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Der Businessplan: Das Profit-Navi

Wer ins Gebirge steigt, trainiert, hat sich vorbereitet, Ausriistung da-
bei, Erste Hilfe im Rucksack. Die meisten Autofahrer schalten, selbst
auf wohlbekannten Wegen, das Navi an. Nur die meisten Unterneh-
men, vor allem ,kleinere”, handwerkliche, fahren/wandern unbe-
kiimmert los. ,Mal sehen, was kommt” ist die Devise. Wer Gliick hat,
kommt mit dem Benzinvorrat des Autos weit genug, dem ist schon
Wetter und ein gut gesicherter Steig hold, um im Beispielbild zu blei-
ben. Doch was, wenn Gefahr droht? Unwetter aufkommt? Die Situation
~brenzlig wird”? Business-Pline sind dann von extrem hohem Nutz-
wert. Es ist grundfalsch, sie als Kaffeesatzleserei zu verstehen; nie-
mand kann die Zukunft wissen und voraussagen. Doch jeder kann sich
auf Eventualitdten vorbereiten. Exakt das ist die Aufgabe eines Busi-
nessplans. Ein Businessplan ist nicht GroRunternehmen vorbehalten.
Ab zwei Menschen, die zusammenarbeiten, gibt es Abstimmungs-, Kla-
rungs- und Vereinbarungs-Bedarf — die zentrale Aufgabe des Busi-
ness-Plans.

Was ist, wenn?

Businesspldne haben einen zentralen Zweck. Namlich diese banale, aber
realistischerweise auch tdgliche Frage zu beantworten: ja, jetzt wie wei-
ter? Wie entscheiden? Was ist das richtige?

In oft drdngenden und meist sehr wichtigen Was-ist-wenn-Situationen

P unniitze, langwierige (und damit nicht hilfreiche) Diskussionen zu ver-
meiden, also schneller zu entscheiden;

» schon im Vorfeld und erst recht in kritischen Situationen ein ,alle an ei-
nem Strang ziehen” zu organisieren, weil jeder weil, ,wo es langgeht”;

» Herausforderungen, Ziele, aber auch Gefahren und Risiken benennbar,
bezifferbar (bewertbar), einschédtzbar und damit entscheidungsfdhig zu
machen.

Ein Businessplan ist mentales Training,
wie es jeder, der im Wettbewerb gewinnen will,
zwangsldufig machen muss.

Warum passieren beim Arbeiten oder im Strafenverkehr Unfdlle, warum
verlieren Mannschaften wertvolle Spiele? Die Antwort ist die gleiche, war-
um Firmen pleite gehen: man hat die wahrscheinlichen, moglichen, be-
drohlichen Vorkommnisse und substanziellen Gefahren nicht geniigend
trainiert. Wusste in der entscheidenden Sekunde nicht das Richtige zu
tun. Denn wenn etwas schnell gehen muss, vor allem aber, wenn emotional
ein hoher Druck aufgebaut ist (Angst oder Freude ist unerheblich) hilft
nur noch eins wirklich: der richtige Reflex. Die intuitive, dann hoffentlich
richtige Entscheidung aus dem Unterbewusstsein. Das gelingt um so bes-
ser und zielrichtiger, je 6fter das man das iibt. Der Business-Plan ist das
Training dafiir. Er spielt alle Situationen, die man sich logisch und ah-
nungsvoll denken kann, vorweg durch. Er stellt das Riistzeug bereit, um
dann, wenn es darauf ankommt, gewappnet zu sein.

Mit Zukunftsdeutung und ,wissen, wie es kommt” hat das nicht das ge-
ringste zu tun. Sondern zu verhindern, fiir einen Moment ,ratlos” zu sein.
Ein Businessplan hilft, in kiirzester Zeit Alternativen zu finden und Ent-
scheidungen auf eine verldssliche Basis zu stellen - macht also sicherer. Er
hilft zu unterscheiden, wann man ,Nerven behalten” muss und noch mehr,
rechtzeitig gegenzusteuern, bevor es zu spit ist.
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Business-Plan als , Masterplan”

Es gibt mindestens drei Instanzen, vor denen jeder Unternehmer, jede fiir
ein Unternehmen verantwortliche Fiihrungskraft (z. B. der Geschaftsfiih-
rer) ,Rechenschaft ablegen” muss:

P Sich selbst. Denn nur allzu schnell werden Versagen und Misserfolg, die
Aufgabe von Pldnen, Zielen, Hoffnungen, Visionen nachtrdglich als ,es
ging nicht anders” oder ,eigentlich bin ich zufrieden” umgedeutet. Die
Folge: Die Selbstmotivation geht sehr schnell verloren, was gerade fiir in-
haber-orientierte und/oder kleinere Unternehmen ,tddlich” ist. Denn in
aller Regel ist man selbst — oder die Familie — Kapitalgeber (bzw. Trager
des Risikos) und erwartet eine Verzinsung. Daher miissen Risiken mini-
miert werden.

