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Abstract (Deutsch)

Businessplane werden in der Praxis haufig auf zwei Funktionen reduziert: die Beschaf-
fung von Kapital und die Erfullung formaler Grindungsvoraussetzungen. Diese
Sichtweise greift zu kurz. Der vorliegende Beitrag untersucht den Businessplan als
Instrument unternehmerischer Entscheidungsfindung unter Bedingungen von Unsicher-
heit.

Den Ausgangspunkt bildet ein scheinbarer Widerspruch: Wenn zukunftige Entwicklun-
gen grundsatzlich nicht zuverlassig vorhersehbar sind, worin liegt dann der Nutzen
einer Planung, die genau diese Zukunft beschreibt? Die empirische Forschung liefert
auf diese Frage keine eindeutige Antwort. Wahrend einzelne Studien dem formalen
Planen geringe oder sogar negative Effekte zuschreiben, zeigt die Meta-Analyse von
Brinckmann, Grichnik und Kapsa (2010) einen insgesamt positiven, jedoch stark kon-
textabhangigen Zusammenhang zwischen Planung und Unternehmenserfolg. Diese
Ambivalenz wird zum Leitmotiv des Beitrags.

Zur Beantwortung der Fragestellung werden zentrale betriebswirtschaftliche Konzepte
nicht nur beschrieben, sondern an einem durchgehenden Fallbeispiel angewendet: das
Business Model Canvas nach Osterwalder und Pigneur, die strategischen Analyseinstru-
mente SWOT, Five Forces und Ansoff-Matrix, die Wertschopfungskette nach Porter, die
Balanced Scorecard nach Kaplan und Norton sowie Ansatze des Lean Startup, der effec-
tuation-Logik nach Sarasvathy und der emergenten Strategieentwicklung nach
Mintzberg.

Die Analyse zeigt, dass der Businessplan kein eigenstandiges Managementmodell
darstellt. Sein Wert liegt nicht in der Prognosegenauigkeit, sondern in der Integration
unterschiedlicher Analyse-, Strategie-, Steuerungs- und Finanzierungsinstrumente zu
einer konsistenten Entscheidungsgrundlage - und im Lernprozess, der entsteht, wenn
die getroffenen Annahmen offengelegt und am tatsachlichen Verlauf Gberpruft werden.
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Der Businessplan wird damit nicht als Prognoseinstrument, sondern als Integrations-
und Lerninstrument moderner Unternehmensfihrung verstanden.

Schlisselworter: Businessplan, Unternehmensplanung, Strategie, Unsicherheit,
Entrepreneurship, Entscheidungsfindung, Geschaftsmodell, Effectuation

Abstract (English)

Business plans are often reduced to two functions in practice: raising capital and mee-
ting the formal requirements of business registration. This perspective is too narrow.
This paper examines the business plan as an instrument of entrepreneurial deci-
sion-making under conditions of uncertainty.

The starting point is an apparent contradiction: if future developments cannot in prin-
ciple be predicted reliably, what is the value of a plan that describes precisely that
future? The empirical literature offers no unambiguous answer. While some studies at-
tribute little or even negative effects to formal planning, the meta-analysis by
Brinckmann, Grichnik and Kapsa (2010) finds an overall positive but strongly con-
text-dependent relationship between planning and firm performance. This ambivalence
becomes the guiding theme of the paper.

To address the question, key management concepts are not merely described but ap-
plied to a single running case study: the Business Model Canvas by Osterwalder and
Pigneur, the strategic frameworks SWOT, Five Forces and the Ansoff Matrix, Porter's
value chain, the Balanced Scorecard of Kaplan and Norton, as well as the concepts of
Lean Startup, Sarasvathy's effectuation logic and Mintzberg's emergent strategy forma-
tion.

The analysis demonstrates that the business plan does not constitute an independent
management model. Its value lies not in forecasting accuracy but in integrating analyti-
cal, strategic, managerial and financial instruments into a coherent basis for deci-
sion-making - and in the learning process that arises when stated assumptions are
made explicit and tested against actual outcomes. The business plan is thus
understood not as a forecasting tool but as an integrative and learning instrument of
modern management.

Keywords: Business Plan, Business Planning, Strategy, Uncertainty, Entrepreneurship,
Decision-Making, Business Model, Effectuation
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1. Einleitung

1.1 Problemstellung

Unternehmerisches Handeln ist untrennbar mit Entscheidungen verbunden. Unterneh-
men entscheiden Uber Investitionen, Produkte, Markte, Personal, Prozesse und Ressour-
cen, ohne die zukunftigen Auswirkungen dieser Entscheidungen mit Sicherheit kennen
zu kénnen. Fehlentscheidungen ziehen haufig erhebliche wirtschaftliche Konsequenzen
nach sich. Daraus ergibt sich die grundlegende Frage, wie unternehmerische Entschei-
dungen fundiert vorbereitet werden kdénnen, obwohl die Zukunft unbekannt bleibt.

Bereits Knight (1921) trennt hierzu zwei Begriffe, die umgangssprachlich oft verschmel-
zen. Von Risiko spricht er, wenn die mdglichen Ergebnisse und ihre Eintrittswahrschein-
lichkeiten bekannt sind - wie beim Wiurfel. Von Unsicherheit spricht er, wenn sich weder
die Ergebnismenge noch die Wahrscheinlichkeiten zuverlassig bestimmen lassen.
Unternehmerische Entscheidungen finden Uberwiegend unter Bedingungen echter
Unsicherheit in diesem Sinne statt: Ein Grinder kann die Nachfrage nach einer noch
nicht existierenden Leistung nicht mit einer Wahrscheinlichkeit versehen, weil es keine
Vergangenheitsdaten gibt.

