" F| _ Fachhochschule Hannover

University of Applied Sciences and Arts

Arbeitspapier | Fachbereich Wirtschaft (W)

Ginter Buchholz

Existenzgriindung und Beratung:

(I) Gewinnschwellenanalyse

Arbeitspapier 117/2007
ISSN Nr. 1436-1035 (print) ISSN Nr. 1436-1507 (Internet)



Zusammenfassung

Die wirtschaftspolitische Forderung von Existenz- und besonders Unternehmensgriindungen
zielt auf die Schaffung von Wertschopfung und damit von Einkommen, Nachfrage und
Wachstum im Kontext regionaler Mikrokreislaufe.

In diesem Zusammenhang besteht die Aufgabe der Existenzgriindungsberatung im Hinblick
auf die Griindungsplanung und die nachfolgende Griindungsrealisierung in der Vermeidung
oder Minimierung der Griindungsrisiken. Diese Risiken werden hier anhand des modifizierten
Modells der Gewinnschwellenanalyse (Break — Even - Analyse) aufgezeigt und in ihren
Konsequenzen erlautert. Zugleich wird erkennbar, wie sie vermieden oder minimiert werden
konnen.

Und eine phasenorientierte, am Projektmanagement orientierte praktische Vorgehensweise, in
deren Mittelpunkt der Geschéftsplan (Business Plan) steht, gewéhrleistet die nétige
Systematik, die begleitende Qualitétssicherung und die betriebswirtschaftliche Steuerung des
mehrjdhrigen Griindungsprozesses.
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1 Existenzgriindung, Wirtschaftspolitik und Beratung

Gesellschaftspolitisch handelt es sich bei der Existenzgriindungsférderung -ausgesprochen
oder unausgesprochen - darum, die soziale Klasse des Kleinbiirgertums, d. h. die Masse der
kleinen Selbstindigen, den so genannten ,,Mittelstand*, als Puffer zwischen den
industriekapitalistischen Polen , Kapital & Arbeit* zu stirken.'

Wirtschaftspolitisch kann die Forderung von Existenzgriindungen auf den Ebenen Bund,
Lander und Kommunen als Teil einer angebotsorientierten Konzeption von Wirtschaftspolitik
mit einer besonderen Bedeutung fiir die regionale Wirtschaftspolitik eingeordnet werden.” Sie
steht damit jedoch nicht im Widerspruch zu einer nachfrageorientierten Konzeption, sondern
sie wird im Gegenteil durch diese unterstiitzt, und sie kann mit ihr ebenso problemlos wie
sinnvoll kombiniert werden, z. B. durch Beratung oder ein preisgiinstiges Angebot von
Geschiftsrdumen.

Eine offentlich finanzierte, qualifizierte Beratung von Existenzgriindern filtert einerseits
aussichtslose Griindungen aus, oder sie rét zu ihrer zeitlichen Verschiebung in eine
konjunkturell expansive Phase, und sie senkt andererseits die Schwelle fiir aussichtsreiche
Unternehmensgriindungen; auflerdem reduziert sie generell die Griindungsrisiken.

Weiter bietet ein glinstiges Angebot von Geschéftsrdumen mit apparativen Ausriistungen in
kommunalen ,,Technologiezentren* o. &. fiir Unternehmensgriinder die Chance, Fixkosten zu
verringern oder zu vermeiden. Denn Fixkosten stellen, wie im Abschnitt tiber die
Gewinnschwellenanalyse noch gezeigt werden wird, ein zentrales Griindungsrisiko dar.

Die Forderung von Existenzgriindungen zielt aus dieser Perspektive mindestens darauf,
unselbstindige arbeitslose Personen, die auf Transfereinkommen angewiesen sind, in
Selbstéindige zu verwandeln (Notgriindungen).® Im Falle des Gelingens der Existenzgriindung
werden dann keine weiteren Transfereinkommen bendtigt, und im Falle des Misslingens
konnen sie - auller auf Mindestniveau - nicht mehr beansprucht werden.

Maximal zielt die Forderung darauf, innovative, wettbewerbsfahige und wachstumsstarke
Unternehmen, von denen erhebliche und nachhaltig positive Effekte bei Wertschopfung und

''Vgl. zur Einfithrung: Hopfenbeck, Waldemar: Allgemeine Betriebswirtschafts- und Managementlehre, 13.
Aufl., Zweiter Teil, A: Griindungsmanagement — Unternehmertum (,,Entrepreneurship*), Landsberg 2000, S.
143 — 192; Jacobsen, Liv Kirsten: Erfolgsfaktoren bei der Unternehmensgriindung - Entrepreneurship in Theorie
und Praxis, 1. Aufl., Wiesbaden 2006; Pechlaner, Harald: Unternehmertum und Unternehmensgriindung —
Grundlagen und Fallstudien, 1. Aufl., Wiesbaden 2005; Kiisell, Felix: Praxishandbuch Unternehmensgriindung —
Unternehmen erfolgreich griinden und managen, 1. Aufl., Wiesbaden 2006; Kollmann, Tobias: E -
Entrepreneurship — Grundlagen der Unternehmensgriindung in der Net Economy, 2. Aufl., Wiesbaden 2006;
Hofert, Svenja: Existenzgriindung im Team — Der erfolgreiche Weg in die Selbstdndigkeit, 1. Aufl.,
Frankfurt/Main 2006; sowie Anderseck, Klaus: Griindungsforschung und Griindungslehre — zwischen
Identitétssuche und ,,Normalwissenschaft*, Wissenschaftliches Kolloquium , 1. Aufl., Hagen 2003

2 Vgl. vertiefend: Nathusius, Klaus (Hrsg.): Wirkungen des regionalen Kontexts auf Unternehmensgriindungen,
Lohmar 2003; Sternberg, Rolf. G. (Hrsg.): Deutsche Griindungsregionen, Berlin 2006; Pesch, Stefanie:
Wirtschaftliche Wirkungen von &ffentlichen Férderprogrammen fiir Existenz- und Unternehmensgriindungen, 1.
Aufl., Lohmar 2005

* Vgl. hierzu speziell: Bleiber, Reinhard: Existenzgriindung: Geschiftsidee, Finanzierung, Vertrige, 3. Aufl.,
Freiburg 2005



Beschiftigung erwartet werden kdnnen, griinden zu helfen; insbesondere durch
Ausgriindungen aus Hochschulen.*

Zwischen diesen beiden Extremen geht es zumeist um die Griindung von wenig innovativen
Unternehmen, die im giinstigen Fall {iber ein gewisses Innovations- und Wachstumspotenzial
verfiigen (Handwerk, Handel, Gewerbe).

Auch die Vermeidung von UnternehmensschlieBungen gehdrt zu dieser Fallgruppe. Denn ein
am Markt etabliertes Unternehmen rechtzeitig zu sanieren oder fiir den Eigentiimer einen
Nachfolger zu finden, diirfte zumeist sinnvoll und auch einfacher sein, als auf erfolgreiche
Neugriindungen zu hoffen. Bei nicht sanierungsfahigen Unternehmen allerdings sollte ein
Konkurs akzeptiert werden, weil eine scheiternde Sanierung noch hohere gesellschaftliche
Kosten verursacht.

Existenzgriindungsforderung ist also sowohl Unternehmensbestandspflege als auch
Unternehmensgriindungsforderung im Sektor der ,.,kleinen und mittleren Unternehmungen®,
kurz ,,KMU* genannt.

Das zentrale Problem der Existenzgriindungsberatung besteht in diesem Zusammenhang in
der Existenz der Griindungsrisiken.” Daraus ergibt sich ihr Ziel, nimlich das der Minimierung
der Griindungsrisiken. Dieses Ziel der Existenzgriindungsberatung liegt vor allem im
Interesse der Griindungsperson selbst, aber eben auch in dem der Geldgeber, der
Beschiftigten, der Lieferanten, der Kunden, aber auch der wirtschaftspolitischen Akteure,
weshalb Existenzgriindungsberatung selbst eine Form der regional— und
wirtschaftspolitischen Intervention sein kann. Die im Landkreis Hildesheim aktive HI-REG
GMBH ist hierfiir ein positives Beispiel.