» Banken; wer Kredite vergibt, muss Vertrauen zum Schuldner haben, wie
ein vereinbartes Ziel erreicht werden soll. Das geht nicht ohne solide Pldane
und einer glaubhaft realistischen Strategie. Schwammige Begriffe wie ,viel
Geld” oder ,demndchst” sind fiir Banker und Analysten ein Horror; sie hat-
ten es gerne ,eine Nummer konkreter”. Vor allem aber: je langer die Histo-
rie an Businessplanen, Budgets, betriebswirtschaftlich soliden Auswertun-
gen, Benchmarks, Soll-Ist-Vergleichen, desto glaubwiirdiger kann man
seine Position oder die Berechtigung darstellen, dass es sich lohnt, in die-
ses Unternehmen zu investieren. Wer ,mauert”, unprdzise bleibt, macht
sich sozusagen verddchtig.

P Mitarbeiter, Partner; Wie sollte man jemanden motivieren, ,sich voll ins
Zeug zu legen” oder ,durchzuhalten”, Geduld und Ausdauer zu zeigen,
wenn die Person, auf die man sich verlassen will oder muss, nicht von der
Richtigkeit, der Niitzlichkeit und dem Erfolg des Tuns iiberzeugt ist? Die
Jinneren Kiindigungen”, die lingst kein Phdnomen der Konzerne mehr
sind, gehen vielfach genau auf diese Beziehungslosigkeit zuriick: man soll
sich einsetzen - fiir was denn? Wer Angst vor der Zukunft hat, kdmpft
nicht entschlossen. Und so ist der Business-Plan stets die Grundlage von
Ziel-, Qualitdts-, Gehalts-/Vergiitungs- und anderen Vereinbarungen mit
Mitarbeitern und anderen Partnern.

Risk Management

Auch wenn es eine extrem i{iberstrapazierte Floskel ist, wir sind nun ein-
mal in einer Periode extremer Veranderungen:

» Das Kommende ist nicht mehr eine Fortschreibung des Gegen-
wirtigen und eine Folge des Vergangenen.

» Erfahrungen konnen von Nachteil sein, weil sie vergangenheitshezogen,
nicht zukunftsorientiert sind. Ein ,ich bin doch alter Hase” oder ,ich weil3
doch, wie der Hase lduft” macht potentiell verddchtig (,schwimmt in altem
Fahrwasser”, ,geht eingetrampelte Pfade”, ist nicht innovativ, anpassungs-
fahig). Der Erfolg der Vergangenheit ist kein Beweis fiir die Zukunftsfahig-
keit eines Unternehmens oder einer Person. Dieses ,fit for future” kann
und muss man in einem Businessplan dokumentieren. Wer eine Antwort
schuldig bleibt, verliert iiberall Vertrauen.

P Die Mirkte sind in raschem Umbruch, die Metapher ,kein Stein bleibt auf
dem anderen” ist allgegenwartig. Chaos begegnet man nicht mit Hilf- und
Ziellosigkeit, sondern nur mit niichterner Analyse. Denken Sie an das Bei-
spiel von Rettern in der Katastrophe: sie haben nur Erfolg, wenn jeder
genau weil, was er zu tun hat und sich ,blind” auf andere verlassen kann.
Das Training dieser Teams ist nichts anderes als die kollektive Erstellung
eines Businessplans durch die Fithrungscrew eines Unternehmens! Man
iibt, iiberlegt, bereitet sich vor, lange bevor der Ernstfall eintritt! — Die
meisten Unternehmen verschwinden vom Markt, weil sie genau dies nicht
getan haben.
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P Chancen und Méglichkeiten, Versuchungen und Herausforderungen -
noch nie war eine industrielle Periode so reich an Potentialen wie heute.
Und natiirlich zugleich so risikobeladen. Ein solides und wohl verstande-
nes Risk Management ist daher sozusagen ,Bringschuld jedes Unterneh-
mers” oder eines Geschaftsfiihrers. Risk Management heisst, die
posiviten wie auch negativen Potentiale im Zusammenhang mit dem eige-
nen Tun und Handeln, dem eigenen Unternehmen und seinen Markten,
den gegebenen Umstdnden, Personal, Know-how, Wettbewerb, Gesetzen
und allen anderem , Drumherum” zu
— benennen
— bewerten
— ,bearbeiten”, indem man
- Vorsorge trifft, dass Gefahren minimiert, Chancen maximiert werden;
- Verhinderungsstrategien und AbwehrmaRnahmen trifft und vorbereitet;
- alles vorbereitet ist, die positiven Trends substanziell zu nutzen.