Dieser Befund steht in scheinbarem Widerspruch zur Existenz von Businessplanen.
Wenn die Zukunft nicht zuverldssig vorhergesagt werden kann, wozu dann ein Doku-
ment, dessen Kern aus Umsatzprognosen und Planbilanzen besteht? Die naheliegende
Antwort - Planung schaffe Sicherheit - ist nicht haltbar. Drucker (1954) weist darauf
hin, dass Management nicht die Vorhersage der Zukunft zum Ziel hat, sondern die Vor-
bereitung auf zukilnftige Handlungsalternativen.

Die empirische Forschung verscharft das Problem zusatzlich, statt es aufzulésen. Uber
Jahrzehnte ist umstritten, ob formale Planung den Erfolg junger Unternehmen uber-
haupt fordert. Vertreter eines lernorientierten Ansatzes argumentieren, in hochgradig
unsicheren Situationen sei schnelles Ausprobieren wertvoller als detaillierte Planung,
die ohnehin auf falschen Annahmen beruhe. Die viel zitierte Meta-Analyse von
Brinckmann, Grichnik und Kapsa (2010), die 46 Einzelstudien zusammenfuhrt, kommt
zu einem differenzierten Ergebnis: Planung wirkt im Durchschnitt positiv, der Effekt ist
jedoch bei bereits bestehenden Unternehmen gréRer als bei Neugrindungen und hangt
stark von der kulturellen und marktlichen Umgebung ab. Mit anderen Worten: Es ist
nicht das Ob, sondern das Wie und Wann der Planung, das Uber ihren Nutzen entschei-
det.

Genau hier setzt der vorliegende Beitrag an. Er versteht den scheinbaren Widerspruch
zwischen Planung und Unsicherheit nicht als Schwache der Businessplanung, sondern
als deren eigentlichen Gegenstand.

1.2 Zielsetzung des Beitrags
Ziel dieses Beitrags ist es, die Funktion der Businessplanung aus betriebswirtschaftlic-

her Perspektive zu untersuchen. Im Mittelpunkt steht nicht die technische Erstellung
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eines Businessplans, sondern dessen Bedeutung als Instrument unternehmerischer
Entscheidungsfindung.

Der Beitrag verfolgt die These, dass der Businessplan nicht primar als Prognoseinstru-
ment zu verstehen ist. Seine Funktion besteht vielmehr darin, unterschiedliche
Analyse-, Strategie-, Steuerungs- und Finanzierungsansatze zu einer konsistenten
Entscheidungsgrundlage zusammenzufihren und die ihnen zugrunde liegenden Annah-
men einem fortlaufenden Lernprozess zuganglich zu machen.

Um die behandelten Instrumente nicht nur zu beschreiben, sondern in ihrer Anwendung
und ihren Grenzen sichtbar zu machen, werden sie durchgehend an einem Fallbeispiel
erprobt.

Fallbeispiel - ,,VeloFix Wien"

VeloFix ist ein fiktives Wiener Start-up, das mobilen Reparatur- und Wartungsservice
fur E-Bikes und E-Scooter anbietet. Statt einer Werkstatt, die Kunden aufsuchen
mussen, fahren zwei Techniker mit ausgeristeten Servicebussen zu Privatkunden,
Lieferdiensten und kleineren Handlern. Erganzend ist ein Wartungsabonnement gep-
lant, das gewerblichen Flottenbetreibern - etwa Essenszustelldiensten - planbare
Verflugbarkeit garantiert. Das Beispiel ist konstruiert, die GréBenordnungen sind rea-
listisch gewahlt. Es dient ausschlielSlich der Veranschaulichung und stellt keine Aus-
sage Uber reale Unternehmen dar.

Das Beispiel wurde bewusst aus dem Bereich der urbanen E-Mobilitat gewahlt, weil sich
dort die zentralen Spannungen der Businessplanung verdichten: ein wachsender, aber
junger Markt; regulatorische Bewegung (etwa das europaische Recht auf Reparatur);
knappe Fachkrafte; und ein Geschaftsmodell, das zwischen einmaligem Reparatur-
geschaft und wiederkehrenden Abonnementerlésen changiert.

1.3 Aufbau des Beitrags

Nach dieser Einleitung untersucht Kapitel 2 die Funktion des Businessplans als
Entscheidungsinstrument und stellt die fUr den Beitrag zentrale Debatte zwischen gep-
lanter und emergenter Strategie dar. Kapitel 3 behandelt das Geschaftsmodell als Aus-
gangspunkt und fullt das Business Model Canvas am Fallbeispiel aus. Kapitel 4 wendet
die strategischen Analyseinstrumente an, Kapitel 5 betrachtet die Wertschépfung als
Bricke zur Umsetzung, Kapitel 6 die kennzahlengestlitzte Steuerung und Kapitel 7 die
Finanzplanung mit konkreten Rechnungen. Kapitel 8 fuhrt die Perspektiven zum Bild
eines integrierten Managementsystems zusammen; Kapitel 9 zieht die Schlussfolgerun-
gen.
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2. Der Businessplan als Instrument unternehmerischer
Entscheidungsfindung

2.1 Vom Finanzierungsdokument zum Denkwerkzeug

In der offentlichen Wahrnehmung erscheint der Businessplan oft als formales Doku-
ment, das primar zur Vorlage bei Banken, Investoren oder Forderstellen erstellt wird.
Historisch entstand er jedoch nicht ausschlief8lich als Finanzierungsinstrument, sondern
als Hilfsmittel zur systematischen Vorbereitung unternehmerischer Entscheidungen. Mit
zunehmender Komplexitat wirtschaftlicher Zusammenhange wuchs die Notwendigkeit,
Geschéftsidee, Marktannahmen, Ressourcenbedarf und strategische Uberlegungen in
strukturierter Form zusammenzufuhren.