Existenzgriindungsberatung kann allerdings auch privatwirtschaftlich durch
Unternehmensberater stattfinden, die sich auf dieses Geschiftsfeld spezialisiert haben. Sie
sind hier insbesondere dann sinnvoll einzusetzen, wenn es um deutlich mehr als eine
Startberatung geht, wie sie von 6ffentlichen Stellen angeboten wird. Besonders bei
komplizierteren Griindungsvorhaben oder wenn der Wunsch nach einer mehrjahrigen
begleitenden Beratung (vgl. Ziffer 4, Phasen 1 - 5) besteht, wird das der Fall sein.’

2 Arten der Existenzgriindung
2.1 Kauf oder Pacht

Die Ubernahme und Weiterfiihrung eines bestehenden Unternehmens, die sich im Rahmen
der Eigentlimerfamilien nach wie vor durch Einheirat oder Erbschaft vollzieht, kann auch
durch Kauf oder Pacht vollzogen werden, falls die familidre Nachfolge scheitert. Sie stellt
dann eine prinzipiell attraktive Moglichkeit dar, eine Existenz als Selbsténdiger zu begriinden,
jedenfalls sofern dieses Unternehmen nicht sanierungsbediirftig ist. Denn es ist zumeist

* Vgl. Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF): Exist — Existenzgriinder aus Hochschulen —
Stand und Perspektiven, 2001; Landwehr, Stefan: Know-how-Management bei der Griindung innovativer
Unternehmen, 1. Aufl., Wiesbaden 2005

5 Vgl. vertiefend: Bleiber, Reinhard: Uberlebensstrategien fiir Existenzgriinder, Miinchen 2006

¢ Vgl. hierzu die Website des Bundesverbandes Deutscher Unternehmensberater: www.BDU.de und die
Web-Site des RKW: www.RKW.de



erheblich risikodrmer und einfacher, ein bereits etabliertes Unternchmen weiterzufiihren, als
ein neues Unternechmen zu griinden und im Markt zu verankern.

Moglichkeiten hierzu bestehen vor allem im Bereich von Handwerk, Handel und Gewerbe.
Die Eigentiimerfamilie hat alternativ die Moglichkeit, in Verbindung mit der Wahl einer
hierfiir geeigneten Rechtsform eine Geschiftsfithrung einzustellen.’

Diese Ubergangsprozesse erfordern, wenn die damit verbundenen Risiken minimiert werden
sollen, eine hinreichende Planungszeit, eine Unterstiitzung durch Vermittler (z. B.
Handwerkskammer, Industrie- und Handelskammer) und eine Rechtsberatung, sowie eine
vollstindige Geschiftsplanung seitens des Ubernehmers. Dessen Hauptrisiko besteht in der
Bestimmung des Kauf- bzw. Pachtpreises einschlieBlich der konkreten juristischen
Ausgestaltung des Vertrages.

Fiir die Bestimmung des Kaufpreises konnen die bekannten Methoden der ,,Unternehmens-
bewertung* eingesetzt werden.® Bei groBeren mittelstindischen Unternehmen unterstiitzen
und vermitteln hierbei hdufig spezialisierte banknahe Unternehmensberatungen (Consulting
Banking).

Zu beachten ist insbesondere, dass es bei der Bestimmung des Kaufpreises regelmafig nicht
nur entgegen gesetzte Interessen, sondern auch eine verdeckte ungleiche Informationslage
besteht. Wegen dieser unvollkommenen Informationslage, aus der sich eine méglicherweise
gar nicht erkannte faktisch ungleiche Verhandlungsmacht ergibt, gerit besonders die
Kéuferseite leicht in Gefahr, einen zu hohen Kauf- bzw. Pachtpreis zu akzeptieren.

Ein weiteres wichtiges Risiko besteht in der meist optimistisch unterstellten Stabilitit der
okonomischen und sozialen Beziehungen zu den Lieferanten, den Kunden und den
Beschiftigten, die in der ,,Unternehmensbewertung* teils sogar als ,,Wert* beriicksichtigt
werden konnen.

Ubergangsprozesse bergen aber das schwer kalkulierbare Risiko, dass sich Lieferanten,
Kunden oder auch wichtige Mitarbeiter umorientieren. Damit kann sich die im Rahmen der
Unternehmensbewertung unterstellte Stabilitdt der Geschiftsbeziehungen und der internen
Geschiéftsprozesse als Illusion erweisen.

Aus diesem Grunde ist es fiir den Ubernehmer ratsam, gemeinsam mit dem Alteigentiimer
einen einvernehmlichen gleitenden Ubergang zu organisieren, um im Vorfeld des
Vertragsschlusses die Stabilitdt eben dieser wichtigen Beziehungen soweit wie moglich
abzusichern. Die personliche Information iiber die geplanten Verédnderungen ist hierfiir
sicherlich das wichtigste Mittel.

7 Vgl. vertiefend: Englert, Sylvia: Welche Selbstindigkeit passt zu mir? — Existenzgriindung maBgeschneidert, 1.
Aufl., Miinchen 2005; Walter, Reiner/Wirtz, Maria: Existenzgriindung durch Unternehmensnachfolge,
Wuppertal 2005

¥ Vgl. vertiefend: Vgl. Thommen, Jean-Paul/Achleitner, Ann-Kristin: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 2.
Aufl., Wiesbaden 1998, Kapitel 3: Unternechmensbewertung, S. 553 ff.; Kiiting, Karlheinz: Saarbriicker
Handbuch der Betriebswirtschaftlichen Beratung, Herne/Berlin 1998, 3. Kapitel, S. 771 ff.. B —
Unternehmensbewertung, C — Unternechmenskauf, E — Unternehmensnachfolge; Henselmann/Kniest:
Unternehmensbewertung: Praxisfalle mit Losungen, 2. Aufl., Herne/Berlin 2001.
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2.2 Franchising - Griindung

,Franchising ist ein vertikal-kooperativ organisiertes Absatzsystem rechtlich selbstandiger
Unternehmen auf der Basis eines vertraglichen Dauerschuldverhéltnisses. Dieses System tritt
am Markt einheitlich auf und wird geprégt durch das arbeitsteilige Leistungsprogramm der
Systempartner, sowie durch ein Weisungs- und Kontrollsystem eines systemkonformen
Verhaltens.

Das Leistungsprogramm des Franchisegebers ist das Franchise-Paket. Es besteht aus einem
Beschaffungs-, Absatz- und Organisationskonzept, dem Nutzungsrecht an Schutzrechten, der
Ausbildung des Franchisenehmers und der Verpflichtung des Franchisegebers, den
Franchisenehmer aktiv und laufend zu unterstiitzen und das Konzept laufend
weiterzuentwickeln.

Der Franchisenehmer ist im eigenen Namen und fiir eigene Rechnung tétig; er hat das Recht
und die Pflicht, das Franchise-Paket gegen Entgelt zu nutzen. Als Leistungsbeitrag liefert er
Arbeit, Kapital und Information.*’

Fiir den Franchisegeber bietet das Franchise — System die Chance, mit geringem
Kapitalbedarf wirtschaftlich zu expandieren, ohne, wie im Fall des Aufbaus eines Filialnetzes,
eine Kapitalbeteiligung oder eine steigende Unternehmensverschuldung akzeptieren zu
muissen.