Dieses Vorausdenken, Entscheidungen treffen (= Ziele formulieren), die
Annahmen in monetdre Verldufe/Ergebnisse umzurechnen ist Sinn, Nut-
zen, zentrale Aufgabe des Businessplans.

Path to profit - Wachstumspfad, Marschroute, Strategiepapier

Welchen Namen Sie dem Businessplan auch geben, er ist das ,summa
summarum® dessen, was der/die Unternehmer und seine Fiihrungscrew,
insgesamt ,das Unternehmen” vorhat, sich vornimmt, anpeilt, méglich
machen will. Er ist sozusagen das in niichternen Werten ausgedriickte
»mission & vision”-Statement, welches jedes markt- und kundenorientierte
Unternehmen ohnehin seinen potentiellen und etablierten Kunden zu lie-
fern hat, um Profil zu gewinnen und zu behalten; um USP, Unverwechsel-
barkeit zu zeigen, Markenimage aufzubauen und damit auf dem Markt eine
Jfeste GroRe” zu werden.

Macht ein Business-Plan zusdtzlich ,,mehr Arbeit”?

Eindeutig: Nein - oder jedenfalls kaum, kein stérender Mehraufwand. So
Sie denn ohnehin das tun, was man eigentlich erwarten sollte, namlich
sich nicht dem bloRen Zufall hingeben und alles nehmen, wie es gerade
kommt.

Schemata verschrecken manchmal, weil sie so wuchtig aussehen. Doch sie
sind auch zugleich Abbild eines Ideals und in groReren Unternehmungen
ist das, was hier aufgefiihrt wird, ohnehin (zum gréfRten Teil) iiblich,
Standard:

Der Businessplan ist die Zusammen-
fassung der ohnehin
bereits vorhande-
Aktive Unter- Dynamisches Produkt- und nen Puzzleteile
nehmensfiihrung, Marketing, Produktions- einer seridsen
Assets Vertrieb Optimierung Geschdfts- und
Unternehmensfiih-
rung in systemati-
scher und fiir Drit-
te einsehbarer,

Businessplan
SWOT-Analyse, Budget, Zielvereinbarungen

Positionierung, interne + externe Kontin. Verb.-Proz.,
Finanzierung, Kommunikation, Qualitatsmgmt.,
Controlling Profilierung Mitarbeiterfiihrung eI

und Weise.

© Wenke
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Businessplan
SWOT-Analyse, Budget, Zielvereinbarungen

. Aktive Unter- Dynamisches Produkt- und
» Das Unternehmerische: nehmensfiihrung Marketing Produktions-
Aktive Unternehmensfiithrung Qpuiscesh
. o . . . Positionierung, interne + externe Kontin. Verb.-Proz.,
P Die Positionierung ist in Nardehng Kormunikation) Qualititsmgmt.,
etwa identisch mit ,missi- Controlling Profilierung Mitarbeiterfiihrung

on & vision”, also State-

ments, die Sie ohnehin fiir die Unternehmensentwicklung und deren Ver-
deutlichung nach auRen (fiir Kunden, Markte) brauchen: wer sind Sie, was
wollen Sie, wem nutzen Sie wie und dergleichen.

P Ein Finanz-/Finanzierungsplan ist spitestens dann ohnehin fillig, wenn
Sie Kredite brauchen oder Equipment im Leasing nutzen. Aulerdem
schiitzt sie ein Liquiditdtsplan vor peinlichen monetdren Trockenzeiten.

P Wie das Controlling ausfillt, ist von Betrieb zu Betrieb verschieden und
von der Gewissenhaftigkeit des Unternehmers / der Fiihrungsmannschaft
abhingig; im Minimalfall ist es die zwar ungeniigende, aber gesetzlich
vorgeschriebene steuerwirksame Finanzbuchhaltung und im Idealfall
kommen beliebig viele betriebswirtschaftliche und Kennzahlen-Auswer-
tungen, Benchmarks, Statistiken, Nachkalkulationen usw. hinzu.

» Dynamisches Marketing: Wie man , draufRen” wahrgenommen wird

P Die Kontakte mit dem Markt sind auch als ,externe Kommunikation” zu
bezeichnen; sie umfassen die schier endlose Palette der mdglichen Werbe-
aktivitdten iiber PR-MaRnahmen unterschiedlichster Art bis zu personel-
len, 1:1-Dialogen; auch Events (von Open House bis Seminaren) gehdren
dazu.