Daraus folgt eine Verschiebung der Perspektive, die flr diesen Beitrag grundlegend ist:
Der Businessplan ist weniger als Dokument denn als Prozess zu verstehen. Sein Wert
liegt nicht im fertigen Schriftstlick, sondern in der strukturierten Auseinandersetzung
mit den Annahmen, auf denen ein Unternehmen aufbaut. Fir VeloFix ist die entschei-
dende Frage nicht, ob am Ende ein zwanzigseitiges PDF vorliegt, sondern ob die Grin-
der beim Erstellen erkannt haben, dass ihr Modell an einer einzigen Annahme hangt -
der Verflgbarkeit qualifizierter Techniker.

2.2 Funktionen des Businessplans

In der Literatur werden dem Businessplan vier Funktionen zugeschrieben (Nagl, 2015),
die erst im Zusammenspiel ihre Wirkung entfalten:

* Die Planungsfunktion zwingt dazu, implizite Annahmen explizit zu machen. Bei
VeloFix wird so aus dem vagen Gefuhl ,,mobiler Service spart Kunden Zeit" die pruf-
bare Annahme ,,Kunden zahlen einen Aufpreis von rund 25 % gegenuber der statio-
naren Werkstatt".

* Die Kommunikationsfunktion unterstitzt die Vermittlung des Vorhabens gege-
ntber Kapitalgebern, Forderstellen und Partnern.

* Die Entscheidungsfunktion verbessert die Qualitat von Entscheidungen, indem
Handlungsalternativen strukturiert bewertet werden.

* Die Kontrollfunktion ermdglicht den Soll-Ist-Vergleich und unterstitzt damit
organisationales Lernen.

Die Planungs- und die Kontrollfunktion bilden gemeinsam den Lernkreislauf, der den
Businessplan vom statischen Dokument zum adaptiven Instrument macht: Eine Annah-
me wird formuliert, eine Entscheidung getroffen, das Ergebnis beobachtet - und die
Abweichung flieRt in die nachste Annahme ein.

2.3 Die zentrale Debatte: geplante versus emergente Strategie

An dieser Stelle ist die wichtigste theoretische Kontroverse des Themas auszutragen,
weil sie Uber das gesamte Verstandnis von Businessplanung entscheidet. Die klassische
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Planungsschule, prominent vertreten durch Ansoff (1965), versteht Strategie als be-
wusst entworfenen, weitgehend deliberaten Plan, der anschlieBend umgesetzt wird.
Planung geht der Handlung voraus.

Mintzberg (1994) halt dem entgegen, dass Strategien in der Realitat selten so entste-
hen. In seiner gemeinsam mit Waters entwickelten Unterscheidung (Mintzberg &
Waters, 1985) ist die realisierte Strategie eines Unternehmens fast immer eine
Mischung aus beabsichtigten (deliberaten) und unbeabsichtigt entstandenen (emergen-
ten) Elementen. Erfolgreiche Strategien, so Mintzberg, bilden sich haufig im Handeln
heraus und werden erst nachtraglich als Muster erkennbar. Aus dieser Sicht ist ein de-
taillierter, starrer Plan unter Unsicherheit nicht nur nutzlos, sondern potenziell schad-
lich, weil er das Unternehmen an Uberholte Annahmen bindet.

Eine dritte Position, die das Spannungsfeld auflést, liefert Sarasvathy (2001) mit der
Unterscheidung von causation und effectuation. Kausale Logik fragt: ,Welche Mittel
brauche ich, um dieses Ziel zu erreichen?" - sie entspricht dem klassischen Pla-
nungsdenken. Effektuale Logik kehrt die Frage um: ,,Welche Ziele kann ich mit den Mit-
teln erreichen, die mir zur VerflUgung stehen?" Erfahrene Grinder, so Sarasvathys
empirischer Befund, handeln unter hoher Unsicherheit Uberwiegend effektual: Sie defi-
nieren, was sie zu verlieren bereit sind (affordable loss), statt erwartete Ertrage zu ma-
ximieren, und nutzen Zufalle und Partnerschaften, statt sie als Planabweichung zu be-
kampfen.

Fir VeloFix bedeutet das konkret: Die kausale Frage ,Wie erreichen wir 500 Abonnen-
ten im ersten Jahr?" ist unter Unsicherheit kaum seriés zu beantworten. Die effektuale
Frage ,Mit welchen zwei Technikern, einem Bus und unseren Kontakten zu drei Zustel-
Idiensten - was kdnnen wir damit aufbauen, ohne mehr als 40.000 Euro zu riskieren?"
ist es sehr wohl.