Denn es werden dem Franchisenehmer, d. h. dem Existenzgriinder, zwar konzeptionelle und
unterstiitzende Leistungen angeboten, fiir die ein laufendes Entgelt zu zahlen ist, z. B. fiir
Marketing und Vertrieb, aber die Kapitalbeschaffung - und damit das Verlustrisiko - bleibt
beim Franchisenehmer.

Der Franchisevertrag ist hierbei das zentrale Mittel der Ausgestaltung der geschiftlichen
Beziehungen mit dem Franchisenehmer. Aufgrund der Verteilung der Verhandlungsmacht
zwischen Franchisegeber und Franchisenehmer, die in der Regel ausgeprégt ungleich ist,
besteht die Moglichkeit, im Franchisevertrag die Interessen des Franchisegebers weitest-
gehend durchzusetzen, sogar soweit, dass der Selbstindigkeitsstatus des Franchisenehmers
zur Illusion werden kann; d. h. er kann faktisch bis auf den Status eines so genannten
»Scheinselbstindigen® herabgedriickt werden.

Auf diese Weise bildet sich eine Systemstruktur mit einem meist sehr dominanten Zentrum
und einer wachsenden Peripherie von oft hochgradig abhéngigen Franchisenehmern.

Franchisegriindungen gelten andererseits jedoch als verhaltnisméBig risikoarm, weil sie auf
einem bereits erprobten Geschéftskonzept beruhen. Es entfillt daher eine ganze Reihe von
Problemen, wie sie bei einer Neugriindung entstehen, und die Erfolgswahrscheinlichkeit ist
deutlich hoher. Dennoch benétigt der Franchisenehmer einen vollstindigen Geschéftsplan, in
dem jedoch die Vorgaben und Leistungen des Franchisegebers zu beriicksichtigen sind.

° Vgl. vertiefend: Skaupy, Walther: Franchising — Handbuch der Betriebs- und Rechtspraxis, 2. Aufl., Miinchen
1995, S. 6; erginzend: Morin, Klaus P.: Franchising — Ein moderner Weg der Existenzgriindung, Stuttgart 1999;
Arnold, Jiirgen: Das Franchise — Seminar — Selbstidndig mit Partner, 2. Aufl., Miinchen 1997;
Nebel/Wessels/Schulz: Das Franchise — System, 2. Aufl., Neuwied 2001; Giesler/Nauschiitt: Franchiserecht,
Neuwied 2002; Vortmann, Jiirgen: Franchisevertrage, 4. Aufl., Planegg 1995; Deutscher Franchise — Verband,
Jahrbiicher, Frankfurt.



Das Hauptrisiko fiir den Franchisenehmer liegt nach derzeitiger Rechtslage in einer
iibermédfBigen Beschneidung seiner unternehmerischen Handlungsfreiheit durch
»Knebelvertrage™. Aus diesem Grunde ist auch der rechtspolitische Gedanke, dass der
Gesetzgeber fiir Franchisevertrage Mindeststandards normieren sollte, recht naheliegend.

Fiir den Franchisenehmer gilt, dass Branchenkenntnisse vorhanden sein sollten und dass die
zukiinftige Geschiftsbeziehung zum Franchisegeber in der Planungsphase betriebswirt-
schaftlich sorgfaltig gepriift und insbesondere juristisch sehr genau ausgeleuchtet werden
sollte.

2.3 Griindung einer neuen Unternehmung

Die Neugriindung einer Unternehmung ist erheblich komplexer als eine Franchise —
Griindung, aber sie bietet auch die volle unternehmerische Handlungsfreiheit. Dem erhéhten
Risiko sollte durch eine griindliche Informations- und Datenrecherche, einer sorgfaltigen,
differenzierten qualitativen und quantitativen Planung und der Nutzung qualifizierter
Griindungsberatung entsprochen werden. Um die Komplexitit des Griindungsprozesses unter
Kontrolle zu bringen, ist auch der Riickgriff auf bewdhrte Methoden (wie z. B. das
Projektmanagement) sehr angebracht.

Im Hinblick auf die Komplexitit der Griindung sind zwei Typen deutlich zu unterscheiden,
ndmlich:

Erstens: der Typus der innovativen Neugriindung, und
Zweitens: der Typus der imitativen Neugriindung.

Der Typus der innovativen Griindung tritt wieder in zwei Varianten auf. Entweder handelt es
sich um neue Produkte auf alten oder auf neuen Markten.

Neue Produkte auf alten Markten zielen in der Regel auf einen technologisch basierten
Produktverdrangungswettbewerb, bei dem die Randbedingungen rechtlicher und
O0konomischer Art bekannt oder abschétzbar sind. Das Marktrisiko ist daher iiberschaubar.

Wenn es sich dagegen um neue Produkte auf neuen Mérkten handelt, dann sind quantifizierte
Planwerte von Absatzmengen und Absatzpreisen kaum schitzbar, und auch Informationen
iiber aktuelle oder potenzielle Konkurrenten sind kaum zu ermitteln. Das gesamte Marktrisiko
ist daher von einer auBBerordentlich hohen, nicht aufzul6senden Ungewissheit bestimmt.
Einzig eine hochgradig positive Einschdtzung der Erfindung bzw. der Innovation kann dann
das notwendige Gegengewicht zum Marktrisiko bilden.

Vorteilhaft ist dabei in beiden Fillen, dass den neuen Produkten hiufig Erfindungen zugrunde
liegen, die rechtlich z. B. durch Patente geschiitzt werden konnen, so dass ,,Alleinstellungs-
merkmale* entstehen. Solche Merkmale geben der neu zu griindenden Unternehmung eine
zeitlich befristete 6konomische Monopolstellung, die eine monopolistische Preispolitik
ermoglicht.' Und dies wiederum ist eine interessante Perspektive fiir Wagniskapitalgeber,
ohne die eine innovative Neugriindung kaum maglich ist.

1% Es besteht hier ein interessanter Widerspruch darin, dass die betriebswirtschaftliche Rationalitit hier nach
einer moglichst langdauernden Monopolstellung verlangt, wiahrend aus volkswirtschaftlicher Sicht umgekehrt
eine moglichst kurze Dauer wiinschenswert ist. Die Bestimmung eines Optimums wére von Bedeutung fiir die
Festlegung der Patentlaufzeiten im Rahmen der Patentgesetzgebung.
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Die Anforderungen und Bedingungen, die seitens der Wagnisfinanzierungsgesellschaften
gestellt werden, sind ein bedeutsamer moglicher Engpass der innovativen Unternehmens-
griindung, dem deshalb von Anfang an, schon bei der Rechtsformwahl, entsprechende
Aufmerksamkeit geschenkt werden muss."!

Im Falle imitativer Neugriindungen sind in der Regel geniigend Marktinformationen
verfligbar, so dass das Marktrisiko insoweit als vergleichsweise gut kalkulierbar erscheint,
aber das Problem verlagert sich hier auf die Funktionen Marketing & Vertrieb.

Die Konzeptualisierung und Wirksamkeit dieser Instrumente im Sinne des Vertriebs- und
Absatzerfolgs aber hiangt nun nicht allein davon ab, ob es gelingt, Nachfrage von den alten
Produkten ab- und auf die neuen Produkte umzulenken, sondern ein erfolgreicher
Verdriangungswettbewerb ist auch davon abhingig, ob und welche Wirksamkeit von einem zu
erwartenden Kontermarketing der Konkurrenten ausgeht.

3 Theorie der Unternehmensgriindung: Gewinnschwellenanalyse

Die Gewinnschwellenanalyse (oder Break — Even- Analyse) ist ein allgemein bekanntes
mathematisches Modell der Unternehmensgriindung.'? In dieser Darstellung erscheinen
wichtige Aspekte und Probleme einer Unternehmensgriindung wie in einem Brennpunkt, und
von ithm ausgehend lassen sich die zugehorigen Griindungsrisiken darstellen und diskutieren.
Es ist insbesondere fiir Grilndungsberater hilfreich, die praktisch relevanten Methoden der
Griindung (vgl. unten: Ziffer 4) in Kenntnis dieses abstrakten Modells anzuwenden.

