12 Monaten vor Markteintritt entwickelt. Indivi-
duelle Wiinsche, wie der Druck des Namens oder der Initialen des Kunden auf die
Innen- oder Auflenseite des Biigels, konnen erfiillt werden. Zudem wird durch die Zusam-
menarbeit mit Kunden die Kreation neuer Formen erméglicht. Durch eine eigens hierfiir
entwickelte Software kann die Brillenfassung innerhalb weniger Minuten konfiguriert
werden. Es ist zudem méglich, dem Kunden die Brillenfassungen virtuell zu préasentieren
und auf dessen eingescanntem Kopfmodell anzuprobieren.

Sollte ein Kunde bei Abholung des Produktes trotz der virtuellen Anprobe nicht zu-
frieden sein, kann dieses iiber die CAD-Software entsprechend geidndert und kosten-
glinstig neu produziert werden. In diesem Fall entsteht zwar eine zusitzliche Wartezeit,
jedoch nur geringe Mehrkosten fiir das Unternehmen, die es im vorliegenden Fall nicht
an den Kunden weitergibt. Auf diese Weise kann die Kundenzufriedenheit erhoht wer-
den. Die Daten aller ausgehédndigten Brillenfassungen bleiben in der internen Daten-
bank gespeichert. Dies vereinfacht nicht nur die Anfertigung einer Nachbestellung fiir
einen Kunden, sondern ermdoglicht auch das Nachproduzieren von Einzelteilen auch
noch Jahre spiter beispielsweise beim Bruch eines Biigels. Auch das triagt zur Kunden-
bindung bei.

Sobald der Kundenauftrag vollstindig erfasst ist, wird er zur Bearbeitung an die zentrale
Verwaltung weitergeleitet (vgl. Abschn. 3.4). Der Kundenauftrag enthilt nicht nur alle In-
formationen zu den Brillengldsern, sondern auch eine Datei mit der fiir den Kunden konfi-
gurierten Brille. Nach dem Druck der Einzelteile werden diese durch ein Metallscharnier
miteinander verbunden. Zwar ist es theoretisch moglich, die Brillenfassungen komplett in-
klusive Biigel und Scharnier anzufertigen, jedoch empfiehlt es sich an dieser Stelle nicht
auf Qualitdt zu verzichten und entsprechend robuste Metallscharniere per Handarbeit an-
zubringen.
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3.4 Geschaftsprozess

Die Beratung des Kunden in den Niederlassungen verlduft nach dem im Filialunterneh-
men gewohnten Muster. Es werden eine umfassende Anamnese und ein Sehtest durchge-
fiihrt, auBerdem wird der Kunde beziiglich der Fassungswahl beraten.

Sofern der Kunde Interesse an den gedruckten Unikaten signalisiert, kann dessen Kopf-
form mit Hilfe der neu entwickelten Software digital vermessen werden. Die vom Kunden
gewihlte Fassung wird anschlieend auf das dreidimensionale Modell im CAD-Programm
angepasst. Im Optimalfall erfolgt dies bereits automatisch durch die Software. Die so ent-
standenen Daten werden vom Personal kontrolliert und kénnen in Zusammenarbeit mit
dem Kunden bearbeitet werden. Der Kunde kann sich nun im Computer mit der neuen
Brille betrachten und das Endergebnis beurteilen. Auch zusitzliche Kundenwiinsche kon-
nen beriicksichtigt werden. Hier sind der Vorstellungskraft kaum Grenzen gesetzt. Der
Biigel kann sowohl auflen als auch innen bedruckt werden. Name, Initialen, Zahlen, Zei-
chen oder Geburtsdatum — je nach Kundenwunsch konnen diese und viele weitere Ideen
verwirklich werden.

Der Kundenauftrag wird durch die Bestétigung des Optikers direkt elektronisch an die
Verwaltung weitergeleitet. Dort werden die Auftrige gepriift und die Brillenglédser bei
externen Brillenglasproduzenten bestellt. Es ist empfehlenswert, die vorhandene Infra-
struktur des Unternehmens hierfiir zu nutzen. Der beiliegenden Finanzplanung wurden
deshalb die aktuellen Einkaufs- und Verkaufskonditionen zugrunde gelegt.

Die Daten der Brillenfassung werden an die Produktionsmitarbeiter weitergeleitet und
zusammen mit anderen Bestellungen in einen Druckauftrag verpackt. Konkret bedeutet
dies, dass die verschiedenen Einzelteile so positioniert werden, dass der Bauraum des
3D-Druckers optimal genutzt wird. Pro Druckauftrag konnen mit dem gewéhlten Drucker
maximal ca. 80 Brillenfassungen gedruckt werden. Die Dauer eines Druckvorgangs inklu-
sive Abkiihlung betrdgt knapp 50 h. Genauere Details zu den maximalen Produktionska-
pazititen konnen der Finanzplanung entnommen werden (Finanzplanung Maximalkapazi-
tiat Produktion).

Die produzierten Einzelteile werden anschlieend sortiert bzw. zugeordnet und per
Handarbeit zusammengesetzt. Hierfiir kommen Metallscharniere zum Einsatz, die durch
Erhitzung an Mittelteil und Biigel befestigt werden. Anschlieend konnen die gelieferten
Brillenglidser wie gewohnt maschinell geschliffen und in die Brillenfassung eingearbeitet
werden. Nach einer abschlieBenden Endkontrolle kann das fertige Produkt an die Nieder-
lassung gesendet werden. Sollte es bei der Abgabe Probleme geben oder im Nachhinein
eine Reklamation, muss der Produktprozess komplett oder teilweise neu durchlaufen
werden.

Die wichtigsten Schritte des Geschéftsprozesses werden in Abb. 3.1 veranschaulicht.
Die Verldufe eventueller Reklamationen werden durch die gestrichelten Pfeile dargestellt.
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Abb. 3.1 Der Geschiftsprozess

3.5 Forschung und Entwicklung

Fiir die ,,Sortimentserweiterung: Individuell angefertigte Brillenfassungen aus dem 3D-
Drucker wird eine einjéhrige Vorbereitungs- sowie Forschungs- und Entwicklungsphase
eingeplant. In diesem Zeitraum werden alle fiir den erfolgreichen Geschiftsbetrieb beno-
tigten Strukturen geschaffen. Dies betrifft vor allem die Einrichtung von Zentralwerkstatt
und -verwaltung sowie die dafiir erforderliche Einstellung von Fachpersonal. Im ersten
Jahr werden bereits neun Mitarbeiter beschéftigt. In diesen 12 Monaten sind primér sechs
Teilprojekte abzuschlieen.

Teilprojekt 1: Design und Entwicklung verschiedener Brillenfassungsmodelle

Auch wenn individuelle Designwiinsche der Kunden umgesetzt werden konnen, sollte
eine Auswahl von ca. 30 Fassungsmodellen zur Auswahl stehen. Dem Kunden ausschlief3-
lich virtuelle Modelle am PC vorzufiihren, ist zwar theoretisch moglich, ibersteigt jedoch
sehr wahrscheinlich die Vorstellungskraft der Kunden und konnte abschreckend wirken.
Erfahrungsgemal spielen Haptik und Anprobe bei der Brillenwahl eine entscheidende
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Rolle. Diese ist wichtig, um auch im direkten Vergleich gegeniiber herkommliche Brillen-
fassungen bestehen zu kdnnen.

Teilprojekt 2: Entwicklung einer Software fiir 3D-Gesichtsscan

Durch dieses Programm soll ermdglicht werden, die Kopf- bzw. Gesichtsform des Kunden
einzuscannen, um spiter die gewihlte Brillenfassung anpassen zu konnen. Es empfiehlt
sich hierbei, auf bereits bestehende Hardware als Grundlage zuriickzugreifen.

Teilprojekt 3: Entwicklung einer Software zur Fassungskonfiguration

Mit Hilfe dieses Programms wird die gewihlte Brillenfassung an die Kopfform des Kun-
den angepasst. Dem Niederlassungsmitarbeiter sollten jegliche Moglichkeiten zur manu-
ellen Anpassung der Brillenfassung gegeben sein. Die Software muss sowohl einfach fiir
die Mitarbeiter in der Anwendung als auch leicht verstindlich und anschaulich fiir die
Kunden sein. Fiir dieses Teilprojekt wurden monatlich 12.000 € fiir externe Beratung in
der Finanzplanung beriicksichtigt.

Teilprojekt 4: Integration von Soft- und Hardware in den Niederlassungen

Die in den Teilprojekten 2 und 3 entwickelte Soft- und Hardware wird in Teilprojekt 4 in
den Niederlassungen installiert bzw. integriert. Hierfiir sind UmbaumaBnahmen erforder-
lich. Zudem miissen diverse Neuerungen der I'T-Infrastruktur vorgenommen werden. Diese
Umbau- und Installationsmafnahmen werden von externen Ladenbaufirmen bzw. IT-Fach-
kriften tibernommen und belaufen sich pro Niederlassung insgesamt auf ca. 29.000 €.

Teilprojekt 5: Integration eines effizienten Bestell- und Bearbeitungsvorganges

Mit diesem Teilprojekt sollen Versandkosten, Reklamationen und Wartezeiten minimal
gehalten werden. Der Ablauf von Bestellung und Bearbeitung sollte im laufenden Betrieb
standig optimiert und an die wachsenden Verkaufszahlen angepasst werden. Die Dauer
von der Bestellung bis zum Endprodukt sollte einen Zeitraum von zehn Tagen nicht iiber-
schreiten, jedoch ist eine moglichst hohe Auslastung des 3D-Druckers sicherzustellen.

Teilprojekt 6: Schulung des Niederlassungspersonals

Der Vertrieb eines Produktes ist nur dann moglich, wenn der Berater dieses verstanden hat
und selbst davon iiberzeugt ist. Aus diesem Grunde sind in der Finanzplanung Kosten von
insgesamt 72.000 € — verteilt auf 2 Jahre — eingeplant, um das Niederlassungspersonal an
das Produkt sowie die Bedienung von Hard- und Software heranzufiihren. Der hohe Auf-
wand entsteht hierbei vor allem durch die Auszahlung von Uberstunden, die aufgrund von
Schulungsmafinahmen erforderlich sind.
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3.6 Management, Personal und Organisation

Um die Entwicklungsphase (erstes Geschiftsjahr) erfolgreich durchfiihren zu konnen,
sind in der Finanzplanung folgende Einstellungen vorgesehen:

* 1 Projektleiter

* 4 Entwickler/Programmierer
* 1 Verwaltungsmitarbeiter

* 2 Werkstattmitarbeiter

* 1 Designer

Die Mitarbeiter werden projektbezogen eingestellt. Sie erhalten einen Einjahresver-
trag, dessen Verlidngerung an Erfolgsfaktoren des Projekts gekniipft ist. Dadurch wird das
Risiko fiir das Unternehmen entscheidend reduziert, da die Arbeitsvertrige bei einem
Scheitern des Projekts nicht verlingert werden und somit keine Entlassungen und evtl.
damit verbundene Abfindungszahlungen anfallen.

Die Programmierer werden nur fiir die Zeit der Entwicklung projektbezogen einge-
stellt, da nach der einjdhrigen Forschungs- und Entwicklungsphase nur noch ein Program-
mierer bendtigt wird.

Alle anderen Mitarbeiter (Projektleitung, Werkstattpersonal, Verwaltungspersonal und
Designer) werden weiterhin im Betrieb tétig sein. Die Projektleitung ist verantwortlich fiir
die Koordination der Projekte wihrend der Entwicklungsphase. Die durch das Projekt re-
alisierten Brillenverkdufe werden als zusétzliche Verkidufe betrachtet, wodurch auch zu-
satzliches Vertriebspersonal bendtigt wird. Der Aufwand wird in der Personalplanung
bzw. Gewinn- und Verlustrechnung des Projekts beriicksichtigt, um eine realistische Aus-
sage liber Kapitalzufliisse und -abfliisse treffen zu konnen. Tab. 3.2 zeigt alle fiir die Um-
setzung des Projekts notwendigen Einstellungen auf.

Tab. 3.2 Auszug aus der Personalplanung

Anzahl Personen

Personalplanung Jahr 1 |Jahr2 |Jahr3 |Jahr4 |Jahr5S |Jahresgehalt (€ brutto)
Projektintern

Projektleitung 1 2 2 2 2 45.000

Designer 1 1 2 2 2 35.000
Werkstatt-Personal 2 3 3 4 4 30.000
Verwaltungs-Personal 1 2 2 2 3 30.000
Entwickler/Programmierer |4 1 1 1 1 44.000

Projekt extern
Niederlassungs-Personal 10 10 15 15 25.000
Mitarbeiter gesamt 9 19 20 27 28

S



136 3 Business Case: Brillenfassungen aus dem 3D-Drucker

Geschiftsfilhrung
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Abb. 3.2 Projektorganisation

Das Projekt kann in drei Teilbereiche untergliedert werden: Verwaltung, Produktion
und IT-/Softwareentwicklung. Der Vertrieb findet in den Niederlassungen statt und ist
somit dem Projektleiter nicht disziplinarisch unterstellt. In der Abb. 3.2 ist die Projektor-
ganisation dargestellt.

3.7 Marktumfeld/Wettbewerberanalyse

Um einen Uberblick iiber die direkte Konkurrenz auf diesem neuen Geschiftsfeld zu be-
kommen, werden in diesem Abschnitt die Unternehmen analysiert, die bereits individuell
gedruckte Brillenfassungen anbieten oder einen zeitnahen Markteintritt verfolgen. In den
vergangenen Jahren sind sehr viele Unternehmen in diesen Markt eingestiegen. Aktuell
gibt es ca. 30 Unternehmen und Start-ups, die 3D-Druck-Brillenfassungen vertreiben.
Hierzu zéhlen sowohl etablierte Brillenfassungshersteller, welche ihre Kollektionen um
Brillenfassungen aus dem 3D-Druck erweitern, als auch viele junge Start-up Unterneh-
men. Die wichtigsten Anbieter von Brillenfassungen aus dem 3D-Drucker werden im Fol-
genden beschrieben. Es ist zu beachten, dass dieser Markt sehr schnell wichst und sténdig
neue Mitbewerber hinzukommen.

Bestehende Mitbewerber

YOUMAWO ist ein 2015 gegriindetes Start-up mit Sitz in Konstanz. Innerhalb kurzer Zeit
verzeichnete das Unternehmen ein massives Wachstum und kann vor allem in Deutsch-
land aktuell als klarer Marktfiihrer auf dem Gebiet individuell gedruckter Brillenfassun-
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gen gesehen werden. Mit mehreren hundert Partneroptikern im DACH-Raum und vielen
weiteren internationalen Verkaufsstellen verfiigt YOUMAWO iiber eine sehr grofie und
stetig wachsende Vertriebsfliche. Grund dafiir sind vor allem die sehr hochwertigen Pro-
dukte und modernen Brillenfassungen. Die Fertigung erfolgt iiber einen Partner-3D-
Druck-Service. Ein Standardmodell von YOUMAWO kostet den Endkunden im Verkauf
ca. 270 €. Der Preis fiir eine individuelle Einzelanfertigung liegt abhiingig von der Kalku-
lation des Augenoptikers bei ca. 350 €.

Ein weiterer direkter Mitbewerber ist das Unternehmen Mykita aus Berlin. Die seit
vielen Jahren sehr erfolgreiche Brillenmarke vertreibt Fassungen im Hochpreis-Segment
in liber 70 Landern weltweit. 2007 machte das Unternehmen bereits erste Tests im Bereich
3D-Druck. Die im Jahr 2011 erschienene Kollektion ,,Mylon* besteht aus einer groflen
Auswahl gedruckter Brillenfassungen. 2013 konnten davon mehr als 20.000 Modelle ab-
gesetzt werden. Seit 2016 ermoglicht Mykita auch das Drucken individueller Fassungen
und als zusitzliche Kollektion in den eigenen Filialen anbieten. Die Brillenfassungen der
Kollektion ,,Mylon* liegen im Verkaufspreis bei 400 bis 600 €. Mykita kann auf ein welt-
weites Vertriebsnetz zuriickgreifen, die Kollektion Mylon wird jedoch vergleichsweise
langsam bzw. erst nach und nach eingefiihrt.

Die junge Schweizer Unternehmensgruppe VIU hat ihren Fokus auf den Omnichannel-
Vertrieb gesetzt. Zur Hauptzielgruppe des Unternehmens gehoren junge Leute, die viel
Wert auf Mode und Individualitit setzen. Nach wenigen Jahren z@hlt VIU mit eigenen
Flagship-Stores und Partneroptikern bereits circa 100 Vertriebsstitten, dazu kommt ein
ausgeprigtes Online-Angebot. Die 3D-gedruckten Brillenfassungen werden ausschlief3-
lich inklusive Glasern vertrieben. Abhéngig vom Brillenglas beginnen die Komplettpreis-
Angebote bei 295 Euro. Vielseitige Individualisierungen (Farbe, personlicher Print etc.)
sind moglich. Die Fassung wird zwar nicht génzlich nach individuellen MaBen gefertigt,
jedoch in verschiedenen Grofenabstufungen gedruckt. VIU sollte aufgrund des guten
Preis-/Leistungsverhiltnisses der Produkte, der stetigen Skalierung des Unternehmens
und der modernen Vertriebsstruktur als wichtige Konkurrenz betrachtet werden.

LUXeXceL aus den Niederlanden geht noch einen Schritt weiter. Dem Unternehmen
ist es gelungen, nicht nur Brillenfassungen, sondern auch optische Brillenglédser zu dru-
cken. Dies erfolgt in einem einzigen Arbeitsgang, also ohne das Benutzen mehrerer ver-
schiedener 3D-Drucker. Aktuell ist es bereits moglich, optische 3D-Designs digital an
LUXeXceL zu senden und diese weltweit wenige Tage spiter per Post zu erhalten. Die
Designs werden stetig optimiert, um auch den hohen Anforderungen der Brillenoptik ge-
recht zu werden. Fiir CEO Richard van de Vrie ist es vorstellbar, dass zukiinftig jeder
Augenoptiker einen eigenen 3D-Drucker besitzt. Dieser konnte dann neben der Brillenfas-
sung auch direkt Brillengldser mit der aktuellen Sehstirke des Kunden per Drucker anfer-
tigen und das alles in kiirzester Zeit.

Maogliche weitere Mitbewerber
Konzerne der Augenoptik-Branche und gro3e Brillenfassungsproduzenten konnen relativ
schnell in den 3D-Fassungsdruck einsteigen. Da sich diese Unternehmen jedoch vor allem
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auf die Fertigung von Massenware spezialisiert haben, ist ein Einstieg in den Nischen-
markt des 3D-Drucks momentan eher nicht zu erwarten. Sollte der 3D-Brillenmarkt in den
nichsten Jahren eine aussichtsreiche Entwicklung nehmen, wird der Einstieg fiir grofle
Unternehmen attraktiv. Hier sind die Marktentwicklungen zu beobachten und an dem Aus-
bau des Wissensvorsprungs zu arbeiten. Einige der grolen Unternehmen, z. B. Fielmann,
bieten in ausgewihlten Niederlassungen bereits gedruckte Fassungen von Fremdanbietern
an. Moglicherweise wird dies als Test genutzt, wie die Produkte beim Endkunden ankom-
men, bevor ein eigener Markteintritt erfolgt.

Reaktion der Mitbewerber auf Markteintritt

Die Reaktion bestehender Mitbewerber auf den Markteintritt des Unternehmens ist im
Vorfeld schwer zu beurteilen. Denkbar sind u. a. Preisanpassungen. Sollte eines der gro-
en Unternehmen der Branche in den Markt einsteigen, wird dieses mit hoher Wahrschein-
lichkeit grofle Absatzzahlen durch sehr giinstige Preise erzielen wollen. Dies konnte beste-
hende Unternehmen unter Druck setzen. Einem drohenden Preiskampf kann vor allem
durch hohe Kundenbindung und intensive Beratung entgegengewirkt werden.

3.8 Zielkunden

Die individuellen Brillenfassungen und die passgenaue Anfertigung sollen vor allem eine
Erginzung zum bestehenden Angebot darstellen. Durch das eingeplante Werbebudget sol-
len Neukunden akquiriert werden, wodurch der Gesamtumsatz des Unternehmens in den
kommenden Jahren deutlich gesteigert wird. Zwar miissen die Zielkunden in der For-
schungs- und Entwicklungsphase genauer analysiert werden, jedoch kann bereits im Vor-
feld festgestellt werden, fiir welche Zielgruppen ein Mehrwert geschaffen bzw. bestehende
Probleme gelost werden.

Die Brille ist bekanntlich ein sehr personlicher Gegenstand, der meist tiglich getragen
wird und unser Aussehen und Erscheinungsbild entscheidend prigt. Individualisten, die
Wert auf Mode und ihr AuBeres legen, sind somit eine perfekte Zielgruppe fiir Unikat-
Brillenfassungen. Hier steht vor allem der Wunsch zur Selbstverwirklichung im Mittelpunkt,
der z. B. durch die Moglichkeit eines personlichen Biigelaufdrucks umgesetzt werden kann.

Da die Brillenfassungen frei konfigurierbar sind, konnen vor allem Kunden profitieren,
die sonst Schwierigkeiten haben, eine passende Brille zu finden. Die Fassungen der meis-
ten Hersteller sind auf durchschnittliche Mafle ausgerichtet. Dies passt jedoch nicht zu
jedem Kunden, da Menschen bekanntlich unterschiedlich sind. Auch fiir Personen mit
stark unterschiedlichen Gesichtshilften kann diese neuartige Form der Anpassung ein gro-
Ber Vorteil sein. Die individuell angepassten Brillenfassungen 16sen also ein bestehendes
Problem dieser Zielgruppe. Eine wichtige Aufgabe des Projektmanagements besteht da-
rin, die liber die Zielgruppen getroffenen Annahmen zu validieren und die Produkte, die
Software und das Marketing entsprechend der Erkenntnisse anzupassen.
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3.9 Planungsmethoden

Da die Berechnungen in der beiliegenden Finanzplanung sehr umfangreich und komplex
sind, werden in diesem Abschnitt nur die wichtigen Kalkulationen erldutert. Diese sind
jeweils auszugsweise dargestellt. Weitere Informationen kdnnen den detaillierten Tabellen
im Anhang entnommen werden.

3.9.1 Basisannahmen

Die Tab. 3.3 gibt eine Ubersicht der fiir den Business Case getroffenen Annahmen in der
Finanzplanung und deren Quellen. Teilweise stiitzen sich diese auf unternehmensinterne
Daten der letzten Geschiftsjahre, die entsprechend ausgewertet wurden. Alle weiteren
Quellen wurden gepriift und validiert.

Tab. 3.3 Basisannahmen

Tabellenblatt
Finanzplanung

2 Investitionsplanung

Annahme Quelle
Kostenvoranschlédge diverser auf
Ladenbau spezialisierter Unternehmen

sowie IT-Ausstatter

Investitionen fiir
Raumausstattung

Investitionen fiir technische
Geriite

2 Investitionsplanung | Interne Daten/Produktkatalog Hoya
Vision Care Europe Holdings N.V.
Personliche Gespriche mit

EOS e-manufacturing GmbH (Electro
Optical Systems)

Interne Daten/Internetrecherche/
Kostenvoranschlédge diverser
Unternehmen

AfA-Tabellen des

Investitionen fiir 3D-Drucker | 2 Investitionsplanung
und Zubehor sowie CAD-
Software

Weitere Investitionen 2 Investitionsplanung

Dauer der Abschreibungen | 3

Abschreibungsplanung

Bundesfinanzministeriums

Gehilter 4 Personalplanung Interne Daten/diverse Gehilterstatistiken

Personalnebenkosten 4 Personalplanung Interne Daten/diverse Gehilterstatistiken

Absatzplanung 5 Absatz-/ Prognose (lineare Steigung mit zu

Umsatzplanung Beginn 15 Brillen gesamt pro Monat)

Riickgabe/ 5 Absatz-/ Interne Daten

Reklamationsquote Umsatzplanung

Materialaufwand 6 Aufwandsplanung Personliche Gespriache mit EOS
e-manufacturing GmbH/Produktkatalog
Breitfeld und Schliekert GmbH

Mietaufwand und 6 Aufwandsplanung Internetrecherchen

Mietnebenkosten

Verwaltungsaufwand 6 Aufwandsplanung Interne Daten

Marketingkosten 6 Aufwandsplanung Interne Daten

(Fortsetzung)
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Tab. 3.3 (Fortsetzung)

Tabellenblatt

Annahme Finanzplanung Quelle

Zusitzliche Materialkosten | 6 Aufwandsplanung Interne Daten

Sonstige Entwicklungskosten | 6 Aufwandsplanung Prognosen
(z. B. Materialnebenkosten)

Verbrauchsmaterial/ 6 Aufwandsplanung Personliche Gespréiche mit EOS

Hilfsgiiter e-manufacturing GmbH (Electro Optical
Systems)/Produktkatalog Breitfeld und
Schliekert GmbH

Verfiigbare Eigenmittel 7 Liquidititsplanung Interne Daten/aktueller Gewinn

Zinssatz der Darlehen 8 Finanzierungsplanung | Personliche Gespriche mit KPMG

Hohe der Darlehen 8 Finanzierungsplanung | Anpassung an aktuelle EK-Quote von
ca. 28,0 %

Prozentsatz der 9 Rentabilitdtsplanung | Bundesfinanzministerium/Interne Daten

abzufiihrenden Steuer

Einkaufspreise der 10 Glaspreisliste Interne Daten

Brillengldser

Kalkulationsfaktoren 10 Glaspreisliste Interne Daten

(z. B. Gewinn)

Prozentualer Verkauf 10 Glaspreisliste Interne Daten

einzelner Gliser

Grundlagen Maximalkap. 11 Maximalkapazititen | Personliche Gesprédche mit EOS

3D-Drucker e-manufacturing GmbH (Electro Optical
Systems)

Grundlagen 11 Maximalkapazititen | Interne Daten

Maximalkapazitit

Vertriebsmitarbeiter

3.9.2 Investitionsplanung

Die Finanzplanung beginnt mit der Auflistung aller fiir die Umsetzung des Projekts erfor-
derlichen Investitionen. Insgesamt sind Investitionen in Héhe von 817.500 € geplant. Pro
Niederlassung werden jeweils ca. 29.000 € fiir UmbaumaBnahmen benotigt. Die Investiti-
onen zur vollstindigen Ausstattung der Zentralverwaltung und -werkstatt belaufen sich
auf ca. 357.500 €. Ein Auszug der Investitionsplanung kann Tab. 3.4 entnommen werden.

3.9.3 Abschreibungsplanung

Die Finanzplanung enthilt in Tabellenblatt 3 ,,Abschreibungsplanung® eine monatliche
Ubersicht zur jeweiligen linearen Abschreibungssumme der einzelnen Anlagegiiter und
der daraus resultierenden Restbuchwerte. Aus dieser Planung geht hervor, zu welchem
Zeitpunkt Investitionen getitigt werden. Mehrfach erworbene Anlagegiiter werden
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Tab. 3.4 Auszug aus der Investitionsplanung

Investitionsplanung Investitionsplanung
Niederlassungen Verwaltung/Werkstatt
Diverse Mafinahmen Zentralwerkstatt/Produktion
Anzahl Niederlassungen 16 | Industrieller 3D-Drucker 175.000 €
Zubehor-Gerite flir 3D-Drucker 20.000 €
Technische Gerite fiir 3D-Scan 8000 € | Prazisionsbohrer 2000 €
IT-Infrastruktur 4000 €
Ladenausstattung 14.000 € | Gesamt 274.700 €
Présentationsvorrichtungen 2750 €
Investition pro Niederlassung 28.750 € Zentralverwaltung/Biiro
Technische Gerite fiir 3D-Scan 128.000 € | Gesamt 77.250 €
IT-Infrastruktur 64.000 €
Ladenausstattung 224.000 € Sanitiire Anlagen
Présentationsvorrichtungen 44.000 €
Gesamtinvestition alle
Niederlassungen 460.000 € | G2t 3000 €
Aufenthaltsraum
Gesamt 2550 €
Gesamtinvestition
Verwaltung/Werkstatt L

zusammengefasst. So enthélt z. B. der Posten ,,Technische Gerite fiir 3D-Scan* den
monatlichen Gesamtwert aller fiir das Projekt angeschafften Einzelgerite fiir den
3D-Scan. Der Posten beinhaltet somit 16 Gerite mit einem Investitionsvolumen von je-
weils 8000 € (Gesamtinvestition 128.000 €). Diese werden erst im November des ersten
Jahres angeschafft und weisen deshalb in Tab. 3.5 und 3.6 bis einschlieSlich Oktober
eine Abschreibungssumme von null auf. Die Tabellen sind ein Auszug aus der sehr aus-
fiihrlichen und daher nicht in diesem Kapitel detailliert enthaltenen Abschreibungspla-
nung und geben einen Uberblick iiber die Abschreibungen der gesamten IT-Ausstattung
im ersten Geschiftsjahr.

3.9.4 Absatz- und Umsatzplanung

Es gibt zwar bereits zahlreiche Fassungsproduzenten, die dhnliche Produkte anbieten, wie
in Abschn. 3.7 beschrieben, jedoch sind die jeweiligen Geschiftsmodelle nicht direkt mit-
einander vergleichbar. Aus diesem Grund gibt es keine verldsslichen Daten, welche einer
Absatz- und Umsatzplanung zugrunde gelegt werden konnen. Daher muss mit Nidherun-
gen gearbeitet werden.
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Tab. 3.5 Auszug aus der Abschreibungsplanung: Abschreibungssummen ,,IT-Ausstattung®

Jahr 1 |Jahr 1| 1. Geschiftsjahr
Abschreibungen in € Abschreibungsdauer in Jahren | Jan | Dez | Gesamt
IT-Ausstattung gesamt (Summe) 906 6239 |21.533

Software/EDV-Verwaltung 3 139|139 | 1667
Technische Gerite fiir 3D — Scan |3 0 3556 7111
PCs Verwaltung 3 350 350 |4200
IT-Infrastruktur Niederlassungen | 3 0 1778 |3556
IT-Infrastruktur Verwaltung 3 139 139 |1667
Drucker Verwaltung 3 167 167 |2000
Bildschirme 3 111 111 1333

Tab. 3.6 Auszug aus der Abschreibungsplanung: Restbuchwert der Anlagegiiter , IT-Ausstattung*

Restbuchwert zum Ende des

Restbuchwert der Investitionen gesamt 1. Geschiiftsjahres
Anlagegiiter in € (Jahr 1-5) Gesamt
IT-Ausstattung gesamt 224.600 203.067
(Summe)

Software/EDV-Verwaltung | 5000 3333
Technische Geriite fiir 128.000 120.889
3D-Scan

PCs Verwaltung 12.600 8400
IT-Infrastruktur 64.000 60.444
Niederlassungen

IT-Infrastruktur Verwaltung | 5000 3333
Drucker Verwaltung 6000 4000
Bildschirme 4000 2667

Im ersten Jahr werden keine Umsétze erzielt, da dieser Zeitraum zur Vorbereitung und
zur Forschung und Entwicklung benétigt wird. Die Bereitstellung der neuen Produkte und
Dienstleistungen erfolgt ab Januar des zweiten Geschiftsjahres. Konkret bedeutet dies
z. B., dass im Dezember des zweiten Jahres 260 Brillen an Kunden abgesetzt werden.

Die monatliche Planung beginnt mit einem Absatz von 150 Brillen insgesamt. Dies
entspricht knapp zehn Brillen pro Niederlassung pro Monat und stellt somit eine konser-
vative Schitzung dar. Der Absatz steigt linear um zehn Brillen monatlich. Tab. 3.7 zeigt
einen Auszug aus der Absatz- und Umsatzplanung des zweiten Geschiftsjahres.

Die Brillenfassungen werden mit einem durchschnittlichen Bruttoverkaufspreis von
230 € brutto pro Stiick kalkuliert. Der Bruttoverkaufspreis von 173,39 € pro Brillenglas
wurde aus der Analyse der Glasverkéufe der letzten Jahre hergeleitet (vgl. Abschn. 3.9.6).
Vom Gesamtumsatz werden anschlieend pauschal 5 % abgezogen. Dieser Abzug beriick-
sichtigt Kosten fiir Riickgaben und Reklamationen. Der Verschleifl von ebenfalls 5 % ist
bei der Kalkulation der Materialkosten beriicksichtigt (vgl. Tab. 3.8).
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Tab. 3.7 Auszug aus dem zweiten Geschiftsjahr der Absatz- und Umsatzplanung

Anzahl abgesetzter Brillen gesamt/Monat
Durchschnittlicher Brillenabsatz

_ Riickgabe/Reklamation

Umsatzerldse kumuliert 82.191

pro Niederlassung (Stiick) 9.4 13,1
Gesamtmenge kumuliert 150 1260
Umsatz Fassungen brutto @ 230,00 34.500 48.300
Umsatz Gliser brutto O 173,39 52.017 72.824
Umsatz gesamt 86.517 121.124

16,3
2460
59.800
90.163

1.347.934

Tab. 3.8 Auszug aus der Aufwandsplanung: Materialaufwand

Jahr 1 |Jahr 1 |Jahr2 |Jahr2
Materialaufwand (in €) @ Kosten pro Stiick | Jan Gesamt | Dez Gesamt
Gesamt 800 | 9600 35.324 | 334.726
Rohmaterial/Mikrogranulat 12,50 € 0 0 3250 |30.750
Zusitzliche Materialien 4,00 € 0 0 1040 | 9840
Materialaufwand Glaseinkauf 52,98 € 0 0 27.552 1260.681
Verbrauchsmaterial/Hilfsgiiter 3,5% 0 0 1114 |10.544
Bruch/Verschleifl/Defekt 5% 0 0 1648 | 15.591
Etuis 2,00 € 0 0 520 4920
Gesamtaufwand exkl. Entwicklung
Materialaufwand fiir Neuentwicklungen | 135,09 € 800 | 9600 200 2400

Im letzten Monat des fiinften Jahres werden insgesamt 620 Brillen verkauft. Dies ent-
spricht einem Umsatz von ca. 340.000 € nach Abzug der Kosten durch Reklamationen und
Retouren. Eine Ubersicht des jihrlich geplanten Gesamtumsatzes kann Abb. 3.3 entnom-
men werden. Dieser steigt von ca. 2,05 Mio. € im zweiten Geschiiftsjahr auf ca. 5,01 Mio. €

im fiinften Geschéftsjahr.

3.9.5 Aufwandsplanung

Die in der monatlichen Aufwandsplanung gelisteten Betriige (Personalaufwand, Abschrei-
bungen und Zinsaufwand) sind aus den entsprechenden Tabellenblittern iibernommen.
Fiir die weiteren betrieblichen Aufwendungen, z. B. dem Verwaltungs-, Vertriebs- und
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Umsatzplanung
6.000.000

= Jihrlich geplanter Umsatz; in Euro

5.000.000

4.000.000

4.027.362
3.000.000
3.041.070
2.000.000
2.054.777
1.000.000
0
0

1. Geschiftsjahr 2. Geschiftsjahr 3. Geschiftsjahr 4. Geschiftsjahr 5. Geschiftsjahr

Abb. 3.3 Umsatzplanung der ersten fiinf Geschiftsjahre

Mietaufwand, werden Annahmen getroffen. Auf den Materialaufwand wird im Folgenden
niher eingegangen. Ein Auszug dazu findet sich in Tab. 3.8.

Aufgrund diverser Gespriche mit dem Unternehmen EOS e-manufacturing, einem
Hersteller von industriellen 3D-Druckern, werden die Materialkosten fiir das Kunststoff
Polyamid pro Brillenfassung mit 12,50 € berechnet. Weitere Kosten von durchschnittlich
4,00 € fallen fiir zusitzlich bendtigte Materialien an. Uber unternehmensinterne Daten
wurde ein durchschnittlicher Einkaufspreis von 52,98 € pro Einzelglas berechnet. Somit
belaufen sich die Materialkosten fiir eine Brille auf 121,10 €. Diesem Betrag werden Kos-
ten von 3,5 % fiir Verbrauchsmaterial und zusétzlich weitere 5 % Risikozuschlag fiir
Bruch, Verschleifl oder Defekt hinzugefiigt. Damit belduft sich der Materialeinsatz pro
Brille mit Gldsern inklusive VerschleiB und Etui auf 135,09 €. Die monatlich anfallenden
Materialkosten fiir Neuentwicklungen werden separat addiert. Diese sind im ersten Ge-
schiftsjahr aufgrund der Vorbereitungs- und Entwicklungs- und Forschungsphase hoher
als in den darauffolgenden Jahren. Der Gesamtmaterialaufwand des zweiten Geschiifts-
jahres belduft sich auf ca. 335.000 €.

3.9.6 Glaspreisliste
In Tabellenblatt ,,Glaspreisliste* der Finanzplanung finden sich alle Brillengléser, die das

Unternehmen anbietet. Die komplette Glaspreisliste umfasst insgesamt 136 verschiedene
Kunststoff- und 97 Mineralbrillenglédser. Aufgrund des Umfangs wirkt dieses Dokument
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auf den ersten Blick sehr kompliziert. Um die Verstdndlichkeit dieser Kalkulationen zu
erleichtern, wird in diesem Abschnitt die Vorgehensweise zur Errechnung der Bruttoein-
kaufs- und -verkaufspreise erldutert. Um durchschnittliche Einkaufs- und Verkaufspreise
zu errechnen, wird zudem die Wahrscheinlichkeit bendtigt, mit der ein bestimmtes Glas
abgesetzt wird.

Aus Griinden der Ubersichtlichkeit erfolgt die Darstellung in Tab. 3.9 in einem anderen
Format als die beiliegende Finanzplanung. Das Beispiel zeigt die Kalkulation fiir ein tori-
sches Einstdrken-Kunststoffglas aus dem Material 1,60 mit zusitzlicher Vergiitung, jedoch
ohne Farbe oder Selbsttonung.

Der Bruttoeinkaufspreis liegt bei dieser Glaskombination bei 48,00 €. Dem zugeschla-
gen wird ein Risikoaufschlag in Hohe von 10 %. Dieser beinhaltet sémtliche Risiken wie
Glasbruch oder auch Unvertriglichkeit des Brillenglases. Der daraus resultierende Betrag
von 52,80 € wird mit dem Faktor von 2,5 multipliziert. In ihm enthalten sind u. a. sdmtli-
che Handwerkskosten, Beratungskosten und auch der Gewinn. Zuziiglich der Mehrwert-
steuer von 19 % ergibt sich fiir dieses Beispiel ein Bruttoverkaufspreis von 157,08 €.

Um einen durchschnittlichen Einkaufs- und Verkaufspreis aller Brillengléser zu errech-
nen, ist es nicht ausreichend, einen Mittelwert aller im Sortiment befindlichen Gldser zu
bilden. Es muss auch berticksichtigt werden, mit welcher Héaufigkeit ein bestimmtes Glas
in den letzten Geschiftsjahren verkauft wurde. Da das Sortiment in den letzten Jahren
mehrfach geidndert wurde, liegen nicht iiber alle Brillengléser der aktuellen Preisliste aus-
reichende Statistiken vor. Um eine moglichst genaue Aussage iiber diese wichtige Grof3e
treffen zu konnen, werden alle unterschiedlichen Attribute mit einer eigenen Wahrschein-
lichkeit versehen. Die Multiplikation dieser Werte ergibt die Gesamtwahrscheinlichkeit
eines Verkaufs eines bestimmten Glases.

Tab. 3.9 Auszug aus der Glaspreisliste

Attribut Preis Gewihltes Glas Wahrscheinlichkeit
Glas/Kunststoff Kunststoff 0,90 %
Stirke Einstérke 0,75 %
Material 1,60 0,35 %
Sphirisch/Torisch Torisch 0,70 %
Grundpreis 20,00 €

+ Vergiitung 28,00 € Mit Vergiitung 0,90 %
+ Filter/Farbe - Ohne Farbe 0,85 %
+ Selbsttonung - Ohne Selbsttonung 0,92 %
= Bruttoeinkaufspreis 48,00 €

+ Risikozuschlag 10% 4,80 €

+ Verkaufsfaktor x 2,5 79,20 €

= Nettoverkaufspreis 132,00 €

+ MwSt. 19% 25,08 €

= Bruttoverkaufspreis 157,08 € Wahrscheinlichkeit 0,1164 %
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Anhand der Analyse der Verkaufsdaten der letzten drei Jahre konnte z. B. ermittelt wer-
den, dass 90 % aller verkauften Brillenglidser aus Kunststoff sind und davon wiederum 35 %
aus dem Material 1,60 gefertigt. Durch die Multiplikation der Wahrscheinlichkeiten aller
einzelnen Attribute des jeweiligen Glases kann nun eine Gesamtwahrscheinlichkeit berech-
net werden. Diese Zahl besagt, mit welcher Wahrscheinlichkeit ein bestimmtes Produkt ver-
kauft wird. Fiir das gewihlte Brillenglas aus diesem Beispiel ist das 0,1164 % (vgl. Tab. 3.9).

Im Anschluss daran werden alle einzelnen Bruttoeinkaufs- und -verkaufspreise mit der
jeweiligen Wahrscheinlichkeit multipliziert und die Ergebnisse summiert. Daraus ergibt
sich ein durchschnittlicher Bruttoeinkaufspreis von 52,98 € pro Glas. Der durchschnittli-
che Bruttoverkaufspreis des kompletten Sortiments betriagt pro Glas 173,39 €.

Durch die Kenntnis dieser Zahlen kann nun auch ein durchschnittlicher Brillenver-
kaufspreis berechnet werden. Dieser setzt sich aus 230,00 € fiir die Fassung und zwei
Glidsern zu je 173,39 € zusammen. Somit belduft sich der durchschnittliche Bruttover-
kaufspreis einer 3D-gedruckten Brille inklusive Gléser auf 576,78 €.

3.9.7 Finanzierung

In beiliegender Finanzplanung wurde ein Gesamtkapitalbedarf von 2,28 Mio. € errechnet.
Ca. 820.000 € davon werden fiir Investitionen benotigt (vgl. Abschn. 3.9.2). Weitere
1,46 Mio. € werden fiir Forschung und Entwicklung sowie zur Liquiditétssicherung
verwendet.

Da durch das Projekt im ersten Geschiftsjahr keine Erlose erzielt werden, ist der Kapi-
talbedarf fiir diesen Zeitraum sehr hoch. Fiir die Ausstattung der Zentralwerkstatt und
Verwaltung werden knapp 360.000 € benétigt. Dies wird durch ein Bankdarlehen von
500.000 € finanziert. Mit dem Restbetrag dieses Darlehens und einer monatlichen Eigen-
kapitalzufiihrung von 50.000 € konnen die Kosten fiir die einjdhrige Vorbereitungs- sowie
Forschungs- und Entwicklungsphase getragen werden. Die Kosten fiir diesen Zeitraum
wurden insgesamt auf ca. 900.000 € geschiitzt.

Der Gesamtkapitalbedarf wird wie folgt gedeckt:

* Darlehen in Hohe von 700.000 €
Aufnahme im ersten Monat des ersten Geschiftsjahres. Laufzeit 96 Monate bei 9 %
Zinsen. Zinszahlung und Tilgung beginnen mit der Aufnahme des Darlehens.

* Darlehen in Hohe von 650.000 €
Aufnahme im zehnten Monat des ersten Geschiftsjahres. Laufzeit 120 Monate bei 7 %
Zinsen. Zinszahlung und Tilgung beginnen mit der Aufnahme des Darlehens.

» Kapitaleinlage von insgesamt 930.000 €
Diese Einlage wird von der Muttergesellschaft getitigt und betrdgt im ersten Jahr
50.000 € monatlich, also 600.000 € pro Jahr. Im zweiten Geschéftsjahr werden
330.000 € von der Muttergesellschaft zugefiihrt.
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Derzeit sind die Zinssitze fiir Kredite giinstig. Da der Kapitalbedarf fiir das Projekt
gemessen am Jahresumsatz des Unternehmens und somit das unternehmerische Risiko
hoch sind, wurden vergleichsweise hohe Zinssitze in der Finanzplanung angesetzt. Der
mit 7 % kalkulierte Zinssatz des zweiten Darlehens ist deshalb etwas geringer, da dem
Investor/den Investoren zu diesem Zeitpunkt bereits konkrete Ergebnisse aus der Entwick-
lungsphase vorgelegt werden konnen.

3.10 Betriebswirtschaftliche Auswirkungen
3.10.1 Rentabilitatsplanung

Anhand der in diesem Business Case erlduterten Szenarien kann das hohe Potenzial der
Sortiments- und Dienstleistungserweiterung abgeschitzt werden. Beiliegende Finanzpla-
nung zeigt die erfolgreichen Geschiftsaussichten. Tab. 3.10 stellt eine Zusammenfassung
der Finanzplanung dar und gibt eine Ubersicht iiber wichtige Finanzkennzahlen des Pro-
jekts in den ersten fiinf Geschiftsjahren.

Die Daten zeigen, dass eine Sortimentserweiterung nach vorstehendem Geschéfts-
modell als grolie Chance und zukunftsorientierte Investition betrachtet werden kann.
Insgesamt wird knapp 1 Mio. € Eigenkapital investiert. Dies fiihrt bereits zum Ende des
dritten Geschiftsjahres zu einer positiven Eigenkapitalrentabilitidt von 21,3 %. Allein
durch den Bilanzgewinn im fiinften Geschéftsjahr kann das investierte Eigenkapital fast
vollstindig erwirtschaftet werden. Die Eigenkapitalrentabilitidt betrdgt in diesem Jahr
98,8 %.

3.10.2 Finanzmittelbestand/Liquiditatsplanung

Aus der Liquiditdtsplanung lassen sich weitere wichtige Kennzahlen des Projekts able-
sen. Sie gibt eine Ubersicht iiber Kapitalzufliisse und -abfliisse. Zudem sind wichtige
Indikatoren, wie das monatliche Betriebsergebnis, Investitionen und der Umsatzsteuer-
saldo ablesbar. Weitere wichtige Angaben sind die Zufiihrung von Eigenmitteln und
Fremdkapital.

Anhand der Analyse der Cashflow-Rechnungen kann abgeschitzt werden, ob die ge-
planten finanziellen Mittel ausreichen. Sie sind deshalb von grofer Bedeutung. Sollte dies
nicht gelingen, muss das Unternehmen zusitzliche finanzielle Mittel zur Verfiigung stellen
oder das Projekt gar abbrechen.

Aufgrund der hohen Relevanz werden die Berechnungen dieser Kennzahlen im Folgen-
den erldutert:
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Ergebnis der monatlichen
Gewinn- und
Verlustrechnung

+ | Abschreibungen

= | Operativer Cashflow

— | Investitionen

= | Zwischensumme Cashflow
aus Investitionstitigkeiten

+ | Zufiihrung von Eigenmitteln

+ | Aufnahme von Fremdkapital

— | Tilgungszahlungen

= | Zwischensumme Cashflow
aus
Finanzierungstitigkeiten

Die Summe dieser drei Cashflow-Rechnungen ergibt den Finanzmittelbestand. Der ku-
mulierte Finanzmittelbestand zeigt, wie viele liquide Mittel sich zu welchem Zeitpunkt im
Projekt befinden. Gibt es einen Zeitpunkt, an dem dieser Wert negativ ist, miissen zusitz-
liche Mittel bereitgestellt werden. Abb. 3.4 zeigt den Finanzmittelbestand der ersten drei
Jahre gemif des in der Finanzplanung kalkulierten Trendszenarios.

Der tiefste Punkt der Liquiditédtskurve vor Markteintritt (erstes Geschiftsjahr) befindet
sich bei ca. 96.000 €. Dies entspricht 8,0 % der bis dahin in das Projekt investierten Mittel.

Der tiefste Punkt der Liquiditdtskurve nach Markteintritt (ab Beginn des zweiten Jah-
res) befindet sich bei ca. 152.000 €. Dies entspricht 6,7 % der bis dahin in das Projekt in-
vestierten Mittel. Ab diesem Zeitpunkt hat das Projekt den Break-Even-Punkt erreicht und
ist profitabel, da in diesem Monat keine finanziellen Mittel fiir das Projekt zur Verfiigung
gestellt werden miissen. Hierzu geniigt ein monatlicher Absatz von 270 Brillenfassungen.

Finanzmittelbestand/Liquiditét
Finanzmittelbestand/Liquiditit kumuliert; erstes bis drittes Geschiftsjahr; in Euro
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3.11 Risiko- und Sensitivitatsanalyse
3.11.1 Risikoanalyse

Abgesehen von den unternehmensinternen Schwichen und den externen Bedrohungen gibt es
eine Reihe von Risiken, die zu untersuchen sind. Die in diesem Abschnitt beschriebenen Stor-
faktoren werden in Abschn. 3.11.2 auf ihre moglichen monetiren Auswirkungen untersucht.

1. Die Finanzierung kann nicht sichergestellt werden
In der Finanzplanung sind zwei Darlehen iiber eine Gesamtsumme von 1,35 Mio. €
vorgesehen. Dieses Fremdkapital ist notwendig, da das Projekt nicht ausreichend Cash-
flow generiert, um sich aus eigenen Mitteln zu finanzieren. Die Tatsache, dass es sich
um einen innovativen und damit riskanten Business Case handelt, konnte die Kredit-
wiirdigkeit reduzieren.

