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Einleitung

1 Einleitung

Ausgangssituation

Seitdem das Leitbild einer nachhaltigen Entwicklung Ende der 1980er und zu Beginn der
90er Jahre in das offentliche Bewusstsein gebracht wurde, rlckten in den vergangenen
Jahrzehnten neben rein wirtschaftlichen Faktoren verstarkt umweltrelevante und in einem
geringeren Umfang sozialrelevante Aspekte in den Vordergrund wirtschaftlichen Handelns.
Ursache fir ein Umdenken sind 6kologische Problemstellungen wie der Klimawandel, die
Bedrohung von Okosystemen und der Artenvielfalt sowie die sich intensivierende
Ressourcenverknappung, aber auch soziale Missstande fordern die Politik, die
Wirtschaftsakteure und die Gesellschaft insgesamt zum Handeln auf.

Eine Moglichkeit, von den Strukturen inter- und intragenerativer Ungerechtigkeit
abzukommen und eine Transformation zu einer ,Green Economy“’ in den néchsten
Jahrzehnten zu schaffen, kann im unternehmerischen Handeln gesehen werden.
Unternehmer stellen zentrale Motoren des Strukturwandels dar und sind in der Lage,
Losungen fur aktuelle Problemstellungen zu generieren. Insbesondere neue Unternehmen
gelten als innovativ und sind in der Lage, durch neue Lésungen Transformationsprozesse
einzuleiten.

In den vergangenen Jahren hat die Nachhaltigkeitsthematik mit unterschiedlichem
Themenfokus (Okologie, Soziales oder beides) Einzug in die Entrepreneurship-Literatur
erhalten. Dabei konzentriert sich die wissenschaftliche Diskussion im Wesentlichen auf eine
Art des Wirtschaftens, die von negativen Folgen fir die Umwelt und die Gesellschaft
weitgehend losgel6st ist. Es findet sich jedoch nur sehr wenig dartiber, wie es gelingen kann,
Nachhaltigkeitsaspekte in den Griindungsprozess zu integrieren, um mehr Grindungen mit
einem Nachhaltigkeitsbeitrag zu mobilisieren.

Die Politik, welche die hohe Innovationskraft neugegriindeter Unternehmen und ihre
Bedeutung fur die Volkswirtschaft erkannt hat und sich darum bemdiht, die (innovative)
Grundungsaktivitdt im Land zu erhohen, verkennt das Potenzial, welches sich durch die
Einbeziehung von Nachhaltigkeitsaspekten in den Grindungsprozess fur eine nachhaltigere
Wirtschaftsweise ergibt. Folglich greifen die grindungsunterstitzenden Malinahmen das
Thema Nachhaltigkeit bislang nur sehr vereinzelt auf, so dass bisher die Chance verpasst
wurde, die Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in den Grindungsprozess und damit

sehr frih in die Entwicklung von Unternehmen zu férdern.

! Der Abschnitt 3.1 befasst sich naher mit dem Leitbild einer nachhaltigen Entwicklung und dem

wirtschaftspolitischen Konzept einer ,Green Economy*.
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Einleitung

Zielsetzung

Ausgehend von der Fragestellung, wie es gelingen kann, das Potenzial von Unternehmens-
grindungen flr ein nachhaltigeres Wirtschaften zu erschliel3en, geht die vorliegende Arbeit
der Frage nach, wie es umsetzbar ist, Nachhaltigkeitsaspekte systematisch in die
Unternehmenspolitik von Unternehmensgriindungen zu integrieren und Nachhaltigkeit zu
einem festen Bestandteil des Grindungsgeschehens zu machen. Als Grundlage fiir die
Beantwortung dieser Frage dient der Arbeit das Konzept des Businessplans, das heute
vielen Griindern als Instrument der Grindungsplanung und fir die Erarbeitung eines
erfolgsversprechenden Geschéftskonzepts dient. In einer Erweiterung der Struktur und des
Erarbeitungsprozesses von Businessplanen vermutet die Arbeit das Potenzial, um zukinftig
systematisch die Erarbeitung nachhaltigkeitsintegrierender Geschéaftskonzepte im
Grundungsprozess zu fordern. Das primare Ziel der Arbeit liegt darin, aufzuzeigen, wie der
Erarbeitungsprozess von Businessplanen erweitert werden kann, damit Nachhaltigkeits-
aspekte in der Businessplan-Erstellung einbezogen werden. Zu diesem Zweck soll ein
Prozessmodell fir die Erstellung eines ,Sustainable Business Plan“ entwickelt werden.
Dieses soll Aufschluss dartiber geben, wie sich die Erstellung eines Sustainable Business
Plan wahrend des Grindungsprozesses gestalten kann bzw. sollte. In diesem
Zusammenhang wird zu klaren sein, was einen Sustainable Business Plan auszeichnet, so
dass die Beantwortung der Fragen, welche inhaltlichen Anforderungen an einen Sustainable
Business Plan zu stellen sind und wie diese in die Struktur von Businessplanen integriert

werden konnen, als ein Nebenziel der Arbeit dient.

Aufbau der Arbeit

Die Arbeit nahert sich dem Thema an, indem das Kapitel 2 den Businessplan in seiner
heutigen Form vorstellt und diskutiert. Auch wird der Businessplan in diesem Kapitel in den
Grindungsprozess eingeordnet sowie der Innovationsprozess und die Rolle des Unter-
nehmers als zentraler Akteur innovativer Grindungen behandelt. Das Kapitel 3 geht
anschlieRend auf die Nachhaltigkeitsthematik ein und betrachtet diese mit Blick auf neuge-
grindete Unternehmen. In diesem Zusammenhang werden Unternehmensgriindungen auch
nach ihrer Nachhaltigkeitsorientierung differenziert. Die Kapitel 2 und 3 und die hieraus
gewonnen Erkenntnisse bilden die Basis der Arbeit.

Das wesentliche Ziel von Kapitel 4 ist es, sowohl die Anséatze, die bereits heute vorzufinden
sind, als auch weitere mdogliche Ansatze zu identifizieren, um eine nachhaltigkeits-
integrierende Businessplanung bzw. Businessplan-Erstellung wahrend des Griindungs-

prozesses zu fordern. Zuvor beschreibt das Kapitel noch einige zentrale
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Der Businessplan als wichtiges Grindungsinstrument

Einflussfaktoren, die den Einsatz und den Entwicklungsprozess von Businesspldnen
beeinflussen.

Wahrend im Kapitel 4 die Einflussfaktoren des Entwicklungsprozesses von Businessplanen
und die Mdglichkeiten zur Forderung einer Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in die
Businessplan-Erstellung noch unabhangig voneinander betrachtet werden, trifft das Kapitel 5
Aussagen uber eine mogliche Gestaltung des Erstellungsprozesses eines nachhaltigkeits-
integrierenden Businessplans in Abhangigkeit der Grindung selbst und der Gestaltung des
Grindungsprozesses. Zuvor geht das Kapitel aber noch genauer darauf ein, was einen
Sustainable Business Plan von einem ,klassischen® Businessplan unterscheidet und wie
Nachhaltigkeitsaspekte inhaltlich in die Businessplan-Struktur integriert werden kénnen. Das
Kapitel 6 umfasst dann die Vorgehensweise, die Auswertung sowie die Erkenntnisse der
Experteninterviews, in deren Rahmen das zuvor entwickelte Prozessmodell diskutiert wird.
Im Kapitel 7 werden die wesentlichen Ergebnisse und Schlussfolgerungen in einem

Reslmee zusammenfassend dargelegt.

2 Der Businessplan als wichtiges Grindungsinstrument innovativer Start-
ups

Der Businessplan hat sich in der jingeren Vergangenheit als wichtiges Instrument der
Grundungsplanung etabliert. Dieses Kapitel beschreibt den Businessplan, seine Funktionen
und ordnet ihn in den Grundungsprozess ein. Auch wird Bezug zum Innovationsprozess
genommen, der innovative Start-ups begleitet und in welchem insbesondere der
Entrepreneur eine zentrale Rolle einnimmt. Da der Businessplan nicht unumstritten ist, wird
er zum Ende des Kapitels auch kritisch beleuchtet, bevor abschlieRend die wesentlichen

Erkenntnisse des Kapitels fur die weitere Arbeit zusammengefasst werden.

2.1 Der Businessplan und seine Funktionen

Seit seiner Einfihrung in die US-amerikanische Venture Capital-Szene in den 1960er Jahren
hat sich der Businessplan, auch Business Plan geschrieben und als Geschéafts- oder
Unternehmensplan Ubersetzt, als festes Planungs- und Gestaltungsinstrument von
unternehmerischen Vorhaben etabliert, wobei er sich erst in den 80er Jahren zu einem
zentralen Planungsinstrument in den USA entwickelte. In den 90er Jahren setzte sich der
Businessplan auch in Deutschland durch (vgl. Ripsas et al., 2008: 9).
Der Businessplan kann als umfassendes Ergebnisdokument einer detaillierten Planung von
unternehmerischen Vorhaben verstanden werden (vgl. Finke-Schirmann, 2001: 107). Zwar
3|Seite



Der Businessplan als wichtiges Grindungsinstrument

kommt er sowohl bei neuen Unternehmen als auch bei bereits bestehenden Unternehmen
zum Einsatz, doch konzentriert sich die vorliegende Arbeit ausschliellich auf die
Businessplan-Erstellung im Zusammenhang mit originaren Neugriindungen.? Hier dient der
Businessplan dazu, die Geschéftsidee als Ausgangspunkt der Grindungsbestrebungen
systematisch auf ,Herz und Nieren“ zu prufen und zu einem integrierten Unternehmens-
gesamtkonzept weiterzuentwickeln. Dabei halt er die Uberlegungen der Griinder und
Griinderinnen® hinsichtlich aller wichtigen Teilaspekte einer Griindungsplanung, die
zusammen ein konsistentes Bild ergeben sollten, schriftlich fest und beschreibt im Kern, wie
die Grinder die Realisierung der Geschaftsidee am Markt vornehmen wollen. Der
Businessplan gibt insbesondere Auskunft Uber das Leistungsangebot und dessen Nutzen flr
die Kunden, das Grindungsmanagement, die Marktsituation sowie Uber Liquiditats-

[Finanzierungsaspekte und Ertragsaussichten des Vorhabens (vgl. Klandt, 2006: 141f.).

2.1.1 Externe Funktionen eines Businessplans

Bei der Frage nach der zentralen Aufgabe des Businessplans wird meist auf seine extern-
gerichtete Funktion verwiesen. So wird sein Nutzen als externes Kommunikations- und
Werbeinstrument in den Vordergrund gestellt, indem er dazu verwendet werden kann,
verschiedene externe Zielgruppen (z. B. Geschéftspartner) fir die Unternehmung zu
gewinnen (vgl. Finke-Schirmann, 2001: 107f). Insbesondere wird er in diesem
Zusammenhang als entscheidendes Instrument fiir die Kapitalbeschaffung verstanden, um
die Grindungsfinanzierung sicherzustellen. So wird die Kapitalbeschaffung in der
wissenschaftlichen Diskussion haufig als Hauptargument fir die Notwendigkeit der
Erarbeitung eines Businessplans verwendet (vgl. Karlsson/Honig, 2009: 42). Potentielle
externe Finanziers wie Banken, Venture Capital-Gesellschaften, Business Angels und
Institutionen der Offentlichen Hand stellen somit entscheidende Adressaten des
Businessplans dar, die von den Vorteilen eines finanziellen Engagements tberzeugt werden
sollen (vgl. Finke-Schirmann, 2001: 107f.). Zwar gelingt es den Grindern haufig, einen Teil
des bendtigten Kapitals durch eigene Ersparnisse und die Unterstitzung der Verwandtschaft
und Freunde aufzubringen, doch reichen diese Mittel oftmals nicht aus, um das
Grundungsvorhaben zu finanzieren. Je nach Grundungsart kénnen bereits in einer frihen

Phase hohe Ausgaben anfallen. Insbesondere gilt dies fir technologieorientierte

> Neben der origindren Neugriindung von Unternehmen existieren zahlreiche weitere Varianten einer

Unternehmensgriindung. Hierzu zéhlen z. B. Ausgrindungen etablierter Unternehmen, Grindungen durch
Franchising, Ubernahmen und Beteiligungen. Die vorliegende Arbeit konzentriert sich jedoch auf den Typus
originarer Neugriindungen, sofern nicht anders vom Autor angemerkt.

® Aus Griinden der Lesbarkeit wird im Folgenden generell auf eine geschlechterspezifische Trennung verzichtet.
Sofern nicht ausdriicklich anders erwahnt, schlie3t es stets Personen des anderen Geschlechts mit ein.
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Der Businessplan als wichtiges Grindungsinstrument

Grundungen, die neue Technologien als Basis fur neue Produkte, Verfahren oder
Dienstleistungen nutzen. Diese konnen aufgrund eines hohen Forschungs- und
Entwicklungsbedarfs einen hohen Kapitaleinsatz erfordern, der das Gesprach mit externen
Kapitalgebern unumgéanglich macht (vgl. Pleschak/Ossenkopf, 2003: 147ff.).*

Die Vorlage eines Businessplans bei potentiellen Kapitalgebern hat sich vielerorts eingespielt
und gehort insbesondere in Nordamerika schon langer zu den selbstversténdlichen
Erwartungen von potentiellen Kapitalgebern. Auch in Deutschland hat sich dieses Bild mit
zunehmender Bedeutung von Griunderausbildung und Wagniskapital-Finanzierungen
innovativer Start-ups in der Grinderlehre und Grinderpraxis verfestigt (vgl. Finke-
Schirmann, 2001: 107). So beruhen viele der Bucher rund um das Thema Unternehmens-
grindungsplanung darauf, dass Unternehmensgriindungen bei der Kapitalbeschaffung auf
einen Businessplan angewiesen sind (vgl. Poon, 1996; Wickham, 2001; Kuratko/Hodgetts,
2001; Steinle/Schumann, 2003; Benzel/Wolz, 2006; Fueglistaller et al., 2012). Satze wie ,Der
Businessplan hat sich zu einem Standardinstrument entwickelt“ (Fueglistaller et al., 2012:
336) oder ,Kein Geld ohne Businessplan“ (Benzel/Wolz, 2006: 7) sind die Regel.
Dementsprechend verbreitet ist auch unter jungen Griindern die Annahme, dass der
Businessplan eine wichtige Voraussetzung fur eine erfolgreiche Grindung im Generellen
sowie fur eine erfolgreiche Grindungsfinanzierung im Speziellen darstellt (vgl.
Karlsson/Honig, 2009: 28). Karlsson und Honig (2009) verweisen darauf, dass viele Griinder
auf diese Literatur, die zum Teil als Lehrbucher fur Studierende zur Anwendung kommt und
sich als Schnittstelle zwischen Theorie und Praxis versteht, zuriickgreifen und sich bei ihrer
Grindung an den enthaltenen Praxisratschlagen orientieren. Auch Akteure wie Technologie-
und Grunderzentren, Grindungsberater, (halb-)6ffentliche Institutionen (z. B. BMWi, KfW)
und Dozenten an Hochschulen rechnen dem Businessplan fir gewohnlich einen relativ
hohen Stellenwert zu und betonen ebenfalls insbesondere seine Bedeutung als wichtiges

bzw. entscheidendes Kriterium fiir die Griindungsfinanzierung (vgl. 41).

2.1.2 Interne Funktionen eines Businessplans

Zwar steht die externe Funktion des Businessplans und insbesondere seine Funktion als
Kommunikationsinstrument mit potentiellen Kapitalgebern allgemeinhin im Fokus, doch
vernachlassigt es sein Potenzial als nitzliches internes Instrument (vgl. Harms et al., 2008:
79). So sollten Grinder den Businessplan auch fir sich selbst schreiben, indem die Detail-
betrachtung der Geschéftsidee potentielle Fallstricke und Wissensliicken frihzeitig

aufdecken kann sowie wichtige Entscheidungen verlangt (vgl. BPW Berlin-Brandenburg,

* Eine differenziertere Betrachtung der Kapitalintensitat von Griindungen erfolgt im Rahmen von Abschnitt 4.1.1.
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Der Businessplan als wichtiges Grindungsinstrument

2012: 16). Seine Erstellung kann zudem zur systematischen und zielgerichteten Vorgehens-
weise der Griunder beitragen und bei der Abstimmung innerhalb des Grundungsteams
Hilfestellung bieten (vgl. Finke-Schirmann, 2001: 108).

Shane und Delmar (2004) verweisen darauf, dass der mit dem Businessplan verbundene
Planungsprozess das Handeln von Grundern und die Performance von Grindungen
verbessern kann. Sie vertreten die These, dass durch das Erarbeiten eines Businessplans
die auf die Planung folgenden unternehmerischen Entscheidungen und Aktivitaten
verbessert werden konnen. Dies unterstiitzen sie empirisch anhand einer von ihnen
durchgefuhrten Studie, bei der sie 223 zufédllig ausgewaéhlte Grindungen und ihre
Organisationsbemiihungen beobachteten. Die Untersuchungen ergaben, dass das Risiko
des Scheiterns wahrend der ersten 30 Monate ihres Bestehens geringer war, wenn
Grindungen ihre Entscheidungen und ihr Handeln auf eine sorgfaltige Planung stitzten. Als
wesentlicher Grund hierfir kann dienen, dass die Griinder durch die Erarbeitung eines
Businessplans gezwungen sind, ihre Geschéftsidee intensiv zu durchdenken (vgl. 767f.).
Ahnlich argumentieren Fueglistaller et al. (2012), dass erst durch das ausfiihrliche
Niederschreiben einer Geschéftsidee es gelingen kdnne, die gesamte Komplexitat, die mit
einer Grindung in der Regel einhergeht, zu bewadltigen und eine Struktur in die
Grundungsvorbereitung und -durchfiihrung zu bringen (vgl. 336ff.).

Des Weiteren kann der formalisierte Geschaftsplan auch tber die Grindungsphase hinaus
zur laufenden Unternehmensplanung und Kontrolle der Unternehmensentwicklung
verwendet werden, indem Soll-Ist-Vergleiche zur frihzeitigen Erkennung von maglicherweise
notwendigen Moadifizierungen der gesetzten Ziele und MaRRnhahmen dienen kdnnen (vgl.
Finke-Schirmann, 2001: 108). Demzufolge kann der Businessplan tber seine Bedeutung als
relativ. temporares und extern-gerichtetes Kommunikationsinstrument hinaus auch als
Instrument einer dauerhaft erfolgreichen Unternehmung verstanden werden, indem er zur
langfristigen Unternehmensfiihrung eingesetzt werden kann. Voraussetzung hierflr ist

jedoch, dass er regelmafig angepasst wird (vgl. Benzel/Wolz, 2006: 9f.).

In der folgenden Tabelle werden die Funktionen eines Businessplans stichwortartig

zusammengefasst:
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Externe Funktionen Interne Funktionen
o Werbefunktion e Planungsinstrument
e Kommunikationsinstrument e Orientierung/Fokussierung
o Kompetenzsignal e Lernfunktion
e Transparenz flir AuBenstehende e Abstimmungsfunktion
e Bewertungsgrundlage e Kontrollfunktion

Tab. 1: Funktionen eines Businessplans
Quelle: Eigene Darstellung.

2.2 Die Erstellung eines Businessplans

Die Erstellung eines Businessplans geschieht selten auf einmal, sondern vielmehr als
Resultat eines langeren Erarbeitungsprozesses (vgl. Fueglistaller et al., 2012: 352). Sie ist
immer vom jeweiligen Vorhaben abhéangig und weist individuelle Besonderheiten auf. Zwar
existiert kein Patentrezept fir die Businessplan-Erstellung, doch kénnen einige allgemeine
Anforderungen gestellt werden: Neben einem hohen Grad an Verstandlichkeit,
Glaubwirdigkeit und einer hohen Qualitdt der dargelegten Informationen sollte der
Businessplan, dessen abzudeckende Zeitspanne Ublicherweise drei bis funf Geschéftsjahre
betragt, in sich konsistent sein und eine klare Zielgruppenausrichtung verfolgen, d. h.
inhaltlich auf die Adressaten des Businessplans abgestimmt sein. Des Weiteren sollten
verschiedene Entwicklungsszenarien (z. B. ,worst case® und ,best case®) beriicksichtigt
werden, um der meist hohen Unsicherheit der zugrundeliegenden Annahmen, insbesondere
in Bezug auf die betriebswirtschaftlichen Projektionen, gerecht zu werden (vgl. Finke-
Schirmann, 2001: 108ff.). Zwar wird mit dem Businessplan in erster Linie das Ziel verfolgt,
ein erfolgsversprechendes Gesamtbild hinsichtlich des dargelegten Geschaftsmodells und
der zu erwartenden wirtschaftlichen Entwicklung zu vermitteln. Dennoch gehért zu einem
gelungenen Businessplan auch, die Risiken angemessen einzubeziehen und Fehlein-
schatzungen zu vermeiden. Realitatsferne durch Beschdnigungen oder das Vermischen von
Hoffnungen und Realitat wird die Glaubwurdigkeit des Businessplans in Zweifel ziehen und
die Bewilligung von Finanzmitteln durch potentielle Banken und Investoren geféahrden (vgl.
Fueglistaller et al., 2012: 351f.).

Im Hinblick auf den Umfang kénnen keine allgemeingtltigen Aussagen getroffen werden,
doch wird empfohlen, den Inhalt nicht unnétig in die L&dnge zu ziehen, sondern die
Informationen unter Verwendung eines pragnanten Schreibstils dem Leser zugénglich zu

machen (vgl. Benzel/Wolz, 2006: 63). Zwar hangt der Umfang immer vom jeweiligen
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Vorhaben ab, doch dirften die meisten Grindungsvorhaben 25-40 Seiten beanspruchen
(vgl. ebd.: 15; Fueglistaller et al., 2012: 352).

Um den eigenen Businessplan zu verbessern und Schwachstellen aufzudecken, empfiehlt
sich die professionelle Unterstitzung durch externe Berater. Personen mit viel Erfahrung in
den Bereichen Grindungsplanung und Businessplan sind z. B. Berater von Industrie- und
Handelskammern oder Handwerkskammern sowie Bank-, Unternehmens- und Steuerberater
(vgl. KfW, 0.J. a). Auch kdénnen Businessplan-Vorlagen, die alle wesentlichen Themen
abdecken, genutzt werden. Eine unkritische Ubernahme einer Mustervorlage ist jedoch zu
vermeiden. Sie sollte lediglich als Orientierung und zum Einholen von Anregungen fir die
Erstellung eines eigenen Businessplans dienen (vgl. Fueglistaller et al., 2012: 352).

Bei der Frage, welche inhaltlichen Elemente ein Businessplan beinhalten sollte, scheint mit
Ausnahme vorwiegend kleinerer Unterschiede hinsichtlich der Gliederungsreihenfolge und
den verwendeten Bezeichnungen Uberwiegend Einigung zu herrschen (vgl. BMWi, 0.J. a;
IHK, 0.J, a.). Exemplarisch wird im Folgenden auf die Mustergliederung der Kreditanstalt fur
Wiederaufbau (KfW) eingegangen, die als Bankengruppe und Anstalt des offentlichen
Rechts die Férderung von Mittelstand und neuen Unternehmen als ein wesentliches Ziel hat.
Die KfW stellt auf ihrer Webseite zahlreiche Informationen fur Grinder zur Verfigung. Ein
zentrales Thema hierbei ist der Businessplan, der ausfiihrlich von der KfW behandelt wird
und als Anleitung zur Erstellung von Businesspldnen dienen soll. Im Zentrum des
Businessplans stehen Fragen nach den Details des Geschaftskonzepts sowie den
wirtschaftlichen Prognosen (vgl. KW, 0.J. b). Die adaquate Beantwortung dieser Fragen
durch den Businessplan erfordert die Behandlung zahlreicher Detailfragen. Da sich diese
zum Teil sehr komplex gestalten, soll an dieser Stelle auf die detaillierten Ausfuhrungen
verzichtet werden und eine Ubersicht der grundlegenden Businessplan-Elemente gegeben
werden. Die Tab. 2 zeigt, dass zunéchst eine Basisgliederung in ,Ist-Daten® und ,Plan-
Daten“ vorgenommen werden kann. Begonnen wird grundsatzlich mit den Ist-Daten.
Charakteristisch hierfir sind Angaben, die bereits zum Start der selbststandigen Téatigkeit
feststehen sollten. Plan-Daten hingegen umfassen solche Informationen bzw. Planungen,
deren Umsetzung erst nach Ablauf des jeweiligen Planungszeitraums ersichtlich wird (vgl.
Benzel/Wolz, 2006: 14f.).
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Ist-Daten

i Unternehmensgegenstand

ii. Griinderperson/-team

iii. Rechtsform

iv. Leistungsangebot und Zielgruppen

Plan-Daten

i Markt und Standortbegriindung

ii. Unternehmensphilosophie und -kultur

iii. Marketing- und Vertriebsplanung

iv. Organisation und Personalplanung

V. Finanzplanung

Tab. 2: Mustergliederung eines Businessplans
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an: Kfw, 0.J. c.

Ublich ist, dass der Businessplan mit Angaben iiber den Unternehmensgegenstand eroffnet
wird. Hier werden in wenigen Satzen die wesentlichen Elemente des Geschaftskonzepts
vorgestellt, um dem Leser einen ersten Eindruck zu vermitteln. Obwohl dieser Punkt zu
Beginn aufgeflihrt wird, ergibt er sich erst zum Schluss, wenn alle Fragen beantwortet sind.
Es folgen Angaben zum Grinderteam und gegebenenfalls zur Firmengeschichte, sofern es
sich bei dem Vorhaben nicht um eine Neugrindung handelt, sondern z. B. um die
Ubernahme eines bestehenden Unternehmens. Zudem sollte die Wahl der Rechtsform
begrindet werden sowie Stellung zur Zielgruppenausrichtung und zum Leistungsangebot
inklusive der Beschreibung der Produkt-/Dienstleistungsmerkmale, Preise, Qualitat sowie der
Wettbewerbsvorteile bzw. Alleinstellungsmerkmale genommen werden (vgl. Kiw, 0.J. c).

Zu den Plan-Daten zahlen Markt- und Wettbewerbsanalysen, Begriindungen der
Standortwahl, Angaben zur Unternehmensphilosophie und -kultur, die Marketing- und
Vertriebsplanung, die Organisation und Personalplanung sowie die Finanzplanung (vgl.
ebd.). Von herausragender Bedeutung sind zum einen die Planungsmaf3nahmen fir die
erfolgreiche Positionierung des Leistungsangebots zu nennen, d. h. das Marketing- und
Vertriebskonzept, das alle bis dahin herausgestellten relevanten Informationen (z. B. Markt-
und Wettbewerbssituation) beriicksichtigt und um weitere Analysen wie z. B. einer
Beschaffungsmarktanalyse und einer Portfolio-Analyse erweitert sowie Marketing-
instrumentarien einbezieht. Sie sind die zentralen Bestandteile der Unternehmensstrategie.
Zum anderen wird die Finanzplanung in ihrer Bedeutung fir den Businessplan hervor-
gehoben (vgl. KW, 0.J. b). Hier spiegeln sich alle geplanten Aktivitaten letztendlich in Zahlen
wider, um die wirtschaftliche Tragfahigkeit der Geschéftsidee abzuschatzen. Zentrale
Bausteine der Kalkulation und Finanzplanung sind Plane und Projektionen fir die Bereiche

Investition, Kosten, Umsatz, Rentabilitat, Liquiditdt und Finanzierung (vgl. Kfiw, o.J. c).
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Weitere Elemente, die unter Umstanden sehr wichtig fir das Vorhaben sein kénnen und die
nicht zwingend mit den genannten Bestandteilen in der Mustergliederung abgedeckt werden,
konnen sein: Recht und Steuern, Versicherungsschutz sowie Marken und Patente (vgl. KfW,
0.J. d). Des Weiteren sollten Grinder einen Anhang nutzen, um die Ausfihrungen um
weitere Details zu erganzen und so die Transparenz ihres Businessplans zu erhéhen. Haufig
wird den Erstellern eines Businessplans auflerdem dazu geraten, ein Deckblatt zu
verwenden, auf das eine pragnante Zusammenfassung bzw. eine ,Executive Summary*
folgt, die die wichtigsten Aspekte des Businessplans kurz darstellt und dem Leser einen
ersten Uberblick erméglicht (vgl. KuRmaul, 2002: 106ff.).

2.3 Der Griundungsprozess

Der Prozess der Griindung eines neuen Unternehmens wird in der Literatur als komplexer
Vorgang charakterisiert, der vielfaltige Planungs- und Vorbereitungsaktivitaten, zu denen
auch die Erstellung eines Businessplans zahlt, umfasst (vgl. Schick et al., 2002: 61).

Neben Tipps und Empfehlungen fur (angehende) Grinder hinsichtlich der Erstellung von
Businessplanen erfasst die KfW-Bankengruppe zudem den gesamten Grindungsprozess,
indem sie folgende drei aufeinander aufbauende Phasen einer erfolgreichen Unternehmens-
grindung unterscheidet: Orientierungsphase, Planungsphase und Umsetzungsphase (siehe
Abb. 1). Die Orientierungsphase umfasst die Zeit vor der Grindung und stellt die Weichen
fur die Grindung, indem insbesondere der Schritt in die Selbststandigkeit genau abgewagt
wird und am Ende dieser Phase eine konkrete Geschéftsidee steht, auf der aufgebaut
werden kann. Die Planungsphase hingegen erfasst die Zeit wahrend der Grindung und
umfasst die Weiterverfolgung und Konkretisierung der Idee, indem ein detailliertes
Geschaftsmodell ausgearbeitet wird. Am Ende dieser Phase stehen der Businessplan und
die formale Grundung. Schlie3lich folgt in einer weiteren Phase die Umsetzung des

Businessplans (vgl. KfW, 0.J. e).

Umsetzungsphase i

' Planungsphase | :>

<{ eWahrend der Griindung ’

| Orientierungsphase | @

a{ eVor der Griindung ’

a{ eNach der Griindung

Abb. 1: Drei Phasen der Unternehmensgrindung
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an: Kfw, o0.J. e.
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Die Beschreibung von Unternehmensgriindungen anhand einer prozessual ausgerichteten
Betrachtung ist gebrauchlich in der betriebswirtschaftlichen Griundungsliteratur, da auf diese
Weise jeder Unternehmensgriindungsvorgang in verschiedene Phasen unterteilt werden
kann (vgl. Hering/Vincenti, 2005: 13). Dies impliziert, dass Grindungen einer iterativen
Schrittfolge unterliegen und weniger als ,spontane Geschéaftser6ffnung® zu verstehen sind
(vgl. Steinle, 2003: 1). Vielmehr lasst sich ihre Entwicklung durch die Betrachtung der
Unternehmensentwicklung in verschiedene Lebensphasen mit einem evolutiondren Prozess
vergleichen. Durch die Differenzierung unterschiedlicher Lebensphasen eines Unternehmens
wird zum Ausdruck gebracht, dass sich ein Unternehmen entwickelt sowie die Aufgaben und
Anforderungen an das Unternehmen standigen Veranderungen unterliegen (vgl. Klandt,
2003: 100).

Fur die Darstellung des Grindungsprozesses als Entwicklungsmuster in Form einer
Phasenfolge werden meist 6konomische Kriterien wie Umsatz oder Gewinn herangezogen,
um die einzelnen Stadien voneinander abzugrenzen. Jedoch stellen Phasenmodelle lediglich
eine pauschalisierende und reduzierte Darstellung der Realitat dar. Sowohl im Hinblick auf
die Entwicklung 6konomischer Kennzahlen als auch hinsichtlich der zeitlichen Verweildauer
in den jeweiligen Phasen kann es in der Realitéat zu erheblichen Unterschieden zwischen den
einzelnen Unternehmensgrindungen kommen, so dass der idealtypische Charakter eines
Phasenmodells Grenzen aufweist und jeder Grindungsprozess einzigartig ist. Auch finden
sich in der Darstellung des Grindungsprozesses selbst verschiedene Ansatze in der
Literatur wieder. Dies gilt insbesondere fir die gewéahlte Phasenanzahl, wobei die meisten
Modelle den Grundungsprozess in drei bis funf verschiedene Phasen unterteilen (vgl.
Hering/Vincenti, 2005: 13ff.).> Als Referenzrahmen fiir weitere Untersuchungen orientiert sich
die Arbeit am Lebensphasenmodell nach Unterkofler (1989), da es den Grindungsprozess
umfassend betrachtet. Der Lebenszyklus eines Unternehmens wird hier anhand von drei
Abschnitten dargestellt, die sich wiederum in insgesamt flnf einzelne Phasen unterteilen
(siehe Abb. 2). Hiervon erfassen die ersten vier Phasen den eigentlichen Griindungsprozess.
Am Anfang des Grindungsprozesses nach Unterkofler steht die Vorbereitungs- oder
Vorgrindungsphase. Hier werden alle fur die Unternehmensgriindung relevanten Aktivitaten
erfasst. Diese umfassen u. a. die Ideengenerierung, den Griindungsentschluss sowie
Analyse- und Planungsaktivitdten bis hin zur Ausarbeitung eines umfassenden
Geschéftskonzepts, was haufig in Form eines Businessplans erfolgt. Diese Phase stellt die
Grundlage fur die Realisierung und Vermarktung der Geschéftsidee dar. Die anschliel3ende
Grundungsphase baut auf der Vorgriindungsphase auf und beinhaltet alle Aktivitaten, die

das Unternehmen in rechtlicher, sozialer und wirtschaftlicher Hinsicht als selbststandige

® Fur eine Ubersicht verschiedener Griindungsphasenmodelle siehe z. B. Kurch (2010: 74ff.).
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Institution ausbilden, d. h. der eigentliche Grindungsakt findet in dieser Phase statt. Hieraus
resultiert, dass ab diesem Zeitpunkt die Unternehmung als Grindung im engeren Sinne
existiert.’ Die notwendigen Aktivititen zum Aufbau des Unternehmens (z. B. Klarung der
Finanzierung, Mitarbeiterakquise, F&E bis hin zur Marktreife) charakterisieren diesen
Prozessabschnitt ebenfalls und fihren zu unter Umstanden erheblichen Kosten, wéhrend
Umsétze noch nicht erzielt werden (vgl. Unterkofler, 1989: 35ff.).