In seiner einfachsten Form werden die Erlose E = E (x); E = Verkaufspreis * Verkaufsmenge
und die Kosten K = K (x); K = Einkaufspreis * Verbrauchsmenge als lineare Funktionen der
Ausbringungs- und zugleich der Absatzmenge x dargestellt.

Die Kosten werden dabei teilkostenrechnerisch nach fixen Kosten (Kyx) und variablen Kosten
(Ky) unterschieden, die sich zu einer Gesamtkostenfunktion (K,) addieren. Wegen der
Existenz fixer Kosten kdnnen erst ab einer bestimmten Ausbringungsmenge Gewinne erzielt
werden.

Die allgemeine Losung zur Bestimmung des Break — Even - Punktes — oder der Gewinn-
schwelle (x;) lautet:

X1 = Kﬁx / (p - Kv)

""'Vgl. hierzu vertiefend: Weitnauer, Wolfgang (Hrsg.): Handbuch Venture Capital — Von der Innovation zum
Borsengang, 2. Aufl., Miinchen 2001; Dierkes, Meinolf/Weber, Christian: Risikokapitalgeber in Deutschland -
Strukturmerkmale, Entscheidungskriterien, Selbstverstindnis, Berlin 2002; Geigenberger, Isabel: Risikokapital
fiir Unternehmensgriinder — der Weg zum Venture Capital, 2. Aufl., Miinchen 2006; Hach, Andreas:
Startuperfolg und die Wahl von Risikokapitalgebern — 6konomische Analyse mit empirischer Validierung fiir
den deutschen Markt, 1. Aufl., Wiesbaden 2005; Brettel/Jaugey/Rost: Business Angels — Der informelle
Beteiligungskapitalmarkt in Deutschland, Wiesbaden 2000; Betsch/Groh/Schmidt: Griindungs- und
Wachstumsfinanzierung innovativer Unternehmen, Miinchen 2000; Kuckertz, Andreas: Der Beteiligungsprozess
von Wagniskapitalfinanzierungen — eine informationsdkonomische Perspektive, 1. Aufl., Wiesbaden 2006;

12 Vgl. Thommen, Jean-Paul/Achleitner, Ann-Kristin: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 2. Aufl., Wiesbaden
1998, S. 252 ff. Der Einwand, dieses kostentheoretische Modell sei insbesondere fiir innovative Griindungen auf
neuen Markten einem investitionsrechnerischen Ansatz unterlegen iibersieht, dass beide Ansétze an der
(innerhalb der postkeynesianischen Theorie zu Recht betonten) ,,Ungewissheit der Zukunft* sich brechen.
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- wobei k, die variablen Stiickkosten bezeichnet und die Differenz p — k, auch als
Deckungsbeitrag (DB) je Stiick bezeichnet wird, d.h. die Gewinnschwelle wird in X, erreicht,
nidmlich sobald die positive Differenz aus Stiickpreis (p) und variablen Stiickkosten (k.), d. h.
das Produkt aus Deckungsbeitrag je Stiick multipliziert mit der Absatzmenge die gesamten
Fixkosten (Ksx) deckt, so dass hier gilt:

E-K,=0.

Links von der Gewinnschwelle (dem Break — Even — Point) gilt hingegen
E - K, <0, d. h. es entstehen Verluste,

und rechts von ihr

E — K> 0, d. h. es entstehen Gewinne.

Gewinnschwellenanalyse

Preis, Standarddarstellung
Kosten ‘\

Erlose
Erlose < Kosten Erlose = Kosten

Kosten - Erlose = Verlust Erlose - Kosten = Gewinn

Gesamtkosten

Fixkosten

Y

0 x1 x2 Absatz-
Gewinnschwelle menge
Graphik 1: eigene Darstellung

Die Verlust- und die Gewinnzonen werden hier links- bzw. rechts von der Gewinnschwelle
erkennbar. Die Fliche des Verlustdreiecks ist der vorab zu finanzierende
Mindestkapitalbedarf der Griindung. Dessen Riickzahlung ist, sofern alle Gewinne fiir
Tilgung eingesetzt werden, erst im Punkt [(0 — Xx;) * 2] = x , erreicht, weil dort die Fliche des
Gewinndreiecks derjenigen des vorfinanzierten Verlustdreiecks gleich wird.

Wairen gar keine fixen Kosten vorhanden, dann wiirden von Beginn an Gewinne entstehen:
geometrisch zeigt sich das daran, dass der Steigungswinkel der Erlosfunktion (beta) groBer ist
(und groBer sein muss) als der Steigungswinkel der variablen Kosten (alpha).
Betriebswirtschaftlich bedeutet dies, dass der Stiickpreis grofer ist und sein muss als die
variablen Stiickkosten, und die Differenz ist gleich dem Stiickgewinn. Dieser besonders



risikoarme und deshalb ideale Fall kommt aber empirisch nur selten vor, weil es meist nicht
moglich ist, simtliche Fixkosten zu vermeiden.

Die in Abhéngigkeit vom Fremdkapitalbedarf zu zahlenden Fremdkapitalzinsen sind hingegen
Teil der fixen Kosten, also bereits in der oben angenommenen Funktion K¢, enthalten. Da sie
—wie z. B. im Falle einer Hypothek - von Periode zu Periode sinken, handelt es sich bei ihnen
um periodisch langsam absinkende sprungfixe Kosten, die mit dem Ende der Tilgung
wegfallen.

Das Phianomen der sprungfixen Kosten tritt aber auch umgekehrt auf, ndmlich als plotzliche
Steigerung, wenn z.B. zusétzliches Personal eingestellt wird, oder wenn eine neue Maschine
beschafft wird. Deshalb diirfte es trotz allméhlich riicklédufiger Zinsbelastung realitits-
gerechter sein, generell von - im Zeitablauf tendenziell ansteigenden - intervallfixen
Sprungkosten auszugehen. Alle Unstetigkeiten der Fixkostenfunktion bilden sich dann auch
in der Gesamtkostenfunktion ab.

Gewinnschwellenanalyse

mit sprungfixen Kosten

Kosten, A
Preis Verlustzone Ubergangszone Gewinnzone
Gesamtkostenverlauf
bei sprungfixen Kosten
variable
beta = Kosten Sprungfixe Kosten
Phasen
1===2===3
alpha = Stlckpreis
S
-
. 0 X ==== X
g::gg‘;”,lgs’s Grindungsphase 4 1 = * Grondungsphase 5 Absatzmenge, Zeit
Planung Implementierung Stabilisierung

Graphik 2: eigene Darstellung

Die Darstellung zeigt, dass sich durch sprungfixe Kosten eine Ubergangszone bilden kann,
die durch ein plotzliches Wechseln zwischen Gewinn- und Verlustphasen gekennzeichnet ist.
Die stabile Gewinnschwelle verschiebt sich nach rechts.

Angenommen nun, alle hier unterstellten mathematischen Funktionen wéren auch empirisch

gegeben, d. h. es ldgen die entsprechenden empirische Daten vor, dann kénnte von Anfang an
auf Grundlage einer entsprechenden Ausbringungs- und Absatzmenge (x Plan) ein
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Plangewinn anvisiert werden, der - realistische und stabile Funktionsverldufe vorausgesetzt -
auch erreicht werden wiirde. Dies trifft z. B. in Graphik 1 fiir alle Ausbringungsmengen rechts
von der Gewinnschwelle zu.