2. Die Brillenfassungen aus dem 3D-Drucker werden von den Kunden nicht
angenommen
Bei allen neuartigen Produkten besteht die Gefahr, dass sie vom Markt nicht angenom-
men werden. Mittlerweile bestehen Erfahrungen in der Kundenreaktion auf das Pro-
dukt ,,3D-gedruckte Brillenfassung®, wodurch nicht davon auszugehen ist, dass das
Produkt grundsitzlich keinen Absatz findet. Dennoch kann es vielseitige Griinde fiir
ein Ausbleiben von Kéufen geben, die im Vorfeld nur schwer kalkulierbar sind. Zum
Zeitpunkt des Markteintritts wird bereits ein Grofiteil der Investitionen getitigt sein.
Daher sollte bereits wihrend der Forschungs- und Entwicklungsphase intensiv mit po-
tenziellen Kunden kommuniziert werden. Auch empfiehlt es sich, in regelméfBigen Ab-
standen Niederlassungspersonal fiir Bedienbarkeits-Tests der Software hinzuzuziehen.

3. Die Entwicklung kann nicht piinktlich fertig gestellt werden
Das wohl grofte Risiko besteht in der Entwicklungsphase und somit im ersten Ge-
schiftsjahr. Wahrend dieser zwolf Monate erzielt das Unternehmen keine Einnahmen
und hat hohe Ausgaben. Der Erfolg des Projekts ist von dieser Forschungs- und Ent-
wicklungsphase abhingig. Es muss in Betracht gezogen werden, dass wihrend der For-
schungs- und Entwicklungsphase unvorhergesehene Komplikationen auftreten konnen.
In diesem Fall gibt es zwei Moglichkeiten: Entweder sind die Komplikationen nicht
oder nur durch sehr hohen finanziellen Aufwand zu beheben. In diesem Fall muss iiber
einen Abbruch des Projekts nachgedacht werden. Oder die Fertigstellung der Produkte
dauert ldnger als geplant. In diesem Fall konnte durch zusétzliche finanzielle Mittel die
Cash-Burn-Rate des Projekts erhoht werden, um dessen Fortbestand zu sichern.

3.11.2 Sensitivitatsanalyse

Wie in Abschn. 3.11.1 erldutert, gibt es drei hauptsdchliche Risikofaktoren, welche das
Projekt gefdhrden konnen. Aus diesem Grund werden diese Risiken in diesem Abschnitt
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nidher untersucht. Im Anhang findet sich die ausfiihrliche Finanzplanung zu den einzelnen
Risiken. Nachfolgend werden die zentralen Erkenntnisse daraus zusammengefasst.

1. Die Finanzierung kann nicht sichergestellt werden

Die Analyse dieses Storfaktors (Excel-Tabelle Sensitivititsanalyse — Finanzierungs-
probleme) geht von einer hohen Steigerung der Darlehenszinssitze aus. Die Griinde
hierfiir konnen vielfiltig sein. Zwar wurden die urspriinglichen Zinssétze von 9 % und
7 % bereits hoch angesetzt, jedoch sind schnelle Anderungen auf dem Finanzmarkt
jederzeit moglich. Da das Projekt in einem Bereich grofer Ungewissheiten agiert,
konnten potenzielle Kapitalgeber das Projekt als risikoreich einstufen. Dies wiirde sich
auf die Hohe der Darlehenszinssétze auswirken.

Unabhingig von der Ursache ist die Wirkung auf das Projekt zu beurteilen. Die im
Anhang beigefiigte Analyse zeigt, dass sich stark erhohte Darlehenszinssitze von
13,5 % und 10,5 % merklich auf die Liquiditit auswirken. Jedoch konnen die niedrigs-
ten Stinde der kumulierten Finanzmittel in Hohe von ca. 80.000 € (vor Markteintritt)
bzw. ca. 57.000 € (nach Markteintritt) als unbedenklich eingestuft werden. Fiir diese
Fille miissen also keine zusitzlichen finanziellen Mittel bereitgestellt werden. Die aus
der Analyse resultierende Liquiditétskurve ist in Abb. 3.5 dargestellt.

2. Die Brillenfassungen aus dem 3D-Drucker werden von den Kunden nicht
angenommen
Die Analyse dieses Storfaktors (Excel-Tabelle Sensitivitidtsanalyse — Absatzprobleme)
geht von einem um 25 % geringeren Absatz und Umsatz zum Trendszenario aus. Dies
fiihrt zu einer Cash-Burn-Rate von neun Monaten nach Markteintritt. In diesem Fall
stehen zwei Handlungsmoglichkeiten offen: Das Projekt wird abgebrochen oder durch

Finanzmittelbestand/Liquiditét bei Finanzierungsproblemen

Finanzmittelbestand/Liquiditdt kumuliert; erstes bis drittes Geschiftsjahr; in Euro
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Abb. 3.5 Finanzmittelbestand/Liquiditit bei Finanzierungsproblemen
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weitere finanzielle Mittel gestiitzt, bis der Break-Even-Point erreicht wird. Dies wiirde
gemif} Analyse im dritten Monat des vierten Jahres nach Projektbeginn erfolgen.

Abb. 3.6 zeigt die durch den Umsatzriickgang in Hohe von 25 % zum Trendszenario
entstehende Liquidititskurve. Der tiefste Punkt der Liquidititskurve entspricht einem
Fehlbetrag von ca. 224.000 €. Diese Summe miisste zusitzlich investiert werden, um
das Projekt weiter verfolgen zu konnen. Die Liquidititskurve in Abb. 3.6 beginnt erst
im zweiten Geschiftsjahr, da das erste Jahr der des Trendszenarios (vgl. Abb. 3.4)
entspricht.

3. Die Entwicklung kann nicht piinktlich fertig gestellt werden
Die Analyse dieses Storfaktors (Excel-Tabelle Sensitivitdtsanalyse — Entwicklungspro-
bleme) geht von einer verldngerten Vorbereitungs- und Forschungs- und Entwicklungs-
phase von sechs zusitzlichen Monaten aus. Die Gesamtzeit fiir Forschung und Ent-
wicklung wiirde somit 18 anstatt zwolf Monate betragen. Dies hat Einfluss auf
zahlreiche Faktoren, die bei dieser Analyse angepasst wurden, u. a.:
* Markteintritt bzw. Vertriebsbeginn des neuen Angebotes
* Personalplanung
* Beginn von WerbemaB3nahmen
* Aufnahme des zweiten Darlehens

Das Resultat dieser stark verldngerten Entwicklungsphase ist ein negativer Finanzmit-
telbestand von ca. 211.000 €. Da dieser Fehlbetrag dem Fehlbetrag aus der Sensitivitits-
analyse bei Absatzproblemen #hnelt, gibt es auch in diesem Fall zwei Moglichkeiten
beziiglich des weiteren Vorgehens. Das Projekt kann abgebrochen oder durch die Bereit-
stellung zusitzlicher finanzieller MaBBnahmen weiterverfolgt werden.

Finanzmittelbestand/Liquiditét bei Absatzproblemen
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Durch die Bereitstellung zusitzlicher liquider Mittel kann die Cash-Burn-Rate des Pro-
jekts verlidngert werden, bis der Break-Even-Point erreicht wird. Zwar werden in diesem
Fall geringfiigig weniger zusitzliche Mittel benotigt als bei dem zuvor analysierten Sze-
nario durch Absatzprobleme, jedoch zu einem kritischeren Zeitpunkt. Da das Projekt im
zweiten Monat des zweiten Geschiftsjahres alle finanziellen Mittel verbraucht hat, miiss-
ten spitestens zu diesem Zeitpunkt zusitzliche Mittel zur Verfiigung gestellt werden, um
die Kosten zu decken. Dies jedoch ist nicht durch den Gewinn des Unternehmens finan-
zierbar, da in diesem Monat bereits die kompletten 50.000 € des monatlichen Gewinns
investiert werden. Dieses Szenario ist also deshalb kritisch zu betrachten, da das Projekt
einen hoheren Finanzbedarf benotigt als Gewinn durch das Unternehmen erwirtschaftet
wird. Die Moglichkeit, ein zusétzliches Darlehen aufzunehmen, erscheint zu diesem Zeit-
punkt schwierig, da den potenziellen Investoren lediglich Zwischenergebnisse des Pro-
jekts vorgelegt werden konnen. Somit miissten also finanzielle Riicklagen des Unterneh-
mens zur Verfiigung gestellt werden, um das Projekt weiter verfolgen zu konnen. Abb. 3.7
zeigt die Liquiditétskurve, die durch Entwicklungsprobleme entstehen wiirde. Der tiefste
Punkt vor Markteintritt befindet sich bei ca. —79.000 €. Der tiefste Punkt der Liquiditits-
kurve nach Markteintritt entspricht einem Fehlbetrag von ca. 211.000 €.

3.11.3 Projektabbruch

Auch wenn ein Projektabbruch gemif Risiko- und Sensitivitdtsanalyse unwahrscheinlich
ist, ist eine Abwicklung des Projekts fiir den Ernstfall im Voraus zu planen. Entsprechend
der beschriebenen Analysen ist ein Projektabbruch vor dem Ende des ersten Geschéftsjah-
res unwahrscheinlich. Die zwolfmonatige Entwicklungsphase wird in allen Szenarien

Finanzmittelbestand/Liquiditit bei Entwicklungsproblemen
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400.000
300.000
200.000
100.000
0
~100.000 By

—200.000

—211.252
—-300.000

Feb
Mrz
Apr
Mai
Jun
Jul
Aug
Sep
Okt
Jan
Feb
Jun
Jan
Feb
Mrz

E25
H<w

Okt
Apr
Mai
Jun
Jul
Aug
Sep
Okt
Nov
Dez

‘= > N
s 2 A

Apr

=

Nov
Dez

<
=

Abb. 3.7 Finanzmittelbestand/Liquiditit bei Entwicklungsproblemen



154 3 Business Case: Brillenfassungen aus dem 3D-Drucker

Tab. 3.11 Finanzielle Folgen Zu diesem Zeitpunkt 1,3 Mio. €
bei Projektabbruch eingesetztes Gesamtkapital
Fillige Zinszahlungen +200.000 €
Restbestinde liquider Mittel —100.000 €

Restwerte des Anlagevermogens | —200.000 €
Geschiditzter finanzieller Verlust | 1,2 Mio. €

durchlaufen. Bei einem Projektabbruch nach diesen zwolf Monaten wiirde ein finanzieller
Verlust von schitzungsweise 1,2 Mio. € entstehen (vgl. Tab. 3.11). Die in der Forschungs-
und Entwicklungsphase geschaffenen Vermogensgegenstinde (z. B. Software) werden
nicht beriicksichtigt, da eine Prognose iiber den Wert dieser Investitionen bei einem Schei-
tern des Projekts im Vorfeld nicht moglich ist. Da die Mitarbeiter befristet eingestellt und
deren Arbeitsvertridge bei einem Scheitern des Projekts nicht verldngert werden, fallen
keine Kosten z. B. fiir Abfindungszahlungen an.

3.12 Schlussfolgerungen und Empfehlungen

Dieser Business Case dient als wesentliche Entscheidungsgrundlage fiir oder gegen die
geplante Sortimentserweiterung mittels individuell angefertigter Brillenfassungen aus
dem 3D-Drucker. Alle Annahmen beruhen auf griindlich recherchierten Quellen bzw. be-
reits vorhandenen unternehmensinternen Daten der vergangenen Jahre. Aus diesem Grund
kann das Eintreffen der Prognosen als ein wahrscheinliches Szenario betrachtet werden.
Zudem sollte beriicksichtigt werden, dass dem kompletten Business Case eine konserva-
tive Absatz- und Umsatzprognose zugrunde liegt. Laut Trendszenario wird bereits zu Be-
ginn des zweiten Jahres nach Markteintritt — also im dritten Geschiftsjahr — der Break-
Even-Punkt erreicht. Dies wird vor allem durch die relativ hohe Marge méglich. Zu diesem
Zeitpunkt werden insgesamt lediglich 280 Brillenfassungen aus dem 3D-Drucker monat-
lich verkauft. Dies ist ausreichend, um alle Kosten des Projekts zu decken.

Zum momentanen Zeitpunkt gibt es weltweit nur sehr wenige Moglichkeiten individuell
gedruckte Brillenfassungen zu erwerben. Es ist zu beachten, dass daher noch keine fundier-
ten Marktstudien iiber die Kundenakzeptanz und das Kaufverhalten fiir Brillenfassungen
aus dem 3D-Drucker vorhanden sind. Den zahlreichen Chancen und Mdéglichkeiten steht
vor allem eine entsprechende Unsicherheit der Marktakzeptanz von Brillenfassungen aus
dem 3D-Drucker insbesondere hinsichtlich Qualitit und Kosten gegeniiber. Dies ist ver-
gleichbar mit der Situation vieler Start-up Unternehmen. Es gilt aus diesem Grund im Vor-
feld moglichst viele Daten zu generieren, um diese bereits bei der Entwicklung der Soft-
ware und der Brillenfassungen aus dem 3D-Drucker beriicksichtigen zu kénnen. Das
Geschiiftsrisiko fiir diese Sortimentserweiterung ldsst sich als mittelmifig einstufen.
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Im Anbetracht aller oben genannten Fakten und beiliegenden Daten lauten die Emp-
fehlungen:

1. Genehmigung des Projekts und Schaffung von Strukturen
Um den Grundstein fiir das innovative Projekt legen zu konnen, benétigt die Projektlei-
tung die volle Unterstiitzung der Geschéftsfiihrung. Mit dessen Einverstindnis werden
die grundlegenden Strukturen geschaffen, wie z. B. die Einrichtung einer Verwaltung
und Zentralwerkstatt mit eigenem 3D-Drucker. Zudem sollten den Projektverantwort-
lichen diverse Kompetenzen und Entscheidungsfreiheiten iibertragen werden. Dies
spart Zeit und fordert die Innovationskraft innerhalb des Projekts.

2. Zufiihrung von Eigenkapital
Es wurde mit einem Eigenkapital in Hohe von 930.000 € geplant. Dies entspricht ei-
nem Eigenkapitalanteil von ca. 31,0 %. In den ersten 15 Monaten werden jeweils
50.000 € aus den liquiden Mitteln des Unternehmens investiert. Dies entspricht dem
kompletten monatlichen Gewinn.

3. Aufnahme von Fremdkapital
Das Fremdkapital in Hohe von 1,35 Mio. € sollte auf zwei Bankdarlehen verteilt wer-
den. Dieser Betrag ist zusitzlich zu der Eigenkapitalzufithrung notwendig, um das im
Business Case beschriebene Projekt realisieren zu konnen. Die daraus resultierende
relativ hohe Liquiditét begiinstigt dessen Kreditwiirdigkeit.

4. Zusammenstellung des Teams
Die Mitarbeiter dieses Projekts sind maBgeblich fiir dessen Erfolg verantwortlich. Aus
diesem Grund sollte die Einstellung der Mitarbeiter von der Geschéftsfiihrung tiber-
nommen werden.

5. Controlling und Unterstiitzung des Projekts
Der Projektleitung sollte ein weitgehend eigenstindiger Aufbau und Betrieb des Pro-
jekts ermoglicht werden. Zum Controlling und Monitoring des Projekts wird der Auf-
bau eines zentralen Berichtswesens zum Projektfortschritt empfohlen.

6. Zeitnaher Start des Projekts
Ein zeitnaher Start des in diesem Business Case beschriebenen Projekts ist zu empfeh-
len. Der 3D-Druck entwickelt sich generell und vor allem in der augenoptischen Bran-
che rasant. Ein zeitnaher Einstieg in dieses neue Geschiftsfeld kann einen grof3en Vor-
teil gegeniiber Mitbewerbern sichern.
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Finanzplanung

Inhalt:

Anhang zum Business Case

(Name des Autors, ggf. Firma)

Basisannahmen
Investitionsplanung
Abschreibungsplanung
Personalplanung

Absatz- und Umsatzplanung
Aufwandsplanung
Liquiditatsplanung
Finanzierungsplanung
Rentabilitétsplanung

Glaspreisliste

Maximalkapazititen Brillenproduktion
Plan-Gewinn- und Verlustrechnung
Plan-Bilanz

Hinweis: Sofern nicht anders angegeben, alle Angaben in €.

Hinweis an den Leser: Die Tabellen wurden aufgrund des Umfangs der Finanzplanung in
diesem Buchbeitrag gekiirzt. Die Originaltabellen dieses Business Case sind auf Monatsba-
sis. Die vollstindigen Kalkulationen werden dem Adressaten des Business Case in digitaler

Form iibergeben.
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Investitionsplanung Investitionsplanung
Niederlassungen Verwaltung/Werkstatt
Diverse Mafinahmen Zentralwerkstatt/Produktion

Anzahl Niederlassungen 16 | Industrieller 3D-Drucker 175.000
Zubehor-Gerite fiir 3D-Drucker 20.000

Technische Gerite fiir 3D-Scan 8000 | Prézisionsbohrer 2000

IT-Infrastruktur 4000 | Werkbénke 6000

Ladenausstattung 14.000 | PC 600

Prisentationsvorrichtungen 2750 | CAD-Software 6000

Investition pro Niederlassung 28.750 | Diverse Kleinmaschinen 4000
Kleinmaterialien 4000

Technische Gerite fiir 3D-Scan 128.000 | Prizisions-Schleifmaschine fiir Brillenglaser 35.000

IT-Infrastruktur 64.000 | Zubehor Schleifmaschine 1500

Ladenausstattung 224.000 | Trace-Gerit 3500

Prisentationsvorrichtungen 44.000 | Aufblock-Gerit 5500

Gesamtinvestition alle

Niederlassungen 460.000 | Diverse Werkzeuge 4000
Ventiletten 700
Handschleifsteine 3200
Poliermaschine 1200
Scheitelbrechwertmessgerit 2500
Gesamt 274.700

Zentralverwaltung/Biiro
Mobel/Ausstattung 40.000
PCs 12.000
IT-Infrastruktur 5000
Telefone 250
Drucker 6000
Computerprogramme/ IT 5000
Bildschirme 4000
Biirobedarf und sonstiger
Verwaltungsaufwand 5000
Gesamt 77.250
Sanitéire Anlagen
Ausstattung sanitire Anlagen 3000
Gesamt 3000
Aufenthaltsraum fiir Mitarbeiter

Wandfarbe, Deko, Garderobe etc. 350
Kiichenzeile 1000
Mobel 1200
Gesamt 2550

Investitionen gesamt

817.500 Gesamtinvestition Verwaltung/Werkstatt 357.500
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AeieTh I 1. Geschiiftsj 2. Geschiiftsj; 3. Geschiiftsj; 4. Geschiiftsj: 5. Gesch
reipun anun
schreibungsplanung Gesamt Gesamt Gesamt Gesamt Gesamt
Abschreibungen in € Anzahl Jahre
Geschiiftsausstattung 10 9067 31.400 31.400 31.400 31.400
Mgbel Biiro Verwaltung 4000 4000 4000 4000 4000
Ladenausstattung 3734 22.400 22.400 22.400 22.400
Priisentationsvorrichtungen 733 4400 4400 4400 4400
Werkbinke Verwaltung 600 600 600 600 600
Sonstige Ausstattung 5 1040 1040 1040 1040 1040
Ausstattung sanitire Anlagen Verwaltung 600 600 600 600 600
Kiichenzeile Verwaltung 200 200 200 200 200
Mébel Aufenthaltsraum Verwaltung 240 240 240 240 240
IT-Ausstattung gesamt 3 21.533 74.867 74.867 53.333 0
Geriite 5 1440 1440 1440 1440 1440
Maschinen 15 16.360 16.360 16.360 16.360 16.360
Spezial-Software 5 1200 1200 1200 1200 1200
CAD-Software 1200 1200 1200 1200 1200
Sammelposten 5 1000 1000 1000 1000 1000
Biirobedarf usw. 1000 1000 1000 1000 1000
Weitere Abschreibungen 10.100
Abschreibungen gesamt 61.740 127.307 127.307 105.773 52.440
1. 2 3. 4. 5.
Personalplanung Geschiiftsjahr | Geschiiftsjahr | Geschiiftsjahr | Geschiiftsjahr | Geschiiftsjahr
Gesamt Gesamt Gesamt Gesamt Gesamt
Anzahl Personen Jahresgehalt
Jahr  Jahr Jahr Jahr Jahr
1 2 3 4 5
Angestellte
Personal in der
Niederlassung 0 10 10 15 15 25.000 0 250.000 250.000 375.000 375.000
Designer 1 1 2 2 2 35.000 35.000 35.000 70.000 70.000 70.000
Werkstattpersonal 2 3 3 4 4 30.000 60.000 90.000 90.000 120.000 120.000
Verwaltungspersonal 1 2 2 2 3 30.000 30.000 60.000 60.000 60.000 90.000
Entwickler/
Programmierer 4 1 1 1 1 44.000 176.000 44.000 44.000 44.000 44.000
Management
Projektleitung 1 2 2 2 2 45.000 45.000 90.000 90.000 90.000 90.000
Gesamt Bruttogehalt 346.000 569.000 604.000 759.000 789.000
Personalnebenkosten ca. Anteil an
Personal-
kosten
Angestellte
Personal in der
Niederlassung 28 % 0 70.000 70.000 105.000 105.000
Designer 28 % 9800 9800 19.600 19.600 19.600
Werkstattpersonal 28 % 16.800 25.200 25.200 33.600 33.600
Verwaltungspersonal 28 % 8400 16.800 16.800 16.800 25.200
Entwickler/
Programmierer 28 % 49.280 12.320 12.320 12.320 12.320
Management
Projektleitung 28 % 12.600 25.200 25.200 25.200 25.200
Personalaufwand
gesamt 442.880 728.320 773.120 971.520 1.009.920
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il 2. & 4. &
Absatz- und Umsatzplanung Geschiiftsjahr hiftsjahr | Geschiftsjahr | Geschiftsjahr | Geschéiftsjah
Gesamt Gesamt Gesamt Gesamt Gesamt

Anzahl abgesetzter Brillen pro Monat gesamt 0 2460 3900 5340 6780
Durchschnittlicher Brillenabsatz pro Niederlassung pro

Monat 0 154 244 334 424
Gesamtmenge kumuliert 0 2460 6360 11.700 18.480
Umsatz Fassungen @ 230,00 0 565.800 897.000 1.228.200 1.559.400
Umsatz Glaser 9 173,39 0 853.077 1.352.440 1.851.802 2.351.165
Umsatz gesamt 0 1.418.877 2.249.440 3.080.002 3.910.565
Riickgabe/Reklamation 5% 0 -70.944 -112.472 -154.000 -195.528
Umsatzerlose 0 1.347.934 2.136.968 2.926.002 3.715.036
Umsatzerlose kumuliert 0 1.347.934 3.484.901 6.410.903 10.125.940
Betriebsertriige gesamt (brutto) 0 1.347.934 2.136.968 2.926.002 3.715.036
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1 2 3 4 5

AUfwandsplanung Geschﬁi‘tsjahr Geschii.ftsjahr Geschiii'tsjahr Geschiii'tsjahr Geschii.ftsjahr
Gesamt Gesamt Gesamt Gesamt Gesamt
Materialaufwand 9600 334.726 529.258 723.790 918.323
-- Rohmaterial/Mikrogranulat 0 30.750 48.750 66.750 84.750
-- zusétzliche Materialien (z.B.
Scharniere) 0 9840 15.600 21.360 27.120
-- Materialaufwand Glaseinkauf 0 260.681 413.274 565.868 718.461
-- Verbrauchsmaterial/Hilfsgiiter 0 10.544 16.717 22.889 29.062
-- Bruch/Verschleifl/Defekt 0 15.591 24.717 33.843 42.970
-- Etuis 0 4920 7800 10.680 13.560
-- Materialaufwand fiir Entwicklung 9600 2400 2400 2400 2400
Personalaufwand 442.880 728.320 773.120 971.520 1.009.920
346.000 569.000 604.000 759.000 789.000
96.880 159.320 169.120 212.520 220.920
Abschreibungen 61.740 127.307 127.307 105.773 52.440
Sonstiger betrieblicher Aufwand,
davon 362.200 430.400 332.600 339.000 339.000
Verwaltungsaufwand 38.600 57.800 59.000 65.400 65.400
-- Externe Beratung 11.600 11.600 11.600 13.800 13.800
-- Kosten IT, Porto, etc. 4800 4800 6000 6000 6000
-- Gebiihren, Beitrdge und
Versicherungen 4800 24.000 24.000 24.000 24.000
-- Biiromaterial, Druckmaterial etc. 3000 3000 3000 4800 4800
-- Sonstiger Verwaltungsaufwand 14.400 14.400 14.400 16.800 16.800
Vertriebsaufwand 66.000 189.600 189.600 189.600 189.600
-- Marketing/Werbung 66.000 180.000 180.000 180.000 180.000
-- Sonstiger Vertriebsaufwand 0 9600 9600 9600 9600
Mietaufwand 60.000 60.000 60.000 60.000 60.000
- Mietaufwand 48.000 48.000 48.000 48.000 48.000
-- Sonstiger Mietaufwand 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000
Ubriger Betriebsaufwand 197.600 123.000 24.000 24.000 24.000
-- Externe Beratung fiir Entwicklung 144.000 63.000 0 0 0
-- Schulungsmafnahmen 36.000 36.000 0 0 0
-- Reiseaufwand 12.000 16.800 16.800 16.800 16.800
-- Aufwand fiir Spesen 5600 7200 7200 7200 7200
Zinsaufwand 68.086 98.320 88.721 78.294 66.965
Summe 944.506 1.719.073 1.851.006 2.218.378 2.386.648




3.12 Schlussfolgerungen und Empfehlungen

161

1. Geschiifts-

2. Geschifts-

3. Geschiifts-

4. Geschiifts-

5. Geschiifts-

Liquiditiitsplanung jahr jahr jahr jahr jahr
Gesamt Gesamt Gesamt Gesamt Gesamt
Umsatzerlose 0 1.347.934 2.136.968 2.926.002 3.715.036
Material -9600 -334.726 -529.258 -723.790 -918.323
Personal -442.880 -728.320 -773.120 -971.520 -1.009.920
Weiterer Abfluss an Liquiditat -362.200 -430.400 -332.600 -339.000 -339.000
Gesamter Abfluss an Liquiditat -814.680 -1.493.446 -1.634.978 -2.034.310 -2.267.243
Betriebsergebnis -814.680 -145.512 501.990 891.692 1.447.794
Kumuliertes Betriebsergebnis -814.680 -960.192 -458.203 433.489 1.881.283
Investitionen 0 0 0 0 0
Umsatzsteuer 0 256.107 406.024 555.940 705.857
Vorsteuer -225.967 -145.374 -163.753 -201.930 -238.891
Umsatzsteuersaldo -225.967 110.733 242.271 354.010 466.966
Eigenmittel 600.000 330.000 0 0 0
Fremdkapitalaufnahme I 700.000 0 0 0 0
Tilgung Darlehen I 61.013 66.736 72.996 79.844 87.334
Zinszahlung Darlehen I 60.524 54.801 48.540 41.693 34.203
Fremdkapitalaufnahme 11 650.000 0 0 0 0
Tilgung Darlehen II 7389 46.183 49.521 53.101 56.940
Zinszahlung Darlehen II 7562 43.520 40.181 36.601 32.763
Abschreibungen 61.740 127.307 127.307 105.773 52.440
Operativer Cashflow -882.766 -243.833 413.268 813.398 1.404.828
Cashflow aus
Investitionstétigkeiten -817.500 0 0 0 0
Cashflow aus
Finanzierungstitigkeiten 1.881.599 217.081 -122.518 -132.945 -144.274
Finanzmittelbestand 181.333 -26.752 290.750 680.453 1.260.555
Finanzmittelbestand
kumuliert 181.333 154.581 445.332 1.125.784 2.386.339
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Finanzierungsplanung

Grundlagen Bank-Darlehen I Grundlagen Bank-Darlehen I1
Fremdfinanzierung 700.000 | | Fremdfinanzierung 650.000
Zinssatz 9% /| | Zinssatz 7%
Laufzeit in Monaten 96 | | Laufzeit in Monaten 120
Monat der Darlehensaufnahme 1 Monat der Darlehensaufnahme 10
Monatliche Rate: 10.128 | | Monatliche Rate: 7475
Finanzierungs- 1. Geschiifts- | 2. Geschiifts- | 3. Geschiifts- | 4. Geschiifts- | 5. Geschiifts-
planung jahr jahr jahr jahr jahr
Darlehen 1 Gesamt Gesamt Gesamt Gesamt Gesamt
Fremdkapital 638.987 572.251 499.255 419.411 332.077
Tilgung 61.013 66.736 72.996 79.844 87.334
Zins 60.524 54.801 48.540 41.693 34.203
ergebniswirksam 60.524 54.801 48.540 41.693 34.203
liquidititswirksam 121.537 121.537 121.537 121.537 121.537
Finanzierungs- 1. Geschiifts- | 2. Geschiifts- | 3. Geschiifts- | 4. Geschiifts- | 5. Geschiifts-
planung jahr jahr jahr jahr jahr
Darlehen 11 Gesamt Gesamt Gesamt Gesamt Gesamt
Fremdkapital 642.611 596.429 546.907 493.806 436.866
Tilgung 7389 46.183 49.521 53.101 56.940
Zins 7562 43.520 40.181 36.601 32.763
ergebniswirksam 7562 43.520 40.181 36.601 32.763
liquidititswirksam 14.950 89.703 89.703 89.703 89.703
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Auszug: Glaspreisliste Kunststoff (in €)
Stiirke Mate Sph./ Grul}d- -tVer- +Filter/ +§elbst- =EK Risiko xVK-  =Brutto-
rial Tor. preis  giitung  Farbe tonung gesamt FakTor VK
Sph 7 - - - 7 7,70 1925 2291
Sph 7 25 -- -- 32 3520 8800 104,72
Sph 7 - 4 - 11 1210 3025 3600
Sph 7 25 4 -- 36 3960 9900 117,81
K |Sph 7 25 - 15 47 5170 129,25 153,81
1,50 | Tor 8 . - - 8 880 2200 2618
Tor 8 25 -- -- 33 3630 9075 107,99
Tor 8 - 4 - 12 1320 3300 3927
Tor 8 25 4 - 37 4070 101,75 121,08
EI Tor 8 25 - 15 48 5280 132,00 157,08
Sph 18 -- - - 18 1980 4950 5891
Sph 18 28 - - 46 5060 126,50 150,54
Sph 18 - 5 - 23 2530 6325 7527
Sph 18 28 5 - 51 5610 140,25 166,90
K |Sph 18 28 - 17 63 6930 173,25 206,17
1,60 | Tor 20 - - - 20 2200 5500 6545
Tor 20 28 - - 48 5280 132,00 157,08
Tor 20 - 5 - 25 2750 6875 8181
Tor 20 28 5 - 53 5830 145,75 173,44
Tor 20 28 - 17 65 7150 178,75 212,71
Kunststoffglas: Anteil am Verkauf in %

e e W e e W
0,9 0,75 02| Sph 03| nein 0,1| nein 0,85| nein 0,92 0,0031671
0,9 0,75 0,2 | Sph 0,3 ja 09| nein 0085| nein 092 0,0285039
0,9 0,75 0,2|Sph 0,3| nein 0,1 ja  0,15| nein 092 0,0005589
0,9 075 5o 02|Sph 03] ja 09| ja 015 nein 092 0,0050301
0,9 0,75 : 0,2 | Sph 0,3 ja 09| nein 0,85 ja 0,08 0,0024786
0,9 0,75 0,2 Tor 0,7 nein 0,1| nein 0,85| nein 0,92 0,0073899
0,9 0,75 0,2| Tor 0,7 ja 09| nein 085| nein 0,92 0,0665091
0,9 0,75 02| Tor 0,7| nein 0,1 ja 0,15] nein 0,92 0,0013041
0,9 0,75 0,2 | Tor 0,7 ja 09 ja  0,15| nein 092 0,0117369
0,9 El 0,75 0,2 ] Tor 0,7 ja_ 09| nein 0,85 ja_ 0,08 0,0057834
0,9 0,75 0,35(Sph 03| nein 0,1| nein 0,85| nein 0,92 0,005542425
0,9 0,75 0,35| Sph 0,3 ja 09| nein 0,85| nein 092 0,049881825
0,9 0,75 0,35| Sph 0,3| nein 0,1 ja 0,15] nein 0,92 0,00097808
0,9 0,75 K 1.60 0,35| Sph 0,3 ja 09 ja  0,15| nein 092 0,008802675
0,9 0,75 : 0,35|Sph 0,3 ja 09| nein 0,85 ja 0,08 0,00433755
0,9 0,75 0,35 Tor 0,7| nein 0,1| nein 0,85| nein 0,92 0,012932325
0,9 0,75 0,35 | Tor 0,7 ja 09| nein 0,85| nein 0,92 0,116390925
0,9 0,75 0,35| Tor 0,7| nein 0,1 ja  0,15| nein 092 0,002282175
0,9 0,75 0,35 Tor 0,7 ja 09 ja  0,15| nein 092 0,020539575
0,9 0,75 0,35 | Tor 0,7 ja_ 09| nein 0,85 ja__ 0,08 0,01012095
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Maximalkapazitit Werkstatt

Druckauftrag vorbereiten und starten 3,6 min/Brille
Druckauftrag entpacken, sdubern und Einzelteile sortieren 5,7 min/Brille
Montage der Einzelteile 15 min/Brille
Bearbeiten und Einfassen der Brillengldser 10 min/Brille
Nachbearbeitung und Endkontrolle 10 min/Brille
Verpacken und versenden 2 min/Brille
Gesamtzeit/Brille 46,4 min

Monatsstunden pro Werkstattmitarbeiter

(abziiglich Urlaub/ Krankheit etc.) 134 h

Brillen pro Mitarbeiter pro Monat 173 Stiick
Maximale Kapazitit (bei zwei Mitarbeitern) 347 Stuck
Maximale Kapazitit (bei drei Mitarbeitern) 520 Stiick
Maximale Kapazitiit (bei vier Mitarbeitern) 694 Stiick

Maximalkapazitit 3D-Drucker

3D-Drucker-Modell Formiga P110

Mafe des nutzbaren Bauvolumens 20*25*33 cm
Nutzbares Bauvolumen 16.500 cm?
Druckauftrag vorbereiten und starten 5 h/Auftrag
Dauer fiir kompletten Druckvorgang 24 h/Auftrag
Abkiihlungsdauer 18 h/Auftrag
Material entpacken, sdubern, zuordnen etc. 5 h/Auftrag
Bendtigte Gesamtzeit bei kompletter Bauraum-Nutzung 5200 h/Auftrag
Stunden pro Woche* 168 h
Druckauftrage pro Woche maximal 3,23
Durchschnittlich benétigter Bauraum pro Brille 200 cm’
Brillen pro Druckauftrag maximal 82,5 Stiick
Brillen pro Woche maximal 267 Stick
Verschleil 5 % 13 Stiick
Brillen pro Monat maximal inkl. Verschleif3 1013 Stiick

*die Maschine kann sowohl tiber Nacht als auch an Feiertagen produzieren/abkiihlen
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1. 2. 3. 4. 5.
Plan-Gewinn- und Geschifts- | Geschiifts- | Geschiifts- | Geschifts- | Geschifts-
Verlustrechnung jahr jahr jahr jahr jahr
Gesamt Gesamt Gesamt Gesamt Gesamt
Ertrige aus Geschiftstitigkeiten
Gesamtumsatz 0 1.347.934 2.136.968 2.926.002 3.715.036
Gesamtertrige 0 1.347.934 2.136.968 2.926.002 3.715.036
Aufwand
Personalaufwand 442.880 728.320 773.120 971.520 1.009.920
Vertriebsaufwand 66.000 189.600 189.600 189.600 189.600
Mietaufwand 60.000 60.000 60.000 60.000 60.000
Verwaltungsaufwand 38.600 57.800 59.000 65.400 65.400
Abschreibungen 61.740 127.307 127.307 105.773 52.440
Materialaufwand 9600 334.726 529.258 723.790 918.323
Zinsaufwand 68.086 98.320 88.721 78.294 66.965
Ubriger Betriebsaufwand 197.600 123.000 24.000 24.000 24.000
Gesamtaufwand 944.506 1.719.073 1.851.006 2.218.378 2.362.648
Ergebnis der gewohnlichen
Geschiftstitigkeit -944.506 -371.139 285.962 707.624 1.352.388
Kumuliert (Monatsbeginn) -840.738 | -1.310.396| -1.076.973 -408.949 894.118
Kumuliert (Monatsende) -944.506 | -1.315.645| -1.029.684 -322.059 1.030.329
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1. 2. 3. 4. 5.

Plan-Bilanz Geschiiftsjahr | Geschiftsjahr | Geschiftsjahr | Geschiftsjahr | Geschéftsjahr

Gesamt Gesamt Gesamt Gesamt Gesamt
Aktiva
Anlagevermogen 755.760 628.453 501.147 395.373 342.933
Geschiftsausstattung 304.933 273.533 242.133 210.733 179.333
Sonstige Ausstattung 4160 3120 2080 1040 0
IT-Austsattung 203.067 128.200 53.333 0 0
Diverse Gerite 5760 4320 2880 1440 0
Maschinen 229.040 212.680 196.320 179.960 163.600
Software Spezial 4800 3600 2400 1200 0
Sammelposten 4000 3000 2000 1000 0
Umlaufvermégen 181.333 154.581 445.332 1.125.784 2.386.339
Liquide Mittel 181.333 154.581 445.332 1.125.784 2.386.339
Summe Aktiva 937.093 783.035 946.478 1.521.158 2.729.272
Passiva
Eigenkapital
Gezeichnetes Eigenkapital 600.000 930.000 930.000 930.000 930.000
Gewinnvortrag/
Verlustvortrag -944.506 -1.315.645 -1.029.684 -322.059 1.030.329
Verbindlichkeiten
Verb. ggii. Kreditinstituten 1.281.599 1.168.680 1.046.162 913.217 768.943
Summe Passiva 937.093 783.035 946.478 1.521.158 2.729.272
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4.1 Grundlagen der Geschiaftsplanung
4.1.1 Griinde fiir die Erstellung einer Geschéftsplanung

Dr. Klaus Kaiser, ehemaliger Hauptabteilungsleiter der RheinEnergie AG und Honorar-
professor der wirtschaftswissenschaftlichen Fakultidt der Heinrich-Heine-Universitit Diis-
seldorf, zeigt in diesem Kapitel an einem konkreten Beispiel aus der Praxis die umfas-
sende und integrierte Geschiftsplanung fiir ein Unternehmen der Energiewirtschaft. Geht
es um die Sinnhaftigkeit der Erstellung einer Planung, hort man schon einmal das Winston
Churchill zugeschriebene Zitat: ,,Planung ist der Ersatz des Zufalls durch den Irrtum®.
Durch eine Planung wird in der Tat kein exaktes Wissen iiber die Geschiftsentwicklung
und das Ergebnis der ndchsten Geschiftsjahre erlangt. Aber daraus kann nicht geschlossen
werden, auf eine Planung zu verzichten. Die Erstellung einer Geschéftsplanung ist fiir ein
Unternehmen sowohl formal als auch inhaltlich begriindet.

Rein formal hat der Vorstand einer Aktiengesellschaft dem Aufsichtsrat zu berichten
tiber ,,die beabsichtigte Geschiftspolitik und andere grundsitzliche Fragen der Unterneh-
mensplanung (insbesondere die Finanz-, Investitions- und Personalplanung) [...]*.! Dies
hat mindestens einmal jdhrlich zu erfolgen.? Weiterhin ist iiblicherweise in der Satzung
bzw. im Gesellschaftsvertrag eines Unternehmens geregelt, dass die Geschiftsleitung ei-
nen Geschiftsplan aufstellen und dem Aufsichtsrat oder der Gesellschafterversammlung
zur Verabschiedung oder Kenntnisnahme vorlegen muss.

Neben diesen formalen, auf eine externe Berichterstattung gerichteten Begriindungen
fiir eine Geschéftsplanung gibt es aber auch inhaltliche und aus einem unternehmensinter-
nen Informationsbedarf abgeleitete Griinde fiir eine Geschiftsplanung. So ist es auch die

'§ 90 Abs. 1 Nr. 1 AktG.
2Vgl. § 90 Abs. 2 Nr. 1 AktG.
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Geschiftsleitung selbst, die fiir verantwortungsvolle und vor allem zielorientierte Ent-
scheidungen die Informationen einer Geschiftsplanung benotigt. Wie sieht die erwartete
mittelfristige Ergebnisentwicklung der Gesellschaft aus? Passt eine Entscheidung zu den
in der Geschiftsplanung getroffenen Annahmen? Werden durch eine Entscheidung die in
der Geschiftsplanung niedergelegten Ziele erreicht? Entwickelt sich das Geschift in der
Realisierung wie geplant? Welche ,,Gegensteuerungsmafinahmen* sind zu ergreifen, um
doch noch die Ziele zu erreichen? Das sind nur beispielhaft einige Fragen, die die Ge-
schiftsleitung nur bei Vorliegen einer Geschiftsplanung beantworten kann.

Da in einem Unternehmen aber Entscheidungs- und Geschiftsverantwortung in der
Regel nicht nur auf der Ebene der Geschiftsleitung angesiedelt sind, sondern in detaillier-
terer und differenzierterer Form auch an dezentral agierende Organisationseinheiten de-
legiert werden, benotigen die Verantwortlichen dieser Organisationseinheiten fiir die Fiih-
rungsaufgaben innerhalb ihres Verantwortungsbereiches ebenfalls Geschiftsplanungen.
Diese Geschiftsplanungen miissen den Fiihrungskriften der weiteren Fiihrungsebenen des
Unternehmens die fiir sie relevanten Planungsinformationen und insbesondere die zu ver-
folgenden Ziele zur Verfiigung stellen. Gleichermal3en ist es erforderlich, dass bei Errei-
chen der Ziele in den einzelnen Organisationseinheiten auch die Ziele des Gesamtunter-
nehmens erreicht werden. Neben der Entscheidungsunterstiitzung aller Fiihrungskrifte
der einzelnen Organisationseinheiten eines Unternehmens hat die Geschiftsplanung daher
auch eine Koordinationsfunktion (vgl. Sie hierzu auch Abschn. 4.6). Ohne eine entspre-
chend differenzierte Geschéftsplanung ist ein koordiniertes, aufeinander abgestimmtes
Zusammenwirken der verschiedenen Organisationseinheiten eines Unternehmens zur Er-
reichung der Gesamtunternehmensziele nicht moglich.

4.1.2 Geschiftsplanung folgt der Organisationsstruktur

Damit die Geschiftsplanung fiir die Fiihrungskrifte nutzbar anzuwenden ist, hat eine Ge-
schéftsplanung die Organisationsstruktur zumindest der zweiten Fiihrungsebene (Ebene
unter der Geschiftsleitung) abzubilden. So wie die Organisationsstruktur gebildet wurde —
Organisationseinheiten innerhalb des Unternehmens oder auch in Tochtergesellschaften
ausgegliederte Funktionen — muss auch die Geschiftsplanung strukturiert sein und diese
Organisationsstruktur abbilden.

Die folgenden Funktionen finden sich in einem Energieversorgungsunternehmen, wenn
es auf allen Wertschopfungsstufen titig ist (im konkreten Fall kdnnen einzelne oder meh-
rere Funktionen, wie z. B. Handel oder Erzeugung, auch entfallen):

* Vertrieb (gegebenenfalls differenziert nach Kundensegmenten)

* Handel (hdufig ausgegliedert als eigenstindige Gesellschaft)

* Netz (Netzeigentum, Netzservice; Netzbetrieb héufig als eigenstindige Gesellschaft
ausgegliedert)

* Erzeugung
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* Serviceeinheiten (Abrechnungsservice, IT-Service)
* Querschnittsfunktionen (Personal/Dienste, Einkauf/Lager, Finanzen, Unternehmens-
entwicklung, Recht usw.)

Diese Funktionen lassen sich in unterschiedlicher Art und Weise zu Ressorts zusam-
menfassen. Beispielhaft ist eine fiir Energieversorgungsunternehmen mogliche Organisa-
tionsstruktur in Tab. 4.1 dargestellt.

Verschiedene operative Organisationseinheiten, Serviceeinheiten, Querschnittsfunktionen
und in Tochtergesellschaften ausgegliederte Funktionen sind jeweils zu einem Ressort zusam-
mengefasst. Insofern bestehen fiir die Geschiftsplanung drei relevante ,,Planungsebenen‘:

* Gesamtunternechmens-Ebene
* Ressort-Ebene
* Organisationseinheits-/Tochtergesellschafts-Ebene.

4.1.3 Interne und externe Ergebnisrechnung

Fiir jede fiir die Gesamtunternehmensplanung relevante Organisationseinheit ist eine
(Teil-)Planung zu erstellen, die die Geschiftsaufgabe der jeweiligen Organisationseinheit
mit den geeigneten Mengen- und WertgréBen abbildet und dem Geschifts- und damit Er-
gebnisverantwortlichen der Organisationseinheit die fiir ihn relevanten Planungs- und
ZielgroBen darstellt. Dazu ist eine Ergebnisrechnungsstruktur erforderlich, die einerseits —
in abgestufter Form — die durch den Verantwortlichen jeder Organisationseinheit beein-
flussbaren Ergebniskomponenten aufgezeigt. Andererseits muss es sich um eine ein-
heitliche Ergebnisrechnungsstruktur fiir alle Organisationseinheiten handeln, um eine

Tab. 4.1 Fiir die Geschiftsplanung relevante Organisationsstruktur

Geschiftsleitung

Ressort I Ressort 1T Ressort 111 Ressort IV
- Vertrieb Privatkunden - Netzeigentum - Erzeugung - Finanzen (Controlling,
- Vertrieb - Netzservice - Unternehmensentwicklung | Rechnungswesen,
Geschiftskunden - Recht Steuern)
- Energiewirtschaft - Personal/Dienste - Einkauf/Lager
- Abrechnungsservice
- IT-Service
Handelsgesellschaft Netzbetreiber-
gesellschaft
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Abb. 4.1 Struktur der Interne Bereichsergebnisrechnung
internen

Bereichsergebnisrechnung

Umsatzerlose

Ertrage aus Leistungsverrechnung
sonstige Ertrage/Bestandsveranderungen
Summe Ertrage

- Energiebeschaffung

- Netznutzung

- margenrelevanter Aufwand aus Leistungsverrechnung
= Betriebswirtschaftliche Marge (DB 1)

- (Ubriger) Materialaufwand

- Personalaufwand

- Abschreibungen

- sonstiger Aufwand

- Belastungen aus Leistungsverrechnung

= Bereichsergebnis |
+/- Beteiligungsergebnis

= Bereichsergebnis Il
+/- Be-/Entlastung Umlagen

= Bereichsergebnis Ill (EBIT)

+ +

Vergleichbarkeit zwischen den Organisationseinheiten und eine Zusammenfassung iiber
alle Organisationseinheiten zu ermoglichen. Eine solche Ergebnisrechnungsstruktur ist in
der Abbildung ,,Struktur der internen Bereichsergebnisrechnung* dargestellt (Abb. 4.1).

Diese Bereichsergebnisrechnung wird einheitlich fiir jede Organisationseinheit erstellt,
die einzelnen Ergebniskomponenten sind in der Geschiftsplanung der jeweiligen Organi-
sationseinheit entsprechend zu beriicksichtigen (vgl. Sie hierzu die Abschn. 4.4 und 4.5
dieses Buchbeitrags). Erstellt eine Organisationseinheit Leistungen fiir unternehmensex-
terne Leistungsempfinger, werden diese unter den Umsatzerlosen ausgewiesen. Erbringt
eine Organisationseinheit Leistungen fiir eine andere Organisationseinheit im Unterneh-
men, wird diese Leistung unter Ertrigen aus Leistungsverrechnung gezeigt.

Die Bereichsergebnisrechnung erméglicht fiir alle Organisationseinheiten den Ausweis
einer betriebswirtschaftlichen Marge bzw. eines Deckungsbeitrags (DB I), soweit die Or-
ganisationseinheiten Umsitze oder Ertrige aus Leistungsverrechnung aus dem Energie-
geschift (Strom, Gas, Wirme, Wasser) ausweisen und dementsprechend bei diesen Orga-
nisationseinheiten auch Aufwand aus (externer) Energiebeschaffung und Netznutzung
oder aus interner Leistungsverrechnung fiir Energiebezug und Netznutzung auszuweisen
ist. Fiir alle tibrigen Organisationseinheiten erfolgt kein Ausweis einer betriebswirtschaft-
lichen Marge oder die ausgewiesenen Betrige lassen sich nicht als DB I interpretieren.

Bei den weiteren Aufwandspositionen (iibriger) Materialaufwand, Personalaufwand,
Abschreibungen und sonstiger Aufwand handelt es sich um die direkt durch die jeweilige
Organisationseinheit zu verantwortenden Primédraufwendungen. Bezieht eine Organisati-
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onseinheit mengenmifig zu steuernde Leistungen von einer unternehmensinternen Ser-
viceeinheit (Abrechnung, IT), ist dieser Aufwand als Belastung aus Leistungsverrechnung
(bewertete Mengen) gleichermallen durch die Organisationseinheit zu beeinflussen und zu
verantworten.