P Die interne Kommunikation, mit den Mitarbeitern, ist gleich wichtig und
wird in den meisten Unternehmungen straflich vernachldssigt; mit desa-
strosen Folgen. Schlecht oder unzureichend informierte Mitarbeiter verur-
sachen Fehler in signifikanter Hohe; meist sind diese internen Fehllei-
stungen um ein mehrfaches hoher als der bilanzielle Unternehmenserfolg.

P Profilierung erreicht man heute fast nur noch iiber mixed-/blended-/Mul-
ti-Media-Strategien, auch als ,multi channel” bezeichnet; das ist eben die
Bandbreite der zur Verfiigung stehenden Medien mit ihren jeweiligen spe-
zifischen Moglichkeiten. Die oft differenten Content und sowieso medien-
typische Prasentationen und Handling brauchen; daher ist Marketing heu-
te kein statisches Postulat (,So und so sind wir, basta”), sondern ein dy-
namisches, stindig in Verdnderung befindliches ,Buffet” der Aktionen.
Stets aber mit dem Ziel, das Unternehmen am Markt durch Profilierung
(USP, Einzigartigkeit, Wiedererkennbarkeit, Marke) zu positionieren.

» Nachhaltigkeit: Technik, Workflow, Produkte, Rechte, personelles Skill und Know-how

» ,Stillstand ist Riickschritt” heiRt es schon lange; die Produktion und die
Produkte samt allem, was dazugehdrt, miissen permanent angepasst, op-
timiert werden. Der so genannte ,Kontinuierliche Verbesserungsprozess”
sollte daher bei einem Unternehmen, das ,up to date” bleiben will, selbst-
verstdndlich sein.

P So selbstverstdndlich, wie alles, was zum Qualititsmanagement zdhlt: von
individueller personeller Qualifizierung bis hin zur stdndigen technischen
Innovation mit dem Ziel, alle Produktionsprozesse und Produkte im Sinne
der Okologie, Nachhaltigkeit zu verbessern. Ob ,umweltfreundliche” Ma-
terialien oder Emissionsreduktion bei der Produktion: wer weniger Fehler
macht, macht buchstédblich weniger Mist. Klug ist, Produkte so zu ferti-
gen, dass man dies ,auf lange Zeit” machen kann, in der der Nutzen fiir
alle Beteiligten hoher ist als die Summe der Nachteile oder gar Schéaden.
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» Businessplan: Bewertung und Bewegung

P Eine SWOT-Analyse zeigt die Stirken und Schwichen des Unternehmens.
Es ist eine Bestandsaufnahme (Ist-Position) kombiniert mit einer Bewer-
tung der wirtschaftlichen Perspektiven und drohenden Gefahren.

Die Abkiirzung steht fiir

S = strengts, Stdrken, Vorteile

W = weaknesses, Schwéichen, Nachteile

0 = opportunities, Méglichkeiten,Chancen

T = threats, Gefahren, Bedrohungen

Diese Beurteilungen konnen lapidar mit Schlagworten benannt oder ent-
sprechend mit Backgroundmaterial vertieft, untermauert werden. Es
kommt weniger auf die Form an als vielmehr darauf, diese Analyse sehr
sorgfaltig, kritisch, so neutral wie moéglich und vor allem immer und immer
wieder (in regelmédRigen Abstdnden) durchzufiithren. Eine solche Perma-
nenz hilft phantastisch zu erkennen, wo die eigentlichen Flaschenhilse
liegen oder Erfolgsfaktoren sind, ,die man draufhat”, wiederholt nutzen
kann.

P Budget fasst alle geplanten und vorhersehbaren Aktivititen sowie die
wahrscheinlichen und angenommenen Entwicklungen in einer Soll-G+V
(Gewinn- und Verlustrechnung) zusammen; zweckmdRig ist, daraus einen
Soll-Finanzbedarfsplan zu errechnen (Kreditlinien, Finanzierungsstrategi-
en). ,Konigsklasse” sind daraus abgeleitete Soll-Kalkulationen nach Voll-
kosten- oder Deckungsbeitragsrechnungs-Modellen.