Dieses Modell erfordert aber im Hinblick auf den faktischen Ablauf von Unternehmens-
griindungen eine realitdtsndhere Ausgestaltung. Vor allem ist zu beriicksichtigen, dass eine
Griindung als ein Prozess zu begreifen ist, der in der historischen Zeit ablduft. Die Abszisse
des Koordinatensystems ist demnach auch als Zeitachse aufzufassen, und die Funktionen auch
in Abhidngigkeit von der verstrichenen Zeit; dabei ist impliziert, dass bestimmten
Mengenédnderungen jeweils auch einem bestimmten zusdtzlichen Zeitbedarf entsprechen, so
dass dann gilt:

E=E (x,t) bzw. K=K (x, t)

Daraus folgt erstens, dass der Griindung eine Planungsphase vorangehen muss, in der die
relevanten Voraussetzungen einer Griindung gepriift und in der ein Geschéftsplan (Business
Plan) zu erarbeiten ist. Die Realisierung des Geschéftsplans erfordert auBerdem eine
Realisierungsplanung, die mit einem Eroffnungs-Marketing beginnt. In der Realisierungs-
planung kommt es wesentlich darauf an, den Er6ffnungsprozess einerseits so zu steuern, dass
Fixkosten, wenn sie nicht vermeidbar sind, jedenfalls moglichst niedrig gehalten werden und
so spat wie moglich auftreten, wihrend andererseits angestrebt wird, Erlose so frith wie
moglich zu erzielen.

Zweitens miissen die intervallfixen Sprungkosten als Ausdruck der sukzessiven Auslastung
der Kapazititen sowie der Investitionen verstanden werden: unmittelbar vor einem Sprung
sind die Leerkosten minimal, unmittelbar danach jedoch sind sie maximal. Sprungkosten
aufgrund von Erweiterungsinvestitionen verschlechtern also zunéchst abrupt die
Wirtschaftlichkeit, die vor dem Sprung perspektivisch so giinstig erschien. Eben deshalb
kommt es darauf an, dass solche Investitionsentscheidungen auf einem trendméBig
steigenden Absatz griinden, der die kurzfristig auftretenden Leerkosten durch die Auslastung
der neu geschaffenen Kapazititen ziigig in Nutzkosten umwandelt (vgl.: Ubergangszone in
Graphik 2)."

Drittens muss insbesondere die Stabilitdt der Erlosfunktion reflektiert werden. Weil sich die
Griindungsinvestition durch die Erlose refinanzieren muss, sind die Absatzfragen von
erstrangiger Bedeutung. Denn die gelingende Refinanzierung am Markt ist es, die {iber den
Erfolg des Geschiftsmodells entscheidet. Die Griindungsfinanzierung hat demgegeniiber eine
zwar nachgeordnete, aber dennoch sehr groBe Bedeutung.'

Die Griindungsinvestition darf nur dann in die Realisierung iibergehen, wenn - mit moglichst
starker empirischer Fundierung - auch bei kritisch-skeptischer Beurteilung noch eine

realistische positive Absatzerwartung besteht. Diese darf auch dann nicht zusammenbrechen,
wenn an mogliche Konterstrategien von Konkurrenzunternehmungen gedacht wird, sei es als

B Vgl. zu den Kostenbegriffen: Thommen, Jean-Paul/Achleitner, Ann-Kristin: Allgemeine
Betriebswirtschaftslehre, 2. Aufl., Wiesbaden 1998, S. 130 ff.; vgl. zu Nutz- und Leerkosten: Gutenberg, Erich:
Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre, Erster Band - Die Produktion, 14. Aufl., Berlin/Heidelberg/New York
1968, S. 336 ff.

' Vgl. allgemein zur Optimierung der Unternehmensfinanzierung: Thommen, Jean-Paul/Achleitner, Ann-
Kristin: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 2. Aufl., Wiesbaden 1998, S. 497 ff.; und speziell zur
Griindungsfinanzierung: Nathusius, Klaus: Grundlagen der Griindungsfinanzierung: Instrumente — Prozesse —
Beispiele, 1. Aufl., Wiesbaden 2001
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Preiskampf, sei es, dass noch unbekannte Konkurrenzprodukte auf den Markt gebracht
werden.

Gute Aussichten bestehen zum Beispiel dann, wenn bei giinstigen volkswirtschaftlichen
Randbedingungen, d.h. bei hinreichend positiven, moglichst steigenden Wachstumsraten und
konjunkturellem Aufschwung ein attraktives neues Produkt mit Alleinstellungsmerkmal, z.B.
mit Patentschutz, auf den Markt gebracht werden kann.

Ungtinstige volkswirtschaftliche Randbedingungen, z. B. ein konjunktureller Abschwung
oder eine Stagnation, die mit einer Nachfragesenkung eingehen, verschlechtern hingegen die
Griindungschancen, und dasselbe gilt fiir eher konventionelle oder imitationsanfillige
Produkte bzw. Dienstleistungen.

Die mit der Erlésfunktion verbundenen Risiken sind mit dem Absatzzeitpunkt bzw.
Absatzzeitraum, mit der Absatzmenge und mit dem Absatzpreis verkniipft, und sie kdnnen
auch kombiniert auftreten.

Zunichst konnte sich der tatsdchliche Absatz gegeniiber dem Planabsatz verspiten, was zu
einer parallelen Rechtsverschiebung der Erlosfunktion fiihren wiirde (Zeitrisiko). Sodann
konnte der am Markt tatsdchlich erzielbare Absatzpreis geringer sein als der geplante Preis, z.
B. aufgrund einer iiberschétzten Nachfrage oder aufgrund von preispolitischen
Gegenmalinahmen der Wettbewerber, was eine Rechtsdrehung der Erlosfunktion bzw. einen
kleineren Steigungswinkel und damit geringere Deckungsbeitrage bewirken wiirde
(Absatzpreisdnderungsrisiko). SchlieBlich konnte der Absatz frither oder spéter stocken, also
eine kurzfristige mengenmifige Obergrenze - unterhalb oder oberhalb der Gewinnschwelle —
erreichen; bei dieser briache die Erlosfunktion dann ab.

Dem Preisdnderungsrisiko bei den Absatzpreisen entspricht ein Preisdnderungsrisiko bei den
Beschaffungspreisen. Steigen diese unplanmifig an, dann steigen die variablen Kosten
entsprechend, d.h. auch der Steigungswinkel der Kostenfunktion der variablen Kosten
vergrofert sich, und - unter sonst gleichen Umsténden - sinkt der Deckungsbeitrag
entsprechend (Beschaffungspreisanderungsrisiko).

Ein weiteres Risiko liegt in ungeplantem Auftreten von zusétzlichen intervallfixen
Sprungkosten, indem sich z. B. unvorhersehbar zusétzliches Personal eingestellt werden
muss, oder indem sich ein Investitionsgut, z. B. ein Bauwerk, au3ergewo6hnlich verteuert
(Investives Preisdnderungsrisiko).

Die verschiedenen Risiken sind aus betriebswirtschaftlicher Sicht unabhéngig voneinander,
nicht jedoch aus volkswirtschaftlicher Sicht. In einem ausgepragten konjunkturellen
Aufschwung wird je nach den Preiselastizititen z. B. sowohl mit steigenden, vielleicht auch
iiberplanmiBig steigenden Absatzpreisen als auch mit steigenden, vielleicht auch
tiberplanmiBig steigenden Beschaffungspreisen zu rechnen sein, und dasselbe gilt fiir
Investitionsgiiter und Lohnkosten sowie Zinsen.

Die Preisdanderungsrisiken sind in einer solchen gesamtwirtschaftlichen Entwicklungsphase
solange unschédlich, wie die Elastizitit der Nachfrage es erlaubt, beim eigenen Absatz eine
mindestens gleich hohe positive Preisdnderung zu realisieren wie sie bei den Beschaffungs-
preisen auftritt.
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Uber mehrere Perioden tendenziell steigende sprungfixe Kosten, tendenziell steigende
Beschaffungspreise bzw. variable Kosten und die in marktbedingten Ungewissheiten
wurzelnde Gefahr der Unterschreitung des geplanten Absatzes bzw. Umsatzes fiihren im Fall
ihrer Realisierung sdmtlich dazu, dass die Gewinnschwelle sich nach rechts verlagert, also
erst bei hoheren Absatzmengen oder zu einem spiteren Zeitpunkt erreicht wird.