Der Grindungsprozess findet mit dem formalen Grindungsakt in der Griindungsphase nicht
seinen Abschluss, auch wenn alternativ nicht mehr von einem Grindungsunternehmen,
sondern auch von einem Jungunternehmen gesprochen werden kann (vgl. Hering/Vincenti,
2005: 13). Vielmehr erstreckt sich der Griindungsprozess auch Uber die Grindungsphase
hinaus und erfasst einen wesentlichen Teil der sich anschlieBenden Unternehmens-
entwicklung. Diese ist nach Unterkofler (1989) in drei Frihentwicklungsphasen unterteilt
(sieche Abb. 2), von denen die ersten beiden Phasen noch als Phasen des
Grindungsprozesses betrachtet werden kénnen. Ist die Grindungsphase abgeschlossen
und der Markteintritt vollzogen, werden neben héheren Kosten nun auch erste Umséatze
generiert. Dieser Sachverhalt beschreibt die Frihentwicklungsphase I. In dem Moment, wo
das Unternehmen die Gewinnschwelle erreicht bzw. Uberschreitet, setzt die Gewinnphase
(Fruhentwicklungsphase Il) ein, die sich durch Unternehmenswachstum definieren lasst. Da
diese Phase verdeutlicht, dass das Unternehmen am Markt bestehen kann und damit die
Lebensfahigkeit der Unternehmung begriindet ist, markiert sie den Abschluss des
Grundungsprozesses. Hingegen kann die Reifephase (Friihentwicklungsphase III) nicht
mehr als Teil des Grindungsprozesses verstanden werden. Diese Lebensphase eines
Unternehmens symbolisiert nachlassende Umsatz- sowie Gewinnzuwachse und erfordert
Entscheidungen von der Unternehmensfihrung, die im Idealfall zu neuen

Wachstumsimpulsen fiihren (vgl. 37ff.).

® Laut dem KfW-Griindungsmonitor (2013) dauert es im Durchschnitt sieben Monate von der Idee bis zur
formalen Grindung (vgl. 1).
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1 Umsatz
Gewinn

| Umsatz

Einstellungen

Entschluss

@ ’_____————Gewinn

\\\\a—___—___a—ﬂ"

Erste Unter-
suchungen Grindungsakt Umsatzphaose | Gewinnphase | Reifephase
(Grobkonzept) Bereitstellung erster (Wachstum} | (Stagnation)
Detaiilierte Unter- Produktionsfaoktoren
suchungen {Detail- Marktreife
konzept)
Vorbereitungs- Griindungsphase Frithent- Frithent- Frithent- Meuer Entwick-
(Vorgriindungsphase) (Nur Kostenphase) wicklungs- | wicklungs- | wicklungs- | lungszyklus
phase | phase Il phase I
Griindungsprozess

Abb. 2: Lebens- und Grindungsphasen
Quelle: Modifizierte Darstellung, in Anlehnung an: Unterkofler, 1989: 37.

Da die Arbeit das Ziel verfolgt, Nachhaltigkeitsaspekte in Griindungen zu integrieren, um mit
der Einfuhrung von Produkten/Dienstleistungen am Markt einen Nachhaltigkeitsbeitrag zu
leisten, konzentriert sich die Arbeit im weiteren Verlauf auf die Phasen des

Grindungsprozesses bis zur Markteinfiihrung.

2.4 Unterstitzungsakteure und -leistungen im Grindungsprozess

Aufgrund der Komplexitdt des Schritts in die Selbststandigkeit und der Bewadltigung des
Grundungsprozesses sind die meisten Griunder auf ihr Umfeld angewiesen. Dieses
unterstitzt Grinder und Grindungsinteressierte mit einem vielfaltigen Angebot in
grindungsrelevanten Fragen und begleitet den Griindungsprozess vieler Grindungen (vgl.
Freimann et al., 2010: 155).
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Mit der theoretischen Behandlung von Unterstitzungsakteuren einerseits und einer
empirischen Untersuchung’ wissensintensiver Unternenmen® andererseits hat Rabe (2005)
die grundungsunterstitzenden Akteure im Grundungsprozess bis zur Markteinfliihrung
differenziert betrachtet. Dabei zeigte sich, dass Grindern neben den Akteuren ihres sozialen
Netzwerks mittlerweile eine umfassende und verstéarkt politisch initiierte Infrastruktur fur die
regionale Grindungsunterstiitzung zur Verfigung steht. Letztere ist das Ergebnis der seit
den 90er Jahren verstarkten Bestrebungen der Bundes- und Landespolitik, die Rahmen-
bedingungen fir vor allem wissens- und technologieintensive Griindungen durch regionale
Grindungsnetzwerke, in denen regionale Akteure zusammenarbeiten, zu verbessern (vgl.
31ff./63f.). Dahinter verbirgt sich die Hoffnung einer starken Grindungskultur in Deutschland
(vgl. Kulicke/Stahlecker, 2002: 95).

Die Tab. 3 unterscheidet mit sozialen, institutionellen und privatwirtschaftlichen Akteuren
sowie Forschungseinrichtungen vier Akteurskategorien (1. Ebene), die Griindungsprozesse
unterstiitzend begleiten kbénnen. Das soziale Netzwerk, in das Griinder per se eingebettet
sind, umfasst sowohl Akteure der Familie wie den Ehe-/Lebenspartner oder die Eltern als
auch auRerfamilidre, private Kontakte wie Freunde oder ehemalige Arbeitskollegen. Diese
Akteure haben unabhéngig von dem Schritt in die Selbststandigkeit Bestand und sind fur die
Arbeit von untergeordneter Bedeutung. Anders stellt es sich bei den Akteuren der anderen
drei Akteurskategorien dar, die keine privaten Kontakte der Grinder darstellen und
systematische Grindungsunterstiitzung leisten. Institutionelle Akteure mit grindungs-
unterstitzenden Angeboten widmen ihre Tatigkeit entweder ausschlieBlich oder aber
teilweise der Grindungsunterstiitzung. Wahrend viele griindungsunterstiitzende Stiftungen
und Vereine ausschlief3lich oder priméar an Grunder gerichtet sind (z. B. VentureLab e.V. in
Oldenburg), konzentrieren sich die Aufgabenbereiche (halb-)6ffentlicher Akteure mit
grindungsunterstitzenden Angeboten, zu denen z. B. die IHK, die Wirtschaftsférderer, das
BMWi und Forderbanken (z. B. KfW) zahlen, meist nicht nur auf Grinder und
Griundungsinteressierte. Forschungseinrichtungen, zu denen wissenschaftliche Einrich-
tungen wie Hochschulen (Universitdten und Fachhochschulen) sowie weitere, z. B.
angewandte Forschungseinrichtungen (z. B. die Fraunhofer Gesellschaft) zdhlen und die
Studierenden, Absolventen und/oder wissenschaftlichen Mitarbeitern entweder selbst

grindungsunterstiitzende Angebote anbieten oder aber als Akteur in einem regionalen

" Es wurden 40 Griinder anhand von Leitfaden-Interviews und Fragebdgen zu den in Anspruch genommenen
Unterstiitzungsakteuren, deren Unterstltzungsleistungen sowie deren Beitrag fur die Grundung befragt. Im
Gegensatz zu vorherigen Studien, die haufig eine klare Differenzierung der untersuchten Akteure vermissen
lieBen und nur maximal funf wichtige Akteure und deren Unterstiitzungen in die Untersuchung integrierten (vgl.
Greve/Salaff, 2003; Jansen/Weber, 2003; Klyver/Schott, 2004), stellt die Untersuchung von Rabe (2005) eine
Vollerhebung dar (vgl. 103).

® Die Wahl fiel auf den Hochschul- und Forschungsstandort Karlsruhe (Stadt- und Landkreis), der schon damals
Uber ein ausgepragtes (6ffentliches) Unterstiitzungsnetzwerk fur Grinder verfigte.
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Grundungsnetzwerk integriert sind, stellen ebenfalls Unterstitzungsakteure fir Griinder und
Grundungsinteressierte dar. Zu den privatwirtschaftlichen Akteuren mit grindungs-
unterstitzenden Leistungen zahlen schlie3lich Dienstleister wie z. B. Steuerberater,
Unternehmensberater, aber auch Finanzdienstleister wie Banken, Business Angels und VC-
Gesellschaften (vgl. Rabe, 2005: 102f.).

1. Ebene 2. Ebene

Soziale Akteure Akteure der Familie

(Akteure des sozialen Netzwerks) AuRerfamilidre, private Akteure
Institutionelle Akteure Vereine / Stiftungen

Offentliche / halbdffentliche Akteure

Forschungseinrichtungen Hochschulen und andere
Forschungseinrichtungen

Privatwirtschaftliche Akteure Privatwirtschaftliche Dienstleister

Finanzdienstleister

Tab. 3: Unterstitzungsakteure
Quelle: Modifizierte Darstellung, in Anlehnung an: Rabe, 2005: 102.

Die Akteure bieten vielfaltige Unterstitzungen an, die materieller oder immaterieller Art sind.
Rabe (2005) fasst diese in acht Kategorien zusammen: Beratung, Diskussionspartner, Aus-
/Weiterbildung, Kontaktvermittlung, finanzielle Unterstiitzung, emotionale Unterstitzung,
Bereitstellung von Infrastruktur und gelegentliche Mitarbeit/Ausiibung einer Funktion® (siehe
Tab. 4). Diese umfassen eine Vielfalt an unterschiedlichen Themen und Aktivitaten, die
Grindern und Griindungsinteressierten Hilfestellung leisten. In der Praxis zeigt sich, dass die
meisten Grunder mehrere Unterstiitzungsakteure und deren Leistungen wahrend des
Griindungsprozesses in Anspruch nehmen (vgl. ebd.: 101).*° Gleichzeitig vereinen viele der
Akteure mehrere UnterstlitzungsmafBnahmen, so dass beispielsweise die regionale IHK
neben Beratungsleistungen (Einstiegsgesprache, Grindungsberatung/-coaching) vor allem
auch QualifizierungsmalRnahmen (insbesondere Griindungsseminare) sowie vielfaltige
Informationen anbietet (vgl. IHK Berlin, 0.J.). Im Weiteren der Arbeit wird auf einzelne
Akteure und Instrumente sowie deren grundungsunterstitzende Leistungen néaher

eingegangen.™

° Ohne im Unternehmen angestellt zu sein.

1% vgl. Rabe (2005) mit keinen ,leeren Unterstiitzungsprofilen®, durchschnittlich fiinf Unterstiitzungsakteuren und
neun Unterstltzungsleistungen pro Grinder (vgl. 101). Die Arbeit von Buhler (1999), die keine Vollerhebung
darstellt und daher nur einige ausgewahlte Unterstiitzungsakteure betrachtet, kommt auf eine durchschnittliche
NetzwerkgréRe von 3,5 und einem 27 prozentigen Anteil an leeren Netzwerkprofilen bei den Griindern (n=556).

* Siehe Kapitel 4 und 5.
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Unterstiitzungskategorie Inhalte/Aktivitdten
1/2* | Beratung sowie Funktion als e Erstberatung
Diskussionspartner* e Tipps, Ratschlage allgemeiner Art

e Coach/Mentor-Funktion
e Erfahrungsaustausch
Beratungsthemen:
= Formale Griindung
= Unternehmensfiihrung/-strategien
= Marketing/Vertrieb
= Personalangelegenheiten
= Finanzierungsmaoglichkeiten/Férdermittel
= Verhandlungen mit der Bank
= Branche
= Recht/Vertrage
= Businessplan-Erstellung

3 | Aus-/Weiterbildung e Workshop
e Seminar

e Vorlesung
e Vortrag
e Bezug von Broschiiren/Internet mit diversen Inhalten

4 | Kontaktvermittlung * Kunden

e Geschaftskontakte/Geschafts- und Projektpartner

e Mitarbeiter

o Allgemeines Networking bzw. Kniipfen allgemeiner, noch
loser Kontakte

5 Finanzielle Unterstiitzung e Gewahrung eines Darlehens / Kredits

e Vergabe von Beteiligungskapital

e Bereitstellung der Stammbkapitaleinlage

e Finanzierung von Beratung und/oder Aus-/Weiterbildungs-
maRnahmen

e Finanzierung von Lebenshaltungskosten

e Funktion als Blrge gegenlber des Kreditinstituts

6 | Emotionale Unterstiitzung * Emotionaler Riickhalt
e Motivation/Ermutigung zur Selbststandigkeit

7 | Bereitstellung von Infrastruktur * Geschaftsrdume
e Sonstige Infrastruktur (z.B. Bliromaterial)

8 Mitarbeit bzw. Ausiibung einer e Aufsichtsratsvorsitzender/Gesellschafter/Beirat
Funktion e Buchhaltung

* Zwar nennt Rabe (2005) ,Beratung“ und ,Diskussionspartner als zwei unterschiedliche Unterstiitzungs-
kategorien (vgl. 107), jedoch werden sie hier aufgrund von Uberschneidungen zusammengefasst (vgl. 216f.).

Tab. 4: Unterstitzungskategorien
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an: Rabe, 2005: 216.
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2.5 Der Innovationsprozess und die Rolle des Entrepreneurs

In der vorliegenden Arbeit wird eine Unternehmensgrindung als neues Unternehmen
verstanden, das zum Ziel hat, eine Neuheit marktlich zu nutzen (vgl. Nathusius/Szyperski,
1977: 25). Da innovative Griindungen in enger Verbindung zum Innovationsbegriff stehen,
wird im Folgenden auf den Zusammenhang von Unternehmensgrindungen und

Innovationen eingegangen.

2.5.1 Der Innovationsbegriff

Der Begriff Innovation wird in der Praxis sehr gerne und vorschnell verwendet. Insbesondere
Unternehmen greifen bei der Auf3endarstellung ihres Unternehmens und ihres Leistungs-
angebots auf entsprechende Begriffe zurlick. Gerechtfertigt ist dies nur in den seltensten
Fallen, folgt man dem Innovationsverstandnis nach Schumpeter, der die Innovationstheorie
mit seinen Werken ,Die Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung® und ,Business Cycles — A
Theoretical, Historical and Statistical Analysis of the Capitalist Process“ wahrend der ersten
Halfte des 20. Jahrhunderts gepragt hat und bis heute groRen Einfluss nimmt. Nach
Schumpeter (1931) driicken sich Innovationen durch eine marktliche Durchsetzung von
etwas aus, das als wesentlich neu wahrgenommen wird und von den relevanten Anwendern

akzeptiert wird (vgl. 100f.). Folgende Innovationsarten kdnnen dabei unterschieden werden:

= Technische Innovationen: Neue bzw. deutlich verbesserte Produkte (materieller und
immaterieller Art) und Prozesse;

= Organisationale Innovationen: Neue betriebliche Strukturen, Systeme sowie
Managementinnovationen;

= Geschéftsfeldbezogene Innovationen: Neue Geschaftsmodelle, Erneuerung der
Branchenstruktur, der Marktstrukturen und -grenzen sowie der ,Spielregeln®;

= |nstitutionelle Innovationen: Kennzeichnend sind neue marktliche Regelsysteme (z. B.
Zertifizierungs- und Produktkennzeichnungssysteme oder neue Einrichtungen wie z.
B. Forderagenturen);

= Soziale Innovationen: Neue Lebensformen bzw. Lebens- und Konsumstile, neue

Formen der gesellschaftlichen Organisation (vgl. Fichter, 2009: 14).

Zwar wird bei den meisten Neuerungen eine bestimmte Innovationsart fokussiert, jedoch
treten sie haufig als Bundel miteinander verknipfter technischer, organisatorischer,

geschéftsfeldbezogener und sozialer Veranderungen auf (vgl. ebd.).
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Innovationen fihren dazu, dass Bestehendes durch Neues ersetzt wird, so dass in diesem
Zusammenhang auch von destruktiven und zugleich konstruktiven Innovationen oder auch
radikalen Innovationen die Rede ist. Radikale Innovationen weisen einen diskontinuierlichen
Charakter auf. Hingegen kénnen kontinuierliche Verbesserungen von bereits bestehenden
Produkten und Prozessen als inkrementelle Innovationen bezeichnet werden (vgl. Freeman,
1992). Im Sinne Schumpeters ist das Innovationsbewusstsein von ,Fort-sprung” statt ,Fort-
schritt* gepragt. Die inkrementelle Art kann diesem Anspruch nicht nachkommen und wird
daher haufig, so auch von Schumpeter, nicht als ,echte® Innovation verstanden (vgl.
Hauschildt, 2004: 16).

Wahrend die Unterscheidung in radikale Innovation und inkrementelle Innovation eine relativ
grobe Innovationsdifferenzierung vornimmt, lassen sich Innovationen auch durch
feingliedrigere Skalen wie der folgenden unterscheiden — dabei ist ein diskontinuierlicher
bzw. sprunghafter Charakter in jedem Fall zu erfullen, um im Sinne Schumpeters als

Innovation gelten zu kénnen.

= Total neues/neue oder grundlegend geandertes/geanderte Produkt, Dienstleistung,
Verfahren etc.;

= Deutlich verbessert;

= Mit neuen oder verbesserten Zusatzkomponenten oder -leistungen versehen;

= Klar erkennbar variiert oder

= Nicht klar erkennbar variiert (vgl. Fichter, 2009: 16f.).

Die letztgenannte Differenzierung in der Skala kann den Anforderungen an eine Innovation
nicht gerecht werden, so dass hier nicht von einer Innovation die Rede sein kann. Anders ist
es hingegen bei den ersten beiden Punkten, die eine deutliche und damit sprunghafte
Verbesserung bedeuten, wobei der Innovationsgrad bei Punkt 1 sicherlich der hdchste ist
und zweifellos als radikale oder sehr starke Innovation bezeichnet werden kann. Weniger
deutlich wird in den Punkten 3 und 4, ob es sich hierbei zwingend um echte Innovationen
handelt. Dies hangt im Falle von Punkt 3 vom Umfang der verbesserten Zusatzkomponenten
oder -leistungen ab bzw. ist im Falle von Punkt 4 davon abhé&ngig, wie deutlich die Variation
ausfallt.

Unklar ist, wo eine Innovation beginnt und wo sie aufhort. Werden sowohl die Invention, die
Durchsetzung einer Neuerung sowie ihre Diffusion fir den Innovationsbegriff verwendet,
kann hier von einer weiter gefassten Innovationsdefinition gesprochen werden. Hingegen
beschréankt sich die enger gefasste Definition auf den Prozess der Durchsetzung von etwas
Neuem. Beide Definitionen sind laut Fichter (2009) wenig zufriedenstellend. Der weite

Innovationsbegriff ist unbefriedigend, da durch den Einschluss der Verbreitung einer
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Neuerung es nicht mehr moglich erscheint, den Innovationsbegriff von Routineaktivitaten
abzugrenzen. Hingegen vernachlassigt die enge Auslegung die Entstehung von Ideen und
Erfindungen, die die Grundlage der durchzusetzenden Neuerung darstellen. Aus diesen
Grinden erscheint die Verwendung einer mittleren Definitionsvariante sinnvoll, die sowohl
die Invention als auch die Durchsetzung einschlief3t (vgl. Fichter, 2009: 13). Die Arbeit folgt
dieser Definition. In Anlehnung hieran und an das sequenzielle Phasenmodell nach Cooper
(1998), der den Innovationsprozess in funf Phasen aufteilt und anmerkt, dass die
Ideengenerierung und eine erste Bewertung der Idee diesen Phasen vorausgehen, soll
folgendes idealtypisches Modell eines Innovationsprozesses zur Anwendung kommen (vgl.
14f£)).

|

Ideengenerierung/ Vorausgehende Detaillierte Entwicklun Test und Markt-
-bewertung Untersuchungen Untersuchungen g Validierung einfihrung

Abb. 3: Innovationsprozess
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an: Cooper, 1998: 14f.

2.5.2 Unternehmerische Funktionen im Innovationsprozess

Eine Schlusselrolle im Innovationsprozess nimmt der Entrepreneur als Unternehmer im
Schumpeter'schen Sinne ein, der die neuen Moglichkeiten auf wirtschaftlichem Gebiet
entdeckt und umsetzt (vgl. Schumpeter, 1928: 483). Ein Gesamtkonzept der
unternehmerischen Funktionen liefert Fichter (2005: 336ff.). Nach diesem geht der
Entdeckung von Marktchancen noch eine wesentliche Leistung durch den Entrepreneur
voraus, ,namlich die Entwicklung alternativer Sichtweisen und Wertschatzungen und damit
das Abweichen von gangigen Logiken“, die das Entdecken unternehmerischer
Gelegenheiten erst ermdglicht und auch als ,Framing“ bezeichnet werden kann (vgl. ebd.,
337).

Beim Entdecken von unternehmerischen Chancen nimmt der Entrepreneur dann eine bisher
unbekannte Verbindung wahr. Die Entdeckung geht mit dem Erkennen des Potenzials von
etwas Vorhandenem einher und stellt nicht etwa das Erfinden im technischen Sinne dar,
sondern meint das Erkennen von neuen Problemlésungspotenzialen flr einen (vermuteten)
Bedarf oder einer beobachteten Problemlage (vgl. ebd., 342).

Zur Durchsetzung der unternehmerischen Gelegenheit missen die zur Umsetzung
notwendigen Ressourcen gebindelt werden (Integrationsfunktion), Unsicherheiten missen
bewadltigt werden (Sicherungsfunktion), die Akzeptanz und Zahlungsbereitschaft bei Kunden

und Nutzern muss gewahrleistet werden (Verbindungsfunktion) sowie inner- und auf3er-
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betriebliche Widerstande mussen bewaltigt werden, um das Innovationsvorhaben zum Erfolg
zu fuhren (Promotorenfunktion) (vgl. ebd.: 347ff.).

2.5.3 Charakteristika eines Entrepreneurs

Das Verhalten kleiner Kinder kann dabei helfen, zu verstehen, wie kreative Personlichkeiten
strukturiert sind. Betrachtet man das Handeln und Denken von kleinen Kindern, so zeigt sich
haufig ein hohes Mal3 an nicht-alltdglichen Verhaltensmustern, welche eng in Verbindung mit
kreativen Prozessen gesetzt werden kénnen. Eigenschaften wie Eigensinnigkeit und Eigen-
willigkeit im Umgang mit Dingen sowie die Unbefangenheit und Offenheit zeigen Merkmals-
auspragungen, die fur kreatives Denken und Handeln wichtig zu sein scheinen (vgl. Stiller,
2005: 208f.). Das Beispiel der Kinder spiegelt in Teilen die Eigenschaften von
Entrepreneuren wider, da sich Kreativitat im innovationsbezogenen Sinne insbesondere
dadurch auszeichnet, dass man in der Lage ist, mit Konventionen zu brechen (vgl.
Schumpeter, 1912: 537). Ahnlich dem Verhalten von Kleinkindern versucht der
schopferische Unternehmer nicht der Norm seiner Umwelt zu entsprechen. Vielmehr agiert
er als ,eigenwillige Personlichkeit®, die vollig neue wirtschaftliche Handlungsmdglichkeiten
entdecken, diese hinsichtlich ihrer potentiellen Wirkung auf die Umwelt bewerten und sich fiir
ihre Akzeptanz einsetzen. Indem der Entrepreneur seine Umwelt von seiner Idee Uberzeugt,
gestaltet er sie entsprechend seinen Vorstellungen mit. Doch bis dahin wird er mit hoher
Wahrscheinlichkeit mit seiner Neuheit auf Kritik, Zweifel und Widerstand von verschiedenen
Akteuren stoRen. Der Entrepreneur muss bei seinem steinigen Weg der Innovations-
durchsetzung daher nicht nur ein sehr hohes Toleranzniveau gegeniber Risiken und
Unsicherheiten aufweisen, sondern auch eine Fuhrungspersonlichkeit darstellen, um seine
originelle Idee zum Erfolg zu fihren (vgl. Ropke, 1977: 109ff.). Unternehmerische Neugier,
hohe Risikobereitschaft, Optimismus, Uberzeugungskraft und Hartnackigkeit sind Attribute,
die den Schumpeter'schen Unternehmer charakterisieren. Der Entrepreneur ist
ublicherweise sehr von seiner unternehmerischen Idee Uberzeugt und wird in erster Linie
davon getrieben, diese in die Realitdt umzusetzen, indem er sich selbst vortastet und seinem
inneren Trieb, Dinge ausprobieren zu wollen, nachgeht. So ist es seine unternehmerische
Neugier, die ihn vorantreibt, Altes durch Neues abzulésen und dadurch besser zu machen.
Zwar wird der Erfolg der Unternehmung Ublicherweise durch wirtschaftliche Kennzahlen (z.
B. Umsatz, Gewinn) gemessen, doch geht es dem Entrepreneur auch nach eigenen
Aussagen haufig vor allem darum, einen ,wei3en Fleck® im Sinne einer unternehmerischen
Neuheit zu entdecken und umzusetzen (vgl. Brandeins, 2013: 65ff.). Schumpeter (1952)

selbst stellt drei zentrale Motive des Unternehmers heraus: Der Traum und der Wille, ein
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.privates Reich® zu griinden, Siegeswillen und die Freude am Gestalten. Seinen Charakter
als Unternehmer verliert er dann, wenn er den Innovationsprozess erfolgreich abgeschlossen
hat und die geschaffene Unternehmung anschlieRend kreislaufmafig weiterbetreibt (vgl.
116).

2.5.4 Das Promotorenmodell

Koénnte bisher der Eindruck entstehen, der Erfolg des Innovationsprozesses sei lediglich von
einer einzelnen Person abhéngig, so soll dies an dieser Stelle entkraftet werden, indem
darauf verwiesen werden soll, dass der Innovationsprozess haufig von mehreren
Schlusselpersonen bestritten wird, die sich durch ihre Fahigkeiten ergénzen. In diesem
Zusammenhang kann das Promotorenmodell, das auf Witte (1973) zurlickgeht,
herangezogen werden. Es behandelt zwei wesentliche Fragen des Innovations-
managements: Im Mittelpunkt stehen zum einen die Schliusselakteure und zum anderen die
Frage, welche Rollenverteilung es bedarf, um eventuelle Hindernisse im Innovationsprozess
zu Uberwinden. Genauer sind Promotoren solche Personen, die den Innovationsprozess
aktiv mitgestalten und seine Durchfiihrung durch die Uberwindung von Widerstanden
unterstiitzen. Dabei kann zwischen vier Promotorentypen unterschieden werden, was jedoch
nicht gleichzeitig bedeuten muss, dass diese Typen nicht auch von weniger als vier

Personen oder sogar von nur einer Person ausgefiillt werden kénnen:

= Machtpromotor: Er ist hierarchisch legitimiert, Einfluss auf den Innovationsprozess zu
nehmen und leistet vor allem Uberzeugungs- und Begeisterungsarbeit, um
Investoren, Kunden, Lieferanten und andere Akteure von der neuen Leistung zu

Uberzeugen;

=  Fachpromotor: Er nimmt durch sein Fachwissen (z. B. technisches Know-how)

Einfluss auf den Innovationsprozess;

= Beziehungspromotor: Mit seinem umfassenden Netzwerk an persdnlichen Kontakten

unterstitzt er den Innovationsprozess;

» Prozesspromotor: Er verfugt Uber besondere Kenntnisse der Organisationsstruktur
und stellt wichtige Verbindungen zwischen den Personen her (vgl.
Hauschildt/Gemiinden, 1999).
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2.6 Ein kritischer Blick auf die Businessplan-Erstellung

Wahrend bisher die vorherrschende Sichtweise vertreten wurde, der Businessplan sei ein
unabdingbares Instrument flr Neugriindungen, soll er nun auch kritischer diskutiert. So ist es
empirisch durchaus ungewiss, ob ein Businessplan immer zum Erfolg von Unternehmens-
grindungen beitragt. Zwar erscheint es unstrittig, die anfangliche ldee zumindest so weit
weiterzuentwickeln, dass genitgend Klarheit darlber besteht, ob es sinnvoll ist, das
Unternehmen zu grinden oder nicht. Jedoch zeigt die in den vergangenen Jahren
aufkommende wissenschaftliche Diskussion dariber, wie viel Planung und in welcher Form
diese sinnvoll ist, dass hier kein Konsens besteht (vgl. Gruber, 2007: 784).

Karlsson und Honig (2009) geben zu verstehen, dass es mehrere Grinde gibt, die
allgemeinhin hohe Bedeutung von Businessplanen zumindest zu hinterfragen (vgl. 27f.):

= Der vermeintlich hohe Nutzen eines Businessplans fir Grindungen ist zur
Konvention avanciert, die es — wie jede andere Konvention auch — immer wieder zu
hinterfragen gilt.

= Businessplane sind keine zwingende Voraussetzung fur unternehmerischen Erfolg.
So gab es erfolgreiche Griindungen schon lange bevor Businessplane popular
wurden. Auch heute nutzen viele Grindungen keinen Businessplan und sind
erfolgreich. Tatsachlich begannen zahlreiche prominente und sehr erfolgreiche
Unternehmer wie Bill Gates (Microsoft), Steve Jobs (Apple) und Michael Dell (Dell)
ohne einen Businessplan.

=  Obwohl mittlerweile zahlreiche empirische Untersuchungen vorliegen, die den
Zusammenhang zwischen strategischer Planung im Grindungskontext und
Performance erforschen, konnte bisher kein klares Ergebnis erzielt werden, da
widersprichliche Angaben Uber die Erfolgswirksamkeit gemacht werden (vgl.
Schwenk/Shrader, 1993; Weihe et al., 2001; Ford et al, 2003; Delmar/Shane, 2004;
Lange et al. 2004 und 2005; Kraus et al., 2006; Ripsas et al. 2008; Karlsson/Honig,
2009).

= Oftmals bringen die Grinder viel Zeit und einen Teil ihrer ohnehin knappen
finanziellen Mittel auf (z. B. fir Beratungen), um ihren Businessplan zu erstellen —
Zeit und Geld, welche eventuell sinnvoller eingesetzt werden kdnnten, um das

Grindungsvorhaben voranzubringen (Opportunitatskosten).

Anders als die meisten Untersuchungen fokussieren sich Karlsson und Honig (2009) mit
ihrer Untersuchung nicht auf die im Verhaltnis &uRerst raren, sehr erfolgreichen

Unternehmensgrindungen, die sich in der privilegierten Situation eines High-Tech-Umfeldes
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a la Silicon Valley befinden, sondern auf Grindungsvorhaben, die in einem ,normalen®
Umfeld entstanden. Die Sterberate dieser Griindungen ist Ublicherweise sehr hoch, die
Grundungen verfugen uber stark eingeschrankte Ressourcen und die Grunder tber kaum bis
keine unternehmerischen Erfahrungswerte. Zudem ist die Datenerhebung, anders als sonst
ublich, um den Zusammenhang von Planung und Performance in Unternehmensgriindungen
zu erforschen, nicht quantitativ, sondern qualitativ. Als Resultat umfasst die Studie mit sechs
Grindungen zwar keine grof3e Stichprobe, jedoch wurden die Griindungen Uber einen relativ
langen Zeitraum von fiinf Jahren intensiv begleitet'?, um detaillierte, kontextabhangige und
fur das Verstandnis der Motivationen und Aktivitdten der Teilnehmer wichtige Daten zu
sammeln (vgl. 31f.). Wesentliches Ergebnis dieser Untersuchung ist eine institutionelle
Sichtweise auf den Businessplan, da die untersuchten Griinder zwar ausnahmslos einen
umfassenden Businessplan erstellten, diesen jedoch vorrangig dazu einsetzten, um den
externen Erwartungen zu entsprechen und sich so Legitimation fur ihr Handeln bei Akteuren
einzuholen, die den Businessplan grundsatzlich als wichtiges Grindungsinstrument
betrachten. Hierbei sind insbesondere beratende Akteure zu nennen, die nicht am
Unternehmen beteiligt sind (,non-stake actors®), zu den z. B. Hochschuldozenten, Grunder-
zentren und andere beratende Akteure zéhlen. Jedoch hat keines der untersuchten
Unternehmen seinen Businessplan in die Tat umgesetzt. Einmal erstellt, haben die Grinder
ihm vielmehr kaum noch Beachtung geschenkt und sich im Laufe der Unternehmens-
entwicklung immer weiter von ihm entfernt. Demzufolge kommt dem Businessplan bei den
Untersuchungen von Karlsson und Honig primar ein symbolischer Charakter zu. Zudem
ergaben Interviews mit den externen Kapitalgebern, dass sie die Vorlage eines
Businessplans grundséatzlich zwar als positiv bewerten, dieser jedoch nicht ausschlaggebend
fur ihre Entscheidung sei und man intern auch keine Regel verankert habe, die besagt, dass
ein Businessplan Voraussetzung sei, um Finanzmittel zu erhalten. Vielmehr zeigten sich
andere Kriterien, z. B. das personliche Vermogen des Grinders, ihre Sicherheiten sowie die
allgemeine Einschatzung dartber, wie wahrscheinlich eine Riickzahlung ist, als wesentlich
wichtiger fur die Beurteilung durch die Geldgeber (vgl. ebd. 28ff./40f.). Auch die Leidenschaft
des sich bewerbenden Entrepreneurs und seine F&higkeit, diese auf den potentiellen
Investor zu Ubertragen, konnen ausschlaggebend dafiir sein, ob etwa ein Business Angel in
eine Gruindung investiert oder nicht (vgl. Mitteness et al., 2012).