Unter Beriicksichtigung dieser Aufwandspositionen ergibt sich fiir jede Organisations-
einheit das Bereichsergebnis I. Dieses Bereichsergebnis I stellt eine ganz wesentliche
Ziel-, Plan- und Steuerungsgrofe dar. Es zeigt einheitlich fiir alle Organisationseinheiten
den Beitrag der Organisationseinheit (ob positiv oder negativ) zum Gesamtergebnis, der
von der Organisationseinheit zu beeinflussen und zu verantworten ist. Werden ein-
zelne Beteiligungen dem Verantwortungsbereich einer Organisationseinheit zugeordnet
(z. B. Kraftwerksbeteiligung der Organisationseinheit Erzeugung), wird in der nédchsten
Stufe das entsprechende Beteiligungsergebnis dieser Organisationseinheit zugeordnet und
danach ein Bereichsergebnis II ausgewiesen.

Fiir alle Organisationseinheiten, die Querschnittsfunktionen erbringen, deren Inan-
spruchnahme durch die Nutzer mengenméBig nicht gesteuert werden kann oder soll, er-
folgt keine individuelle Leistungsverrechnung, sondern eine Kostenumlage (nach
bestimmten Kriterien wie Fliche, Mitarbeiteranzahl usw.). Da die durch die Umlage be-
lasteten Organisationseinheiten die Umlage kaum oder gar nicht beeinflussen konnen
(Umlagenhohe wird durch die leistende Organisationseinheit bestimmt), wird die Be-/Ent-
lastung aus Umlagen fiir jede Organisationseinheit erst nach dem beeinflussbaren und zu
verantwortenden Bereichsergebnis I bzw. II ausgewiesen. Unter Beriicksichtigung der
Umlagen ergibt sich das Bereichsergebnis III oder das EBIT jeder Organisationseinheit.

Fiir alle einem Ressort zugehorigen Organisationseinheiten und Beteiligungen lassen
sichdie einzelnen Bereichsergebnisrechnungen zu einer Ressort-Bereichsergebnisrechnung
zusammenfassen. Die Zusammenfassung aller Ressorts bzw. aller Organisationseinheiten
fiihrt zur Bereichsergebnisrechnung des Gesamtunternehmens. Auf dieser Aggregations-
ebene saldieren sich alle Be-/Entlastungen aus Umlagen und alle Ertrige und Aufwendun-
gen aus der Leistungsverrechnung zu Null. Damit stimmt das Bereichsergebnis III oder
EBIT der internen Bereichsergebnisrechnung mit dem EBIT der externen handelsrechtli-
chen Ergebnisrechnung iiberein (vgl. Sie hierzu Abb. 4.2).

Diese Uberleitbarkeit bzw. ,,Briickenrechnung® zwischen interner und externer Ergeb-
nisrechnung ist von ganz wesentlicher Bedeutung. Durch diese integrierte Ergebnisrech-
nung wird sichergestellt, dass sich aus der Summe der Teilplanungen nach Organisations-
einheiten das interne Bereichsergebnis I1I in das externe (EBIT) Gesamtergebnis iiberleiten
lasst und umgekehrt das externe Gesamtergebnis — ggf. auch als Zielvorgabe — sich auf die
einzelnen Organisationseinheiten herunterbrechen lisst (vgl. Sie hierzu Abschn. 4.3 dieses
Buchbeitrags).

Auf den Ansatz von kalkulatorischen Kostenelementen — im Wesentlichen kalkulatori-
sche Abschreibungen und Zinsen — in der internen Bereichsergebnisrechnung wird in die-
sem Praxisbeispiel verzichtet, da die kalkulatorischen GroBen fiir die periodenbezogene
Planung der Geschiftsaktivititen jeder Organisationseinheit, d. h. fiir den Zielabgleich
und fiir die unterjihrige Steuerung zur Planerreichung, nicht erforderlich sind. Diese
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Handelsrechtliche Ergebnisrechung Interne Bereichsergebnisrechung

Umsatzerlose Umsatzerlose

Ertrdge aus Leistungsverrechnung

+ sonstige Ertrige/Bestandsverinderungen sonstige Ertrage/Bestandsveranderungen

= Summe Ertrage Summe Ertrage

- Materialaufwand - Energiebeschaffung

- Netznutzung

- margenrelevanter Aufwand aus Leistungsverrechnung
Betriebswirtschaftliche Marge (DB I)

mmmm) - (Ubriger) Materialaufwand

n+ +

- Personalaufwand - Personalaufwand
- Abschreibungen - Abschreibungen
- sonstiger Aufwand - sonstiger Aufwand

- Belastungen aus Leistungsverrechnung

Bereichsergebnis |

Beteiligungsergebnis

Bereichsergebnis Il

- Be-/Entlastung Umlagen
Bereichsergebnis 111 (EBIT)

= operatives Ergebnis
+/- Beteiligungsergebnis +/-

= EBIT m

+/- Zinsergebnis
= Ergebnis vor Ertragsteuern
- Ertragsteuern

~

A

= Ergebnis nach Steuern

Abb. 4.2 Zusammenhinge zwischen der handelsrechtlichen Ergebnisrechnung und der Bereichs-
ergebnisrechnung

Kostenelemente werden zwar zum Teil fiir die Kosten- und Preiskalkulation einzelner Pro-
dukte benotigt, nicht aber fiir die periodenbezogene Planung und Steuerung von Organisa-
tionseinheiten. Natiirlich 1dsst sich das externe handelsrechtliche Ergebnis in eine interne
kalkulatorische Ergebnisdarstellung iiberleiten, dies erfordert aber weitere Schritte in der
,Briickenrechnung® oder weitere Ergebnisstufen in der internen Bereichsergebnisrech-
nung. Die einfachere Uberleitung zur handelsrechtlichen Ergebnisdarstellung erleichtert
allerdings die Kommunikation mit den Verantwortlichen der Organisationseinheiten. Da-
riiber hinaus wurden durch das BilMoG und durch die IFRS-Rechnungslegung einzelne
handelsrechtliche Wertansitze den betriebswirtschaftlichen Wertansitzen weiter angeni-
hert, so dass der Unterschied immer weniger ins Gewicht fillt.

4.1.4 Zentrale und dezentrale Erstellung der Geschiftsplanung

Eine Form der Erstellung der Geschéftsplanung ist die zentrale Erstellung durch das
Unternehmens-Controlling. Den Vorteilen wie reduzierte Schnittstellen bei der Planungs-
erarbeitung, bessere Koordinierbarkeit und hohere Konsistenz der Teilplanungsergeb-
nisse, geringerer Zeitbedarf usw. steht ein gravierender Nachteil gegeniiber: Die Teilpla-
nungsergebnisse fiir die einzelnen Organisationseinheiten werden von den verantwortlichen
Fiihrungskriften haufig nicht akzeptiert. Mit Argumenten wie ,,Das sind nicht meine Zah-
len* oder ,,Die Zahlen hat das Unternehmens-Controlling festgelegt™ wird die Verantwor-
tung fiir die Teilplanung abgelehnt. Damit sind auf Basis derartiger Teilplanungen auch
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keine verlédsslichen Zielvereinbarungen mit den Fiihrungskriften der dezentralen Organi-
sationseinheiten beziiglich der durch sie zu verantwortenden und zu beeinflussenden Men-
gen- und Wertgroflen zu schlielen. Dadurch wiirde die Geschiftsplanung eine wesentliche
Funktion verlieren, ndmlich die der Steuerung und Koordination der dezentralen Organi-
sationseinheiten im Hinblick auf die Gesamtunternehmensziele.

Um dies zu vermeiden, ist eine moglichst weitgehend dezentrale Erstellung der Teil-
planungen direkt durch die jeweils geschiftsverantwortlichen Organisationseinheiten vor-
zusehen. Jede Organisationseinheit sollte daher fiir die Planungsdurchfiihrung und fiir die
Planungsergebnisse der organisationseinheitsspezifischen Mengen- und Wertgroen ver-
antwortlich sein. Lediglich einzelne abgeleitete Planungsgrofen wie z. B. Personalkosten,
Abschreibungen und ggf. kalkulatorische Kostenelemente werden zentral geplant und den
dezentral planenden Organisationseinheiten zur Verfiigung gestellt. Die dezentralen Pla-
nungen werden von den fiir das jeweilige Geschift zustdndigen Mitarbeitern der dezentra-
len Organisationseinheiten erstellt, in der Regel unterstiitzt durch das dezentrale Control-
ling der jeweiligen Organisationseinheit oder — wenn dieses nicht vorhanden ist — durch
das zentrale Unternehmens-Controlling. Damit die zuvor beschriebenen Vorteile einer
zentralen Planungserstellung sich bei der dezentralen Planung nicht in entsprechende
Nachteile umkehren, sind bei der dezentralen Planungserstellung besondere Koordinati-
onsmechanismen erforderlich (vgl. Sie hierzu Abschn. 4.6).

4.1.5 Zeithorizont der Geschiftsplanung

Der Zeithorizont der Geschéftsplanung umfasst in der Regel 3 bis 5 Geschiiftsjahre. Damit ist
die Geschiftsplanung als Mittelfristplanung von einer Langfristplanung abgegrenzt. Das erste
Planjahr wird hiufig auch als Budgetjahr und die Planung fiir dieses Jahr als Wirtschaftsplan
bezeichnet. Der Wirtschaftsplan/das Budgetjahr hat in der Regel eine hohere Verbindlichkeit
und wird im Aufsichtsrat oder in der Gesellschafterversammlung verabschiedet, die Mittel-
fristplanung iiber den gesamten drei-/fiinfjdhrigen Planungszeitraum wird hdufig nur zur
Kenntnis genommen. Um eine unterjahrige Planverfolgung und Steuerung auf die Budget-
jahresziele zu ermoglichen, wird die Planung fiir das Budgetjahr auf die einzelnen Quartale
heruntergebrochen. So ldsst sich ein quartalsweiser Plan-/Ist-Vergleich durchfiihren.

Um den ,,Anschluss* der Geschiftsplanung an die Ist-Situation zu erreichen, wird der
Darstellung der einzelnen Planjahre das letzte Ist-Jahr und das Voraussichtliche Ist des
laufenden Geschiftsjahres, in dem die Geschiftsplanung fiir die Folgejahre erstellt wird,
vorangestellt. Eine einfache fiir alle tabellarischen oder grafischen Darstellungen einheit-
liche Spalten- oder Zeitachsenstruktur zeigt Tab. 4.2. Diese Darstellungsform ldsst sich

Tab. 4.2 Spaltenstruktur fiir Tabellendarstellungen der Geschiftsplanung

Ist Voraussichtliches Ist Plan Budget Plan Plan Plan Plan
t—1 t t+1 t+2 t+3 t+4 t+5
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um Spalten mit prozentualen oder absoluten Verdnderungen zwischen einzelnen Jahren
(z. B. Budget zu Voraussichtlichem Ist oder Ist, Plan t + 5 zu Plan t + 1) ergénzen.

4.1.6 Geschiftsplanung als Bindeglied zwischen Strategieprozess
und konkreter Realisierung

Die Geschiftsplanung als ein Instrument zur Fiithrungsunterstiitzung ,,hdngt nicht in der
Luft®, sondern stellt das Bindeglied zwischen dem Strategieprozess eines Unternechmens
und der konkreten Realisierung von Entscheidungen und MaBBnahmen dar (Abb. 4.3).

An oberster Stelle stehen die Unternehmensziele, die die Geschiftsleitung — gegebenen-
falls nach Abstimmung mit den Gesellschaftern — verfolgt. Zu diesen Zielen gehoren durch-
aus auch schon Finanzziele. In der Regel haben diese Ziele lingerfristige Giiltigkeit und
werden nicht jahrlich angepasst. Im Rahmen eines Strategieprozesses werden strategische
MaBnahmen erarbeitet und grob quantifiziert. Hier werden die generellen/strategischen
Wege aufgezeigt, auf denen die Unternehmensziele grundsitzlich erreicht werden sollen.

Im sich daran anschlieBenden jédhrlichen Prozess der Geschiftsplanung werden kon-
krete laufende und neue Mallnahmen festgelegt. Dabei erfolgt eine vollstidndige und de-
taillierte periodenbezogene Quantifizierung der Mallnahmen (Mengen-, Erlos-, Kosten-,
Investitionsauswirkungen). Mit Hilfe der Erstellung der Geschiftsplanung wird tiberpriift,
ob ein MaBnahmenbiindel definiert werden kann, das der Strategie entspricht und das die
Unternehmensziele erreichen ldsst. Die Geschéftsplanung legt die operativen Mallnahmen
fest, die im Folgejahr bzw. in den nichsten Jahren weiterverfolgt oder eingeleitet werden
sollen, um eine zielgerichtete Geschéftsentwicklung zu erreichen. Thren Abschluss findet
die Geschéftsplanung im Zielvereinbarungsprozess (siehe dazu Abschn. 4.9 dieses Buch-
beitrags).

Strategische Ziele: Fiihrendes Unternehmen in einer
Branche/Region, Starkung der Marktposition, Erreichen/Halten
der ,kritischen Masse*

Finanzielle Ziele: Ergebnis-, Wertbeitrags-, Rendite-, Aus-
schiuttungs-Ziele, profitables Wachstum

Unternehmens-Ziele

Strategieprozess MaRnahmen zur Visions- und Zielerreichung, grob quantifiziert

periodische Konkretisierung laufender und neuer Manahmen
in ,harte* Zahlen, fiir die nachsten 3 bzw. 5 Jahre, erstes
Planjahr = Budgetjahr (Wirtschaftsplan)

Mittelfristplanungs-/Budgetprozess

‘ ‘ quantitative und qualitative Ziele fir das erste Planjahr =
‘ ‘ Budgetjahr (Wirtschaftsplan)

\ Zielverfolgungs- / Prognoseprozess

‘ unterjéhrige Messung des Erreichten, Prognose fiir das
Jahresende und Budget-/Prognose-Vergleich

Feststellung der erreichten Ergebnisse, Budget-/Ist-Vergleich,

‘Ist-ErgebnisanaIyse-/Zielerreichungsprozess ‘ Zielerreichungsgrad

Abb. 4.3 Geschiftsplanung als Bindeglied zwischen Strategie und Realisierung



4.2 Terminplan 175

Der Geschiftsplanung nachgelagert sind die tatsdchliche Umsetzung der geplanten
MafBnahmen, die Messung der unterjihrig erreichten Ergebnisse und die Prognose des
voraussichtlichen Ergebnisses zum Geschiftsjahresende. Nach Geschiftsjahresende wer-
den die tatsdchlichen Ergebnisse analysiert, mit den Zielgroen verglichen und der Ziel-
erreichungsgrad festgestellt. Diese Erkenntnisse flieBen wiederum in alle vorgelagerten
Prozesse des Folgejahres ein (neuer Strategieprozess, neue Geschiftsplanung); falls er-
forderlich, sind die Unternehmensziele anzupassen. Damit wird deutlich, welche hohe
Bedeutung der Geschiftsplanung im Rahmen eines gesamthaften Unterstiitzungsprozes-
ses fiir eine zielgerichtete Unternehmensfiihrung durch das gesamte Management (Unter-
nehmensleitung, weitere Fiihrungsebenen) zukommt.

4.2 Terminplan

Die Durchfiihrung einer Geschiftsplanung mit zentralen und dezentralen Planungsbetei-
ligten erfordert einen detaillierten Terminplan. Fiir jeden Planungsteilschritt sind folgende
Angaben festzulegen:

1. Input aus vorgelagerten Planungsteilschritten/aus Planungspramissen
* Inhalt und Form/Struktur
» verantwortliche Organisationseinheit fiir Input-Bereitstellung
* (spatester) Zeitpunkt der Inputbereitstellung
2. Planungsaktivititen des Planungsteilschrittes
* konkreter Planungsinhalt und Planungsergebnis
» verantwortliche Organisationseinheit fiir die Planungsaktivitit
» (spitester) Zeitpunkt der Fertigstellung des Planungsergebnisses
3. Output fiir nachgelagerte Planungsteilschritte/Organisationseinheiten
* Inhalt/Planungsergebnis (auch Form/Struktur)
* Weitergabe an nachfolgenden Planungsteilschritt/nachfolgende Organisationseinheit
» (spitester) Zeitpunkt der Weitergabe

Determiniert wird der Terminplan einerseits von exogen gesetzten Endterminen wie
7. B. Vorlage des Geschiftsplans in der Gesellschafterversammlung. Andererseits erfor-
dern bestimmte Planungsteilschritte die Fertigstellung vorgelagerter Planungsteilschritte
(Input fiir einen Planungsteilschritt ist Output eines vorgelagerten Planungsteilschritts,
z. B. muss die Absatzmengenplanung vor der Beschaffungsmengenplanung vorliegen).
Diese auf dem , kritischen Pfad* liegenden Planungsteilschritte sind besonders hervorzu-
heben und in ihrer Planungsdurchfiihrung zu verfolgen, da Verzdgerungen in einem
Planungsteilschritt sofort zu Terminengpéssen bei anderen Planungsteilschritten fiihren.
Sofern die Terminreserven bei den ,kritischen® Planungsteilschritten aufgebraucht sind,
verzogert sich die Fertigstellung der Gesamtplanung.
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Zur Erhohung der Ubersichtlichkeit lassen sich detaillierte Teilterminpline fiir jede
planende Organisationseinheit und ein etwas aggregierter Gesamtterminplan mit den we-
sentlichen Hauptplanungsschritten erstellen. Da der Termintreue aller am Planungspro-
zess beteiligten Organisationseinheiten und Personen eine hohe Bedeutung zukommt,
empfiehlt es sich, den Terminplan der Geschéftsplanung durch die Geschiftsleitung ex-
plizit zu verabschieden und als verbindlich einzuhalten vorgeben zu lassen.

4.3  Zielvorgaben und Pramissen
4.3.1 Zielvorgaben

Fiir die Erstellung einer zielorientierten Geschéftsplanung sind Zielvorgaben erforder-
lich. Die Zielvorgaben stellen die Verbindung her zu vorgelagerten und iibergeordneten
Festlegungen zur Strategie des Unternehmens und zu den generellen Unternehmenszie-
len. Héaufig werden Zielvorgaben von dem beherrschenden Gesellschafter oder auch ge-
meinsam von mehreren Gesellschaftern fiir das Unternehmen formuliert. Zielvorgaben
konnen aber auch von der Geschiftsleitung eigenstindig abgeleitet und sich selbst ge-
setzt werden.

Bei der Ableitung insbesondere der finanziellen Zielvorgaben wird hidufig sehr pragma-
tisch vorgegangen. Danach bestimmt sich ein Finanzziel fiir das Unternehmen z. B. danach,

» welches Ergebnis in der Vergangenheit (gegebenenfalls als Mehrjahresdurchschnitt)
erreicht wurde;

* was vergleichbare Unternehmen erreicht haben oder als Ziel verkiinden;

* welchen Ergebnisbeitrag der Gesellschafter fiir seine eigene Geschiftsplanung und da-
raus resultierender Ergebnisse benotigt.

Gerade Ergebnisziele fiir ein Unternehmen lassen sich aber auch marktorientiert und da-
mit zumindest rechnerisch nachvollziehbar ableiten: aus dem (ggf. um Sondereffekte berei-
nigten) Umsatzniveau des Unternehmens und aus am Kapitalmarkt oder aus realisierten
Unternehmenstransaktionen ableitbaren Umsatzmultiplikatoren ldsst sich der Unterneh-
menswert (Enterprise Value) bestimmen. Unter Beriicksichtigung der Nettoverschuldung
ergibt sich der Eigenkapitalwert (Equity Value). Unter Verwendung von Ziel-Eigenkapital-
kosten oder einer erwarteten Mindest-Eigenkapitalrendite ldsst sich so ein absolutes Ziel-
oder Mindestergebnis bestimmen, das der Geschiftsleitung als oberste finanzielle Zielgrofe
fiir die Geschiftsplanung dient. Aus Gesellschaftersicht wird dieses Ziel-/Mindestergebnis
(in der Regel vor Steuern) gegebenenfalls noch um ein Ausschiittungsziel erginzt, wenn
keine Vollausschiittung sondern auch Thesaurierungen vorgesehen sind.

Weitere finanzielle Zielvorgaben betreffen die Eigenkapitalquote (z. B. > 30 %), den
Anlagendeckungsgrad (z. B. > 90 %) und das Verhiltnis Working Capital/Umsatz
(z.B. £10 %).
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Neben finanziellen Zielen werden vom Gesellschafter oder von der Geschiftsleitung
selbst auch operative Ziele wie z. B. Anzahl Kunden/Vertrige, Marktanteile usw. vorgege-
ben. Einerseits dienen diese Ziele der konkreteren Ausrichtung der Geschiftsplanung. An-
dererseits reduzieren diese Ziele aber die planerischen Freiheitsgrade der operativen Ver-
antwortlichen und schliefen gegebenenfalls bestimmte Planma3nahmen aus. Auch kann
es zu einer Uberbestimmung des Zielsystems kommen, d. h. eines der Ziele — Ergebnisziel
oder operatives Ziel — ist nicht erreichbar, die gleichzeitige Erreichung aller Ziele schlieft
sich aus. Dies ldsst sich vermeiden, wenn lediglich ein Ergebnisziel formuliert wird und
die Planungsfreiheit fiir alle operativen MaBBnahmen bei den jeweils verantwortlichen Or-
ganisationseinheiten verbleibt. Allerdings ist diese Planungsfreiheit begrenzt durch grund-
sétzliche Pramissen wie z. B. Eigenbezug vor Fremdbezug oder dhnliche grundlegende
Unternehmensprinzipien.

Die Zielvorgaben betreffen im ersten Schritt immer das Gesamtunternehmen. Fiir die
dezentrale Geschiftsplanung ist es aber hilfreich, wenn zumindest das Ergebnisziel des
Gesamtunternehmens auf die einzelnen Ressorts und Organisationeinheiten und Beteili-
gungsgesellschaften heruntergebrochen wird. Fiir die bilanzorientierten Ziele ist das nicht
moglich und nicht sinnvoll, da im Rahmen der Geschiftsplanung keine Planbilanzen fiir
einzelne Organisationseinheiten erstellt werden.’ Zu diesem Zweck muss aus der Ergeb-
niszielvorgabe ,,Ergebnis vor Ertragsteuern® zunichst das Ziel-EBIT bzw. das Ziel-
Bereichsergebnis III abgeleitet werden (Zusammenhang siehe Abb. 4.2). Aus dem Ziel-
Bereichsergebnis III sind sodann die Ziel-Ergebnisse fiir jede Beteiligung und die
Ziel-Bereichsergebnisse I fiir jede Organisationseinheit abzuleiten.

Diese Ableitung der einzelnen Zielergebnisse kann sehr einfach und pragmatisch erfol-
gen: Ausgangspunkt ist die Plan-Ergebnisentwicklung der Organisationseinheiten/Beteili-
gungen der letztjdhrigen Geschéftsplanung. Die Gesamtdifferenz der Summe der Plan-
ergebnisse zum neuen Zielergebnis wird sodann prozentual oder individuell auf die
Organisationseinheiten/Beteiligungen verteilt.

Sachgerechter ist ein individuelles Vorgehen bei der Zielergebnisableitung:

* Bei Energieversorgungsunternehmen-Beteiligungen kann der oben beschriebene Weg
tiber Umsatz und kapitalmarktorientierte Multiplikatoren gewahlt werden.

* Bei einer Handelsgesellschaft kann eine risikoadjustierte Verzinsung des bereitgestell-
ten Risikokapitals als Ergebnisziel verwendet werden.

* Fiir Vertriebseinheiten konnen am Markt zu beobachtende Kundenwerte herangezogen
werden; das Zielergebnis entspricht einer marktadidquaten Verzinsung dieser Werte.

* Im Netzbereich lisst sich — ausgehend von der regulatorisch anerkannten Vermogens-
basis und der regulatorisch zulissigen Verzinsung — ein Zielergebnis ableiten.

3Wenn den Organisationseinheiten neben absoluten Ergebniszielen auch Wertbeitragsziele vorgege-
ben werden sollen (Economic Value Added), ist ihnen zumindest auch das gebundene Vermogen
zuzuordnen.
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* Der Erzeugungsbereich kann als Zielergebnis einen Betrag je kW installierte Leistung
erhalten — abgeleitet aus einer Mindestverzinsung der zugrunde liegenden Investitionen.

* Fiir die Serviceeinheiten (Netzservice, Abrechnungsservice, IT) kann tiber Umsatzren-
diten, gegebenenfalls aus Wettbewerbsvergleichen, ein Zielergebnis abgeleitet werden.

» Fiir die Querschnittsfunktionen lassen sich aus Benchmarkvergleichen Zielkosten fiir
den Geschiftsumfang der betrachteten Organisationseinheiten ableiten.

* Gegebenenfalls muss eine ,,Adjustierung® der Einzelzielergebnisse erfolgen, damit de-
ren Summe dem Ziel-Bereichsergebnis III fiir das Gesamtunternehmen entspricht.

Es liegt in der Natur der Sache, dass bei den beschriebenen Vorgehensweisen vielfiltige
Annahmen zu treffen sind. Diese Annahmen sind in Bandbreiten immer diskutabel und nie
eineindeutig festzulegen. Aus diesem Grund bietet sich auch eine transparente Darstellung
der Zielableitung und Diskussion der erstmaligen Ableitung mit den betroffenen Verantwort-
lichen an. Letztendlich muss aber eine Festlegung der Zielableitung getroffen werden — am
besten im Sinne einer Zielabstimmung zwischen Geschiftsleitung und Verantwortlichen fiir
jede Organisationseinheit. Ein derartig abgeleitetes Zielergebnis bietet im weiteren Verlauf
der Geschiftsplanung einen guten Beurteilungsmalstab fiir die Planergebnisse.

4.3.2 Pramissen und Eckpunkte der Geschiftsplanung

Die Pramissen sind Annahmen iiber die Rahmenbedingungen der Planung, die sich in der
Regel quantitativ festlegen lassen und von allen Planenden einheitlich anzuwenden sind.
Dazu gehoren:

* Volkswirtschaftliche Rahmendaten: allgemeine Inflationsrate/VPI, besondere Inflati-
onsraten fiir Material/Fremdleistungen, Produktivitdtsentwicklungen, kurz- und mittel-
fristige Soll- und Habenzinsen.

* Personalbezogene Priamissen: jahrliche Tarifsteigerungen, Arbeitgeberanteil zur Sozi-
alversicherung und gegebenenfalls zur betrieblichen Rentenversicherung.

* Energiepreise: EEX GroBhandelspreise Strom und Gas, Kohlepreis, Preis der CO,-
Zertifikate, HEL-Preis; fiir die Energiepreise wird eine stundenscharfe Entwicklung im
Jahresverlauf, die sogenannte hourly price forward curve (HPFC), als Planungspra-
misse fiir den Transferpreis vom Handel an den Vertrieb und vom Kraftwerksbereich an
den Handel hinterlegt.

* Energiewirtschaftliche Primissen: EEG-Umlage, Regelenergieumlage Gas, Energie-
steuersitze, Wasserentnahmeentgelt, KWKG-Umlage, Netzentgeltentwicklung Strom
und Gas fiir die relevanten Netzgebiete.

Die Planungspriamissen werden zu Beginn der Geschiftsplanung zu einem definierten
Festlegungszeitpunkt von den jeweils zustidndigen Fachabteilungen (z. B. Finanzen, Per-
sonal, Energiewirtschaft) fiir die 5 Planjahre bestimmt. Soweit einzelne Pramissen fiir be-
stimmte Zeitrdume bereits feststehen (z. B. Tarifsteigerung fiir das laufende und das erste
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Planjahr), werden diese Werte verwendet. Fiir die tibrigen Pramissen/Zeitraume werden
Studien ausgewertet, Forward-Notierungen an den Energieborsen herangezogen oder ei-
gene Abschitzungen vorgenommen. Es bietet sich an, zur Allgemeinverbindlichkeit der
Planungspramissen diese zusammen mit dem Terminplan der Geschéftsplanung durch die
Geschiftsleitung verabschieden zu lassen.

Die Festlegung der Planungspramissen kann immer nur den Kenntnisstand des Festle-
gungszeitpunktes widerspiegeln. Im Laufe der Durchfiihrung der Geschiftsplanung wer-
den sich einige Prdmissen fiir den Planungszeitraum verindern (z. B. andere Forward-
Notierungen fiir die Energiepreise, zwischenzeitlich festgelegte Umlagensitze fiir EEG
usw.). Trotzdem muss die Geschiftsplanung auf Basis der zu Beginn festgelegten Pla-
nungspramissen aufgestellt werden. Bei einer dezentralen Erstellung verschiedenster Teil-
planungen wiirde eine zwischenzeitliche Pramissenédnderung zu Inkonsistenzen, zu Neu-
planungen und zu Zeitverzogerungen fithren. Aulerdem konnten quasi zu jedem Zeitpunkt
einzelne Primissen wieder angepasst werden, da sie einer fortlaufenden Verinderung un-
terliegen. Die Pramissenanpassung wiirde die Planungsqualitét nicht verbessern.

In bedeutsamen Ausnahmefillen (z. B. erheblicher Ergebniseffekt im Budgetjahr) kann
zum Ende des Geschiftsplanungsprozesses eine pauschale Beriicksichtigung einer verén-
derten Planungspramisse z. B. durch den Ansatz einer Korrekturposition im Erlos oder im
Aufwand erfolgen. Diese Primissenabweichung ist besonders zu dokumentieren und zu
erldutern. Ansonsten gehdren Abweichungen gegeniiber den festgelegten Primissen bei
der spiteren Plan-Ist-Abweichungsanalyse zu nachvollziehbaren Abweichungsursachen.

Die Planungseckpunkte umfassen extern und intern gegebene Rahmenbedingungen,
die bei der Erstellung der Geschiftsplanung zu beriicksichtigen sind. Hierzu gehort
z. B. die unterstellte Giiltigkeit bestimmter gesetzlicher Regelungen oder Entwicklungen.
Weiterhin gehort hierzu die Festlegung interner Verfahrensweisen wie z. B.

* Unterstellung eines Normaljahres (durchschnittliche Temperatur der letzten 20 Jahre)
fiir die Mengenplanung der Wirmeenergietrager;

» Beriicksichtigung aller Risiken in der Geschéftsplanung, deren Eintritt sicher erwartet
werden kann oder die eine sehr hohe Eintrittswahrscheinlichkeit (z. B. 80 %) in der
Risikoberichterstattung ausweisen.

Die Eckpunkte werden zusammen mit den Planungspramissen als verbindlich von der
Geschiftsleitung verabschiedet.
4.4 Dezentrale (Teil-)Planungen der Organisationseinheiten
4.4.1 Uberblick
Die dezentral in den einzelnen Organisationseinheiten durchzufiihrenden (Teil-)Ge-

schéftsplanungen haben grundsitzlich einheitliche funktionale Teilplanungen abzude-
cken. Allerdings ist nicht jede funktionale Teilplanung fiir jede Organisationseinheit
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Abb. 4.4 Funktionale Plangrofien je Organisationseinheit

erforderlich; einzelne funktionale Teilplanungen sind nur fiir ausgewéhlte Organisa-
tionseinheiten relevant (individuell zu erstellen) oder werden zentral nur von einer Orga-
nisationseinheit (gegebenenfalls fiir alle anderen) erstellt. Abb. 4.4 gibt einen Uberblick
tiber die je Organisationseinheit durchzufiihrenden funktionalen Teilplanungen.

Die funktionalen Teilplanungen bzw. zu erarbeitenden Plangrofen der Organisations-
einheiten orientieren sich in erster Linie an den Inhalten der internen Bereichsergebnis-
rechnung. Sie werden — je nach Erfordernis — ergédnzt um investitions- und finanzbezogene
Plangr6Ben. In den Abschn. 4.4.2-4.4.7 dieses Buchbeitrags werden die fiir die Organisa-
tionseinheiten individuellen funktionalen Teilplanungsschritte erldutert, in Abschn. 4.4.8
erfolgt die Darstellung der von allen Organisationseinheiten einheitlich durchzufiihrenden
funktionalen Teilplanungsschritte. In Abschn. 4.5 werden die zentral durchzufiihrenden
Teilplanungsschritte dargestellt.

4.4.2 Vertrieb

Ausgangsbasis der Geschiftsplanung der Vertriebsorganisationseinheit ist die Absatzmen-
genplanung. Diese erfolgt differenziert nach Kundensegmenten (Privatkunden, Geschifts-
kunden) und weiter nach Sparten (Strom, Gas, Wasser, Wirme). Innerhalb der Sparten kann
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die Absatzmengenplanung weiter nach Produktgruppen oder Produkten unterschieden wer-
den. Fiir das erste und gegebenenfalls weitere Planjahre werden bereits Absatzmengen aus
der Vergangenheit vertraglich gebunden sein; diese — mit zunehmendem Planungshorizont
zuriickgehenden — Mengen sind von den neu geplanten Absatzmengen (ohne vertragliche
Fixierung) getrennt darzustellen, da fiir diese Mengen eine deutlich hohere Planungssicher-
heit (auch beziiglich der Absatzpreise und auch der Beschaffung) gegeben ist. Soweit es sich
bei den vertraglich fixierten Absatzmengen um Kunden/Vertrige ohne konkrete Ver-
tragslaufzeit handelt (in der Regel bei Privatkunden mit einer zeitlich festgelegten
Kiindigungsfrist), wird in Hohe der durchschnittlichen Kundenverlustrate ein Riickgang des
Vertragsbestandes und damit der vertraglich fixierten Absatzmenge geplant. Geplante Marke-
tingaktionen, neue Produkte usw. sind in der Absatzmengenplanung zu berticksichtigen.

Uber die aus der Absatzmengenplanung resultierende Entwicklung der Kunden- bzw.
Vertragsanzahl ist der Abrechnungsservice zu unterrichten, da diese Mengenkomponente
fiir die Planung der Organisationseinheit Abrechnungsservice die wesentliche Planungs-
grundlage bildet.

Die Absatzpreisplanung (und damit auch die Umsatzerlosplanung) erfolgt in der glei-
chen Struktur wie die Absatzmengenplanung. Fiir die bereits fixierten Mengen werden die
fixierten Absatzpreise herangezogen, fiir die frei geplanten Absatzmengen sind auch die
Absatzpreise mit Hilfe einer Plankalkulation festzulegen. Das heif3t fiir die Vertriebspla-
nung werden folgende Planannahmen (Primissen) oder Planergebnisse anderer Organisa-
tionseinheiten bendtigt:

* Energiebezugsaufwand (Transferpreise gem. Planungspramissen zu Strom-/Gas-For-
ward-Notierungen (HPFC) fiir die Absatzmengenprofile von der fiir die Beschaffung
zustandigen Handelsgesellschaft; Leistungsverrechnungs-Planpreise gemal Planungs-
ergebnis der eigenen Wasser- und Wirmeerzeugungs-Organisationseinheiten oder
Planungsprdmissen);

* Netznutzungsentgelt (Planungspramissen zur Entwicklung der Netzentgelte der rele-
vanten Netzbetreiber oder Leistungsverrechnungs-Planpreise der eigenen Wasser- und
Wirmenetzbereitstellung durch die Organisationseinheit Netzeigentum);

* Entwicklung von gesetzlichen Belastungen (EEG, KWKG; ggf. auch Neueinfiihrung,
z. B. § 19-Umlage)

* Planannahmen zur Entwicklung der Kosten des Abrechnungsservice und der eigenen
Vertriebs- und Risikokosten sowie der Overhead-Umlagen.

Dariiber hinaus muss der Vertrieb festlegen, in welcher Form er iiber die planerische
Kostenentwicklung hinaus auch noch Margenverinderungen in der Absatzpreisplanung
beriicksichtigen will.

Das zuvor Erlduterte macht deutlich, dass die Absatzpreisplanung — zeitlich gesehen —
zu den erst spiter durchfiihrbaren Planungsschritten gehort, da zuvor eine Reihe von Pla-
nungsergebnissen anderer Organisationseinheiten vorliegen muss.

An die Absatzmengenplanung der Vertriebseinheit schliet sich unmittelbar die
Beschaffungsmengenplanung an. Diese erfolgt zunéchst in der gleichen differenzierten
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Struktur (Kundensegment, Sparte). Genauso ist auch hier nach bereits kontrahierten und
neu zu planenden Beschaffungsmengen zu unterscheiden. Hier kann sich eine Abwei-
chung zur korrespondierenden Absatzmengenstruktur ergeben, da je nach Beschaffungs-
strategie die Absatzmengen verschiedener Vertriebsprodukte oder Kundengruppen zu Be-
schaffungstranchen zusammengefasst werden. Die Plan-Beschaffungsmengen werden an
die fiir die Beschaffung zustdndigen Organisationseinheiten (extern fiir Strom-/Gasbezug
an Handel, intern fiir Warme- und Wasserbezug an Erzeugung) weitergegeben und stellen
die Absatzmengen fiir deren Planung dar. Die zu planenden Beschaffungspreise ergeben
sich entweder aus den Preisen der bereits kontrahierten Beschaffungsvorgiinge oder wer-
den gemil Planungspramissen angesetzt, wie zuvor bereits erldutert wurde. Gleicherma-
Ben werden die Netznutzungsentgelte — wie zuvor beschrieben — fiir den Planungszeit-
raum festgelegt. Zusammenfassend ergibt sich der Beschaffungsaufwand (Energie und
Netz) je Kundensegment und Sparte, entweder als unternehmensexterner Beschaffungs-
aufwand fiir Strom und Gas oder als Aufwand aus interner Leistungsverrechnung fiir
Wirme und Wasser. Damit liegt auch die Planung fiir die betriebswirtschaftliche Marge
bzw. den DB I geméfB der Ergebnisstruktur in Abbildung ,,Struktur der internen Ergebnis-
rechnung® (Abb. 4.1) vor.

Die einheitliche Planung der sonstigen Ertrige/Nebengeschifte, der Personalkopfzahl,
des sonstigen Aufwands und der Investitionen wird in Abschn. 4.4.8 fiir alle Organisati-
onseinheiten zusammengefasst beschrieben. Unter Beriicksichtigung dieser Positionen er-
gibt sich das geplante Bereichsergebnis I des Vertriebes.

4.4.3 Handel

Die Organisationseinheit Handel ist in diesem Beispiel in eine eigenstindige Gesellschaft
ausgegliedert worden und nimmt neben dem eigenen Handelsgeschift die Beschaffungs-
und die Vermarktungsfunktion des Mutterunternehmens am GroBhandelsmarkt wahr. So-
weit die Absatzmengenplanung die Beschaffungsseite des Vertriebes fiir Strom und Gas
betrifft, entsprechen diese Absatzmengen der Beschaffungsmengenplanung des Ver-
triebes. Weitere physische Absatzmengen hat der Handel fiir die Vermarktung der
Stromeigenerzeugung zu planen, die er fiir die Organisationseinheit Erzeugung am Grof3-
handelsmarkt vornimmt. Auf Basis der Einsatzplanung der Eigenerzeugungsanlagen wer-
den Absatzmengen in den am GroBhandelsmarkt handelbaren Strukturen bestimmt und
entsprechend auf der Zeitachse eingeplant. Davon getrennt sind die Absatzmengen aus
dem Eigengeschift des Handels entsprechend der Markterwartungen und der zulédssigen
Mengenlimits beziiglich der offenen Positionen zu planen. Die Absatzpreise der Handels-
planung entsprechen fiir die bereits vertraglich fixierten Mengen (sowohl gegeniiber dem
Vertrieb als auch gegeniiber dem Markt) den vereinbarten Preisen. Fiir die noch offenen
Planmengen erfolgt die Bepreisung entsprechend der Preispramissen: fiir Vertriebsmen-
gen und -strukturen und fiir Marktmengen und -strukturen werden die Transferpreise ge-
mifl HPFC-Annahmen verwendet.
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Die Beschaffungsmengenplanung des Handels hat auch zwischen bereits kontrahierten
und noch offenen Mengen zu unterscheiden. Dies gilt sowohl fiir den Bezug der Stromei-
generzeugungsmengen vom Kraftwerksbereich als auch fiir die Marktbeziige. Die Be-
zugsmengenplanung fiir die Stromeigenerzeugungsmengen ist mit dem Erzeugungsplan
des Kraftwerksbereichs abzustimmen. Die Bezugsmengenplanung fiir Marktbeziige
weicht im Rahmen der zulidssigen Mengenlimits und Strukturen von der Absatzmengen-
planung ab; daraus ergeben sich die offenen Positionen des Handelsbereichs. Fiir die Be-
schaffungspreisplanung werden — soweit nicht bereits vertraglich fixierte Preise vorlie-
gen — die Preispramissen gemid HPFC-Annahmen herangezogen.

4.4.4 Netz

Die zu planenden Aktivitdten des Netzgeschiiftes teilen sich auf drei Organisationseinhei-
ten auf: Netzbetrieb, Netzeigentum und Netzservice.

4.4.4.1 Netzbetrieb

Der Netzbetrieb fiir die regulierten Strom- und Gasnetze ist aufgrund des Unbundling von
den Vertriebsaktivitdten in der Regel in eine eigenstdndige Gesellschaft ausgegliedert (ge-
sellschaftrechtliches Unbundling). Bei der Erstellung der Geschiftsplanung sind zusitz-
lich auch die Anforderungen des informatorischen Unbundling zu beachten.*

Die Umsatzerlose werden in Form der sogenannten Erlosobergrenze (EOG) geplant.
Ausgangspunkt ist die von der Genehmigungsbehorde beschiedene EOG des laufenden
Geschiftsjahres. Diese wird fiir die Planjahre formelmiBig fortgeschrieben unter Anwen-
dung der Planannahmen zu den einflieBenden Parametern:

* Inflationsrate/VPI

* Produktivititsentwicklung

» Effizienzentwicklung (aus der letzten Genehmigung)

» gegebenenfalls weitere Faktoren (Erweiterungsinvestitionen usw.)

Im néchsten Schritt erfolgt die Absatzmengenplanung des Netzbetriebs differenziert
nach Netznutzung durch nicht-leistungsgemessene Kunden (Standardlastprofilkunden)
und Kunden mit registrierender Leistungsmessung. Die Absatzmengen konnen weiter
nach Lieferanten (= Netznutzern) bzw. Lieferantengruppen unterschieden werden: z. B.
Unterscheidung in Grundversorger (in der Regel der Vertrieb der Muttergesellschaft) und
tibrige Lieferanten.

4Wirtschaftlich sensible Informationen des Netzbetreibers sind vertraulich gegeniiber anderen Be-
reichen des Mutterunternehmens zu behandeln; Informationen werden diskriminierungsfrei allen
Netznutzern zur Verfiigung gestellt, siche § 6a EnWG.
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Fallt in den Planungszeitraum eine erneute Kostenpriifung durch die Genehmigungs-
behorde, ist das Ergebnis dieser Kostenpriifung planerisch abzuschitzen und in Form einer
Korrektur der geplanten EOG ab dem Jahr des Wirksamwerdens des neuen EOG-
Bescheides zu beriicksichtigen. Nachdem auf diese Art und Weise die Umsatzerlos- und
Absatzmengenplanung erstellt wurde, lassen sich im néchsten Schritt die Absatzpreise,
d. h. die Netznutzungsentgelte je Kundensegment retrograd fiir die geplanten Absatzmen-
gen ermitteln. Hierbei ist nach Arbeits-, Leistungs- und Grundpreis zu unterscheiden.

Auf der Absatz-/Umsatzseite wie auf der Beschaffungsseite sind vom Netzbetreiber
auch die Einspeisemengen aus der Erzeugung aus erneuerbaren Energien einzuplanen, die
der Netzbetreiber an den vorgelagerten Ubertragungsnetzbetreiber weiterverkauft. Ebenso
sind ggf. Verrechnungsbeziehungen abzubilden, die durch die Fordermechanismen des
KWKG bestimmt sind. Weiterhin hat der Netzbetreiber Bezugsmengen und -aufwand fiir
Verlustenergie einzuplanen; das erfolgt in der Regel aufgrund von Erfahrungssétzen pro-
zentual bezogen auf die Absatzmengen.

Die wesentlichen Positionen auf der Beschaffungsseite des Netzbetreibers werden
durch die bezogenen Dienstleistungen bestimmt, wenn der Netzbetreiber diese Dienst-
leistungen nicht mit eigenem Personal erbringt:

* technische Netzdienstleistungen vom Netzservice
* Verbrauchsmessungs- und Abrechnungsdienstleistungen vom Abrechnungsservice
* IT- und sonstige kaufménnische Dienstleistungen

Fiir diese Dienstleistungen sind entweder Paketpreise oder — soweit moglich und sinn-
voll — Mengenentwicklungen (z. B. Anzahl installierte Zahler) und Einzelpreise zu planen.
Die Preisplanung fiir die Einzelpreise und fiir die Leistungspakete sollte grundsitzlich
marktpreisorientiert erfolgen, um einem Drittvergleich standzuhalten. Da es sich hier zum
Teil um komplexe und individuelle Dienstleistungen handelt, ist fiir eine Dienstleistung
normalerweise nicht ein einzelner Marktpreis festzustellen. Vielmehr werden sich Band-
breiten aus der Kombination von einzelnen am Markt zu beobachtenden Dienstleistungs-
elementen ergeben; preisbestimmend ist weiterhin auch der Qualititsaspekt. Die zur An-
wendung kommenden Preise fiir die Dienstleistungsverrechnung miissen aber plausibel
innerhalb der Marktpreisbandbreiten begriindbar sein.

Ein weiterer wesentlicher Planungsbestandteil der Beschaffungsseite ist die Pacht der
Strom- und Gasnetze. Sehr hiufig verbleibt das Eigentum an den regulierten Netzen bei
der Muttergesellschaft und der Netzbetreiber pachtet die Netze an. Dann ist der Netz-
pachtaufwand auf der Basis von

* kalkulatorischem Anfangsbestand des Anlagenvermogens,
» Investitionszugingen, Anlagenabgingen,

» regulatorisch zuldssigen Abschreibungsdauern und Verzinsungshohen

fiir die Planjahre zu bestimmen.
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Unter Berticksichtigung der iibrigen einheitlich und zentral zu planenden Grofen er-
geben sich das Bereichsergebnis I und das EBIT des Netzbetriebs. Hier zeigt sich, ob die
geplante/erwartete EOG-Entwicklung — determiniert durch die Genehmigungsbehorde —
und die geplante Aufwandsentwicklung zusammenpassen, d. h. ob die Aufwandsentwick-
lung der regulierungsbedingten EOG folgt.

Aufgrund der Pachtkonstruktion titigt der Netzbetreiber direkt keine Investitionen in
die Netze; diese fallen beim Netzeigentiimer an. Gleichwohl ist es Aufgabe des Netzbe-
treibers, aufgrund seiner Kenntnis iiber den technischen Zustand des Netzes und der zu-
kiinftigen Anforderungen an das Netz in Hinsicht auf Netznutzungsmengen und Qualitéit
(z. B. gemessen in Netzausfallminuten) Investitionserfordernisse zu ermitteln und mit dem
Netzeigentiimer fiir die Planung abzustimmen. Diese Investitionen selbst werden dann
beim Netzeigentiimer geplant und flieBen in die Planpachten ein.

4.4.4.2 Netzeigentiimer

Die Organisationseinheit Netzeigentum bei der Muttergesellschaft hat zwei Rollen: einer-
seits iibt sie die Netzeigentiimer-Rolle im engeren Sinne fiir alle Netze (Strom, Gas, Was-
ser, Wirme) aus; andererseits biindelt sie fiir die nicht regulierten Netze Wasser und Wéarme
auch alle Serviceleistungen und verrechnet insofern die vollstindige Nutzung dieser Netze
an den Vertrieb.

Die Planung der Pacht beinhaltet insofern die Pachterldse fiir die Strom- und Gasnetze
an den Netzbetreiber sowie die interne Leistungsverrechnung der Pacht fiir die Wasser-
und Wirmenetze an den Vertrieb. Der fiir den Netzbetrieb beschriebene regulatorische
Ansatz fiir die Pachtermittlung wird dabei in gleicher Weise fiir die nicht regulierten Was-
ser- und Wirmenetze angewandt.

Auf der (zentral zu planenden) Aufwandsseite stehen den (regulatorischen/kalkulatori-
schen) Pachterldsen die handelsrechtlichen Abschreibungen gegeniiber, die aufgrund der
zum Teil anderen Abschreibungsausgangsbasis (AHK anstelle Wiederbeschaffungswerte)
und Abschreibungsverlaufe (kalkulatorisch in der Pacht nur linear) trotz der kiirzeren Ab-
schreibungsdauern in der Regel geringer ausfallen als der Abschreibungsanteil in der
Pacht. Da auf der Aufwandsseite zudem auch die weiteren im Pachterlos enthaltenen kal-
kulatorischen Kostenpositionen (insbesondere die Eigenkapitalverzinsung) nicht enthalten
sind, weist der Netzeigentiimer ein positives Bereichsergebnis I aus Netzverpachtung aus.