Jede Rechtsverschiebung der Gewinnschwelle erhoht aber den Kapitalbedarf der Griindung;
was geometrisch an der gewachsenen Flache des - rot dargestellten - Verlustdreiecks sichtbar
wird. Da Griindungen hiufig mit einem hohen Anteil, z. B. 80%, fremdfinanziert werden
miissen, bedeutet dies, dass der Kreditbedarf entsprechend ansteigt. Damit verschérft sich
auch ein Schliisselproblem der Griindungsfinanzierung, die Kreditsicherung mit
Vermogenswerten. Die Griindungsrisiken verschirfen also die Problematik der
Griindungsfinanzierung ganz erheblich. Es muss daher versucht werden, sie kalkulatorisch
explizit im Geschiftsplan zu beriicksichtigen.

Wenn der Kapitalbedarf ohne die nétigen Risikozuschldge kalkuliert wird, dann besteht von
vornherein schon deshalb ein hohes Insolvenzrisiko. Eine solide Griindungsfinanzierung
erfordert deshalb kalkulatorische Finanzierungsreserven zur Abdeckung der kalkulatorischen
Griindungsrisiken sowie der sonstigen Unwégbarkeiten.

Entwickelt sich das Geschift giinstiger als im skeptischen Szenario, dann ergeben sich hohere
Gewinne bzw. sie entstehen sie einem fritheren Zeitpunkt. Eine solche unerwartete, besonders
giinstige wirtschaftliche Situation erlaubt es dann, Reserven zu bilden, die fiir die weitere
Expansion ebenso zur Verfligung stehen wie fiir die Kompensation von Geschiftsrisiken.

Ratsam diirfte es wohl immer sein, Euphorie zu vermeiden und die Griinde der iiber Erwarten
positiven Entwicklung genau zu analysieren, um niichtern abschitzen zu konnen, wie weit
und wie lange diese Effekte voraussichtlich tragen werden. So kann den anstehenden
Geschiftentscheidungen eine ebenso rationale wie vorsichtige Grundlage gegeben werden.

4 Praktische Methoden der Griindungsberatung
4.1 Aufgaben des Griindungsberaters

Eine Unternehmensgriindung ist ein einmaliges, komplexes und budgetiertes Vorhaben,
dessen Griindungsphase mit in der Regel drei bis fiinf Jahren zeitlich befristet und mit
besonderen Problemen behaftet ist.

Aus diesem Grund ist es mdglich und sinnvoll, eine Existenz- und besonders eine
Unternehmensgriindung - vor dem abstrakten Modellhintergrund (vgl. Ziffer 3) - als
individuelles und konkretes Projekt zu begreifen und deshalb - mit den nétigen Abdanderungen
- auf das methodische Instrumentarium des Projektmanagements zuriickzugreifen. Das
bedeutet zumindest, dass eine phasenorientierte Vorgehensweise eingehalten wird."

Verfligt der Griinder nicht iiber dieses Methodenwissen, so sollte jedenfalls der
Griindungsberater dariiber verfiigen, da allein schon die systematische Vorgehensweise

" Vgl. vertiefend: Pliimer, Thomas: Existenzgriindung Schritt fiir Schritt — mit drei ausfiihrlichen
Businessplédnen, 1. Aufl., Wiesbaden 2006; KfW — Bankengruppe (Hrsg.) / Pliiskow, Jochen von (Autor):
Existenzgriindung — zwolf Meilensteine auf dem Weg zum erfolgreichen Unternehmensstart, Frankfurt/Main
2004
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geeignet ist, Griindungsrisiken zu verringern. Auerdem ist es wichtig, dass sich
Griindungsberater und die griindungswillige Person iiber Aufgaben, Rollenverteilung und
Erwartungen verstindigen und diese vertraglich fixieren.

Manchmal findet sich die Vorstellung, die Aufgabe und Leistung des Griindungsberaters
bestiinde in der externen Erstellung des Geschéftsplans fiir die Griinderperson. Es ist
sicherlich einzurdumen, dass dies ohne weiteres so durchfiihrbar wéire, zumal es hierfiir
professionelle Software gibt. Und es gibt sicherlich auch viele Fille, in denen die Beratung so
ablauft.

Aber es ist hier von grundsétzlicher Bedeutung, dass die griindungswillige Person bestimmte
wesentliche inhaltliche Tatigkeiten, insbesondere im Zusammenhang mit dem Geschiftsplan,
selber ausfiihren sollte, um durch diesen Lernprozess ,,Meister des eigenen Griindungs-
projekts® zu werden'®, d. h. um den Geschiftsplan in allen Einzelheiten zu beherrschen und
ihn auch nach auflen, z. B. gegeniiber Banken, liberzeugend und detailsicher vertreten zu
kénnen'”. Die intensive Unterstiitzung durch den Griindungsberater darf keinesfalls
verhindern, dass die Griinderperson diese Kompetenzen, die eine entscheidende Grundlage
der zukiinftigen Selbstdandigkeit und Unabhingigkeit bilden, selbst erwirbt.

Der Griindungsberater hat daher vorrangig die Aufgabe, die Vorgehensweise vorzugeben,
vielleicht in Gestalt der unten skizzierten fiinf Phasen, die Informationsquellen zu benennen
und relevante Informationen zu beschaffen, Kontakte herzustellen oder zu vermitteln, die
Griinderperson umfassend zu coachen, anzuleiten, zu begleiten und zu unterstiitzen, die
begleitende Qualitdtssicherung zu betreiben, insbesondere im Hinblick auf den Geschéftsplan,
sowie die nachfolgende Realisierung zu unterstiitzen und zu begleiten, sofern das vertraglich
vereinbart worden ist.

4.2 Phase 1: Priifungen der Grundvoraussetzungen

Ausgangspunkt der Griindungsberatung ist die Frage nach der Eignung der griindungswilligen
Person fiir eine nachhaltige selbstédndige unternehmerische Tétigkeit — d. h. die Frage nach der
,unternehmerpersonlichkeit™, weil ohne sie auch die beste Geschéftsidee nicht verwirklicht
werden kann:

Lassen - aus Sicht des Griindungsberaters - die individuellen Qualifikationen, die
Personlichkeitsmerkmale, die bisherige berufliche und personliche Entwicklung sowie das
spezielle soziale Umfeld der griindungswilligen Person eine erfolgreiche unternehmerische
Tatigkeit als hinreichend wahrscheinlich erscheinen - oder eher nicht?

Der Griindungsberater benétigt fiir diese Einschétzung einschldgige Erfahrung und
Menschenkenntnis, um sich selbst begriindet und differenziert Rechenschaft abzugeben und
zu einer Gesamteinschitzung und einer Empfehlung zu gelangen.

¢ Vgl. hierzu die hilfreiche Website www.gruenderinnen.de oder identisch:
www.iwi.hs-karlsruhe.de/gruenderinnen/ sowie die vielféltigen Informationsmaterialen (diverse Broschiiren,
Griindungssoftware), die von der Bundesregierung (u. a. Bundesministeriums fiir Wirtschaft) zur Verfiigung
gestellt werden.

7 Vgl. hierzu vertiefend: Steegmann, Johannes: Funktionen der Hausbank bei der Unterstiitzung von
Unternehmensgriindungen, 1. Aufl., Kéln 2006; Arnold, Jirgen: Existenzgriindung — Finanzierung und
Sicherheiten, Burgrieden 2006; Borner, Christopf. J./ Grichnik, Dietmar (Hrsg.): Entreprencurial finance —
Kompendium der Griindungs- und Wachstumsfinanzierung, Heidelberg 2005
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Es diirfte z. B. weder sinnvoll noch ethisch vertretbar sein, eine griindungswillige Person, der
aus bestimmten Griinden eine unternehmerische Tatigkeit nicht zugetraut wird, weiter
dahingehend zu beraten, sich selbstindig zu machen.