Im Jahr 2005, zehn Jahre nachdem der deutsche Okonom Ripsas die Idee aus den USA
nach Deutschland gebracht hatte und den ersten Businessplan-Wettbewerb (BPW) in

Deutschland veranstaltete, untersuchten Ripsas et al. (2007) alle Preistrager der

2 Neben Interviews und Beobachtungen wurde eine Vielzahl archivierter Dokumente wie z. B. die Businessplane
der Unternehmen in verschiedenen Versionen bericksichtigt. Neben den Griindungen wurden zusétzlich auch die
externen Kapitalgeber, staatliche Unterstiitzungseinrichtungen und Berater in die Untersuchungen einbezogen.
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Businessplan-Wettbewerbe in Berlin zwischen 1996 und 2004. Ihre Untersuchungen
ergaben, dass die Gewinner keine Uberdurchschnittliche Marktperformance aufwiesen (vgl.
2). Die befragten Griinder selbst betrachteten den Businessplan ruckblickend skeptisch und
warnten vor seinem hohen Stellenwert und dem falschen Glauben an ihn, welchen Griinder
entwickeln mussten, um grindungsbezogenen Institutionen, Banken und Fordergebern ,zu
gefallen®. Als problematisch zeigt sich vor allem, dass viele Grinder zu sehr damit
beschéftigt zu sein scheinen, den Anforderungen des Businessplans als formales Dokument
gerecht zu werden. Dies kann dazu fuhren, dass sich die Aufmerksamkeit der Grinder
insbesondere auf den Plan selbst konzentriert, als vielmehr auf den unternehmerischen Akt
der Ideenweiterentwicklung zu einem erfolgreichen Unternehmenskonzept (vgl. Faltin, 2013:
154f.). Auch Timmons (1994), einer der Pioniere Businessplan-basierter Griindungen, weist
auf diese Gefahr hin und warnt davor, dem Businessplan selbst einen zu hohen Stellenwert
zuzuschreiben (vgl. 379ff.). Hannon und Atherton (1998) werden in ihrer Kritik noch
deutlicher, indem sie das Verfassen von Businessplénen als Ablenkung von der eigentlichen
unternehmerischen Tatigkeit verstehen, was sich unter Umstanden auch auf die Motivation
des potentiellen Griinders und seine Leidenschaft fir das Projekt niederschlagt.

Des Weiteren erscheint die in Businessplanen obligatorische Planung von Umsatz, Kosten,
Gewinn und Finanzierung Uber einen Zeitraum von drei oder mehr Jahren auf den ersten
Blick vernunftig, doch sind die hiermit verbundenen Annahmen in der Regel so unsicher,
dass die Aussagekraft der Projektionen anzuzweifeln ist (vgl. Faltin, 2013: 155f.). So erweist
sich ein Grof3teil der Marktannahmen in den Businessplanen als falsch (vgl. Horx, 2001:
146). Dies resultiert auch daraus, dass der Businessplan in einer sich schnell wandelnden
Umwelt schnell an Aktualitat verliert (vgl. Volkmann/Tokarski, 2006: 101).

Auf die Frage, was vom Businessplan eigentlich noch bleibe, antwortet Faltin (2013), dass er
eine Pflichtibung fir Grinder darstellt, die auf externe Geldgeber angewiesen sind (vgl.
156). Hingegen konstatiert Gerber (2012), dass der Businessplan nur dann zum Problem
wird, wenn seine Erstellung einem ,head-centered-Ansatz® unterliegt, bei dem seine Ersteller
einem logisch-rationalen Muster folgen. Das hat zur Folge, dass positive Emotionen wie
Leidenschaft, Spannung und Neugier fir die Sache abhandenkommen konnen. Dieser
Umstand resultiert daraus, dass der Businessplan zu einer Art Pflichtaufgabe wird, mit dem
der Grunder primar lediglich den Griindungskonventionen folgt, oder aber seine Erstellung
zum vordergrundigen Ziel hat, Banken und Investoren zu gewinnen. Dagegen sei ein
Businessplan, dessen Erstellung einem ,heart-centered-Ansatz“ folgt und nicht der Grund-
annahme unterliegt, er konne all die relevanten Entwicklungen in der Zukunft erfassen und
die darauf passenden Antworten finden, als Chance zu betrachten, um ihn insbesondere aus

Sicht seines Erstellers zu einem sinnvollen Griindungsinstrument zu machen. Demzufolge
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kann der Businessplan mehr als nur eine Pflichtibung sein, der abgesehen von der externen
Kapitalbeschaffung ohne weiteren nennenswerten Nutzen fir das Unternehmen und seine
Griunder bleibt, sofern die Einstellung und das emotionale Verhéltnis des Erstellers zum
Businessplan positiv und fir den Grindungsprozess forderlich sind. Diese Sichtweise vertritt
auch die vorliegende Arbeit.

2.7 Zentrale Erkenntnisse fur die weitere Arbeit

Das Kapitel hat den Businessplan als etabliertes Griindungsinstrument vorgestellt und
verdeutlicht, dass er Grindern nicht nur als extern-gerichtetes Instrument und insbesondere
bei der Kapitalbeschaffung behilflich sein kann, sondern auch intern von wesentlichem
Nutzen sein kann. Hierflr ist es jedoch wichtig, dass er von Griindern richtig verstanden und
angegangen wird, d. h. Griinder den Businessplan in erster Linie auch fur sich schreiben und
er nicht lediglich eine Pflichtlibung darstellt, die dazu fuhrt, dass er, sobald fertiggestellt,
kaum noch Beachtung von den Griindern findet.

Anhand eines Businessplans erarbeiten die Griinder systematisch verschiedene Aspekte
eines Griindungsvorhabens. Mit Blick auf das Ziel der Arbeit, Nachhaltigkeitsaspekte in den
Grindungsprozess zu integrieren, hat das Kapitel verdeutlicht, dass der Aspekt der
Nachhaltigkeit im Anforderungsprofil an den Businessplan bisher ausschlielich in der
okonomischen Dimension stattfindet. So gilt es fir seine Ersteller primar, das mit der
Geschéftsidee identifizierte wirtschaftliche Potenzial, seine ErschlieBungsmafRhnahmen sowie
die wirtschaftliche Tragfahigkeit des Griindungsvorhabens aufzuzeigen. Von entscheidender
Bedeutung sind dabei einzig betriebswirtschaftliche Faktoren. Die Dimensionen Soziales und
Okologie werden nicht als integrative Bestandteile eines Businessplans verstanden.
Demzufolge wird der Businessplan als potentielles Instrumentarium, um Grundern bei der
Integration von Nachhaltigkeitsaspekten Orientierung zu bieten, bisher nicht wabhr-
genommen.

Des Weiteren hat das Kapitel aufgezeigt, dass verschiedene Akteure den Griindungsprozess
und den mit innovativen Grindungen einhergehenden Innovationsprozess, welcher gemein-
sam mit der Rolle des Entrepreneurs im Innovationsprozess beschrieben wurde, begleiten
und Grunder unterstutzen, ihr Griindungsvorhaben zum Erfolg zu fuhren. Diese Akteure und
ihre grindungsunterstiitzenden Angebote kdnnen als potentielle Anknupfungspunkte
hinsichtlich der Unterstitzung bei der Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in den
Grundungsprozess und wéahrend des Erstellungsprozesses von Businesspldnen verstanden

werden.
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3 Unternehmensgrindungen und Nachhaltigkeit

Lange Zeit definierte sich der Erfolg wirtschaftlichen Handelns ausschlie3lich Uber die
okonomische Dimension, was vielerorts zwar zu Wirtschaftswachstum und Wohlstand
gefuhrt hat, jedoch auf Kosten der Umwelt und sozialer Belange. In der wissenschaftlichen
Diskussion und zunehmend auch in der Praxis kann jedoch beobachtet werden, dass die
Berucksichtigung von umwelt- und gesellschaftsrelevanten Aspekten immer wichtiger im
okonomischen Handeln wird. So bestimmen haufig nicht mehr nur rein 6konomische
Zielsetzungen die Aktivitdten von Organisationen wie Unternehmen, sondern auch
Okologische und soziale Fragestellungen riicken zunehmend in den Fokus.

Im Folgenden werden mit Blick auf die Zielsetzung eines nachhaltigen
Wirtschaftsgeschehens die Bedeutung von Nachhaltigkeitsinnovationen und die Rolle von
neuen Unternehmen diskutiert. Zudem werden verschiedene Griundungstypen mit Blick auf
ihre Nachhaltigkeitsorientierung abgeleitet.

3.1 Die ,,Green Economy“ und Nachhaltigkeitsinnovationen als zentrale
Transformationsstrategie

Herausforderungen wie der Klimawandel, die Bedrohung von Okosystemen und der
Artenvielfalt sowie die sich intensivierende Ressourcenverknappung, aber auch soziale
Missstande halten der Menschheit den Spiegel vor und konfrontieren sie mit den Folgen
ihres eigenen Handelns. Wenn auch zur Diskussion steht, ob wir schnell genug aus unseren
Fehlern lernen (vgl. Suzuki/Dressel, 2004: 6), ware es nicht richtig zu behaupten, der
Mensch hatte nichts aus seinem Verhalten und den Folgen seiner Taten gelernt.
Insbesondere in der zweiten Halfte des 20. Jahrhunderts erreichte das Umweltbewusstsein
eine  neue Dimension. Ausloser hierfir waren zundchst vor allem kritische
Veroffentlichungen, wie z. B. das warnende und aufklarende Werk ,Silent Spring”“ von Rachel
Carson (1962), das anhand des Einsatzes von Pestiziden die Gefahren menschlichen
Handelns fur komplexe Okosysteme und den Menschen selbst verdeutlichte, und zu
verstehen gab, dass die Natur nicht allein dem Menschen zu dienen habe.
Trotz des erhohten Umweltbewusstseins der Offentlichkeit dauerte es jedoch bis in die
spaten 1980er und frilhen 90er Jahre, ehe die Diskussion eine neue Intensitét erreichte. Mit
der Einfuhrung von Konzepten fir eine nachhaltige Entwicklung Ende der 1980er Jahre
durch den Brundtland-Bericht (vgl. WCED, 1987) und Anfang der 90er Jahre (vgl.
UNEP/WWF, 1991) sowie mit der Konferenz der Vereinten Nationen fir Umwelt und
Entwicklung im Jahr 1992, auch als Rio-Konferenz bezeichnet, riickten dkologische, aber
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auch sozialvertragliche Produktions- und Konsumansétze in das Zentrum des politischen
Interesses. Das Nachhaltigkeitsleitbild ist dabei als Produkt eines gesellschaftspolitischen
Diskurses uber die Sicherung essentieller Naturgiter und die Gewahrleistung inter- und
intragenerativer Gerechtigkeit hinsichtlich der Lebensbedingungen und des (materiellen)
Wohlstandsniveaus zu verstehen (vgl. Fichter, 2005: 53).

Seit Rio+20 steht die ,Green Economy“ als wirtschaftspolitisches Konzept im Zentrum
wirtschaftsbezogener Nachhaltigkeitsdebatten und stellt gegenliber dem Leitkonzept einer
nachhaltigen Entwicklung eine wirtschaftsbezogene Teilstrategie einer Nachhaltigkeitspolitik
dar. Die UNEP (2011) definiert die ,Green Economy“ als Wirtschaftsform, ,die zu mehr
Wohlfahrt und sozialer Gleichheit fuhrt und dabei Umweltrisiken und 6kologische
Knappheiten deutlich reduziert (vgl. Fichter/Clausen, 2013: 25f.).

Eine ,grune“ Transformation der Gesellschaft zur Entkoppelung von Wohlstand und
Umweltverbrauch, die aufgrund der anhaltenden Uberschreitung der Tragfahigkeit des
Planeten und zentralen Fragestellungen wie dem Klima-, Ressourcen- und Umweltschutz
notwendig ist, erfordert das Engagement aller Akteure (vgl. Schneidewind, 2013: 7f.). Im
Mittelpunkt der wissenschaftlichen Diskussion steht die Wirtschaft, die sich neu erfinden
muss, wenn die Negativfolgen fir Umwelt und Gesellschaft durch das Wirtschaften auf ein
Minimum begrenzt werden sollen. Der Akteur Unternehmen steht zunehmend seit den
1990er Jahren im Fokus, seine Aktivitdten nicht allein nach betriebswirtschaftlichen Aspekten
auszurichten, sondern dartber hinaus Umwelt- und Sozialvertraglichkeit einzubeziehen.
Nach dem ,Triple Bottom Line-Ansatz" ist das klassische finanzwirtschaftliche Ergebnis um
ein 6kologisches und gesellschaftliches Ergebnis zu erweitern, so dass sich der Erfolg eines
Unternehmens nicht mehr nur aus dem erzielten finanzwirtschaftlichen Gewinn, sondern
ebenso aus der dkologischen und gesellschaftlichen Performance begriindet (vgl. Vanclay,
2004: 266f.). In diesem Zusammenhang kann von nachhaltigen Unternehmen bzw. nach-
haltigem Wirtschaften gesprochen werden, wenn die Dimensionen Okologie, Soziales und
Okonomie so weit wie moglich in Einklang gebracht werden und somit zusétzliche Mehrwerte
auf der Unternehmens-, Umwelt- und Gesellschaftsebene erwirkt werden (vgl. BPW Berlin-
Brandenburg, 0.J.: 18).

Neben dem Begriff des Wirtschaftens wurde ebenfalls der Innovationbegriff in der jiingeren
Vergangenheit mit Blick auf Nachhaltigkeitsanforderungen einer Re-Interpretation unter-
zogen (vgl. Fichter, 2005: 53f.). Dabei kann eine Nachhaltigkeitsinnovation bzw. ,grine*
Innovation als Durchsetzung von neuartigen Problemlésungen definiert werden, ,die zum
Erhalt kritischer Naturgtter und zu global und langfristig Ubertragbaren Wirtschaftsstilen und
Konsumniveaus beitragen® (vgl. Fichter/Clausen, 2013: 28). Die Konstruktion des

Nachhaltigkeitsinnovationsbegriffs tragt dem Umstand Rechnung, dass viele Innovationen,
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trotz der allgemeinhin &uf3erst positiven Besetzung des Innovationsbegriffs, mit negativen
Okologischen und gesellschaftlichen Folgen verbunden sind. Dabei schlief3t der ,klassische*
Innovationsbegriff Nachhaltigkeitsinnovationen zwar nicht per se aus, da er generell
Neuerungen meint, die auf gewisse Weise eine Verbesserung gegeniber dem
Vorherrschenden bewirken. Im Gegensatz zu Nachhaltigkeitsinnovationen sind 6kologische
und gesellschaftliche Belange jedoch nicht ein zwingender Bestandteil klassischer
Innovationen. Grundsatzlich gilt aber auch fir Innovationen, die zu einer ,Green Economy*
beitragen sollen, dass sie mit Risiken und Unsicherheiten hinsichtlich ihres tatsachlichen
Nachhaltigkeitseffekts behaftet sein kdnnen. Haufig sind insbesondere im Falle radikaler
Innovationen die Nebenfolgen fur Mensch und Umwelt ungewiss. Zudem kénnen Gefahren
wie der Reboundeffekt den Nachhaltigkeitsbeitrag einer Innovation triiben. Dieser fiihrt dazu,
dass gewiinschte Entlastungen in Form einer Reduzierung des Ressourceneinsatzes (z. B.
Energieverbrauch) bzw. der Emissionen (z. B. CO,-Emissionen) als Resultat von
Effizienzsteigerungen gemindert oder aufgehoben werden.** Uberkompensiert der Rebound-
effekt den gesamten okologischen Einspareffekt, wird von einem ,Backfire-Effekt”
gesprochen (vgl. ebd.: 29/116ff.).

Trotz unsicherer Folgenabschatzung wird in dieser Arbeit die Auffassung vertreten, dass
Innovationen, die eine Abkehr von umwelt- und sozialunvertraglichen Konventionen fordern,
indem sie zentrale Herausforderungen wie Klima-, Umwelt- und Ressourcenschutz
aufgreifen und zu ihrer LOsung beitragen, von wesentlicher Bedeutung fir eine
Transformation hin zu einer ,Green Economy“ sind — wenn auch sie nicht als Allheimmittel
missverstanden werden durfen. Innovationen sind in der Lage, enorme Krafte zur
Veranderung von Wirtschaft und Gesellschaft freizusetzen — das Automobil oder das Internet
haben es vorgemacht (vgl. Schaltegger/Wagner, 2011: 223).

Vezzoli und Manzini (2008) konstatieren, dass Unternehmen in der jingeren Vergangenheit
zunehmend den Bedarf nach starker Veranderung mit Blick auf Umweltanforderungen
erkannt haben. So kénne eine fortschreitende Abkehr von inkrementellen Verbesserungen
zugunsten von Innovationsbemihungen beobachtet werden, die Nachhaltigkeitsaspekte
friihzeitig beriicksichtigen, um Umweltschaden praventiv zu vermeiden (vgl. 253). Mit ihrem
Vier-Stufen-Modell bringen Charter und Chick (1997) zum Ausdruck, dass Unternehmen
neue Wege bestreiten sollten, anstatt vergleichsweise kleine Verdnderungen am
Bestehendem vorzunehmen und somit den Schaden an der Umwelt erst im Nachhinein in
Grenzen zu halten (siehe Abb. 4). Vielmehr sollten Nachhaltigkeitsaspekte mdglichst von

Beginn an mitgedacht werden, um einen groRen Nachhaltigkeitsbeitrag leisten zu kénnen.

13 Ein Beispiel fur einen (finanziellen) Reboundeffekt ist, wenn als Folge von EnergieeffizienzmaflRnahmen in
Privathaushalten zusétzliches Einkommen verfigbar wird, das zu zusatzlichem Konsum fuhrt und die
Energieeinsparungen reduziert.

28|Seite



Unternehmensgrindungen und Nachhaltigkeit

Wahrend ,End-of-pipe“-Mallnahmen (,Re-PAIR") als additive Umweltschutzmalinahmen, wie
z. B. das Nachristen eines Partikelfilters, oder eine marginal umwelteffizientere Herstellung
eines Produkts (,Re-FINE®) lediglich fur inkrementelle Verbesserungen sorgen, ist eine
effektive Vermeidung von Umweltbelastungen der erstrebenswertere Ansatz. Dies erfordert
jedoch ein hohes Maf an Kreativitat und Innovationsfahigkeit, weil eine Neugestaltung von
Prozessen und Produkten (,Re-DESIGN®) oder ein Um- bzw. Neudenken (,Re-THINK") der
Funktionen des Leistungsangebots eines Unternehmens oder gar der allgemeinen Art und

Weise, wie Unternehmen ihrem Geschéft nachgehen, signifikante Fortschritte erfordern.

Umweltnutzen

Re-FANE

eco-efficiency g

Re-PAIR

/ ‘end of pipe’

L h

Zeit

Abb. 4: Vier-Stufen-Modell
Quelle: Charter/Chick, 1997: 5.

Wahrend Unternehmen einerseits die ©kologischen und ethischen Anforderungen als
Hemmnis flr die Durchsetzung von Innovationen wahrnehmen, wird Nachhaltigkeit auch als
Chance fur neue Innovationen und Wettbewerbsvorteile gesehen. Insbesondere innovations-
fahigen und innovationsbereiten Unternehmen kénnen Nachhaltigkeitsan-forderungen neue
unternehmerische Chancen und Geschaftsfelder erdffnen. Fichter (2005) spricht in diesem
Zusammenhang davon, dass Nachhaltigkeitsaspekte den ,Ideenraum* fir unternehmerische
Tatigkeit prinzipiell erweitern und somit als zusatzliche Inspirationsquelle fir neue
Geschéaftschancen fungieren kdnnen (vgl. 92f.). Die Implementierung von Nachhaltigkeit in
das eigene Geschéaftsmodell kann Innovationen vorantreiben und kann, sofern richtig
verstanden, sowohl 0Okonomischen als auch &kologischen und sozialen Fortschritt

ermaoglichen.
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3.2 Die Rolle von Start-ups und etablierten Unternehmen in der Theorie und
Praxis

Zwar stellen Nachhaltigkeitsanforderungen sowohl fir etablierte als auch fir neue
Unternehmen Herausforderung und Chance zugleich dar, doch scheinen neugegriindete
Unternehmen aufgrund ihrer innovationsfreudigen Strukturen besonders gut geeignet, um
Nachhaltigkeitsinnovationen hervorzubringen. Obwohl gereifte GroRunternehmen im
Allgemeinen Uber die Mittel fur die Entwicklung und Markteinfhrung von radikalen
Innovationen verfigen, tendieren sie meist zu inkrementellen Verbesserungen und
Optimierungen ihres bestehenden Angebots (vgl. Kane et al., 2002: 77f.). Fir neue,
innovative Unternehmen steht hingegen das Erkennen und die Umsetzung von neuen
Geschaftschancen im Vordergrund (vgl. Klandt, 2003: 102f.).

In der Grindungs- und Innovationsforschung herrscht ein breiter Konsens dariber, dass
Grindungs- und Jungunternehmen das Innovieren erheblich leichter féllt als etablierten
Unternehmen und insbesondere GroBunternehmen. Zwar stol3en auch Start-ups auf
zahlreiche Barrieren, jedoch sind diese in der Regel weniger mit unternehmensinternen
Widerstédnden gegen die Neuerung verbunden, die insbesondere etablierten Grol3-
unternehmen das Innovieren schwer machen (vgl. Hauschildt, 1999: 12f.).

Die Griunde daflr, dass radikale Innovationen meist von jungen, kleinen Unternehmen und
nicht von etablierten GroRunternehmen hervorgebracht werden, kénnen vielféltig sein und
sind u. a. bei den komplexen Hierarchien und im Sicherheitsdenken etablierter Unternehmen
zu suchen. In etablierten Konzernen ist der Widerstand gegeniiber Neuem grof3, weil
bestehende Markte meist geschiitzt werden sollen und grundlegende Veranderungen
Ublicherweise gemieden werden (vgl. Simon, 1991: 97). Fir neue Unternehmen stellt sich
hingegen eine grundlegend andere Situation dar, weil sie neben den in der Komplexitat
uberschaubaren innerbetrieblichen Strukturen noch keine ,gefestigte Existenz* aufweisen, da
sie z. B. noch keine festen Absatzmarkte besitzen oder mit einem bestimmten Produkt oder
Image in Verbindung gebracht werden, so dass neue Unternehmen beinahe zwangslaufig
unter Innovationsdruck stehen, um am Markt auf Grundlage eines erkennbaren Mehrwerts
gegenuber dem vorherrschenden Marktangebot eine Daseinsberechtigung erhalten. Der
Innovationsdruck fihrt gleichzeitig zu einer forcierten Innovationsfahigkeit dieser
Unternehmen. Dabei ist der Gestaltungsbedarf grof3, der positiv betrachtet erhebliche
Freiraume fur die Unternehmensleitung lasst. So ist im Hinblick auf die Innovationsféahigkeit
positiv auszulegen, dass Unternehmensgrindungen zu Beginn an keine friheren
Entscheidungen bzw. Entwicklungspfade gebunden sind, welche die Unternehmensdynamik
einschranken kénnten, wie es Ublicherweise bei etablierten Unternehmen der Fall ist (vgl.

Klandt, 2003: 105f.). In Bezug auf eine mdgliche Integration von Nachhaltigkeitsaspekten
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kann eine bereits bestehende Unternehmenskultur, die Uber Jahre gereift ist, ein erhebliches
Hindernis fur die Umsetzung von Malinahmen darstellen, die auf tiefergreifende
Veranderungen abzielen. Nachhaltigkeitsspriinge sind durch etablierte Unternehmen daher
nur selten zu erwarten. Vielversprechender erscheint der Weg tiber Neugriindungen, die sich
ihre Position auf dem Markt erst noch erarbeiten mussen. Es durfte daher deutlich leichter fur
Grunder neuer Unternehmen sein, Nachhaltigkeitsaspekte zu bertcksichtigen, als etablierte
Unternehmen mit Blick auf Nachhaltigkeit umzugestalten (vgl. Freimann et al., 2010: 151).

Es herrscht generell Einigkeit darlber, dass Wandel und starkes Wirtschaftswachstum nicht
aufgrund des Festhaltens an vorhandenen Strukturen stattfindet, welche allmahlichen
Verbesserungen unterzogen werden, als vielmehr durch grundlegend neue Entwicklungen,
die alte Technologien, Produkte, Dienstleistungen, Organisationen oder Prozesse ersetzen
(vgl. Fueglistaller et al., 2012: 39). Kirchhoff (1994) konstatiert hinsichtlich der Bedeutung
von Neugrindungen fiir die wirtschaftliche Entwicklung: ,If innovation drives economic
growth, and new firms are the more efficient innovators, then new firm births are the driving
force for economic growth (vgl. 97). Ubertragen auf die angestrebte ,griine* Transformation
ist anzunehmen, dass Unternehmensgriindungen eine besondere Rolle in der Entwicklung
und Markteinfiihrung von richtungsweisenden Nachhaltigkeitsinnovationen einnehmen. So
sind es vor allem neue Unternehmen, die z. B. im ,grinen® Wachstumssektor der erneuer-
baren Energien durch neue Umwelttechnologien fir entscheidende Impulse sorgen, auch
wenn ebenfalls etablierte Konzerne den Megatrend Nachhaltigkeit fir sich entdeckt haben
und erhebliche Umsétze in ,grinen“ Markten generieren (vgl. BMU, 2008: 7). Zwar existiert
kein statistisches Material fur die Zahl der Grindungen im ,griinen Energiesektor, doch
spricht das Alter vieler in diesem Sektor aktiver Firmen sowie die Technologievielfalt fur eine
erhebliche Grundungsaktivitat (vgl. Clausen, 2013: 1).

Auch die Ergebnisse des vom Borderstep Institut fir Innovation und Nachhaltigkeit
durchgefiihrten Forschungsprojekts ,Diffusionspfade fiir Nachhaltigkeitsinnovationen*!*
verdeutlichen die zentrale Rolle von Neugrindungen bei der Entwicklung, Markteinfiihrung
und Verbreitung von radikalen Nachhaltigkeitsinnovationen in der Praxis. Das Forschungs-
projekt hat die Markteinfihrung und Verbreitung von 100 umweltentlastenden Produkt- und
Serviceinnovationen untersucht und aufgezeigt, dass rund drei Viertel der 58 nachhaltigkeits-
orientierten Verbesserungsinnovationen von etablierten Unternehmen alleine (64%) oder
zeitgleich mit eigens fur die Innovation gegrindeten Unternehmen (10%) am Markt
eingefuhrt wurden. Hingegen gehen rund zwei Drittel aller radikalen Nachhaltigkeits-

innovationen auf Unternehmensgrindungen zuriick, die eigens fur die Innovation

1 Gefordert wurde das Forschungsvorhaben vom Bundesforschungsministerium fir Bildung und Forschung
(BMBF) im Rahmen der Technik- und Innovationsanalyse ITA.
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gegrundeten Unternehmen auf den Markt gebracht wurden; 55% der Grundlagen-
innovationen wurden von Unternehmensgrindungen alleine auf den Markt gebracht und
weitere 12% zeitgleich mit der Markteinfihrung durch etablierte Unternehmen. ,Grune”
Unternehmensgriindungen  tragen demnach maflgeblich zur  Schaffung neuer
Nachhaltigkeitsimpulse und zur Entstehung neuer Branchen (z. B. regenerative
Energieanlagen) bei und verfigen im Vergleich zu etablierten Unternehmen deutlich h&aufiger
Uber ausgepragte ,grine“ bzw. nachhaltigkeitsorientierte Unternehmensziele (siehe Tab. 5)
(vgl. Fichter/Clausen, 2013: 274ff.).

In wie vielen Fillen (n=100) Erstanbieter (Pionier)

wurde eine Innovation von ' .

einem Griinderunternehmen Unter- unter- Griinder- Gesamt

am Markt eingefiihrt? nehmen nehmen | unternehmen
Verbesserungs-
: . = 37 15 6 58
innovation

Innova- Grundlagen-

: , ag 13 23 6 42

tionsgrad | innovation

Gesamt 50 38 12 100

Tab. 5: Pioniere bei Nachhaltigkeitsinnovationen
Quelle: Fichter/Clausen, 2013: 275.

Im weltweit ersten Monitor fur ,grine Start-ups untersuchte das Borderstep Institut
insgesamt 1.051 Grindungen in 30 Technologie- und Grinderzentren in Deutschland (740
Unternehmen) sowie 15 Grunderzentren in Kalifornien (311 Unternehmen) und liefert
erstmals eine systematische Erfassung Uber den Anteil nachhaltigkeitsorientierter
Griindungen. Mit dem ,Green Economy Griindungsmonitor‘®® konnte aufgezeigt werden,
dass Grunder in Deutschland mittlerweile relativ haufig auf das Thema Okologie setzen und
die unternehmerischen Chancen einer ,Green Economy* erkennen. So betragt der Anteil
.gruner Grindungen in den untersuchten Grinderzentren in Deutschland 13,6%, wobei die
Halfte der griinen Grindungen im High-Tech-Sektor operieren. Die Piloterhebung zeigt, dass
Themen wie erneuerbare Energien, Energieeffizienz, Klimaschutz und Kreislaufwirtschaft
einen nicht unerheblichen Stellenwert fir Neugrindungen in Deutschland darstellen. Mit 58%
der identifizierten ,griinen Grindungen leistet die Mehrzahl von ihnen einen Beitrag zur
Energiewende und drei von vier ,grinen Grindungen (74%) bieten Produkte bzw.

Dienstleistungen mit einem Klimaschutzbeitrag an. Ahnlich wurde fiir die Region Kalifornien

'> Die Studie wurde durch das BMU und die nationale Klimainitiative geférdert.
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festgestellt, dass ,griine“ Losungen einen bedeutenden Stellenwert fir Grindungen haben.
Wahrend es in Deutschland jedoch kaum Griinderzentren gibt, die sich auf ,griine“
Grundungen spezialisiert haben, weisen viele der untersuchten Grinderzentren in
Kalifornien (40%) einen Schwerpunkt in Bereichen wie Energieeffizienz, erneuerbare
Energien oder Klimaschutz auf. Dies hat zur Folge, dass in einigen Griunderzentren in
Kalifornien ,grine“ Grindungen mehr als die Halfte der Grundungen darstellen und der
Anteil ,griner® Grindungen an den untersuchten Gesamtgrindungen in Kalifornien mit
32,8% im Durchschnitt fast doppelt so hoch liegt wie in Deutschland (vgl. Weil3/Fichter,
2013).

3.3 Differenzierung von Unternehmensgrindungen nach dem Grad ihrer
Nachhaltigkeitsorientierung

Nachdem im vorangegangenen Abschnitt deutlich wurde, dass sich insbesondere
Unternehmensgriindungen dazu eignen, um wichtige Impulse fur eine ,Green Economy“ zu
setzen, wird im Folgenden eine Differenzierung von Grundungen mit Blick auf ihre
Nachhaltigkeitsorientierung vorgenommen.

Grundsatzlich gilt, dass Unternehmen, die Nachhaltigkeitsfragen aufgreifen, dies auf
unterschiedliche Art und Weise machen kénnen und sich das Ausmald der Nachhaltigkeits-
bemihungen sehr unterschiedlich gestalten kann. Zum Beispiel bezeichnet sich ein
Unternehmen bereits als umweltfreundlich oder nachhaltig, wenn es ein Abfallkonzept
erstellt, wahrend ein anderes Unternehmen Bewertungsmalstdbe des betrieblichen
Umweltschutzes (z. B. EMAS) voraussetzt. Wieder andere Unternehmen modgen uber
Umweltzertifikate hinaus auch ihre Lieferanten einbeziehen, indem diese nach ¢kologischen
Kriterien ausgewdahlt werden. Ein anderes Unternehmen setzt sich ferner nicht ausschlief3lich
mit 6kologischen, sondern auch mit sozialen Fragestellungen auseinander (vgl. Gege, 2006:

1.

Ausgehend von der Fragestellung, wie ,Ecopreneur*®

-geleitete Unternehmen von anderen
Unternehmenstypen, die Umweltaspekte bericksichtigen, abgegrenzt werden kénnen,
unterscheiden Schaltegger und Petersen (2001) in ihrer Typologieentwicklung verschiedene
Unternehmenstypen, die anhand von zwei Dimensionen in einer Matrix positioniert werden
(siehe Abb. 5): ,Prioritdt von Okologischen Zielsetzungen® und ,Marktwirkung“. Diese

untergliedern sich wiederum in je drei Auspragungen:

16 Ecopreneur ist ein Wortspiel des 6kologisch ausgerichteten Entrepreneurs (ecological entrepreneur).
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In der Prioritat von 6kologischen Zielsetzungen lassen sich unterscheiden:
» Umweltschutz als treuhénderische bzw. administrative Aufgabe (niedrige Prioritat von
Umweltzielen)
= Umweltziele als Ergéanzung zu den Geschéftszielen (mittlere Prioritét)
= Umweltziele als zentrale Geschéftsziele (hohe Prioritét)

In der Marktwirkung lassen sich unterscheiden:
= Alternative Szene (geringe Marktwirkung)
=  Oko-Nische (mittlere Marktwirkung)
=  Massenmarkt (groRe Marktwirkung) (vgl. 7ff.).

Die Abb. 5 gibt im Wesentlichen die Typologisierung nach Schaltegger und Petersen (2001)
wieder, beschrankt sich jedoch nicht auf 6kologische Fragestellungen, sondern erweitert das
Modell um Nachhaltigkeitsziele im Allgemeinen, so dass auch soziale Fragestellungen
berlcksichtigt werden. Hieraus resultiert, dass neben dem umweltorientierten Ecopreneur
der Typ des ,Sustainable Entrepreneurs®, der als nachhaltigkeitsorientierter Entrepreneur
Ubersetzt werden kann, hinzukommt (vgl. Brix et al., 2006: 2f.). Anhand der Kombination der
Dimensionen (vertikale Dimension: Prioritat von Umwelt-/Nachhaltigkeitszielen; horizontale
Dimension: Marktwirkung) ergeben sich die verschiedenen Positionen in der Matrix.
Unternehmen, die dem Typ des Ecopreneurs/Sustainable Entrepreneurs zugeordnet werden
kénnen, weisen demnach eine sehr starke Integration von Umweltaspekten/Nachhaltigkeits-
aspekten auf, indem diese Aspekte als zentrale Geschéftsziele fungieren und die
Bestrebungen des Unternehmens gleichzeitig eine groRe Marktwirkung (Massenmarkt)
entfalten. Sie weisen in der Matrix das Maximum hinsichtlich der mdoglichen
Kombinationsstufe der beiden Dimensionen auf und tragen daher am stéarksten zu einer
nachhaltigen Entwicklung bei. Anders formuliert, handelt es sich um auf dem Markt
erfolgreiche Unternehmen, die nachhaltigkeitsrelevante Mehrwerte zum Kerngeschaft haben
und auf ihre umwelt- bzw. gesellschaftsorientierte Innovationskraft setzen (vgl.
Schaltegger/Petersen, 2001: 8f.).
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Abb. 5: Typologisierung von Unternehmen nach Nachhaltigkeitsorientierung
Quelle: Brix et al., 2006: 3, in Anlehnung an: Schaltegger/Petersen, 2001: 10.