Die Konsequenz flr die Businessplanung ist nicht, sie zu verwerfen, sondern sie richtig
einzuordnen: Ein Businessplan ist unter echter Unsicherheit nicht die Festschreibung
eines Weges, sondern die Dokumentation eines Ausgangspunktes und der Annahmen,
an denen entlang gelernt wird. Damit verbindet sich die scheinbar gegensatzliche
empirische Evidenz aus Abschnitt 1.1: Planung wirkt dort, wo sie als revidierbares Ler-
ninstrument verstanden wird, und sie schadet dort, wo sie Anpassung verhindert.

2.4 Grenzen einer dokumentenorientierten Betrachtung

Wird der Businessplan auf seine Dokumentfunktion reduziert, entsteht der Eindruck,
sein Erfolg hange von Umfang, Layout oder der Genauigkeit seiner Prognosen ab. Diese
Sichtweise verkennt das in Abschnitt 2.3 Gesagte. Kein Businessplan kann zukUnftige
Entwicklungen mit Sicherheit vorhersagen; sein Wert liegt in der Nachvollziehbarkeit
seiner Annahmen und der Qualitat seiner Argumentation. Um diese Funktion erfullen zu
kdnnen, muss zunachst geklart werden, auf welcher Logik ein Unternehmen Uberhaupt
beruht. Diese Grundlage bildet das Geschaftsmodell.
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3. Vom Geschaftsmodell zum Businessplan

3.1 Die Bedeutung von Geschaftsmodellen

Bevor strategische Analysen, Finanzplane oder operative MaBnahmen sinnvoll sind,
muss geklart werden, auf welcher wirtschaftlichen Logik ein Unternehmen basiert.
Osterwalder und Pigneur (2010) definieren ein Geschaftsmodell als die grundlegende
Logik, nach der ein Unternehmen Wert schafft, vermittelt und abschdpft. Es beschreibt
nicht einzelne Produkte, sondern die dahinterliegende Struktur der Wertschépfung und
Erlédsgenerierung und erflllt damit eine Orientierungsfunktion: Es macht sichtbar,
welche Kunden angesprochen werden, welchen Nutzen das Unternehmen stiftet und
woraus wirtschaftlicher Erfolg entstehen soll.

3.2 Das Business Model Canvas, angewendet auf VeloFix

Das Business Model Canvas verdichtet das Geschaftsmodell auf neun Bausteine. Statt
diese abstrakt aufzuzahlen, sei das Canvas fur VeloFix ausgefullt:

Kundensegmente (1) Privatkunden mit hochwertigen E-Bikes; (2)
gewerbliche Flottenbetreiber
(Essens-/Paketzustellung); (3) kleine Handler
ohne eigene Werkstattkapazitat

Wertangebote Reparatur am Standort des Kunden; minimierte
Ausfallzeit; fur Flotten: garantierte
Verfugbarkeit per Abo

Kanale Buchung Uber App und WhatsApp;
Empfehlungen von Handlern; Direktvertrieb an
Flottenbetreiber

Kundenbeziehungen transaktional (Einzelreparatur) vs. vertraglich
(Wartungsabo)
Einnahmequellen Reparaturpauschalen + Material; monatliche

Abogebuhr je Fahrzeug

Schltisselressourcen qualifizierte Techniker; ausgerustete
Servicebusse; Buchungs-/Disposystem

SchlUsselaktivitaten mobile Reparatur; Disposition/Routenplanung;
Ersatzteilbeschaffung

SchlUsselpartner Teilelieferanten; E-Bike-Hersteller;
Zustelldienste als Ankerkunden

Kostenstruktur Personal (dominanter Block);
Fahrzeuge/Treibstoff; Ersatzteile; Software

Erst das ausgeflllte Canvas macht die kritische Stelle sichtbar: Die teuerste Ressource
(qualifizierte Techniker) ist zugleich die knappste und limitiert direkt die Schlisselaktivi-
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tat. Das Geschaftsmodell skaliert nicht Uber Software, sondern Uber Personal - ein
Befund, der jede spatere Wachstumsannahme pragt.

3.3 Erganzende Instrumente und ihre Grenzen

Das Canvas berlcksichtigt Wettbewerb und Unsicherheit nur eingeschrankt. Hier
setzen erganzende Werkzeuge an. Das Lean Canvas von Maurya (2012) ersetzt meh-
rere Bausteine durch die Felder Problem, Lésung und unfaire Vorteile und rickt damit
die zu validierenden Hypothesen in den Mittelpunkt - passend zur Logik des Lean Star-
tup (Ries, 2011), in der Geschaftsideen Uber schnelle Bau-Miss-Lern-Zyklen gepruift
statt vorab geplant werden. Das Value Proposition Canvas konzentriert sich auf die Pas-
sung zwischen Kundenproblem und Angebot; sein Stellenwert ist hoch, da viele Grin-
dungen nicht an Technik oder Finanzen, sondern an mangelnder Marktakzeptanz schei-
tern. Der St. Galler Business Model Navigator (Gassmann, Frankenberger& Csik, 2014)
schlieBlich versteht Innovation als Neukombination bekannter Geschaftsmodellmuster -
fir VeloFix etwa die Ubertragung des Abo-Musters aus der Softwarebranche auf
physische Wartungsleistung.