Wird der griindungswilligen Person jedoch eine nachhaltige unternehmerische Tatigkeit
zugetraut, dann stellt sich die Frage nach der Art, der Tragfdahigkeit sowie nach den Chancen
und Risiken der Geschiftsidee (vgl. hierzu Ziffer 4.3).

Hierzu ist nicht nur Sachkenntnis z. B. technischer Art, sondern insbesondere Marktkenntnis
erforderlich, aber ohne spezielle empirische Recherchen wird es in vielen Fallen nicht
moglich sein, eine Geschiftsidee hinreichend zu beurteilen, zumal hierbei die Ungewissheit
der Zukunft immer mehr oder weniger stark hereinspielt. Handelt es sich hierbei um die
Verwertung einer Erfindung, dann muss zuerst die Frage der Schutzrechte, z. B. der
Patentierung, geklart werden; ggf. ist ein Patentanwalt einzuschalten.

Wenn die grundlegende subjektive Voraussetzung, die Unternehmerpersonlichkeit, als
gegeben angesehen wird, und wenn dasselbe auch fiir die grundlegende objektive
Voraussetzung, die Geschéftsidee, gilt, dann kann mit der Detailarbeit am Geschiftsplan
(Businessplan) begonnen werden.

4.3 Phase 2: Planungen der Unternehmensgriindung:
Erarbeitung eines Geschiiftsplan bzw. Business Plans

Die Erarbeitung des Geschéftsplans dient erstens der detaillierten qualitativen und
quantitativen Analyse und Planung des Griindungsprojekts zum Zweck der
Selbstvergewisserung der Griindungsperson, zweitens der detaillierten Begriindung und
Bewertung der Geschéftsidee aus technischer und besonders aus betriebswirtschaftlicher Sicht
fiir die Beschaffung von Eigen- oder Fremdkapital, und drittens stellt sie die Basisversion der
Unternehmensplanung dar, die nach Geschiftsaufnahme fortgeschrieben und zu einem
Unternehmenscontrolling weiterentwickelt werden sollte.

Die Struktur von Geschéftsplanen kann heute als weitgehend standardisiert gelten; sie wird in
der einschligigen Literatur vielfach beschrieben.' Bei der folgenden (kommentierte) Struktur
handelt es sich um meine weitgehende Modifikation eines im Auftrag der Deutschen Bank
AG entwickelten Vorschlags' dar:

Baustein 1: Zusammenfassung (allgemeinverstindlich)
Baustein 2: Unternehmensgegenstand und Rechtsformwahl
2.1 Unternehmens- bzw. Betriebszweck
2.2 Rechtsformwahl und Vertriage
Baustein 3: Management und Personal
3.1 Geschiftsleitung und Organisation
3.2 Personalmanagement und Mitarbeiter
3.3 Berater (Recht, Steuern, Unternehmensfiihrung)
Baustein 4: Unternehmensmodell und Innovation
4.1 Geschiftsmodell (mit Voraussetzungen und Randbedingungen)

8 Vgl. vertiefend: Klandt, Heinz: Griindungsmanagement - der integrierte Unternehmensplan — Business Plan als
zentrales Instrument fiir die Griilndungsplanung, 2. Aufl., Miinchen 2006

' Autor: Prof. Dr. Udo Wupperfeld, Steinbeis Transferzentrum (STZ) Marketing, Logistik und
Unternehmensplanung (MLU) an der Fachhochschule Pforzheim
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4.2 Produkt/Dienstleistung

4.3 Innovation/ Alleinstellung oder Imitation und Kundennutzen

4.4 Standortwahl (kostenorientiert) und Logistik
Baustein 5: Markt- und Konkurrenzsituation

5.1 Marktlagen und erwartete Nachfrageentwicklung

5.2 Kundenstruktur, Kundensegmente und Marketing/Vertrieb

5.3 Standortwahl (absatzorientiert)

5.4 Konkurrenzfirmen, Konkurrenzprodukte und Konkurrenzrisiken
Baustein 6: Unternehmensplanung (qualitativ und quantitativ: tabellarische Darstellung)

6.1 Bisherige Entwicklung und aktuelle wirtschaftliche Situation

6.2 Erwartete zukiinftige wirtschaftliche Entwicklungen

6.3 Strategische Planung (5 — Jahres — Planung)

6.4 Kapitalbedarf und Mittelverwendung

6.5 Chancen und Risiken in verschiedenen Szenarien
Baustein 7: Gewinnschwellenanalyse (optional)
Baustein 8: Realisierungsplanung (Ablaufplanung der Umsetzung der Griindungsplanung)
Anhang

Wenn die Hauptaufgabe des Geschéftsplans haufig primir in der Kapitalbeschaffung gesehen
wird, dann orientiert sich seine Ausarbeitung im Hinblick auf die inhaltliche Darstellung und
den Umfang an den Anforderungen von Banken.

Wird ein Geschéftsplan aber zwecks Unternehmensplanung und Unternehmenscontrolling
griindlicher und umfinglicher als im Standard ausgearbeitet®, dann kann der fiir Banken
bestimmte Teil ausgegliedert werden.

Der Aufbau des Geschiftsplans dient dem Zweck, die Geschéftsidee klar und tibersichtlich
darzustellen, deren Chancen und Risiken sichtbar zu machen und die erwartete bzw.
wahrscheinliche Geschiftsentwicklung aufzuzeigen. Fiir die Abschitzung des
Insolvenzrisikos und zugleich als vertrauensbildender Schritt gegeniiber Kapitalgebern ist
auflerdem die Darstellung eines Szenarios mit pessimistischen Annahmen sehr niitzlich.

Gelingt im Anschluss an die qualitative Darstellung auch die vollstindige Quantifizierung (z.
B. in Form verkniipfter Excel-Tabellen) auf Grundlage hinreichend verldsslicher empirischer
Daten, dann konnten daraus im Prinzip die einzelnen mathematischen Funktionen, die fiir die
Gewinnschwellanalyse notig sind, abgeleitet werden.

Die Aufgabe des Existenzgriindungsberaters besteht in diesem Zusammenhang in der
Unterstiitzung bei der Informationsbeschaffung und der Datenerhebung.

4.4. Phase 3: Vorbereitungen der Unternehmensgriindung

Es sollten zunéchst die Rechts-, Steuer- und Versicherungsberater ausgewéhlt und eingesetzt
werden, um die Rechtsformwahl zu entscheiden, und um den betrieblichen und den
personlichen Risiken jeweils mit einem Versicherungskonzept zu begegnen, und die rechtlich
wirksame Griindung der neuen Unternehmung muss durchgefiihrt werden, damit die ndtigen
Rechtsgeschiifte getitigt werden konnen.!

2 Vgl. Witt, F.-J./Witt, K.: Controlling fiir Mittel- und Kleinbetriebe, Miinchen 1993
21 Vgl. Schaub, G.: Ich mache mich selbstéindig, neueste Aufl., Miinchen
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Weiter muss mit kritischem Blick eine geeignete Hausbank ausgewéhlt werden. Eine solche
sollte von ihren Geschéftsfeldern, ihrer Interessenlage, von ihrem Kreditberatungsangebot und
von ihren Konditionen her deutlich erkennen lassen, dass sie den Griindern entgegenkommt,
d. h. ihre Geschiéftspolitik sollte diese Zielsetzung explizit enthalten. Hierauf konnen bei
offentlichen Sparkassen die kommunalen Verwaltungsrite aus wirtschaftspolitischen Griinden
achten. Es sollte jedenfalls Bereitschaft und Interesse an der Férderung von Griindungen
erkennbar sein, insbesondere, was bankpolitisch leider nicht selbstverstindlich ist, im
Hinblick auf die Beantragung und Vermittlung 6ffentlicher Kredite.” In der Regel diirfte ein
regional titiges Kreditinstitut diese Anforderungen eher erfiillen als eine {iberregional titige
grofle Geschiftsbank.