Fiir die nicht regulierten Netze Wasser und Warme hat der Netzeigentiimer sowohl auf
der Ertrags- wie auf der Aufwandsseite die Leistungsverrechnung fiir den technischen
Netzservice und die Netzabrechnung von den leistenden Organisationseinheiten (Netz-
service, Abrechnungsservice) an den Vertrieb zu planen. Damit wird fiir diese Netze die
vollstindige Netznutzungsleistung fiir den Vertrieb durch den Netzeigentiimer erbracht.

Die Investitionen in alle Netze sind in der Einheit Netzeigentum zu planen. Wie schon
fiir den Netzbetrieb erldutert, ist das Investitionsvolumen fiir die regulierten Netze Strom
und Gas sachlich vom Netzbetreiber zu bestimmen. Die gleiche Asset-Management-Rolle
kann der Netzbetreiber auch als Dienstleistung fiir die Wasser- und Wéarmenetze tiberneh-
men. Hier ist eine Erweiterungsplanung noch mit der Vertriebsplanung fiir diese Medien
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abzustimmen. Formal legt der Netzeigentiimer den Planungsrahmen fiir die Netzinvesti-
tionen fest. Dazu gehoren die geforderte Verzinsung aus den Netzinvestitionen, die sich an
den regulatorischen Verzinsungsmoglichkeiten orientiert, und ein Investitionskorridor der
verfiigbaren Finanzmittel, innerhalb dessen der Netzbetreiber sich mit der Investitions-
planung fiir den Netzeigentiimer bewegen kann.

4.4.4.3 Netzservice

Die Organisationseinheit Netzservice erbringt die technischen Netzdienstleistungen (In-
standhaltung, Reparatur, Netzfiihrung) fiir die Strom- und Gasnetze auf Basis von Dienst-
leistungsvertrdgen fiir den Netzbetreiber und fiir die Wasser- und Warmenetze als interne
Leistung fiir den Netzeigentiimer. Immer wiederkehrende Basisleistungen werden in Stan-
dardpaketen zusammengefasst. Zusitzlich sind einzelne Mallnahmen, die entweder vom
Netzbetreiber oder vom Netzservice selbst zu identifizieren und anzustofen sind, in die
Planung einzubeziehen. Die Preisplanung fiir die Standardpakete und die EinzelmafBnah-
men erfolgt durch eine Kalkulation der damit verbundenen Kosten des technischen Netz-
service oder anhand von standardisierten Preislisten fiir Einzelleistungen. Wie fiir den
Netzbetrieb erldutert, miissen diese Dienstleistungspreise aber auch einem Marktpreisver-
gleich (in Bandbreiten) standhalten. Auf dieser Basis ergeben sich die Erlose bzw. Ertriige
aus der Leistungsverrechnung des Netzservice.

Neben eigenem Personal setzt der Netzservice zur Dienstleistungserbringung fremde
Dienstleister ein; dieser Fremdleistungsbezug ist entsprechend der bendtigten Kapazitéiten
fiir die geplante Leistungserbringung zu planen. In diesem Bereich erfolgt die flexible und
kurzfristige Anpassung der fiir die Leistungserbringung erforderlichen Kapazitdten. Unter
Beriicksichtigung der iibrigen Planungspositionen (insbesondere Personal und sonstiger
Aufwand) ergibt sich das geplante Bereichsergebnis I des Netzservice. Zeichnen sich die
fiir die Leistungsverrechnung zur Anwendung kommenden Preise durch eine hohe Markt-
orientierung aus, zeigt das geplante Ergebnis die relative Position des Netzservice im Ver-
gleich zum Zielergebnis (z. B. marktiibliche Umsatzrendite).

4.4.5 Erzeugung

In der Organisationseinheit Erzeugung werden alle Aktivitidten der eigenen Strom- und
Wirmeproduktion zusammengefasst.” Die Erzeugungsmengenplanung fiir Wiarme folgt
der Vertriebsplanung zum Wirmeabsatz. Unter Beriicksichtigung der Netzverluste (in der
Regel auf Basis von Erfahrungswerten) wird die erforderliche Wirmeerzeugungsmenge
geplant. Die geplante Stromerzeugungsmenge hédngt hingegen von den technischen Ver-
fligbarkeiten und geplanten Revisionsstillstinden der Erzeugungseinheiten sowie von den

5 Auf eine separate Erlduterung der Wassergewinnung wird verzichtet.
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erwarteten Marktgegebenheiten ab: die Stromeigenerzeugungsanlagen werden nur in den
Zeiten eingesetzt, wenn durch die Produktion ein positiver Deckungsbeitrag (Stromver-
marktung abziiglich CO,-Zertifkate- und Brennstoffbeschaffung) erzielt werden kann. Die
fiir die Einsatzplanung relevanten Deckungsbeitrige werden aus den Planungspriamissen
zu den Borsenpreisen fiir Strom und CO,-Zertifikate (EEX) und aus vertragsméfigen
Brennstoffbezugspreisen und/oder auch Borsennotierungen fiir Brennstoffbeziige abgelei-
tet. Hinzu kommen die Stromerzeugungsmengen, die trotz negativer Deckungsbetrige an-
fallen, weil die Anlagen fiir die Warmeproduktion laufen miissen und in der Kuppelpro-
duktion so auch Strom erzeugen.

Die Preisplanung fiir die Strom- und Wirmeerzeugung geht unterschiedlich vor: Die
Vermarktung der Stromerzeugung wird vom Handel durchgefiihrt. Dazu erfolgt ein Ver-
kauf der Stromerzeugungsmengen von der Erzeugung an den Handel fiir eine festgelegte
Periode vor dem eigentlichen Erzeugungstermin zu dem zum Verkaufszeitpunkt giiltigen
Borsenpreis fiir den Erzeugungszeitpunkt. Fiir die bereits verkauften, aber noch nicht er-
zeugten Mengen steht der Preis bereits fest, fiir die noch offenen Planerzeugungsmengen
werden die Preise entsprechend der Planungspriamissen fiir die HPFC angesetzt.

Der interne Wirmeverrechnungspreis fiir die Wirmelieferung an den Vertrieb kann
grundsitzlich auf zwei Arten abgeleitet werden:

* Er beriicksichtigt alle individuellen Erzeugungskosten fiir die Wiarme, die von den ver-
fiigbaren Anlagen, den Brennstoffkosten und bei einer gekoppelten Erzeugung von
Strom auch von den Marktgegebenheiten fiir die Stromerzeugung sowie von den An-
nahmen zur Kostenaufteilung auf Strom und Wérme abhéngen.

* Er orientiert sich an Marktpreisen fiir Wiarmeerzeugung. Aufgrund erheblicher techni-
scher und wirtschaftlicher Unterschiede fiir verschiedene Wirmeerzeugungssituatio-
nen liegt hier allerdings eine relative grof3e Bandbreite vor.

Unter Steuerungsgesichtspunkten ist, wie auch bei allen anderen Verrechnungspreisen,
der marktpreisorientierten Bepreisung der Vorzug zu geben. Die Erzeugung muss ihre in-
dividuelle Kostensituation — wie bei der Stromerzeugung auch — an den Marktgegeben-
heiten spiegeln. Gleiches gilt fiir den Vertrieb, der seine Vertriebsleistung auf Basis markt-
orientierter Bezugskonditionen erbringen muss.

Die Beschaffungsmengen-, -preis- und -aufwandsplanung fiir den Brennstoff- und
CO,-Zertifikateeinsatz ist eng mit der Absatz- und Erlosplanung verbunden, da ja der Ein-
satz der Erzeugungsanlagen von den Preisannahmen auf beiden Marktseiten abhéangt. Mit
der Erzeugungsplanfestlegung sind damit auch die Bezugsmengen und -preise fiir die er-
forderlichen Brennstoffe usw. auf Basis der Planungspramissen zu den Preisentwicklun-
gen festgelegt. Da die Beschaffung der Brennstoffe iiber den Handel erfolgt, handelt es
sich um Planbezugsaufwand gegeniiber dem Handel.

Unter Beriicksichtigung der weiteren Planungspositionen bestimmt sich das Plan-
Bereichsergebnis I des Erzeugungsbereichs, das mit dem Zielergebnis — z. B. abgeleitet aus
einer Mindestrendite auf die zugrunde liegenden Investitionen — verglichen werden kann.
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4.4.6 Interne Dienstleister

Organisationseinheiten wie Abrechnungsservice oder IT-Service erbringen als Hauptleis-
tung Dienstleistungen, die andere interne Organisationseinheiten (Abrechnungsleistungen
insbesondere fiir den Vertrieb, IT-Leistungen fiir alle Organisationseinheiten) oder auch die
in Gesellschaften ausgegliederten Funktionen (Netzbetreiber, Handel) oder auch fremde
Dritte in Anspruch nehmen. Insofern erfolgt fiir diese Dienstleistungen eine explizite Leis-
tungsverrechnung. Aus diesem Grund ist fiir externe Leistungsempfinger eine Mengen-,
Preis- und Erlosplanung und fiir interne Leistungsempfinger eine Mengen- und Leistungs-
verrechnungsplanung zu erstellen. Die Absatzmengenplanung leitet sich soweit wie moglich
aus den Mengenbedarfsplanungen der Leistungsempfinger ab (z. B. Anzahl abzurechnender
Zihler fiir den Vertrieb, Anzahl PCs fiir jede Organisationseinheit). Bei den Absatzpreisen
liegen entweder Vertragspreise mit Preisgleitklauseln vor, oder es finden die internen Ver-
rechnungspreise Anwendung, die sich entweder an den Kosten der jeweiligen Leistungser-
stellung oder an vergleichbaren Marktpreisen orientieren. Wie schon in Abschn. 4.4.5 er-
lautert, ist unter Steuerungsgesichtspunkten Marktpreisen der Vorzug zu geben.

4.4.7 Querschnittsfunktionen

Organisationseinheiten der Querschnittsfunktionen (z. B. Unternehmensentwicklung,
Recht, Personal/Dienste, Finanzen, Einkauf/Lager, Energiewirtschaft) zeichnen sich im
Unterschied zu den internen Dienstleistern dadurch aus, dass ihre Hauptleistung nicht in
einer bestimmten Abhédngigkeit von der Leistungsinanspruchnahme anderer Organisations-
einheiten steht. Diese Leistungen miissen — mehr oder weniger — leistungsmengenunabhén-
gig zum Funktionieren des Gesamtunternehmens erbracht werden. Aus diesem Grunde
werden die Leistungen der Querschnittsfunktionseinheiten auch nicht in Form einer Men-
gen- und Preisplanung verrechnet. Die Gesamtkosten einer Querschnittsfunktionseinheit
werden in einer Umlagenplanung auf alle anderen Organisationseinheiten verteilt. Da die
Umlage einer Querschnittsfunktionseinheit von den von anderen Querschnittsfunktionsein-
heiten empfangenen Umlagen abhingt, ist hier eine iterative (stufenweise) Umlagenermitt-
lung erforderlich. Umlagekriterien sind vor allem

¢ Anzahl Mitarbeiter,
» genutzte Fldche,
¢ bestimmte Primidraufwandsschliissel.

Die Belastungen mit Umlagen von anderen Organisationseinheiten sind von der jewei-
ligen Organisationseinheit nicht zu verantworten; aus diesem Grunde werden sie in der
Ergebnisstruktur erst nach dem Bereichsergebnis I bzw. II ausgewiesen (vgl. Sie hierzu
auch Abschn. 4.1.3 dieses Buchbeitrags). Fiir die Querschnittsfunktionen ist die Entlas-
tung durch die Umlagen auch nicht steuerungsrelevant; sie haben ihr Bereichsergebnis I
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(in der Regel nur Aufwand) vor Entlastung durch Umlagen zu verantworten. Allerdings ist
die Durchfiihrung der Umlage zur Gewihrleistung einer Vollkostenverrechnung bzw. -dar-
stellung in den Organisationseinheiten (Bereichsergebnis III/EBIT) erforderlich.

4.4.8 Einheitlich durchzufiihrende (funktionale) Teilplanungen

Von allen Organisationseinheiten sind bestimmte funktionale Teilplanungen einheitlich zu
erstellen:

* Nebengeschiftserlose sind zu planen, soweit Organisationseinheiten neben ihrer ei-
gentlichen Hauptleistung auch (die gleichen oder andere) Leistungen fiir fremde Dritte
erbringen (z. B. Energieberatung im Vertrieb, Portfoliomanagementdienstleistung im
Handel, Personalentwicklung, kaufménnische Betriebsfiihrung). In der Regel liegen
hier Vertrige vor, deren Volumen fortgeschrieben wird. Es kann aber auch eine Wachs-
tumsstrategie in diesen Dienstleistungen in der Planung abzubilden sein.

* Jede Organisationseinheit hat fiir sich die Personalmengenplanung (in Form von Kopf-
zahlen und Mitarbeiterdquivalenten) zu erstellen. Ausgangsbasis ist der konkrete Perso-
nalbestand. Dieser wird aufgrund Alter und Vertragssituation (Pensionierung, Vorruhe-
stand, Altersteilzeit usw.) sowie erwarteter Zusatz- oder Minderbedarfe fortentwickelt.

* Die Planung der sonstigen Aufwandspositionen oder Sachkosten beinhaltet die Ansétze
fiir Pachten/Mieten, Versicherungen, 6ffentliche Abgaben, Priifungen/Gutachten/Bera-
ter, Post/Telekommunikation usw., die jede Organisationseinheit alleine verantwortet
und dementsprechend in der Entwicklung auf der Zeitachse festlegen muss. Soweit sich
keine detaillierten Einzeleinfliisse auf der Zeitachse bestimmen lassen, wird hiufig eine
Fortschreibung der Vorjahreswerte unterstellt, gegebenenfalls eskaliert um die Inflati-
onsrate oder reduziert um eine allgemeine Kosteneinsparung.

 Investitionsplanungen konnen fiir die meisten Organisationseinheiten erforderlich wer-
den. Zu unterscheiden sind Sach- und Finanzinvestitionen, wobei fiir die Finanzinves-
titionen neben dem Eigenkapitalanteil auch der anteilige Fremdkapitalanteil mit zu
planen ist. Auf diese Weise kann verhindert werden, dass Organisationseinheiten das
Investitionsvolumen dadurch reduzieren oder weitgehender ausschdpfen, indem sie nur
den Eigenkapitalanteil als Investitionsbedarf einplanen. Die Sachinvestitionsplanung
ist fiir jede Organisationseinheit nach Sparten (Strom, Gas, Wasser, Wirme, gemein-
same Bereiche, Sonstiges) zu differenzieren.

4.5 Zentrale (Teil-)Planungen
Bestimmte Teilplanungen werden sinnvollerweise zentral an einer Stelle fiir alle Organisa-

tionseinheiten erstellt; die Planergebnisse werden allen bzw. den betroffenen Organisati-
onseinheiten zur Verfiigung gestellt. Anders als bei den Umlagen haben die Organisations-
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einheiten diese Planungsergebnisse auch zu verantworten, soweit sie in das Bereichsergebnis
I eingehen. Das betrifft insbesondere folgende funktionale Teilplanungen:

* Zentral durch die Personalabteilung wird der Personalaufwand fiir jede Organisations-
einheit geplant. Basis ist die dezentrale Mengenplanung. Zentral erfolgt die Bewertung
der Personalanzahl je Entgeltgruppe mit den Personalaufwendungen je Entgeltgruppe
bzw. je AT-Gruppe. Hinzu kommen Sozialabgaben und weitere Personalnebenkosten.

* Eine weitere zentrale Planung betrifft die Abschreibungen. Diese werden auf Basis des
Anlagenbestandes und der dezentral geplanten Investitionen (und gegebenenfalls Des-
investitionen) zentral vom Bereich Finanzen (Controlling oder Anlagenbuchhaltung)
fiir alle Organisationseinheiten nach einheitlichen Aktivierungs- und Abschreibungs-
grundsitzen ermittelt und zur Verfiigung gestellt. Da die urséchliche Investitionspla-
nung durch die jeweilige Organisationseinheit erfolgte, hat sie auch die resultierende
Abschreibungsplanung zu verantworten. Dienstleistend kann die Abschreibungspla-
nung auch fiir die in eigenstindige Gesellschaften ausgegliederten Funktionen Handel
und Netzbetrieb erfolgen.

Fiir eine vollstidndige Ergebnisplanung des Unternehmens sind das Zinsergebnis, gege-
benenfalls ein Beteiligungsergebnis von weiteren, eigenstéindig planenden Beteiligungs-
gesellschaften und die Steuern zu planen. Diese zentral vom Unternehmens-Controlling zu
erstellenden Planungen werden nicht fiir einzelne Organisationseinheiten, sondern nur fiir
das gesamte Unternehmen und gegebenenfalls fiir die ausgegliederten Gesellschaften er-
stellt. Um den Ergebnisausweis der einzelnen Organisationseinheiten durch derartige Plan-
ansitze nicht zu beeinflussen, erfolgt deren Ausweis auf einer fiktiven Organisationseinheit
,Ubergreifendes/Organisationseinheitsfremdes*. Diese fiktive Organisationseinheit ist pla-
nerisch vom zentralen Unternechmens-Controlling zu betreuen.®

GleichermaBlen plant das zentrale Controlling FinanzierungsmafBnahmen (Fremd-
kapitalaufnahme und -tilgung, EigenkapitalmaBnahmen, Riicklagenveridnderungen). Nach
Vorliegen der Ergebnis- und der Investitionsplanung fiir das Gesamtunternehmen (siehe
dazu Abschn. 4.7) ldsst sich der planerische Finanzierungsbedarf ableiten. Beriicksichti-
gung finden dabei mogliche Zielvorgaben (siche dazu Abschn. 4.3.1) zu

* Liquiditdtsmindestbestand,
* FEigenkapitalquote,
* Anlagendeckungsgrad.

®Es konnen auch operative Planansitze (Umsatz, margenrelevanter Aufwand usw.) auf dieser Orga-
nisationseinheit ausgewiesen werden, soweit diese Planansitze nicht von den operativ zustindigen
Organisationseinheiten getragen werden sollen (z. B. pauschale Risikovorsorge/Reserveansitze).
Allerdings sollten diese Ansitze die Ausnahme bilden, um dem Prinzip der eindeutigen Verantwor-
tung fiir jeden Planansatz Rechnung zu tragen.
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4.6 Koordination von zentralen und dezentralen (Teil-)
Planungen

Die Gesamtkoordination der zentralen und dezentralen Teilplanungen obliegt dem zentra-
len Unternehmens-Controlling. Fiir eine moglichst weitgehend dezentrale Erstellung der
verschiedenen Teilplidne der gesamten Geschiftsplanung’ sind Koordinationsinstrumente
erforderlich, um letztendlich konsistente Teilplanungen fiir jede Organisationseinheit und
fiir das Gesamtunternehmen zu erhalten.

Ein erstes Koordinationsinstrument ist der Terminplan (siehe Abschn. 4.2), der die ein-
zelnen Teilplanungsschritte in ihrer zeitlichen Anordnung festlegt und strukturiert.

In inhaltlicher-sachlicher Form erfolgt eine Koordination durch Festlegung der pla-
nungsrelevanten Leistungsbeziehungen bzw. Schnittstellen zwischen den planenden Or-
ganisationseinheiten. Der geplante Leistungs-Output einer Organisationseinheit entspricht
dem geplanten Leistungs-Input einer anderen Organisationseinheit. Beide Planungsgro-
Ben miissen iibereinstimmen. Dazu muss im Rahmen des Planungsprozesses eine Abstim-
mung zwischen den beiden leistungsverflochtenen Organisationseinheiten erfolgen. Diese
Leistungsbeziehungen und deren Abstimmungen sind in der Beschreibung der Teilpla-
nungsschritte und in der Terminplanung zu beriicksichtigen. Sind einzelne Leistungsbe-
ziehungen nicht abgestimmt oder einigen sich die beiden planenden Organisationseinhei-
ten nicht iiber Menge und/oder Wert der Leistungsbeziehung, sind Eskalationsregelungen
zur Losung dieses Konfliktes vorzusehen. Eine Moglichkeit besteht darin, dass in einer
derartigen Situation immer der Planansatz des Leistungserbringers beriicksichtigt wird
und der Leistungsempfinger die Differenz tragen muss.® Abb. 4.5 zeigt die wichtigsten zu
koordinierenden Leistungsbeziehungen zwischen den Organisationseinheiten auf.

Ein weiteres Koordinationsinstrument ist durch die Verrechnungspreise gegeben. Im
Vorfeld der eigentlichen Planungserstellung — z. B. im Rahmen der Pridmissenaufstel-
lung — bereits festgelegte Verrechnungspreise erleichtern die Durchfithrung der dezentra-
len Teilplanungsschritte. So kdnnen keine Bewertungsabweichungen bei der Planung der
Leistungsbeziehungen auftreten. Die planenden Organisationseinheiten konnen unabhén-
gig voneinander die planerische Kalkulation ihrer Absatzpreise vornehmen, da die Ver-
rechnungspreise fiir die einzusetzenden internen Leistungen bereits zu Planungsbeginn
vorliegen. Das gilt insbesondere fiir den Vertrieb, der auf eine Reihe von vorgelagerten
Leistungserbringern zuriickgreifen muss (Strombezug vom Handel, Netznutzung von
Netzbetreibern, Abrechnungsleistung vom Abrechnungsservice).

Werden marktorientierte Verrechnungspreise verwendet, ist die vorherige Festlegung
kein Problem. Sollen kostenorientierte Verrechnungspreise zum Ansatz kommen, muss in
der Regel der Planungsprozess fiir die leistungserbringenden Organisationseinheiten

"Zu den Griinden fiir eine dezentrale Planerstellung, siche Abschn. 4.1.4 dieses Buchbeitrags.
8Beispiel: Die Strombeschaffung fillt hoher aus als der geplante Absatz. Der Handel behilt seine
hohere Stromlieferung an den Vertrieb bei; der Vertrieb muss die Mehrmenge iibernehmen und mit
Ausgleichsenergiepreisen (quasi Riickverkauf) bewerten.
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Markt I—) Markt Markt
’_)| Erzeugung L—)l Handel

L_> Markt
Netzbetreiber Vertrieb

| Netzservice | 5 | Netzeigentum |

—

| Abrechnungsservice |

Verrechnung an alle
IT-Service L e ) R ———> Energieleistungen
Organisationseinheiten
Netz reguliert
—————> Netz nicht reguliert
Querschnittsfunktionen: keine Verrechnung, sondern Umlage ————> Dienstleistungen

Abb. 4.5 Planungsrelevante Leistungsbeziehungen zwischen den Organisationseinheiten

zuerst durchlaufen werden, um als Planungsergebnis auch die Verrechnungspreise zu er-
halten. Vereinfachend konnen auch die (kostenorientierten) Verrechnungspreise der Vor-
jahresplanung zum Ansatz kommen. Auch diese Problematik ist ein weiterer Grund fiir die
Verwendung von marktorientierten Verrechnungspreisen.

Zur Koordination der Teilplanungen bietet sich die Bereitstellung eines Planungshand-
buches fiir alle mit der Geschiftsplanung befassten Personen an, das alle fiir die Planung
relevanten Informationen zusammengefasst darstellt:

* Grundlagen der Geschiftsplanung,

* Terminplan mit zeitlichen und inhaltlichen Abhéingigkeiten/Schnittstellen der Teilpla-
nungsschritte,

» Zielvorgaben und Planungspriamissen (inklusive Verrechnungspreise),

* Beschreibung der Planungsaktivititen fiir jede Organisationseinheit (mit Ablaufdia-
grammen),

* Planungshilfsmittel (Formulare etc.).

Durch das Planungshandbuch wird eine Eindeutigkeit und Verbindlichkeit hinsichtlich
der im Planungsprozess zu verwendenden Daten und Datenformate, hinsichtlich der Ver-
antwortlichkeit fiir jede Planungsaktivitit und fiir die Termineinhaltung erreicht.

Die Koordination der Teilplanungen lésst sich weiter durch den Einsatz einer workflow-
orientierten Planungssoftware bzw. eines Planungstools unterstiitzen. Diese Planungssoft-
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ware stellt jeder Organisationseinheit individuelle Erfassungsmasken zur Verfiigung. In
diesen Masken erfassen die dezentral planenden Einheiten ihre Planungsgroflen (manuell
oder verkniipft zu vorgelagerten Planungstools) in vorgegebenen Strukturen und Definiti-
onen. Dadurch werden Planungsfehler reduziert (falsche Interpretation der Planungsgro-
Ben, fehlender Planungsansatz). Dariiber hinaus kann die planende Organisationseinheit
ihr Planungsergebnis — das Bereichsergebnis I — ablesen und damit ihre Planungsansitze
beurteilen und auf Plausibilitit sowie auf Zielerreichung iiberpriifen.

Erst wenn die dezentrale Organisationseinheit ihre Planung in dem Planungstool frei-
gibt, kann diese Planung vom zentralen Unternehmens-Controlling weiterverarbeitet
werden. Dann lassen sich Plausibilitétspriifungen zu den internen Leistungsbeziehungen
durchfithren und gegebenenfalls vorliegende Planungsdifferenzen oder unabgestimmte
Leistungsbeziehungen identifizieren. Durch die explizite Freigabe der Planung und Archi-
vierung dieser Planungsversion durch die Organisationseinheit wird auch eine hohere Ver-
bindlichkeit und Bestitigung der dezentralen Planung erreicht: die Organisationseinheit
gibt ,,ihre* Planzahlen frei zur weiteren Verarbeitung.

4.7 Zusammenfiihrung der dezentralen und zentralen (Teil-)
Planungen zur Geschiaftsplanung des Gesamtunternehmens

Als letzter Planungsschritt hat die Zusammenfiihrung der dezentralen Teilplanungen aller Or-
ganisationseinheiten und der zentral erstellten Teilplanungen zur Gesamtunternehmensplanung
zu erfolgen. Datentechnisch erfolgt das durch die oben angesprochene Planungssoftware. Ver-
antwortet wird die Zusammenfiihrung durch das zentrale Unternehmens-Controlling. Abb. 4.6
stellt die prinzipiellen Beziehungen® der funktionalen Teilplanungen (iiber alle Organisations-
einheiten hinweg) zu den Elementen des Gesamtunternehmensplans (Ergebnis-, Finanz- und
Vermdgensplan) dar.

Als Ergebnisplan wird zunéchst die interne Bereichsergebnisrechnung fiir das Gesamt-
unternehmen ermittelt. Sie entspricht einer Konsolidierung der Bereichsergebnisrechnun-
gen aller Organisationseinheiten. Nach Saldierung aller Be- und Entlastungen durch
Umlagen und Leistungsverrechnungen und nach Umgliederung einzelner Erlos- und Auf-
wandsarten leitet sich daraus die externe handelsrechtliche Ergebnisplanung ab, wie sie in
Abb. 4.7 dargestellt ist.

Der Finanzplan des Gesamtunternehmens beinhaltet in einer ersten Stufe eine aggre-
gierte Darstellung der Einnahmen- und Ausgabenplanung (Abb. 4.8).

Erginzend konnen die Investitionen auch in einer weiteren Differenzierung z. B. nach
Wertschopfungsstufen (Erzeugung, Verteilung, Services, gemeinsame Bereiche, Sonstiges)
und/oder nach Sparten (Strom, Gas, Wasser, Wirme, gemeinsame Bereiche, Sonstiges)
dargestellt werden.

°Auf eine detaillierte Differenzierung von zahlungs- und nicht zahlungswirksamen Effekten in je-
dem Teilplan wurde verzichtet.
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Ergebnisplan Finanzplan Vermbeensaian
(gER/GpV) (KFR, Einnah- (B'f Z)P
: men/Ausgaben) flan

Absatzmengen/
Absatzpreise/
Umsatzerlose

sonstige Ertrige/
Nebengeschiftserlose

Beschaffungsmengen/
Beschaffungspreise/
Beschaffungsaufwand

Mengen/ Preise/
Leistungsverrechnung

Personalaufwand

Abschreibungen

sonstiger Aufwand

Umlagen

Zinsen/Steuern

Investitionen

FinanzmaRnahmen

H{HIF i

Abb. 4.6 Bezichungen zwischen funktionalen Teilplinen und Gesamtunternehmensplan

. Voraus-  Plan
Ergebnisplanung Ist sichtl, IstBudget Plan Plan Plan Plan
t-1 t t+1 t+2 t+3 t+4 t+5
Umsatzerlose Tsd. €
+ sonstige Ertrdge/Bestandsverdnderungen Tsd. €
= Summe Ertrage Tsd. €
- Materialaufwand Tsd. €
- Personalaufwand Tsd. €
- Abschreibungen Tsd. €
- sonstiger Aufwand Tsd. €
= operatives Ergebnis Tsd. €
+/- Beteiligungsergebnis Tsd. €
= EBIT Tsd. €
+/- Zinsergebnis Tsd. €

= Ergebnis vor Ertragsteuern Tsd. €

-_Ertragsteuern del |

= Ergebnis nach Steuern (Jahresiiberschuss) Tsd. €

Abb. 4.7 Handelsrechtliche Ergebnisplanung
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. Voraus-  Plan

Einnahmen-/Ausgabenplanung Ist sichtl, st Budget Plan Plan Plan Plan
t-1 t t+1 t+2 t+3 t+4 t+5

Einnahmen

Innenfinanzierung aus Abschreibungen Tsd. €

Eigenkapitalerh6hung Tsd. €

sonstige Eigenmittel Tsd. €

Summe Eig ittel Tsd. €

Darlehensaufnahmen Tsd. €

Ubrige Mittelaufnahmen Tsd. €

Summe Fremdmittel Tsd. €

Summe Einnahmen Tsd. €

Ausgaben

Sachanlagen Tsd. €
Finanzanlagen Tsd. €
Summe Investitionen Tsd. €
Darlehenstilgungen Tsd. €
Ubrige Tilgungen Tsd. €
Summe Kreditwirtschaft Tsd. €
Summe Ausgaben Tsd. €

Abb. 4.8 Einnahmen-/Ausgabenplanung

Voraus-  Plan

- Auszahlungen fir Tilgung von Finanzschulden Tsd. €

Kapitalflussrechnung Ist sichtl. Ist Budget Plan Plan Plan Plan

t-1 t t+1 t+2 t+3 t+4 t+5
Jahrestberschuss Tsd. €
+/- Abschreibungen (+)/Zuschreibungen (-) Tsd. €
+/- Zunahme (+)/Abnahme (-) Riickstellungen Tsd. €
- Auflésung SoPo/Ertragszuschiisse Tsd. €
= Cashflow Tsd. €
Einzahlungen aus Abgédngen Anlagevemogen  Tsd. €
- Auszahlungen fur Investitionen Tsd. €
+/- Ein-/Auszahlungen aus Baukostenzuschiissen  Tsd. €
= Mittelabfluss aus Investitionstatigkeit Tsd. €
Ergebnisausschiittung Tsd. €
+ Einzahlungen in Eigenkapital Tsd. €
+ Einzahlungen aus Kreditaufnahmen Tsd. €

= Mittelzu-/-abfluss aus Finanzierungstétigkeit Tsd. €

= Veranderung der fliissigen Mittel Tsd. €
Finanzmittelbestand am 01.01. Tsd. €
Finanzmittelbestand am 31.12. Tsd. €

Abb. 4.9 Kapitalflussrechnung

Zusitzlich oder anstelle der Einnahmen-/Ausgabenplanung kann auch eine vollstindige
Kapitalflussrechnung (KFR) fiir das Gesamtunternehmen dargestellt werden (Abb. 4.9).

Letztendlich wird als Vermogensplan die Planbilanz des Gesamtunternehmens in ihren
wesentlichen Positionen dargestellt (Abb. 4.10).
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. Voraus-  Plan
Bilanzplanung Ist sichtl, Ist Budget Plan Plan Plan Plan
t-1 t t+1 t+2 t+3 t+4 t+5
Aktiva
Immaterielle Vermogensgegenstande Tsd. €
Sachanlagen Tsd. €
Finanzanlagen Tsd. €
Summe Anlagevermdgen Tsd. €
Vorrate Tsd. €
Forderungen Tsd. €
sonstige Vermogensgegenstdnde Tsd. €
Flussige Mittel Tsd. €
Summe Umlaufvermégen Tsd. €
Rechnungsabgrenzungsposten Tsd. €
Summe Aktiva Tsd. €
Passiva
Gezeichnetes Kapital Tsd. €
Kapital- und Gewinnriicklagen Tsd. €
Summe Eigenkapital Tsd. €
Sonderposten/Ertragszuschiisse Tsd. €
Ruickstellungen Tsd. €
Verbindlichkeiten gegeniber Kreditinstituten Tsd. €
Ubrige Verbindlichkeiten Tsd. €
Summe Fremdkapital Tsd. €
Rechnungsabgrenzungsposten Tsd. €
Summe Passiva Tsd. €

Abb. 4.10 Bilanzplanung

4.8 lterative Plananpassungen zur Erreichung der Zielvorgaben

Die Ziele, deren Erreichung durch die Geschiftsplanung moglichst sichergestellt werden
soll, wurden der Geschiftsleitung vom Gesellschafter und dann weiter den planenden Or-
ganisationseinheiten von der Geschiftsleitung quasi in einem Top-down-Prozess vorge-
geben, gegebenenfalls auch in einem Abstimmungsprozess (vgl. Sie hierzu auch
Abschn. 4.3.1). Die dezentral und zentral durchgefiihrte Geschéftsplanung fiihrt zu ersten
Planergebnissen je Organisationseinheit und damit auch fiir das Gesamtunternehmen, die
quasi in einem Bottom up-Prozess von den fachlich zustidndigen Planern iiber den Verant-
wortlichen der Organisationseinheit fiir die Geschiftsleitung erarbeitet wurden. Hiufig
erfiillen die ersten Planungsergebnisse nicht alle Zielergebnisse; dann setzt ein iterativer
Planabstimmungsprozess zwischen Geschiftsleitung und verantwortlichen Organisations-
einheiten ein: das sogenannte Gegenstromverfahren (Abb. 4.11).

Ziel ist es, weitere PlanmaBnahmen zu identifizieren, die eine Erreichung des Zieler-
gebnisses des Gesamtunternehmens doch noch ermoglichen. Liegen Zielvorgaben fiir jede
Organisationseinheit/Beteiligung vor, kann sehr differenziert versucht werden, in den be-
troffenen Organisationseinheiten die Ergebnisliicke durch zusitzliche Planmafnahmen zu
schliefen. Liegen keine detaillierten Zielergebnisse vor oder ist eine LiickenschlieBung in
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Planabstimmungsverfahren

N

Gegenstromve
Top down-
Planung:
Zielvorgabe Zi
Zielvorgabe P

N
untergeord

untergeordnete
Organisationseinheiten

Organisationsei

Nicht Ubereinstimmende
Planvorstellungen werden in
iterativen Anpassungs-
prozessen abgestimmt
(Knetphase)

Abb. 4.11 Tterative Planabstimmung zur Zielerreichung

der betroffenen Organisationseinheit nicht moglich, werden konkrete ergebnisverbes-
sernde Maflnahmen in anderen Organisationseinheiten gesucht. Dieses geschieht haufig
durch die Aufforderung an alle Organisationseinheiten, (auf freiwilliger Basis) Ergebnis-
verbesserungen zu suchen und einzuplanen. Ist auch dieses Potenzial ausgeschopft und
verbleibt weiterhin eine Ergebnisliicke, bleibt zum Ende des Geschéftsplanungsprozesses
nur die Moglichkeit, pauschale Ergebnisverbesserungen ohne konkrete Zuordnung zu ein-
zelnen Organisationseinheiten in die Planung einzustellen. Alternativ oder zusitzlich kann
auch versucht werden, das Gesamtergebnisziel mit dem Gesellschafter ,,neu zu verhan-
deln* und auf das erreichbare Niveau anzupassen. Als letzte Moglichkeit verbleibt der
offene und transparente Ausweis einer Zielerreichungsliicke. Hat die Geschéftsleitung
sich zur planerischen Beriicksichtigung von pauschalen Ergebnisverbesserungen ent-
schlossen, sind diese Pauschalen in der Folgezeit nach Abschluss der Geschéftsplanung
durch konkrete Ergebnisstabilisierungs- oder -verbesserungsmallnahmen — gegebenen-
falls in Form eines Projekts mit externer Unterstiitzung — zu ersetzen. Diese Malnahmen
miissen wieder einen konkreten Bezug zu einer verantwortlichen Organisationseinheit be-
sitzen, die fiir deren Umsetzung oder planerische Beriicksichtigung im néchsten Ge-
schiftsplanungsprozess zustindig ist.

4,9 Verbindlichkeit der Geschiftsplanung

Am Ende des Geschéftsplanungsprozesses eines Jahres steht die verbindliche Verabschie-
dung der Geschiftsplanung. Fiir die gesamtunternehmensbezogene Geschéftsplanung ge-
schieht dies durch den Aufsichtsrat oder die Gesellschafterversammlung. Das erste Planjahr
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wird als Budget oder Wirtschaftsplan vom Aufsichtsrat oder der Gesellschafterversammlung
verabschiedet und erlangt dadurch Verbindlichkeit fiir die Geschiftsleitung. Die Folgejahre
werden in der Regel nur zur Kenntnis genommen. Auf dieser Basis ,libertrigt” die Ge-
schiftsleitung die Verbindlichkeit des Wirtschaftsplans als Ganzes nach innen auf die Fiih-
rungskrifte und Verantwortlichen fiir die Organisationseinheiten. Wirksamer und konkreter
ist die individuelle Zielvereinbarung des jeweiligen Ressortverantwortlichen mit dem Ver-
antwortlichen jeder Organisationseinheit. So wird das Bereichsergebnis I oder II als wesent-
liche Zielgrofle in die Zielvereinbarung eines jeden Verantwortlichen einer Organisations-
einheit aufgenommen. Damit schlieft sich fiir jede Fiihrungskraft der Ebene unterhalb der
Geschiftsleitung nach Abschluss der Geschiftsplanung der Kreis von der Zielvorgabe/-ab-
leitung iiber die Planungserstellung und erforderlichenfalls zielorientierten Planungsanpas-
sung bis hin zur Vereinbarung der Planungsergebnisse als fiir das nichste Geschiftsjahr
umzusetzende Ziele und Mallnahmen. Auf dieser Basis gehen alle Verantwortlichen in die
Mafnahmenumsetzung im Ablauf des Geschiftsjahres. Laufende Gegeniiberstellungen von
erreichten Istergebnissen und unterjdhrigen Planergebnissen fiihren zur Analyse der Abwei-
chungen und erforderlichenfalls zu Gegensteuerungsmafinahmen. Auf diese Weise wird ver-
sucht, unterjdhrig durch Anpassungen das Jahresziel doch noch zu erreichen; an den Ge-
schiftsplanungsprozess kniipft der unterjéhrige Steuerungsprozess an.

4,10 Abkiirzungsverzeichnis

AHK Anschaffungs- und Herstellungskosten
AktG Aktiengesetz

AT auBertariflich

BER Bereichsergebnisrechnung

BilMoG Bilanzrechtsmodernisierungsgesetz
DB L II, III Deckungsbeitrag I, 11, 1T

EDL Energiedienstleistungen

EEX European Energy Exchange

EEG Erneuerbare-Energien-Gesetz

EnWG Energiewirtschaftsgesetz

EOG Erlosobergrenze

EBIT Earnings before Interest and Taxes
EVU Energieversorgungsunternehmen

GuV Gewinn- und Verlustrechnung

HEL Heizol (extra leicht)

HPFC hourly price forward curve

IFRS International Financial Reporting Standards

IT Informationstechnologie
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Im Folgenden beschreibt Christian Kreif3, Studiendekan des Masterstudiengangs Indus-
trial Management und Professor fiir Betriebswirtschaftslehre mit Schwerpunkt Investition
und Finanzierung an der Hochschule Aalen, die Erfolgskriterien eines Business-/Ge-
schiftsplans aus Sicht eines Kreditinstitutes. Christian Kreif3 war knapp zehn Jahre lang
tiberwiegend im Kreditbereich Firmenkunden von Banken titig, zuletzt als Leiter der IPO-
Stelle bei dem Bankhaus Reuschel (heute DONNER & REUSCHEL Aktiengesellschaft).
Ein Schwerpunkt seiner Tatigkeit dort war die kritische Beurteilung von Business- und
Geschiftspldnen hinsichtlich Kreditwiirdigkeit, der Moglichkeit, Eigenkapital einzuwer-
ben und der Beurteilung der Borsenfiahigkeit. Unterstiitzt wurde Christian Kreif3 bei die-
sem Kapitel von Florian Wiesbauer, Masterabsolvent und Unternehmensnachfolger der
Wiesbauer GmbH & Co. KG, Bietigheim-Bissingen.

5.1 Begriffsklarung Basel lll und Rating

Ein Rating ist ein anhand einer festgelegten, genau definierten Ratingskala ausgedriicktes
Urteil tiber die wirtschaftliche Fahigkeit eines Unternehmens, seine Zahlungsverpflichtun-
gen jederzeit vollstindig und rechtzeitig zu erfiillen. Diese Fahigkeit gilt es anhand eines
Business-/Geschiftsplans nachzuweisen.

Bankinterne Ratings existieren schon lange und sind im Kern nichts Neues. Es werden
von den Banken seit jeher bei einer Kreditvergabe und zur laufenden Kreditnehmerbeur-
teilung mehr oder weniger systematisierte Ratings durchgefiihrt, jedoch sind diese Ergeb-
nisse den beurteilten Unternehmen nur selten bekannt. Der wichtigste Impuls fiir das Inte-
resse am Rating war die Baseler Eigenkapitalvereinbarung des Baseler Ausschusses fiir
Bankenaufsicht (Basel III).

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020 201
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Das Rating wird in verschiedene Kategorien, in sog. Ratingklassen, die durch Zahlen
oder Buchstaben oder eine Kombination von beidem ausgedriickt werden, eingeteilt. Jeder
Ratingklasse wird auf Basis von Ausfallraten der Vergangenheit eine Ausfallwahrschein-
lichkeit, ein so genannter ,,erwarteter Verlust®, zugeordnet.

Auch Basel IIT stiitzt sich im Wesentlichen auf die Rating-Klassifizierung der inter-
national fiihrenden Rating-Agenturen. Diese orientieren sich am angelsidchsischen
Schulnotensystem. Von A fiir die beste Note bis D fiir durchgefallen. Eine Verdoppe-
lung oder Verdreifachung der Buchstaben bedeutet eine Verbesserung der Bonitétsnote
(Tab. 5.1).

Kreditnehmer mit guter Bonitdt haben nicht nur ein geringeres Insolvenzrisiko, sie
bringen der Bank auch mehr Liquiditit, weil sie fiir Kreditnehmer mit guter Bonitit weni-
ger Eigenkapital brauchen und damit einen hoheren Ertrag bringen. Diese Unternehmen
konnen das positive Ratingergebnis zu ihrem Vorteil nutzen. Ein gutes Ratingergebnis
bescheinigt dem jeweiligen Unternehmen eine hohe Bonitit, und das macht dieses Unter-
nehmen nachweislich zu einem attraktiven Kunden fiir die Bank. Demzufolge wird durch
ein gutes Ratingergebnis die Verhandlungsposition eines Unternehmens gestirkt.

Tab. 5.1 Einteilung der Ratingklassen

Ratingklasse | Ratingnote | Beurteilung

AAA AAA Sehr gut: beste Bonitit, geringstes Insolvenzrisiko

AA AA+ Sehr gut bis gut:
AA hohe Zahlungswahrscheinlichkeit, geringes Insolvenzrisiko
AA—-

A A+ Gut bis befriedigend:
A Angemessene Deckung von Zins und Tilgung, aber auch Elemente,
A— die sich bei einer Verdnderung der wirtschaftlichen Lage negativ

auswirken konnen

BBB BBB+ Befriedigend: Angemessene Deckung von Zins und Tilgung, aber
BBB auch spekulative Charakteristika oder mangelnder Schutz gegen
BBB-— wirtschaftliche Verdnderungen

BB BB+ Ausreichend:
BB Sehr miige Deckung von Zins und Tilgung, auch in gutem
BB-— wirtschaftlichem Umfeld

B B+ Mangelhaft:
B Geringe Sicherung von Zins und Tilgung
B—

C CCC Ungeniigend:
CC Niedrigste Qualitét, geringster Anlegerschutz, akute Gefahr des
C Zahlungsverzugs

D D Zahlungsunfihig:

in Zahlungsverzug, ungeniigende Bonitit
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5.2  Typische Fehler Kredit suchender Unternehmen

Die Kredit suchenden Unternehmen machen allerdings vor und wéhrend der Kreditge-
spriche oft schwerwiegende Fehler:

* Haufigster Fehler ist die schlechte Vorbereitung des Kreditgespriches. Viele Unterneh-
mer und Manager beispielsweise reifien sich aus dem anstrengenden Alltagsgeschift
nur ungern los und gehen in das ,,lastige* Kreditgesprich oft weitgehend unvorbereitet.
Fiir Abhilfe kann in diesem Fall ein gut ausgearbeiteter Business-/Geschiftsplan sor-
gen. Dieser enthilt eine geordnete, systematisch vorbereitete Prisentation des Unter-
nehmens, welche im Kreditgesprich zielfiihrend eingesetzt werden kann.

* Oft gibt es im Gesprich mit dem Kreditinstitut ein Kommunikations- bzw. Darstellungs-
problem. Gute Unternehmen, die sich schlecht préisentieren, erscheinen in den Augen der
Bank leicht als schlechte Unternehmen. Ein sachgerechter Business-/Geschiftsplan hilft,
diese Schwachstelle mittels einer professionellen Présentation erfolgreich zu beseitigen.
Dieser Business-/Geschiftsplan sollte der Bank bereits einige Tage vor dem Kreditge-
sprich zur Verfiigung gestellt werden. Damit hat der Gesprichspartner bei der Bank die
Moglichkeit, sich gezielt auf das Gespridch vorzubereiten. Bankmitarbeiter schitzen es
sehr, wenn sie die Unterlagen bereits vor dem Gesprich erhalten. Das Gesprich wird
dadurch in der Regel wesentlich effizienter und zielfiihrender. Bei manchen Banken ist
mittlerweile die Vorlage eines Business-/Geschiftsplans vor dem ersten Gesprich sogar
Voraussetzung, um tiberhaupt einen Gesprichstermin bei der Bank zu erhalten.

* Die der Bank mitgebrachten Unterlagen sind oft mangelhaft und unvollstindig. In die-
sem Fall ist es notwendig, zahlreiche Unterlagen nachzureichen, wodurch eine Ent-
scheidung seitens der Bank verzogert und erschwert wird. Der , ldstige Formalkram®
wird von vielen Managern und Unternehmern nicht gerne erledigt und daher oft ver-
nachldssigt und unterschitzt. Ein Business-/Geschiftsplan zusammen mit einer voll-
standigen Mappe aller wichtigen Formalunterlagen wie Handelsregisterausziige, Jah-
resabschliisse, Produktbroschiiren, wichtige Vertridge etc. schafft dafiir Abhilfe. Mit
einem Griff hilt der Bankmitarbeiter alle fiir das Kreditgesprich erforderlichen Unter-
lagen in der Hand.

* Invielen Fillen werden veraltete Zahlen prisentiert. Ein guter Business-/Geschiftsplan
enthilt aktuelle Zahlen. Daneben sollten jedoch unbedingt die neuesten Unternehmens-
zahlen, z. B. betriebswirtschaftliche Auswertungen, kurz auch BWA genannt, mitge-
bracht werden.

* Oft liegen dem Kreditinstitut keine Planzahlen vor und es fehlt eine Prisentation der
Zukunftsstrategie. Der Business-/Geschéftsplan hilft, auch diese Schwachstelle zu be-
seitigen. Ein Business-/Geschiftsplan enthélt im Zahlenteil eine Planrechnung meist
fiir die kommenden drei Jahre. Bei der Aufstellung der Planzahlen wird der Unterneh-
mer gezwungen, sich iiber die Zukunft seines Unternehmens Gedanken zu machen. So
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kann er seine Visionen und Ziele dem Bankmitarbeiter entsprechend leichter und bes-
ser vermitteln.

* Erfahrungsgemif liegt dem Bankmitarbeiter selten eine schliissige Unternehmensdar-
stellung vor. Der Unternehmer beginnt dann haufig umsténdlich und unstrukturiert, den
meist komplexen Gegenstand und die Abldufe des Unternehmens zu erkldren. Der Un-
ternehmer und Manager ist natiirlich mit seinem Unternehmen bestens vertraut und
setzt daher oft viel zu viel Sachkenntnis beim Bankmitarbeiter voraus. Unternehmer
und Manager vergessen dabei leicht, dass aulenstehende Dritte — in diesem Fall der
Bankmitarbeiter — langsam und systematisch an den komplexen Gegenstand ,,Unter-
nehmen* herangefiihrt werden miissen. Ein gut strukturierter Business-/Geschiftsplan
kann hier helfen. Dieser enthilt eine strukturierte, verstindliche, knappe Darstellung
des Unternehmensgegenstandes, die geeignet ist, auBenstehende Dritte ohne spezielle
Vorkenntnisse in die Materie des jeweiligen Unternehmens einzufiihren.

Daraus folgt, dass ein gut strukturierter Business-/Geschéftsplan in vielen Féllen der
beste Weg zur Erzielung von Kreditzusagen ist. Dies gilt natiirlich nur fiir solide Unterneh-
men, die aufgrund einer unprofessionellen Darstellung im Bankgesprich keinen Kredit
erhalten wiirden. Ein noch so professioneller Business-/Geschiftsplan sollte keine Bank
zu einer Kreditvergabe verleiten, wenn die konomische Basis des Unternehmens schlecht
1st.