Aus der Positionierungsmatrix ergibt sich im Hinblick auf den Stellenwert von Unternehmen

fur eine nachhaltige Entwicklung folgende Rangliste; die Positionen sind mit Ziffern von eins
(1) bis funf (5) markiert (siehe Abb. 5) — je hoher die Ziffer, desto bedeutender ist der Beitrag
zu Nachhaltigkeit:

(1) Hier stellen umwelt- bzw. nachhaltigkeitsorientierte Fragestellungen ausschlieRlich

eine treuhanderische Aufgabe fir Unternehmen dar. Diese Unternehmen
beschrénken sich auf die Umsetzung vorgegebener rechtlicher Vorgaben, Normen
und Standards und Uberlassen nachhaltigkeitsorientierte Fragestellungen einer, vom

restlichen Unternehmensgeschehen abgeldsten, Umweltschutzadministration.

(2a/b) In Unternehmen, die ein klein- oder grol3betriebliches Umwelt- bzw. Nachhaltigkeits-

management betreiben, werden nachhaltigkeitsorientierte Fragestellungen aktiv als
ergénzende Geschaftsziele im betrieblichen Handeln bertucksichtigt. Dabei steht die
Oko-Effizienzsteigerung im Vordergrund. Im Rahmen internationaler Standards und
Normen wird angestrebt, durch spezielle Umweltmanagementsysteme Kosten
einzusparen und weitere positive Effekte (z. B. Imageverbesserung,

Umsatzsteigerung) wahrzunehmen.

Unternehmen in der oberen Ebene der Abb. 5 behandeln nachhaltigkeitsorientierte

Fragestellungen als zentralen Aspekt ihres Kerngeschéfts:
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(3) Anbieter der Position ,Alternatives Wirtschaften“ agieren in der ,Alternativ-Szene®.

Der Umsatz soll hierbei in erster Linie den persodnlichen Lebensunterhalt sichern.

(4) Hingegen bearbeiten ,Bioniere” bzw. Bio-Pioniere gréRere Marktnischen durch die

Bereitstellung von Oko-Produkten.

(5) Im Gegensatz verfolgen Ecopreneure/Sustainable Entrepreneure hohe Marktanteile
und Umsatzziele. Der Unternehmenserfolg soll in erster Linie durch dkologische oder
soziale Problemldsungen fur den Massenmarkt erzielt werden (vgl. ebd.: 9ff.).

Im Hinblick auf das Ziel dieses Abschnitts, eine Einteilung von Grindungstypen hinsichtlich
der Bedeutung von Nachhaltigkeitsaspekten fir die Grindung zu entwickeln, liefert die
vorgestellte Typologieentwicklung nttzliche Informationen. Zwar schliel3t die Typologisierung
nach Schaltegger und Petersen sowohl Neugrindungen als auch bestehende Unternehmen

ein, doch lassen sich Ubertragungen auch ausschlieRlich auf Griindungen vornehmen:

= Unternehmen, die der unteren horizontalen Ebene in der oben vorgestellten Abb. 5
zugeordnet werden kénnen, zeigen lediglich eine auRRerst schwache Beziehung zu
umwelt- bzw. nachhaltigkeitsorientierten Fragestellungen auf. Hier werden
Umweltschutzmafinahmen weniger freiwillig getroffen, da eher widerwillig lediglich die
gesetzlichen Standards eingehalten werden (vgl. ebd.: 14f). Auf Griindungen
bezogen soll dieser Griindungstyp im Folgenden der Arbeit als ,nachhaltigkeits-
verschlossen” behandelt werden. Er hat keine Nachhaltigkeitsziele formuliert und
nimmt vielmehr eine ablehnende Haltung gegeniuber der Integration nachhaltigkeits-
bezogener Ziele und MalRnahmen ein, so dass es sehr schwierig sein durfte, diesen
Grundungstyp von der Integration nachhaltigkeitsbezogener Aspekte zu tUberzeugen.
Da dieser Grindungstyp zudem auf einer Griindungsidee basiert, die nicht auf eine
Problemlésung einer nachhaltigkeitsorientierten Fragestellung abzielt, handelt es sich
hierbei um Unternehmensgriindungen, die als ,nicht nachhaltigkeitsgetrieben®

charakterisiert werden kénnen.

» Ubertragt man die mittlere horizontale Ebene auf Unternehmensgriindungen, so lasst
sich hieraus ein Grindungstypus ableiten, dessen Ausgangsidee ebenfalls nicht auf
die Beantwortung einer nachhaltigkeitsorientierten Fragestellung zuriickgeht.
Demzufolge sind auch diese Unternehmensgriindungen nicht nachhaltigkeits-
getrieben, jedoch mit dem Unterschied gegeniber den nachhaltigkeitsverschlossenen
Grundungen, dass sie generell offen dafir sind, Uber den gesetzlichen Rahmen
hinaus NachhaltigkeitsmaRnahmen zu treffen. Voraussetzung hierfir ist jedoch, dass

die Maflinahmen in Vorteile fir das Grindungsvorhaben resultieren, indem sie
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beispielsweise zu Kosteneinsparungen, Umsatzsteigerungen, Produktdifferenzierung
und zur Risikominimierung beitragen oder das Image verbessern (vgl. Schaltegger et
al., 2013: 25). Diese Griundungen werden im Folgenden als ,nachhaltigkeitsoffene

Unternehmensgrindungen®behandelt.

= Letztlich kann aus der oberen horizontalen Ebene ein Grindungstyp abgeleitet
werden, der ,nachhaltigkeitsgetriebene Unternehmensgrindungen® meint. Hier
werden Nachhaltigkeitsfragestellungen als unternehmerische Herausforderung
betrachtet (vgl. Schaltegger/Petersen, 2001: 16f.) und stellen in Form von Umwelt-
bzw. Nachhaltigkeitsinnovationen die Ideengrundlage sowie den Grindungsantrieb
dar. Demzufolge ist Nachhaltigkeit von Beginn an als zentrales Geschaftsziel fest im

Unternehmen verankert und als das Kerngeschaft definiert.

Wahrend nachhaltigkeitsgetriebene Grindungen Nachhaltigkeit von Beginn an des
Grindungs- und Innovationsprozesses als dominantes Ausgangsziel bzw. als integrales
Innovationsziel haben'’, sind nicht nachhaltigkeitsgetriebene, aber prinzipiell -offene
Grindungen ebenfalls empfanglich fir die nachtragliche Integration von Nachhaltigkeits-
aspekten. Demzufolge stellen neben den eigens fur die Realisierung einer Nachhaltigkeits-
idee gegrindeten Unternehmen auch die nachhaltigkeitsoffenen Unternehmensgriindungen
eine vielversprechende Chance dar, um zu einem nachhaltigen Wirtschaftsgeschehen
beizutragen. Hierzu muss ein urspriinglich konventionelles Innovativvorhaben, dessen
eigentliche Grindungsidee nicht nachhaltigkeitsorientiert ist, das Thema Nachhaltigkeit nach
der Ideengenerierung proaktiv und als strategisches Mittel nutzen (vgl. Freimann et al., 2010:
151). Die Abb. 6 verdeutlicht dies anschaulich, indem aufgezeigt wird, dass die Entwicklung
einer nachhaltigkeitsoffenen Grindung mit Blick auf nachhaltigkeitsbezogene Frage-
stellungen nicht von Anfang an vorgegeben ist, sondern sich im Verlaufe des Grindungs-

und Innovationsprozesses — und auch dariber hinaus — verandern kann.

' Anzumerken ist, dass eine Griindung mit einer nachhaltigkeitsorientierten Geschaftsidee nicht gleichbedeutend
damit ist, dass automatisch auch die gesamten Unternehmensaktivititen den Anforderungen nachhaltigen
Wirtschaftens entsprechen. So kann bei einer Griindung, welche die Entwicklung und Markteinflihrung eines
Produkts zum Ziel hat, das wahrend der Nutzungsphase einen ,grinen“ Beitrag leistet, sonstige
Nachhaltigkeitspotenziale, die sich wéhrend des gesamten Produktlebenszyklus und der Wertschépfungskette
ergeben, unbertcksichtigt lassen.
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Machhaltigkeitsgetriebene Griindung
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Abb. 6: Typologisierung mit Blick auf die Integration von Nachhaltigkeit
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an: Fichter et al., 2007: 172.*8

Zur Verdeutlichung der Einteilung kdnnen Praxisbeispiele herangezogen werden. So sind die
Grunder von nachhaltigkeitsgetriebenen Unternehmen wie der BRAIN AG, einem deutschen
Pionierunternehmen der WeiRen Biotechnologie™ (vgl. BMBF, 2005: 54), oder die Griinder
des Energiespeicherunternehmens Younicos, die auch schon die Solarpionierunternehmen
SOLON und Q-Cells mitbegrindet haben (vgl. Gartz, 2011; Younicos, 0.J.), entscheidend
vom identifizierten unternehmerischen Umweltpotenzial getrieben worden. Uberzeugt davon,
durch innovative und umweltfreundlichere Alternativen gegeniiber konventionellen
Angeboten, haben die Grinder dieser Unternehmen zu einer ,Biologisierung“ der
Chemieindustrie (vgl. BRAIN, 2011) bzw. einer nachhaltigen Energieversorgung beigetragen.
Eine Benennung nachhaltigkeitsoffener Grindungen, die Nachhaltigkeitsziele nicht von
Beginn an ihres Innovations- und Grindungsprozesses integriert hatten und nach der

eigentlichen Ideengenerierung tUber Nachhaltigkeitsaspekte nachzudenken begannen — oder

'8 Die in dieser Arbeit verwendete und stark modifizierte Abbildung bedient sich in erster Linie der illustrativen
Darstellung bzw. des Schemas, das der originalen Abbildung nach Fichter et al. (2007) zugrunde liegt. Dennoch
dienten bei der Erstellung durchaus auch grundséatzliche inhaltliche Ubertragungen als Motivation, die Abbildung
nach Fichter et al. zum Vorbild zu nehmen. So behandeln beide Abbildungen im Kern mdégliche Entstehungs- und
Entwicklungspfade von Nachhaltigkeitsinnovationen.

¥ Unter WeiRer Biotechnologie kann derjenige Nutzen verstanden werden, der aus der molekularen Biodiversitat
der Natur gezogen wird. Hierzu werden die natlrlichen Eigenschaften und Fahigkeiten von Mikroorganismen
industriell nutzbar gemacht (vgl. Félmer, 2010).
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auch nicht — sowie diese gegebenenfalls in ihre Geschéaftsaktivitaten integrierten, fallt
schwer. Grund hierfir ist, dass es fur AufRenstehende kaum nachvollziehbar ist, ob ein
Unternehmen eine nachhaltigkeitsorientierte Gestaltung des eigenen Geschéaftskonzepts
zum Thema hatte oder nicht. Auch finden sich hierzu keinerlei Untersuchungen. Einfacher ist
es bei etablierten Unternehmen, die stark im Fokus der Offentlichkeit stehen. So kann eine
Vielzahl an etablierten Unternehmen identifiziert werden, die in einem friihen Stadium ihres
Bestehens keine expliziten 6kologischen Aspekte zum Ziel hatten und erst nachtréglich
Umweltanforderungen in ihre Unternehmenstatigkeiten aufnahmen. Um bei dem Beispiel der
WeilRen Biotechnologie zu bleiben, investieren Konzerne wie BASF oder Bayer nach
anfanglicher Zurlckhaltung mittlerweile in die Mdglichkeiten der WeiRen Biotechnologie,
indem sie etwa mit der nachhaltigkeitsgetriebenen BRAIN AG Kooperationen eingehen,
wodurch sie sich neue Innovationsimpulse fur ihr eigenes Geschaft versprechen (vgl.
VISAVIS Economy, 2007: 20).

Wie aus Abb. 6 ersichtlich wird, ist anzunehmen, dass es auch nachhaltigkeitsoffene
Unternehmen gibt, die Nachhaltigkeit nicht in ihre Unternehmensziele und -tatigkeiten
aufnehmen, aber dennoch als nachhaltigkeitsoffen bezeichnet werden kdénnen. Die Griinde
hierfir kbnnen sein, dass das Unternehmen die Integration nachhaltigkeitsbezogener Frage-
stellungen insgesamt als nachteilig fuir das eigene Geschéaft bewertet oder aber das
Unternehmen schlichtweg noch nicht Uber eine Integration von Nachhaltigkeitsaspekten
nachgedacht hat. Insbesondere bei Griindungs- bzw. Jungunternehmen kann angenommen
werden, dass sie gegebenenfalls noch gar nicht dartber nachgedacht haben, ihre
Geschéftsidee und das Geschéaftskonzept auf Nachhaltigkeitsanforderungen hin zu
Uberdenken, geschweige denn eine Bewertung der potentiellen Nutzen und Kosten
vorgenommen wurde.

Des Weiteren ergibt sich ein praktisches Problem in der Nachvollziehbarkeit, ob ein
Unternehmen, das keine Nachhaltigkeitsaspekte in das eigene Geschaftsmodell
implementiert, bisher nur nicht dariiber nachgedacht hat oder generell nachhaltigkeits-
verschlossen ist. Jedoch erscheint es fraglich, weshalb neue Unternehmen gegentber
Nachhaltigkeitsaspekten grundsatzlich verschlossen sein sollten, sofern es sich nicht um ein
Geschéftsmodell handelt, dessen Erfolg von der Erhaltung umweltschadlicher oder

kurzfristiger bzw. ,unnachhaltiger* Konventionen abhangig ist.*°

Fur alle anderen ergibt sich
im Konzept der Nachhaltigkeit mit seinen drei Saulen Okologie, Okonomie und Soziales die

Chance, die Performance zu erh6hen, ohne dass das eine auf Kosten des anderen geht (vgl.

2 Es st jedoch anzumerken, dass auch Unternehmen, die ein ,von Natur aus“ umweltunvertragliches

Geschéftsmodell verfolgen, im Rahmen ihrer Mdéglichkeiten Nachhaltigkeitsaspekte integrieren kdnnen.
Beispielsweise bedeutet das Geschéft mit einem ,schmutzigen“ Rohstoff wie Erdél nicht, dass Unternehmen nicht
auch hier im Rahmen ihrer Mdglichkeiten mdglichst umwelt- oder sozialvertraglich agieren kdnnen.
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Schmidt-Riediger, 2008: 8) — auch wenn dies im Vergleich zu Grundungen, die lediglich

O0konomischen Anforderungen Beachtung schenken, mit zuséatzlichem Aufwand verbunden
sein kann (vgl. Schick et al., 2002: 66).

3.4 Zentrale Erkenntnisse fur die weitere Arbeit

Fur eine Transformation zu einer ,Green Economy“ kdnnen Nachhaltigkeitsinnovationen als
ein geeignetes Mittel betrachtet werden. Als zentral fur radikale Nachhaltigkeitsinnovationen,
die besonders starke Impulse fir ein nachhaltiges Wirtschaftsgeschehen setzen kénnen, hat
das Kapitel neugegriindete Unternehmen identifiziert, die eigens fir eine Nachhaltigkeits-
innovation gegrindet werden. Da unrealistisch ist, dass jede Grindung eine ,griine*
Geschéftsidee zum Ausgang hat und vielmehr die Vielzahl der heutigen Grindungen
Nachhaltigkeitsaspekte nicht als Ausldser und Treiber ihrer Tétigkeit haben, hat das Kapitel
auch die Grindungen, deren Ausgangsidee nicht nachhaltigkeitsgetrieben ist, als
vielversprechende Chance fiur ein nachhaltigeres Wirtschaften identifiziert. Hier gilt es, die
Vorteile wie die noch nicht existenten Unternehmensstrukturen von neuen Grindungen
gegenuber ,eingefahrenen®, etablierten Unternehmen zu nutzen und Nachhaltigkeitsaspekte
zu einem moglichst friihen Zeitpunkt im Grindungsprozess in das Geschéaftskonzept von
Grundungen zu implementieren oder bereits vorhandene Nachhaltigkeitsgedanken bei den
Grundern zu starken. So bleibt festzuhalten, dass der Fokus nicht allein auf die bislang eher
noch seltenen Grindungen zu legen ist, deren Geschéftsidee selbst bereits
nachhaltigkeitsorientiert ist, sondern auch die vielen Unternehmensgriindungen mit einem
.konventionellen Innovationsvorhaben“ ein erhebliches Potenzial fir ein nachhaltigeres
Wirtschaften bieten.

4 Moglichkeiten zur Forderung der Integration von Nachhaltigkeits-
aspekten bei der Erstellung von Businessplanen

Dieses Kapitel setzt an das in Kapitel 3 aufgezeigte Nachhaltigkeitspotenzial von
Unternehmensgrindungen an und identifiziert verschiedene Anséatze der Forderung von
Nachhaltigkeitsaspekten  in  Grundungsvorhaben. Unter der Annahme, dass
Unternehmensgrindungen bei ihrer strategischen Ausrichtung zumeist noch relativ flexibel
und eher bereit sind als etablierte Unternehmen, Nachhaltigkeitsaspekte in ihre
Unternehmenspolitik aufzunehmen, wird es im Folgenden als Chance betrachtet,
Nachhaltigkeitsaspekte in den Businessplan bzw. die etablierten Prozesse einer

Businessplan-Erstellung ,einzuschleusen® (vgl. Strigl/Schmutz, 2006: 8).
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Wahrend des Grundungsprozesses und der Businessplanung im Allgemeinen bzw. der
Businessplan-Erstellung im Speziellen kommen die Grinder in der Regel mit verschiedenen
Akteuren, Aktivitdten und Instrumenten in Berihrung, die Einfluss auf wichtige
Entscheidungen nehmen.”* Diese koénnen als potentielle Ankniipfungspunkte verstanden
werden, um Grunder und Nachhaltigkeit zusammenzufuhren oder bereits vorhandene
Nachhaltigkeitsgedanken bei Grindern zu starken. Auf Basis dieser Annahme zieht das
vorliegende Kapitel verschiedene Akteure, Instrumente und Aktivitaten heran, um empirische
und konzeptionelle Ansatze aufzuzeigen, die eine Stimulierung nachhaltigkeitsbezogener
Grindungen und eine Mobilisierung Grindungsinteressierter flr die Chancen der Integration
von Nachhaltigkeitsaspekten in die Unternehmenspolitik verfolgen.

Zunachst jedoch werden einige zentrale Einflussfaktoren diskutiert, die den Einsatz und den

Entwicklungsprozess von Businessplanen beeinflussen.

4.1 Zentrale Einflussfaktoren des Einsatzes und Entwicklungsprozesses von
Businessplanen

Um Hinweise darauf zu erhalten, was den Grindungsprozess mit Blick auf den
Erstellungsprozess eines Businessplans von Unternehmensgrindungen beeinflusst, werden
im Folgenden zentrale Einflussfaktoren identifiziert. Im Fokus sollen dabei Faktoren stehen,
die sich aus der Grindung selbst ergeben und ein Griindungsvorhaben charakterisieren. Aus
ihnen kénnen sich Orientierungen, Einflisse und Abhangigkeiten des Grindungsvorhabens
ergeben und den Grindungsverlauf, inklusive der Planung des Geschaftskonzepts,
beeinflussen. Auch kann in diesem Zusammenhang angenommen werden, dass sie Einfluss
darauf nehmen, mit welchen grindungsunterstitzenden Akteuren, Instrumenten und
Aktivitdten die Grinder wahrend des Grindungsprozesses in Kontakt kommen. Dies
erscheint mit Blick auf die Frage, wie man Griindungen und Nachhaltigkeitsaspekte wahrend
des Erarbeitungsprozesses eines Businessplans bzw. wahrend der Businessplanung
erfolgreich zueinander fiihrt, von besonderer Bedeutung.

Die Einflussfaktoren in diesem Abschnitt erheben nicht den Anspruch auf Vollstandigkeit, so
dass moglicherweise weitere Einflussfaktoren identifiziert werden kénnen. Eine generelle
Differenzierung samtlicher potentieller Einflussfaktoren auf den Griindungsprozess (vgl.
Bygrave/Zacharakis, 2011: 50ff.) erscheint fur den Zweck der Arbeit jedoch wenig sinnvoll.
So ist nicht jeder Faktor, der von allgemeiner Bedeutung fur den Grindungsprozess ist (z. B.
Geschlecht des Griinders), auch relevant fur die Fragestellung, wie Nachhaltigkeitsaspekte

in eine Grindung Einzug erhalten kénnen. Im Folgenden werden die Einflussfaktoren auf die

2L siehe hierzu auch Abschnitt 2.4.
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Kategorien ,,Grindungsart®, ,Grindungskontext nach Grad organisationaler Einbettung“ und
,Grundertyp nach Nachhaltigkeitsorientierung” eingeschrankt. Wahrend bei der Griindungs-
art verschiedene Faktoren aufgezeigt werden, die beeinflussen, wie ,umfassend” eine
Grindung geplant wird, geht der organisationale Grindungskontext darauf ein, wie
beeinflusst oder frei eine Grindung durchgefiihrt wird. Der Grindertyp nach Nachhaltigkeits-
orientierung thematisiert anschlieend die Grunderpersonlichkeit mit Blick auf eine mogliche

Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in das Grindungsvorhaben.

4.1.1 Grindungsart nach Innovationsgrad, Technologieintensitdt und Finanzie-
rungsbedarf

Einen Einfluss auf den Planungsprozess eines Griindungsvorhabens kann der Grad der
Innovation nehmen.” So kann angenommen werden, dass eine Innovation, die etwas
absolut Neues darstellt mit erheblichen Unsicherheiten und Risiken fir die Grindung
einhergeht und daher eine intensive Planung erfordert, um etwa potentielle Schwachen und
Fallstricke friihzeitig zu erkennen und diesen in einer strategischen Planung zu begegnen.
Auch erscheint die finanzielle Entwicklung von hochgradig innovativen Vorhaben in
besonderem Mal3e unsicher, da ungewiss ist, wie die Zielgruppen das Produkt akzeptieren
werden, wenn Kkeine vergleichbaren Produkte und Erfahrungswerte existieren. Bei
inkrementellen Innovationen ist der Faktor Unsicherheit hingegen relativ gering (vgl. Meyer,
2012: 19), so dass angenommen werden kann, dass mit niedrigerem Innovationsgrad der
Planungsbedarf abnimmt. Exemplarisch kann hierfir ein Gedankenspiel anhand eines
etablierten Unternehmens dienen: So geht ein bestehendes Unternehmen sicherlich weniger
Risiko ein, wenn es ein Produkt nur mafig verandert. Kommt es jedoch von seiner
Produktlinie ab und will ein komplett neues oder grundlegend geadndertes Produkt auf den
Markt bringen, ist die Gefahr gré3er, dass es sich nicht am Markt durchsetzt. Wachstums-
orientierte Griindungen neigen dazu, verstarkt formal, strategisch und langfristig zu planen,
um den Innovationsprozess erfolgreich zu durchlaufen (vgl. Harms et al., 2008: 90).%°

Die These, dass mit hoherem Innovationsgrad der Planungsbedarf zunimmt oder anders
ausgedruckt, es zunehmend sinnvoll sein kann, umfassende Planungen vorzunehmen, soll
jedoch nicht ausschlieRen, dass in der Praxis nicht auch fir weniger innovative
Geschéaftsideen oder solche, die im Schumpeter'schen Sinne gar keine Innovationen

darstellen, die Planung nicht auch sehr umfassend sein kann. Zu bedenken ist etwa, dass

2 FEur eine grobe Differenzierung des Innovationsgrads in ,radikal“ und ,konventionell* sowie fiir eine

feingliedrigere Einteilung in ,total neu® bis ,nicht klar erkennbar variiert* siehe Abschnitt 2.5.1.

2 Gleichzeitig kann aber angenommen werden, dass die Uberlegungen und Aussagen innerhalb der Planung, z.
B. Uber kinftige Umsatze, Liquiditat, Ertrage oder andere Entwicklungen, mit zunehmendem Innovationsgrad und
Unsicherheitsniveau selbst zunehmend ungewiss werden.
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etablierte GroRunternehmen ihre Entscheidungen fir selbst kleine Produktveranderungen
(z. B. Anderung der VerpackungsgroRe oder -form) auf aufwendige Untersuchungen und
Planungen stutzen (vgl. Meyer, 2012: 13). Es ist jedoch davon auszugehen, dass die
Businessplanung bei einem weniger innovativen Vorhaben insgesamt vermutlich leichter
fallt, weil z. B. die Risiken genau analysiert und die Umsatze relativ prézise prognostiziert
werden konnen. Denn anders als bei absolut neuen Produkten sind der Markt, die Kunden,
das Produkt und die Vertriebswege bereits am Anfang der Erstellung bekannt oder
zumindest weniger ungewiss. Bei radikalen Innovationen ist es hingegen méglich, dass der
Markt noch gar nicht existiert, das Produkt zu Beginn noch vage ist und erst erarbeitet
werden muss (vgl. ebd.: 19).

Neben dem Grad der Innovation und der Unsicherheit ist das Ausmalf3 der Planung auch vor
dem Hintergrund des Finanzierungsbedarfs bzw. der Abhangigkeit einer Unternehmens-
grindung gegenliber externen Kapitalgebern zu betrachten. Fir kapitalintensive Griindungs-
vorhaben bedeutet es namlich haufig, dass externe Geldgeber Uberzeugt werden miussen,
um die Grindungsfinanzierung sicherzustellen. Hier stellt der Businessplan in seiner
primaren Funktion als externes Kommunikationsinstrument ein anerkanntes Mittel dar.**

Der Finanzierungsbedarf eines Grindungsvorhabens kann wiederum mit der
Technologieintensitat in Verbindung gesetzt werden, da technologieintensive Grindungen
aus High-Tech-Sektoren wie z. B. Umwelttechnik, Softwareentwicklung, Biotechnologie und
Nanotechnologie oftmals einen hohen Kapitaleinsatz erfordern, um die hohen Investitions-
kosten, die insbesondere mit der Erforschung, Entwicklung und Erprobung der Technologie
bis zur Marktreife einhergehen, zu finanzieren. Da der hohe Mittelbedarf haufig nicht ohne
externe Finanziers gedeckt werden kann, ist die externe Abhangigkeit unter technologie-
intensiven Unternehmen grofR. Um die Frage nach der Kapitalintensitat von Unternehmens-
grindungen und ihrem externen Mittelbedarf addquat beantworten zu kénnen, bedarf es
einer differenzierten Betrachtung des heutigen Griindungsgeschehens, indem zwischen
verschiedenen Typen von Unternehmensgriindungen unterschieden werden muss. Laut den
Forschungsergebnissen des KIW/ZEW-Griindungspanel®® (2008) haben im Jahr 2007 35,4%
der Grindungen mit Finanzierungsbedarf externe Finanzmittel eingesetzt. Dabei haben im
High-Tech-Bereich des Verarbeitenden Gewerbes 39,8% der Griindungen zur Deckung ihres

Finanzierungsbedarfs im Grundungsjahr auf externe Finanzierungsquellen zurtickgegriffen;

2% Siehe Abschnitt 2.1.

% Die KMW/ZEW-Panel-Erhebung verfolgt Griindungen Uber mehrere Jahre und befragt jahrlich im Durchschnitt
ca. 6.000 Grindungen zu unterschiedlichen grindungsrelevanten Themenschwerpunkten. Ein wesentliches
Thema der ersten Befragungswelle, dessen Ergebnisse in der Fassung von 2008 vorgestellt wurden, war die
Griindungsfinanzierung. Die befragten Unternehmen setzen sich jeweils zur Halfte aus Industrie- bzw.
Dienstleistungsunternehmen des High-Tech-Sektors und Unternehmen aus anderen Sektoren des
Verarbeitenden Gewerbes, des Baugewerbes, des Handels und der weiteren Dienstleistungen zusammen (vgl.
KW/ZEW-Griindungspanel, 2008: 2).
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bei den High-Tech-Dienstleistern waren es 20,8% und bei den nicht-technologieintensiven
Grundungen (Nicht-High-Tech-Grindungen) 36,6% (vgl. 47). Der relativ hohe Wert bei den
Nicht-High-Tech-Griindungen Uberrascht insofern, als dass angenommen werden kann,
dass High-Tech-Griindungen Ublicherweise kapitalintensiver und daher starker auf externe
Finanzmittel angewiesen sind als Grindungen, die nicht im High-Tech-Bereich tétig sind.
Dies trifft in der Regel auch zu. So ist das Ergebnis dadurch zu erklaren, dass bei der
Kategorie der Nicht-High-Tech-Grindungen neben den weniger kapitalintensiven Branchen
(u. a. Handel, wissensintensive Dienstleistungen, unternehmensnahe Dienstleistungen) auch
die sehr kapitalintensiven Grindungen des Verarbeitenden Gewerbes, die nicht im High-
Tech-Sektor operieren, enthalten sind. Daraus lasst sich laut KIW/ZEW-Grindungspanel
folgern, dass hinsichtlich des Finanzierungsbedarfs von Griindungen nicht nur die Frage
,High-Tech oder Nicht-High-Tech* eine wichtige Rolle spielt, sondern ebenfalls die
Branchenzuordnung ,Verarbeitendes Gewerbe versus Dienstleistungen® von besonderer
Relevanz ist. So ist der hochste Mittelbedarf nicht nur bei den High-Tech-Branchen des
Verarbeitenden Gewerbes zu verzeichnen, sondern ebenso in den nicht-technologie-
intensiven Bereichen des Verarbeitenden Gewerbes, wahrend der Mittelbedarf und die
Abhangigkeit von externen Finanzierungsquellen bei anderen Griindungstypen des nicht-
technologieintensiven Bereiches sowie den High-Tech-Dienstleistern deutlich geringer
ausfallt (vgl. ebd.: 45f.).

Des Weiteren ist denkbar, dass mit hoherer Technologie- und Kapitalintensitat des
Grindungsvorhabens die Bedeutung von Planung, die nicht allein der externen Kapital-
akquise geschuldet ist und vielmehr auch intern-gerichtet ist, zunimmt. Dies kann mit der
komplexen Natur von technologieorientierten Griindungen begrindet werden, da neben den
bekannten Unsicherheiten, mit denen sich jede innovative Unternehmensgriindung
konfrontiert sieht, ebenfalls mit technologischen Unsicherheiten und hohen finanziellen
Risiken umgegangen werden muss. So hangt der Erfolg einer Biotechnologiegriindung,
welche z. B. die Durchsetzung eines neuen medizinischen Wirkstoffs zum Ziel hat, zunachst
von der dem Geschéaftsmodell zugrundeliegenden Technologieentwicklung ab, die sich oft
tber mehrere Jahre erstreckt (vgl. Kuckertz, 2008: 109). Strategische Planung, die etwa
einen zeitlichen Rahmen fir wichtige Meilensteine und Ausgaben definiert, kann hier
insbesondere angebracht sein, um das Budget einhalten zu koénnen und mdbgliche

Liquiditdtsengpasse zu vermeiden.

Nachfolgend wird anhand eines Diagramms und zwei Grindungsbeispielen mit
unterschiedlichen Auspragungen in den wesentlich diskutierten Faktoren vereinfacht

dargestellt, wie die Faktoren den Planungsbedarf theoretisch beeinflussen kénnen: Mit
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héherer Auspragung des jeweiligen Faktors vergréfert sich die ,Netzflache® und damit

tendenziell auch der Planungsbedarf einer Unternenmensgriindung.”®

Finanzierungshedart

hoch

== Hoher Planungsbedarf
=== Geringer Planungsbedarf

nigdrig

Technologieinte nsit &t Innovationsgrad

Abb. 7: Planungsbedarf nach Faktorauspragung
Quelle: Eigene Darstellung.

4.1.2 Griundungskontext nach dem Grad der organisationalen Einbettung

Mit dem ,Grindungskontext® soll im Folgenden auf das Umfeld, in dem gegrindet wird,
Bezug genommen werden. Hierbei lassen sich im Allgemeinen unterschiedliche
Differenzierungen vornehmen. Beispielsweise kann das nationale und regionale Griindungs-
umfeld gemeint sein, womit wiederum das regionale bzw. nationale Griindungsklima und die
grindungsbezogenen Rahmenbedingungen (z. B. Finanzierungsmdoglichkeiten, Schutz
geistigen Eigentums, Griundungsausbildung, Regulierung und Steuern) sich unterscheiden
konnen (vgl. Sternberg et al., 2013: 20f.). Fur die Arbeit und die Frage, wie man
Nachhaltigkeitsaspekte erfolgreich in den Grindungsprozess bzw. den Prozess zur
Erarbeitung eines Businessplans integrieren kann, erscheint aber der Grad an
organisationaler Einbettung einer Griindung besonders relevant. Es kann angenommen
werden, dass Unterscheidungen im organisationalen Griindungskontext Einfluss auf den
Grundungsprozess nehmen und demzufolge auch darauf, wie Grindungen und

Nachhaltigkeitsaspekte zusammengebracht werden kdénnen.

%6 Wie zuvor beschrieben, schlieRt das Beispiel einer Griindung mit einem theoretisch geringen Planungsbedarf
nicht aus, dass der tatséchliche Planungsaufwand hoch ist.
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Im Folgenden werden unterschiedliche organisationale Griindungskontexte genannt, wobei
als Ausgang immer originare?’ und innovative Griindungen stehen, die sich in ihrer

organisationalen Einbettung unterscheiden.

Organisational freier Entrepreneur: Als ,freie” Entrepreneure werden im Folgenden solche
Grunder verstanden, die eine selbststandig-originare Griundung vollkommen unabhangig von
existierenden Organisationsstrukturen durchfiihren (vgl. Sharma/Christman, 1999: 18). Dies
beschreibt die klassische Form der Unternehmensgrindung, die haufig auch als Start-up
bezeichnet wird (vgl. Scheer/Ege, 2001: 83). Der Grinder baut hierbei ein neues
Unternehmen vollstandig neu auf, ohne in bestehende organisationale Strukturen
eingebunden zu sein. Demzufolge ist ein entscheidendes Merkmal eines organisational
freien Entrepreneurs, dass er in erster Linie mit einem externen Umfeld zu tun hat und sich in
diesem mit seiner ldee durchsetzen muss, wahrend er das interne Umfeld selbst gestaltet
und es nicht bereits vorhanden ist (vgl. Kirchler, 2008: 29).