So nutzlich diese Instrumente sind: Ein Geschaftsmodell beschreibt die Funktionsweise
eines Unternehmens, liefert aber keine Aussage Uber Marktattraktivitat, Wettbe-
werbsintensitat oder finanzielle Tragfahigkeit. Ein auf dem Papier Uberzeugendes
Modell kann unter realen Marktbedingungen scheitern. Geschaftsmodelle sind daher
Ausgangspunkt, nicht Ersatz strategischer Analyse - der Gegenstand des folgenden Ka-
pitels.
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4. Strategische Analyse als Grundlage der Businessplanung

4.1 Funktion strategischer Analysen

Strategische Analysen untersuchen die Rahmenbedingungen unternehmerischen Han-
delns systematisch. Wahrend Geschaftsmodelle die interne Logik beschreiben,
analysieren strategische Instrumente das Umfeld, in dem diese Logik wirksam werden
soll. Sie beseitigen Unsicherheit nicht, ermdglichen aber eine strukturierte Auseinander-
setzung mit den relevanten Einflussfaktoren. Drei Instrumente werden im Folgenden
angewendet.

4.2 SWOT-Analyse, angewendet auf VeloFix

Die SWOT-Analyse fuhrt interne Faktoren (Starken, Schwachen) und externe Faktoren
(Chancen, Risiken) zusammen.

Intern: Starken Intern: Schwachen

niedrige Fixkosten ggu. stationarer Werkstatt; starke Abhangigkeit von einzelnen Technikern;
hohe Kundennahe; schnelle Reaktionszeit geringe Kapitaldecke; begrenzte
Tagesreichweite je Bus

Extern: Chancen Extern: Risiken

wachsender E-Mobilitatsmarkt; EU-Recht auf herstellergebundene Servicebindung;
Reparatur; steigende Lieferflotten Preiswettbewerb; Fachkraftemangel

Der eigentliche Wert der SWOT entsteht erst durch die Verkntipfung der Felder zu Stra-
tegien - ein Schritt, der in der Praxis oft unterbleibt:

e Starke x Chance (Ausbauen): Kundennahe + wachsende Lieferflotten —»
Abo-Angebot offensiv an Zustelldienste vermarkten.

* Schwache x Risiko (Absichern): Technikerabhangigkeit + Fachkraftemangel -
frhzeitige eigene Ausbildung, um nicht am Engpass zu scheitern.

Die Methode bleibt jedoch von subjektiven Einschatzungen abhangig und gewichtet die
Faktoren nicht. lhre Aussagekraft steht und fallt mit der Qualitat der zugrunde liegen-
den Informationen.

4.3 Five Forces, angewendet auf VeloFix

Porter (1980) erklart die Profitabilitat einer Branche aus funf strukturellen Kraften. Fur
den Wiener Markt mobiler E-Bike-Wartung ergibt sich:

Wettbewerbskraft Einschatzung fir VeloFix

Rivalitat unter Bestehenden mittel - wenige spezialisierte Mobilanbieter,
aber viele stationare Werkstatten
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Wettbewerbskraft Einschatzung fiir VeloFix

Verhandlungsmacht der Kunden hoch bei Flottenkunden (Volumen), gering bei
Privatkunden

Verhandlungsmacht der Lieferanten mittel-hoch - herstellergebundene Ersatzteile,
teils proprietar

Bedrohung durch neue Anbieter hoch - niedrige Eintrittsbarrieren, Modell leicht
imitierbar
Bedrohung durch Substitute mittel - Hersteller-Werksservice,

Selbstreparatur

Die Analyse lenkt den Blick auf das eigentliche strukturelle Problem: niedrige Eintrit-
tsbarrieren und imitierbares Modell. VeloFix muss einen Vorsprung aufbauen, der sich
nicht Gber Nacht kopieren lasst - etwa exklusive Abo-Vertrage mit Ankerkunden oder
eine ausgebildete Technikermannschaft. In dynamischen Markten verandern sich
solche Strukturen allerdings schneller, als das Modell sie abbilden kann; es liefert eine
Momentaufnahme, keine Prognose.

4.4 Ansoff-Matrix, angewendet auf VeloFix

Die Ansoff-Matrix (Ansoff, 1965) strukturiert Wachstumsoptionen nach bestehen-
den/neuen Produkten und Markten. Mit steigender Entfernung vom Kerngeschaft steigt
die Unsicherheit:

bestehendes Produkt Marktdurchdringung: mehr Marktentwicklung: Service in
Wiener Privatkunden Graz/Linz anbieten
gewinnen (geringe
Unsicherheit)

neues Produkt Produktentwicklung: Diversifikation: eigene
Wartungsabo fur Flotten E-Cargo-Logistik (hohe
(naheliegend) Unsicherheit)

Die Matrix macht VeloFix bewusst, dass das geplante Wartungsabo eine Produk-
tentwicklung im vertrauten Markt ist - ein kalkulierbarer Schritt -, wahrend die gele-
gentlich diskutierte Idee einer eigenen Cargo-Logistik eine Diversifikation mit deutlich
héherem Risikoprofil ware.

4.5 Integration der Instrumente

Kein einzelnes Instrument erfasst die Komplexitat vollstandig. Die SWOT schafft
Uberblick, Five Forces erklart die Branchenstruktur, die Ansoff-Matrix ordnet Wachstum-
soptionen. Erst zusammen ergeben sie ein belastbares Bild: VeloFix agiert in einem
wachsenden, aber leicht angreifbaren Markt, sein groter Hebel und zugleich gréfites
Risiko ist das Personal, und sein risikoarmster Wachstumspfad fuhrt Gber das Flot-
ten-Abo. Damit ist beantwortet,unter welchen Bedingungen das Unternehmen
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erfolgreich sein kann. Offen bleibt, wie dieser Erfolg intern erzeugt wird - die Frage der
Wertschépfung.
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5. Wertschopfung als Verbindung zwischen Strategie und
Umsetzung

5.1 Von der Strategie zur Leistung

Drucker (1954) erinnert daran, dass Management an Ergebnissen gemessen wird, nicht
an Absichten. Strategische Konzepte entfalten ihren Wert erst, wenn sie in reale Leis-
tung Ubersetzt werden. Die Analyse der Wertschépfung untersucht jene Aktivitaten,
durch die ein Unternehmen Ressourcen in marktfahige Leistungen transformiert.