Vorbereitung auf die Zielgruppe Bankmitarbeiter

Bankmitarbeiter bevorzugen sachliche, prizise, verstindliche Darstellungen des Unter-
nehmens anstatt emotionaler und ausschweifender Ausfithrungen. Meist verfiigen Bank-
mitarbeiter nicht iiber spezielle Branchenkenntnisse, sondern haben einen guten Uberblick
tiber verschiedene Branchen und Geschiftsfelder. Die Zahlen werden mit gesundem Men-
schenverstand durch die Finanzbrille beleuchtet und untersucht.

Bankmitarbeiter sind oft keine Techniker, d. h. im Business-/Geschiftsplan sollten die
meist recht komplexen technischen oder logistischen Zusammenhinge einfach, klar und
tibersichtlich, am besten illustriert durch gut verstiandliche Schaubilder, dargestellt werden.

Im Grunde genommen wollen Bankmitarbeiter dasselbe wissen, was in klassischen,
umfangreichen Business- und Geschiftsplanen zur Einwerbung von Eigenkapital steht.
Aber meist sind die Business- und Geschiftspline fiir Kreditinstitute nicht so ausfiihrlich.
Ein Eigenkapitalgeber beschiftigt sich sehr viel intensiver mit einem Unternehmen als ein
Bankenvertreter. Entsprechend sollte der Business-/Geschiftsplan, der die Zielgruppe
Bank ansprechen soll, nicht so ausfiihrlich und umfangreich sein wie ein ,traditioneller*
Businessplan.

Des Weiteren erwarten Kreditinstitute teilweise auch andere Schwerpunkte. Bei Ban-
ken steht das Vorsichtsprinzip an oberster Stelle. Folglich sollten im Business-/Geschifts-
plan, der an die Zielgruppe Bank gerichtet ist, weniger die Chancen erldutert werden,
sondern vielmehr auf mogliche Risiken eingegangen werden und Aussagen dazu gemacht
werden, wie geplant ist, diesen Risiken zu begegnen. Die Erfahrungen aus der Corona-Krise
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haben die starke Beachtung der Risiken bei den Bankmitarbeitern weiter verschirft. Au-
Berdem sollten Besicherungsaspekte, die Liquidititslage sowie die Verldsslichkeit der Pla-
nung bei einem Business-/Geschiftsplan fiir die Bank im Vordergrund stehen.

Ein sehr wichtiges Kriterium zur Beurteilung von Business- und Geschiftspldnen ist
die Plausibilitét der Planung und zwar sowohl hinsichtlich der inneren als auch der duf3e-
ren Plausibilitit:

* Innere Plausibilitit bedeutet, dass die Aussagen und Planzahlen in sich plausibel, d. h.
widerspruchsfrei innerhalb des Textes und des Planzahlensystems, sind.

 AuBere Plausibilitit bedeutet, dass die prisentierten Absatzzahlen plausibel sind und
sich mit der Marktentwicklung, Wettbewerbssituation und Konjunkturentwicklung ver-
einbaren lassen.

Wie ,.fadelt” nun ein Kredit suchendes Unternehmen ein Kreditgesprich ein? Der ein-
fachste und immer noch iibliche Weg ist der liber das Telefon oder per Email. Der Unter-
nehmer sucht sich die bevorzugte Bank heraus, ruft diese an und verlangt als Gesprichs-
partner einen Mitarbeiter des Bereichs ,,Firmenkunden® oder ,,Unternehmenskunden®.
Schon beim ersten Kontakt kann nachgehakt werden, auf welche Aspekte die Bank grof3en
Wert legt. Das Unternehmen kann dadurch die Unterlagen und Themen gezielt auswihlen,
um so direkt positive Ansitze fiir das interne Rating der Bank zu bekommen.

Das Kredit suchende Unternehmen sollte einige Tage vor dem Kreditgesprich dem
anvisierten Gesprichspartner bei der Bank einen Business-/Geschiftsplan zusenden, da-
mit dieser sich gezielt auf das Gesprich vorbereiten kann. Auflerdem sollte der Business-/
Geschiftsplan fiir Banken um weitere aussagefihige Unterlagen erginzt werden, wie etwa
aktuelle Unternehmensdaten, den letzten Jahresabschluss, betriebswirtschaftliche Aus-
wertungen (BWA) oder sonstige Informationen, wie z. B. Broschiiren zu den Produkten.

5.3  Falldarstellung

Im Folgenden wird anhand eines Leitfadens erldutert, wie ein Business-/Geschiftsplan fiir
die Zielgruppe Bank zu erstellen ist. In dem Leitfaden wird jeweils hervorgehoben, welche
Schwerpunkte aus Bankensicht besonders wichtig sind und daher ausfiihrlich dargestellt
werden sollten. Das sehr knapp gehaltene, an ein reales Unternehmen angelehnte Fallbei-
spiel ist in kursiver Schrift gedruckt. Die auf der rechten Seite angefiigten Kommentare
weisen auf die direkten und indirekten Risikobotschaften des Textes hin und versuchen,
die Gedanken des zustdndigen Bankmitarbeiters wiederzugeben bzw. die Absicht zu er-
kldren, warum die Textstelle in der jeweiligen Formulierung gewihlt werden sollte.

Ein Business-/Geschiftsplan zur Einwerbung von Fremdkapital, also mit der Ziel-
gruppe Bank, unterscheidet sich vom Aufbau her kaum von einem Businessplan zur Ein-
werbung von Figenkapital. Allerdings gibt es einige inhaltliche Unterschiede. Nachfol-
gend wird daher insbesondere auf die inhaltlichen Unterschiede eingegangen. Der
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Business-/Geschiftsplan sollte aus zwei Teilen bestehen, einem umfangreicheren, etwa
vier bis zwdlf Seiten umfassenden Textteil und einem kiirzeren Zahlenteil.

Aufgabe des Textteils ist es, der Bank den Gegenstand und die Hintergriinde des Unter-
nehmens moglichst klar, einfach und gut verstindlich zu schildern. Aufgabe des Zahlen-
teils ist es, einen moglichst guten Uberblick iiber die vergangene und die geplante kiinftige
wirtschaftliche Entwicklung des Unternehmens zu geben. Der Zahlenteil sollte aus Bilanz,
Gewinn- und Verlustrechnung und moglichst einer Cashflow-Rechnung (Kapitalflussrech-
nung) bestehen. Die Zahlen sollten mindestens die letzten drei zuriickliegenden Geschiifts-
jahre abbilden und die geplante Entwicklung in den kommenden ein bis drei Jahren dar-
stellen. Daneben sollte eine moglichst genaue Liquidititsplanung auf Monatsbasis fiir
etwa die nichsten zwolf Monate ab Gesprichstermin enthalten sein.

Auch gute und solide Unternehmen unterliegen zahlreichen 6konomischen Risiken und
insbesondere auch Marktrisiken. Es ist sicher nicht falsch, auf diese hinzuweisen, im Ge-
genteil: Je souverdner das Management ist, desto freimiitiger kann es auf potenzielle Risi-
ken hinweisen. Natiirlich sollte sich das Management nicht in den Schwichen des Unter-
nehmens ,,baden®. Die Grundaussage muss positiv sein, warum sollte der Bankmitarbeiter
sonst das Risiko eines Kreditausfalls eingehen? Im Rahmen der Darstellung der Stirken
eines Unternehmens sollte also unbedingt auf wichtige Risiken hingewiesen werden. Es
gilt grundsitzlich: Je ehrlicher auf die Risiken des Unternehmens hingewiesen wird, desto
glaubwiirdiger erscheint das Unternehmen und desto wahrscheinlicher wird eine Kre-
ditvergabe.

Modul 1: Executive Summary/Zusammenfassung

Jeder Business-/Geschiftsplan fiir Banken sollte mit einer Zusammenfassung der zentra-
len Aussagen auf maximal zwei Seiten beginnen. Das Executive Summary sollte die wich-
tigsten Aussagen des gesamten Business-/Geschiftsplans enthalten und aus den folgenden
drei Teilen bestehen:

1. Kurzdarstellung des Kreditwunsches
2. Zusammenfassung der Unternehmensdarstellung
3. Wesentliche Bilanzeckdaten

Zu Punkt 1: Ganz zu Beginn sollte bei Neukreditanfragen mit wenigen Worten der
Kreditwunsch beschrieben werden: In welcher Hohe, wofiir und wie lange wird ein Kredit
benotigt? Wie kann der Kredit zuriickgezahlt werden? Welche Sicherheiten kénnen ge-
stellt werden?

Zu Punkt 2: Darauf folgt eine Zusammenfassung der Unternehmensdarstellung. Bereits
hier sollte auf mogliche Risiken oder Abhiingigkeiten und wie man diesen begegnen kann,
hingewiesen werden.

Zu Punkt 3: Die wichtigsten Bilanzeckdaten im Uberblick sollten umfassen: Umsatz,
Rohertrag, Ergebnis vor Zinsen und Steuern (EBIT), Jahresiiberschuss, Bilanzsumme, Ei-
genkapital, Eigenkapitalquote und Bankverbindlichkeiten.
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Zu Punkt 1: Die H. GmbH bendtigt einen Neukredit in Hohe
von 3 Mio. € zum Ausbau der bestehenden Produktionsanlagen
durch den Neubau einer Montagehalle. Aufgrund der starken
Auftragseingdnge der letzten Zeit und des daher erwarteten
kriftigen Umsatz- und Ertragswachstums in den kommenden
Jahren reichen die bestehenden Produktionskapazititen nicht
mehr aus. Der Kredit soll iiber einen Zeitraum von fiinf Jahren
aus dem freien Cashflow getilgt werden. Als Sicherheit kann
eine Grundschuld auf die neu zu errichtende Produktionshalle
zur Verfiigung gestellt werden.

Zu Punkt 2: Das Kerngeschiift der H. GmbH ist die Montage
von innovativen Computern, Laptops, Tablets und modularen
Serverlosungen. Dazu bietet das Unternehmen einen
umfassenden After-Sales-Service an, welcher die Hauptkunden
stark an die H. GmbH bindet.

Die H. GmbH ist ein Nischenanbieter, der standardisierte
Modulbaukdisten in einem Assembly-to-Order-System
zusammenstellt. Dies ermoglicht eine giinstige Kostenstruktur
in der Produktion. Es wird kein aufwendiges Vertriebsnetz
unterhalten. Die Kundenbetreuung findet zentral vom
Stammisitz des Unternehmens aus statt. Mit einer hohen
Prisenz in den sozialen Medien und einer auf ,, Content
ausgerichteten Marketingstrategie, konnen Kunden
kostengiinstig an das Unternehmen gebunden werden.

Eine Produktion auf Vorrat findet nicht statt. Die Montage
eines Endprodukts findet erst dann statt, wenn konkrete
Kundenauftrige vorliegen. Dadurch existiert de facto kein
Lagerrisiko.

Durch die schlanke Struktur des Unternehmens und dem
Standort in Ostdeutschland, kann ein Lohnkostenvorteil
erreicht werden. Zudem werden durch die kontinuierliche
Analyse und Verbesserung der Prozesse, Einsparungen und
damit eine Reduzierung der Stiickkosten erzielt. Durch die
glinstige Kostenstruktur sinkt das Risiko eines
Ergebniseinbruchs bei schwieriger Wirtschaftslage. Tatsdchlich
konnte das Unternehmen selbst im schwachen IT-Jahr t — 1
trotz eines Umsatzriickgangs von iiber 10 % erneut ein
Rekordergebnis ausweisen. Auch im bereits schwierigen
IT-Jahr davor konnte ein Rekordergebnis ausgewiesen werden.
Das Unternehmen kann im Gegensatz zu den oft
biirokratischen und schwerfilligen grofien Konkurrenten
dufserst flexibel und mit kiirzesten Lieferfristen (oft nur zwei
Tage nach Auftragseingang) auf Kundenwiinsche reagieren.

207

Hohe des Kredits, Kreditzweck
(sehr positiv: Unternehmen
wichst, daher geringes
Ausfallrisiko), Kreditgrund,
Laufzeit/Tilgungsmodalitéten,
Sicherheiten.

Fazit: Alle wichtigen Eckdaten
wurden genannt.

Indirekter Risikohinweis: Das
Risiko, dass Schliisselkunden
abspringen, ist anscheinend

gering.

Das Risiko hoher Fixkosten ist
offenbar gering.

Wichtiges Risiko in dieser
Branche, deren Produkte ,,auf
Halde* sehr schnell an Wert
verlieren, ist also nicht
vorhanden.

Sehr wichtiger Risikohinweis:
Hauptrisiko eines
Ergebniseinbruchs bei
Umsatzriickgang in
schwierigem Branchenumfeld
scheint gemeistert werden zu
konnen.

Offenbar kleiner, wendiger,
agiler Anbieter.
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Eine breite Kundenstreuung (iiber 3000 Kunden) sowie
namhafte Kunden, z. B. Pro Markt, Bohringer Ingelheim und
das Land Sachsen-Anhalt sichern Umsatz und Ertrag
nachhaltig. Der Marktanteil in Deutschland liegt unter zwei
Prozent und bietet daher gute Wachstumschancen.

Eine nennenswerte Abhdngigkeit von Lieferanten existiert
nicht.

Die Lieferanten sind in der Regel die Technologiefiihrer in der
IT-Industrie.

Die Geschdiftsfiihrung besteht aus zwei Personen.

Fiir den unwahrscheinlichen Fall des Ausscheidens von einem
der Geschdiftsfiihrer steht eine erfahrene zweite
Managementebene zur Verfiigung, die zum Aufriicken in die
Geschdftsfithrung qualifiziert und bereit ist (Tab. 5.2).

Modul 2: Unternehmensdarstellung

5 Erfolgskriterien aus Sicht der Bank

Falls ein Kunde abspringt, ist
das Risiko eines
Umesatzeinbruchs nicht allzu
hoch.

Wichtiger Risikohinweis:
Unternehmen ist offenbar kaum
erpressbar.

Das Risiko, dass wenig
kompetente Vorlieferanten
schlechte Waren liefern, ist
anscheinend gering.

Das Risiko, dass das
Management ausfillt, ist
offensichtlich tiberschaubar.

Nun beginnt der erste Hauptteil des Business-/Geschéftsplans fiir Banken, die Darstellung
des Unternehmensgegenstandes. Es sollte moglichst klar strukturiert und verstindlich be-
schrieben werden, was das Unternehmen macht. Das Besondere an einem Business-/Ge-
schéftsplan fiir Banken ist, dass die Risikoseite direkt oder indirekt starke Beachtung fin-
det (Abb. 5.1).

Tab.5.2 Wichtige Bilanzeckdaten im Uberblick

Jahr t—4 t—3 t—2 t—1 t t+ leb t+ 2eb
Umsatz 38,1 45,0 54,0 105,6 93,4 120,0 135,0
Rohertrag 3,6 53 6,1 8,1 9,2 11,8 13,2
EBIT 1,5 2,9 2,2 3,6 4.6 5,8 6,9
Jahrestiberschuss 0,4 1,3 1,1 1,4 2,3 2,9 3,6
Bilanzsumme 8.9 10,4 16,3 19,1 25,5 29,0 34,0
Eigenkapital 1,9 32 43 5,7 8,0 11,0 14,6
EK-Quote in % 21,3 30,8 26,4 29,8 31,4 37,9 429
Bankschulden 3,0 5,0 8,1 9,9 12,3 15,3 17,2

3t = dieses Jahr
be = estimated (geschiitzt); in Mio. €
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Umsatzverteilungin %

Abb. 5.1 Umsatzverteilung

Produktangebot der H. GmbH

Computer
Laptops

M Tablets
Server-/

Netzwerkldsungen

Service

Die vor 15 Jahren von den beiden heutigen
Geschdftsfiihrern gegriindete H. GmbH produziert
innovative Computer, Laptops, Tablets und modulare
Serverlosungen. Dariiber hinaus bietet die H. GmbH
Komplettlosungen fiir Unternehmen und Schulen an.
Die Hardwareplanung und die Inbetriebnahme erfolgt
direkt und in einer Hand iiber die H. GmbH.

Indirekter Risikohinweis: Unternehmen
existiert bereits seit fiinfzehn Jahren und
wird heute noch immer von den
Griindern gefiihrt, also kein Risiko eines
Start-up-Unternehmens und geringes
Fluktuations-Risiko bei der
Geschiftsfiihrung.

Serviceleistungen werden nicht nur bei der Planung
von Komplett- und Sonderlosungen angeboten. Falls
ein Endkunde beispielsweise an seinem Ultrabook
einen Mangel feststellt — die Mdngelquote von
H-Computern liegt mit 1 % allerdings deutlich unter
dem Marktdurchschnitt von 3 % bis 4 % — kann er
iiber eine App oder einer 24-Stunden Service-Hotline
direkten Kontakt mit dem Service-Team der H. GmbH
aufbauen. Durch die Auslagerung des Servicebereichs
der Versandhdindler an die H. GmbH besteht eine
duferst starke Bindung der Versandhdndler an die

H. GmbH, sodass ein Wechsel des Lieferanten seitens
der Versandhdndler aufgrund der Abhdingigkeit von
den Service-Diensten der H. GmbH beinahe
ausgeschlossen werden kann.

Direkter Risikohinweis: Starke
Kundenbindung an das Unternehmen,
also sichere Absatzbasis, geringes
Risiko des Abspringens von
Schliisselkunden durch umfangreichen
After-Sales-Service.

H. beliefert dabei die fiihrenden Versandhdndler
Deutschlands sowie fiihrende Elektro-Retail-Ketten.

Risikohinweis: Ordentliche, gute,
zahlungsfihige Kunden werden
beliefert.

Der Umsatz verteilte sich im vergangenen Jahr wie
folgt: 15 % auf Computer, 20 % auf Netzwerke, 30 %
auf Laptops, 20 % auf Tablets und 15 % auf Service-
Dienste.

Risiko: Durch ein breites
Produktspektrum besteht keine hohe
Abhingigkeit vom stark umkédmpften
PC- und Laptop-Markt.




210 5 Erfolgskriterien aus Sicht der Bank

Modul 3: Markt und Wettbewerb/Kunden- und Vertriebsstruktur/Zulieferer

In diesem Abschnitt sollten Hintergriinde zur Marktsituation beschrieben werden. Wie
immer sollten bei der Zielgruppe Bankmitarbeiter moglichst viele implizite und explizite
Hinweise auf mogliche Risiken und wie diesen seitens des Unternehmens begegnet wird,
gegeben werden. In diesem Zusammenhang sollte auch die Marketing- und Absatzseite
sowie die Kundenstruktur angesprochen werden.

Markt und Wettbewerb

Die H. GmbH bewegt sich in den kontinuierlich
wachsenden Mdrkten der Informationstechnologie.
Der Markt wuchs in den vergangenen zehn Jahren
deutlich. Er ist durch einen sehr intensiven
Wettbewerb gekennzeichnet, der sich durch kurze
Produktlebenszyklen, stindige Innovationen und
Neueinsteigern sowie der Marktdominanz von
Apple weiter verschdirft hat.

Fiir die kommenden Jahre wird gerade aufgrund
der stark zunehmenden Homeoffice-Aktivitditen mit
steigenden Absatzzahlen im relevanten
Gesamtmarkt gerechnet.

Unmittelbare Wettbewerber sind alle grifieren
Computer- und Speichersystemanbieter wie Apple,
Fujitsu, Dell, Hewlett Packard, Lenovo u. a. Dem
hohen Wettbewerbsdruck begegnet die H. GmbH

Geringes Risiko: Durch Online-,,Boom*
und Homeoffice weiterhin starke Nachfrage
zZu erwarten.

Geringes Risiko: Die durch die Covid-19-
Pandemie in hohem Male ausgeldste in
groflem Umfang ausgeloste Verlagerung
vieler Aktivititen ins Homeoffice sorgt fiir
steigende Nachfrage.

Michtige Konkurrenten und starkes
Wettbewerbsrisiko werden vom kleinen,
agilen, flinken Nischenanbieter offenbar
erfolgreich pariert.

durch eine niedrige Fixkostenstruktur, einer
gegeniiber den oft biirokratischen Giganten bzw.
,Dinosauriern* der Branche deutlich hoheren
Flexibilitit und schnellerer, kundenspezifischerer
Auftragsabwicklung binnen weniger Tage.

Kunden- und Vertriebsstruktur

85 % des Umsatzes wurden im vergangenen Jahr in
Deutschland erzielt (im Vorjahr 87 %).

Hauptabnehmer sind Fachhdndler/Systemhduser (50 %) und
Versandhduser (27 %). 68 % des Umsatzes sind breit gestreut,
etwa 27 % entfallen auf drei grofse Versandhduser. Der
Direktvertrieb erfolgt iiber den Online-Shop. Hierbei konnten
10 % des Umsatzes abgesetzt werden.

5 % des Umsatzes entfallen auf Kunden der dffentlichen Hand.
Inlandsgeschdifte bei nicht bonitdtsmdfig einwandfreien
Kunden werden grundsdtzlich durch Kreditversicherungen Risikohinweis auf
abgesichert. Auslandsgeschdifte werden nur gegen Vorauskasse | Ausfallrisiken und wie damit
abgewickelt, sodass sich das finanzielle Risiko fiir die H. GmbH | umgegangen wird.

in Grenzen hdilt.

Wichtige Angabe zur
Risikostreuung Inland/Ausland.
Wichtiger Hinweis: Wie hoch
ist das Risiko eines
Umsatzeinbruchs, wenn ein
Schliisselkunde abspringt?

Geringes Risiko, zahlungsfihig.
Deutlicher direkter
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Zulieferer

Die H. GmbH weist eine sehr geringe Fertigungstiefe auf, d. h. fast
alle fiir die Produktion notwendigen Komponenten werden von
auflen zugekauft. Lieferanten sind im Wesentlichen die
internationalen Markt- und Technologiefiihrer wie z. B. Intel, AMD,
Samsung, IBM, Acer, Fujitsu etc. Die H. GmbH ist dariiber hinaus
Lizenznehmer von Microsoft.

Die Abhdingigkeit von einzelnen Lieferanten ist relativ gering. Bei
Liefer- oder Qualititsproblemen bestehen Alternativen.

Die in der Regel intensiven Beziehungen zu den Lieferanten sorgen
dafiir, dass die H. GmbH stets iiber die neuesten technologischen
Entwicklungen und Trends informiert ist, sodass seitens der

H. GmbH State of the Art-Produkte angeboten werden konnen.
Durch schnelle Auftragsabwicklung, schnelle Montageabldufe durch
standardisierte Prozesse und der Just-in-time Fertigung ist zudem

nur eine geringe Lagerhaltung erforderlich. Lagerverluste durch den

branchentypisch starken Preisverfall halten sich daher in engen
Grenzen.

Durch die kriiftige Produktionsausweitung der letzten Jahre hat die
H. GmbH inzwischen eine Grofie erreicht, durch die das
Unternehmen in den Genuss attraktiver Rabatte und Boni kommt. In
der Zukunft diirften sich diese Rabatte und Boni weiter erhohen.

Modul 4: Unternehmensaufbau und -Organisation
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Wichtiger Risikohinweis:
Das Risiko, dass
technologisch veraltete
Ware angeboten wird, ist
minimal.

Wichtiger Risikohinweis:
Unternehmen ist kaum
erpressbar.

Kein Risiko veralteter
Produkte. In dieser
Branche sehr wichtig.

Direkter Hinweis auf
geringes Lagerrisiko trotz
IT-Branche.

Gut fiir die Marge und
damit geringeres
Ertragsrisiko auch in der
Zukunft.

In diesem Teil des Business-/Geschiftsplans sollte kurz die Organisationsstruktur des Un-
ternehmens dargestellt werden. In den meisten Féllen eignet sich eine Darstellung in ei-
nem Organigramm. Des Weiteren sollten aus diesem Abschnitt die folgenden Inhalte her-

vorgehen:

 fachlicher Hintergrund des Managements,
e Anzahl der Ebenen der Hierarchie,
* Aufbau der Leitungsstruktur,

» organisatorischer Aufbau (Spartenorganisation, Stab-/Linienorganisation etc.).

Insbesondere Hinweise zu Rechnungswesen, Kostenrechnung, Controlling, Pla-
nungswesen und Buchfithrung sind fiir Bankmitarbeiter sehr wichtig, um zu sehen, ob
die Unternehmensleitung jederzeit einen Uberblick iiber die Finanz- und Liquiditits-
lage hat. Auch Hinweise iiber die bisherige Kontofiihrung sind fiir Banken wichtig

(Abb. 5.2).
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Organigramm H. GmbH
Michael L. Peter W.
Kaufménnischer Geschéftsflhrer Technischer Geschéftsfihrer
50 % der Geschéftsanteile 50 % der Geschéftsanteile
I I—l—l
[ | |
Harald S. Ingeborg K. Andreas F. Dirk S. Florian N.
Leiter Einkauf Leiterin Vertrieb Leiter Rechnungswesen Leiter Produktion Leiter F&E

Abb. 5.2 Organigramm

Das Unternehmen wird von den beiden

Unternehmensgriindern und Eigentiimern seit 15 Jahren als

Geschdiftsfiihrer gefiihrt.

Die technische Seite (Einkauf, Produktion) wird von Herrn W.

betreut. Herr W,, 50 Jahre alt, arbeitete nach seinem
Maschinenbaustudium neun Jahre in einem
Maschinenbauunternehmen in Hessen. Vor 15 Jahren

griindete er zusammen mit Herrn L. das heutige Unternehmen
H. GmbH in Thiiringen. Herr L., 46 Jahre alt, arbeitete nach
seinem Studium der Betriebswirtschaftslehre fiinf Jahre im

kaufmdnnischen Bereich eines Unternehmens in Hessen.

Die zweite Ebene des Unternehmens besteht aus den fiinf

Bereichsleitern Einkauf, Vertrieb, Produktion,

Rechnungswesen und technische Entwicklung. Die fiinf

Bereichsleiter arbeiten seit mehreren Jahren fiir die

H. GmbH und wiiren weitgehend geeignet und willens, in

die erste Ebene einzutreten.

Das Unternehmen arbeitet mit einer modernen
Rechnungswesen-Software. Die wichtigsten relevanten
Daten wie Umsatz, Rohertrag, Auftragseingang,

Auftragsbestand, offene Rechnungen etc. konnen taggenau

abgerufen werden.

Es besteht eine mittelfristige rollierende 12-Monatsplanung
fiir die jeweils kommenden 12 Monate mit den Eckdaten fiir
Umsatz, Rohertrag, Kassenbestand u. a. (siehe folgende

Liquiditdtsplanung fiir das kommende Jahr).

Die bestehenden freien Kreditlinien iiber 4 Mio. € mussten
in den letzten drei Jahren nie iiberschritten werden. Es gab
bislang keine liquidititsbedingten Zahlungsverzogerungen

in der Unternehmensgeschichte.

Kontinuitit, Bestdndigkeit der
Unternehmensfiihrung; geringes
Fluktuationsrisiko.

Gute Teamzusammensetzung: ein
Techniker und ein Kaufmann
erginzen sich gut, geringes Risiko
einseitiger Unternehmensfiihrung,
beide mit einschligiger
Berufserfahrung.

Hohe Kontinuitit und geringes
Fluktuationsrisiko auch in der
zweiten Ebene, Risiko bei
Ausscheiden von einem der
Geschiiftsfiihrer iiberschaubar.

Sehr wichtig: Management hat
Uberblick iiber die wichtigsten
Daten, Risiko schlechter Kontrolle
gering.

Wichtig: stindig Uberblick iiber
Liquiditdtslage moglich, Risiko
ungeplanter Liquiditdtsknappheit
gering.

Kontofiihrung offenbar gut im
Griff, keine Uberziehungsrisiken zu
erwarten.

Modul 5: Finanzplan, Kreditbedarf und Sicherheiten
In diesem Teil des Business-/Geschéftsplans fiir Banken sollte auf den konkreten Finanz-
bedarf eingegangen werden:

* Hohe des Kreditbedarfs,
* Dauer und Hintergrund des Kreditwunsches,
» Tilgung und Moglichkeiten der Besicherung.
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Des Weiteren sollte auf bestehende Kredite und die bisherige Bankverbindung/bishe-
rige Bankverbindungen eingegangen werden und begriindet werden — falls eine neue
Bankverbindung gesucht wird — warum nun bei einer anderen Bank ein Neukredit nach-

gefragt wird.

Gemdfs Finanzplanung des Unternehmens (siehe folgende
Liquiditdtsplanung fiir das kommende Jahr) bendtigt die

H. GmbH einen Investitionskredit in Hohe von 3 Mio. € zum
Ausbau der bestehenden Produktionsanlagen durch den
Neubau einer Montagehalle.

Aufgrund der starken Auftragseingdnge der letzten Zeit, der
hohen Auftragsbestinde und des daher erwarteten krdftigen
Umsatz- und Ertragswachstums in den kommenden Jahren
reichen die bestehenden Produktionskapazititen nicht mehr
aus.

Der Neukredit soll iiber einen Zeitraum von fiinf Jahren aus
dem freien Cashflow getilgt werden.

Als Sicherheiten kann unter anderem eine Grundschuld auf
die neu zu errichtende Produktionshalle zur Verfiigung
gestellt werden.

Es soll neben der bestehenden Hausbank nun mit einem
zweiten Kreditinstitut eine Geschdftsverbindung
aufgenommen werden, da angesichts des starken
Unternehmenswachstums in der Vergangenheit und in der
Zukunft die Abhdngigkeit von der Hausbank verringert
werden soll.

Die derzeit bestehenden Bankverbindlichkeiten iiber
insgesamt 12,3 Mio. € haben eine durchschnittliche
Restlaufzeit von 7,5 Jahren und werden planmdpfig getilgt.
Als Sicherheiten dienen eine Grundschuld auf das
bestehende Firmengeldnde, Sicherungsiibereignungen der
maschinellen Anlagen, Forderungsabtretungen sowie eine
Verpfiandung von kurzfristigen Wertpapieren.

Die Umsdtze des Unternehmens sollen kiinftig iiber die
Kontoverbindungen der beiden Banken laufen. Auch weitere
Dienstleistungen (Devisentermingeschdifte, Swaps etc.)
sollen kiinftig von zwei Kreditinstituten in Anspruch
genommen werden.

Modul 6: Weitere mogliche Risiken

Hohe des Kredits, Kreditzweck.

Kreditgrund sehr positiv:
Unternehmen wichst, geringes
Ausfallrisiko.

Laufzeit/Tilgungsmodalititen.

Die Sicherheit Grundschuld ist bei
Banken sehr beliebt, da dies eine
vergleichsweise ,,harte Sicherheit
ist und damit das Ausfallrisiko fiir
die Bank erheblich mindert.
Schliissiger Grund, offenbar
geringes Risiko, dass es sich um
einen schlechten Kunden handelt,
den die bisherige Hausbank
loswerden will.

Alle relevanten klassischen
Kreditabsicherungen zur
Risikominimierung werden
eingesetzt. Die neue Bank sollte
nicht schlechter gestellt werden.

Wichtiger Ertragshinweis fiir neue
Bank: Offenbar lukrativer Kunde,
der guten Umsatz sowie
Zusatzgeschift fiir die Bank bringt.

In diesem Teil des Businessplans konnten weitere mogliche unternehmens- oder marktspe-
zifische Risiken angefiihrt werden. Auch hier gilt im Prinzip der Grundsatz: Je ehrlicher,
desto besser. Wenn im Verlauf des Kreditgesprichs oder zu einem spiteren Zeitpunkt he-
rauskommt, dass Risiken verschwiegen wurden, kann dies unangenehme Folgen haben —
vom Vertrauensverlust bis hin zu einer auBerordentlichen sofortigen Kreditkiindigung.
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H. GmbH kauft den grifiten Teil ihrer Die Wihrungsrisiken sind offenbar
Materialkomponenten im Fernen Osten ein. Die sehr hoch und in der Vergangenheit
Zulieferer miissen iiberwiegend in US $ bezahlt werden. | vernachlissigt worden — deutlicher
Die Fertigprodukte werden jedoch iiberwiegend in Managementfehler! — Absicherung
Deutschland verkauft, sodass der grofste Teil der durch Devisentermingeschéfte in
Einnahmen in Euro erfolgt. Hieraus resultieren Zukunft problemlos und preiswert
Wéhrungsrisiken fiir das Unternehmen. In der moglich, Bank sollte hierauf bestehen.

Vergangenheit wurden diese Risiken nicht abgesichert.
Dadurch entstand ein Wahrungsverlust von 805.000 €. In
Zukunft sollen offene Wiihrungspositionen durch
Devisentermingeschdifte abgesichert werden.

Modul 7: Finanzteil

Bankangestellte haben eine gewisse Vorliebe fiir Zahlen und priifen diese in der Regel
duBerst genau auf Plausibilitit. Deshalb sollte der Zahlenteil moglichst konsistent, also in
sich schliissig und verstdndlich, sein. Der Finanzteil sollte unabhingig vom Business-/
Geschiftsplan fiir Banken unbedingt durch aktuelle Zahlen (z. B. Betriebswirtschaftliche
Auswertungen — BWAGs) erginzt werden. Insbesondere zum Gesprich mit der Bank soll-
ten Unterlagen mitgenommen werden, die so aktuell wie nur moglich sind. Falls der
Business-/Geschiftsplan fiir Banken nicht mehr aktuell ist, sollte eine aktualisierte
12-Monatsplanung den Unterlagen beigefiigt werden.

Der Finanzteil eines Business-/Geschiftsplans fiir Banken unterscheidet sich nicht we-
sentlich von dem eines klassischen Business-/Geschiftsplans. Er wird jedoch meist weni-
ger umfangreich sein. Fiir die Mehrjahresplanung reicht im Wesentlichen die bereits im
Executive Summary angegebene Tabelle mit den wichtigsten Bilanzeckdaten im Uber-
blick aus. Eine Darstellung in Form eines Schaubildes ist immer zu empfehlen. Falls in
den kommenden Jahren konkrete Investitionsprojekte geplant sind, sollten diese in die
Bilanzeckdaten mit aufgenommen und kommentiert werden.

Liquiditatsplanung fiir das kommende Jahr

Eine Liquiditétsplanung fiir die kommenden zwolf Monate sollte in jedem Fall der Bank
gegeben werden. In den folgenden Tabellen ,,Liquiditdtsplanung nichstes Jahr* (andere
Bezeichnung auch ,,mittelfristige Finanzplanung* — ,, MifriFi*) findet der Bankmitarbeiter
sehr wichtige Informationen. Die Liquiditdtsplanung besteht aus zwei Teilen:

* der Gewinn- und Verlustrechnung (GuV) und
* der Cashflow-Rechnung.

Wie geht man dabei vor?

Stellen wir uns vor, wir wiirden als Finanzberater der H. GmbH gebeten, einen Finanzplan
zu erstellen. Wir erhalten hierfiir die beiliegenden Planzahlen der GuV fiir das néchste
Jahr. Das Unternehmen rechnet mit einem Umsatzwachstum um ca. 28 % von 93,75 Mio. €
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auf 120 Mio. €. Es werden pro Monat netto neue Pensionsriickstellungen in Hohe von
10.000 € gebildet. Im September wird eine Investition in neue Maschinen und Gebzude in
Hohe von 3 Mio. € geplant, Abschreibung iiber 60 Monate linear in gleich bleibenden
Raten, beginnend im Monat der Inbetriebnahme im September néchsten Jahres. Die Bank
hat signalisiert, dass sie bereit ist, einen Investitionskredit in Hohe von 3 Mio. € zu gewih-
ren zu einem Zinssatz von 6 % p. a., zahlbar auf Monatsbasis. Kredittilgung in 60 gleich
bleibenden Raten, beginnend einen Monat nach der Kreditherauslegung. Bestehende
Bankschulden werden derzeit mit 120.000 € pro Monat getilgt. Kunden zahlen ihre Rech-
nungen im Durchschnitt zwei Monate nach Rechnungserhalt. Lieferanten werden nach ca.
zwei Wochen bezahlt. Vorrite betragen etwa die Herstellkosten von einem Monat. Welche
Mafnahmen sind dem oben genannten Unternehmen zu empfehlen, um einem sich mog-
licherweise abzeichnenden Liquidititsengpass entgegenzuwirken?

Wie geht man dabei vor? Wir nehmen als Beispiel den Planmonat September des
nichsten Jahres (Tab. 5.3 und 5.4).

Gewinn- und Verlustrechnung (GuV) fiir das kommende Jahr

Die Gewinn- und Verlustrechnung enthilt die wichtigsten Ertrags- und Aufwandsposten.
Sie sollte nicht allzu detailliert sein — hochstens 20 Posten umfassen — und die Plangrofien
sollten weitgehend gerundet sein, da niemand auf den Cent genau seinen Umsatz fiir die
kommenden zwolf Monate planen kann. Lediglich in den Schlusszeilen ergeben sich we-
gen der Steuerberechnung weniger stark gerundete Zahlen.

Das Ergebnis der Jahresplanung fiir néchstes Jahr muss mit der Grobplanung auf Jah-
resbasis iibereinstimmen (sieche Tab. 5.2 Wichtige Bilanzeckdaten im Uberblick). Bei ei-
nem Planumsatz von 120 Mio. € soll néchstes Jahr vom Unternehmen H. GmbH ein Jah-
resiiberschuss von rund 3 Mio. € erzielt werden, also kein schlechtes Jahr.

Es féllt auf, dass Umsatz und Ergebnis starke saisonale Schwankungen aufweisen. Dies
ist fiir viele Branchen typisch. In unserem Fallbeispiel der Firma H. GmbH ist dies beson-
ders ausgeprigt, da dieses Unternehmen in der IT-Branche titig ist, die traditionell sehr
hohe Umsitze im vierten Quartal hat. Diese Saisonalitidt hat gravierende Auswirkungen
auf die unterjahrige Liquidititslage, wie die beiliegende Cashflow-Rechnung fiir das
néchste Jahr zeigt.

Cashflow-Rechnung fiir das kommende Jahr

Die Cashflow-Planrechnung (anderer Begriff: Kapitalflussrechnung) orientiert sich an den
gingigen Methoden nach IFRS oder US-GAAP. Sie beginnt mit dem Jahresergebnis, wel-
ches der Gewinn- und Verlustrechnung entnommen wird. Hinzu addiert werden die Erho-
hungen an Riickstellungen sowie die Abschreibungen, da diese beiden Posten zwar in der
Gewinn- und Verlustrechnung vom Ergebnis abgezogen wurden, jedoch nicht liquiditits-
wirksam aus dem Unternehmen abgeflossen sind. Als erstes Zwischenergebnis erhilt man
den weit verbreiteten, jedoch kaum aussagefihigen sogenannten Basis-Cashflow in Hohe
von 4,188 Mio. €.
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Fast immer wird in den Finanzierungsgesprichen mit Banken der Bedarf an Umlaufka-
pital (anderer Begriff: Working Capital) vergessen. Da unser Fallbeispiel-Unternehmen
einen starken Umsatzschub erwartet (+28 % gegeniiber diesem Jahr bzw. +26 Mio. € Um-
satz), diirfte es auch hier deutliche Veridnderungen geben.

Basis Cashflow September fiir das kommende Jahr

Man beginnt mit dem Gewinn nach Steuern (Jahresiiberschuss = JU, profit after tax = PAT,
net income), der sich problemlos aus der GuV iibernehmen lédsst. Was heif3t Jahresiiber-
schuss, bzw. Gewinn nach Steuern? Die Firma hat ihre Produkte teurer verkauft als produ-
ziert, also muss der Saldo, der Gewinn, am Jahresende in der Kasse liegen: 441.000 €.

Dazu zidhlen die Abschreibungen. Warum? Weil die Abschreibungen in der GuV als
Aufwand abgezogen werden und damit den ausgewiesenen Gewinn geschmilert haben.
Diese Abschreibungen haben aber nie das Unternehmen verlassen, dafiir wird ja im Sep-
tember keine Rechnung bezahlt, der Betrag muss also am Monatsende noch im Unterneh-
men sein. Daher werden sie dazu gezihlt. Laut GuV werden im September néchsten Jah-
res voraussichtlich 40.000 € Abschreibungen fiir bereits bestehende Anlagen und Gebdude
verbucht. Nun kommen im September néchsten Jahres planmiflig neue Maschinen und
Gebiude im Wert von 3 Mio. € dazu. Deren planmiBige Abschreibung betriigt: 3 Mio. €,
aufgeteilt auf 5 Jahre bzw. 60 Monate, entspricht 50.000 € zusitzliche Abschreibungen pro
Monat, beginnend in September nichsten Jahres. Die voraussichtliche Summe der Ab-
schreibungen im September betrigt also 40.000 € (bestehende Anlagen) plus 50.000 €
(geplante Neuanlagen), also plus 90.000 €.

Die Riickstellungen werden annahmegemif pro Monat um etwa 10.000 € steigen. Fiir
die Riickstellungen gilt die gleiche Argumentation wie fiir die Abschreibungen: die zusitz-
lichen Riickstellungen wurden zwar in der GuV ergebnismindernd verbucht, verlassen
jedoch das Unternehmen nicht, sie miissen also in der Kapitalflussrechnung hinzuaddiert
werden, also plus 10.000 €.

Als erste Zwischengrofle erhdlt man den sogenannten Basis Cashflow, oder auch
HGB-Cashflow, in Hohe von 541.000 €. Der Basis Cashflow muss in der Regel deutlich
hoher sein als der Jahresiiberschuss eines Unternehmens, da Abschreibungen immer,
Riickstellungen meistens positiv sind.

Vom Basis Cashflow zum operativen Cashflow bzw. Cashflow aus dem
Betriebsprozess

Hiufig wird bei mittelstdndischen Unternehmen und damit auch bei Finanzierungsgespri-
chen mit Banken der Bedarf an Umlaufvermogen bzw. Working Capital unterschitzt oder
gar ganz vergessen. Man glaubt bei kleineren Unternehmen héufig, dass Positionen wie
offene Kundenforderungen oder Vorrite nicht viel Kapital binden, weil sie ja ohnehin nur
kurz gebunden sind: Forderungen 30 bis 40 Tage, Vorrite je nach Unternehmen 30 bis
90 Tage. Dies ist jedoch meistens ein Trugschluss. Deshalb werden im Folgenden die
wichtigen Einzelposten erlautert:
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Zeile ,,Veranderung Forderungen* (Forderungen aus Lieferungen und Leistungen oder
,»FOLL%): In der Liquiditéitsplanung wird angenommen, dass die Kunden der H. GmbH im
Durchschnitt nach 2 Monaten bezahlen. Was bedeutet dies fiir die geplante Liquiditétslage
als Beispiel fiir den Planmonat September? Ende nichsten Jahres sind voraussichtlich die
im August und im September verschickten Gerite von den Kunden noch nicht bezahlt,
also hat das Unternehmen offene Forderungen, das heif3t offene ,,Kredite* an seine Abneh-
mer in Hohe von 8,5 Mio. € (Rechnungen, die im August verschickt wurden) plus
12,5 Mio. € (Rechnungen, die im September verschickt wurden), zusammen 21 Mio. €.

Wie verindert sich die Position offene Forderungen gegeniiber dem Vormonat August?
Ende August plant die H. GmbH offene Forderungen von 9,2 Mio. € (noch nicht bezahlte
Rechnungen aus Juli) plus 8,5 Mio. € (noch nicht bezahlte Rechnungen aus September),
in Summe also 17,7 Mio. €. Das Unternehmen wird also gegeniiber Ende August im Sep-
tember 3,3 Mio. € mehr ,,Kredit“ an seine Kunden geben (21 Mio. € — 17,7 Mio. €). Diese
,Krediterhohung* an die Kunden fehlt am Monatsende in der Kasse. Die Rechnungen
vom September des Planjahres werden in der GuV bereits voll als Umsatzerlose verbucht,
sie kommen aber noch nicht im September in der Unternehmenskasse an. Da diese
3,3 Mio. € gegeniiber August in der Kasse fehlen, miissen sie in der Kapitalflussrechnung
mit einem Negativzeichen versehen werden. So erklirt sich die Zeile ,,Verinderung For-
derungen September minus 3300 TEUR®.

Zeile ,,Verdnderung Vorrite September kommendes Jahr: Was passiert mit den Vorréa-
ten des Unternehmens bei steigendem Umsatz? Im September werden voraussichtlich
deutlich mehr Computer, Laptops und Tablets ausgeliefert als im August. Wir nehmen an,
dass das Unternehmen im Durchschnitt etwa den Materialwert von einer Monatslieferung
im Unternehmen lagert, sei es in Form von Vormaterial, Komponenten, Einsatzstoffen
usw., sei es in Form fertig montierter Waren, die im Unternehmen auf die Versendung
warten. Wie hoch ist also der voraussichtliche Lagerwert im September? Ungeféahr die
Herstellkosten vom September. Denn die Herstellkosten zeigen in etwa auf, wie hoch die
Materialeinkiufe fiir die gefertigten Produkte sind.

Nun liegen im September also schitzungsweise Materialien und Fertigprodukte im
Wert von 11,27 Mio. € auf Lager. Im Vormonat August diirften es nur 7,66 Mio. € sein, da
in diesem Monat weniger produziert werden soll. Die Differenz betréigt also 3,61 Mio. €
(11,27 Mio. € — 7,66 Mio. €). Der Waren- und Materialberg erhoht sich von August auf
September voraussichtlich um 3,61 Mio. €. Wenn davon ausgegangen wird, dass das Un-
ternechmen die Wareneinkédufe sofort bezahlt (diese Annahme wird weiter unten modifi-
ziert), verlassen also 3,61 Mio. € das Unternehmen, um die Lieferanten zu bezahlen und
so den Waren- und Material Vorrat aufzustocken.

In der GuV ist diese Verdnderung der Warenbestinde nicht erfasst. Wenn man sich nur
auf die Zahlen der GuV verlassen wiirde, konnte man nicht sehen, dass am Monatsende
September diese 3,61 Mio. € zusitzlich fehlen, weil das Lager aufgestockt wird. Deshalb
muss in der Cashflow-Rechnung die Position ,,Verdnderung Vorrite* minus 3,610 aufge-
nommen werden, sonst gibt es am Monatsende ein boses Erwachen, wenn diese 3,61 Mio. €
in der Kasse fehlen.
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Zeile ,,Verianderung Lieferantenverbindlichkeiten® September kommendes Jahr: Zum
Gliick gibt nicht nur H. GmbH Zahlungsziel an ihre Kunden, sondern erhilt auch ihrerseits
Zahlungsziele von ihren liberwiegend asiatischen Lieferanten von Motherboards, Soft-
ware-Lizenzen, Memory-Chips usw. Wir nehmen an, dass das Zahlungsziel der Lieferan-
ten zwei Wochen bzw. einen halben Monat betriagt. Das bedeutet, dass die H. GmbH ihre
Rechnungen, die sie in der zweiten Septemberhilfte erhilt, erst im Oktober bezahlen
muss. Die Computer- und Speichersystem-Firma bekommt also fortlaufend ,,Kredit* von
ihren Lieferanten.

Wie hoch ist dieser Lieferantenkredit voraussichtlich im Monat September? Annahme-
gemil zwei Wochen (ein halber Monat) der Herstellkosten des Monats September, also
0,5-mal 11,27 Mio. € = 5,635 Mio. €. Ende August betragen die Lieferantenkredite vor-
aussichtlich 0,5-mal 7,66 Mio. € = 3,83 Mio. €. Beim Ubergang von August auf September
sollen die Lieferantenkredite also um 1,805 Mio. € steigen (5,636 Mio. € — 3,830 Mio. € =
1,805 Mio. €), d. h. der Finanzierungsspielraum des Unternehmens wird sich aufgrund
steigender Lieferantenkredite um etwa 1,8 Mio. € im Monat September erhohen, daher ist
das Vorzeichen positiv: plus 1,805 Mio. €.

Zihlt man nun diese drei Positionen, die wichtigsten Posten des Umlaufvermogens,
zusammen, so erhilt man als ,,Summe Verdnderung Umlaufkapital” minus 5,105 Mio. €.
Dies entspricht der Verdnderung des Netto-Umlaufvermogens bzw. Net Working Capital.
Netto werden also im Monat September voraussichtlich iiber 5 Mio. € im Umlaufkapital
gebunden sein, d. h. diese 5 Mio. € fehlen am Monatsende in der Kasse.

Der operative Cashflow (bzw. Cashflow aus dem Betriebsprozess) setzt sich zusammen
aus dem Basis Cashflow und der Verdnderung des Netto-Umlaufvermogens, also 541.000
€ — 5,105 Mio. € = —4,564 Mio. €. Bei professionellen Analysten und Banken ist der Pos-
ten des operativen Cashflows meistens die wichtigste Einzelgroie des gesamten Zahlen-
werkes. Warum? Sie zeigt, wie viel Geld das Unternehmen durch seine operative Tatigkeit
tatsichlich in die Kasse ,,spiilt”. Dadurch wird die Zahlungsfihigkeit, die Liquiditit des
Unternehmens verdeutlicht. Mit diesen liquiden Mitteln kénnen nicht nur Investition geti-
tigt, sondern auch Bankschulden bezahlt werden.