Als Beispiel fur einen organisational unabhéngigen Griindungskontext kann eine berufstatige
Person dienen, die durch ihre Marktkenntnisse eine Marktlicke entdeckt und ihr
Angestelltenverhaltnis beim Arbeitgeber beendet, um sich der Umsetzung der Geschéftsidee
zu widmen, ohne dabei in vorhandene Strukturen, beispielsweise die des (ehemaligen)

Arbeitsgebers eingebunden zu sein.

Intrapreneurialer  Grindungskontext: Eine starke organisationale Einbettung
unternehmerischen Handelns impliziert das Intrapreneurship, bei dem Beschéftigte als
innovativ-unternehmerisch denkende und handelnde Akteure innerhalb einer bestehenden
Organisation auftreten und fur neue Wachstumsimpulse sorgen, indem sie innovative
Vorhaben im Auftrag ihres Arbeitgebers realisieren. In der Regel gehen Intrapreneure eher
keine persdnlichen Risiken ein, missen sich allerdings den unternehmerischen Restriktionen
innerhalb gegebener Organisationsstrukturen beugen (vgl. Holtsch, 2008: 55). Anders als
Entrepreneure missen sich Intrapreneure dabei in ein vorgegebenes internes Umfeld
integrieren bzw. sich mit den Bedingungen in der bestehenden Organisation arrangieren und
sich in diesem bewahren (vgl. Ebner et al., 2008: 27f.) Die Organisation unterstiitzt den
Intrapreneur zwar in der Umsetzung seiner innovativen Ideen und spricht ihm
unternehmerische Freirdaume zu. Seine Rolle als ,Unternehmer® kann sich unter Umstanden
aber schwierig gestalten. Grund hierfir ist, dass er in der Einflussnahme auf seine

Umgebung eingeschrankt ist (vgl. Bitzer, 1991). Da er in der Regel nicht mit formalen

2 Originadre Grindungen kénnen auch als Neugrindungen bezeichnet werden, wahrend bei derivativen

Griindungen kein neues Unternehmen vollstdndig neu aufgebaut wird. Eine derivative Griindung kann auch als
Ubernahme und Nachfolge bezeichnet werden (vgl. Klandt, 2006: 35).
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Entscheidungsbefugnissen ausgestattet ist, agiert ein Intrapreneur eingeschrankt und kann
sich in der Umsetzung seiner Vorstellungen mit vielfaltigen organisationalen Widerstanden
(z. B. Burokratie und Abneigung/Skepsis von Vorgesetzten) konfrontiert sehen (vgl. Ebner et
al., 2008: S. 28f.).

Bisher wurde Intrapreneurship vor allem als Unternehmertum innerhalb einer Organisation
behandelt, ohne dass daraus ein neues Unternehmen hervorgeht. Jedoch kénnen
intrapreneuriale Aktivitaten auch zu einer Neugriindung aus einer bestehenden Organisation
fuhren (vgl. Sharma/Chrisman, 1999: 19). Insbesondere ist die Form der Ausgrindung zu
nennen, die auch als ,Spin-off* bezeichnet wird. Zwar existiert keine einheitliche Definition,
doch koénnen Spin-offs im Folgenden als solche selbststandige, origindre Grindungen
bezeichnet werden, die unter mafgeblicher unternehmerischer Beteiligung ehemaliger
Angestellter einer bestehenden (Mutter-)Organisation wie z. B. einem (GroR3-)Unternehmen,
einer Hochschule oder einer Forschungs- und Entwicklungseinrichtung erfolgt. Dabei erfolgt
die Griindung eines Spin-offs im Einvernehmen® mit der Muttergesellschaft aus dieser
heraus, indem eine urspringlich interne Einheit ausgegliedert und dabei die
Grundungsgrundlage auf das neue Unternehmen transferiert wird. Beim Herauslésen erlangt
das Spin-off rechtliche und wirtschaftliche Selbststéndigkeit und der ehemalige Mitarbeiter
wird zum Unternehmer®® (vgl. Hemer et al., 2007: 30f.).

Zu einem Spin-off kommt es insbesondere immer dann, wenn in einer Muttergesellschaft
generierte Patente oder neue Technologien nicht dem Kerngeschéft der Mutterorganisation
entsprechen, gleichzeitig aber ein hohes Potenzial aufweisen, um die Erkenntnisse
weiterzuverfolgen und marktlich zu verwerten (vgl. Golfmann Stahlberger). Jedoch kann die
Autonomie des Unternehmers durch eine weiterhin bestehende Abhéangigkeit und enge
Zusammenarbeit mit der Mutterorganisation eingeschréankt werden. Zudem kann die
Unternehmensstruktur der Ausgriindung durch die Nahe zur Mutterorganisation gepragt sein
(vgl. Kollmann, 2005: 22).

2 Geschieht die Grindung nicht im Einvernehmen mit der Ursprungsgesellschaft, kann von einem ,Split-off
gesprochen werden. Diese Form der Ausgrindung strebt eine véllige Autonomie von der Mutterorganisation an
und geht meist mit rechtlichen Konflikten einher, da ein Split-off mit den Interessen der Ursprungsgesellschaft
konkurriert und z. B. zu Patentstreitigkeiten fihren kann (vgl. Servatius, 1988).

2 Vom Spin-off zu unterscheiden ist die Griindung einer 100%-Tochter, die keine selbststédndige, aber dennoch
eine originare Grundung darstellen kann (vgl. Scheer/Ege, 2001: 83). Im Falle einer 100%-Tochtergriindung wird
das unternehmerische Risiko durch die Muttergesellschaft getragen. Anders als bei einem Spin-off wird die
unternehmerisch agierende Person nicht formal zum Unternehmer, sondern die Griindung und der Aufbau des
neuen Unternehmens fallen im Rahmen seines Beschéftigungsverhaltnisses in seine Zustandigkeit (vgl. Hemer et
al., 2007: 29).
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Grindungen im Rahmen von Inkubatoren: Eng in Verbindung mit den zuvor
beschriebenen Spin-off-Grindungen im intrapreneurialen Kontext knnen Grindungen im
Rahmen von Inkubatoren stehen. Findet eine enge Zusammenarbeit zwischen einer
Mutterorganisation und einem Spin-off in der Vorgriindungs- und Griindungsphase — und
oftmals auch darlber hinaus — statt, wird h&ufig auch von einer Inkubationsunterstitzung
gesprochen, die der Unternehmensgriindung durch die Mutterorganisation zukommt. Die
Mutterorganisation wird dann auch als Inkubator bzw. ,Brutkasten® bezeichnet, in dessen
Schutz sich eine Griindung in der Frihphase entwickeln kann (vgl. Mauroner, 2009: 111ff.).
In der Literatur wird der Begriff des Griindungsinkubators nicht einheitlich verwendet.
Wahrend zum Teil bereits die Umsetzung einer Idee, die aus einem ehemaligen Arbeits-
verhaltnis entstanden ist, den ehemaligen Arbeitgeber als Inkubator qualifiziert (vgl. Tamasy
1996: 145), kann unter einem Inkubator auch ,eine Organisation [verstanden werden], in
welcher ein unternehmerisches Klima in der Form besteht, dass die Grindung neuer
Unternehmungen (...) beglnstigt wird® (vgl. Knecht, 1997: 20). Im Folgenden werden unter
Inkubatoren alle Einrichtungen verstanden, deren Geschéftszweck die gemeinnitzige oder
erwerbswirtschaftliche Unterstiitzung von (angehenden) Griindern in der Frihphase der
Grundung, meist in Form materieller (insbesondere Vermietung von R&umen) und
immaterieller (z. B. Beratung, Coaching, Networking) Hilfe, darstellt. Hierzu z&hlen
insbesondere offentlich geforderte Grinderzentren, private Business Inkubatoren und
Hochschulinkubatoren (vgl. Achleitner/Everling, 2004: 351f.).

Das Leistungsangebot der Inkubatoren reicht je nach Art des Inkubators von der
Bereitstellung von R&aumlichkeiten und Infrastrukturausstattung gegen eine geringe Miete
sowie eine allgemeine Beratung (z. B. staatliche Grunderzentren) bis hin zu umfassenden
Mentoring-Programmen und Unterstiitzungspaketen, die Grinder und junge Unternehmen
individuell mit Netzwerken, Know-how, Personal und unter Umstanden einer Seed-
Finanzierung unter die Arme greifen. Dabei geht die Unterstiitzung durch Inkubatoren
zunehmend dahingehend, dass die Griinder in allen relevanten Bereichen wie z. B.
Unternehmenskonzeption und Businessplan-Erstellung, Unternehmensaufbau, Personal,
Web Design, Marketing, Buchhaltung und Rechtsfragen betreut werden. Auch beteiligen sich
einige Inkubatoren zusatzlich aktiv an der Vermittlung von Risikokapital als Anschluss-
finanzierung. Mittlerweile existieren zahlreiche unabh&ngige und — z. B. von Konzernen wie
IBM, Google, Bertelsmann oder der Deutschen Telekom — abhéngige Inkubatoren und

Acceleratoren®®, die die Umsetzung innovativer Unternehmensvorhaben durch

% Klassische Inkubatoren nach US-amerikanischem Vorbild (auch Business Incubators) kdnnen von

LUnternehmensbeschleunigern® (Acceleratoren) unterschieden werden, indem Acceleratoren meist relativ gering,
im einstelligen Prozentbereich an extern entwickelten Geschéftsideen beteiligt sind und finanzielle Unterstiitzung
sowie Mentoring-Programme in eher geringem Umfang anbieten. Inkubatoren hingegen liefern die
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Grundungswillige in einem gegebenen Strukturrahmen verfolgen. Im Gegenzug profitieren
insbesondere die neuartigen, privaten Inkubatoren h&ufig von Unternehmensanteilen an den
innovativen und wachstumsorientierten Neugrindungen (vgl. Kollmann, 2011). Ein solcher
Inkubator ist z. B. Hanse Ventures, der 2010 in Hamburg gegrindet wurde und sowohl auf
die Realisierung interner als auch externer Geschaftsideen durch Entrepreneure von aul3en
abzielt. Dabei bezeichnet sich Hanse Ventures selbst auch als einen ,institutionellen Co-
Grinder® (vgl. Hanse Ventures, 0.J.).

Anzumerken ist, dass das Grinden im Rahmen von Inkubatoren sowohl externe und
ansonsten freie Entrepreneure (Start-up), die die Leistungen eines Inkubators in Anspruch
nehmen, umfassen kann als auch ,interne Entrepreneure® bzw. Intrapreneure wie z. B.
ehemalige Mitarbeiter an einer Hochschule, dessen Griindungsgrundlage unmittelbar im
Zusammenhang mit den Erkenntnissen ihrer Tatigkeit bei einer Mutterorganisation steht
(Spin-off) (vgl. Engeln et al., 2003: 9).

Der Businessplan-Wettbewerb (BPW) als organisierter Prozess der Businessplanung:
Neben Inkubatoren, die sich je nach Art unterschiedlich umfangreich in ihrer organisierten
Grundungsunterstitzungsleistung darstellen und den Grindungsprozess kaum oder
wesentlich beeinflussen kdnnen, kdnnen weitere organisierte Unterstitzungsleistungen fur
(angehende) Grinder identifiziert werden. So stellen insbesondere BPW ein mittlerweile
verbreitetes Angebot der Griindungsunterstiitzung dar, um Griindern mit einer Geschéftsidee
zu einem Uberzeugenden Geschéftskonzept zu verhelfen. Die haufig Gber mehrere Monate
laufenden, mehrstufigen BPW bieten den Teilnehmern die Mdglichkeit, auf fachkundige
Unterstiitzung in Form von Seminaren, Vortragen, Workshops, Coaching- und Beratungs-
leistungen sowie Jury-Feedback zurtickzugreifen, um ein tragfahiges Geschéftskonzept zu
entwickeln (vgl. KW, o0.J. f). Dabei sind die mehrstufigen BPW von den einstufigen
Wettbewerben zu unterscheiden, da Letztere keinen organisierten Erarbeitungsprozess
eines Businessplans umfassen, sondern ausschlielich die Pramierung bereits im Vorfeld
erstellter Businesspléane. In beiden Wettbewerbstypen erhalten die bestplatzierten Konzepte
meist einen Geldpreis und auch Sachpreise sind nicht untblich, wahrend alle Teilnehmer,
insbesondere mehrstufiger BPW, zudem von der Einbindung in Netzwerke profitieren und
etwa Kontakte zu potentiellen Kapitalgebern knupfen koénnen oder aber von der
Medienprasenz bzw. der 6ffentlichen Aufmerksamkeit profitieren (vgl. Kerlen/Prescher, 2010:
S.11ff.).

Geschéftsideen haufig selbst, die dann ebenfalls von externen Griinderteams umgesetzt werden. Haufig erstreckt
sich hier die Betreuung uber einen langen Zeitraum und die Inkubatoren sind starker an den Griindungen beteiligt
(vgl. Fritzsche, 2013).
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Zusammenfassend lassen sich die genannten Grindungskontexte nach dem Grad der
organisationalen Einbettung wie in der nachfolgenden Abb. 8 zusammenfassen. Dabei ist,
wie teilweise bereits angedeutet, zu beachten, dass die vorgenommene Differenzierung
keinen trennscharfen Grenzen unterliegt und Mischformen mdglich sind. So kann z. B. ein
ansonsten freier Entrepreneur an einer organisierten Grundungsunterstitzung teilnehmen
oder der Grad des Einflusses ,von auflen® auf den Grindungsprozess kann bei organisierten
Griundungsprozessformen und Grundungen im Rahmen von Inkubatoren unterschiedlich

ausfallen.
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Entrepreneur < & ,Inkubator-Grindungen” > Intrapreneur

Abb. 8: Grindungskontext nach Grad an organisationaler Einbettung
Quelle: Eigene Darstellung.

4.1.3 Grundertyp nach Nachhaltigkeitsorientierung

Anders als die vorherigen Einflussfaktoren bezieht sich dieser Einflussfaktor direkt auf
Nachhaltigkeit in Griindungsvorhaben. Bereits in Abschnitt 3.3 wurden unterschiedliche
Typen von Unternehmensgriindungen nach ihrer Nachhaltigkeitsorientierung differenziert.
Hierbei wurden die einzelnen Typen nach Schaltegger und Petersen (2001) in zwei
Ubergeordnete Gruppen eingeteilt: den nachhaltigkeitsgetriebenen  Unternehmens-
grindungen, deren Geschéftsidee nachhaltigkeitsbasiert ist, sowie den nicht nachhaltigkeits-
getriebenen Grindungen, deren Geschéftsidee nicht auf eine Losung einer nachhaltigkeits-
bezogenen Fragestellung abzielt, jedoch eine Integration von Nachhaltigkeitsaspekten noch
nach der eigentlichen Ideengenerierung hinzukommen kann (siehe Abb. 5).*' Analog zu
dieser Unterscheidung auf der Unternehmensebene konnen auch Grindertypen nach
Nachhaltigkeitsorientierung auf der Personen- bzw. Unternehmerebene identifiziert werden.
So werden nachhaltigkeitsgetriebene Grindungen nicht selten von nachhaltigkeitsbewussten
Unternehmern hervorgebracht, deren unternehmerischer Fokus es ist, einen Nachhaltigkeits-
beitrag zu leisten. Biopioniere, umweltorientierte Unternehmer (Ecopreneure), Sustainable

Entrepreneure (vgl. Schaltegger/Petersen, 2001) und Social Entrepreneure (vgl. Ashoka,

% Bei der Gruppe der nicht nachhaltigkeitsgetriebenen Unternehmensgriindungen wurde zudem zwischen

,hachhaltigkeitsoffenen“ und ,nachhaltigkeitsverschlossenen® Griindungen unterschieden.
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0.J.) bezeichnen allesamt Griunder, die einer nachhaltigkeitsorientierten Vision nachgehen
und das 6konomische Profitstreben nicht allem voranstellen, sondern Nachhaltigkeitsaspekte
als zentrale Ziele ihrer unternehmerischen Tatigkeit betrachten (vgl. Schaltegger/Wagner,
2011: 224). Dieser Typ ist vom profitmaximierenden Unternehmertyp zu differenzieren, der
funktional altruistisch tatig wird, d. h. fir andere etwas leistet, jedoch nur, weil so seine im
Kern egoistischen Ziele erreichbar werden. Hingegen geht die Tatigkeit nachhaltigkeits-
getriebener Grinder auf eine auf andere Ricksicht nehmende Denk- und Handlungsweise
zurtick (vgl. Harbrecht, 2010: XII); dies soll jedoch nicht ausschlieRen, dass nicht auch der
profitmaximierende Griindertyp Nachhaltigkeitsaspekte integrieren kann, wenn es
lohnenswert erscheint.

Eine empirische Untersuchung von ,konventionellen® und umweltorientierten
Unternehmensgrindungen deutet darauf hin, dass die personliche Einstellung der
Griunderpersonen der entscheidende Faktor fUr die (Nicht-)Beriicksichtigung von Umwelt-
bzw. Nachhaltigkeitserwagungen ist. Das hohe Umweltbewusstsein bei den untersuchten
Grindern umweltorientierter Unternehmen lasst vermuten, dass es primar die eigenen
Erfahrungen, die Kenntnisse und das personliche Interesse an umweltbezogenen Frage-
stellungen sind, die entscheidend dafir sind, ob Griinder aktiv nach umweltrelevanten
Informationen in Verbindung mit ihrem Griindungsvorhaben suchen. Eine Griinderperson,
die ein starkes personliches Interesse an Umweltschutz &ufert, wird vermutlich bei der
Grindung bzw. Mitbegriindung eines Unternehmens — unabhéngig davon, ob es sich nun
um eine nachhaltigkeitsgetriebene Geschaftsidee handelt oder nicht — 0Okologische
Fragestellungen beriicksichtigen wollen (vgl. Freimann, 2005: 12).

Ein anderes Beispiel sind Griunder, die etwa wahrend ihres Studiums fir die
Nachhaltigkeitsthematik sensibilisiert wurden und vermutlich starker dazu neigen, sich mit
der Integration von Nachhaltigkeitsaspekten im Falle einer Unternehmensgriindung zu
beschéftigen als Grinder, denen dieses Themenfeld weniger vertraut ist.** Hier kénnten
Parallelen zur Planung eines Grindungsvorhabens gezogen werden: So konnte in Bezug auf
Businessplanung aufgezeigt werden, dass Grinder mit einem betriebswirtschaftlichen
Ausbildungshintergrund haufiger bzw. umfassender planen und Absolventen wirtschafts-
naher Studiengange deutlich haufiger einen Businessplan erstellen als diejenigen anderer
Studiengange (vgl. Gibson/Cassar, 2002: 174ff.). Haben Unternehmer im Rahmen ihrer
Ausbildung mit dem Thema der Geschéftsplanung zu tun, wenden sie diese auch spéter im
Unternehmen wesentlich 6fter an (vgl. Unni, 1984). Ubertragen auf die Frage nach der

Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in Grindungsvorhaben liegt die Vermutung nahe,

% Auch kann die Nahe zu Nachhaltigkeitsthemen selbst zu einer Generierung von nachhaltigkeitsbezogenen
Griindungsideen fiihren.
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dass eine potentielle Berlcksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten im Grundungsprozess
von der Grunderperson selbst, seiner Historie, seinem Nachhaltigkeitsbewusstsein sowie
seinen Kompetenzen und Fahigkeiten abh&ngen kann (vgl. Paech et al., 2009: 35).

Als Grinde fur das in der Praxis haufig begrenzte Ausmall an Planung von
Grundungsvorhaben werden neben dem ,Nicht-Wollen® das ,Nicht-Kénnen“ genannt (vgl.
Harms et al., 2008: 90). Prinzipiell sind diese Barrieren auch auf die Integration bzw.
Nichtintegration von Nachhaltigkeitsaspekten anwendbar, so dass manch Grinder sich
mdglicherweise nicht damit befassen moéchte, wie die Anwendung von Nachhaltigkeits-
anforderungen auf seine Geschéaftsidee aussehen konnte und welche Auswirkungen es
haben konnte (Nicht-Wollen). Ebenfalls ist vorstellbar, dass das Know-how fehlt, um
Nachhaltigkeitsaspekte in der Planung des Geschéftsvorhabens zu berticksichtigen (Nicht-
Kdénnen). Denkbar ist zudem das ,Nicht-Wissen®, was als weitere Barriere einer potentiellen
Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in die eigene Grindung im Wege stehen kann. Sie
kann in Bezug auf die Nachhaltigkeitsintegration von den anderen beiden Dimensionen
abgegrenzt werden, indem sie nicht davon ausgeht, dass der Grinder dartber in Kenntnis
gesetzt ist, dass die Integration von Nachhaltigkeitsaspekten vorteilhaft fir das eigene
Geschaft sein kann. Dementsprechend konnte dieser Grindertyp von anderen Akteuren
oder Instrumenten, mit denen er wahrend des Grindungsprozesses in Kontakt kommt, auf
die Verbindung von Griinden und Nachhaltigkeit aufmerksam gemacht werden. Aber auch
Griunder, die nicht kdénnen, weil ihnen etwa die fachlichen Kompetenzen fehlen, oder
Grinder, die nicht wollen, kénnten durch den Kontakt zu anderen Akteuren dazu ermutigt

werden, Nachhaltigkeitsaspekte in das eigene Geschéaftskonzept aufzunehmen.

Die nachfolgende Tab. 6 fasst alle Einflussfaktoren zusammen. Dabei kdnnen die
vorgestellten Einflussfaktoren in einer Vielzahl unterschiedlicher Kombinationen auftreten.
Beispielweise kann sich bereits fir den Fall einer Griindung durch Hochschulabsolventen
ganz unterschiedlich gestalten, indem es sich bei der Geschéftsidee z. B. um eine
technische oder nicht-technische Ldsung fur eine Nachhaltigkeitsproblemstellung oder aber
eine konventionelle Fragestellung handelt. Die Grinder kébnnen dem Thema Umwelt und
Nachhaltigkeit personlich sehr zugetan sein und dazu neigen, diese in das Geschéaftskonzept
einzubeziehen. Auch kann die Grindung im Rahmen eines Inkubators mit vielfaltigem
Unterstiitzungsangebot und intensiver Betreuung oder aber relativ unbeeinflusst geschehen,
wobei auch bei Letzterem womdglich externe Leistungen von z. B. verschiedenen Beratern
wie freiberuflichen Grindungsberatern oder institutionellen Beratern (z. B. einer Industrie-
und Handelskammer) sowie externe Finanzierungsquellen in Anspruch genommen werden

kénnen. Aus dem Beispiel folgt, dass sich die Griindungsprozesse unterschiedlich darstellen
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kénnen und demzufolge auch die Ansatzpunkte, um Nachhaltigkeitsgedanken bei Grindern

zu starken.

Griindungsart Griindungskontext nach Grad Griindertyp nach
organisationaler Einbettung MNachhaltigkeitsorientierung

Innovationsgrad

. . Unternehmensebene
Finanzierungsbedarf
- . Unternehmerebene
Technologieintensitit Freier Entrepreneur
e Intrapreneurialer Kontext Nachhaltigkeitsgetrieben
Komplexitatsgrad . . Micht-nachhaltigkeitsgetrieben
Abhangigkeit von Kapitalgebern Griindung in Inkubatoren Branche
High-Tech Organisierte Griindungsprozesse Persénlicher Bezug /Persiinlicher
MNicht-High-Tech Hintergrund
Dienstleistung Barrieren des ,Nicht-Wollens®, Nicht-
verarheitendes Gewerbe Konnens® und  Nicht-Wissens®

Tab. 6: Zentrale Einflussfaktoren des Einsatzes und Entwicklungsprozesses von
Businessplanen
Quelle: Eigene Darstellung.

4.2 Empirische Ansatzpunkte zur Integration von Nachhaltigkeit in die
Businessplanung und Businessplan-Erstellung

Wahrend in der Theorie innovative Unternehmensgriindungen als Motoren des
Strukturwandels bekannt sind und Deutschland mittlerweile Gber ein umfangreiches System
zur Forderung innovativer Unternehmensgriindungen verfugt, findet eine gezielte Férderung
von innovativen Grindungsvorhaben mit einem Nachhaltigkeitsbeitrag bisher kaum statt (vgl.
Weil3, 2012: 5). Clausen und Fichter (2011) Kkonstatieren, dass Klima- und
Nachhaltigkeitsziele in der Griindungsforderung nur vereinzelte Mal3hahmen zur Foérderung
von Sustainable Entrepreneurship beobachtet werden kénnen (vgl. 14). Eine Auswahl von
Ansatzen, die eine Stimulierung nachhaltigkeitsbezogener Griindungen und die
Mobilisierung von Grindern und Griandungsinteressierten fur die Chancen einer Integration
von Nachhaltigkeitsaspekten in die Unternehmenspolitik verfolgen, werden im Folgenden
beschrieben. Alle Ansatze haben dabei gemein, dass sie bereits in der Praxis zum Einsatz
kommen und mit Blick auf Nachhaltigkeitsaspekte gezielt Einfluss auf die Businessplanung

oder den Businessplan nehmen.
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4.2.1 Der ,Businessplan-Wettbewerb Berlin-Brandenburg“*

Businessplan-Wettbewerbe haben sich in der jingeren Vergangenheit zu einem festen
Bestanteil der Grindungsforderlandschaft in Deutschland etabliert. Zwar konzentriert sich die
uberwiegende Mehrheit der BPW auf Unterstitzungsleistungen bei der Erarbeitung eines
vielversprechenden Unternehmenskonzepts auf Grundlage ,klassischer® Businessplan-
Elemente sowie der Vermittlung unternehmerischer Kompetenzen und kaufmannischer
Grundkenntnisse (vgl. Kerlen/Prescher, 2010: 13). Einige wenige widmen sich darlber
hinaus aber auch gezielt der Forderung von Grindungsvorhaben mit einem
Nachhaltigkeitsbeitrag (vgl. Clausen/Fichter, 2011: 14).

Der erste BPW in Deutschland, der Nachhaltigkeitsaspekte systematisch integriert hat, ist
der branchenibergreifende Businessplan-Wettbewerb Berlin-Brandenburg (BPW-BB), der
von der Investitionsbank Berlin und der Investitionsbank des Landes Brandenburg sowie der
Vereinigung der Unternehmensverbande in Berlin und Brandenburg e.V. organisiert wird.**
Der BPW-BB ist die grofdte regionale Existenzgriindungsinitiative Deutschlands mit dem
grolRten Netzwerk an griindungsrelevanten Unternehmen und Institutionen und verfolgt das
Ziel, das Griundungsgeschehen der Region Berlin-Brandenburg zu férdern. Dabei wird der
BPW zum Grof3teil aus privaten Mitteln von Partnern und Eigenmitteln der Organisatoren
finanziert.

In der Wettbewerbsrunde 2013 (Ende 2012 beginnend) wurden insgesamt 566 (Teil-)
Businessplane mit Giber 1.000 Teilnehmern zur Bewertung eingereicht; im BPW 2012 waren
es noch 444 Businessplane bei 723 Teilnehmern. Seit Bestehen des Wettbewerbs (1996)
gingen 1.531 neue Unternehmen mit Uber 8.650 Arbeitsplatzen hervor. Wesentliche
Voraussetzung fur die Teilnahme am Wettbewerb ist, dass eine Grindung in Berlin oder
Brandenburg geplant oder nicht friher als ein Jahr vor Beginn der aktuellen
Wettbewerbsrunde erfolgt ist. Wird dies erfillt und der zu erarbeitende Businessplan
eigenstandig von den Teilnehmern erstellt sowie zur Bewertung eingereicht, kénnen die
Teilnehmer alle Unterstiitzungsangebote des BPW in Anspruch nehmen.

Die Basis des mit insgesamt tber 50.000 EUR dotierten BPW bildet ein dreistufiger Ablauf,
der mit unterschiedlichen inhaltlichen Schwerpunkten, die sich an den klassischen
Businessplan-Kapiteln orientieren, aufeinander aufbaut und in der dritten Stufe einen

vollstandigen Businessplan zum Ergebnis hat.*® Die Teilnehmer kénnen in jeder Stufe

B Alle Angaben zum BPW Berlin-Brandenburg sind der offiziellen Webseite entnommen (vgl. BPW Berlin-
Brandenburg, 2013a).

% Der BPW steht unter der Schirmherrschaft der Senatorin fiir Wirtschaft, Technologie und Forschung des
Landes Berlin sowie des Ministers fiir Wirtschaft und Europaangelegenheiten des Landes Brandenburg.

% Die Ausfiihrungen in diesem Abschnitt konzentrieren sich auf die Ausarbeitung eines Geschaftskonzepts
anhand eines Businessplans, wahrend die mit dem BPW 2014 eingefiihrte Neuerung, zwischen dem
Businessplan und dem ,Business Model Canvas“ wahlen zu kénnen, nicht beriicksichtigt werden soll.
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unterschiedliche Unterstlitzungsangebote in Anspruch nehmen, indem sie u. a. Fragen zum
Grundungsvorhaben in einem Beratungsgesprach klaren, Kontakte in Networking-
Veranstaltungen aufbauen, Seminare bzw. Webinare und Workshops besuchen und das
Feedback von professionellen Juroren aus der Geschéfts- und Finanzwelt zur Optimierung
ihres Geschéaftskonzepts nutzen.

Im BPW 2011 wurden erstmals Nachhaltigkeitsaspekte gezielt im Businessplan gefordert.
Damals sowie in der nhachfolgenden Wettbewerbsrunde 2012 war es allerdings noch optional
fur die Teilnehmer, Nachhaltigkeitsaspekte in den Businessplan in Form eines separaten
Kapitels zum Thema Nachhaltigkeit in Bezug auf das eigene Geschaftsmodell zu integrieren.
Mit dem BPW 2013 wurde die Integration von Nachhaltigkeitsiberlegungen zum
Pflichtbestandteil fur alle eingereichten (Teil-)Businessplane. Seitdem missen
Nachhaltigkeitsaspekte in samtlichen Businessplan-Kapiteln berlcksichtigt werden. Die
Teilnehmer sind dazu aufgefordert, bei der Entwicklung ihres Geschéaftskonzepts neben
wirtschaftlichen Aspekten auch ©kologische und gesellschaftliche Faktoren in allen
Handlungsfeldern des Unternehmens einzubeziehen und entsprechende Malinahmen zu
entwickeln, wie sie der Verantwortung gerecht werden wollen. Zur Orientierung dient den
Teilnehmern ein Leitfragenkatalog fur die einzelnen Businessplan-Kapitel. Diese beinhalten
sowohl klassische Anforderungen (z. B. Idee, Kundennutzen, Marktchancen,
Chancen/Risiken, Finanzplanung) als auch Anforderungen, die auf eine Integration
Okologischer und gesellschaftlicher Faktoren in das Geschaftskonzept abzielen (z. B.
Bertcksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten bei der Erstellung des Produktes/der
Dienstleitung).*

Um den Anforderungen des Wettbewerbs an den Businessplan gerecht zu werden, bietet der
BPW-BB neben Beratungsmoglichkeiten und Jury-Feedback auch spezielle Seminare zum
Thema Nachhaltigkeit an. Im BPW 2013 gab es mit je einem Seminar in den drei
Wettbewerbsstufen und einem zusatzlichen Seminar insgesamt vier Nachhaltigkeits-
seminare, die von Nachhaltigkeitsexperten bzw. -beratern, die zum Teil auch als Juroren und
Coaches fungierten, durchgefihrt wurden. Diese sollten den Teilnehmern Grundlagenwissen
zum Thema nachhaltiges Wirtschaften vermitteln, sie fur die Vorteile der Einbeziehung von
Nachhaltigkeitsaspekten in das eigene Geschéftskonzept sensibilisieren sowie anhand der
Leitfragen und praktischen Beispiele Orientierung bei der Anwendung auf die eigene
Geschéftsidee bieten.

Mit der systematischen und fir alle Teilnehmer obligatorischen Integration von

Nachhaltigkeitsaspekten in den Businessplan unterscheidet sich der BPW-BB von anderen

% m Zuge des Abschnitts 5.1 werden die Leitfragen des Handbuchs zum BPW-BB, die lber die wirtschaftlichen
Aspekte hinaus auf die Integration 6kologischer und gesellschaftlicher Aspekte in einen Businessplan abzielen,
behandelt.
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BPW, die einen Nachhaltigkeitsbezug aufweisen. Als Beispiel kann der dreistufige Ideen und
Businessplan-Wettbewerb  ,StartUp-Impuls® in Hannover dienen, der seit dem
Wetthewerbsdurchlauf 2006 (Ende 2005 beginnend) einen auf Klimaschutz fokussierenden
Branchenpreis an ,griilne* Griindungskonzepte verleiht.®” Der seit 2008 benannte

“% stellt dabei eine von vier Wettbewerbskategorien® dar (vgl.

Branchenpreis ,proKlima
Hannoverimpuls, 0.J.). Diese separiert umwelt- und klimaschutzférdernde Vorhaben von den
anderen Grundungsvorhaben in einer Sonderkategorie, wo die eingereichten Businessplane
von einer Jury mit besonderen Branchenkenntnissen, wie in den anderen Wettbewerbs-
kategorien, anhand klassischer Anforderungskriterien bewertet werden (vgl. Héhne, 2013).
Folglich unterscheidet sich der BPW-BB im Wesentlichen vom BPW StartUp-Impuls dadurch,
dass im BPW-BB einerseits branchentbergreifend alle Geschaftsideen von der Anforderung
der Integration von Nachhaltigkeitsaspekten betroffen sind und andererseits klare Leitfragen
fur alle Businessplan-Kapitel vorgegeben werden, die gleichzeitig auch als
Bewertungskriterien fur die Jury dienen.