5.2 Die Wertschopfungskette nach Porter

Porter (1985) argumentiert, dass Wettbewerbsvorteile nicht auf Ebene des Gesamtun-
ternehmens, sondern in einzelnen Aktivitaten entstehen, und unterscheidet zwei Quel-
len nachhaltigen Vorteils: Kostenflihrerschaft und Differenzierung. Fur VeloFix liegt der
Vorteil eindeutig in der Differenzierung - die mobile Leistungserbringungist der Wert.
Die zentrale Aktivitat der Kette ist daher die Disposition: Je dichter die Routen geplant
werden, desto mehr Auftrage schafft ein Techniker pro Tag, was unmittelbar auf die
Wirtschaftlichkeit durchschlagt (siehe Kapitel 7).

5.3 Prozesse, Lean und Qualitat

Hammer und Champy (1993) weisen darauf hin, dass Kunden keine Abteilungen
wahrnehmen, sondern Ergebnisse, und dass Wert in unternehmenstbergreifenden Pro-
zessen entsteht, nicht in funktionalen Silos. Womack und Jones (1996) richten mit dem
Lean-Gedanken samtliche Aktivitaten auf Kundennutzen aus und bekampfen
Verschwendung - bei VeloFix etwa Leerfahrten zwischen weit auseinanderliegenden
Auftradgen. Deming (1986) erganzt, dass Qualitat nicht durch nachtragliche Kontrolle,
sondern durch beherrschte Prozesse entsteht; die Norm I1SO 9001 (ISO, 2015) Ubersetzt
diesen Gedanken in einen prozessorientierten Managementansatz mit kontinuierlicher
Verbesserung.

5.4 Logistik und Projektmanagement

Pfohl (2018) beschreibt Logistik als Planung, Steuerung und Kontrolle von Material-,
Waren- und Informationsflissen; Arnold et al. (2022) betonen ihre Rolle als strate-
gischer Wettbewerbsfaktor. Flr VeloFix ist die Ersatzteillogistik erfolgskritisch: Fehlt ein
Teil im Bus, scheitert die Reparatur vor Ort und der Effizienzvorteil kehrt sich um. Pro-
jektmanagement schlieSlich (PMI, 2021; Kerzner, 2022) liefert das Instrument, mit dem
Vorhaben wie die Einfuhrung des Wartungsabos als zeitlich befristete Transformation
umgesetzt werden. Fur die Businessplanung gilt damit: Strategische Entscheidungen
sind nur erfolgreich, wenn ihre operative Umsetzung sichergestellt ist.
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6. Unternehmensziele, Kennzahlen und strategische
Steuerung

6.1 Von der Umsetzung zur Steuerung

Mit der operativen Realisierung endet die Aufgabe der Unternehmensfihrung nicht.
Anthony (1965) beschreibt Management als Verbindung von Planung, Umsetzung und
Kontrolle. Steuerung stellt sicher, dass Aktivitaten mit den Zielen Ubereinstimmen;
Simons (1995) erganzt, dass moderne Steuerungssysteme nicht nur kontrollieren, son-
dern organisationales Lernen und strategische Anpassung unterstitzen sollen. Damit
greift die Steuerung den Lerngedanken aus Kapitel 2 wieder auf.

6.2 Ziele als Grundlage

Jede Steuerung setzt klare Ziele voraus. Druckers (1954) Management by Objectives
hebt die Bedeutung formulierter Ziele hervor; Bleicher (1999) ordnet sie in die Hie-
rarchie Vision - Mission - Strategie - strategische Ziele - operative Ziele - MaBnahmen
ein. Operative Aktivitaten sind stets im Zusammenhang mit Ubergeordneten Zielen zu
betrachten.

6.3 Die Balanced Scorecard, angewendet auf VeloFix

Kaplan und Norton (1992) kritisieren die Dominanz finanzieller Kennzahlen, die Uber-
wiegend Vergangenes abbilden, und erganzen sie um drei weitere Perspektiven. Die ei-
gentliche Leistung der Balanced Scorecard liegt nicht in zusatzlichen Kennzahlen, son-
dern in der Ubersetzung der Strategie in konkrete Ziele und MessgréBen (Kaplan &
Norton, 1996; Niven, 2008). Flr VeloFix lasst sich die Strategie ,differenzierter, verlas-
slicher Mobilservice mit wiederkehrenden Erlésen" so operationalisieren:

Perspektive Strategisches Ziel Beispielkennzahl

Finanzen tragfahige Auslastung Deckungsbeitrag je
erreichen Technikertag
Kunden Verlasslichkeit als Anteil termingerecht erfullter
Differenzierung Auftrage
Prozesse Routen effizient auslasten Auftrage je Technikertag;
Leerfahrtenquote
Lernen & Entwicklung Engpass Personal entscharfen  Zahl ausgebildeter Techniker;