Investitionen: In unserem vereinfachten Fallbeispiel plant die Firma H. GmbH Investi-
tionen im Monat September im Umfang von etwa 3 Mio. €.

Der freie Cashflow nach Investitionen, also das Geld, das der Unternehmensleitung
tatsdchlich zur freien Verwendung zur Verfiigung steht, nachdem fiir die Erhaltung oder
VergroBerung des Kapitalstocks gesorgt ist, betrdgt minus 7,564 Mio. €. Das Unternehmen
plant also einen Finanz- bzw. Kapitalbedarf allein im Monat September von etwa
7,6 Mio. € und das trotz eines geplanten Monatsgewinns von gut 0,4 Mio. €. Wie kann das
sein? Wie wir gesehen haben, sollen im Umlaufvermogen erhebliche Mittel gebunden
werden. Zusitzlich muss die zu finanzierende Neuinvestition in Héhe von 3 Mio. € be-
riicksichtigt werden.

Wie plant das Unternehmen diese 7,6 Mio. € allein im Monat September zu stemmen?
Das sieht man im nun folgenden Teil: FinanzmaBnahmen der Finanzflussrechnung.
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Fiir bestehende Kredite miissen zunichst einmal 120.000 € pro Monat gezahlt werden.
Diese erscheinen als erste Zeile mit ,,—120°, weil sie das Unternehmen verlassen, aber in
der GuV-Rechnung nicht beriicksichtigt werden. Folglich stellen sie keinen Aufwand dar.
Das Unternehmen plant annahmegemif3 im Monat September die Aufnahme eines neuen
Bankkredites iiber 3 Mio. €. Dies ist aus Unternehmenssicht ein Kapital- bzw. Geldzu-
fluss, also plus 3000 T€. Da Dividenden in dieser Betrachtungsperiode nicht geplant sind,
bleibt die Zeile leer.

Nach der geplanten Aufnahme des neuen Bankkredites in Hohe von iiber 3 Mio. € —
abziiglich der zu zahlenden Tilgung in Hohe von 120.000 € — bleibt ein Cashflow nach
Finanzierungsmafnahmen von ,,—4,747“. Was bedeutet das fiir das Unternehmen? Im
Monat September werden voraussichtlich 4,7 Mio. € liquide Mittel zusitzlich zu dem
neuen Bankkredit gebraucht, um zahlungsfihig zu bleiben.

Woher nimmt das Unternehmen das Geld? Die geplanten liquiden Mittel (,,Kasse®)
Ende August bzw. Anfang September belaufen sich auf 15,539 Mio. €. Das Unternehmen
verfiigt also planmiBig iiber ausreichend liquide Reserven, die nun teilweise im Septem-
ber verwendet werden. Hierdurch schrumpft der Kassenbestand am Ende des Monats Sep-
tember auf 10,855 Mio. €. Als Folge von Kontokorrentkrediten verfiigt die H. GmbH
dariiber hinaus iiber ungenutzte, freie Bankkreditlinien in Hohe von 4 Mio. €, die in Uber-
briickungssituationen in Anspruch genommen werden konnen. Folglich verfiigt die
H. GmbH iiber ein Liquiditétspolster von 14,855 Mio € inklusive aller freien Banklinien.

Betrachtet man die Finanzplanung fiir das Gesamtjahr, so sieht man, dass zu Jahresbe-
ginn, Anfang Januar, liquide Mittel in Hohe von 3,3 Mio. € in der Kasse liegen. Zum
Jahresende, im Dezember, werden sich die Kassenbestidnde der Null nidhern (576.000 €),
obwohl ein Bankkredit aufgenommen wurde und ein Teil der freien Banklinien (3,424 Mio. €)
verwendet werden. Ohne Berticksichtigung des einmaligen Investitionskredites im Septem-
ber in Hohe von 3 Mio. €, werden im Verlauf des Jahres also liquide Mittel in Hohe von
6,724 Mio. € (Summe Cashflow nach Finanzierungsmafnahmen) verbraucht. Obwohl das
Unternehmen ein ausgezeichnetes Geschiftsjahr mit stark steigenden Umsitzen mit einem
Jahresiiberschuss von beinahe 3 Mio. € plant, wire ein negativer operativer Cashflow in
Hohe von 5,143 Mio. € die Folge. Wie kann das sein? Wo wird so viel Geld im Netto-Um-
laufvermogen abgezogen?

Dadurch, dass Forderungen gegeniiber Kunden stark ausgeweitet werden, flie3t nur ein
Teil der iippig sprieBenden Umsatzerlose tatsdchlich in die Unternehmenskasse. Dadurch,
dass hohere Vorrite geplant sind, um die steigende Produktion sicherstellen zu konnen,
wird Kapital gebunden, das am Jahresende ebenfalls in der Kasse fehlt. Das ist ein hiufig
zu beobachtendes Phinomen. Stark wachsende Unternehmen haben daher oft hohen Ka-
pitalbedarf, selbst wenn sie profitabel arbeiten.

Wie ist der erwartete saisonale, der unterjdhrige Liquiditéitsverlauf? Aus den Planzah-
len geht hervor, dass sowohl die Umsatz- und Ergebniszahlen, wie auch insbesondere die
Liquiditétsfliisse sehr stark schwanken. Die Umsitze im vierten Quartal sind bei dem
IT-Unternehmen regelméBig mehr als dreimal so hoch wie die Umsétze im branchentib-
lich schwachen ersten Quartal.
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Was hat das fiir Auswirkungen fiir die unterjihrige Liquidititslage? Im ersten Quartal
schwimmt das Unternehmen in Liquiditét: Die im November und Dezember ausgestellten
hohen Rechnungen gehen auf dem Girokonto des Unternehmens ein. Die benotigten Vor-
rédte fiir die Auftrige aus dem ersten Quartal sind sehr klein, die Kapitalbindung hier ent-
sprechend gering. Ende Dezember dagegen sieht die Situation komplett entgegengesetzt
aus: Das Unternehmen steht kurz vor der Illiquiditdt und damit der Insolvenz. Alle liqui-
den Mittel sind aufgebraucht und die iibrig gebliebenen freien Banklinien betragen gerade
einmal noch 576.000 €. Sehr hohe offene Forderungen und Vorrite binden groBe Geld-
mengen. Insolvenz kann ein Unternehmen nur dann vermeiden, wenn es jederzeit zah-
lungsfihig ist. Deshalb kann eine monatliche Liquiditédtsplanung fiir das kommende Jahr
tiberlebenswichtig sein.

Obwohl diese enormen Schwankungen dramatische Auswirkungen auf das Unterneh-
men haben, werden sie bei Bankgespridchen héufig nur unzureichend von den Unterneh-
men angesprochen.

Exkurs

Welche MafBnahmen konnen wir nun dem Unternehmen empfehlen, um die Liquiditits-
lage zu verbessern? Nun, man sollte die groten Cashburner, die groBten, ,,Liquidititsbin-
der®, unter die Lupe nehmen.

1. Ist ein Zahlungsziel von zwei Monaten wirklich unbedingt erforderlich? Konnte es
nicht etwas gekiirzt werden, zur Not auch mit Gewihrung von Skonti in der Spitzensai-
son: Viertes Quartal? Alternativ konnte man iiberlegen, durch Factoring die im Durch-
schnitt sehr hohen Kundenforderungen nachhaltig abzubauen und dadurch einen gro-
Ben Teil davon sofort in liquide Mittel zu verwandeln. Dies wire sehr empfehlenswert,
weil es die Liquiditétslage stark und dauerhaft entlasten wiirde.

2. Ist eine Vorratshaltung von einem Monat der Herstellungskosten wirklich erforderlich?
Konnte durch zusitzliche Just-in-time-Maflnahmen das Vorratslager und durch schnel-
lere Auslieferung der Fertigwarenbestand nicht etwas verringert werden?

3. Ist bei den Lieferanten vielleicht eine Erhthung des Zahlungsziels erreichbar, zumin-
dest in den Monaten Oktober bis Dezember?

4. Saisonalitdt: Konnte man iiber Sonderangebote in den schwicheren Quartalen die Sai-
sonalitit geringfiigig mildern?

5. Konnen die freien Banklinien iliber einen neuen Kreditvertrag mit der Bank er-
hoht werden?

6. Muss die Investition im Monat September sofort bezahlt werden? Konnte man evtl.
einen Teil der Uberweisung des Kaufpreises nach hinten verschieben?

7. Muss die Tilgung des neu aufgenommenen, fiinf Jahre laufenden Investitionskredites
wirklich bereits im Monat Oktober des Planjahres beginnen? Konnte man nicht die
Tilgung auf Jahresbasis umstellen und die erste Tilgungsrate erst im September des
darauf folgenden Jahres bezahlen?

8. Bis auf weiteres: natiirlich keine Dividenden ausschiitten etc.



54 Konsequenzen 223

Gerade das Vorliegen einer einigermafen griindlichen und plausiblen Liquiditdtspla-
nung auf Monatsbasis wird daher von Bankkaufleuten sehr geschitzt, da diese zeigt, dass
sich der Unternehmer griindlich mit Finanzierungsfragen beschiftigt hat und einen guten
Uberblick iiber die finanzielle Situation seines Unternehmens hat.

Wie bereits erwihnt, eignet sich diese Darstellungsform selbstverstindlich auch her-
vorragend fiir eine weiter in die Zukunft reichende Planrechnung auf Jahresbasis, z. B. fiir
die kommenden drei bis fiinf Jahre. Da diese jedoch fiir mittelstandische Unternehmen in
der Regel zu aufwendig sein diirfte und eine derart detaillierte Planrechnung von Banken
auch nicht erwartet wird, kann sie im Rahmen eines Geschifts- und Businessplans fiir
Banken mit dem Zweck, Kredit fiir das Unternehmen einzuwerben, unterbleiben.

54 Konsequenzen

Die Kreditinstitute sind bei der Vergabe neuer Kredite zuriickhaltend. Viele Kredit su-
chende Unternehmen, die durchaus kreditwiirdig sind, begehen im Umgang mit den Ban-
ken hiufig eine Reihe von vermeidbaren Fehlern. Unnétige Fehler erschweren die Bereit-
stellung von Krediten erheblich oder verhindern gar eine Kreditvergabe durch die Banken.
Die schwerwiegendsten Fehler liegen im Bereich einer unprofessionellen Unternehmens-
darstellung und in der Abgabe liickenhafter Unterlagen insbesondere im Finanzteil. Durch
die rechtzeitige Erstellung eines Business-/Geschiftsplans konnen solche unnétigen Feh-
ler vermieden werden. Die Erstellung eines Business-/Geschiftsplans mit der Zielgruppe
Bank war Gegenstand dieser Ausfiihrungen.

Die Zielgruppe Bank hat bestimmte Erwartungen an einen Business-/Geschéftsplan.
Besonders wichtig ist es, auf das Vorsichtsprinzip der Banken einzugehen, auf grofte
Plausibilitit zu achten sowie einen verstindlichen auch im Hinblick auf Krisen, wie der
Corona-Krise, plausiblen Zahlenteil vorzulegen. Je ehrlicher dabei auf die Risiken des
betreffenden Unternehmens hingewiesen wird, desto glaubwiirdiger erscheint das Ma-
nagement und desto wahrscheinlicher ist die Kreditvergabe.

Die Module und der Aufbau eines Business-/Geschiftsplans mit der Zielgruppe Bank
unterscheiden sich nicht von den in diesem Buch bereits beschriebenen Business-/Ge-
schiftsplidnen. Lediglich die Schwerpunkte kénnen sich verschieben.

Der Aufbau eines Business-/Geschiftsplans, der bei Kreditinstituten abgegeben wird,
sieht meist wie folgt aus:

1. Executive Summary bzw. Zusammenfassung der zentralen Aussagen auf maximal
zwei Seiten

Unternehmensdarstellung

Beschreibung Markt/Wettbewerbssituation, Kunden-/Vertriebsstruktur und Zulieferer
Unternehmensaufbau und -Organisation

Finanzplan, Kreditbedarf und mogliche Sicherheiten, die von dem Unternehmen ge-
stellt werden konnen

A
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6. Weitere mogliche Risiken
7. Finanzteil

Dem Finanzteil kommt bei der Abgabe eines Business-/Geschiftsplans bei einem Kre-
ditinstitut eine wesentliche Bedeutung zu.

Natiirlich konnen auch weitere Teile zaum Business-/Geschiftsplan hinzukommen oder
eine geringfiigig abweichende Reihenfolge gewihlt werden. Im Grof3en und Ganzen sollte
ein Business-/Geschiftsplan mit der Zielgruppe Bank der in diesem Kapitel vorgestellten
Struktur folgen.

Merkliste

1. Eine gute Vorbereitung ist ein sehr wichtiger Erfolgsfaktor fiir das Bankgesprich

2. Vollstindige und aktuelle Unterlagen mitnehmen und zuvor der jeweiligen Bank
zusenden

. Professionell, zielorientiert und priagnant prasentieren durch selbstbewusstes Auftreten

Systematisch und fiir alle verstindlich die Geschiftsidee und das Unternehmen

darstellen

~ W

Rentabilitit durch realistische Zahlen verdeutlichen und mit Planzahlen erginzen
Risiken und Herausforderungen mit Malnahmenplinen ehrlich vorbringen
Rechtzeitige Terminvereinbarung ohne Zeitdruck

Wichtigste Gesprichsergebnisse in einem Protokoll festhalten

Verhandeln, nach Forderprogramme erkundigen und Vergleichsangebote einholen
10. Kleidungsordnung und Verhalten an die Bank anpassen

e

Zu einer guten Vorbereitung zdhlen auch die Fachkenntnisse iiber die Branche, Erarbei-
tung von Planzahlen und Zukunftsaussichten, sowie die realistische und plausible Bele-
gung aller Zahlen. Aus diesem Grund ist es notwendig, sich zuvor iiber bestimmte Fragen
Gedanken zu machen:

. Wie sieht die personliche Qualifikation aus?

. Wie kommen die erwarteten Umsatzzahlen zustande?

. Sind die Umsatzzahlen brancheniiblich?

. Warum ist das Unternehmen besser als die Konkurrenz?

. Was macht das Unternehmen besonders?

. Wie sollen Kunden akquiriert und gebunden werden?

. Sind die angesetzten Gehilter, Kosten usw. realistisch?

. Welche Sicherheiten konnen der Bank gegeben werden?

. Welche Risiken werden in der Branche/dem Wettbewerb/im Geschéftsmodell gesehen?

O 00 1 N L A W N —

Hierbei ist zu erkennen, dass Bankangestellte, die sich mit jungen Unternehmen ausei-
nandersetzen, die Griinder in eine Stresssituation durch personliche und provozierende
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Fragen versetzen wollen. Dadurch sollen die Belastbarkeit der Person und die tatséchli-
chen Kenntnisse iiber die Branche und das Geschiftsmodell getestet werden. Als Konse-
quenz hieraus macht es Sinn, sich vor dem Bankgesprich auf diese bzw. weitere Fragen
vorzubereiten, um selbstbewusst Antworten auf kritische Fragen geben zu konnen.

Wenn jedoch Fachkenntnisse im Hinblick auf betriebswirtschaftliche und steuerrecht-
liche Aspekte fehlen und dadurch ein selbstbewusstes Auftreten erschwert wird, kann ein
Berater (z. B. Unternehmensberater oder Steuerberater) als Verstirkung zum Bankge-
sprach mitgenommen werden. Dabei sollte darauf geachtet werden, dass die Gesprichsin-
halte vorher abgestimmt und gemeinsam eine Taktik erarbeitet wurde.

Was tun, wenn die Bank ablehnt?

Auch wenn die hier aufgefiihrten Schemata und Erfolgsfaktoren berticksichtigt wurden,
besteht eine gewisse Wahrscheinlichkeit, dass ein Bankkredit abgelehnt wird. Es kann
sein, dass die Ablehnungsgriinde nur beildufig etwas mit der Geschiftsidee, dem Ge-
schéftsmodell oder dem Griinder zu tun haben. Vielmehr konnen Probleme mit der Bran-
che, hohe Kreditausfille in den letzten Monaten oder auch der beschriebene Arbeitsauf-
wand Griinde fiir die Ablehnung sein.

Aus diesem Grund darf nach einem negativen Bankgesprich nicht aufgegeben werden.
Zum Abschluss muss nochmals die hohe Bedeutung eines sorgfiltig und plausibel ausge-
arbeiteten Business-/Geschiftsplans hervorgehoben werden. Zusammen mit einer profes-
sionellen und selbstsicheren Prisentation erhoht sich deutlich die Chance, von Banken
einen Kredit zu erhalten.
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Prof. Dr. Christian Pétz hat mehrere Jahre industrienahe Forschung an der TU Chemnitz
betrieben und im Jahr 2000 sein erstes Unternehmen gegriindet. Mit dem Businessplan der
von ihm und einem weiteren Ingenieur gegriindeten Peppercon AG hat er mehrere Business-
planwettbewerbe gewonnen und auch in wirtschaftlich schwierigen Zeiten nach dem Platzen
der sog. ,,Dotcom-Blase* eine Risikokapitalfinanzierung fiir sein Start-up-Unternehmen hin-
bekommen. Nach vier Geschiftsjahren wurde die Peppercon AG an das US-amerikanische
Unternehmen Raritan Computers International verkauft. Das Team von Peppercon hatte bis
2007 die Gesamtverantwortung fiir das Produktmanagement und das Produktmarketing so-
wie die Entwicklung der Raritan Inc. in Zwickau inne.

Im Jahre 2008 griindete Christian Pdtz dann sein nichstes Unternehmen. Z-Wave Eu-
rope war kein Technologieunternehmen, sondern ein Handelshaus fiir Smart Home Pro-
dukte mit der speziellen Funktechnologie Z-Wave. Bei Griindung existierten in Europa
dafiir kaum Produkte, aber aufgrund des Markterfolges der Technologie in den USA war
ein entsprechender Erfolg in Europa mindestens denkbar.

Das Unternehmen hatte von Anfang an eine internationale Ausrichtung und deckte alle
Vertriebskanile in den europdischen Staaten und einigen Lidndern des Nahen Ostens ab.
Deutschland war nie die bestimmende Vertriebsregion. Dank der Vorreiterrolle fiir die
spezielle Funktechnik Z-Wave, auch verbunden mit entsprechenden Marketingaktivititen
wie Biicher, Vortriage und Kongresse iiber eben diese Funktechnik und dem Smart Home
Markt, hat sich Z-Wave Europe als gro3ter und wichtigster européischer GrofShindler fiir
Z-Wave basierte Funktechnik etabliert. In den Jahren 2016 und 2017 wurde das Unterneh-
men vom Magazin Focus in Zusammenarbeit mit Statista als Wachstumschampion in
Deutschland ausgezeichnet. Im Jahre 2017 wurde es als eines der 200 am schnellsten
wachsenden Unternehmen in Europa gelistet.

Um das Wachstum und die strategische Positionierung weiter zu fordern, wurde die
Mehrheit des Unternehmens im Jahre 2016 an einen deutschen Private-Equity-Fund
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verkauft, der in den Folgejahren dann weiter in das Unternehmen investierte und es im
Jahre 2019 mit dem US-amerikanischen/chinesischen Hersteller Aeotec Inc. fusionierte.
Damit entstand ein weltweit agierendes Unternehmen, das Entwicklung, Produktion und
Vertrieb unter einem Dach biindelt und damit groe Synergien realisieren kann. Der
Hauptsitz des neuen Unternehmens ist Hamburg in Deutschland.

Nach dem Verkauf der Z-Wave Europe hat Christian Pétz im Jahr 2020 erneut ein Start-up
gegriindet. Das Unternehmen Aqua-Scope Technologies mit Sitz in Tallinn/Estland entwi-
ckelt ein innovatives System zum Leckageschutz fiir Hiuser und Wohnungen. Die hervorra-
gende digitale Verwaltung des kleinen osteuropdischen Landes Estland erméglicht Christian
Pitz den Management- und Biirokratieaufwand fiir sein neu gegriindetes Unternehmen auf
ein Minimum zu begrenzen. Estland bietet mit dem ,,e-Residency*“-Programm eine legale
Moglichkeit, ein Unternehmen komplett unter estnischen Gesetzen von jedem Ort der Welt
aus online zu betreiben. Aufgrund der konsequenten Nutzung des Internets ist es einfach und
kostengiinstig, die relativ geringen biirokratischen Vorschriften zu erfiillen. Die Soft-
ware-Entwickler von Aqua-Scope sitzen nahe an den Produktionsstitten in Shenzhen/China.

In diesem Kapitel weist der erfolgreiche Existenzgriinder Christian Pitz auf typische
Fehler bei einer Unternehmensgriindung hin und diskutiert die Erfolgsfaktoren einer
Griindung. Er geht auch auf die Bedeutung des Businessplans bei einem Eigentiimerwech-
sel ein. Mit seinen Formulierungen der Uberschriften der einzelnen Abschnitte will Chris-
tian Pdtz zum Nachdenken anregen.

6.1 Fehleinschatzungen bei Unternehmensgriindungen

Die Statistik der Gewerbedmter in Deutschland zeigt deutlich, dass der Aufbau einer eige-
nen Existenz ein besonderes Risiko darstellt. Es ist daher lohnend, die Faktoren zu be-
trachten, welche die Erfolgschancen eines Unternehmens positiv beeinflussen konnen. So
einfach es auch klingen mag, der wichtigste Faktor fiir den Erfolg einer Unternehmens-
griindung ist die Vermeidung von gro3en Fehlern. Fiir viele exemplarische Unternehmens-
misserfolge lassen sich sehr genau konkrete Fehler und Fehlentscheidungen finden und
benennen. Das konsequente Vermeiden dieser Fehlentscheidungen kann daher die Er-
folgschancen einer Griindung deutlich erhohen.

Fehleinschiitzung 1: ,,Der Markt bin ich*

Situation 1 Griinder oder ihm bekannte Personen erleben im beruflichen oder privaten
Leben Frustration und Enttduschung. Erwartungen an Produkte, Dienstleistungen, Unter-
nehmen oder Menschen wurden nicht erfiillt. Griinder glauben, eine Losung des Problems
zu kennen und damit die Basis fiir die Griindung eines Unternehmens zu haben. In diesem
typischen Szenario stecken einige Gefahren.

Das erste Problem liegt darin, dass Griinder in diesem Fall aus einer eigenen Erlebnis-
welt heraus auf die Allgemeinheit schlieen. Dass ein Produkt nicht gefallen hat oder eine
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Dienstleistung nicht zufriedenstellend war, heilit noch lange nicht, dass andere Menschen
dies in gleicher Weise so empfinden. Daher sind an dieser Stelle die folgenden Fragen
kritisch zu diskutieren: Werden andere Menschen die gleiche Unzufriedenheit iiber die
Situation empfinden? Wie viele Menschen werden eine dhnliche Unzufriedenheit empfin-
den und das neue Produkt/die neue Dienstleistung kduflich erwerben?

Unternehmensgriinder im Technologie- und Unterhaltungsbereich sind meist iiber-
durchschnittlich von modernen Techniken und Kommunikationsméglichkeiten begeistert.
Dariiber hinaus wirken Berichte und Meinungen in einschldgigen Fachzeitschriften oft
keineswegs aufklidrend. Die dort schreibenden Journalisten sind hédufig aufgrund ihres Be-
rufes ebenso weit tiberdurchschnittlich technikbegeistert und unterliegen damit selbst der
beschriebenen Gefahr der Fehleinschitzung.

Es ist empfehlenswert, andere Personen oder Unternehmen zu den eigenen Pldnen zu
befragen. Dabei ist darauf zu achten, die Befragten nicht mit einer vorgefertigten Meinung
zu beeinflussen. Dies ist beim spéteren Verkauf der neuen Produkte/Dienstleistungen auch
nicht moglich. Es sollten Zielpersonen ausgewihlt werden, die etwas weiter weg von den
eigenen erlebten Lebensumsténden stehen.

Das zweite Problem liegt im Wettbewerb. Wenn die aktuelle Situation oder ein angebo-
tenes Produkt wirklich unertréglich ist, sodass viele Menschen eine neue Losung begeis-
tert annehmen und dafiir auch Geld ausgeben wiirden, dann stellt sich die Frage, warum
bisher noch niemand anderes auf diese Idee gekommen ist.

Einschligige Publikationen berichten zwar immer wieder von genialen Erfindern und
Unternehmensgriindern, deren ,,Geistesblitz* Grundlage fiir ein erfolgreiches Unterneh-
men war. Statistisch betrachtet ist deren Anzahl jedoch eine zu vernachlissigende Grofe.

Die Tatsache, dass noch niemand anderes das neue Produkt entwickelt und vermarktet
hat, sollte daher zuerst als Hinweis verstanden werden, dass mit der Entwicklung und
Vermarktung dieses Produktes noch nicht vorhergesehene Probleme verbunden sind.
Diese Erkenntnis muss keineswegs davon abhalten, das Projekt Unternehmensgriindung
auf Basis dieser Produktidee anzugehen, hilft aber, unangenehmen Uberraschungen Vor-
zubeugen.

Fehleinschétzung 2: ,,Ich begliicke die Welt*
Die typische Fehleinschitzung ,,Ich begliicke die Welt* resultiert aus einer anderen Aus-
gangssituation.

Situation 2
Der Griinder ist Spezialist in einem gewissen Fachgebiet und hat an einer Universitit
lange Jahre an einem Forschungsthema gearbeitet. Dabei ist ihm eine Neuerung gelungen,
die nach seiner Meinung den Stand der Entwicklung in seinem Fachgebiet deutlich nach
vorn bringen wird und die Basis fiir eine Unternehmensgriindung darstellt.

Die ,,Falle” in dieser Griindungssituation liegt in der Uberbetonung der Technologie
gegeniiber den Markterfordernissen. Produkte werden dann gekauft, wenn sie ein Bediirf-
nis des Kunden erfiillen. Bei Unternehmen geht es meist darum, Kosten einzusparen
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und/oder neue Kunden und Mirkte zu erschlieBen. Die Erfahrung zeigt, es kauft kein ge-
werblicher Kunde ein Produkt nur deshalb, weil es eine neue Technologie reprisentiert.

Selbst im Privatkundenbereich, wo andere Beweggriinde wie Image, Bequemlichkeit,
Spieltrieb etc. eine Rolle spielen koénnen, gilt die einfache Regel: Ein Produkt verkauft
sich fast von selbst, wenn es das Bediirfnis eines Kunden erfiillt.

Ein positives Beispiel hierfiir ist die Internet-Suchmaschine Google. Der Markt fiir
Internet-Suchmaschinen schien Ende der neunziger Jahre verteilt zu sein. Die Suchma-
schine Google kam in diesen gesittigten Markt, sah und siegte. Warum? Google verwen-
dete eine neuartige Technologie zum Indizieren und Bewerten von Webseiten. Dies allein
war jedoch noch keine Grundlage fiir den Erfolg. Ausschlaggebend war das einfache,
tibersichtliche, werbefreie und schnell ladbare Portal von Google. Die Kunden hatten das
Bediirfnis, im Internet schnell Informationen zu finden. Die bisherigen Anbieter konnten
zwar eine Losung anbieten, muteten ihren Kunden aber lange Ladezeiten, Uberfrachtung
mit Bildern und zusitzliche Werbung zu. Die beiden Google-Griinder Larry Page und
Sergey Brin erkannten dies und griindeten mit ihrer neuartigen Umsetzung einer eigentlich
alten Idee ein sehr erfolgreiches Unternehmen. Seit dem Borsengang ist Google eines der
wertvollsten Unternehmen weltweit und hat mit weiteren innovativen Diensten wie Goo-
gle Mail oder Google Earth Entwicklungen im Internet gestaltet. Google war das erste
Unternehmen, das seinen kostenlosen Online-Maildienst gmail.com mit einem damals
erstaunlich grofen Speicherbereich von 1 Gigabyte ausstattete. Google Earth, der kosten-
lose Zugriff auf Satellitenfotos und deren Verbindung zu Stralenkarten, ist ein innovativer
Ansatz fiir die Platzierung von Werbung, der wiederum dem Bediirfnis der Anwender nach
intuitiver leichter Navigation und Zuordnung von Daten zu Lokalitét gerecht wird.

Ein negatives Beispiel ist die Technologie ATM (Asynchronous Transfer Mode). Der
Autor dieses Beitrages entwickelte wihrend seiner Forschungstitigkeit an der Universitét
Computerkomponenten fiir diese Technologie. Die Entwicklungen waren dem allgemei-
nen Marktstand deutlich voraus und wurden daher von Industrieunternehmen nachgefragt.
ATM selbst war eine ambitionierte Technologie, die Telefon und Computernetz miteinan-
der verschmelzen sollte. Die potenziellen Kunden hatten — wie sich herausstellte — an die-
ser Stelle kein Bediirfnis. Sie kannten ihre Telefone und nutzten diese zu ihrer Zufrieden-
heit. Die Computernetze waren mit bestehender LAN-Technik ebenfalls in der Lage, die
bestehenden Kundenwiinsche zu befriedigen. Aus der fortschrittlichen ATM-Technologie
hitte kein erfolgreiches Unternehmen werden konnen. Der Autor hatte dies damals er-
kannt und bereits angebotenes Risikokapital zu einer Unternehmensgriindung abgelehnt.

Um den Fehler zu vermeiden, die eigene Technologie ,,in den Himmel zu heben®, soll-
ten in diesem Zusammenhang die folgenden Fragen kritisch beantwortet werden: Wie
sieht das konkrete Produkt aus, das aus der neuen Technologie resultiert? Wer wird dieses
Produkt kaufen? Warum wird ein Kunde dieses Produkt kaufen und warum wird er bereit
sein, dafiir wie viel Geld auszugeben? Welches konkrete Problem des Kunden 16st dieses
Produkt und warum nur dieses Produkt?
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Fehleinschitzung 3: ,,Es wird schon gut gehen*
Der dritte typische Griindungsfehler entsteht aus einer Griindersituation, die speziell in
Deutschland durch entsprechende staatliche Anreize erst geschaffen wurde.

Situation 3

Eine Reihe finanzieller Anreize sowie die Aussicht auf die Vorziige des Unternehmertums
motivieren zu der Entscheidung, sich selbststindig zu machen. Prinzipiell ist ein solches
Vorgehen nicht negativ, doch es besteht eine Gefahr: eine nicht zielfithrende Motivation
zur Selbststidndigkeit. Es ist absehbar, dass die Unternehmensgriindung ein ,,hartes Stiick*
Arbeit werden wird. Illusionen sind hier fehl am Platz.

Um die Herausforderung einer Unternehmensgriindung erfolgreich zu bewéltigen, soll-
ten aus einer solchen Situation heraus folgende Fragen kritisch beantwortet werden: Bin
ich bereit, mehrere Jahre gegebenenfalls mit weniger als meinem gegenwirtigen Einkom-
men auszukommen? Werde ich es akzeptieren, dass Mitarbeiter von mir in dieser Situation
sogar ein hoheres Einkommen erzielen als ich selbst? Wie gehe ich mit Riickschlidgen um?
Wird mein Unternehmen resilienzfdhig sein und Krisen wie die Corona-Pandemie {iber-
stehen? Kann ich der Unternehmerweisheit ,,Frustrationstoleranz ist die Kernkompetenz
eines Unternehmers* wirklich hundertprozentig zustimmen?

Fehleinschéiitzung 4: ,,Ich bin konkurrenzlos*

Die Aussage ,,Ich bin konkurrenzlos* sollte ein absolutes Tabu fiir jedes Unternehmen
sein. Auch neue Produkte und neue Dienstleistungen befinden sich in einem Wettbewerbs-
umfeld. Im Folgenden sind einige Beispiele genannt, die dies verdeutlichen sollen.

Die ICE-Verbindung zwischen Stuttgart und Ulm ist auf den ersten Blick ohne direkten
Wettbewerb, da es keine zweite Bahnverbindung dieser Qualitit zwischen den beiden
Stddten gibt. Kunden nutzen jedoch alternativ zur Bahn fiir diese Strecke das Auto oder
den Bus.

Situation 4

Ein Griinder hat die Idee eines neuartigen Getrinks, welches ohne zusétzliche Mithen und
bei unverdnderten Lebensgewohnheiten Schlafprobleme 16st. Da es ein derartiges Produkt
noch nicht am Markt gibt, ist auf den ersten Blick keine Konkurrenz vorhanden. Es wer-
den jedoch andere Medikamente sowie Therapien und besondere Matratzen, Kissen und
Decken fiir einen besseren Schlaf angeboten. Problematisch ist, dass ein unbekanntes Pro-
dukt auf enorme Hiirden bei der Markteinfiihrung treffen wird, selbst wenn ein gewisser
Bedarf erkennbar ist. Kunden werden dem neuen Produkt nicht vertrauen, oder sie verste-
hen es schlichtweg nicht.

Da die eben genannten Punkte in Unternehmen und Finanzkreisen bekannt sind, kann
ein Satz wie ,,Ich bin konkurrenzlos* nur Nachteile bringen. Entweder es existiert wirklich
kein Wettbewerb, dann werden die Gespréichspartner des Griinders fehlenden Bedarf im
Markt schlussfolgern und Probleme bei der Markteinfiihrung eines Produktes vermuten.
Existiert Konkurrenz, z. B. in Form von Substitutionsprodukten, werden die Gesprichs-
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partner dem Griinder fehlendes Wissen iiber den Markt oder schlichtweg Arroganz un-
terstellen.

Fehleinschiitzung 5: ,,Ich habe ein todsicheres Patent*

Patente sind Schutzrechte, die ein Staat vergibt, um einem Erfinder oder Entwickler die
alleinige gewerbliche Nutzung seiner Idee oder Entwicklung fiir einen gewissen Zeitraum
zu ermoglichen. Damit sollen Entwicklungen attraktiv gemacht und Unternehmensgriin-
dungen erleichtert werden.

Leider ist in der heutigen Praxis das Gegenteil der Fall. Viele grole Unternehmen ha-
ben eigene Patentanwilte angestellt und melden zahlreiche Patente an, deren Inhalt und
Erfindungshohe zumindest zweifelhaft sind. Die Moglichkeit in den USA sehr allgemeine
und damit weitreichende Schutzrechte auf Erfindungen zu erlangen, fiihrt dazu, dass es in
verschiedenen technischen Disziplinen, darunter insbesondere in der IT-Industrie, heute
sehr schwer ist, Neuerungen einzufiihren, die gegen kein Patent verstoB3en.

Umgekehrt dauert die Erteilung eines Patentes mehrere Jahre und verursacht zumindest
bei weltweiter Anmeldung hohe Kosten. Ein wirksamer Schutz der eigenen Idee ist mit
Produktlebenszyklen (von teilweise unter einem Jahr) meist erst dann moglich, wenn die
technologische Entwicklung bereits ein neues Stadium erreicht hat und die urspriingliche
Erfindung damit nicht mehr relevant ist.

Selbst fiir den Fall, dass tatsichlich eine Erfindung irgendwann geschiitzt wird, sind die
Chancen einer erfolgreichen Verteidigung gegen grofle Unternehmen eher gering. Die
Kosten fiir Patentklagen, bei denen oft Ermessensentscheidungen der Richter einen gro-
Ben Einfluss haben, sind sehr hoch. In Liandern, in denen Anwaltskosten zumindest als
Abschlagszahlung vor der Verhandlung zu zahlen sind, wird schon diese erste Rechnung
die Motivation zur Verteidigung des Patentes stark schmilern.

Trotzdem sollte immer versucht werden, eigene Erfindungen durch Patentschriften zu
schiitzen. Zum einen schitzen Banken und Risikokapitalgesellschaften den Wert von Pa-
tenten hoch ein. Zum anderen sind eigene Patente niitzlich, um sich gegen Patentverlet-
zungsklagen anderer Wettbewerber zu verteidigen. Die meisten grolen US-amerikanischen
Patentstreitigkeiten in den vergangenen Jahren endeten mit einem Vergleich, bei dem
beide Seiten der jeweils anderen Seite die Nutzung der eigenen Patente ermoglichten.
Wichtig ist in diesem Zusammenhang immer, eigene Patentanspriiche anmelden zu kon-
nen. Etwaige Schadenersatzanspriiche konnen insbesondere bei Griindern das Eigenkapi-
tal schnell iibersteigen. Die Uberschitzung juristischer Moglichkeiten sind ein typischer
Fehler von Unternehmensgriindern.

Fehleinschéitzung 6: ,,Allein das Produkt entscheidet iiber den Erfolg*

Unternehmer setzen hédufig einzig und allein auf ihr Produkt. Umso schmerzlicher ist die
Erkenntnis, dass im Kampf mit dem Wettbewerb das Produkt alleine nicht die entschei-
dende Waffe darstellt. Noch nicht einmal der Kundennutzen, der in Businessplanwettbe-
werben vom Unternehmer immer quantifiziert werden soll, bestimmt den Marktvorteil —
entscheidend ist die Wahrnehmung des Produktes durch den Kunden. Der Wert eines
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Produktes ist nicht ein objektiv ermittelbarer Wert oder gar der subjektive Wert, den der
Unternehmer diesem Produkt beimisst. Uber den Erfolg entscheidet vielmehr der subjek-
tive Wert, den der Kunde wahrnimmt.

Zusammenfassung der typischen Griinderfehler

Die typischen Griinderfehler lassen sich in einem Satz zusammenfassen: ,,Selbstiiber-
schitzung ist aller Pleiten Anfang.” Gerade als Unternehmensgriinder ist es sehr wichtig,
nicht einer Selbstiiberschidtzung zu unterliegen. Natiirlich gibt es immer wieder die Wun-
derkinder der Unternehmenswelt, die mit grofen Visionen und einem vermeintlich ange-
borenen Talent Unternehmen in kiirzester Zeit zu Ruhm bringen und sich selbst hohes
Ansehen verschaffen. Die Tatsache, dass diese ,,Uberunternehmer* in Medien und Publi-
kationen gefeiert werden, beweist nicht, dass es derer viele gibt. Die meisten Unterneh-
men entstehen auf der Grundlage von harter Arbeit, Ausdauer und Zihigkeit verbunden
mit vielen Riickschldgen.

Um diese harte Arbeit nicht noch hirter zu machen, sollten die genannten Fehleinschit-
zungen im Zusammenhang mit der eigenen Situation gepriift werden. Die Gefahr dabei,
zu kritisch zu sein, ist wesentlich geringer als die Gefahr, die eigene Situation zu iiber-
schétzen.

6.2  Wichtige Erfolgsfaktoren
Devise: Fehler vermeiden und auf Erfolgsfaktoren setzen.

Erfolgsfaktor 1: Moral, Ethik und Ehrlichkeit

Moral ist das Befolgen grundlegender Anforderungen an das Zusammenleben in einer
Gesellschaft. Die Forderung nach Ehrlichkeit, Verldsslichkeit, Dankbarkeit etc. ist daher
gerade bei wirtschaftlich und politisch fithrenden Menschen notwendig.

Ein Unternehmer sollte in moralischer Hinsicht innerhalb seines Unternehmens einen
hohen Standard setzen und diesen in seinen Pflichten einhalten. Es ist nicht statthaft, von
eigenen Mitarbeitern Ehrlichkeit zu verlangen, sie aber dem Staat gegeniiber zum Beispiel
in Steuerfragen nicht einzuhalten. Auch wenn unehrliches Verhalten kurzfristig Vorteile
verschaffen kann, ist langfristig noch kein erfolgreiches Unternehmen auf Liige, Betrug
und Missgunst aufgebaut worden. Ein Unternehmer ist Vorbild — fiir die eigenen Mitarbei-
ter und in der Gesellschaft. Die Tatsache, dass einige wenige Spitzenmanager und -politi-
ker hier Fehler gemacht haben und machen, stellt diesen Grundsatz nicht in Frage. Im
Gegenteil — die Aufmerksamkeit, die diesen Fillen zuteilwurde und wird, l4sst einiges von
der Erwartungshaltung der Gesellschaft an die Unternehmen erahnen.

Das Einhalten moralischer Grundsitze spart auch Geld. Moral schafft Vertrauen, Ver-
trauen ersetzt Formalismus, fehlender Formalismus senkt die Transaktionskosten. Es kann
nicht falsch sein, nicht fiir jedes Rechtsgeschift lange Vertrige von teuren Anwilten er-
stellen zu lassen. Zu moralischem Verhalten gehort Offenheit gegeniiber den Mitarbeitern.
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Mitarbeiter miissen nicht alle Details der betriebswirtschaftlichen Auswertung wissen,
aber sie haben ein Recht, iiber den prinzipiellen Stand des Unternehmens informiert zu
sein; sie werden es mit hoherem Engagement im Unternehmen danken.

Moralisches Verhalten kann ausgenutzt werden, doch selbst fiir diesen Fall ist es sinn-
voller, den eigenen Standards treu zu bleiben, als das Spiel des Gegners mitzumachen. Ein
Teil der moralischen Verantwortung besteht darin, die Vorteile, die ein Unternehmer in
seiner Stellung als Leiter in einem Unternehmen nutzt, dazu zu verwenden, um seinerseits
der Gesellschaft durch soziales Engagement oder dhnliche Tatigkeiten zu dienen. Auch
wenn dies sehr schwerfallen sollte — ein Unternehmensgriinder sollte seiner sozialen Rolle
in Staat und Gesellschaft von Anfang an sowohl Zeit als auch Geld widmen. Dieses En-
gagement kann vielfiltiger Natur sein: Mitarbeit in sozialen Projekten, in ehrenamtlichen
Ausschiissen, in Sportvereinen, etc.

Erfolgsfaktor 2: Kunden sind die besten Berater

Gerade in der Aufbauphase eines Unternehmens bietet eine gro3e Anzahl von Beratern
zum Teil gegen Geld, zum Teil kostenlos, Rat und Hilfe an. Griindungsberatung wird von
Industrie- und Handelskammern, Griinderzentren, Handwerkskammern, Krankenkassen,
Arbeitsamtern, Landkreisen, Universititen, privaten Bildungstrigern, Forderkreisen, Bun-
des-, Landes- sowie kommunalen Einrichtungen und natiirlich von Vertretern der beraten-
den Berufe wie Rechtsanwilten, Steuerberatern, Griindungsagenturen oder Wirtschafts-
priifern angeboten.

Welche dieser Angebote soll der Griinder wahrnehmen, welche nicht? Die Bedeutung
einer guten Rechtsberatung wird von Unternehmensgriindern oft unterschétzt. Natiirlich
muss nicht jedes Dokument von einem Rechtsanwalt gegengelesen werden, nicht jeder
Arbeitsvertrag von einem Anwalt neu formuliert sein. Der Fachhandel bietet eine Reihe
von Publikationen, die Mustervertrige fiir die wichtigsten juristischen Dokumente im Un-
ternehmeralltag enthalten und durchaus im Standardfall ausreichen.

Trotzdem sollte der Wahl des Rechtsanwaltes besondere Aufmerksamkeit geschenkt
werden. Zumindest sollte der Rechtsanwalt einen guten Ruf in Unternehmerkreisen ha-
ben und der Satz fiir das Stundenhonorar erfragt und abgestimmt worden sein. Wenn der
Rechtsstreit ,,im Hause* steht, ist es meist fiir derartige Aktivitidten zu spit. Dann gilt es,
sofort zu handeln. Auch eine kurze telefonische Riicksprache bei einem Anwalt, die im
Idealfall iiber ein Stundenhonorar abgegolten wird, ist in vielen Fillen kostengiinstiger als
eventuelle negative Folgen einer falschen Entscheidung.

Bei Beratern zum Thema Mirkte und Kunden sollten die folgenden Punkte kritisch
hinterfragt werden: Haben diese Berater eigene Erfahrungen als Unternehmer? Haben
diese Berater Erfahrungen im konkreten Marktsegment? Kennen diese Berater die Bediirf-
nisse der Kunden wirklich?

Die besten Berater sind die derzeitigen und kiinftigen Kunden. Niemand anders kann
derart wahrheitsgemaf und authentisch die Wiinsche und Befindlichkeiten von Kunden
beschreiben wie diese selbst. Der Kontakt zum Kunden ist fiir jeden Griinder essenziell.
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Griinder sollten nicht nur offen sein fiir Kontakte zu Kunden, es sollte ihre Leidenschaft
sein, sich selbst mit Kunden auszutauschen.

Jeder Griinder sollte priifen, ob er diesem Anspruch gerecht wird. Hinweise dazu kon-
nen die Antworten auf folgende Fragen liefern:

* Wie reagiere ich auf unbequeme und fordernde Kunden?

* Mit wie vielen tatséchlichen und potenziellen Kunden habe ich gesprochen, bevor ich
meinen Businessplan geschrieben habe?

* Kann ich mein Produkt jedem Fachfremden in drei Minuten erkldren?

* Delegiere ich ,,Standdienst” auf Messen oder nehme ich diesen selbst wahr?

Erfolgsfaktor 3: ,,Leben in der eigenen Zahlenwelt

Zahlen, Planungen und nicht zuletzt das Zahlengeriist des Businessplans bilden die Grund-
lage fiir erfolgreiches Wirtschaften. Im Gegensatz zu Produkten und Kunden sind Zahlen
jedoch abstrakt. Umso wichtiger ist es, die Planzahlen des Unternehmens verstehen und
begriinden zu konnen. Natiirlich muss ein Unternehmensgriinder nicht jede Finesse des
deutschen Steuerrechts beherrschen. Es ist durchaus sinnvoll, gerade in der Startphase ei-
nes Unternehmens derartige Aufgaben an externe Dienstleister abzugeben. In einer spéte-
ren Phase des Unternehmenswachstums konnen eigene Buchhalter oder Mitarbeiter einer
Finanzabteilung diese Aufgabe iibernehmen. Das Verstehen der eigenen Zahlen ist und
bleibt die Grundlage fiir unternehmerische Entscheidungen und gehért damit zu den Kern-
aufgaben der Unternehmensfiihrung und des Managements. Kenntnisse iiber die Grundla-
gen der doppelten Buchfiihrung oder der Bilanzierung sind dabei lediglich Voraussetzung
fiir das Verstiandnis der Zahlen.

Notwendig ist unter anderem

* das Wissen um Bilanzkennzahlen, ihre Bedeutung und Signalwirkung,

» die Fiahigkeit, eigene Kennzahlen durch einfache mathematische Operationen aus dem
operativen Zahlenmaterial heraus zu gewinnen,

* die Hebelwirkung einzelner Posten der Buchhaltung, wie z. B. bestimmte Kostenblo-
cke richtig einzuschitzen und daraus resultierende Folgerungen zu ziehen,

» die Fihigkeit, die eigenen Visionen und Unternehmensziele in Zahlen und Planungs-
rechnungen erfassen und beschreiben zu konnen.

Das Verstindnis fiir Planzahlen und betriebswirtschaftliche Auswertungen ist erlernbar.
Meist sind zehn bis zwanzig Stunden Lernaufwand ausreichend, um sich ein Grundver-
stindnis fiir das kaufménnische Rechnen anzueignen. Die weiteren Kenntnisse kommen
dann ohnehin erst mit der Praxis.
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Erfolgsfaktor 4: ,,Es gibt keine heiligen Kiihe*
Jeder Unternehmensgriinder startet mit eigenen Vorstellungen. Eine wichtige Eigenschaft
eines Griinders ist eine gewisse ,,Verbissenheit* bei der Erreichung der Ziele. Einige die-
ser Ziele werden allzu oft schnell zu ,heiligen Kiihen, an denen nicht mehr geriittelt
werden darf, deren Anzweifeln schon fast ein Sakrileg ist.

Beispiele fiir ,,heilige Kiihe* sind:

* die Griindungsidee selbst,

e der anvisierte Markt,

* bestimmte Marketing- und Vertriebskonzepte,
» Basistechnologien fiir die eigenen Produkte.

Es ist nicht zwingend, dass diese Grundlagen des eigenen Businessplans im Laufe des
Unternehmensstarts obsolet werden — es ist jedoch auch nicht auszuschlieBen. Tritt der
unangenehme Fall ein, wird das Unternehmen nur erfolgreich sein, wenn es flexibel auf
sich dndernde Mirkte reagiert. Gary Hamel, ein renommierter Okonom, bezeichnet dies
als die Notwendigkeit, sich als Unternehmen sténdig selbst neu zu erfinden. Jede noch so
als unverédnderlich geltende Basis des Unternehmens sollte von Zeit zu Zeit kritisch hin-
terfragt werden. Nur so kann sichergestellt werden, dass nicht Betriebsblindheit den Blick
auf sich dndernde Realitédten verstellt.

6.3 Business-/Geschaftsplane nach der Griindungsphase

In der Griindungsphase eines Unternehmens spielt ein gut formulierter Businessplan eine
herausragende Bedeutung. Er fasst die unternehmerische Vision zusammen, zwingt zu
einer umfassenden fundierten Analyse der eigenen Produkt- und Dienstleistungsvorstel-
lungen, des Marktes sowie der eigenen Wachstums- und Vermarktungsstrategien. Nicht
zuletzt hilft der Businessplan bei der Gewinnung von Kapital, seien es Risikokapital,
Fremdkapital oder andere Ressourcen.