P Zielvereinbarungen sind personen- oder personengruppen-individuelle
Verabredungen, was Sinn, Zweck, vor allem aber Prioritdt der jeweiligen
Arbeit oder Position sind. Dies erfiillt im Kern die wichtigste Funktion des
Businesplans: Jeder (Entscheidungstrager, Verantwortliche) im Unterneh-
men weill im Ernstfall und bei schnell notwendigen, auch rigorosen Ent-
scheidungen, auf was es wirklich ankommt. Zielvereinbarungen kdénnen
Quantitdten (Mengen), Qualitdten oder allgemeine Werte zum Inhalt ha-
ben, sofern sie einigermallen objektiv zu benennen sind. Sie sind dhnlich
oder parallel zu einem Personalentwicklungsplan, der die Qualifizierung
(Weiterbildung, Spezialisierung) wertvoller Mitarbeiter regelt.

Wie oft, wann, wer?

Wer macht den Businessplan? Chef, Buchhalter, Bereichs- und Abteilungs-
leiter, eine Stabsstelle (typischerweise ,Geschdftsleitungs-Assistenz”)?
Klare Antwort: alle! Jeder arbeit die gewiinschten oder erforderlichen Zah-
len und Fakten, Argumente und Beobachtungen, Beschreibungen und Pla-
ne usw. aus seinem Bereich zu. Extrem sinnvoll und stabil erfolgreich ist,
dieses Werk erstens von einer geeigneten, gewissenhaften Person ,finis-
hen” zu lassen (,Linie rein bringen”) und zweitens unbedingt miteinander
»An groBer Runde” zu besprechen, zu erldutern. Die gesamte Fiihrungs-
mannschaft muss ihn ,absegnen” und keinesfalls nur ,abnicken”. Zweifel,
Widerstande, Unbehagen ist beim Erstellen des Plans zu auRern; dann ist
Zeit, Mangel abzustellen. Wenn ,alles gelaufen ist”, ist es zu spat, grofRar-
tig zu lamentieren, dann kann man allenfalls noch daraus lernen und den
Fehler vermeiden.

Wer mit den intimen Zahlen (Spitzengehdlter, Gewinn usw.) nicht nach
aulen will, hat geniigend Moglichkeiten, solche Summen in gréReren Zu-
sammenhdngen aufgehen zu lassen. Aber Vorsicht: wer dies ,braucht”
(weil er was zu verbergen hat), hat sowieso schon die drgste und gravie-
rendste Schwachstelle im Unternehmen gefunden: mangelndes Vertrauen.



6/6 — 18.08.10 wenke Hnet

Aus rein pragmatischen Griinden sollte ein Businessplan auf ein fiskalisch-
steuerliches Geschaftsjahr abgestimmt sein; was einschlieRt, dass Mehr-
jahrespldne sehr niitzlich und daher dringend zu empfehlen sind. Es
zwingt dazu, sich intensiv mit Trends zu beschéftigen (was extrem niitz-
lich ist) und verhindert, dass man von Entwicklungen {iberrascht wird.

Und aus pragmatischen Griinden sollte ein Soll-Ist-Vergleich monatlich
stattfinden mit der Option, bei signifikanten (und ggf. vorher festgeleg-
ten) Abweichungen sofort ein ,Konzil” einzuberufen, eine intensive Be-
sprechung der anstehenden Probleme durch alle Beteiligten und Verant-
wortlichen. Ist alles ,im Plan”, ware es ohnehin die Mitteilung, die alle am
meisten freut.

Natiirlich kennt keiner die Zukunft. Weifs niemand, ob man einen erhofften Auftrag
wirklich bekommt. Eine Garantie, dass alles kommt wie geplant — wer sollte sie
geben? Was also niitzt ein Plan?

Lernen Sie aus den Erfahrungen der Verkehrsunfallforschung: ,Je schnel-
ler, intensiver und konsequent anhaltender man in Gefahrensituationen
bremst oder gegensteuert, desto geringer werden Gefdhrdung oder Scha-
den, desto hoher die Chance, die Situation heil zu iiberstehen oder mit ein
paar Schrammen/Beulen davonzukommen.”

Die Erfahrung eines Unternehmensberaters: ,Erfolgreiche Unternehmen
machen nicht weniger oder andere Fehler als die dahinsiechenden auch.
Aber sie korrigieren diese schneller und energischer und vermeiden sys-
tematisch und kontrolliert die Wiederholung der Fehler.

Wer sich auf klassische riickwdrtsschauende Buchhaltung / Bilanzierung
verldsst, bekommt erst so spdt die Zahlen und Fakten geliefert, dass jegli-
che Chance auf erfolgreiches Handeln verflossen ist.

Ein Business-Plan ist die ,Gebrauchsanweisung’ fiir aktive, marktori-
entierte Unternehmen. Die Checkliste fiir die tdglichen Entscheidun-
gen im Management. Der Nutzen ist grof3, der Aufwand dafiir wird nicht

i u

als Last empfunden, sondern als Motivation, sich ,ins Zeug zu legen’ “.