Auf Basis des Geschéftsplans sind dann Verhandlungen mit der Hausbank iiber das
Finanzierungsmodell des Geschéftsplans einschlielich der rechtzeitigen Antragstellung bei
offentlichen Kreditgebern (z. B. KfW — Mittelstandsbank, N — Bank, usw.) einzuleiten.

Im Falle einer notwendigen Beschaffung von Wagniskapital (Venture Capital) reicht dies
jedoch nicht aus, sondern es miissen dann Kontakte mit hierauf spezialisierten Firmen
gekniipft werden.?

Die Standortwahl hdngt sehr von der Branche und der Art des Geschéftsbetriebs ab. In
bestimmten Fillen kann die richtige Standortwahl durchaus eine Schliisselfrage der Griindung
sein, insbesondere in allen Féllen, in denen der erwartete Umsatz vom Geschéftsstandort
direkt abhingig ist. Die Umsetzung der Standortwahl generiert durch Miete oder Kauf von
Geschiéftsrdumen haufig erste Fixkostenblocke, womit zugleich die ersten Risiken realisiert
sind. Thnen kann ausgewichen werden, wenn z. B. kommunale ,,Technologiezentren* genutzt
werden konnen.

Auch die zukiinftigen Lieferanten- und Kundenbeziehungen kénnen bereits jetzt angebahnt
werden, d. h. dass damit begonnen werden sollte, das vorhandene Marketingkonzept im
Hinblick auf die Beschaffungs- und besonders die Absatzseite umzusetzen. Und falls bereits
zu Beginn Personal bendtigt wird, muss mit der Suche und Auswahl ebenfalls in dieser Phase
begonnen werden.

4.5 Phase 4: Realisierung der Unternehmensgriindung

Mit der offiziellen Geschaftseroffnung wird der Planungsraum - links von der Ordinate -
endgiiltig verlassen und - rechts von der Ordinate - der Implementierungsraum betreten.

Die Geschiftseroffnung bezieht sich insbesondere auf die Kunden, von denen das Gelingen
der Refinanzierung - und also der Griindung iiberhaupt - abhéngt. Bestimmend in dieser
Entwicklungsphase ist, ob es mit Hilfe der Marketingmafnahmen gelingt, den Planabsatz
mengenmafig und zeitlich zu realisieren oder gar zu iiberschreiten. Jedes Unterschreiten des

2 Diese konnen z. B. von der KfW — Mittelstandsbank, oder, in Niedersachsen, von der N-Bank, vielleicht in
Verbindung mit der Niederséchsischen Biirgschaftsbank kommen.

2 Vgl. Weitnauer, Wolfgang: Handbuch Venture Capital — Von der Innovation zum Borsengang, 2. Aufl.,
Miinchen 2001; Weber, Christiana/Dierckes, Meinolf: Risikokapitalgeber in Deutschland — Strukturmerkmale,
Entscheidungskriterien, Selbstverstindnis, Berlin 2002; Brettel/ Jaugey/Rost: Business Angels — Der informelle
Beteiligungskapitalmarkt in Deutschland, Wiesbaden 2000; Liibke, Nina: Business Angels und Existenzgriinder
— Strategien fiir eine erfolgreiche Transaktionsbeziehung, Diisseldorf 2004, Betsch/Groh/Schmidt: Griindungs-
und Wachstumsfinanzierung innovativer Unternehmen, Miinchen 2000.
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Planabsatzes ist kritisch zu beurteilen, weil dadurch die finanziellen Reserven angegriffen
werden und zugleich das Insolvenzrisiko ansteigt.

Wenn sich aber, sei es aufgrund des Marketings, sei es aus konjunkturellen oder sonstigen
Griinden, kurz- bis mittelfristig eine starker steigende Nachfrage ergibt, dann entspannt sich -
ceteris paribus - das Refinanzierungsproblem, und es konnen z. B. finanzielle Reserven
angelegt werden. Wenn es sich dabei um eine nachhaltig stirkere Nachfrage als erwartet und
geplant handelt, dann stabilisiert sich nicht nur die Refinanzierung, sondern es wird ein
Expansionspfad eroffnet, der Investitionen erfordert, die die anfédngliche Kostenstruktur
tiefgreifend verdndert. Denn es treten nun sprungfixe Kosten auf, die zeitweilig zu
auslastungsbedingten Leerkosten fiihren, ein Problem, das eine aufmerksame Steuerung
erfordert.

AulBerdem treten im Verlauf einer solchen Expansion teils schwierige organisatorische
Wachstumsprobleme auf. Die Menge der betrieblichen Aktivitdten steigt stark an, und daher
muss die Aufgabenverteilung anders und auf mehr Personen verteilt werden; der
Koordinations- und Fiihrungsbedarf nimmt zu. Also wird zusétzliches Personal erforderlich,
das - mit Aufwand und Zeitbedarf - wiederum in organisatorische Strukturen und Ablaufe
eingepasst werden muss, die ihrerseits erst neu entwickelt werden miissen.

Es muss somit schrittweise ein funktionsfdhiges arbeitsteiliges Management entwickelt
werden, und zwar so, dass es in seiner Auspriagung dem jeweiligen Entwicklungsstand der
neugegriindeten Unternehmung entspricht. Die prekdre Balance zwischen diesen beiden
zeitlich parallelen Entfaltungsprozessen zu wahren, ist sicherlich ein zentrales Problem des
Unternehmenswachstums in dieser Phase.

Die Dauer dieser Phase ist zwar nicht ndher bestimmbar, aber im Rahmen der
Griindungsplanung werden fiinf Jahre nicht tiberschritten. Es wird also allgemein davon
ausgegangen, dass ein Unternehmen, wenn es sich denn in der kritischen Griindungsphase
O0konomisch behauptet hat, spétestens nach diesem Zeitraum als stabilisiert gelten kann.

4.6 Phase 5: Abschluss durch Stabilisierung der Unternehmensgriindung

Der Geschiftsplan sollte nicht nur kurzfristig genutzt werden, um z. B. an Fremdkapital zu
gelangen, sondern langfristig, und dies vor allem, um auf seiner Grundlage ein
Unternehmenscontrolling zu entwickeln, das fiir die Unternehmenssteuerung ohnehin
unerldsslich ist.

Die Lange der Griindungsphase sollte daher nicht nur mit zwei Jahren, sondern mit drei bis
fiinf Jahren angesetzt werden. Ein exaktes Ende dieser Phase besteht zwar nicht. Qualitativ
formuliert wird sie aber dann erreicht, wenn die griindungsbedingten Probleme geldst sind,
und wenn das operative Geschift normal verlauft.

Eine geschiftliche Expansion wie oben beschrieben iiberschreitet im Grunde schon die
eigentliche Griindung, erfordert aber besondere Aufmerksamkeit zur Steuerung der
Wachstumsrisiken. Eine beratende Begleitung kann deshalb aber auch in dieser Phase noch
sehr sinnvoll sein. Danach sollte sich das Management jedoch soweit professionalisiert haben,
dass es selbstindig und unabhéngig zu operieren in der Lage ist.

Eine Beratung, die sich nicht selbst iiberfliissig macht, ist eine schlechte Beratung.
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www.bmwi.de/BMWi/Navigation/existenzgruendung.html

www.BDU.de
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www.dfv-franchise.de

www.kfw-mittelstandsbank.de/DE_Home/Gruenderzentrum/index.jsp
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