Schon wihrend der Griindungsphase stellt sich schnell heraus, dass das Schreiben eines
Businessplans keineswegs ein einmaliges konzentriert stattfindendes Ereignis ist. Der
Businessplan erfdahrt schon wihrend seiner Ausarbeitung immer wieder Verinderungen
und Korrekturen. Einzelne Passagen, insbesondere die Markteinschétzung und die Pro-
duktbeschreibung, sind immer wieder an den neuen Sachstand und neue Erkenntnisse an-
zupassen. Der Zahlenteil des Businessplans ist mindestens jahrlich neu zu planen. Dass
dem so ist, liegt im Zweck des Dokumentes Businessplan begriindet. Er soll zum einen
Instrument zur Erfiillung von Zielen sein, zum anderen aber auch dabei helfen, die eigenen
qualitativen und vor allem auch quantitativen Pline in einer strukturierten Art und Weise
darzulegen. Die vorgegebene Struktur iibt dabei einen gewissen Zwang aus, auch die Teil-
aspekte zu durchdenken, die entweder nicht so naheliegend oder schlicht unangenehm
sind. Oftmals ist dies z. B. die Risikobetrachtung.
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Eine militdrische Binsenweisheit in der USArmy lautet: ,,No plan survives contact with
the enemy“* oder auf Deutsch: ,,Kein Plan iiberlebt den Kontakt mit dem Feind*. Auf den
Businessplan angewandt bedeutet dies, dass der reale Kontakt des ersten realen Produktes
oder der der ersten realen Dienstleistung mit den ersten realen Kunden unter realen Bedin-
gungen meist eine neue Situation hervorbringt, die im Businessplan so nicht beschrieben
oder erwartet wurde. Ankiindigungen werden von der Realitit tiberholt.

Weitere Griinde fiir die kontinuierliche Uberarbeitung eines Businessplans kénnen in
den folgenden Punkten liegen:

* Es gibt Verzogerungen bei der Produktentwicklung oder Markteinfiihrung.

* Es treten neue Teilnehmer in den Markt ein.

* Es kommt zu neuen unerwarteten Kundenkontakten und unerwarteten neuen Geschifts-
moglichkeiten.

* Eine neue technische Basis fiir die eigenen Produkte oder Dienstleistungen wird
entdeckt.

* Preise und Lieferkonditionen im Einkauf oder im Verkauf &ndern sich.

* Der Aufbau des Mitarbeiterstammes verlduft durch unvorhergesehene Umstidnde nicht
wie geplant.

e Das Marktvolumen und die Marktgegebenheiten entwickeln sich nicht wie von
den groflen Marktforschungsinstituten vorhergesagt und im eigenen Businessplan
abgebildet.

Diese und viele andere Griinde fiihren dazu, dass der Businessplan einer laufenden,
zumindest jdhrlichen Aktualisierung bedarf. Der Businessplan féachert sich auch in eine
Reihe von Einzeldokumenten bis hin zum Internet-Auftritt auf, wo sich jeweils Bausteine
aus dem Businessplan wiederfinden. Regelmiflig entsteht daraus ein neuer Businessplan
der ndchsten Generation, der sowohl fiir interne Planungsrunden als auch fiir externe Part-
ner und Banken eingesetzt wird.

Im Folgenden werden die einzelnen Teile des Businessplans sowie die ihnen entspre-
chenden Dokumente im Unternehmensalltag analysiert:

1. Executive Summary und Unternehmensdarstellung
Das Executive Summary soll einen Uberblick iiber das Unternehmen geben oder fiir
ein Projekt interessieren, die wesentlichen Eckpunkte, Ziele und Visionen aufzeigen.
Im unternehmerischen Alltag entsteht aus dem Excecutive Summary meist eine Image-
broschiire. Die Imagebroschiire ist in vielen Fillen drucktechnisch aufwendiger gestal-
tet und enthilt Bilder und Grafiken. Die Imagebroschiire und das Executive Summary
sind die Visitenkarte eines Unternehmens.

Die Zielgruppen von Executive Summary und Imagebroschiire sind identisch. Fi-
nanzpartner, Geschéftspartner und Kunden sollen in kurzer und iibersichtlicher Form
tiber das Unternehmen informiert werden. Wichtigste Eigenschaft des Executive Sum-
mary und der Imagebroschiire sind die Kiirze und Prignanz der Aussagen. In vielen
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Fillen finden sich Teile des Executive Summary auch auf dem Einstieg zur Homepage
des Unternehmens wieder.

2. Geschiftsidee und Produktbeschreibung
Die Beschreibung der Geschiftsidee und der aus dieser Idee resultierenden Produkte
fiihrt zu einer Sammlung von Produktbeschreibungen, Aussagen zu Technologien und
Verfahren, kurz ,,White Paper genannt, die in einer Produktiibersicht zusammenge-
fasst werden. Es ist klar, dass dieser Teil des urspriinglichen Businessplans stindig
aktualisiert werden muss. Gedruckte Produkt- und Verfahrensbeschreibungen sind
nach wie vor das entscheidende Arbeitsmittel zur Kundengewinnung. Nach der Doku-
mentation der fritheren Produktideen miissen diese kontinuierlich weiterentwickelt
werden. Wihrend die Produktidee meist der Ausloser fiir eine Unternehmensgriindung
ist, wird die Produktspezifikation und -planung in spéteren Phasen der Unternehmens-
entwicklung zum stindigen Auftrag fiir die entsprechende organisatorische Einheit im
Unternehmen.

3. Zielmarkt
Die genaue Beschreibung eines Marktes und die visuelle Darstellung in Form von Dia-
grammen und Schaubildern stellt fiir das laufende Geschéft eine wesentliche Entschei-
dungsgrundlage dar.

4. Marketing und Vertrieb
Das Kapitel iiber die Marketingstrategie findet sich in der Marketingbudgetplanung
wieder. In der Marketingbudgetplanung wird zeitlich aufgeschliisselt der finanzielle
Aufwand der gewihlten Marketingmallinahmen vorgeplant. Die Marketingbudgetpla-
nung ist ein konkretes Planungsinstrument fiir die Mitarbeiter im Marketing und
Vertrieb.

5. Management, Personal und Organisation
Personalentscheidungen sind auch dank des deutschen Kiindigungsschutzrechtes fast
nie Ad-hoc-Entscheidungen. Da Personalkosten in vielen Unternehmen den grofiten
Kostenblock darstellen, ist eine genaue und ordentliche Planung der Personalentwick-
lung absolut zwingend. Personalplanung, aber auch die konkrete Karriereplanung fiir
die eigenen Mitarbeiter, ist damit eine der wichtigsten Aufgaben des Managements im
spateren Unternehmen. Eine entsprechende Planungsgrundlage, die aus dem Kapitel
Personal des Businessplans erwéchst, ist daher unabdingbar. Auch das Organigramm
ist stindig zu aktualisieren.

6. Chancen & Risiken
Ein Zeichen fiir nachhaltiges und vorausschauendes Management besteht in der akti-
ven Minimierung von Risiken. Fiir einige Unternehmensformen ist die Etablierung ei-
nes Risikomanagementsystems sogar vorgeschrieben. In diesem Risikomanagement
werden wie im Businessplan mogliche Risiken aufgelistet und mégliche Maflnahmen
zur Minimierung von Risiken oder Pline zum Umgang mit unerwarteten Storfillen
dokumentiert. Ein Vorschlag ist die schriftliche Niederlegung von Risikoanalysen und
Abwehrmafinahmen — eine direkte Fortsetzung des Kapitels iiber Risiken aus dem
Geschiftsplan.
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7. Finanzplanung

Der detaillierte Finanzplan, ein ausfiihrliches Zahlenwerk, das im Businessplan oft im
Anhang steht, ist das zentrale Planungs-, Controlling- und Dokumentationswerkzeug
eines Unternehmens. Die konkreten Planungserfordernisse unterscheiden sich von Un-
ternehmen zu Unternehmen. Eine jdhrliche Budgetplanung mit Planansitzen fiir die
wichtigsten Kostenblocke und die zu erreichenden Umsétze und Ertridge sind fiir jedes
Unternehmen die Minimalanforderung an die Unternehmensplanung. Eine Liquiditits-
planung ist unverzichtbar. Aus der jahrlichen Budgetplanung lassen sich Quartals- und
Monatsplanzahlen ableiten. Wihrend beim ersten Businessplan vor der Unternehmens-
griindung der Finanzteil zum Teil vage Annahmen enthilt, ist bei einem bereits auf dem
Markt etablierten Unternehmen belastbares Datenmaterial aus den vergangenen Perio-
den vorhanden, um eine konkrete und mit weniger Risiko behaftete Planung erstellen
zu konnen. Damit steigen auch die Erwartungen an die Erfiillung der im Businessplan
beschriebenen Ziele. Ein Start-up-Unternehmen, das seine Umsatzvorhersage mit
+20 % einhalt, gilt als Unternehmen mit guter Planungsqualitét. Eine so grole Schwan-
kungsbreite ist spater nicht mehr akzeptabel. Wie hoch die Erwartungshaltung an diese
Planungssicherheit ist, ldsst sich an Reaktionen auf die Quartalsergebnisse borsenno-
tierter Unternehmen erahnen. Hier werden zwar nicht die Abweichungen der Umsatz-
und Gewinnzahlen von den Planzahlen des Businessplans veroffentlicht, aber Borsen-
analysten betreiben ihre eigene Planung und beziehen sich dabei hiufig auf Annahmen,
die von den Unternehmen zur Verfiigung gestellt werden. Thre Schitzungen sind dann
der Wert, den borsennotierte Unternehmen erreichen sollten. Meist fiihrt das Verfehlen
dieser Schitzwerte der Analysten um nur wenige Prozentpunkte zu signifikanten Ein-
briichen des Borsenkurses und damit zu einem erheblichen Verlust des Unterneh-
menswertes.

Zwischenfazit
Tab. 6.1 verdeutlicht, dass ein fundierter und aktualisierter Businessplan in entsprechende
Unterlagen und Planungen eines laufenden Unternehmens eingeht.

Der Businessplan liefert also die Basisdaten fiir eine Vielzahl wichtiger betriebsinterner
Dokumente und ist permanent ,,weiterzuschreiben®. Die Elemente des Businessplans pri-
gen in einem sehr hohen Mafle den Alltag und die Strategie eines Unternehmens. Der
Businessplan dient als Vergleichsgrofe fiir die Messung der Planungsqualitéit und des ei-
genen Erfolgs. Innerhalb des im Businessplan vorgeplanten Zeitraumes von drei bis fiinf
Jahren kann ein Vergleich mit den urspriinglichen Zahlen und Annahmen wertvolle Er-
kenntnisse liefern.
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Tab. 6.1 Bedeutung des Businessplans

Kapitel des Businessplans | Dokument im Unternehmen Bedeutung
Executive Summary sowie | Imagebroschiire, Pressemappe, Gleich bleibend:
Darstellung des Internet-Auftritt Marketinginstrument
Unternehmens
Geschiftsidee und Produktdatenblitter, Kataloge, Stark steigend:
Produktbeschreibung White Papers Marketinginstrument
Zielmarkt Marktforschungsdokumentation Stark steigend: interne
Entscheidungsgrundlage
Personal Personalplanung Gleich bleibend:
Organisationsinstrument
Chancen und Risiken Risikomanagementsystem Gleich bleibend:
Risikomanagementsystem
Finanzplanung Finanzplanung Stark steigend: Planungs- und
Kontrollinstrument

6.4 Bedeutung des Businessplans bei Eigentiimerwechsel

Ein Wechsel der Eigentiimerverhéltnisse ist ,,im Leben* eines Unternehmens ein normaler
Vorgang. Bei Kapitalgesellschaften wie der Gesellschaft mit beschrinkter Haftung
(GmbH) oder Aktiengesellschaft (AG) erfolgt ein Eigentiimerwechsel formal dadurch,
dass Anteile am Unternehmen durch einen zivilrechtlichen Kaufvertrag an einen neuen
Eigentiimer tibertragen werden. Bei einer GmbH ist dieser Vorgang notariell zu beurkun-
den, bei einer Aktiengesellschaft reicht ein normaler Kaufvertrag. Dabei stellt sich selbst-
verstindlich die Frage nach dem Wert der zu tibertragenden Firmenanteile.

In der Frage der Bewertung des Unternehmens oder Unternehmensanteils gibt es Inte-
ressensunterschiede zwischen dem Kiufer und Verkaufer. Der Verkdufer will einen mog-
lichst hohen Preis fiir sein Unternehmen oder seinen Unternehmensanteil erreichen, der
Kiufer mochte moglichst wenig dafiir ausgeben. Ist das Unternehmen an der Borse no-
tiert, gentigt ein Blick auf den Kurszettel, um den Kurswert eines Unternehmens zu erfah-
ren. Der Preis des Unternehmens wird hier — auf dem Wege des Vergleiches von Angebot
und Nachfrage — handelstédglich ermittelt. Meist driickt dieser Preis den Wert eines Unter-
nehmens relativ fair aus, da dieser ja aus realen Kauf- und Verkaufsabsichten von Kiufern
und Verkiufern ermittelt wird, auch wenn die dadurch ermittelten Preise teilweise erheb-
lich vom ,,eigentlichen® Wert des Unternehmens abweichen.

Fiir nicht offentlich gehandelte Unternehmensanteile muss jedoch fiir die konkrete
Transaktion ein Unternehmenswert ermittelt und verhandelt werden. Dies kann in direkten
Verhandlungen zwischen Kiufer oder Verkédufer geschehen. Es konnen aber auch externe
Beratungsunternehmen fiir die Bewertung hinzugezogen werden. In allen Féllen sind fiir
die Bewertung eines Unternehmens die folgenden Bereiche zu betrachten:

» FEigenkapital,
» erzielte Rendite,
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* Technologien und Know-how, insbesondere Patente,

* Humanressourcen, sprich das Mitarbeiterteam,

* strategische Ausrichtung des Unternehmens,

* Kundenbeziehungen,

* kiinftige Renditeaussichten,

¢ Rechte aller Art, z. B. Schiirfrechte, Landerechte,

* Risiken und Verpflichtungen, insbesondere aus Gerichtsverfahren,

Die Bewertung des Eigenkapitals eines Unternehmens ist meist unstrittig, wird es doch
in der Bilanz auf der Passivseite explizit genannt. Das Eigenkapital bildet jedoch meist nur
einen sehr kleinen Teil des eigentlichen Unternehmenswertes ab.

Die ,,weichen* Faktoren wie Humankapital, Patente, Rechte, strategische Ausrichtung
des Unternehmens und Kundenbeziehungen mogen bei vielen Unternehmenstransaktio-
nen als wichtig kommuniziert werden — in der Regel sind sie es weit weniger hiufig als
angenommen wird. Diese Faktoren lassen sich nur schwierig als Geldwert ausdriicken,
und daher gibt es in diesen Punkten auch selten eine Einigkeit zwischen Kiufer und
Verkéufer.

Die entscheidenden Punkte fiir die Bewertung eines Unternehmens sind daher die ak-
tuelle Rendite und noch viel mehr die kiinftigen Renditeaussichten des Unternehmens.
SchlieBlich kauft der Kédufer des Unternehmens ja in erster Linie die Gelegenheit, mit ei-
nem Unternehmen in Zukunft Gewinne zu realisieren.

Eine Ausnahme von dieser Regel ist die feindliche Ubernahme. Dies ist eine Unterneh-
mensiibernahme gegen den Willen der Unternehmensleitung des zu iibernehmenden Un-
ternehmens. Bei einer feindlichen Ubernahme ist hiiufig zu beobachten, dass der eigentli-
che Grund entweder in der strategischen Position des zu iibernehmenden Unternehmens
zu suchen ist oder in dessen Anlagevermdgen.

Ein typisches Szenario ist die feindliche Ubernahme eines Wettbewerbers, bei dem die
Gefahr besteht, dass dieser das eigene Unternehmen mittelfristig bis langfristig bedrohen
konnte. Viele der groBen feindlichen Firmeniibernahmen oder Ubernahmeversuche in Eu-
ropa und Nordamerika folgten diesem Muster.

Ein anderes typisches Szenario ist der Aufkauf von unterbewerteten borsennotierten
Unternehmen. Hier hat — aus welchen Griinden auch immer — die Ermittlung eines fairen
Preises durch Vergleich von Kauf- und Verkaufsangeboten an der Borse nicht zu einem
sinnvollen Wert gefiihrt. Im Extremfall kann der an der Borse ermittelte Firmenwert noch
unter dem Bargeldbestand des Unternehmens liegen. In diesem Falle wiirde ein Unterneh-
menskiufer, der nur den an der Borse ermittelten Wert des Unternehmens zahlt, schon
durch die Liquidation des Unternehmens einen Gewinn erzielen. Meist fiihrt bei dieser Art
der Ubernahme aber erst die Liquidierung des Anlagevermogens zu einem Gewinn fiir den
Kiufer. Im Normalfall und bei nicht 6ffentlich notierten Unternehmen miissen sich Kiufer
und Verkéufer durch Verhandeln auf einen Preis fiir das Unternehmen verstindigen. Kriti-
scher Punkt in diesem Prozess sind die Renditeaussichten, und an dieser Stelle ist wiede-
rum ein Businessplan das am haufigsten genutzte und auch brauchbarste Instrument.
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Im Nachfolgenden sollen drei Verfahren zur Ermittlung des Unternehmenswertes an-
hand von Informationen aus einem Businessplan vorgestellt und diskutiert werden.

Das Stuttgarter Verfahren

Das Stuttgarter Verfahren ist ein von den Fiskalbehorden in Deutschland anerkanntes und
benutztes Verfahren zur Bewertung eines Unternehmens. Dazu wird eine recht einfache
Formel benutzt:

X =(68/100)—(V+5-E)

X = allgemeiner Wert des Unternehmens
V  =der in einem von Hundert-Satz ausgedriickte Vermogenswert des Kapitalanteils
E = der Ertragshundertwert

Das Verfahren beruht auf einer Kombination aus einem Substanzwert, der aus Bilanz-
posten ermittelt wird (V), sowie einem Ertragswert, der aus den Gewinn- und Verlustrech-
nungen der vergangenen drei Jahre ermittelt wird. Dabei wird implizit unterstellt, dass die
Geschiftsentwicklung der vergangenen drei Jahre auf die Zukunft projiziert wird.

Das Stuttgarter Verfahren ist also eine Bewertungsmethode, die immer dann angewen-
det werden kann und angewendet werden sollte, wenn eine gleichbleibende Wirtschafts-
entwicklung des Unternehmens in der Zukunft erwartet werden kann.

Die sehr konservative Bewertung des Stuttgarter Verfahrens wird jedoch insbesondere
bei Wachstumsunternehmen einen im Vergleich zu anderen Bewertungsformen geringeren
Unternehmenswert ergeben und damit den Kéufer des Unternehmens oder des Unterneh-
mensanteils bevorzugen.

Die Discounted Cashflow-Methode

Um eine realistischere Bewertungsgrundlage zu erhalten, werden daher im Allgemeinen
Verfahren angewendet, bei denen die Zukunftsaussichten des Unternehmens berticksich-
tigt werden. Ein gingiges Verfahren heiflt Discounted Cashflow (DCF).

Bei der Discounted Cashflow-Methode wird der Unternehmenswert aus einer Aufsum-
mierung der kiinftig zu erwartenden Ertrdge des Unternehmens errechnet, wobei weiter in
der Zukunft liegende Ertrdge auf den Stichtag abgezinst werden. Fiir die ersten Jahre
werden die Cashflow-Werte explizit addiert, spéter tiber den Wert einer ewigen Rente
approximiert.

Der Discounted Cashflow wird nach der folgenden Formel errechnet:

’ FCF,
=== RW,
dl
X = Unternehmenswert
FCF = freier Cashflow (Free Cashflow)

t = Periode
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RW = Wert der ewigen Rente
d = Diskontierungsfaktor

Die exakte Berechnung des Discounted Cashflow ist komplex und wird in der Literatur
ausfiihrlich beschrieben. Zur Demonstration des Einflusses des Businessplans auf diese
Berechnungsmethodik zeigt Tab. 6.2 ein Beispiel fiir eine Berechnung.

Bei diesem Beispiel wird von einem Diskontierungsfaktor von 0,9 ausgegangen und
der Cashflow iiber fiinf Jahre konstant gehalten. Der Anteil des im fiinften Jahr erwirt-
schafteten Gewinnes abgezinst auf den Stichtag betrdgt hier nahezu 50 % des Ge-
samtwertes.

Tab. 6.3 zeigt ein Beispiel eines Discounted Cashflows fiir ein Wachstumsunternehmen
mit stetig steigenden Gewinnen. Hier betrégt der Beitrag des Cashflows im fiinften Jahr
nach dem Stichtag fast 80 % des insgesamt errechneten Unternehmenswertes.

Aus diesem Beispiel wird deutlich, dass bei einer Discounted Cashflow-Berechnung
insbesondere bei Wachstumsunternehmen ein iiberproportionaler Einfluss von weit in der
Zukunft liegender Gewinne und Cashflows besteht. Dies hat gro3en Einfluss auf die An-
forderungen des Businessplans, der dieser Berechnung zugrunde liegt.

Es ist offensichtlich, dass ein Verkdufer eines Unternehmens durch geringfiigige An-
passungen bei der weit in der Zukunft liegenden Planung einen grofen Einfluss auf den
aktuell errechneten Wert des Unternehmens nehmen kann. Im Umkehrschluss werden In-
vestoren oder Kdufer daher genau diese Zahlen und Annahmen einer besonders intensiven
Priifung unterziehen.

Ein Businessplan, der als Grundlage fiir eine Unternehmensbewertung basierend auf
der Discounted Cashflow-Methode dienen soll, muss daher — insbesondere zur Nachhal-
tigkeit der Gewinne und Mittelzufliisse in der Zukunft — solide Aussagen und begriindbare
Annahmen liefern. Der quantitativen Analyse des Unternehmens mittels Discounted
Cashflow-Methode ist aus diesem Grund immer eine qualitative Analyse zur Seite gestellt.
Hierbei werden auf Basis der Unternehmenshistorie und gegenwirtigen Aufstellung des
Unternehmens Antworten auf die folgenden Fragen gesucht:

Wie wurden die Planzahlen in der Vergangenheit erfiillt?

In diesem Zusammenhang ist es sinnvoll, Original Businesspline aus vergangenen Jah-
ren vorlegen zu konnen. Anhand der Originalpldne und der spéter erreichten Ergebnisse
kann sich ein Investor ein Bild von der Zuverlissigkeit der Planungen und der Planungs-
treue machen. Planabweichungen sollten in jedem Fall dokumentiert werden und begriind-

Tab. 6.2 Beispiel einer Discounted Cashflow-Berechnung

Kumulierter
Periode | Cashflow | Diskontierungsfaktor | Gegenwartswert | Gegenwartswert Rentenwert
X+1 |1000 0,90 900 900 0
X+2 1000 0,81 810 1710 0
X+3 |1000 0,73 729 2439 0
X+4 1000 0,66 656 3095 0

X+5 1000 0,66 656 3751 2050
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Tab. 6.3 Beispiel einer Discounted Cashflow-Berechnung bei steigendem Cashflow

Kumulierter
Periode | Cashflow | Diskontierungsfaktor | Gegenwartswert | Gegenwartswert Rentenwert
X+1 |100 0,90 90 90 0
X+2 300 0,81 243 333 0
X+3 |500 0,73 365 698 0
X+4 800 0,66 525 1222 0
X+5 |1000 0,66 656 1878 2050

bar sein. Brauchbar sind hier wiederum Dokumente, welche den Umgang mit abweichen-
den Planzahlen belegen. Eine Beschreibung des Planungsprozesses in der Vergangenheit
und Gegenwart sollte vorhanden sein.

Wie vertrauenswiirdig ist das Management?

Die Glaubwiirdigkeit eines Planungsansatzes hingt entscheidend von der Glaubwiir-
digkeit der Planenden zusammen, dies ist im Allgemeinen das aktuelle Management. Der
Lebenslauf der Manager erginzt um den bisherigen sog. ,,Track Record* (also dem bisher
Erreichten), kann die Glaubwiirdigkeit der Manager und damit die Glaubwiirdigkeit des
Planungsprozesses wirksam untermauern.

Wie wird sichergestellt, dass das Unternehmen auch bei einem Eigentiimerwechsel die
geplanten Ergebnisse erreicht?

Ein Eigentiimerwechsel kann groflen Einfluss auf die Geschicke des Unternehmens
haben, da unter Umstdnden wichtige Mitarbeiter das Unternehmen im Falle eines Eigen-
tiimerwechsels verlassen werden. Einer solchen Fluktuation kann durch Gehaltserhdhun-
gen und Bonuszahlungen Vorschub geleistet werden. Solche Zahlen konnen in das Pla-
nungswerk einflieen.

Wie wurden die Umsatzzahlen und die Margen ermittelt?

Der am einfachsten angreifbare Punkt der Gesamtplanung ist die Umsatzerwartung. Ist
diese nicht durch langfristige Liefervertrige mit Kunden hoher Bonitét abgesichert, wird
die Umsatzplanung immer Gegenstand ausfiihrlicher Diskussionen sein. Jeder professio-
nelle Manager weil3, dass es unmoglich ist, Umsatzplanzahlen fiinf Jahre im Voraus sinn-
voll zu begriinden. Umso wichtiger ist, die Planzahlen fiir das Folgejahr und die MaBnah-
men zur weiteren Gestaltung des Umsatzes glaubhaft und solide zu begriinden. Kennzahlen
wie Werbeaufwandsquote (Werbeaufwand/Umsatz), Vertriebskostenquote (Vertriebskos-
ten/Umsatz) etc. konnen die Plausibilitdt der Planansétze untermauern.

Welche Aussagen konnen zu Entwicklungen im Markt gemacht werden?

Die grofite Unsicherheit im Planungsprozess kommt bekanntlich aus dem Absatzmarkt.
Um hier glaubhafte Annahmen unterbreiten zu konnen, sollte der Planungsprozess so de-
tailliert wie moglich beschrieben werden. Dies beinhaltet unter anderem Antworten auf
Fragen wie:

» Wie erfolgt die laufende Marktforschung?
* Wie entwickelten sich die Daten und Annahmen iiber die Gegebenheiten im Markt in-
nerhalb der letzten Planungshorizonte?
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* Welche Megatrends haben Einfluss auf den eigenen Markt und wie wirken sie?
*  Welche Annahmen und Strategien haben die Wettbewerber?

Je detaillierter und begriindeter die Annahmen im Businessplan sind, desto glaubhafter
werden die dem Discounted Cashflow zugrunde liegenden Planzahlen. Unsicherheiten in
diesem Planungsprozess resultieren meist in einem prozentualen Abschlag zum errechne-
ten Preis, der den erzielbaren Preis teilweise dramatisch nach unten korrigieren kann.

Das Multiplikator-Methode

In der Praxis zeigt sich, dass die beschriebene Discounted Cashflow-Bewertung meist zu
komplex ist, um in kurzer Zeit mit vertretbarem Aufwand eine Unternehmensbewertung
als Basis fiir Verkaufsverhandlungen von Unternehmen oder Unternehmensanteilen durch-
fithren zu konnen. In den bei Unternehmenskdufen hiufig stattfindenden Auktionsverfah-
ren muss ein erstes Angebot auf Basis nur weniger zur Verfiigung stehender Daten abge-
geben werden konnen. Zu einem solchen Zeitpunkt sind noch keine aussagefihigen
Cashflow-Analysen moglich. Daher wird hiufig auf die sehr einfache aber auch ungenaue
Multiplikator-Methode zuriickgegriffen.

X = EBIT x Multiplikator

X = Unternehmenswert
EBIT = aktueller Unternehmensgewinn (Earnings before Interest and Taxes)

Verhandlungssache ist meist, ob

 die bereits vorliegenden Gewinne der vergangenen Periode,
* die zu erwartenden Gewinne der aktuellen Periode laut Plan oder
* Hochrechnungen der zu erwartenden Gewinne anhand bereits erzielter Zahlen

innerhalb der Periode angewendet werden.

Die Hohe des Multiplikators orientiert sich am Markt, idealerweise an den bei ver-
gleichbaren Transaktionen gezahlten Preisen. Fiir unterschiedliche Branchen und Lénder
werden unterschiedliche Multiplikatoren angenommen. Dem Multiplikator kann daher
unterstellt werden, dass er die branchentypischen Risiken und Gewinnerwartungen wider-
spiegelt. Unternehmenstypische Faktoren flieBen hingegen nicht in das Multiplikator-
Verfahren ein und werden gegebenenfalls iiber Korrekturzu- und -abschlége abgebildet.

Die Multiplikatoren (Multiples) konnen entsprechenden Fachpublikationen oder Nach-
richtendiensten entnommen werden. Dort werden die Daten veroffentlichter Transaktio-
nen in einem Berichtszeitraum analysiert und zu Mittelwerten zusammengefasst (Tab. 6.4).

Es zeigt sich also, dass der Businessplan beim Verkauf eines Unternehmens eine nicht
zu unterschitzende Rolle spielt. Die beiden Bewertungsmethoden ,,Stuttgarter Verfahren*
und ,,Discounted Cashflow* markieren dabei hdufig die Unter- und Obergrenze des Ver-



246 6 Erfolgsfaktoren aus Sicht eines Griinders und Unternehmers

Tab. 6.4 EBIT-Multiples ver- KMU EBIT-Multiple

schiedener Branchen. (Quelle: von | bis

Deutsche Unternehmerborse Bau und Handwerk 39 59

2020) Beratende Dienstleistung 42 15,8
Chemie, Kunststoffe, Papier 49 |72
Elektrotechnik 4,7 16,5
Fahrzeugbau und -zubehor 44 16,2
Handel und E-Commerce 4,6 16,7
Maschinen- und Anlagenbau 4,7 16,7
Medien 44 16,1
Nahrungs- und Genussmittel 4,5 16,5
Pharma, Bio- und Medizintechnik |54 | 7,9
Software 4,7 16,8
Telekommunikation 4,8 16,6
Textilien und Bekleidung 3,8 15,6
Transport, Logistik und Touristik |3,9 |5,7
Umwelttechnik 4,6 6,7
Versorgungswirtschaft 45 16,5

Durchschnitt aller Branchen 4,5 16,5

handlungsspielraumes zwischen Kéufer und Verkiufer. Ein Verkdufer wird nahezu nie ei-
nen Preis akzeptieren wollen, der geringer ist als der durch das Stuttgarter Verfahren ermit-
telte. Ein Kéufer wird nur bei Vorliegen von einem speziellen strategischen Interesse einen
Preis jenseits des durch eine Discounted Cashflow-Berechnung ermittelten Wertes akzep-
tieren. Es kann also davon ausgegangen werden, dass der letztendlich gezahlte Preis ir-
gendwo zwischen diesen beiden Preisen verhandelt wird. Ausschlaggebend fiir die Preis-
findung ist die Glaubhaftigkeit der im Businessplan getroffenen Annahmen. Fiir reale
Kaufverhandlungen sollte der Wert dieser Berechnungsmethoden jedoch nicht iiberschitzt
werden. Meist erfolgt eine erste Preisfindung anhand einer Multiplikator-Abschitzung.
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In einem Nachfolgeprozess ist die Unternehmensbewertung das Kernstiick. Dieses zen-
trale und sehr umfassende Thema birgt nicht selten Konfliktpotenzial, da Kéaufer und Ver-
kiufer zwar das gleiche Ziel, ndmlich die Weiterfiihrung des Unternehmens — jedoch den
Preis betreffend meist ganz unterschiedliche Vorstellungen — haben. Pascal Zurbuchen,
potenzieller Nachfolger der Optiker Svec GmbH, Amriswil, Schweiz, geht in diesem Ka-
pitel auf gingige Methoden einer Unternehmensbewertung und deren praktische
Anwendung im Fall einer konkreten Unternehmensnachfolge ein. Im ersten Teil dieses
Kapitels wird ein Augenoptikbetrieb mit der Substanzwert-Methode, der Ertragswert-Me-
thode, der , Mittelwert-/Praktiker-Methode*, der Discounted Cashflow-Methode und der
Multiplikatoren-Methode bewertet. Die Ergebnisse der unterschiedlichen Bewertungsme-
thoden werden miteinander verglichen und daraus Schliisse hinsichtlich eines moglichen
Transaktionspreises gezogen. Ist bei einer Unternehmensnachfolge die grofe Hiirde der
Einigung auf einen fiir beide Seiten akzeptablen Preis genommen, steht die Frage der Fi-
nanzierung an. Daher wird im zweiten Teil dieses Kapitels auf verschiedene géngige und
auch eher unkonventionelle Finanzierungsmoglichkeiten einer Unternehmensiibernahme
eingegangen. Dieses Kapitel schafft also einen einfachen und praxisorientierten Einstieg
in die komplexe Thematik der Unternehmensbewertung und entsprechender Finanzie-
rungsmoglichkeiten.

7.1 Methoden der Unternehmensbewertung

, Es gibt keinen richtigen Preis, sondern nur derjenige, der bezahlt wird und dieser ist der
vereinbarte Kaufpreis. “ (Zitat unbekannt)

Dieses Statement weist auf eine mogliche Diskrepanz zwischen dem Ergebnis einer
Unternehmensbewertung und dem tatséchlich bezahlten Preis fiir ein Unternehmen hin.
Der aufgrund einer oder mehrerer Bewertungsmethoden den Verhandlungen zugrunde lie-
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gende, errechnete Wert des Unternehmens ist dem Transaktionspreis (Kaufpreis) nicht
zwingend gleich. Es wird also zwischen dem Wert und dem Preis eines Unternehmens
unterschieden.

Zur Ermittlung des Unternehmenswertes gibt es eine Vielzahl an Methoden. Im Fol-
genden wird auf die in diesem Praxisbeispiel angewandten Unternehmensbewertungsme-
thoden eingegangen:

* Substanzwert-Methode

* Ertragswert-Methode

e Mittelwert- bzw. Praktiker-Methode*

¢ Discounted Cashflow-Methode (DCF-Methode)
*  Multiplikatoren-Methode

Hinweise: Im vorliegenden Praxisbeispiel wurde sensibles Zahlenmaterial gegeniiber dem Ori-
ginal modifiziert, ohne die Aussagefihigkeit der Berechnungsergebnisse zu schmélern. Darii-
ber hinaus wird in diesem Praxisbeispiel nur auf die im konkreten Fall angewendeten, in den
folgenden Abbildungen blau hinterlegten Unternehmensbewertungsmethoden eingegangen.

7.1.1 Substanzwert-Methode

Die Substanzwert-Methode ist eine einfache Methode der Unternehmensbewertung. Diese
Methode beriicksichtigt allerdings nur die Ist-Situation, nicht aber zukiinftig prognosti-
zierte Ertrdge eines Unternehmens. In vielen Fillen spiegelt die Substanzwert-Methode
die Preisuntergrenze eines Unternehmens wider. Der Substanzwert leitet sich aus den Ver-
mogenswerten ab, welche fiir die betriebliche Leitungserbringung notwendig sind. Es
handelt sich dabei um die Summe des Zeitwertes des Unternehmensvermogens abziiglich
der Schulden.

Das Unternehmensvermdégen setzt sich sowohl aus dem Anlagevermdgen in Form von
Immobilien, Maschinen, Geriten, Fahrzeugen, der Biiro- und Geschéftsausstattung (BGA)
usw., als auch dem Umlaufvermogen in Form von Barmitteln (Kasse, Post- und Bankgut-
haben), Forderungen (Debitoren) und dem Warenbestand zusammen. Davon abgezogen
werden die kurz- und langfristigen Verbindlichkeiten (Kreditoren, Bankkredite, Passivdar-
lehen, Hypotheken).

Der Substanzwert ldsst sich somit also aus den Zahlen der Bilanz berechnen. Dabei
wird zwischen Brutto- und Nettosubstanzwert unterschieden (Abb. 7.1). Der Bruttosub-
stanzwert ist gleich der Bilanzsumme sowie der stillen Reserven abziiglich der latenten
Steuern. Diese ergeben sich aufgrund von Unterschieden aus den handelsrechtlichen und
steuerlichen Vorschriften bzgl. der Ermittlung des Gewinns bzw. Verlusts eines Unterneh-
mens. Fiir die Ermittlung des Nettosubstanzwertes wird zwischen dem betriebsnotwendi-
gen und dem nicht betriebsnotwendigen Vermogen unterschieden. Die betriebsnotwen-
digen Positionen erscheinen im sog. Fortfithrungswert, die nicht betriebsnotwendigen
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Aktiva

Bilanzsumme Nettosubstanz-

Passiva

+ stille Reserven wert

[ate Statiar Verpflichtungen
-latente Steuern an e =
G Fremdkapital Unternehmenswert
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Abb. 7.1 Veranschaulichung der Berechnung des Substanzwertes (In Anlehnung an: Miicher 2006)

Abb. 7.2 Uberblick
Substanzwert-Methode (In Substanzwert-
Anlehnung an: Boemle und Methode

Stolz 2012)

Fortfihrungs- Liguidations-

wert- wert-

Methode Methode

Positionen zdhlen zum Liquidationswert. Zur Berechnung des Substanzwertes wird der
Nettosubstanzwert herangezogen (Boemle und Stolz 2012).

Der Vorteil der Substanzwert-Methode liegt in der Einfachheit der Ermittlung und da-
rin, dass sie wenig Spielraum fiir das ,,Schmiicken der Braut® ldsst. Der Nachteil der
Substanzwert-Methode liegt im Aufler-Acht-Lassen der mit dem Unternehmen in Zukunft
zu erzielenden Ertrige. Der Substanzwert und die daraus abgeleiteten Methoden, die Fort-
fihrungs- und die Liquidationswert-Methode, basieren nur auf der Bilanz eines Unterneh-
mens. Die Gewinn- und Verlustrechnung eines Unternehmens flie3t nicht in die Substanz-
wert-Methode ein.

Vereinfacht kann gesagt werden, dass die Substanz, abgesehen von Guthaben und
Schulden, alles das ist, was in einem Unternehmen an Vermogen vorhanden ist. Bei einem
Augenoptikbetrieb sind das die Brillenfassungen, die Lagerbestéinde an Pflegemittel, die
Ausstattung des Betriebes mit Geriten, der Ladeninnenausbau, die IT-Infrastruktur des
Betriebes usw. Werden diese Werte zum Zeitwert aufsummiert, die Forderungen hinzuad-
diert und die Verbindlichkeiten subtrahiert, ist das Ergebnis ein ,,vereinfachter Substanz-
wert des augenoptischen Betriebes (Abb. 7.2).

7.1.1.1 Fortfiihrungswert (Reproduktionskosten)

Berechnet man die Kosten, die anfallen wiirden, wenn ein identisch leistungsstarkes
Unternehmen zum Bewertungszeitpunkt aufgebaut oder gekauft werden miisste, spricht
man von den Reproduktionskosten. Die Summe dieser Kosten ist der Fortfiihrungswert.
Ein potenzieller Kéufer sollte sich vor dem Kauf eines Unternehmens iiberlegen, was
die Neugriindung oder anders ausgedriickt, die Neubeschaffung aller betriebsnotwendi-
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gen Giiter kosten wiirde. Die Summe dieser Auflistung bestimmt den Fortfiihrungswert.
Der Fortfiihrungswert sollte in etwa gleich dem Substanzwert - allerdings ohne Beriick-
sichtigung der Barmittel, Forderungen und Darlehen des zu kaufenden Unterneh-
mens - sein.

Ist der Substanzwert eines Unternehmens viel hoher als der Fortfiihrungswert, muss die
Bilanz detaillierter betrachtet werden. Ein moglicher Grund dafiir konnte ein hoher Be-
stand an ,,fliissigen Mitteln“ sein. Man spricht in diesem Fall auch vom ,,Sparschwein-
kauf*. Tritt dieser Fall ein, sollte der Inhaber die Barmittel und das Bankguthaben aus dem
Unternehmen herausnehmen und dem Nachfolger nur betriebsnotwendiges Vermogen
,,verkaufen®.

Tritt der Fall ein, dass der Substanzwert eines Unternechmens wesentlich geringer als
der Fortfiihrungswert ist, liegt die Hauptursache vermutlich darin, dass in den vergange-
nen Jahren nichts mehr in die Infrastruktur und damit in den sog. Substanzerhalt des Un-
ternehmens investiert wurde und infolgedessen dem Unternehmensnachfolger ein veralte-
ter Equipment verkauft wird. Eine gesunde Balance zwischen fliissigen Mitteln und
Investitionen ist dem Verkédufer zu empfehlen, denn nur in diesem Fall ist die Unterneh-
mensnachfolge fiir einen Kéaufer iiberhaupt attraktiv.

Praxisbeispiel der Substanzwert-

Ermittlung

Fliissige Mittel CHF  45.854,00
Forderungen (Debitoren) CHF 18.954,00
Geschiftsausstattung/Ladenbau | CHF  135.785,00
Maschinen und Geriite CHF 45.854,00
Warenbestand CHF 82.587,00

IT-Infrastruktur und Ausstattung | CHF 6542,00
- Verbindlichkeiten (Kreditoren) | CHF 5285,00
= Substanzwert CHF 330.291,00

7.1.1.2 Liquidationswert (Break-up-Value)

Findet ein Unternehmer keinen Nachfolger, kommt es schlussendlich zur Stilllegung des
Unternehmens. In diesem Fall findet eine planmifBige Auflosung des Unternehmens und
damit, aller im Betrieb vorhandenen Giiter, statt. Im Gegensatz dazu kann es auch eine
Zwangsliquidierung geben. Dieser Fall tritt ein, wenn ein Unternehmen beispielsweise
zahlungsunfahig wird. Der Liquidationswert beschreibt eine ,,Untergrenze* des Substanz-
wertes. Das bedeutet konkret, dass jedes einzelne Element im Betrieb verkauft wird. Mit
dem Erlos werden Verbindlichkeiten und Riickstellungen des Unternehmens sowie die
Kosten der Liquidation und Steuern bezahlt. Falls danach etwas tiibrigbleibt, ist dies der
Liquidationswert.
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7.1.2 Ertragswert-Methode

Anders als fiir die Substanzwert-Methode wird fiir die Ertragswert-Methode (Abb. 7.3)
eine Plan-Gewinn- und Verlustrechnung und damit ein Businessplan fiir die Fortfiihrung
des Unternehmens benétigt. Basierend auf den in der Vergangenheit realisierten Ertrigen
werden mithilfe eines Businessplans die Ertrige des Unternehmens i. d. R. fiir die kom-
menden fiinf Jahre prognostiziert.

Zur Berechnung wird der Reingewinn/Ertrag ,E“ als Konstante herangezogen. Variie-
ren die Reingewinne im vergangenen Jahr um mehrere Prozentpunkte, empfiehlt es sich,
die Durchschnittswerte (Mittel ,,m*) der letzten drei bis fiinf Jahre heranzuziehen. Diese
spiegeln auch die prognostizierten Zukunftsgewinne ,,E(m)“ wider. Der Unternehmens-
wert errechnet sich aus der Kapitalisierung des Durchschnitts von Gewinn/Ertrag ,,E(m)*
mit dem Zinssatz ,,i* (Boemle und Stolz 2012).

E(m)

Ertragswert(EW ) = —
i

Bei der Ertragswertmethode gelten fiir das Berechnungselement ,,Reingewinn/Ertrag
(E)* und den ,,Kapitalisierungszinssatz (i) die folgenden Voraussetzungen:

Abb. 7.3 Uberblick
Ertragswert-Methode (In Ertragswert-
Anlehnung an: Boemle und Methode

Stolz 2012)

Gewinn-basiert Cashflow-basiert

Reine Ertragswert- Discounted Cashflow
Methode Methode
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* Reingewinn/Ertrag: Fiir die Ermittlung des Gewinns sind die zu erwartenden Zahlen
wichtig. Die Werte der Vergangenheit kénnen nur zur Orientierung dienen und ein In-
dikator fiir die weitere Entwicklung des Unternehmens sein.

» Kapitalisierungszinssatz: Der Kapitalisierungszinssatz hingt vom grundsétzlichen
Zinsniveau ab und variiert dariiber hinaus je nach Branche. Derzeit geht man bei relativ
risikoarmen Unternehmen in Deutschland hdufig von einem Zinssatz in Hohe von
durchschnittlich 8 % aus, oft bei risikoreichen Unternehmen liegt der Kapitalisierungs-
zinssatz oft bei ca. 12 %. Im vorliegenden Fall des zum Verkauf stehenden Augenoptik-
betriebes in der Schweiz geht der Verkédufer sogar von einem Kapitalisierungszinssatz
in Hohe von 15 % aus.

Da bei diesem Verfahren die zukiinftig zu erwartenden Geschiftszahlen eine entschei-
dende Rolle spielen, ist ein Businessplan erforderlich, bei dem zukiinftige Ereignisse und
Einflussfaktoren, wie z. B. Wirtschaftskrisen, Pandemien, neue Mitbewerber, verindertes
Kaufverhalten usw. zu beriicksichtigen sind. Daher ist es unerlésslich, sich vor dem Kauf
die detaillierte Planung fiir die kommenden fiinf Jahre in drei verschiedenen Szenarien zu
erarbeiten:

1. Worst Case Szenario: In diesem Szenario wird davon ausgegangen, dass eine oder
mehrere der oben erwéhnten negativen Situationen eintreten. Die daraus resultierenden
Umsatz- und Gewinnminderungen flieBen in die Unternehmenswertermittlung ein.

2. Most Likely Case Szenario: Das ist das Szenario, welches am wahrscheinlichsten ein-
treten wird. Es muss beispielsweise davon ausgegangen werden, dass nach einer Uber-
nahme eines inhabergefiihrten Augenoptikerbetriebes durch das Ausscheiden des Inha-
bers — zumindest tempordr — ein Umsatzriickgang in Héhe von 10 % bis 20 % zu
verzeichnen sein wird. Vom Nachfolger sollte natiirlich versucht werden, diesen vor-
hersehbaren Umsatzriickgang mit zielorientierten Marketingmafinahmen zumindest
teilweise aufzufangen.

3. Best Case Szenario: Dies ist das Szenario, auf welches jeder Kaufer hofft. Das Best
Case Szenario beschreibt ein stetiges Wachstum von Umsatz und Gewinn nach der
Ubernahme.

Die oben erwihnten ,,Inkonstanten* sind natiirlich nicht vollstindig. Sie verdeutlichen
nur die Herausforderungen der Ertragswert-Methode, da die Zukunft nicht in allen Details
vorhersehbar ist. Dies hat sehr eindriicklich die Covid-19-Pandemie gezeigt. Der Vorteil
der Ertragswert-Methode ist die Ermittlung des Unternehmenswertes anhand der zukiinf-
tigen Ertriage, welche mit dem Unternehmen erwirtschaftet werden konnen.

Praxisbeispiel der Ertragswert-
Ermittlung

Umsatz EBITDA
Erfolgsrechnung 2017 CHF 1.145.852,00 CHF 115.874,00
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Praxisbeispiel der Ertragswert-

Ermittlung

Erfolgsrechnung 2018 CHF 1.258.943,00 CHF 137.584,00
Erfolgsrechnung 2019 CHF 1.400.259,00 CHF 155.684,00
Durchschnitt der vergangenen drei CHF 1.268.351,33 CHF 136.380,66
Jahre

Kapitalisierungszinssatz 15 %

Ertragswert CHF 909.204,44

7.1.3 Mittelwert- bzw. Praktiker-Methode

Die bereits beschriebene Substanzwert-Methode bewertet nur das Vermogen und hat daher
den Nachteil, dass sie zukiinftige Ertrage unberiicksichtigt ldsst. Die Ertragswert-Methode
beriicksichtigt nur die zukiinftigen Ertriige. Beide Methoden haben jedoch auch ihre Vor-
teile. Deshalb wird auch in dem vorliegenden Fall der Unternehmensnachfolge die —
vor allem in Schweizer KMUs sehr beliebte sog. Mittelwert- bzw. Praktiker-Methode
(Abb. 7.4) als Kombination von Substanz- und Ertragswert angewandt (Nachfolgepool
Schweiz GmbH o. J.).

Diese Methode setzt die vorherige Berechnung des Substanzwertes und des Ertrags-
wertes eines Unternehmens voraus. Bei der Mittelwert- bzw. Praktiker-Methode werden
der Substanzwert und der Ertragswert in ein Verhiltnis gesetzt. Fiir die Gewichtung des
Ertragswertes gibt es keine abschliefende Festlegung. In der Schweiz sieht das Berech-
nungsmodell in vielen Féllen wie folgt aus:

Variante ,,Standard*:

2= Ertragswert (E W) + Substanzwert
3

Unternehmenswert (U W) =

Misch-
Methoden

Mittelwert- bzw.
Praktiker-Methode

Abb. 7.4 Uberblick Misch-Methoden (In Anlehnung an: Boemle und Stolz 2012)
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Bei dieser in der Schweiz gédngigen ,,Standard-Variante® wird der Ertragswert doppelt
so hoch wie der Substanzwert gewichtet. Dies wird deshalb so durchgefiihrt, damit die
zukiinftigen Ertriige ein hoheres Gewicht bei der Unternehmenswertermittlung erhalten.