Zur weiteren Differenzierung sind BPW wie der ,Clean Energy Prize* (CEP) des
Massachusetts Institute of Technology (MIT) in den USA zu nennen. Anders als der BPW-BB
und StartUp-Impuls richtet sich dieser ausschlie3lich an Grindungsvorhaben mit einer
,grinen” Geschaftsidee. So kdnnen sich Studenten aus den USA in Grinderteams von
mindestens zwei Personen mit einer technologie-, produkt-, dienstleistungs- oder
prozessbasierten Geschaftsidee flir eine der drei Kategorien ,Energieeffizienz®, ,Erneuerbare
Energien® oder ,Infrastruktur und Ressourcen® bewerben und um Preisgelder im Wert von
insgesamt {iber 300.000 USD* antreten, indem sie ihre Idee im Rahmen des BPW zu einem
Uberzeugenden Konzept weiterentwickeln. Die Jury stitzt ihre Bewertung der Businessplane

dabei auf folgende Kriterien und Gewichtungen:

= die zu erwartenden Umweltauswirkungen bei einer erfolgreicher Umsetzung der
Geschéftsidee (20%),

= der Innovationsgrad der Geschéftsidee (15%),

%" Veranstalter und Organisator des BPW, der von der Sparkasse Bremen unterstiitzt wird, ist die

Wirtschaftsférderungsgesellschaft hannoverimpuls, wahrend der Sonderpreis ,proKlima“ vom enercity-
Klimaschutzfonds proKlima gestiftet wird. Der Branchenpreis proKlima ist in der aktuellen Wettbewerbsrunde
2014 nicht vertreten, so dass klimafordernde Geschéftsideen zwar weiterhin am Wettbewerb in den
branchenunabhéangigen Kategorien teilnehmen koénnen, jedoch nicht mehr in einer gesonderten Kategorie
antreten und pramiert werden. Die Kooperation mit dem enercity-Fonds proKlima bleibt aber weiterhin bestehen
und so kdnnte der Branchenpreis laut hannoverimpuls im nachsten Wettbewerbsdurchlauf wieder ausgelobt
werden.

% Zuvor wurde der Preis unter der Bezeichnung ,Sonderpreis Klimaschutzregion Hannover* gefiihrt.

% Die anderen drei Kategorien sind: Ideenpreis, Griinderpreis und Wissenspreis.

“ Die Preisgelder werden zur Verfiigung gestellt durch das US Department of Energy’'s Office of Energy
Efficiency and Renewable Energy und NSTAR, einem Elektrizitits- und Gasversorgungsunternehmen in
Massachusetts.

56|Seite



Mdoglichkeiten zur Forderung der Integration von Nachhaltigkeitsaspekten

= der Businessplan im Hinblick auf eine schliissige und realistische Umsetzungs- und
Finanzplanung (30%) sowie

= im Hinblick auf die Markt- und Kundenreflektion (25%)

= und schlie3lich die Zusammensetzung des Teams (10%) (vgl. MIT Clean Energy
Prize, 0.J.).

Zusammenfassend konnen die betrachteten mehrstufigen BPW mit Blick auf eine gezielte
Einbeziehung von Nachhaltigkeitsaspekten wie in Abb. 9 differenziert werden. Wahrend die
linke Seite der Abbildung Wettbewerbe meint, die sich ausschlieBlich an Geschéaftsideen
richten, die sich auf die Ldsung einer Umwelt- bzw. Nachhaltigkeitsfragestellung
konzentrieren (z. B. MIT Clean Energy Prize), umfasst die rechte Seite der Abbildung
Wetthbewerbe, die sich nicht ausschliel3lich an nachhaltigkeitsgetriebene Ideen richten. Hier
handelt es sich um BPW, die sowohl Grundungsvorhaben einschlieRen, deren
Geschaftskonzept auf eine Losung einer nachhaltigkeitsbezogenen Fragestellung abzielt, als
auch Grindungsvorhaben ohne eine nachhaltigkeitsorientierte Geschaftsidee. Werden
Nachhaltigkeitsanforderungen an die Teilnehmer gestellt, kdnnen hier zudem BPW
unterschieden werden, die dies entweder optional bzw. nicht als Anforderung an alle
Teilnehmer tun (z. B. StartUp-Impuls, BPW-BB 2011 und 2012) und solche, die eine
Integration von Nachhaltigkeitsaspekten fir alle Teilnehmer verpflichtend machen (BPW-BB
seit 2013).

BPW
{mehrstufig)
AusschlieBlich an nachhaltig- L i i
N ary s An samtliche innovative
keitsorientierte Geschéftsideen Griind hab chtet
gerichtet (2.B. MIT CEP) rundungsvornaben gerichte
L) Nachhaltigkeitsaspekte sind kein expliziter Bestandteil des BPW
{Mehrheit der BRW)
L) Machhaltigkeitsaspekte als Bestandteil, jedoch nicht fur alle
Teilnehmer (z.B. StartUp-1mpuls, BPW Berlin-Brandenburg 2011-12)
MNachhaltigkeitsaspekte als Bewertungskriterien sowohlfir

L nachhaltigkeitsgetriebeneals auch konventionelle Innovativ-
vorhaben (BPW Berlin-Brandenburg seit 2013)

Abb. 9: Businessplan-Wettbewerbe und die Integration von Nachhaltigkeit
Quelle: Eigene Darstellung.
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4.2.2 Das Online-Tool ,,Sustainable Business Planner«*

Der Sustainable Business Planner (SB-Planner) ist ein IT-gestitztes Online-Tool zur
Erstellung von Businessplanen unter systematischer Einbindung von Grundséatzen einer
nachhaltigen Entwicklung. Ausgang fur die Entwicklung des Tools durch das Osterreichische
Institut fir Nachhaltige Entwicklung in Zusammenarbeit mit dem 6sterreichischen BPW ,i2b —
ideas to business® war die identifizierte Lucke bestehender Businessplan-Vorlagen und
Tools, die eine Integration von Nachhaltigkeitsaspekten bis zum damaligen Zeitpunkt
vermissen lie3en.

Finanziert wurde das Ende 2005 abgeschlossene und erstmals auf dem i2b-BPW 2005/2006
vorgestellten Projekt Uber das Impulsprogramm ,Nachhaltig Wirtschaften“ der Programmlinie
,Fabrik der Zukunft‘, einem Forschungs- und Technologieprogramm des Osterreichischen
Bundesministeriums fir Verkehr, Innovation und Technologie (BMVIT).

Das Tool ist als Anwendungs- und Lerninstrument konzipiert und durch seine Kombination
aus Anleitung sowie e-Learning-Funktionen interaktiv aufbereitet. Es bedient sich dem
klassischen Konzept des Businessplans mit seinem etablierten Aufbau und verbindet die

klassischen Elemente mit sieben Leitprinzipien nachhaltigen Wirtschaftens**:

= Nutzenorientierung: Bei der Bereitstellung von Energie, Gitern und Produkten steht
nicht die reine Versorgung (was kann wo angeboten und verkauft werden) im
Mittelpunkt, sondern die zu erfillenden Funktionen. Das Prinzip folgt dem Leitsatz
.Nutzen statt Besitzen®, wie es z. B. bei Car-Sharing zur Anwendung kommt.

= Nutzung erneuerbarer Ressourcen: Bei der Bereitstellung des Leistungsangebots
sollten mdglichst erneuerbare und/oder nachwachsende Ressourcen zum Einsatz
kommen.

= Effizienz: Moglichst effizienter Umgang mit Energie und Materialen, aber auch
Kosten.

= Recycle-Fahigkeit: Produkte sollten mdglichst langlebig, reparaturfreundlich,
wiederverwendbar und -verwertbar konzipiert sein.

= Einpassung, Flexibilitat, Adaptionsféahigkeit und Lernféhigkeit: Einerseits
Einpassung an vorhandene — z. B. regionale — Rahmenbedingungen/Gegebenheiten

und andererseits kontinuierliche Anpassung an neue Entwicklungen/Gegebenheiten.

= Fehlertoleranz und Risikovorsorge: Vorsorge gegenuber Storfallen.

“l Beim Verfassen des Abschnitts diente primar der Projektbericht zum SP-Planner als Quelle (vgl.

Strigl/Schmutz, 2006). Daneben soll auch auf das Handbuch zum SP-Planner, das im Online-Tool abrufbar ist,
verwiesen werden. Das Tool selbst ist abrufbar unter http://fabrikderzukunft.at/sbp.
“2 Die sieben Nachhaltigkeitsprinzipien sind das Ergebnis des Impulsprogramms ,Nachhaltig Wirtschaften®.
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= Sicherung von Arbeit, Einkommen und Erh6éhung der Lebensqualitat: Schaffung
und Erhaltung sicherer und qualitativ hochwertiger Arbeitsplatze sowie neuer

Einkommensmoglichkeiten bei minimaler Umweltbelastung.

Anhand von sechs Modulen, die alle klassischen Businessplan-Elemente in Verbindung mit
den sieben Nachhaltigkeitsprinzipien beinhalten, werden die Nutzer schrittweise durch die
Erstellung ihres Businessplans gefuhrt. Am Ende wird aus den eingegebenen Inhalten
automatisch ein Businessplan, mit klassischer Kapitelgliederung, generiert. Folgende sechs
Module werden im Tool unterschieden, wobei das erste Modul mit Hilfe einer
Kreativitatsmethode beim Finden einer Geschaftsidee unterstitzt. Die Module 2 bis 6 dienen
der Ausarbeitung der Geschaftsidee hin zum Businessplan anhand von Leitfragen,
Beispielen, dem Aufzeigen von Vorteilen bei einer Integration von Nachhaltigkeitsaspekten,
Tipps und Hinweisen:

= Modul 1: Ideen finden

=  Modul 2: Ideen zukunftstauglich machen (Produkt/Dienstleistung)
= Modul 3: Innovationspotenzial ausloten

* Modul 4: Unternehmen ausloten

» Modul 5: Stakeholder kennenlernen

= Modul 6: Wirtschaftliches Umfeld analysieren.

4.2.3 Das Studienmodul ,Eco-Venturing“ an der Universitat Oldenburg®

Mit dem Projektmodul Eco-Venturing bietet die EXIST-Grunderhochschule Carl von
Ossietzky Universitat Oldenburg seit 2009 die weltweit erste Lehrveranstaltung far
grundungsinteressierte Studierende an, die in Zusammenarbeit mit ausgewahlten
Praxispartnern neue oder bestehende nachhaltigkeitsorientierte Geschéftsideen mit dem Ziel
entwickeln, diese in einer Griindung zu realisieren oder aber die erstellten Businessplane in
den beteiligten Praxisunternehmen zu verwerten.

Das Studienmodul ist eines von drei Modulen des Studienschwerpunktes ,Eco-

Entrepreneurship* *

und wurde mit dem Hans-Sauer-Preis im Wettbewerb um ,Férderung
von Umweltinnovationen® ausgezeichnet. Im Fokus steht die Erstellung eines Businessplans
unter Bertcksichtigung 6kologischer Chancen und Risiken des Geschéaftsmodells. In kleinen,

interdisziplindren Teams (Betriebswirte, Umweltexperten, Informatiker, Juristen usw.)

3 Die Informationen zum Studienmodul wurden einem Informationsblatt der Universitat Oldenburg entnommen
gvgl. Universitat Oldenburg, 2012).

* Das Wort ,Eco* vor Entrepreneurship spielt primar auf eine umweltvertragliche (ecological) Unternehmerkultur
an.
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erarbeiten die Studierenden Geschaftskonzepte, die sowohl wirtschaftlich erfolgreich sein als
auch einen Beitrag zu Umwelt- und Klimaschutz leisten sollen. Dabei werden die
Studierenden von einem in Bezug auf Unternehmensgrindung, Innovationsmanagement und
Nachhaltigkeitsfragestellungen erfahrenen Lehrenden-Team betreut und beraten.

Die Zwischenergebnisse (z. B. Grobaufstellung des Geschéaftsmodells, Marktanalyse,
Okologische Bewertung) und Endergebnisse (z. B. Geschéftsmodell, einzelne Businessplan-
Elemente, Empfehlungen, nachste Schritte) werden unter Anwesenheit der Praxispartner
prasentiert.

Im Anschluss an die Projektveranstaltung kann die Entwicklung und Férderung von
Grindungsvorhaben durch die Vermittlung an Grindungsberatungs- und Griindungsforder-
einrichtungen in der Region (z. B. Technologie- und Grinderzentrum Oldenburg) weiter

vorangetrieben werden.

4.2.4 Die Sustainable Business Angels-Initiative

Unter Sustainable Business Angels (SBA) werden im Folgenden erfahrene Oko- bzw.
Nachhaltigkeitspionierunternehmer verstanden, deren Grindungsunterstitzung explizit auch
Nachhaltigkeitsfragestellungen umfasst. Ein Beispiel stellt die Sustainable Business Angels-
Initiative dar, die seit 2012 aktiv ist, Uber drei Jahre lauft und mit Peter Kowalsky, Grinder
von Bionade, und Jurgen Schmidt, Grinder der memo AG, zunachst zwei erfahrene
Unternehmer umfasste. Mit Ulrich Walter (Lebensbaum) und Michael Radau,
(SuperBioMarkt) haben sich zwei weitere Oko-Pioniere der Initiative als SBA im Jahr 2013
angeschlossen, um unerfahrene Grinder zu unterstiitzen. Anders als klassische Business
Angel-Modelle erfolgt das Engagement der ,Business Engel“ im Rahmen der Initiative dabei
ausschlielich ehrenamtlich.

Die mehrfach ausgezeichnete® Initiative wird getragen von der RéhnCampus e.G., der
memo AG, der Mediengruppe macondo und dem Institut fir Nachhaltigkeitsmanagement,
wahrend das Bundesministerium fir Arbeit und Soziales (BMAS) und der Europaische
Sozialfonds (ESF) als Forderpartner in Aktion treten.

In einer ersten Bewerbungsrunde in 2012 wurden aus Uber 20 Bewerbungen zwei junge
Unternehmen ausgewahlt, die zwolf Monate lang von je einem der damals noch zwei SBA

intensiv begleitet und beraten wurden sowie vom Netzwerk der erfahrenen Entrepreneure

> In 2013 wurde die Initiative mit der Auszeichnung ,Werkstatt N Impuls“ des Rates fur Nachhaltige Entwicklung
sowie als Projekt der UN-Dekade ,Bildung fir nachhaltige Entwicklung® 2013/2014 ausgezeichnet.
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profitieren konnten.*® In der ersten Betreuungsrunde wurden zwei nachhaltigkeitsgetriebene
Jungunternehmen unterstitzt. Dabei besteht die wesentliche Tatigkeit der SBA darin, die
unerfahrenen Unternehmer bei einer verantwortungsvollen Ausrichtung ihrer Geschéfts-
prozesse zu unterstitzen und die bereits bestehende nachhaltige und verantwortungs-
bewusste Geschéftspolitik zu analysieren und gezielt zu verbessern oder auch auszubauen.
Hierdurch soll der langfristige Unternehmenserfolg in Einklang mit der gesellschaftlichen
Verantwortung von Unternehmen gebracht werden.

Die Initiative richtet sich an junge Unternehmen mit einer besonders innovativen oder
gegebenenfalls patentierbaren Geschaftsidee, die in Deutschland Produkte oder
Dienstleistungen anbieten. Die Unternehmen missen zum Zeitpunkt der Bewerbung bereits
gegrindet sein, jedoch nicht alter als flnf Jahre sein und ein ernsthaftes Interesse an
nachhaltiger Wirtschaft verfolgen. Zunachst ist ein Fragebogen von den Bewerbern
auszufillen, der als Bewerbungsformular dient und Angaben zum Grinderteam und dem
Unternehmen beinhaltet. Auch fragt der Fragebogen gezielt nach der Relevanz von
Okologischer, ©6konomischer und sozialer Relevanz fir das Unternehmen sowie eine
Einschéatzung bezuglich der bislang erreichten Nachhaltigkeitserfolge und der zukinftigen
Nachhaltigkeitspotenziale. Ausgewahlte Bewerber werden dann in einer zweiten Runde zum
personlichen Gesprach mit den SBA eingeladen, bevor eine Entscheidung getroffen wird.

4.2.5 Das Umwelt-Technologische Griinderzentrum Augsburg (UTG)*

In Deutschland haben sich Inkubatoren, wie z. B. die knapp 120 expliziten Griinderzentren,
die im ADT-Bundesverband organisiert sind*, bislang kaum auf ,griine* Griindungen und
Themen wie Energie- und Umwelttechnik spezialisiert, wahrend Inkubatoren in den USA
bereits haufiger einen Schwerpunkt auf Umwelt- und Nachhaltigkeitsthemen legen.*® Das
UTG Augsburg ist ein solches Griinderzentrum, das sich auf das Thema Okologie
spezialisiert hat und einen o6ffentlich finanzierten Standort fir junge Technologieunternehmen
und Existenzgrinder darstellt, um diese in ihrer Anfangsphase zu unterstutzen. Es wurde im
Jahr 1998 als erstes — und lange Zeit einziges — Griinderzentrum in Deutschland, das sich

auf Grundungsvorhaben im umwelttechnologischen Bereich spezialisiert, gegrindet. Trager

5 Im Juni 2013 hat die zweite Bewerbungsphase begonnen. Da jedes Unternehmen von einem ,Engel betreut
wird und mit der neuen Betreuungsrunde vier erfahrene Entrepreneure zur Verfiigung stehen, ist anzunehmen,
dass dieses Mal vier Unternehmen betreut werden.

“" Als Quelle fur den Abschnitt diente die offizielle Webseite des Umwelt-Technologischen Griinderzentrums
Augsburg (vgl. UTG, 0.J.).

“8 Dem ADT-Bundesverband gehdéren sowohl Griinderzentren und Technologiezentren als auch Technologie- und
Innovationsparks sowie Gewerbeparks an. Insgesamt lassen sich 116 der Mitglieder des ADT als
Griinderzentrum einordnen (vgl. Dressel et al. 2010, 153ff.).

9 Siehe hierzu auch die Ausfliihrungen zum ersten ,grinen® Griindungsmonitor mit Deutschland und Kalifornien
im Vergleich in Abschnitt 3.2.
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des UTG ist der Freistaat Bayern, die IHK Schwaben, die Handwerkskammer fir Schwaben
und die Stadt Augsburg. Die ersten Mieter bzw. Grinder, die sich im UTG angesiedelt
haben, wurden Uber die Existenzgrindungsberatung der Kammern gewonnen. Heute
kommen die Griinder nicht nur aus der Augsburger Region, sondern aus dem gesamten
Bundesgebiet und dem Ausland.

Bevor Grinder in den Raumlichkeiten des Griinderzentrums unterkommen und individuell
betreut werden, wird im Vorfeld geprift, welche Vorhaben durch das Grinderzentrum
unterstltzt werden sollen. Hierfur wird z. B. das Geschaftsmodell, das Produkt, Grob- oder
Detailkonzepte einer Griindung auf das Potenzial des Vorhabens, die Umsetzbarkeit sowie
die Starken und Schwéachen hin untersucht.

Im Falle einer Unterstitzung durch das UTG sind neben einer preiswerten Miete von
Buroflachen, Werkstattflachen und/oder laborgeeigneten Flachen im Mietpreis weitere,
vielfaltige Infrastrukturausstattungen und Serviceleistungen eingeschlossen. Hierzu gehoéren
einerseits u. a. Sanitarraume, Veranstaltungsraume, Medientechnik und WLAN-Zugang und
andererseits Serviceleistungen wie Fdérdermittelberatung, Finanzierungsunterstitzung,
Business-Beratung oder Marketingunterstiitzung. Darlber hinaus steht ein breites Netzwerk
mit Umwelt-, Technologie- und sonstigen nutzlichen Partnern zur Verfigung. So hat das
UTG im Bereich umweltorientierter Hilfestellung verschiedene Kooperationen, u. a. mit dem
im Gebdude ansassigen ,Umweltcluster Bayern® und dem ,Umweltkompetenz-Netzwerk
KUMAS®, das z. B. dabei behilflich ist, dass die Firmen auf internationalen
Umweltfachmessen prasent sind.

Das umweltorientierte  Grinderzentrum  stellt  ein Erfolgsmodell ~ fur  die
Grindungsunterstiitzung innovativer Umwelttechnologiegrindungen dar, das Uber die Jahre
mit Mitte 30 bis maximal 40 betreuten Griindungen (nahezu) konstant ausgelastet operiert.
Bislang sind im Rahmen des UTG uber 120 Unternehmen mit Gber 500 Mitarbeitern zur
Folge hervorgegangen. Dabei bleiben die Unternehmen im Durchschnitt vier bis flnf Jahre
zur Miete im Zentrum, bevor sie sich vom UTG abnabeln und unabhangig von den
Leistungen des Grunderzentrums werden. Die Grindungen sind in einem breiten Mix an
umweltrelevanten Feldern tatig: regenerative Energien, Abfall, Abwasser, Luftreinhaltung,

Larm oder Bio- und Gentechnologie.
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4.3 Konzeptionelle Ansatzpunkte zur Integration von Nachhaltigkeit in die
Businessplanung und Businessplan-Erstellung

Bisher kann noch nicht von einer systematischen Férderung eines nachhaltigkeitsbewussten
Grindungsgeschehens in Deutschland gesprochen werden. Um das Umwelt- und
Nachhaltigkeitspotenzial von Unternehmensgriindungen in Deutschland in Zukunft besser zu
erschlieRen, ist daher eine Ausweitung der Anstrengungen erforderlich (vgl. Clausen/Fichter,
2011: 14). Dieser Abschnitt stellt eine Erweiterung der empirischen Ansatze dar, indem
konzeptionelle Ansatze zur Stimulierung von Grindungen mit einem Nachhaltigkeitsbeitrag
aufgezeigt werden. Hierfiir werden Akteure und Angebote herangezogen, die Griinder und
Grindungsinteressierte zwar bei der Bewaltigung des Grindungsprozesses unterstitzen,
bislang jedoch weitgehend ohne explizit Nachhaltigkeitsaspekte einzubinden.>

Zunachst werden Vorschlage vorgestellt, die einerseits aus dem Forschungsprojekt ,start-up-
to-sustain® resultierten und andererseits in der aktuellen nationalen Grinderinitiative

,otartUp4Climate“ verfolgt werden. Schlie8lich wird ein Zwischenfazit gezogen.

4.3.1 Das Forschungsprojekt ,,start-up-to-sustain“

Im Rahmen des Forschungsprojekts ,start-up-to-sustain® °1 das vom BMBF in Auftrag und
von der ,Forschungsgruppe Betriebliche Umweltpolitik“ der Universitat Kassel durchgefihrt
wurde, wurden sowohl Grinder von umweltorientierten und konventionellen Innovativ-
vorhaben als auch Berater von verschiedenen Institutionen und Vertreter von Banken
bezlglich einer potentiellen Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in Griindungsprozesse
befragt.> Daraus ging hervor, dass weder in der Griindungsberatung und -qualifizierung
noch in der Grindungsfinanzierung die Auseinandersetzung der Nachhaltigkeitsthematik von
Bedeutung ist (vgl. Freimann et al.,, 2010: 149). Sofern die Griinder also nicht selbst von
Beginn an einen ,grunen“ Blick mitbringen, geraten ihnen Nachhaltigkeitsaspekte im
weiteren Grindungsprozess durch den Kontakt mit Akteuren der Grindungsberatung,
-qualifizierung und -finanzierung nur ausnahmsweise in den Blick (vgl. Freimann, 2005: 13).

Die Grundungsqualifizierung, die am Anfang des Griindungsprozesses ansetzt und von
einem grof3en Teil der Griinder in Anspruch genommen wird, kann als vielversprechender

Ankniupfungspunkt fur die Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in die Konkretisierung der

%% Siehe hierzu auch Abschnitt 2.4.

*! projektlaufzeit: November 2000 bis Februar 2004.

%2 Befragt wurden in dieser nicht reprasentativen Studie 13 Grinder, die 14 Grundungsfalle reprasentierten, da
ein Grinder zwei Unternehmen gegriindet hat. Zudem wurden elf Berater interviewt, darunter Griindungsberater
der IHK und HWK, RKW-Berater sowie Steuerberater. Aufgrund der zentralen Bedeutung von Banken bei der
Griindungsfinanzierung wurden zusétzlich drei Interviews mit Vertretern von Bankberatern durchgefiihrt (vgl.
Schick, 2007: 1471f.).
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Geschéftsidee betrachtet werden. Allerdings zeigt das untersuchte Sample, dass weder
Grunder von konventionellen Innovationsvorhaben hinsichtlich der Berucksichtigung von
Nachhaltigkeitsaspekten gefordert werden, noch Grinder nachhaltigkeitsgetriebener
Geschéftsideen Unterstitzung in Nachhaltigkeitsfragen erhalten. In Bezug auf Letztere heifl3t
es: ,Auf nachhaltiges Wirtschaften orientierte Grunder, die an den Ublichen Qualifizierungs-
malnahmen teilnehmen, erleben sich darin also eher als Exoten denn als normale
Griundungswillige.” (vgl. Freimann, 2005: 12)

Okologische Aspekte sind in Beratungsgesprachen, die Grinder in Anspruch nehmen, um
ihre Geschéftsidee zu konkretisieren und einen Businessplan zu erstellen, hauptsachlich nur
dann von Relevanz, wenn es durch die Markt-/Branchenanforderungen oder den
gesetzlichen Rahmen gefordert wird oder aber sich offensichtliche Kosteneinsparungen
erzielen lassen. Meist werden nachhaltigkeitsorientierte Uberlegungen von den
Grindungsberatern aber selbst als Kostenfaktoren verstanden, die es zu vermeiden gilt. Im
schlimmsten Fall werden diese sogar als Indikatoren flr eine mangelnde unternehmerische
Eignung der potentiellen Grinder ausgelegt (vgl. ebd.: 13). Eine mdogliche
Auseinandersetzung mit dem Thema Nachhaltigkeit in der Grindungsberatung scheitert in
diesem Zusammenhang auch daran, dass viele Berater Nachhaltigkeit nicht mit ihren
betriebswirtschaftlichen Denkmustern vereinen koénnen. Dementsprechend bringen nur
wenige Berater die Qualifikation und die Motivation mit, Aspekte der Nachhaltigkeit in die
Griundungsberatung einzubringen. Die Marktchancen einer Nachhaltigkeitsausrichtung von
Grindungsvorhaben werden demnach weitgehend nicht von den ,Geburtshelfern von
Unternehmensgrindungen® erkannt, geschweige denn an die Grinder vermittelt und
Unterstiitzung bei der Planung nachhaltigkeitsbewusster Unternehmenspraktiken geboten
(vgl. ebd.). So stehen im Fokus der meist mehreren Treffen vertraute und erprobte
Fragestellungen, wie finanzielle Aspekte und Marketing, ohne dass Aspekte der
Nachhaltigkeit einflieBen. Diese Konvention gilt es zu hinterfragen, wenn grindungs-
unterstiitzende Berater, die einen Einfluss auf die strategische Orientierung von neuen
Unternehmen haben, zukinftig einen Beitrag zur Foérderung von Grindungen mit einem
Nachhaltigkeitsbeitrag leisten sollen. Einige der befragten Grindungsberater signalisierten
jedoch auch, dass sie noch nicht dariber nachgedacht hatten, 6kologische Aspekte in die
Griundungsberatung aufzunehmen, es generell aber mdglich sei (vgl. Freimann et al., 2010:
155f.).

Die interviewten Vertreter der Hausbanken, denen eine zentrale Rolle bei der
Griundungsfinanzierung zukommt, da auch offentliche Fordermittel durch Férderbanken nur
Uber eine Hausbank in Anspruch genommen werden kdnnen, zeigten sich bei der Prifung

von Businessplanen offen fir eine moégliche Integration von Nachhaltigkeitsaspekten, da sie
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als Ausdruck reflektiver Geschéaftsplanung interpretiert werden konnen. Allerdings forderten
die Banken die Beriicksichtigung Okologischer Aspekte im Businessplan nicht selbst aktiv
und betrachteten die Notwendigkeit ebenfalls lediglich in Abhangigkeit der Branchen-
anforderungen (vgl. Freimann, 2005: 13).

Auf den Erkenntnissen der Untersuchungen und den praktischen Erfahrungen der Akteure
aufbauend, konstatieren Freimann et al. (2010), dass Grindern mehr Informationen zum
nachhaltigen Grinden direkt bereitgestellt werden sollten, um ihnen bei der Adoption
nachhaltiger Unternehmenspraktiken zu helfen (vgl. 162). Dies kann z. B. durch die
Bereitstellung einer Nachhaltigkeitscheckliste fiur ,grine“ Grindungen erfolgen (vgl.
Universitat Kassel, 0.J.).

Zudem koénnten grindungsunterstiitzende Berater einen wichtigen Beitrag leisten, um die
Berlcksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten in der Businessplanung zu férdern. So ist
denkbar, dass durch ihren Einfluss auf den (frihen) Grindungsprozess viel mehr
Unternehmensgriindungen einen proaktiven Ansatz in der Integration von Nachhaltigkeits-
aspekten verfolgen, wirden mehr Berater o©kologische bzw. nachhaltigkeitsbezogene
Fragestellungen als reguldres Angebot ihrer Beratungsleistung verstehen. Hierfiir missten
die Berater jedoch zunéchst selbst eine entsprechende Qualifizierung vorweisen kénnen,
die, wie die Untersuchung verdeutlichte, meist nicht gegeben ist (vgl. Freimann et al., 2010:
155f.).

Um Grindern und Griindungsinteressierten die potentiellen Marktchancen nachhaltigkeits-
orientierter Geschéaftskonzepte zu verdeutlichen, kann es hilfreich sein, ihre Aufmerksamkeit
auf erfolgreiche ,griine* Grindungen (Best-Practice-Beispiele) der Branche, die sie betrifft,
zu lenken. Diese konnten zukinftige Griinder motivieren bzw. sie in ihrem Vorhaben starken
oder aber als Inspiration fur neue Ideen dienen (vgl. ebd.: 162).

Des Weiteren wird die Rolle der Griindungsunterstiitzung durch 6ffentliche Finanzmittel von
Schick et al. (2002) als wichtige potentielle Stellschraube beschrieben, um Grindungen mit
Nachhaltigkeitsambitionen zu fdérdern. Demnach konne die Frage gestellt werden, ob
staatliche Forderprogramme ,griinen® Grindungsvorhaben nicht eine Sonderrolle zukommen
lassen konnen, indem sie eine Sonderzahlung erhalten — insbesondere da diese Unter-
nehmen durch ihren Beitrag zu einer ,Green Economy“ dazu beitragen, die umweltbe-
zogenen Gesamtkosten zu reduzieren (vgl. 69).

Ein weiterer Vorschlag, den die Forschungsgruppe der Universitdt Kassel zur Férderung
nachhaltiger Unternehmensgriindungen vorbringt, ist die Durchfiihrung nachhaltiger
Griundungs- bzw. Businessplan-Wettbewerbe. Dabei kdnnten auch weitere Instrumente, die
im Wettbewerb genutzt werden, wie Qualifizierungs- und Beratungsangebote, mit Blick auf

die Nachhaltigkeitsthematik genutzt werden (vgl. Universitat Kassel, 0.J.).
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4.3.2 Die nationale Griinderinitiative ,,StartUp4Climate**®

Die seit Juli 2013 bis Juni 2016 laufende und von der Nationalen Klimaschutzinitiative des
BMU geforderte Grunderinitiative ,StartUp4Climate” ist die weltweit erste nationale
Grunderinitiative fur Klimaschutz und Nachhaltigkeit. Als Verbundprojekt des Borderstep
Instituts®, dem Bundesverband der deutschen Innovations-, Technologie- und Griinder-
zentren (ADT) sowie der EXIST-Grunderhochschule Universitat Oldenburg spricht die
Griunderinitiative eine Vielzahl von Mdglichkeiten zur Stimulierung und Fdrderung eines
klima- bzw. nachhaltigkeitsbewussten Grindungsgeschehens in Deutschland an. So verfolgt
das Projekt die Entwicklung, Umsetzung und Institutionalisierung verschiedener Instrumente
und Aktivitaten, um eine systematische Forderung von Grindungen mit einem Klima- bzw.
Nachhaltigkeitsbeitrag zu initiieren. Hierdurch sollen bislang ungenutzte Potenziale zur
Reduzierung von Treibhausgasemissionen langfristig erschlossen werden.”® Mit ihren
vielfaltigen MaRRnahmen will die Initiative bundesweit alle zentralen Akteure erreichen, um
Nachhaltigkeit und Klimaschutz als zentrale Themen fir Unternehmensgriindungen und die
Grindungsférderung in Deutschland zu platzieren. Hierflir sind folgende MalRhahmen

vorgesehen:

= Ein zentrales Element der Initiative ist die Entwicklung, Erprobung und Verbreitung
eines neuen Instruments der Grindungsplanung, das Nachhaltigkeitskriterien explizit
bertcksichtigt. Auf Grundlage der Konzeptentwicklung eines ,Sustainable Business

Plan“®®

werden Qualifizierungsmaterialien, die Grindungsberatern und Dozenten im
Bereich der Entrepreneurship-Ausbildung bei der Anwendung eines nachhaltigkeits-
integrierenden Businessplans unterstutzen sollen, sowie ein Online-Tool fur Grinder
und Griindungsberater entwickelt und verbreitet. Zur Einfihrung und Verbreitung des
Konzepts eines Sustainable Business Plan ist zudem vorgesehen, die Berater

entsprechend zu schulen und zu beraten.

» Es wird das Ziel verfolgt, Klimaschutz und Nachhaltigkeit zu einem festen Bestandteil

von Businessplan- und Grunderwettbewerben zu machen.

= Um Grindern und Grindungsinteressierten zusatzliche Anreize fur die
Berticksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten zu bieten, wird die Verleihung eines

,Klima-Grinderpreises” umgesetzt.

3 Alle Angaben sind der Kurzfassung der Vorhabensbeschreibung entnommen (Stand: 15.10.2013) (vgl.
StartUp4Climate, 2013).

* Das Borderstep Institut fur Innovation und Nachhaltigkeit ist im Bereich der anwendungsorientierten
Innovations- und Entrepreneurship-Forschung tatig und koordiniert die Aktivitaten der Grinderinitiative.

% Es wird ein Dekarbonisierungseffekt durch ,griine* Grindungen in Deutschland von mindestens 20% bis 2050
angestrebt, gemessen am Basisjahr 1990.

® Alternativ ist die Schreibweise Sustainable Businessplan mdoglich. Der Autor verzichtet hier auf die
,Eindeutschung“ der Begrifflichkeit und verwendet die englische Schreibweise Sustainable Business Plan.
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= Zudem soll der Bekanntheitsgrad von nationalen und internationalen Best-Practice-
Beispielen ,griner‘ Grindungen erhdht werden, um (potentielle) Grinder sowie
Akteure der Grundungsforderung zu motivieren, ihre Aktivitaten stéarker an
Klimaschutz- und Nachhaltigkeitszielsetzungen auszurichten.