Fluktuationsrate

Die Verknupfung zeigt die unterstellte Ursache-Wirkungs-Kette: Mehr ausgebildete
Techniker (Lernen) senken die Leerfahrtenquote und erhéhen die Auslastung (Prozes-
se), was die Termintreue verbessert (Kunden) und den Deckungsbeitrag steigert (Finan-
zen).
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6.4 Grenzen kennzahlenorientierter Steuerung

Kennzahlen sind vereinfachte Modelle, nicht die Realitat selbst (Eccles, 1991). Meyer
(2002) warnt vor Fehlsteuerung durch einseitige Kennzahlenorientierung, und Good-
harts (1975) Beobachtung gilt unverandert: Sobald eine Kennzahl zum Ziel wird, verliert
sie ihren Informationswert. Wirde VeloFix etwa allein ,Auftrage je Tag" maximieren,
drohte ein Anreiz zu oberflachlichen Reparaturen - auf Kosten genau jener Verlas-
slichkeit, die den Wert ausmacht. Steuerung erfordert daher stets die kritische Interpre-
tation der Zahlen, nicht ihre mechanische Maximierung.
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7. Finanzplanung und ckonomische Tragfahigkeit

7.1 Die 6konomische Perspektive

Alle bisherigen Perspektiven minden in eine Frage: Ist das Vorhaben wirtschaftlich
tragfahig? Wohe und Doéring (2023) verstehen Wirtschaftlichkeit als Verhaltnis von ein-
gesetzten Mitteln zu erzielten Ergebnissen. Die Finanzplanung ist damit kein isolierter
Teilbereich, sondern die 6konomische Bewertung aller strategischen und operativen
Uberlegungen, und erfiillt - analog zum Businessplan insgesamt - Bewertungs-,
Entscheidungs-, Kommunikations- und Kontrollfunktion (Nagl, 2015).

7.2 Break-even, gerechnet fir VeloFix

Der Break-even-Punkt markiert die Menge, bei der Erlése und Kosten Ubereinstimmen.
Seine Bedeutung liegt weniger in der Mathematik als in seiner Funktion als Entschei-
dungsinstrument. Mit illustrativen Monatswerten flUr einen Servicebus mit einem
Techniker:

* Fixkosten je Monat (Technikergehalt inkl. Lohnnebenkosten, Bus-Leasing, Versiche-
rung, Softwareanteil):6.000 €

e durchschnittlicher Erl6s je Reparatur:70 €

* variable Kosten je Reparatur (Material, Treibstoffanteil):25 €

e Deckungsbeitrag je Reparatur: 70 € — 25€ =45 €

Break-even-Menge = (Fixkosten) / (Deckungsbeitrag je Stick) = (6.000) /
(45) = 134 Reparaturen/Monat

Bei rund 134 Reparaturen pro Monat - etwa 6-7 je Arbeitstag - arbeitet der Bus kosten-
deckend. Diese eine Zahl macht die strategische Analyse aus Kapitel 4 6konomisch
greifbar: Ob ein Techniker 6 oder 7 Auftrage schafft, entscheidet die Disposition (Kapi-
tel 5). Liegt die realistische Tagesleistung darunter, ist nicht der Markt das Problem,
sondern das Modell - und das Abo (planbare Grundauslastung) wird vom Wachstumsop-
tion zur Existenzfrage.

7.3 Liquiditat: warum Rentabilitat nicht genugt

Rentabilitat beschreibt die langfristige Gewinnfahigkeit, Liquiditat die Fahigkeit, jeder-
zeit Zahlungsverpflichtungen nachzukommen. Perridon, Steiner und Rathgeber (2022)
betonen, dass Insolvenzen haufig nicht an mangelnder Rentabilitat, sondern an fehlen-
der Liquiditat scheitern. Der Unterschied lasst sich an VeloFix zeigen:

Ein Flottenkunde beauftragt im Januar Reparaturen tUber 8.000 €, zahlt aber - wie ve-
reinbart - erst Ende Februar. Die Ersatzteile (2.900 €) und das Technikergehalt sind
jedoch bereits im Januar fallig. Das Geschaft ist rentabel, kann aber zur llliquiditat
fiuhren, wenn die Reserve den Februar nicht Gberbrickt.
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Die Liquiditatsplanung erganzt die Finanzplanung daher um die zeitliche Dimension -
ein Aspekt, den eine reine Rentabilitatsbetrachtung Gbersieht.

7.4 Investitionen und die Grenzen finanzieller Prognosen

Investitionen binden heute Mittel in Erwartung kunftiger Ertrage (Perridon et al., 2022);
der geplante zweite Servicebus ist eine solche Zukunftsentscheidung. Alle diese Plane
beruhen auf Annahmen. Knight (1921) erinnert an die Grenze der Quantifizierbarkeit,
Taleb (2007) daran, dass seltene, schwer vorhersehbare Ereignisse die Entwicklung oft
starker pragen als erwartbare. Hier setzt die discovery-driven planning nach McGrath
und MacMillan (1995) an: Statt Ertrage zu prognostizieren, kehrt sie die Logik um und
fragt, welche Annahmen zutreffenmdissten, damit sich das Vorhaben rechnet - diese
Annahmen werden dann gezielt und kostenginstig Uberprift, bevor grofl8 investiert
wird. Fur VeloFix hieBe das, vor der Anschaffung des zweiten Busses zunachst zu
testen, ob sich Uberhaupt genugend Abo-Kunden flr eine zweite Route gewinnen
lassen. Die Starke der Finanzplanung liegt damit nicht in ihrer Prognosegenauigkeit,
sondern darin, Annahmen sichtbar und Uberprifbar zu machen.