Variante ,,Durchschnitt®:

Ertragswert (E W) + Substanzwert
2

Unternehmenswert ( U W) =

Natiirlich besteht auch die Moglichkeit, nur den Durchschnitt von Ertrags- und Sub-
stanzwert zu nehmen. Bei der ,,Durchschnitts-Variante® werden der Substanz- und der
Ertragswert gleich hoch gewichtet. Bei beiden Varianten entsteht ein rein rechnerischer
Mehrwert gegeniiber dem Substanzwert. Dieser wird vereinfacht als ,,Goodwill* be-
zeichnet.

Praxisbeispiel der Mittelwert- bzw. Praktiker-Methode
Variante ,,Standard*

2 % Ertragswert CHF 1.818.408,88
Substanzwert CHF 330.291,00
Summe CHF 2.148.699,88
Unternehmenswert (Summe/3) CHF 716.233,30

Variante ,,Durchschnitt‘
Mittelwert-/Praktiker-Methode Variante ,,Durchschnitt‘

Ertragswert CHF 909.204,44
Substanzwert CHF 330.291,00
Summe Ertragswert + Substanzwert CHF 1.239.495.,44
Unternehmenswert (Summe/2) CHF 619.747,72

7.1.4 Discounted Cashflow-Methode (DCF-Methode)

Die Discounted Cashflow-Methode (DCF-Methode) ist auch eine Ertragswertmethode
(Abb. 7.3), basiert jedoch nicht auf den zukiinftigen Gewinnen eines Unternehmens, son-
dern auf den zukiinftigen Zahlungsstromen bzw. Einzahlungsiiberschiissen nach Investiti-
onen, dem sog. ,,Free Cashflow (FCF)“. Dieser Free Cashflow beruht auch auf den mit-
hilfe des Businessplans erarbeiteten prognostizierten Zukunftswerten.

1. Prognose der Cashflow-Stréme
Der erste Schritt bei dieser Unternehmenswert-Ermittlung ist die Erstellung eines de-
taillierten Business Case fiir die kommenden fiinf Jahre. Diese 5-Jahres Planperiode
macht i. d. R. fiir ein Augenoptik-Fachgeschift auf alle Falle Sinn, da sie erstens dem
Investitionszyklus groBerer Anschaffungen entspricht und sich zweitens in dieser Zeit-
spanne ein eventueller Kredit fiir den Unternehmenskauf amortisieren lassen sollte.
Des Weiteren sollte aufgrund der Volatilitit der Mérkte und disruptiven Verdnderungen
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sowie moglicher Krisen wie z. B. der Corona-Pandemie, bei einem klassischen Unter-
nehmenskauf nicht mit mehr als sieben Jahren gerechnet werden.

. Abschitzung des Diskontierungssatzes

Die Prognosegenauigkeit des Free Cashflows sinkt, je weiter in die Zukunft geblickt
wird. Aus diesem Grund werden in der Regel fiinf Jahre detailliert geplant und an-
schlieBend wird fiir eine unendliche Zeitspanne eine sog. ewige Rente (Residualwert)
berechnet.

. Berechnung des Endwertes

Anhand des Kapitalkostensatzes werden die einzelnen Ergebnisse auf den Bewertungs-
stichtag abgezinst/diskontiert. Der zu verwendende Zinssatz ist der durchschnittliche
Kapitalkostensatz (WACC) und richtet sich nach dem allgemeinen Zinsniveau zuziig-
lich eines fiir das jeweilige Unternehmen angemessenen Risikofaktors. Derzeit wird in
der Schweiz von ca. 15 % beim durchschnittlichen Kapitalkostensatz ausgegangen.
Beim Abzinsen werden alle zukiinftigen Ertrige auf den Bewertungszeitpunkt zuriick-
gerechnet, um deren aktuellen Wert zu ermitteln.

. Berechnung des Unternehmenswertes

Von diesen diskontierten Barwerten wird das Fremdkapital abgezogen und die nicht
betriebsnotwendigen Vermogenswerte hinzuaddiert. Das Resultat ist der Unterneh-
menswert nach der Discounted Cashflow-Methode.

. Berechnung Residualwert

Residualwert = _ FCFn
WACC %100
. Berechnung WACC
WACCL*(l—s)*kFKJrEFi*kEK
FK + EK FK + EK

Steuersatz

kFK  Fremdkapitalkosten
kEF  Eigenkapitalkosten
FK  Fremdkapital

EK  Eigenkapital

7.

(Nachfolgepool Schweiz GmbH o. J.)

Veranschaulichung der Herleitung des Free Cashflow (Abb. 7.5)

7.1.5 Multiplikatoren-Methode

Die Multiplikatoren-Methode ist eine im Vergleich zur Discounted Cashflow-Methode
einfache, aber auch sehr ungenaue Berechnungsmethode. Die Multipikatoren-Methode
zeigt nur in etwa die Bandbreite, in welcher sich der Transaktionspreis basierend aus Zah-
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Abb. 7.5 Veranschaulichung
der Herleitung Free Cashflow Umsatz
(In Anlehnung an: Boemle und
Stolz 2012)
- betrieblicher Aufwand

= EBITDA

Abschreibungen (D) und
Amortisationen (A)

= EBIT

Steuern aufEBIT
(Gewinnsteuern)

= NOPAT

Abschreibungen und
Amortisationen

Investitionen

* Anlagevermdgen (CAPEX)
) Desinvestitionen
Anlagevermogen
e Verdnderungen nicht

bares Umlaufvermogen

= Free Cashflow

len der Vergangenheit bewegen konnte. Generell sind im Rahmen der Multiplikatoren-
Methode auch bei Augenoptik-Geschiften vor allem Umsatz- und Gewinnmultiplikatoren
iiblich. Da es fiir die Augenoptik-Branche keinen einheitlichen verdffentlichten Faktor
(Multiple) gibt (Nachfolgepool Schweiz GmbH o. J.), orientiert man sich in der Schweiz
am ,,EBIT-Multiple* in Hohe von fiinf bis sechs Gewinnjahren.
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Multiplikatoren-Methode
Erfolgsrechnungen
Umsatz EBITDA Abschreibungen EBIT
(CHF) (CHF) (CHF) (CHF)
Erfolgsrechnung 2017 1.145.852,00 |115.874,00 34.375,56 81.498,44
Erfolgsrechnung 2018 1.258.943,00 | 137.584,00 50.357,72 87.226,28
Erfolgsrechnung 2019 1.400.259,00 | 155.684,00 63.011,66 92.672,35
Durchschnitt vergangene drei | 1.268.351,33 | 136.380,67 49.248,31 87.132,36
Jahre
Multiplikator 6x
Unternehmenswert 522.794,16

Die Multiplikatoren-Methode zihlt neben der Marktwert- und der Transaktionsver-
gleichs-Methode zu den Vergleichs-Methoden. Diese haben alle einen dhnlichen Ansatz,
nidmlich, dass aus dem Vergleich mit anderen in letzter Zeit verkauften Unternehmen
Riickschliisse auf den Unternehmenswert und den Transaktionspreis gezogen werden kon-
nen (Abb. 7.6).

Die Vergleichs-Methoden sind somit keine ,klassischen* Bewertungsmethoden. Sie
dienen meist nur der Plausibilititspriifung eines moglichen Transaktionspreises. So wird
bei der Marktwert-Methode der Unternehmenswert anhand von vergleichbaren an der
Borse notierten Unternehmen ermittelt. Da KMUs in den allermeisten Féllen nicht an der
Borse notiert sind, eignet sich diese Unternehmensbewertungsmethode nicht. Ein fiir die
Augenoptik-Branche interessanter Ansatz ist die Transaktionsvergleichs-Methode. Bei
dieser wird der mogliche Marktpreis aus Vergleichen von Transaktionspreisen von Unter-
nehmen #hnlicher Grofe abgeleitet. Dies wire ein hilfreicher Ansatz, da dadurch die
errechneten Unternehmensbewertungen einer Plausibilitétspriifung unterzogen werden
konnten. Allerdings werden Transaktionspreise nur in sehr wenigen Fillen 6ffentlich be-
kannt gegeben.

Vergleichs-Methoden
(Comparative

CompanyApproach)

Multiplikatoren-
Methode

Abb. 7.6 Uberblick Vergleichs-Methoden (In Anlehnung an: Boemle und Stolz 2012)
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7.2  Moglichkeiten der Finanzierung

Die Finanzierung ist in der Nachfolgeregelung ein sehr zentrales Thema, um welches sich
der Kéufer zu bemiihen hat. Aufgrund der aktuell duBerst niedrigen Zinsen suchen Finanz-
investoren nach attraktiven Anlagemoglichkeiten. Bedingt durch die Covid-19-Pandemie
sortiert sich allerdings auch an dieser Stelle vieles neu.

Bevor sich ein Unternehmensnachfolger intensiv mit der moglichen Finanzierung be-
schéftigt, sollte die geeignete Rechtsform fiir das Unternehmen gewihlt sein. Im Idealfall
wird das zu verduBernde Unternehmen bereits als Kapitalgesellschaft, also als Gesell-
schaft mit beschrinkter Haftung (GmbH) oder als Aktiengesellschaft (AG) gefiihrt. Die
Rechtsform einer Kapitalgesellschaft erleichtert die Mdoglichkeit, Eigen- und Fremdkapi-
tal zu beschaffen, da fiir Personengesellschaften, wie z. B. Einzelunternehmen, OHGs und
KGs, beispielsweise der Zugang zum Kapitalmarkt weitestgehend verschlossen ist.

Grundsitzlich konnen Unternehmen iiber Eigen- und Fremdkapital finanziert werden.
Die Phase, die Unternehmensgrofle und die Branche, in welcher das Unternehmen sich
befindet, beeinflusst in vielen Féllen die Finanzierungsform. Neugegriindete Unternehmen
bendtigen in der Regel deutlich mehr Eigenkapital als bestehende KMU (Dorizzi und
Stocker 2011).

7.2.1 Privatdarlehen durch Verkaufer

Das Privatdarlehen durch den Verkiufer ist in Augenoptikbetrieben, aber auch allgemein
in Familienbetrieben, ein hidufig gewihltes Finanzierungsmodell. Voraussetzung dafiir ist
ein von beiden Seiten akzeptierter Transaktionspreis. Einigen sich die Kéufer- und Ver-
kduferpartei auf diese Form der Finanzierung, ldsst der Verkdufer einen Teil oder den
Gesamtbetrag als Darlehen stehen. Somit erhilt der Verkiufer zum Ubergabezeitpunkt nur
einen Teil des Transaktionspreises oder ggf. auch gar kein Geld. Die Amortisation des
Darlehens und dessen Zinsen erfolgt anschlieBend beispielsweise monatlich. Sind zusitz-
liche Bankdarlehen im Spiel und soll parallel das Privatdarlehen zuriickgezahlt werden,
wird davon abgeraten, dies iiber einen , fiktiv angesetzten* hoheren Lohn des Verkidufers
zu machen. Dadurch wiirden wesentlich hohere Lohnnebenkosten entstehen, was wiede-
rum das verhéltnisméBig giinstige Verkduferdarlehen verteuern wiirde. Der Vorteil des
Verkiuferdarlehens sind die meist guten Konditionen des Darlehens und je nach finanziel-
ler Situation des Verkiufers auch die flexiblen Riickzahlungsmodalititen.

Entscheidet man sich fiir diese Finanzierungsform, sollte folgendes Nicht-AuBer-Acht
gelassen werden: Dieses Finanzierungsmodell sollte nur dann gewihlt werden, wenn der
vormalige Inhaber mehrheitlich oder komplett aus dem Unternehmen ausscheidet.
Unter Umstédnden kann dies ansonsten zu Spannungen innerhalb des Unternehmens fiih-
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ren. Empfehlung: Das Verhiltnis von Privatdarlehen durch den Verkiufer sollte reziprok
proportional zu dem Verbleib des Inhabers im Unternehmen sein.

7.2.2 Die,FFFs”

Unter den ,,3Fs* oder ,,FFFs* versteht man die Finanzierung durch Family, Friends and
Fools. Wihrend Family und Friends selbsterkldrend sind, werden mit Fools (engl. ,,Narr/
Verriickte®) die sog. ,.begeisterten Vermogenden* bezeichnet. Das konnen erfolgreiche
Unternehmer sein, die ihr Geld auf diese Art und Weise anlegen mochten. Diese Privatkre-
dite sollten nur von Personen beansprucht werden, welche iiber geniigend finanzielle Re-
serven verfiigen.

Seitens Spezialisten wird von einer Finanzierung durch ,,Family and Friends* teilweise
abgeraten. Dies riihrt daher, dass die Kreditvergabe von Familienmitgliedern und Freun-
den meistens lediglich auf Beziehungen und nicht auf finanzwirtschaftlichen Daten be-
ruht. Kreditgeber aus der Familie vertrauen dem Kreditbediirftigen oft ,,blind** und setzen
sich nicht intensiv mit den Unternehmenszahlen auseinander. Hier sollte zwischen einem
Start-up und der Ubernahme eines gut etablierten Unternehmens mit stabilen Umsitzen
und guten Gewinnen unterschieden werden. Wenn aufgrund der vergangenen Jahre und
der prognostizierten folgenden fiinf Jahre eine Riickfiihrung der Kredite hochstwahr-
scheinlich gewéhrleistet werden kann, sollte diese Finanzierungsmoglichkeit auf alle Fille
genauer gepriift werden.

Wenn eine Finanzierung durch die 3Fs und zusétzlich ein Bankdarlehen gewihlt wird,
sollte darauf geachtet werden, dass der Darlehensgldubiger mit einer entsprechenden in-
ternen Vereinbarung, einem Rangriicktritts- oder einer Abtretungserkldrung weitgehend
auf die Glaubigerrechte zugunsten der kreditgewédhrenden Bank zustimmt (Boemle und
Stolz 2012).

Der Vorteil der Finanzierung durch ,,Familiy and Friends® ist der meist niedrige Zins-
satz sowie die in vielen Fillen gewihrten flexiblen Riickzahlungsmoglichkeiten. Ein
Nachteil der ,,Family and Friends*“-Finanzierung sind oftmals personliche Differenzen,
wenn das Darlehen nicht oder nur teilweise zuriickgezahlt werden kann. Empfehlung:
Wenn man diese Finanzierungsform gewihlt hat, ist nicht nur eine miindliche, sondern in
jedem Fall auch schriftliche Regelung in Form eines Vertrages zwingend.

7.2.3 Darlehen von Lieferanten

In diversen Branchen besteht die Moglichkeit, dass dem Kéufer Darlehen von Seiten der
Lieferanten eingerdumt werden. In der Augenoptikbranche sind Darlehen von Glasliefe-
ranten iiblich. Die Glaslieferanten, welche Darlehen vergeben, sind in der Regel die
Hauptlieferanten des jeweiligen Augenoptikers. Wer sich fiir diese Art der Finanzierung
entscheidet, sollte die folgenden Punkte beachten:
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* Die Glaslieferanten erwarten meist eine Riickzahlung ihres Darlehens innerhalb von
fiinf bis sechs Jahren.

* Lieferanten mochten normalerweise eine Sicherheit in der Hohe des Darlehens. Diese
konnte beispielsweise in Form eines Schuldbriefes eines Einfamilienhauses oder einer
Biirgschaft sein.

* Bis zur endgiiltigen Riickzahlung der Kredite ist in der Regel kein Wechsel des Haupt-
glaslieferanten moglich. Folglich geht der Nachfolger eine intensive Bindung und da-
mit eine hohe Abhingigkeit von dem jeweiligen Lieferanten ein. Das bedeutet u. a.
auch, dass attraktive Konditionen anderer Lieferanten in dieser Zeit nicht in Anspruch
genommen werden konnen.

* Die Zinssitze der Lieferanten sind oft um 1 % bis 2 %-Punkte niedriger als diejenigen
der Finanzinstitute.

Banken betrachten Darlehen von einem Lieferanten als ,,Eigenmittel* und somit kann
ein evtl. zusitzliches Bankdarlehen giinstiger werden. Vorausgesetzt wird jedoch seitens
der Bank, dass der Lieferant mit einem sog. Rangriicktritt einverstanden ist.

Der vermeintliche Vorteil dieses Finanzierungsmodells iiber den Lieferanten sind die
verhéltnisméBig niedrig erscheinenden Zinsen. Der Nachteil ist die Bindung an den Liefe-
ranten und dass der Lieferant iiber seine Preispolitik die Zinshohe iiber diese ,,Hintertiir*
intransparent fiir den Unternehmer gestalten kann. Der Lieferant sollte nur dann als Kre-
ditgeber in Betracht gezogen werden, wenn eine bereits existierende und erfolgreiche Zu-
sammenarbeit besteht. Nur so kann evtl. bosen Uberraschungen vorgebeugt werden.

Empfehlung: Die vom Lieferanten geforderten Sicherheiten sollten sich nur auf das
minimal moégliche Privatvermogen (Biirgschaften, Schuldbriefe, Immobilien usw.) be-
schrinken. Des Weiteren sollten Einkaufskonditionen vor dem Abschluss eines Darle-
hensvertrages intensiv gepriift und verglichen werden.

7.2.4 Darlehen von Banken

Diese Form des Darlehensvertrages von der Bank ist vermutlich die am hdufigsten im
KMU-Bereich gewihlte Finanzierung, insbesondere dann, wenn ein Privatdarlehen durch
den Verkéufer nicht moglich oder erwiinscht ist. Im Normalfall sind es die Banken, die
hauptsichlich als Fremdkapitalgeber gewdhlt werden.

Seitens der Banken und anderer Finanzinstitute gibt es gewisse Regeln, welche das
Verhiltnis von Eigen- und Fremdkapital definieren. Diese sog. ,,Goldenen Finanzierungs-
regel” besagt: Das Verhiltnis zwischen Fremdkapital und Eigenkapital sollte 1:1 bis ma-
ximal 2:1 sein.

Die meisten Banken erginzen diese goldene Regel mit zwei weiteren Parametern:

* maximale Finanzierungshohe: nachhaltiger EBITDA x 4
» Riickzahlung der Bankfinanzierung innerhalb 5 bis max. 7 Jahre
* allfillige Verkédufer-Drittdarlehen werden erst nach der Bankfinanzierung amortisiert
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Tab. 7.1 Qualitative Faktoren einer Kreditanalyse (In Anlehnung an Credit Suisse 2020)

Qualitative Faktoren Was wird gepriift?
Angaben zum Werdegang, Titigkeit, Anzahl Mitarbeiter, Eigentums- und
Unternehmen Haftungsanspriiche

Management/Fiihrung Ausbildung, Fahigkeiten und Erfahrungen, Informationspolitik,
Stellvertretungs- und Nachfolgeregelungen, Einsatz von
Fithrungsinstrumenten wie Budget, Liquidititsplan, Investitionsplan

Revisionsstelle/ Qualifikation

Treuhénder

Gruppenorganisation ZweckmiBigkeit und Transparenz der Organisation, gegenseitige
Verpflichtungen von verbundenen Gesellschaften

Beziehung zur Bank Dauer der Beziehung, Haupt-/Nebenbankfunktion, private
Bankbeziehung des Inhabers

Produkte und Qualitdt, Produkte-/Dienstleistungssortiment, Substitutionsgefahr,

Dienstleistungen Innovationsanstrengungen, Investition in Forschung und Entwicklung

Marktstellung Marktanteile, Wettbewerbsverhiltnisse, Vertriebsorganisation,
Kundenausrichtung, Zukunftsaussichten

Abhingigkeiten von GroBkunden, Lieferanten, Mitarbeitern, Rohstoff- und

Energiepreisen, Wihrungsschwankungen, Konjunkturentwicklung,
verbundenen Unternehmen usw.

Technologie/ Stand Technologie und Anlagen, Kostenstruktur (Anteil fix/variabel),
Kostenstruktur/Standort | Produktionsstandort
Strategie Transparenz, Inhalt, Grad der Befolgung, Kontinuitét

Spezielle Kundenaspekte | Okologische Risiken, besondere Vertragsbestimmungen gegeniiber
Kunden, Haftpflicht/Produktionshaftung, Verbindlichkeit von Waren

Die Finanzierung geht jedoch iiber diese Parameter hinaus. Ebenso wichtig sind Punkte
wie Sicherheit, Rentabilitidt und Liquiditét. Die Liquiditdt wird dabei hoher gewichtet als
die Rentabilitit.

Die Kreditpolitik der Banken hat sich in den vergangenen zwei Jahrzehnten stark ver-
andert. Insbesondere die Rezession der neunziger Jahre veranlasste die Banken zu dieser
Kursédnderung. Die von der Bank zu finanzierenden Unternehmen werden intensiv anhand
der Vorgaben von Basel III gepriift und in verschiedene Risiko- und Ratingklassen einge-
teilt. Je besser sich ein Unternehmen in dieser Priifung bewihrt, desto giinstiger fillt die
Finanzierung aus. Bei der Kreditanalyse werden sowohl qualitative als auch quantitative
Faktoren unter die Lupe genommen (Dorizzi und Stocker 2011) (Tab. 7.1 und 7.2).

Die Banken und Finanzinstitute orientieren sich insbesondere an den folgenden finanz-
wirtschaftlichen Faktoren und an den Managementfaktoren (Tab. 7.3):

Wurde ein detaillierter und durchdachter Businessplan erstellt, sind alle diese Punkte
bereits beriicksichtigt worden. Der Businessplan dient auch als fundierte Grundlage fiir
das Gespréich mit dem Vertreter des Kreditinstitutes/der Bank.
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Tab. 7.2 Quantitative Faktoren einer Kreditanalyse (In Anlehnung an Credit Suisse 2020)

Quantitative Faktoren
Finanzielle Aspekte

Kommentar zur
Jahresrechnung

Gegenwairtiger und

Was wird gepriift

Vorliegen des Jahresabschlusses, konsolidierter Abschluss, Bewertungs-
und Konsolidierungsregeln, Verpflichtungen gegeniiber Dritten,
Mieterspiegel

Umsatzentwicklung, Cashflow-Entwicklung, Liquiditétsgrade,
Eigenfinanzierungsgrad, Verschuldungsfaktor, Zinsdeckungstaktor,
Verhiltnis der ungedeckten Kreditlimits zu Eigenmitteln, Cashflow und
Umsatz

Erreichungsgrad des Budgets, aktueller und zukiinftiger Geschiftsgang,

kiinftiger Vorhandensein von geniigend Kreditlimits fiir die Liquiditédtsplanung,
Geschiftsgang Moglichkeiten zur Finanzierung geplanter Investitionen aus Cashflow,
Moglichkeit zur Riickzahlung von Zinsen und Krediten aus dem
Cashflow
Branche Entwicklungsaussichten der Branche, Stellung des Kreditnehmers
innerhalb der Branche
Kreditzweck Kauf, Investition, allgemeiner Zweck
Kreditriickzahlung Zuverlissigkeit der Quellen fiir die Kreditriickzahlung
Tragbarkeit Fiahigkeit des Kreditnehmers aufgrund der erwarteten Entwicklung und
der bereits bestehenden Verpflichtungen seine Zins- und
Kreditriickzahlung zu leisten
Tab.7.3 Finanzwirtschaftli- Finanzen
che Faktoren und Manage- Bilanz
mentfaktoren (In Anlehnung an Erfolgsrechnung
Dorizzi und Stocker 2011) Budeet
&
Management
Fiihrung
Informationspolitik
Strategie
Produkte/Dienstleistungen
Miirkte
Organisation
Okologie
Technologie

7.3  Praxisbeispiel Unternehmensbewertung und Finanzierung
»Optik und Optometrie Zurbuchen AG”

In der Praxis zeigt sich, dass mit verschiedenen Bewertungsmdéglichkeiten und mit der
unterschiedlichen Gewichtung einzelner Faktoren bei den einzelnen Methoden praktisch
jeder Preis ermittelt werden kann. Der Verkidufer auf der einen Seite wird i. d. R. versuchen
den maximalen Preis aus der VerduBerung zu erzielen und wird folglich auch in den Jahren
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Abb. 7.7 Finanzierung ,,Optik TRANSAKTIONSPREIS CHF 650.000,00
und Optometrie ‘ ' ‘
Zurbuchen AG* B Fremdkapital Eigenkapital

vor dem Verkauf ,.die Braut schmiicken®. Der Kdufer auf der anderen Seite ist gefordert,
sich vorab intensiv mit der Thematik der Unternehmensbewertung vertraut zu machen,
denn er muss in den Folgejahren nach der Unternehmensiibernahme die aus dem Kauf-
preis resultierende finanzielle Belastung aus seinen Unternehmensertriagen ,,stemmen®.
Unter betriebswirtschaftlichen Aspekten werden Angebot und Nachfrage letztendlich
fiir die Hohe des Kaufpreises eines Unternehmens ausschlaggebend sein. Da in der
Augenoptik-Branche aufgrund des Durchschnittsalters der Inhaber bei vielen Unterneh-
men die Unternehmensnachfolge ansteht, gibt es derzeit wesentlich mehr Angebot als
Nachfrage an Betrieben und daher sollte derzeit die Kiuferseite zumindest eine geringfii-
gig bessere Verhandlungsposition als die Verkéduferseite besitzen.

Im Praxisbeispiel der ,,Optik und Optometrie Zurbuchen AG* (Abb. 7.7) sieht es derzeit
danach aus, dass sich Kaufer und Verkiufer auf den sich aus der Mittelwert-/Praktikerwert-
Methode ,,Variante Durchschnitt” ergebenden Transaktionspreis in Hohe von ca. CHF
620.000 zuziiglich eines Good-Wills des Kédufers und damit auf CHF 650.000 einigen wer-
den. Da auf der Kéuferseite nur wenig Eigenkapital vorhanden ist, liegt es auf der Hand,
dass eine Finanzierung nur durch hohen Fremdkapital-Einsatz moglich sein wird. Das Ver-
hiltnis von Eigen- und Fremdkapital sieht bei dieser Finanzierung wie folgt aus: ein Drittel
Eigenkapital und zwei Drittel Fremdkapital. In konkreten Zahlen bedeutet dies:

Beim Fremdkapital wird in diesem Praxisbeispiel auf die Hausbank des Kéufers zuriick-
gegriffen. Wie bereits beschrieben, handelt es sich bei dem Unternehmen, bei dem die Nach-
folge geplant ist, um ein wirtschaftlich attraktives Unternehmen mit stabilen, stetig steigen-
den Umsitzen und Gewinnen, was in diesem Fall eine Maximalbelastung des Verhéltnisses
von Eigen- und Fremdkapital zulédsst. Die Bank gewihrt dem Kiufer in diesem Fall ein
Darlehen von CHF 430.000. Die restlichen CHF 220.000 muss der Kéaufer selbst stellen.

Das Geld muss nicht zwingend ,,Eigentum‘* des Unternehmensnachfolgers sein. In die-
sem Fall wird ein ,,Finanzierungsmix‘ in Anspruch genommen. Somit ist die Finanzierung
breiter abgestiitzt und der Unternehmensnachfolger ist nicht von einem einzigen Geldge-
ber abhéngig. Auch in diesem Fall ist zu beachten, dass eine Fristenkongruenz gegeben ist,
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Tab. 7.4 Mogliche Finanzie- Transaktionspreis CHF 650.000,00
rungsaufteilung - auf mehrere Fremdkapital (Bank) CHF 430.000,00
Geldgeber Eigenkapital CHF 220.000,00
Aufteilung Eigenkapital:
Darlehen Verkiufer CHF 90.000,00
Darlehen Lieferant CHF 60.000,00
3F’s CHF 22.500,00
Eigenmittel CHF 47.500,00

also die Ubereinstimmung der Filligkeit der Aktiva und Passiva (Dorizzi und Stocker
2011) (Tab. 7.4).

Wie bereits beschrieben, muss bei den Darlehen des Verkiufers, des Lieferanten und
der FFFs eine Rangriicktritts- oder Abtretungserkliarung unterzeichnet sein, ansonsten er-
kennt die Bank das Eigenkapital als solches nicht an. Des Weiteren muss vor der Riickzah-
lung von Privat- und Verkiuferdarlehen erst die Bankfinanzierung amortisiert sein.
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Dieses Buch zeigt, wie man einen erfolgreichen Business- und Geschiftsplan bzw. Busi-
ness Case erstellt. Es enthélt Anleitungen fiir die qualitative und quantitative Unterneh-
mensplanung in Theorie und Praxis und geht ausfiihrlich auf die Inhalte der einzelnen
Module von Business-/Geschiftspldnen ein. Am Ende jedes Moduls werden die wesentli-
chen Punkte in Checklisten zusammengefasst und mogliche Fehlerquellen aufgezeigt.

Fallstudien veranschaulichen die Wirkung und den Nutzen eines richtig konzipierten
Business-/Geschiftsplans. Die Fallstudie der AeroLas GmbH ist State of the Art auf dem
Gebiet der Business- und Geschiftsplidne. Das Konzept wurde mehrfach ausgezeichnet,
standig weiterentwickelt und gilt als Best-Practice.

Der Unternehmensgriinder Yannick Fetsch gibt mit seinem Praxisbeispiel ,,Sortiments-
erweiterung mittels individuell angefertigter Brillenfassungen aus dem 3D-Drucker” dem
Leser einen umfangreichen Uberblick zu den Inhalten und Bestandteilen eines unterneh-
mensinternen Business Case. Das Praxisbeispiel von Dr. Kaiser zeigt die Erstellung der
Geschiftsplanung fiir ein Unternehmen der Energiewirtschaft.

Die Fallstudie von Prof. Dr. Kreif3 stellt die Anforderungen an einen Businessplan aus
Sicht der Bank dar. Kredit suchende Unternehmen, die durchaus kreditwiirdig sind, bege-
hen héufig eine Reihe von vermeidbaren Fehlern im Umgang mit den Banken. Unnétige
Fehler erschweren die Bereitstellung von Krediten erheblich oder verhindern gar eine Kre-
ditvergabe. Die schwerwiegendsten Fehler liegen im Bereich einer unprofessionellen Un-
ternehmensdarstellung sowie in der Abgabe liickenhafter Unterlagen insbesondere im Fi-
nanzteil. Diese Fehler konnen auf eine einfache und erfolgreiche Weise, namlich durch die
rechtzeitige Erstellung eines Business-/Geschiftsplans und eine entsprechende Vorberei-
tung auf das Bankgesprich mit hilfe dieses Buches, vermieden werden.

Abgerundet wird das Buch mit dem Kapitel des Griinders und Unternehmers Prof. Dr.
Christian Pitz, der ausfiihrlich die Bedeutung und Rolle eines Business-/Geschéftsplans
beginnend von der Unternehmensgriindung bis hin zum Unternehmensverkauf beschreibt,
sowie dem Praxisbeispiel von Pascal Zurbuchen, der im letzten Kapitel dieses Buches auf
gingige Methoden der Unternehmensbewertung und Finanzierung fiir die von ihm ge-
plante Unternehmensiibernahme eingeht.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020 265
A. Nagl, Der Businessplan, https://doi.org/10.1007/978-3-658-30924-4


https://doi.org/10.1007/978-3-658-30924-4#DOI

266 Zusammenfassung

Der Praxisbezug, das hohe Niveau der Ausfiihrungen und die Fallbeispiele zeichnen
diesen Leitfaden vor allen anderen Biichern dieser Art auf dem Markt aus: Die Fallstudien
und Praxisbeispiele konnen als direkte Vorlage fiir die Erstellung eines eigenen erfolgrei-
chen Business-/Geschiftsplans bzw. Business Case dienen.



,Diese Publikation stellt eine niitzliche ,Gebrauchsanweisung® fiir die Aufstellung und
Umsetzung von Geschiftsplinen dar.*

Uto Baader, Vorsitzender des Aufsichtsrates der Bayerischen Borse AG, Miinchen

,,Das Buch beschreibt anschaulich, prignant und mit Checklisten, wie Start-up-Griinder
einen sinnvollen und umfassenden Businessplan schreiben sollten. Die Autorin verfiigt
tiber eine klare Sprache, der Inhalt entspricht in seiner Gliederung und in seinen Vorschli-
gen den Anforderungen potenzieller Investoren. Hier kann man schnell und umfassend
einen Uberblick gewinnen, wie es gemacht wird.*

Gregor Harter, Berater, Miinchen

,Bin iibersichtliches und wertvolles Kompendium mit starkem Praxisbezug, das ich
Unternehmern, Griindern und Investoren uneingeschrinkt empfehle.*

Manfred J. Hoefle, Business Angel und Juror, Miinchen

,.Fiir Techniker und Naturwissenschaftler in der Industrie, aber auch Studierende dieser
Disziplinen ist dieses Buch aufgrund seiner klaren Struktur, Anschaulichkeit und Praxis-
nihe hervorragend geeignet.*

Prof. Dr. Michael Kaschke, Vorsitzender des Aufsichtsrates des KIT, Karlsruhe

,Dieses Buch ist als Vorbereitung fiir die Teilnahme an einem Businessplan-Wettbewerb
hervorragend geeignet.*

Prof. Dr. Carsten Rudolph, Geschdftsfiihrer der Griinderinitiative BayStartUp, Miinchen

,Der besondere Vorzug dieses schon fast als Klassiker zu bezeichnenden Leitfadens
zum Businessplan besteht in seinem konkreten Praxisbezug und damit in seinem unmittel-
baren Nutzen fiir mittelstandische Unternehmer und Existenzgriinder.*

Michael Schneider, ehem. Vorsitzender des Vorstands, LfA Forderbank Bayern, Miinchen

,Dieses Buch zeigt Unternehmensgriindern in hervorragender Weise, wie sie zu einem
Businessplan kommen. Die einzelnen Elemente eines Businessplans sind gut beschrieben,
klar strukturiert und veranschaulicht durch Fallbeispiele.*

Prof. Dr. Helmut Schonenberger, Vice President Entrepreneurship Technische Univer-
sitdt Miinchen, Geschdiftsfiihrer der UnternehmerTUM GmbH, Miinchen

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020 267
A. Nagl, Der Businessplan, https://doi.org/10.1007/978-3-658-30924-4


https://doi.org/10.1007/978-3-658-30924-4#DOI

268 Stimmen zum Buch

,Nicht nur fiir finanzierungssuchende Unternehmensgriinder ist der Businessplan ein
unabdingbares Werkzeug fiir den zukiinftigen Erfolg. Das Buch stellt nicht nur iibersicht-
lich den Erstellungsprozess dar, sondern auch die unternehmerische Relevanz der einzel-
nen Positionen. Besonders freut mich, dass das sehr anschaulich vorgestellte Fallbeispiel
ein von mir finanzierter Businessplan Gewinner ist.*

Prof. Dr. h.c. Falk F. Strascheg, Griindungsgesellschafter der Extorel GmbH, Miinchen

,Mit Anna Nagls ,Der Businessplan‘ kann sich der Unternehmer eine praxisorientiert
geschriebene Hilfe ins Haus holen. Eine ausfiihrliche Fallstudie dient dabei als gelungenes
Anschauungsbeispiel. Ebenso positiv: Anhand von Checklisten konnen Fehlerquellen im
eigenen Geschiftsplan schnell erkannt werden.*

Wirtschaft Osnabriick-Emsland, IHK-Zeitschrift, Osnabriick



Abschopfungsstrategie (auch Skimmingstrategie genannt) Preisstrategie, bei der der
Preis zur Erzielung einer moglichst hohen Gewinnabschdpfung hoch angesetzt wird.
Die Abschopfungsstrategie wird vor allem bei neuartigen Produkten und Dienstleistun-
gen mit wenig alternativen Angeboten angewandt.

Accelerators siche Inkubatoren

Added Value Wertzuwachs, der durch Einbringung von Management-Know-how und
Betreuung des Unternehmens erzielt wird.

Asset Deal Unternehmensiibernahme durch den Kauf eines Unternehmens als Gesamt-
sache, Gegenteil Share Deal

Balanced Scorecard Ausgewogenes Kennzahlensystem zur Erfolgsmessung eines Un-
ternehmens anhand von quantitativen und qualitativen Kriterien

Basel III Die Gruppe der Zentralbankgouverneure und Chefs der Bankaufsichtsbehdrden
als tibergeordnete Instanz des Baseler Ausschusses fiir Bankenaufsicht treffen sich re-
gelmiBig in Basel. Die geltenden Basel III-Regelungen sollen dazu beitragen, dass
Banken sich im Krisenfall aus eigener Kraft stabilisieren und retten konnen.

Benchmarking Orientierung am ,,Besten®: innerhalb des Unternehmens, innerhalb der
Branche oder brancheniibergreifend, dann auch Best-Practice genannt

Best Case (giinstigster Fall) Geschiftsszenario unter Annahme mehrheitlich positiver
Ereignisse

Break-Even (Gewinnschwelle) Der Break-Even-Punkt gibt an, ab welcher Absatzmenge
ein Unternehmen die Gewinnzone erreicht.

Burn rate Geschwindigkeit, mit der Geld aufgebraucht wird

Business Angel Privatinvestor, der in der Frithphase in ein Unternehmen nicht nur Kapi-
tal, sondern auch Know-how einbringt

Businessplan Geschiftsplan eines Unternehmens, in dem Ziele und Strategien aufge-
fiihrt und quantifiziert sind

Buy back Exitform, bei der die Unternehmensanteile durch Altgesellschafter zuriickge-
kauft werden
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BWA Betriebswirtschaftliche Auswertung, die von der DATEV zur Verfiigung ge-
stellt wird

Carried Interest (Carry) Gewinnbeteiligung der Managementgesellschaft und deren
Manager am Erfolg der verwalteten Investorengelder

Cashflow Kennzahl, die Riickschliisse auf die Finanzierungskraft eines Unternehmens
ermoglicht

Corporate Venture Capital Venture Capital von Industrieunternehmen

CRM (Customer Relationship Management) Kundenbeziehungsmanagement: Die
Grundidee von CRM ist die systematische und aktive Ausrichtung aller Unternehmens-
prozesse auf einen optimalen Ausbau und eine optimale Pflege bestehender Kundenbe-
ziehungen sowie den Aufbau neuer Kundenbeziehungen.

Discounted Cashflow-Verfahren Methode zur Unternehmensbewertung, bei der die
prognostizierten Free-Cashflows des Unternehmens iiber den Planungshorizont abge-
zinst und anschlieBend addiert werden

Due Diligence (,,Geschuldete Sorgfalt‘) Detailpriifung und Bewertung durch ein poten-
zielles Beteiligungsunternehmen als Grundlage einer Investitionsentscheidung

Early-Stage-Finanzierung Finanzierung der Friihphasenentwicklung eines Unterneh-
mens von der Konzeption bis zum Start der Produktion und Vermarktung

EBIT (Earnings before Interest and Taxes) Gewinn vor Zinsen und Steuern, wird auch
operatives Betriebsergebnis genannt

Elevator Pitch Kurzprisentation, bei der sich innerhalb von drei bis fiinf Minuten das
Kapital suchende Unternehmen mit wesentlichen Informationen vorstellen kann

EVA (Economic Value Added) Die von der amerikanischen Unternehmensberatung
Stern Stewart entwickelte Kennzahl ist eine GewinngroBe, die sdmtliche Kosten, insbe-
sondere die Kapitalkosten berticksichtigt. Der EVA wird aus der Differenz zwischen
dem Geschiftsergebnis nach Steuern (NOPAT) und den gewichteten durchschnittlichen
Eigen- und Fremdkapitalkosten (WACC) und der Summe des eingesetzten Kapitals
ermittelt.

Exit Mafnahmen, die eine Beteiligungsgesellschaft durchfiihrt, um sich von Unterneh-
mensanteilen zu trennen. Dazu zéhlt u. a. der Verkauf der Anteile an der Borse (Going
Public) oder an andere Unternehmen (Trade Sale). Weitere Exitvarianten sind der Buy
Back oder der Secondary Purchase.

Feasibility-Studie Machbarkeitsstudie: Analyse der technischen und wirtschaftlichen
Realisierbarkeit eines Projektes

Geschiiftsmodell Das Geschiftsmodell veranschaulicht die Geschiftsidee und die Art
und Weise, die Mittel und Wege, wie diese Idee erfolgreich umgesetzt werden soll
(siehe hierzu: Nagl A, Bozem K (2018) Geschiftsmodelle 4.0: Business Model Buil-
ding mit Checklisten und Fallbeispielen. Springer, Wiesbaden).

Going Public siehe IPO

Hands-on Aktive Betreuung — der Investor zielt ab auf eine Wertsteigerung durch aktive
Unterstiitzung des Managements. Meist erfolgt dies iiber weitreichendere Aktivititen
als die Mitwirkung in Beirédten und Aufsichtsriten.
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Inkubatoren (auch Accelerators genannt) Erfolgreiche Start-up-Unternehmen erhalten
durch Inkubatoren (Accelerators) nicht nur Startkapital, sondern auch Unterstiitzung in
Fragen der Unternehmensgriindung und -fithrung sowie die erforderliche Infrastruktur
zur Verfligung gestellt.

IRR (Internal Rate-of-Return) Interner Zinsfluss einer Zahlungsreihe

Kernkompetenz Unter Kernkompetenz wird das Potenzial eines Unternehmens verstan-
den, welches den Aufbau von Wettbewerbsvorteilen in verschiedenen Bereichen er-
moglicht.

Kooperation Zusammenarbeit verschiedener Wirtschaftspartner, von denen jeder einen
bestimmten Aufgabenbereich iibernimmt. Bei einer Kooperation bleiben die beteiligten
Unternehmen rechtlich und wirtschaftlich selbststindig.

IPO (Initial Public Offering, verbreiteter Begriff im Zusammenhang mit einem Bor-
sengang oder Going Public) Bezeichnung fiir die 6ffentliche Erstemission von Antei-
len junger und mittelstindischer Unternehmen

LBO (Leveraged-Buy-Out) Uberwiegend Fremdkapital finanzierte Unternehmens-
tibernahme

Lead Investor In einem Syndikat von VC-Gesellschaften meist der Investor mit dem
grofBiten Anteil, der sowohl die Organisation der Finanzierung als auch die ,,Hands-on*
Betreuung hat

Letter of Intent Absichtserkldrung einer Beteiligungsgesellschaft, sich an einem Unter-
nehmen zu beteiligen

Make-or-Buy Entscheidung, ob ein Produkt oder eine Dienstleistung selbst hergestellt
bzw. erbracht wird (make) oder eingekauft wird (buy)

MBI (Management-Buy-In) Ubernahme eines Unternehmens durch (fremde) Manager
von auflen

MBO (Management-Buy-Out) Ubernahme eines Unternehmens durch das vorhandene
Management

Mezzanine Finanzierung Finanzierungsform, bei dem einem Unternehmen abhéngig
von der vertraglichen Ausgestaltung Eigen- und Fremdkapital zur Verfiigung gestellt
wird

Mezzanine Money Finanzierungsmittel, die die Finanzierungsliicke zwischen Fremd-
und Eigenkapital in der Kapitalstruktur insbesondere bet MBO/MBI fiillen, z. B. Ge-
sellschafterdarlehen, Vorzugsaktien, Genussscheine, stille Beteiligungen

Multiplikator-Methode Bei der Multiplikator-Methode wird der Unternehmenswert re-
lativ einfach ermittelt, indem eine Kennzahl des Unternehmens, z. B. Umsatz oder
EBIT, mit einer entsprechenden Verhiltniskennzahl, die anhand der Preise von tatsich-
lich in der Vergangenheit verkauften, vergleichbaren Unternehmen ermittelt wird, mul-
tipliziert wird.

Outsourcing-Strategie Klirung der Frage, welche Produkte und Dienstleistungen das
Unternehmen selbst (h)erstellt und welche es von Zulieferern bezieht

Payback-Periode Der Zeitraum bis alle negativen Cashflows durch positive Cashflows
kompensiert sind
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Penetrationsstrategie Preisstrategie zur Erreichung eines bestimmten Marktanteils mit
niedrigen Preisen

Pitch siehe Elevator Pitch

Portfolio Die Portfolio-Technik stammt urspriinglich aus der Finanzwirtschaft. Ein Port-
folio von verschiedenen Finanzanlagen soll hinsichtlich der kiinftig erwarteten Rendite
und des Risikos ausgeglichen zusammengesetzt sein. Das Streben nach Ausgewogen-
heit bei der Portfolio-Selektion wird im Rahmen des Produkt- und Dienstleistungs-Port-
folios eines Unternehmens auf die strategische Unternehmensplanung iibertragen.

Positionierung Beschreibung, wo und wie ein Produkt oder ein Unternehmen in den Au-
gen der Kunden platziert ist

Private Equity Beteiligungsfinanzierung, d. h. vor- oder auBlerborslicher (,,privater)
Einsatz von Eigenkapital im Unterschied zum ,,Public Equity®, bei welchem sich ein
Unternehmen durch das ,,going public®, also dem Borsengang und damit den Zutritt
zum 6ffentlichen Kapitalmarkt erschlief3t.

Rating Ein Rating ist ein anhand einer festgelegten, genau definierten Ratingskala ausge-
driicktes Urteil liber die wirtschaftliche Fihigkeit eines Unternehmens, seine Zahlungs-
verpflichtungen jederzeit vollstdndig und rechtzeitig erfiillen zu konnen. (siche hierzu
auch Basel III)

Resilienzfihigkeit Als Resilienzfihigkeit wird die Widerstandsfihigkeit eines Unter-
nehmens bezeichnet, Krisen, wie z. B. die COVID-19 (Coronavirus SARS-CoV-2)-
Pandemie, zu bewiltigen und die Krise durch Riickgriff auf fiir diese Zwecke aufge-
baute Ressourcen als Anlass fiir die Weiterentwicklung des Unternehmens zu nutzen.

ROI (Return on Investment) Riickfluss (Gewinn) auf das eingesetzte Kapital

Secondary Purchase Exitform, bei der eine Beteiligungsgesellschaft die Anteile an ei-
nem Unternehmen an eine andere Beteiligungsgesellschaft oder einen Investor verkauft

Seed phase Phase bis zur Griindung eines Unternehmens sowie die ersten Monate nach
Griindung

Sensitivititsanalyse Analyse der Wirkung moglicher Verdnderungen der Erldse und
Kosten auf die Profitabilitét eines Projektes oder eines Unternehmens

Share Deal Aktientausch: Hierbei handelt es sich um eine VerduBerung eines Unterneh-
mens durch die Ubertragung von Geschiiftsanteilen. Gegenteil: Asset Deal

Skimmingstrategie siehe Abschopfungsstrategie

SOP (Start of Production) Serienproduktion

Spin-off Ausgliederung und Verselbststindigung einer Abteilung oder eines Unterneh-
mensteils aus einem Unternehmen bzw. einem Konzern

Strategische Allianz Unter einer strategischen Allianz wird eine Partnerschaft verstan-
den, bei der die Handlungsfreiheit der beteiligten Unternehmen im Kooperationsbe-
reich maBgeblich eingeschrinkt ist. Eine strategische Allianz bezieht sich insbesondere
auf die folgenden strategischen Kernfragen: Wahl attraktiver Mirkte, Verteidigung und
Ausbau von Wettbewerbspositionen, Erhaltung und Stirkung von Kernkompetenzen.
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SWOT-Analyse (Strengths-Weaknesses-Opportunities-Threats) Systematische Ana-
lyse der Gelegenheiten und Bedrohungen aus der Umwelt und der Stirken und Schwi-
chen des Unternehmens.

Synergieeffekt Allgemein besagt der Synergieeffekt, auch ,,1 + 1 = 3 Effekt* genannt,
dass das Ganze einen grofleren Wert aufweist als die Summe der Einzelteile. Mit ande-
ren Worten konnen bei einem Unternehmenszusammenschluss Know-how ausge-
tauscht und Rationalisierungen vorgenommen werden, die letztlich Ertragssteigerun-
gen bzw. Kostensenkungen zur Folge haben.

Trade Sale Verkauf von Unternehmensanteilen durch eine Beteiligungsgesellschaft an
ein anderes Unternehmen

Unbundling Trennung von Stufen der Wertschopfungskette in vertikal integrierten Un-
ternehmen

Unternehmensbewertung Verfahren, bei dem der Wert des Unternehmens als Ganzes
bzw. des Eigenkapitals bestimmt wird

USP (Unique Selling Proposition) Einzigartigkeit, d. h. Wettbewerbsvorteil, den ein Un-
ternehmen gegeniiber dem Wettbewerb hat

VC (Venture Capital) Wagnis- oder Risikokapital, welches der Venture-Capital-Geber
i. d. R. ohne Stellung von Sicherheiten dem Venture-Capital-Nehmer langfristig, d. h.
meist fiir eine Zeitdauer von drei bis fiinf Jahren, zur Finanzierung in Form haftenden
Eigenkapitals zur Verfiigung stellt. Der Venture-Capital-Geber ist somit nicht wie eine
darlehensgebende Bank Glidubiger eines Unternehmens, sondern wird mit seiner Ein-
lage haftender Partner des Griinders und trigt dessen unternehmerisches Risiko, aber
auch die Chance des Erfolges mit.

Virtuelles Unternehmen Je nach Projekt oder Auftrag arbeiten temporir verschiedene
Partner zusammen. Die Partner treten gegeniiber Dritten als einheitliches Unternehmen
auf. Diese Form einer Netzwerkorganisation wird als virtuelle Organisation oder als
virtuelles Unternehmen bezeichnet.

White Paper Uberblick iiber Lei stungen, Standards und Technik vor allem zu IT-Themen

Worst Case (ungiinstigster Fall) Annahme eines Geschéftsszenarios unter Einberech-
nung mehrheitlich ungiinstiger Bedingungen
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