= Uber ein dauerhaft betriebenes Online-Griinderportal fiir ,Sustainable und Low
Carbon Entrepreneurship sollen Griindungsinteressierte und Griinder sowie Akteure
der Grindungs- und Innovationsforderung Informationen zu klimaschutz- und
nachhaltigkeitsbezogenen Innovationen, Grindungen und Leitmarkten erhalten sowie
miteinander vernetzt und zum Austausch rund um das Thema nachhaltiges

Unternehmertum angeregt werden.

= Uber Jahresveranstaltungen, Messen und Fachbeitrage wird ein bundesweiter

Austausch zu ,Low Carbon und Sustainable Entrepreneurship“ initiiert.

* In Zusammenarbeit mit dem ADT-Bundesverband soll ein bundesweites
Kompetenznetz spezialisierter Griunder- und Innovationszentren mit Fokus auf
Klimaschutz und ,grine* Technologien aufgebaut werden, so dass Griinder- und
Innovationszentren gezielte Unterstitzung bei der Ausrichtung auf ,grine®

Griundungen erhalten werden.

= Der bereits in Abschnitt 3.2 thematisierte ,Green Economy Grindungsmonitor” stellt
zwar keine Fordermalinahme im eigentlichen Sinne dar, seine geplante
Weiterentwicklung und dauerhafte Institutionalisierung ist aber dennoch eine wichtige
Aktivitat der Initiative, da er wichtige Kennzahlen und Entwicklungen zum ,grinen*

Grundungsgeschehen liefert.

Da der Erfolg der Instrumente und Aktivitaten wesentlich von ihrer Einfuhrung und
Etablierung bei zentralen Akteuren der Grindungsférderung abhéngig ist, werden vielféltige
Kooperationen mit Akteuren der Grindungsberatung, -qualifizierung und -forderung
angestrebt. Die Initiative verfolgt dabei einen Mehrebenen-Ansatz, so dass durch die
Kooperationen mit Akteuren einerseits MalBhahmen auf der Bundesebene zum Einsatz
kommen, fir die beschlossene und geplante Partner wie BMU, BMWi, ADT, DIHK, KfW
sowie bundesweit und international bekannte Veranstaltungen stehen, z. B. die
internationale Fachkonferenz Ecosummit® und die Leitmesse fir Umwelttechnologien
IndustrialGreenTec der Hannover Messe. Zudem ist die Initiative auch auf der regionalen

Ebene gezielt tatig, indem eng mit wichtigen griindungsunterstiitzenden Akteuren in der

" Der Ecosummit ist eine zweitdgige Networking-Veranstaltung, die ,grine“ Griindungen und potentielle

Investoren in einem organisierten Rahmen zusammenbringt. So ist es das priméare Ziel des Ecosummit, zwischen
griinen Grindungen und Investoren zu vermitteln (vgl. Ecosummit, 0.J.).
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Metropolregion Berlin-Brandenburg und im Land Niedersachsen mit den beiden
Wirtschaftszentren und Hochschulstandorte Hannover und Oldenburg gearbeitet werden soll.
So erprobt und forciert StartUp4Climate in Kooperationen mit dem Businessplan-Wettbewerb
Berlin-Brandenburg und dem Ideen- und Businessplan-Wettbewerb StartUp-Impuls in
Hannover die Einbindung von Nachhaltigkeit und Klimaschutz in die Businessplan-
Erstellung.”® Des Weiteren sollen in Zusammenarbeit mit den regionalen Griinder- und
Innovationszentren, Industrie- und Handelskammern und Wirtschaftsférderern wichtige
Schritte fur eine dauerhafte Verankerung von Klimaschutz und Nachhaltigkeit in die
Grindungsférderung unternommen werden. Zudem arbeitet die Grinderinitiative mit
Forschungseinrichtungen und Hochschulen wie dem Verbundpartner Universitat Oldenburg,
die mit Forschung und Lehre in den Bereichen nachhaltigkeitsorientiertes Wirtschaften und
Sustainable Entrepreneurship profiliert ist.>®

Uber die nationalen Grenzen hinaus bemiint sich die Initiative in Zusammenarbeit mit der
Climate Knowledge & Innovation Community (Climate-KIC) Deutschland, Europas grof3te
offentlich-private Partnerschaft fur Innovationen im Bereich Klimaschutz und Anpassung an
den Klimawandel, auch um eine europaweite Vernetzung und internationalen Austausch.

Generell werden auf allen Handlungsebenen weitere Kooperationen angestrebt.

4.4 Zwischenfazit

Die vorgebrachten empirischen und konzeptionellen Anséatze zur Férderung von Sustainable
Entrepreneurship sprechen (angehende) Grinder auf vielfaltige Art und Weise an und
kénnen dazu beitragen, dass Griinder kiinftig verstarkt Umwelt- und Nachhaltigkeitsaspekte
in den Grindungsprozess einbeziehen. Hierbei sind das Grindungsumfeld und die
Erweiterung des Unterstitzungsangebots um Nachhaltigkeitsfragestellungen in den
Mittelpunkt gertickt, um Grinder und Grindungsinteressierte zu einem nachhaltigkeits-
bewussten Griinden zu motivieren, qualifizieren, beraten und anderweitig zu fordern, wie z.
B. durch die gezielte Bereitstellung von Finanzmitteln, Infrastruktur (z. B. Buroraume) oder
Informationen fur nachhaltigkeitsbewusste Griindungsvorhaben. Im Fokus der aufgezeigten
Ansatze stehen dabei die Akteure des professionellen Grindungsumfeldes, die den drei
Akteursgruppen ,institutionelle Akteure und Foérderprogramme®, ,Forschungseinrichtungen®
und ,privatwirtschaftliche Akteure“ aus Abschnitt 2.4 zugeordnet werden kdnnen. Mit ihrer

Hilfe ist eine dauerhafte Einbindung von Umwelt- und Nachhaltigkeitsaspekten in das

*8 Sowohl der BPW-BB als auch StartUp-Impuls wurden im Abschnitt 4.2.1 vorgestellt.
%9 Mit Blick auf die Einbindung von Nachhaltigkeitsaspekten bei der Businessplan-Erstellung ist insbesondere die
Projektveranstaltung Eco-Venturing hervorzuheben, auf die im Abschnitt 4.2.3 eingegangen wurde.
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Grundungsumfeld und somit eine systematische Férderung eines umwelt- und nachhaltig-
keitsbewussten Grindungsgeschehens maoglich.

Von den genannten Ansétzen beziehen sich einige direkt auf den Businessplan und seine
Erstellung, wahrend andere zwar nicht direkt den Businessplan ansprechen, grundsatzlich
aber dennoch darauf abzielen, Grunder und Griundungsinteressierte dazu zu bewegen,
Nachhaltigkeitsaspekte bei der Businessplanung des Unternehmens zu beriicksichtigen. Ein
direkt auf die Businessplan-Erstellung ausgerichteter Ansatz, der sowohl im empirischen Teil
als auch in den Uberlegungen der beiden vorgestellten Projekte im konzeptionellen Abschnitt
genannt wurde, sind Businessplan-Wettbewerbe fir (angehende) Grinder, die die
Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in den Businessplan als Bestandteil haben. Bei der
groRen Mehrheit der BPW fehlt der Bezug zum Thema Nachhaltigkeit bislang vollstandig.
Demzufolge wurde bisher weitgehend versaumt, dieses Multi-Akteurs-/Multi-MaRnahmen-
Forderinstrument fiir die Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in die Planung von
Grindungsvorhaben zu instrumentalisieren. Dabei erscheint es sinnvoll, wie am BPW-BB
verdeutlicht, die Integration von Nachhaltigkeitsaspekten fir alle Teilnehmer zum festen
Bestandteil zu machen. Hierdurch soll erreicht werden, dass die Berlcksichtigung von
Nachhaltigkeitsaspekten zur selbstverstandlichen Anforderung der Businessplan-Erstellung
im Rahmen von BPW avanciert. Dabei sollten auch die unterschiedlichen
Unterstitzungsangebote innerhalb eines Wettbewerbs, wie z. B. Leitfragen/Checklisten,
Seminare, Beratungs-/Coaching-Gesprache oder Jury-Feedback, genutzt und um
Nachhaltigkeitsbelange erweitert werden.

Wichtige Akteure der Grindungsberatung, -qualifizierung und -finanzierung wie IHK,
Forderbanken, Hausbanken oder Bundesministerien stellen auf ihren Webseiten zwar
Informationen und Hilfestellungen in Form von Checklisten, Leitfragen und Mustervorlagen
fir die Businessplan-Erstellung zur Verfigung, bislang jedoch ohne das Thema
Nachhaltigkeit explizit einzubeziehen (vgl. KfW, 0.J. g; IHK Minchen, 0.J. b; Sparkasse, 0.J.;
BMWi, 0.J. b). Die Verankerung des Konzepts eines ,Sustainable Business Plan® bei diesen
Akteuren als neues Instrument der Griindungsplanung kann fir eine starkere Wahrnehmung
von nachhaltigkeitsbewusster Businessplanung sorgen. Insbesondere ist eine hohe
Wirksamkeit dieser Malinahmen zu erwarten, wenn (halb-)6ffentliche und private Akteure der
finanziellen Grindungsunterstiitzung die Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in den
Businessplan als Bewertungskriterium in der Vergabe von Finanzmitteln aufnehmen,
bedenkt man seine Funktion als zentrales Kommunikationsinstrument fir die
Finanzmittelbeschaffung.

Das im Rahmen der nationalen Grinderinitiative StartUp4Climate angestrebte Online-Tool

bezieht sich ebenfalls direkt auf die Erstellung eines Sustainable Business Plan und kann
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durch seine Verbreitung auf diversen Webseiten grindungsunterstitzender Akteure zur
Forderung von Sustainable Entrepreneurship beitragen. Zwar stellen z. B. die
Oldenburgische IHK oder das BMWi mit dem ,IHK-Mentor* (Oldenburgische IHK, o0.J.) bzw.
dem ,Businessplaner® (BMWi, o0.J. ¢) bereits softwaregestiitzte Tools zur kostenlosen und
interaktiven Erstellung von Businessplanen zur Verfigung, doch handelt es sich hierbei um
.Klassische” Businessplane, so dass Nachhaltigkeitsaspekte nicht als Bestandteil integriert
sind. Vorbildcharakter weist hingegen der Vernetzungsaspekt des Online-Tools der
Oldenburgischen IHK auf, da der Businessplan nach seiner Erstellung einem IHK-Berater
freigeschaltet und als Grundlage fir den Dialog mit einem Berater genutzt werden kann.
Zudem sind in das System weitere Unterstltzungsakteure wie regionale Fdrder- und
Burgschaftsbanken sowie regionale Wirtschaftsférderer eingebunden, fir die der erstellte
Businessplan ebenfalls vom Griinder freigeschaltet werden kann (vgl. Oldenburgische IHK,
0.J.). In Anlehnung an den vorgestellten Sustainable Business Planner des Osterreichischen
Instituts fur Nachhaltige Entwicklung kann eine zusatzliche Funktion in einem
nachhaltigkeitsintegrierenden Online-Tool auch Grindungsinteressierte ohne eigene
Grindungsidee einschlieRBen, indem sie schon bei der Generierung einer nachhaltigkeits-
bezogenen Geschéftsidee durch das Tool unterstiitzt werden.

Uber etablierte Qualifizierungsangebote wie die IHK-Existenzgriindungsseminare, die sich
zum Teil direkt auf die Erstellung von Businessplanen beziehen (vgl. IHK Minchen, 0.J. c),
konnen (potentielle) Grunder fir die Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in die
Businessplan-Erstellung motiviert und gleichzeitig kann Wissen vermittelt werden. In
Beratungsgespréchen oder einer Coaching-Betreuung kann die Grundungsplanung und
Umsetzung in verschiedenen Fragestellungen individuell beraten bzw. intensiv begleitet
werden — so auch fir den Themenkomplex Umwelt und Nachhaltigkeit. Die Verankerung des
Konzepts eines Sustainable Business Plan in die Grindungsférderung setzt jedoch die
Akzeptanz der Unterstlitzungsakteure fir das Thema Sustainable Entrepreneurship voraus.
Dies erfordert unter Umstanden zunéchst eine entsprechende Sensibilisierung und
Qualifizierung, um mogliche Vorbehalte, wie sie sich in der Studie start-up-to-sustain bei
einigen Griindungsberatern zeigten, abzubauen, sowie die Einbeziehung von Umwelt- bzw.
Nachhaltigkeitsaspekten vor dem Hintergrund betriebswirtschaftlicher Denkmuster als
Chance fur Griindungsvorhaben verstandlich zu machen.

Einige Ansatzmoglichkeiten zeigen das deutsche Bildungssystem und hier insbesondere
Hochschulen, die in der jingeren Vergangenheit zunehmend grindungsbezogene Studien-
veranstaltungen in ihr Lehrangebot aufgenommen haben. So gibt es mittlerweile im Bereich
Entrepreneurship Education Uber 100 Grinderlehrstiihle an deutschen Hochschulen (vgl.

StartUp4Climate, 2013: 4), die zum Teil, wie z. B. die Ludwig-Maximilian-Universitat
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Munchen, neben Wissensvermittlung auch Praxiselemente integrieren, indem Studierende
durch die Erarbeitung von Konzeptpapieren und ausgereiften Businessplanen fir
Grundungsideen auf das Grinden vorbereitet und dabei durch Coaching-Téatigkeiten von
Seiten der Dozenten unterstutzt werden (vgl. Gruber, 2002). Die Verbindung zu nachhaltiger
Unternehmensgrindung bzw. nachhaltiger Businessplanung in praxisbezogenen Studien-
veranstaltungen, wie sie in dem vorgestellten Projektmodul Eco-Venturing an der Universitét
Oldenburg zu finden ist, stellt jedoch noch eine Ausnahme dar. So kann in einer Erweiterung
von bestehenden praxis- bzw. Businessplan-bezogenen, aber auch theoretisch
ausgerichteten, griindungsbezogenen Lehrveranstaltungen, um das Thema Sustainable
Entrepreneurship im Allgemeinen und Sustainable Business Planning im Speziellen als
Chance fur eine nachhaltigkeitsbewusste Griinderausbildung verstanden werden. Auch
kénnen nachhaltigkeitsintegrierende Lehrbiicher und Handbicher fiir die Erstellung
nachhaltigkeitsintegrierender  Businessplane das Angebot fir  Grinder und
Grindungsinteressierte an den Hochschulen, aber auch fur Externe erweitern.

Weitere Ansatzpunkte fur eine nachhaltigkeitsintegrierte Griinderberatung und -betreuung
stellen Grundungsinkubatoren dar, die Grunder nicht nur durch die Bereitstellung von
Raumlichkeiten, sondern haufig auch durch Beratungs- und Betreuungsangebote
unterstitzen. Bei Grindungsinkubatoren ist es mdglich, dass sie sich, wie das vorgestellte
Umwelt-Technologische Griinderzentrum Augsburg, ausschlieBlich auf umwelt- bzw.
nachhaltigkeitsbezogene Grindungsvorhaben konzentrieren. Aber auch Inkubatoren, welche
sich nicht ausschlieBlich an ,griine“ Grindungsvorhaben richten, kénnen einen wichtigen
Beitrag zur Forderung von weiteren Unternehmensgriindungen mit einem Nachhaltigkeits-
beitrag leisten, wenn sie etwa das Konzept des Sustainable Business Plan Gibernehmen und
neben den klassischen Fragestellungen auch Nachhaltigkeitsaspekte in die
Unterstitzungsleistungen aufnehmen. Dabei kdnnten sie von zentralen Kompetenzzentren,
wie z. B. dem im Rahmen von StartUp4Climate geplantem und in Kooperation mit dem ADT-
Bundesverband  aufzubauendem = Kompetenznetz  spezialisierter  Grinder-  und
Innovationszentren, gezielte Hilfe erhalten.

Ohnehin kann eine konsequente Vernetzung nachhaltigkeitsfordernder Unterstiitzungs-
akteure untereinander, aber auch die Vernetzung zwischen den Unterstitzungsakteuren und
den Grundern sowie zwischen den Griindern untereinander als Chance fir die Férderung
von Sustainable Entrepreneurship verstanden werden. So kdnnen Vernetzungsstrukturen
zum Austausch rund um das Thema nachhaltiges Grinden beitragen und die
Unterstitzungsleistungen forcieren. Hierfir bieten sich z. B. Online-Portale zum Thema
Sustainable Entrepreneurship oder Veranstaltungen wie z. B. Messen und Foren mit

Grindungs- und/oder Nachhaltigkeitsbezug an, die, wie von StartUp4Climate angestrebt,
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gezielt fur das Thema Sustainable Entrepreneurship genutzt werden kdnnen. Auch kdnnten
sich Grunder in Zukunft in organisierten Online- und Offline-Netzwerken zu Nachhaltigkeits-
fragestellungen austauschen und sich gegenseitig unterstitzen, so dass die Interaktion
innerhalb  der ,grinen“ Grunder-Community, wo Grinder die unternehmerische
Verantwortung fur Umwelt und Gesellschaft teilen, als weiterer Ansatz verstanden werden
kann. Mdglicherweise kdnnten dabei auch, in Anlehnung an die vorgestellte Sustainable
Business Angels-Initiative, erfahrene ,griine” Grinder eine beratende oder betreuende Rolle
einnehmen.

Als Anreiz und um die Sichtbarkeit des Themas Sustainable Entrepreneurship zu erhdhen,
hat das Kapitel mit der Verbreitung von Best-Practice-Beispielen und der Verleihung eines
nationalen Umwelt-/Nachhaltigkeits-Griinderpreises mit nationaler Beachtung zwei weitere
Maflnahmen aufgezeigt, die zu einem nachhaltigkeitsintegrierenden Griindungsgeschehen in
Deutschland beitragen konnen.

Die nachfolgende Abb. 10 fasst alle genannten Ansatze des professionellen
Grundungsumfelds zur Foérderung der Berlcksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten im

Grundungsprozess noch einmal illustrativ zusammen.

Institutionelle Akteure und Programme
Forschungseinrichtungen

Privatwirtschaftliche Akteure

Businessplan-Wetthewerbe Forderprogramme Vorlesungen/Projektmodule
Coaching/Mentoring Finanzielle Unterstiitzungen Lehr-/Handbticher
Seminare/Workshops Interaktion in Griinder-Community Checklisten/Mustervorlagen

Beratung Sonstige/r Vernetzung/Austausch (online/offline) Best-Practice-Beispiele

Umwelt-/Nachhaltigkeits-Griinderpreise

Bereitstellung von Infrastruktur

Softwaregestiitzte Tools

Nachhaltigkeitsintegrierender Griindungsprozess

Sunaynjupy e

Abb. 10: Potentielle Unterstitzungsakteure und -leistungen zur FOrderung von
Nachhaltigkeitsaspekten im Grindungsprozess

Quelle: Eigene Darstellung.
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5 Der Sustainable Business Plan und sein Erstellungsprozess

Wahrend im vorherigen Kapitel die Einflussfaktoren des Entwicklungsprozesses von
Businessplanen und die Mdoglichkeiten zur Foérderung einer Integration von
Nachhaltigkeitsaspekten in den Businessplan noch unabhéngig voneinander betrachtet
wurden, trifft das vorliegende Kapitel Aussagen Uber die mogliche Gestaltung des
Erstellungsprozesses eines nachhaltigkeitsintegrierenden Businessplans in Abhangigkeit der
Grindung selbst.

Da der nachhaltigkeitsintegrierende Businessplan bzw. Sustainable Business Plan (SBP)
bisher als potentielles neues Instrument der Grindungsplanung diskutiert wurde, ohne aber
genauer auf ihn selbst einzugehen, soll zunachst betrachtet werden, welchen
Nachhaltigkeitskriterien er unterliegen sollte und wie die Nachhaltigkeitsaspekte in die

Businessplan-Struktur integriert werden kénnen.

5.1 Kriterien und Struktur eines Sustainable Business Plan

In Abgrenzung zum ,klassischen“ Businessplan wird im Folgenden unter einem SBP ein
Businessplan verstanden, der die Beriicksichtigung von Nachhaltigkeitsanforderungen als
integralen Bestandteil der Erarbeitung von Griindungskonzepten aufweist. Zwar schliel3t das
klassische Businessplan-Konzept die Einbeziehung von Nachhaltigkeitsaspekten nicht per
se aus, doch kommt es auch ohne sie aus, wohingegen in einem SBP Nachhaltigkeits-
belange ausdricklich einzubeziehen sind.

Als grundlegend flrr die Erarbeitung eines SBP kann gelten, eine Geschéftsidee zu einem
erfolgsversprechenden Geschéftskonzept weiterzuentwickeln und hierfir neben der 6kono-
mischen Dimension auch 6kologische und soziale Aspekte strategisch einflieRen zu lassen.
Dementsprechend sind die betriebswirtschaftlichen Bedirfnisse des Griindungsvorhabens
mit den Ansprichen anderer Interessengruppen in einem SBP in Einklang zu bringen und
daraus resultierende Vorteile fir das Geschéaftskonzept — sowie der Umgang mit ihren
Risiken — einzubeziehen (vgl. BPW Berlin-Brandenburg, 2013b: 18f.). Damit folgt der SBP
dem in Abschnitt 3.1 dargelegten Grundsatz nachhaltigen Wirtschaftens, sowohl 6kono-
mische als auch 6kologische und gesellschaftliche Mehrwerte zu schaffen.

Wenn es um die Frage geht, an welchen Prinzipien, Handlungsfeldern und konkreten
Mafnahmen sich Unternehmen orientieren sollten, um eine Nachhaltigkeitsorientierung zu
erlangen, findet sich eine Vielzahl verschiedener Konzepte und Vorschlage in der
wissenschaftlichen Diskussion wieder, aber auch von verschiedenen Umweltverbanden,

Institutionen und Unternehmensverbanden werden Maflinahmenkataloge und Checklisten
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zum nachhaltigen Wirtschaften als Orientierung fur Unternehmen zur Verfligung gestellt (vgl.
Schick, 2007: 29f.). Schick (2007) hat eine Reihe dieser Konzepte untersucht und die
zentralen Leitlinien zusammengestellt, die regelmaRig und weitgehend branchen-
ubergreifend als notwendig fur ein nachhaltiges Wirtschaften angesehen werden (vgl. 29ff.).
Die nachfolgende Tab. 7 greift die von Schick identifizierten Leitlinien nachhaltigen
Wirtschaftens auf, erganzt sie um weitere Ausfiihrungen (vgl. Rogall, 2000; Dyllick, 2003;
Fichter/Arnold, 2003; SB-Planner, 2005; Steimle, 2008; Rabbe, 2010: 103ff.; BPW Berlin-
Brandenburg, 2013b: 18) und ordnet sie den drei Nachhaltigkeitsdimensionen Okologie,
Soziales/Gesellschaftliches und Okonomie aus betrieblicher Sicht zu. Die Ubersicht erhebt
nicht den Anspruch auf Vollstandigkeit, kann aber sowohl etablierten Unternehmen als auch
Grindern als Orientierung dienen, um eine Nachhaltigkeitsorientierung zu erlangen, indem
sie versuchen sollten, diese auf ihr eigenes Vorhaben zu beziehen und in konkrete
Maflnahmen zu Ubersetzen. Auf die Erstellung eines SBP bezogen, ist die Tabelle demnach
als ein Ubergeordneter normativer Rahmen fiir Nachhaltigkeitsaktivitdten zu verstehen.
Dieser zeigt verschiedene 0©kologische und soziale Fragestellungen auf, die bei der
Erstellung eines SBP nicht unberiicksichtigt bleiben sollten und die mit den
betriebswirtschaftlichen Zielen zu vereinen sind bzw. so in das Geschéaftskonzept integriert
werden sollten, dass sie zur 6konomischen Nachhaltigkeit des Unternehmens beitragen (vgl.
Rabbe, 2010: 103). Dabei sind mogliche Zielkonflikte auf betrieblicher Ebene durch die

Schaffung von Zielkongruenzen zu harmonisieren (vgl. Steimle, 2008: 102).

Okologie

Soziales/Gesellschaftliches

(Betriebs-)Okonomie

Vermeidung/Verminderung v. Emissionen &
Treibhausgasen

Reduzierung v. Energie- & Stoffstromen
Abfallvermeidung

Umweltfreundliches Produktdesign (Wieder-
verwertbarkeit/Wiederverwendbarkeit/Lang-
lebigkeit/Reparaturfreundlichkeit/Demate-
rialisierung/umweltfreundliche Materialien)

Vorzug erneuerbarer Energien
Vorzug regenerativer Rohstoffe
Vermeidung v. Flachenverbrauch
Vorzug v. Dienstleistungskonzepten
Schutz v. Okosystemen/Biodiversitit

Regionalitat

Arbeitssicherheit

Gesundheitsschutz

Sicherung d. Arbeits- & Menschenrechte

(auch in der Zulieferkette)
Forderung v. Gleichberechtigung

Beschaftigungswirkung

Regionale/globale soziale Verantwortung

Transparenz

Fairer Umgang mit Partnern/Zulieferern

Dauerhafte Sicherung d.
Wettbewerbsfahigkeit

Nutzung v. Markt- & Differen-
zierungspotenzialen

Akzeptanzbildung
Positive Imagebildung
Risikoverminderung

Reduzierte Abhangigkeit
knapper Ressourcen

Mitarbeitermotivation
Hohere Produktqualitat
Kostensenkung

Umsatzsteigerung

Tab. 7: Okologische, soziale und betriebs-6konomische Leitziele als Rahmen fiir einen

SBP

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an: Rogall, 2000; Dyllick, 2003; Fichter/Arnold,
2003; SB-Planner, 2005; Schick, 2007: 29ff.; Steimle, 2008; Rabbe, 2010: 103ff.; BPW

Berlin-Brandenburg, 2013: 18.
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Bei der Beantwortung der Frage, wie die Nachhaltigkeitsaspekte inhaltlich integriert werden
kénnen, kann sich im Wesentlichen am Aufbau eines klassischen Businessplans orientiert
werden (vgl. Envia, 2011: 45ff.). In praktischen Beispielen wie dem in Abschnitt 4.2
vorgestellten BPW Berlin-Brandenburg und dem SB-Planner zeigt sich, dass Aspekte der
Nachhaltigkeit systematisch in allen klassischen Komponenten einbezogen werden und
somit im gesamten Businessplan inhaltlich verankert sind (vgl. BPW Berlin-Brandenburg,
2013b; SB-Planner, 2005). Diese Vorgehensweise erscheint sinnvoll, ist die
Nachhaltigkeitsthematik doch als Querschnittsaufgabe und nicht losgelést von samtlichen
Planungsaktivitaten und MalRnahmen eines Unternehmens zu betrachten (vgl. BPW Berlin-
Brandenburg, 2013b: 18). Die Tab. 8 liefert eine Ubersicht liber die nachhaltigkeits-
bezogenen Leitfragen, die im Handbuch zum BPW Berlin-Brandenburg (2013b) den
Grindern als Anforderung und Orientierung fur die Integration von Nachhaltigkeitsaspekten
in die einzelnen Businessplan-Abschnitte dienen. Sie erganzen die klassischen Leitfragen in
den jeweiligen Businessplan-Abschnitten und zielen, Uber die Ublichen 6konomisch-
orientierten Aspekte hinaus, auf die Einbeziehung von 6kologischen und gesellschaftlichen
Aspekten ab. Von der Executive Summary Uber das Produkt/die Dienstleistung, die
Alleinstellungsmerkmale, die Markt-, Wettbewerbs- und Standortanalyse, den Marketing-
instrumentarien und die Unternehmensorganisation, einschlie3lich wichtiger Entscheidungen
fur das langfristige Management von Nachhaltigkeitsaspekten, bis zum Finanzteil, wo sich
die Nachhaltigkeitsmal3nahmen letztendlich auch ©6konomisch widerspiegeln sollen, sind
Nachhaltigkeitsaspekte wichtiger Bestandteil eines SBP.

Wie die Leitfragen letztendlich durch konkrete MaRnahmen umgesetzt werden und welche
Leitlinien nachhaltigen Wirtschaftens in welchem Umfang hierbei zur Anwendung kommen,
hangt dabei vom jeweiligen Vorhaben und den daraus resultierenden Handlungsfeldern far
Nachhaltigkeit ab. Zwar sollten Ubergeordnete Nachhaltigkeitsprinzipien wie z. B. Umwelt-,
Ressourcen- und Klimaschutz (6kologische Nachhaltigkeitsdimension) immer Bestandteil
eines SBP sein, jedoch kann sich ihre Umsetzung auf unterschiedliche Art und Weise
darstellen. Exemplarisch kann ein Griindungsvorhaben des produzierenden Gewerbes den
Produktionsprozess und das Produkt entsprechend gestalten. Fir ein Dienstleistungs-
vorhaben stellt dies kein Handlungsfeld dar, so dass auf andere Weise ein Beitrag zu
Okologischer Nachhaltigkeit geleistet werden kann, z. B. indem die Dienstleistung selbst auf
die Losung einer nachhaltigkeitsorientierten Fragestellung abzielt oder aber fiur die
Leistungserstellung der Dienstleistung entsprechende Entscheidungen getroffen werden (fir
Dienstreisen konnten ausschlie3lich offentliche Verkehrsmittel genutzt werden, eine
.Klimaneutrale Webseite* kdnnte zum Einsatz kommen, der Papierverbrauch kann auf ein

Minimum und ausschlieR3lich auf recyceltes Papier beschréankt werden etc.).
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Businessplan-Kapitel Nachhaltigkeitskriterien/-leitfragen

Executive Summary eWird eine eigene sinnvolle Definition einer nachhaltigen Unter-
nehmensentwicklung flir das Geschaftsmodell vorgenommen
(Nachhaltigkeitskonzept) und werden die 6konomischen, dkologischen
und gesellschaftlichen Mehrwerte skizziert?
Produkt/ Produktbeschreibung:
Dienstleistung eWas ist an der Leistung (Produkt/Dienstleitung) und/oder der
Leistungserstellung nachhaltig?
Kundennutzen und Zielgruppen:
eStrategische Einbindung der Stakeholder: Wie stehen die potentiellen
Kunden und andere Stakeholder zum Thema Nachhaltigkeit
(Zahlungsbereitschaft, Statusbewusstsein) und wie tragt die Integration
des Themas Nachhaltigkeit zum Kundennutzen bei?
Entwicklungsstand:
eWerden Aspekte der Nachhaltigkeit entlang des gesamten
Produktlebenszyklus und der Wertschopfungskette bericksichtigt?
elnwieweit ist Nachhaltigkeit fir das Wettbewerbsumfeld bereits ein
Thema?
eWelche besonderen Chancen und Risiken ergeben sich fiir das
Grindungsvorhaben durch die Berlicksichtigung nachhaltiger Aspekte?

Griinderteam o|st Nachhaltigkeit einem Teammitglied zugeordnet?
Marktanalyse Beschreibung des Gesamtmarktes:
eWelche Rolle spielen Aspekte der Nachhaltigkeit auf dem Markt fir das
Grindungsvorhaben?

eWelche Chancen und Risiken ergeben sich fiir das Unternehmen durch
Nachhaltigkeitstrends in der betreffenden Branche?
Marktsegmentierung und Marktpotenzial:
eWelche Erwartungen hat die Zielgruppe an das Produkt/die Dienst-
leistung und das Unternehmen in Bezug auf Nachhaltigkeit?
Wettbewerber:
eKann durch die Beriicksichtigung nachhaltiger Aspekte ein Wett-
bewerbsvorteil erlangt werden?
Marketing Produktpolitik:
eBerlicksichtigt die Produktpolitik Aspekte der Nachhaltigkeit? Deckt
sich diese mit den Kundenbedurfnissen?
Preispolitik:
e Unterstitzt die Preispolitik eine nachhaltige Entwicklung, z. B. durch
Rabatte, Quersubventionierung nachhaltiger Produkte oder durch die
Unterstiitzung besonderer Projekte?
Kommunikationspolitik:
e\Wird der Mehrwert, welcher der Kundschaft sowie der Gesellschaft
und der Umwelt durch die Beriicksichtigung nachhaltiger Aspekte
entsteht, herausgestellt und zielgruppengerecht kommuniziert?
Vertriebspolitik:
o |st die Belastung der Umwelt durch die Lieferkette beriicksichtigt?
eKonnen besondere nachhaltige Eigenschaften des Produkts/der
Dienstleistung durch die Vertriebspolitik unterstrichen werden?
Unternehmen & Geschdiftssystem und Kernkompetenz:
Organisation oSind 6kologische Aspekte (z. B. Energieverbrauch, Abfallentsorgung) bei
allen Arbeitsabldufen (z. B. Bilro, Produktion, Supply Chain)
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bericksichtigt?

eSind gesellschaftliche Aspekte (z. B. Mitarbeiterinteressen) beriick-
sichtigt?

eWerden die besonderen Chancen, die sich aus einer nachhaltigen
Unternehmensorganisation ergeben, genutzt (z. B. Ressourcen-
einsparungen, Imagebildung)?

Meilensteine und Realisierungsfahrplan:

e|st ein Nachhaltigkeitsmanagement geplant, das die 6kologischen und
gesellschaftlichen Auswirkungen des Unternehmens (langfristig)

messbar und beeinflussbar macht?®
Finanzplanung & eErscheint das Finanzierungskonzept insgesamt angemessen und bietet
Finanzierung es flr eine nachhaltige Unternehmensentwicklung eine langfristige
Stabilitat?

eSpiegeln sich die 6konomischen Vorteile durch die Einbeziehung von
Nachhaltigkeitsaspekten wider?

Tab. 8 Systematische Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in die Struktur eines
Businessplans
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an: BPW Berlin-Brandenburg, 2013b: 20ff./46ff.

5.2 Der Prozess der Erstellung eines Sustainable Business Plan

In diesem Abschnitt flieBen die bisherigen Elemente der Arbeit in die Entwicklung eines
idealtypischen Prozessmodells fur die Erstellung eines SBP wahrend des Griindungs-
prozesses zusammen (siehe Abb. 11). Im Mittelpunkt steht dabei nicht die Erlauterung des
SBP selbst™, sondern wie der Prozess seiner Erstellung gestaltet werden kann. Ziel dabei
soll es sein, Uber Unterstiitzungsmoglichkeiten entlang des Griindungsprozesses Griindern
zu einer nachhaltigkeitsbewussten Griindung zu verhelfen und in Zukunft mehr Griindungen
zu haben, die mit der Markteinfihrung ihres Produkts bzw. ihrer Dienstleistung einen Beitrag
Zu einer nachhaltigen Entwicklung leisten.