© 2024 Robert Scherrer Seite 16

CC BY 4.0 - Creative Commons Attribution 4.0 International



Strategie & Management Businessplanung unter Unsicherheit

8. Businessplanung als integriertes Managementsystem

8.1 Die Grenzen isolierter Betrachtung

Die vorangegangenen Kapitel haben funf Perspektiven entwickelt: Geschaftsmodell,
strategische Analyse, Wertschépfung, Steuerung und Finanzplanung. Bleicher (1999)
beschreibt Unternehmen als komplexe Systeme, deren Leistungsfahigkeit nicht aus ein-
zelnen Komponenten, sondern aus deren Zusammenwirken entsteht. Die eigentliche
Herausforderung der Businessplanung liegt folglich nicht in der Anwendung einzelner
Instrumente, sondern in ihrer Integration.

8.2 Konsistenz als Qualitatsmerkmal

Das zentrale Qualitdtsmerkmal einer Businessplanung ist die Konsistenz ihrer Annah-
men. Am Fallbeispiel wird sie prifbar: Das Geschaftsmodell (mobiler Service) muss mit
der Strategie (Differenzierung uber Verlasslichkeit) vereinbar sein; die Strategie muss
durch Prozesse (dichte Disposition) umsetzbar sein; diese Prozesse muissen messbar
sein (Auftrage je Technikertag in der Balanced Scorecard); und das Ganze muss sich
rechnen (Break-even bei ~134 Reparaturen). Bricht ein Glied - etwa weil die realis-
tische Tagesleistung den Break-even nicht tragt -, ist der gesamte Plan in Frage ges-
tellt, ganz gleich wie Uberzeugend die Ubrigen Teile wirken. Kaplan und Norton (1996)
bezeichnen genau diese Abstimmung von Zielen, Aktivitaten und MessgréRen als Vo-
raussetzung erfolgreicher Strategien.

8.3 Annahmen und Lernen

Samtliche Instrumente eint ihre Abhangigkeit von Annahmen Uber die Zukunft (Knight,
1921). Die Businessplanung beseitigt diese Unsicherheit nicht; sie macht die Annahmen
transparent und Uberprufbar. Argyris und Schoén (1996) beschreiben Organisationen als
lernfahige Systeme, die ihre Annahmen kontinuierlich revidieren mussen. Damit
schliel8t sich der Bogen zur Debatte aus Kapitel 2: Der Businessplan ist dann wertvoll,
wenn er - im Sinne Mintzbergs und Sarasvathys - nicht als starre Festlegung, sondern
als Ausgangspunkt eines Lernprozesses dient. Businessplanung entwickelt sich so vom
Dokument zum kontinuierlichen Managementprozess.

© 2024 Robert Scherrer Seite 17

CC BY 4.0 - Creative Commons Attribution 4.0 International



Strategie & Management Businessplanung unter Unsicherheit

9. Schlussbetrachtung

9.1 Antwort auf die Ausgangsfrage

Der Beitrag ist von einem Widerspruch ausgegangen: Wie kann Planung nitzen, wenn
die Zukunft unsicher ist - zumal die empirische Evidenz uneinheitlich ausfallt? Die
Analyse liefert eine Auflésung. Planung schadet, wo sie Sicherheitvortduscht und
Anpassung verhindert; sie nutzt, wo sie Annahmenoffenlegt und Lernen ermdglicht. Der
differenzierte Befund von Brinckmann, Grichnik und Kapsa (2010) - Planung wirkt, aber
kontextabhangig - ist damit kein Widerspruch zur Unsicherheitsthese, sondern ihre
Bestatigung: Es kommt auf die Art der Planung an.

9.2 Businessplanung als integrierter Lernansatz

Die behandelten Instrumente entfalten ihren Wert nicht einzeln, sondern im Zusam-
menwirken. Das Fallbeispiel VeloFix hat gezeigt, wie ein einziger kritischer Engpass -
die Verfugbarkeit qualifizierter Techniker - sich durch Geschaftsmodell, Strategie, Pro-
zesse, Kennzahlen und Finanzplanung hindurchzieht und Uberall denselben Punkt mar-
kiert. Genau diese Fahigkeit, eine Annahme Uber alle Betrachtungsebenen hinweg kon-
sistent zu prufen, ist die eigentliche Leistung der Businessplanung. Ihre Starke liegt
nicht in einzelnen Methoden, sondern in der Konsistenz des Gesamtsystems.

9.3 Grenzen und Ausblick

Auch die sorgfaltigste Planung kann zukunftigen Erfolg nicht garantieren; seltene Ereig-
nisse (Taleb, 2007) entziehen sich jeder Vorausschau. Gerade darin liegt jedoch die
Starke einer richtig verstandenen Businessplanung: lhr Ziel ist nicht die Beseitigung
von Unsicherheit, sondern die Verbesserung der Entscheidungsqualitat unter Unsicher-
heit. Die zunehmende Dynamik wirtschaftlicher Rahmenbedingungen verstarkt diesen
Befund. An die Stelle statischer Planungsdokumente treten adaptive Ansatze - Lean
Startup, discovery-driven planning, effectuation -, die Analyse, Steuerung, Anpassung
und Lernen miteinander verbinden. Die Bedeutung der Businessplanung liegt daher
nicht in der Fahigkeit, die Zukunft vorherzusagen, sondern Unternehmen zu nachvol-
Iziehbaren, konsistenten und revidierbaren Entscheidungen zu befahigen.
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