Wie die Erstellung eines klassischen Businessplans kann auch die Erstellung eines SBP in
einem idealtypischen Grindungsprozess als Abschluss der Vorgrindungsphase und als
Ergebnis eines Konkretisierungs- und Planungsprozesses eingeordnet werden. Gleichzeitig
jedoch soll er im Modell nicht auf diesen einen Grindungsausschnitt beschrankt bleiben,
sondern auf den gesamten Grindungsprozess bezogen werden. Dadurch soll zum Ausdruck
gebracht werden, dass bereits vor dem eigentlichen Verfassen des Businessplans eine

Einbeziehung von Nachhaltigkeitsaspekten bei der (spateren) Businessplan-Erstellung

% Unternehmen steht eine Vielzahl von Managementsystemen, Konzepten und Instrumenten fir das

Nachhaltigkeitsmanagement zur Verfugung. Da diese den Rahmen der Arbeit sprengen wirden, soll auf die
Studie ,Nachhaltigkeitsmanagement in Unternehmen“ des BMU in Zusammenarbeit mit econsense und dem
Centre for Sustainability Management verwiesen werden (vgl. BMU/econsense/Centre for Sustainability
Management, 2007).

®! Dies war Aufgabe des vorangegangenen Abschnitts 5.1.
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begunstigt werden kann. Des Weiteren ist ein Businessplan nicht mit seiner erstmaligen
Erstellung vor Beginn der Griindungsphase als abgeschlossen zu betrachten, sondern
fortlaufend anzupassen, so dass ein SBP beispielsweise aufgrund neuer Erkenntnisse
wahrend der Entwicklungs- und Testphase aktuell gehalten und gegebenenfalls Gberarbeitet
werden sollte. In einem anderen Fall kann zunachst ein klassischer Businessplan erstellt
worden sein und erst in einer spateren Phase des Griindungsprozesses Nachhaltigkeits-
aspekte Einzug in das Unternehmenskonzept finden.

Um zu erklaren, wie der Erstellungsprozess eines SBP gestaltet werden kann, setzt das
Modell die in Kapitel 4 identifizierten Mallnahmen und Instrumente, welche die Erstellung
eines SBP férdern®, in Beziehung zu den Einflussfaktoren des Entwicklungsprozesses von
Businessplanen, die in die drei Kategorien ,Grindungsart®, ,Griindertyp nach Nachhaltig-
keitsorientierung“ und ,Grindungskontext nach dem Grad der organisationalen Einbettung®
eingeordnet wurden.®® Da die MalRnahmen und Instrumente zur Férderung eines SBP im
Fokus stehen und von mehreren Unterstitzungsakteuren angeboten werden, wird aus
Griinden der Darstellbarkeit und Ubersichtlichkeit auf eine separate Darstellung der
Unterstutzungsakteure im Modell verzichtet. Die gewahlte Anordnung der Mal3nahmen im
Grundungsprozess ist aufgrund der haufig nicht eindeutigen Zuordnung nach den
Grindungsphasen als idealtypisch zu betrachten. Um dies exemplarisch zu verdeutlichen,
sind vermutlich viele Teilnehmer eines Grindungs- bzw. Businessplan-Wettbewerbs mit
Beginn des Wettbewerbs nicht tGber ein Grobkonzept hinaus gekommen, wahrend andere
Teilnehmer das Unternehmen bereits formal gegrindet haben und sich das Vorhaben bereits
in der Umsetzung befindet. Letztere nutzen den BPW als Chance, um das eigene Konzept
mit fachkundiger Unterstitzung zu optimieren sowie unter Umstanden die Gelegenheit zu
ergreifen, um Kontakte zu potentiellen Investoren aufzubauen. Letztendlich beruht die
gewdhlte Anordnung auf Uberlegungen, die den Einsatz der MalRnahmen logisch zu erklaren
versuchen. So kann fir die Inanspruchnahme von Unterstiitzungsangeboten wie
Beratungen, Coachings oder einem BPW angenommen werden, dass im Vorfeld zumindest
ein Grobkonzept vorliegt, auf welchem z. B. in Beratungen mit einem IHK-Berater oder einer
intensiven Betreuung im Rahmen eines Griindungsprozesses in einem Inkubator aufgebaut
werden kann. Wahrend des Weiteren Hilfsinstrumente wie Handblicher, Checklisten oder
Online-Tools Griindern vor allem eine erste Ubersicht und Orientierung bei der
Konkretisierung ihrer Idee und der Erstellung eines SBP geben, kann insbesondere in

individuellen Beratungen, Coachings oder im Austausch mit anderen Grindern das

62 Dementsprechend liegt das Modell der Annahme zugrunde, dass das Konzept eines SBP im

griindungsunterstitzenden Umfeld, d.h. bei den Unterstiitzungsakteuren und -instrumenten, die im Rahmen von
Kapitel 4 behandelt wurden, breitflachig verankert ist.
®3 Siehe Abschnitt 4.1.
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Unternehmenskonzept bis zur Markteinfihrung — und auch noch dartiber hinaus — auch mit

Blick auf Nachhaltigkeitsfragen gezielt weiterentwickelt werden.

Einflussfaktoren des Entwicklungsprozesses von Businessplanen

Art der Grindung

Mafnahmen/instrumente zur Férderung der Erstellung eines SBP

Entrepreneurship Education an Hochschulen

Handbiicher

Online-Tool

Checklisten / Mustervorlagen
Best-Practice-Beispiele
Businessplan-Wettbewerbe (BPW) / Griinderpreise
Seminare / Workshops
Beratung/ Coaching / Mentoring
Interaktion in Griinder-Community & sonstige/r Vernetzung / Austausch {offline/online)

Finanzielle Unterstitzungsanreize

Sunppwniul uasizeyyoeu Jaujs Nz

Grundurgskontext nach Grad organisationaler Einbettung
Grundertyp nach Machhaltighkeitsorientierung (Unternehmer-/Unternehmensebene)

Beschaffungv.

Produktionsfaktoren Marktreife

Idee Grobkonzept SBP Formale Grindung

Griindungsprozess

Abb. 11: Prozessmodell fir die Erstellung eines SBP
Quelle: Eigene Darstellung.

Da der Erstellungsprozess eines SBP, wie auch die Erstellung eines klassischen
Businessplans, von verschiedenen Faktoren wie der Griindungsidee, dem Grindungskontext
und nicht zuletzt der Grinderperson/dem Griinderteam abhangt, ist eine Verallgemeinerung
des Erstellungsprozesses nicht mdoglich. Vielmehr kann sich die Umsetzung des
Grindungsprozesses und des Erstellungsprozesses eines Businessplans so unterschiedlich
darstellen, dass im Folgenden an Griindungsbeispielen diskutiert werden soll, wie sich der
Erstellungsprozess gestalten kann, damit Nachhaltigkeitsaspekte bei der Businessplan-
Erstellung berticksichtigt werden.

Zunachst soll das Beispiel eines unerfahrenen Grinders bzw. Griindungsinteressierten
betrachtet werden, der auf die Unterstitzung in seinem Umfeld angewiesen ist. Da er
verschiedene Unterstitzungsangebote aufsucht, ergeben sich vielfaltige Anséatze, um den
Griunder zur Erstellung eines SBP zu motivieren und ihn bei dem Erarbeitungsprozess zu
unterstitzen. Wunschenswert ware, wenn er bereits im Vorfeld, z. B. wéhrend seiner
Studienzeit durch die Teilnahme an Entrepreneurship-Kursen, flir das Thema Sustainable

Entrepreneurship sensibilisiert wurde. Womdéglich hat er im Rahmen eines Projektmoduls

79|Seite

fenleg yw dunisiepsusig/pinpold g

Junynjuispie



Der Sustainable Business Plan und sein Erstellungsprozess

auch schon konkrete Erfahrungen mit der Erstellung eines nachhaltigkeitsintegrierenden
Businessplans gesammelt, so dass es ihm bei seinem eigenen Grundungsvorhaben selbst-
verstandlich erscheint, die Chancen, die sich durch die Integration von Nachhaltigkeits-
aspekten fur das Unternehmen ergeben kdnnen, nutzen zu wollen. Jedoch ist im Normalfall
davon auszugehen, dass die Griinder nicht Uber einen ,griinen Blick“ verfiigen. Uber die im
Modell angenommene Institutionalisierung des Konzepts eines SBP bei Akteuren der
Griundungsunterstiitzung und in zahlreichen Unterstiitzungsangeboten kann die Integration
von Nachhaltigkeitsaspekten in den Businessplan aber auch in diesen Fallen gelingen.
Orientiert sich ein Grinder z. B. an den nachhaltigkeitsintegrierenden Empfehlungen,
Checklisten und Mustervorlagen von Akteuren wie der IHK, der KW oder dem BMWi
und/oder nutzt er fur die Erstellung seines Businessplans ein Online-Tool, das ebenfalls
Nachhaltigkeitsaspekte systematisch einbezieht, kann dies zur Integration von
Nachhaltigkeitsaspekten in die Unternehmenskonzeption fihren. Alternativ oder erganzend
hierzu eignet sich die Teilnahme an einem nachhaltigkeitsintegrierenden BPW als Multi-
Akteurs-/Multi-MalRBnahmen-Instrument mit Seminaren, Feedback und Beratungen auch zu
nachhaltigkeitsrelevanten Fragestellungen, um einen SBP zu erstellen. Auch das Grinden
im Rahmen eines Inkubators, wo unter Umstanden ein Betreuer zur Seite steht, die
Teilnahme an Griindungsseminaren der IHK sowie die individuelle Beratung oder Betreuung
durch einen IHK-Berater konnen Grindern das Konzept eines SBP vermitteln und ihnen
Unterstutzung bei seiner Erstellung bieten.

Welcher Weg letztendlich vom Grinder gewahlt wird, ist nicht vorherzusehen und auch
erscheint eine Aussage daruber, welcher Weg am besten geeignet ist, um einen
erfolgsversprechenden SBP zu erstellen, kaum moglich. Prinzipiell erscheint es jedoch
sinnvoll, dass Griunder bei der Erstellung eines Businessplans generell und auch mit Blick
auf die Integration von Nachhaltigkeitsaspekten Uber Unterstitzungsangebote wie
Handbuicher oder Checklisten hinaus sich mit Experten wie Griindungsberatern oder auch
mit anderen, idealerweise erfahrenen ,griinen“ Griindern zum eigenen Vorhaben und auch in
Bezug auf Nachhaltigkeit austauschen. So kann auch die Interaktion innerhalb der Grinder-
Community bzw. der Einfluss zwischen den Grindern einen wichtigen Beitrag zur Erstellung
eines SBP leisten.

Im Vergleich zu einem unerfahrenen Jungunternehmer, der unter Umsténden frisch von der
Universitat kommt und Uber keine kaufmannische Qualifizierung verfiigt, kann bei einem
erfahrenen Griinder davon ausgegangen werden, dass er deutlich weniger auf Hilfe von
grindungsunterstitzenden Akteuren angewiesen ist. Da er vermutlich nicht an einem BPW
teilnehmen wird oder auch das Qualifizierungsangebot der IHK nicht in Anspruch nimmt,

ergeben sich dementsprechend auch weniger AnknlUpfungspunkte, Uber die eine
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Sensibilisierung, Motivation und Wissensvermittiung mit Blick auf nachhaltige Business-
planung erfolgen kann. Sofern es sich nicht um eine ohnehin umweltbewusste Person oder
eine nachhaltigkeitsbasierte Geschéftsidee handelt, stellt es sich somit problematisch dar,
uber die Minimalanforderungen des Gesetzgebers hinaus Aspekte der Nachhaltigkeit in den
Grundungsprozess einzubringen. Mdglich scheint dies noch Uber verschiedene Berater wie
Rechts-, Steuer- und insbesondere Unternehmensberater, die ihr Angebot um das Thema
Umwelt und Nachhaltigkeit erweitert haben. Aber auch die Anforderungen und
Empfehlungen an einen Businessplan, die von potentiellen Investoren und Finanziers wie
Forderbanken und Hausbanken, Venture Capital-Gesellschaften und Business Angels,
geduRert werden, kénnen einen Anreiz darstellen, um Grindungen mit einem externen
Finanzierungsbedarf zu einem nachhaltigkeitsintegrierenden Businessplan zu fihren.
Ansonsten kann unter Umstanden auch die Marktanalyse und die Einbeziehung von
Stakeholdern wie Kunden, Lieferanten und Wettbewerbern die Integration von
Nachhaltigkeitsaspekten in den Businessplan begtlinstigen. Da es sich hierbei aber um eine
generelle Anforderung an die Erstellung eines Businessplans handelt und weniger um eine
gezielte, nachhaltigkeitsférdernde Unterstiitzung, ist dies nicht im Modell berlcksichtigt.

Inwiefern sich der Erstellungsprozess eines SBP unterscheiden sollte, wenn es sich um eine
nachhaltigkeitsgetriebene ldee (z. B. Umwelttechnologie) oder aber ein konventionelles
Innovativvorhaben handelt, erschlief3t sich sowohl fur den Fall eines unerfahrenen als auch
fur den Fall eines erfahrenen Grinders nicht, da die Unterstiitzungsangebote in beiden
Fallen genauso hilfreich und nuitzlich bei der Erstellung eines SBP sein kdnnen. Ein
Unterschied kann jedoch darin gesehen werden, dass Griinder mit einem Vorhaben, das
nicht von Beginn an auf einen Beitrag zur Nachhaltigkeit abzielt, erst durch die
Inanspruchnahme der Unterstlitzungen auf die Einbeziehung von Nachhaltigkeitsaspekten in
die Businessplanung aufmerksam gemacht und motiviert werden kdnnen. Aber auch die
Prasenz des Themas nachhaltiges Grinden bzw. nachhaltige Businessplanung als Folge
einer Verankerung des Konzepts eines SBP in das Grindungsumfeld kann bereits dazu
beitragen, dass Grunder der externen Erwartungshaltung durch das allgemeine
Grundungsumfeld nachkommen, so dass unabhangig davon, ob ein Grinder z. B. an einem
Klima-Grinderpreis teilnimmt oder nicht, dieser einen Anreiz bzw. ,Pushfaktor darstellt, um

Nachhaltigkeitsaspekte in die Griindung einzubeziehen.

Im Ergebnis verdeutlichen die Grindungsbeispiele, dass sich die Integration von
Nachhaltigkeitsaspekten in den Erstellungsprozess eines Businessplans in Abhangigkeit der
Einflussfaktoren des Entwicklungsprozesses von Businessplanen und der Gestaltung des

Grundungsprozesses unterschiedlich darstellen kann. Zudem kann festgehalten werden,
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dass sich der Erstellungsprozess eines SBP nicht wesentlich vom Erstellungsprozess eines
klassischen Businessplans unterscheiden muss, sondern der wesentliche Unterschied in der
inhaltlichen Erweiterung des Businessplans zu sehen ist, dessen Umsetzung durch gezielte
Anreiz- und Unterstiitzungsangebote des Griindungsumfelds gefdrdert werden kann.

6 Experteninterviews zur Validierung des Prozessmodells fur die
Erstellung eines Sustainable Business Plan

Das Ziel dieses Kapitels ist es, das im vorherigen Abschnitt entwickelte Prozessmodell fur
die Erstellung eines SBP und die darauf aufbauenden Uberlegungen des Autors zu
Uberprifen, um ihre Qualitat sicherzustellen. Hierbei geht es ausdriicklich nicht darum,
Neues zu erheben, sondern das entwickelte Modell fir die Erstellung eines
nachhaltigkeitsintegrierenden Businessplans mit anderen Personen, die sich besonders
dafur eignen, etwas kritisch zu betrachten und auf Grundlage der gedufRerten Kommentare
das Modell zu bestéatigen oder diese als Denkanstdf3e zu nutzen, um gegebenenfalls

Modifizierungen am Modell vorzunehmen.

6.1 Methode und Durchfihrung

Als besonders geeignet fur die Validierung erscheint das direkte, personliche Interview mit
Personen, die aufgrund ihrer beruflichen Tétigkeit Gber besonders relevante Kompetenzen
auf den Gebieten Entrepreneurship, Unternehmensgriindung, Grundungsplanung und
Businessplan verfliigen. Das qualitative Interview erlaubt es, ,offen“ mit dem Interviewpartner
ein Thema zu besprechen und auch bei einer kleinen Stichprobe in die Tiefe eines Themas
zu gehen (vgl. Berger, 2010: 128), indem sowohl fir die Interviewten, welche die
Ausfuhrlichkeit ihrer Kommentare selbst variieren kénnen, als auch fur den Interviewer, der
ad hoc-Fragen stellen kann, SpielrAume gewahrt werden (vgl. Mayer, 2009: 37).

Um der Gefahr vorzubeugen, zu stark vom Kernthema abzukommen, erhielten die
Interviewpartner zusammen mit der Interviewanfrage per Email vorab das entwickelte Modell
fur die Erstellung eines SBP und den dazugehérigen Text®® — der Leseaufwand wurde vom
Autor und Interviewer (dieselbe Person) aufgrund des uberschaubaren Textumfangs als
zumutbar empfunden. Zusammen mit einer kurzen Erlauterung zum Hintergrund der
Interviews in der Email diente dies einerseits dazu, dass sich die angefragten Personen
vorab ein konkretes Bild machen konnten, worum es in dem Interview gehen sollte, und

andererseits wurde so eine gemeinsame Grundlage fir das Interview gewadhrleistet. Als

% Siehe Abschnitt 5.2
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zusatzliche Orientierung diente ein Leitfaden in Form einer kurzen Darstellung der
wesentlichen Aspekte des zu betrachtenden Prozessmodells sowie der darauf aufbauenden
Aussagen durch den Autor (siehe Anhang, Anl. 1).

Aspekte des Datenschutzes wurden mit den zu interviewenden Personen im Vorfeld
besprochen sowie mit allen Experten vereinbart, dass die Interviews zum Zwecke der
Vorbeugung von Informationsverlusten oder -veranderungen aufgezeichnet (Audio-Protokoll)
werden.

Zum vereinbarten Zeitpunkt wurden die Interviews mit vier Experten durchgefihrt. Bei den
interviewten Personen handelte es sich um eine wissenschaftliche Mitarbeitern der
Stiftungsprofessur Entrepreneurship an der Universitat Oldenburg, eine Existenzgrindungs-
beraterin des Amts fur Wirtschaftsforderung der Stadt Oldenburg sowie um ein Doppel-
interview mit einem Grindungscoach und einem Projektmanager des Griindungs- und
Innovationszentrums (GIZ) der Universitat Oldenburg. Die Interviews fanden jeweils in den

Raumlichkeiten der genannten Organisationen statt.

6.2 Auswertungsmethode und Darstellung der Ergebnisse

Die Auswertung der Gesprache erfolgt durch interpretative Verfahren. Dabei dient die im
Vorfeld vorgenommene Dokumentation in Form einer stichpunktartigen Zusammenfassung
(siehe Anhang, Anl. 2) der Audio-Protokolle als Grundlage fir eine interpretierende
qualitative Inhaltsanalyse (vgl. Mayer, 2009: 25). Die Dokumentation erfasst dabei die
wesentlichen Anmerkungen der interviewten Personen. Diese sind nicht als Ergebnis eines
Monologs der interviewten Person zu verstehen, sondern das Resultat eines Dialogs
zwischen Interviewer und der Interviewten, wo kommentiert, diskutiert und rickgefragt
wurde. Eine gréRere Genauigkeit der Transkription erscheint fur den Rahmen der Arbeit und
den Zweck, der mit den Expertengesprachen verfolgt wird, nicht notwendig und wirde den
Erkenntnisgewinn fur die Validierung des entwickelten Modells nicht erhdhen. Auf
umfassende Transkriptionsregeln wird verzichtet. Anstelle der Namen kommen die Code-
Namen Frau A (Interview 1), Frau B (Interview 2) sowie Frau C und Herr A (Interview 3) zum
Einsatz.

Wahrend die Dokumentation in der Anl. 2 (siehe Anhang) die wesentlichen Aussagen der
Expertengesprache jeweils wiedergibt, werden diese in der Auswertung vom Autor
interpretiert und in Zusammenhang gestellt. Im Folgenden werden die Ergebnisse der

Experteninterviews dargestellt:

In den Gesprachen wurde deutlich, dass die Verbindung von Grindungsplanung bzw.

Businessplan-Erstellung und Nachhaltigkeit ein neues Thema flr die interviewten
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Grundungsexperten darstellte. Insbesondere Frau A sprach dem Thema aber eine hohe
Bedeutung fir die Zukunft zu und betonte, dass das Thema Nachhaltigkeit besser friih als
spéat als ein normaler Bestandteil von Grundungen aller Art betrachtet werden musse.

Damit es zuktnftig zur Normalitat gehort, Grindungsvorhaben mit Blick auf Nachhaltigkeit zu
betrachten und Nachhaltigkeitsmalinahmen zu treffen, ist es laut Frau A wichtig, dass die
Nachhaltigkeitsthematik bei den Akteuren im Grindungsumfeld verankert werde, um es dann
an die Griunder zu tragen. Hierbei betonte sie insbesondere die Rolle von Beratungs-
leistungen durch Fachleute fir nachhaltige Griindungen, da sich diese besonders eighen
wlrden, um Grundern das Thema naherzubringen. Auch verwies sie auf Instrumente wie
Businessplan-Handbuicher oder Online-Tools, die in Zukunft um das Thema Nachhaltigkeit
erweitert werden konnten und ebenfalls einen wichtigen Beitrag fiur die Bildung eines
Nachhaltigkeitsbewusstseins bei Griindern sowie eine wichtige Unterstlitzung bei der
Erstellung eines SBP leisten kénnten. Der personliche Austausch mit Fachleuten sei jedoch
in jedem Fall ratsam und héatte vermutlich eine gré3ere Wirkung zur Folge als schriftliche
Informationen und Hilfestellungen. Auch Frau C und Herr A hoben die Rolle von Grindungs-
beratern und Grundungscoaches, die ihnen zukunftig bei der Erstellung eines SBP
zukommen konnte, hervor. Sie hatten gegeniber dem niedergeschriebenen Wort in
Handbichern, Checklisten oder Online-Tools den Vorteil, dass der Grinder ein Feedback
von einer aulenstehenden Person erhdlt und ein Austausch stattfinden kann. Jedoch
wirden viele Grinder in der Praxis keinen Grindungsberater in Anspruch nehmen, sondern
orientieren sich bei der Businessplan-Erstellung haufig ausschlie3lich an Instrumenten wie
Mustervorlagen oder Checklisten. Dies bedeutet, dass auch im Falle einer Etablierung des
Konzepts eines SBP unter Grindungsberatern der IHK und anderer Institutionen viele
Grunder vermutlich Nachhaltigkeitsaspekte unbertcksichtigt lieRen, wenn ihnen das Thema
nicht auf andere Weise néhergebracht und ihnen nicht eine Orientierung bei der Erstellung
eines SBP geboten wird. Zwar wirden sich viele Griinder einen Steuerberater und/oder
einen Rechtsanwalt nehmen, doch geht es bei diesen Beratungen primar um ,Zahlen® bzw.
Rechtsfragen, wahrend Grindungsberater und -coaches offentlicher Institutionen wie der
IHK als ,Generalisten” ein groReres Interesse daran haben durften, Nachhaltigkeitsaspekte
als Teil ihrer Beratungsleistung zu verstehen. Genau wie Steuerberater oder Rechtsanwaélte
wirden zwar auch sie in der Regel nicht tief in das Geschaftsmodell einer Grindung
eingreifen, durchaus aber auf verschiedene Aspekte hinweisen und Grindern DenkanstoRRe
liefern, was in Zukunft auch mit Blick auf Nachhaltigkeit mdglich ware. Auch kénnten sie
Griunder je nach Nachhaltigkeitsanforderungen der Grindungen an Fachleute fir spezielle
Umwelt- und Nachhaltigkeitsfragen, welche die Kompetenzen der Grindungsberater

Ubersteigen, vermitteln. Frau A empfand ebenfalls die Grindungsberater von 6ffentlichen
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Einrichtungen wie IHK, Handwerkskammern, Wirtschaftsférderern und Forderbanken als
besonders geeignet, um dem Konzept eines SBP Zugang zur Grindungspraxis zu
verschaffen. So sollten sie Grinder mdglichst schon bei einem ersten Gesprach, wo es
madglicherweise noch gar nicht konkret um die Erstellung eines Businessplans geht, u. a.
auch auf Nachhaltigkeitsaspekte aufmerksam machen.

Zudem konnten viele Grinder erreicht werden, wenn Forderprogramme von Offentlichen
Einrichtungen das Thema Nachhaltigkeit aufnehmen und Nachhaltigkeitsaspekte als
Anforderung an Businessplane stellen wirden.

Generell wichtig seien laut Frau A auch die Hausbanken, die bei der Kreditvergabe an
Grinder Nachhaltigkeitsaspekte beriicksichtigen sollten. Hier kdnnte es zunachst jedoch
eine groRere Akzeptanzproblematik geben, die sich aber auflésen kdnnte, sobald das Thema
Nachhaltigkeit von den o6ffentlichen Akteuren als normaler Aspekt einer Griindung behandelt
wird.

Eine weitere Mdglichkeit, die Frau A im Interview nannte, um Grinder fur ein nachhaltiges
Grinden zu sensibilisieren und ihnen DenkanstdRe zu vermitteln, sind Best-Practice-
Beispiele von jungen Unternehmen, die ihre eigene, erfolgreiche Umsetzung von
Nachhaltigkeit auf verschiedenen Griindungsveranstaltungen vorstellen und mit Griindern in
Austausch treten konnten.

Sowohl im Interview mit Frau A als auch im Interview mit Frau C und Herrn A wurde darauf
verwiesen, dass eine Sensibilisierung und Unterstitzung der Grinder durch das
Grundungsumfeld und seine Unterstitzungsangebote mit Blick auf Nachhaltigkeit die
Sensibilisierung der Unterstitzungsakteure selbst voraussetzt, so dass z. B. Grindungs-
berater diesbezlglich womdglich erst noch geschult werden mussten.

Wahrend in den Interviews mit Frau A sowie mit Frau C und Herrn A die
Bewusstseinsbildung und Unterstitzung durch das Grindungsumfeld im Mittelpunkt
standen, spielte die inhaltliche Ebene dabei insofern eine wichtige Rolle, als dass konkrete
NachhaltigkeitsmalRnahmen in Bezug auf verschiedene Handlungsfelder wie Produktion,
Vertrieb, Lieferanten oder Kommunikation individuell von den Grindern zu treffen seien.
Frau B hingegen fokussierte sich bei der Betrachtung der Erstellung eines SBP primér auf
die Ausdifferenzierung der inhaltlichen Ebene. Sie gab zu bedenken, dass sich die
inhaltlichen Aspekte, die von Grindern mit Blick auf Nachhaltigkeit zu beachten sind, je nach
Art der Grindung (z. B. Branche, Produkttyp) sehr unterschiedlich gestalten kénnen, so dass
es hilfreich ware, wenn sich Grinder an fiir sie relevante Aspekte orientieren kénnten.
Beispielsweise kdnnten Checklisten das Thema Nachhaltigkeit differenziert betrachten (z. B.
nach Branchen) und Empfehlungen fir Nachhaltigkeitsbelange aussprechen. Fir eine

Grundung mit einem physischen Produkt, das zur Lésung eines Umweltproblems beitragt,
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mag es beispielsweise ratsam sein, ein Umweltlabel in Betracht zu ziehen und Experten
hierzu aufzusuchen sowie bei der Herstellung des Produkts Aspekte wie Materialeinsatz und
Ressourcenschutz zu bertcksichtigen, wéhrend fur andere Grindungen andere Aspekte von
grof3erer Relevanz sein kdnnen.

Letztendlich gaben Frau C und Herr A zu bedenken, dass es eine Frage sei, ob Grinder
Nachhaltigkeitsaspekte in den Businessplan integrieren und eine ganz andere, ob die
formulierten NachhaltigkeitsmaRnahmen im Businessplan umgesetzt werden, da in der
Praxis viele Grunder ihren Businessplan nicht mehr bertcksichtigen wirden, sobald er

seinen hauptséchlichen Zweck, Kapital fiir die Griindung zu akquirieren, erfiillt hat.®®

6.3 Ubertragung der Interview-Ergebnisse auf das Modell

Die eingeholten Expertenmeinungen deuten auf die Validitait des entwickelten
Prozessmodells fur die Erstellung eines SBP hin. Indem die Erstellung eines SBP eng mit
den Unterstitzungsangeboten durch das Grindungsumfeld wahrend des Grindungs-
prozesses in Verbindung gesetzt wird, wird berlcksichtigt, dass das Bewusstsein bei den
Griundern fur das Thema einer nachhaltigkeitsintegrierenden Businessplanung gebildet wird
und die Grinder gleichzeitig eine Orientierung bei der Anwendung von Nachhaltigkeit auf
Grundungen erhalten. Dies hat sich aus praxisrelevanter Sicht als wichtig in den Gesprachen
mit den Experten herausgestellt. Auch den zeitichen Rahmen der Erstellung eines SBP
weiter zu fassen und diesen nicht lediglich auf einen vergleichsweise kurzen Ausschnitt
eines Grindungsprozesses zu beschranken, wurde von den interviewten Experten geteilt.

In den Gesprachen wurde betont, dass die Sensibilisierung und Unterstitzung der Grinder
durch die grundungsunterstiitzenden Akteure und Instrumente eine Verankerung des
Konzepts eines SBP bei den Akteuren sowie zunéachst ihre Sensibilisierung voraussetzt.
Dies stellt eine Grundannahme des entwickelten Modells dar, wobei sich das Modell auf die
Unterstutzungsleistungen der Akteure konzentriert. Hierbei ist jedoch anzumerken, dass es
ratsam sein kann, zundchst Uber die offentlichen Akteure zu gehen und das Konzept eines
SBP in ihre Unterstitzungsleistungen zu integrieren sowie erfahrene, ,grine“ Grinder als
Gespréachspartner zu gewinnen, wahrend Akteure wie Hausbanken, Steuerberater oder
Rechtsanwdlte vermutlich eine hbéhere Akzeptanzhiirde aufweisen, die aber Uberwunden
werden konnte, sobald sich die Integration von Nachhaltigkeitsaspekten zur Normalitat

entwickelt.

® |m Rahmen von Abschnitt 2.6 wurde ebenfalls auf diese Problematik eingegangen.
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Erwartungsgemal gingen aus den Experteninterviews Kkeine Hinweise fur einen
allgemeingultigen Erstellungsprozess hervor. Vielmehr wurde bestétigt, dass je nach
Grundung unterschiedliche Akteure, Instrumente und Aktivitdten den formalen Erstellungs-
prozess begleiten konnen. Dabei wurde auch die Vermutung bestatigt, dass neben
schriftlichen  Unterstutzungshilfen wie Online-Tools und Businessplan-Handbiichern
insbesondere Beratungen und der Austausch mit Fachleuten als besonders wichtig
eingestuft werden kénnen, um Grindern das Thema naherzubringen und ihnen bei der
Anwendung auf das eigene Grindungsvorhaben zu helfen.

Auch die inhaltliche Ebene eines SBP, die in den Experteninterviews immer wieder
angesprochen wurde, ist im entwickelten Modell impliziert, indem die Anwendung von
Nachhaltigkeit auf Grindungen und die Erarbeitung eines SBP als inhaltliche Erweiterung
eines klassischen Businessplans in Anlehnung an Abschnitt 5.1 individuell betrachtet wird,
ohne jedoch im Modell selbst unterschiedliche Anforderungen oder Empfehlungen an
Grindungen unterschiedlicher Art (z. B. Nachhaltigkeitsaspekte nach Branchen) explizit zu
benennen.

Da die Frage zu stellen ist, ob die Integration von Nachhaltigkeitsaspekten im Businessplan
letztendlich immer auch dazu fluhrt, dass diese umgesetzt werden, ist zumindest ein
Fragezeichen am Ende des Prozessmodells zu setzen, wo es heil3t, dass die Grundung

einen Nachhaltigkeitsbeitrag leistet, wenn ein SBP erstellt wurde.

7 Resumee

Die Arbeit hat den um Nachhaltigkeitskriterien erweiterten Businessplan als potentielles
Konzept einer nachhaltigkeitsorientierten Ausrichtung von Grindungsvorhaben thematisiert
und verdeutlicht, dass die heutigen Anforderungen an einen Businessplan die
Nachhaltigkeitsthematik in der Regel unbericksichtigt lassen. Zum heutigen Zeitpunkt ist es
kaum und nur sehr vereinzelt der Fall, dass im Rahmen der vielfaltigen unterstiitzenden
MaRnahmen durch das Grindungsumfeld, die den Grindungsprozess vieler Griindungen
begleiten und einen Einfluss auf die Businessplanung bzw. die Businessplan-Erstellung
nehmen, gezielt nachhaltigkeitsbewusste Griindungen stimuliert und Griindungsinteressierte
gezielt fur die Chancen und Herausforderungen nachhaltigkeitsbezogener Problem-
stellungen mobilisiert werden; so z. B. im Rahmen des vorgestellten Businessplan-
Wettbewerbs Berlin-Brandenburg, der Nachhaltigkeitskriterien als integralen Bestandteil der
einzelnen Businessplan-Kapitel versteht. Demzufolge wird bisher weitgehend versaumt, den

Businessplan als etabliertes Griindungsinstrument systematisch zu instrumentalisieren, um
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Grundern eine Orientierung bei der Einbeziehung von Nachhaltigkeitsaspekten in den
Erarbeitungsprozess eines erfolgsversprechenden Geschaftskonzepts zu bieten.

Eine Verankerung des Konzepts eines Sustainable Business Plan als Erweiterung des
heutigen Businessplans in das Grundungsumfeld kénnte sowohl Griindungsinteressierte und
Grunder von nachhaltigkeitsgetriebenen Vorhaben als auch die vielen Grindungen, die
keine ,grune” Idee verfolgen, erreichen und sie in ihren Nachhaltigkeitsgedanken bestérken
bzw. flr ein nachhaltiges Grinden mobilisieren. Gleichzeitig bietet es Grindern Orientierung
bei der Erarbeitung eines nachhaltigkeitsintegrierenden Geschaftskonzepts.

Als besonders geeignet, um einen Zugang fur das Konzept zu erhalten, erscheint der Weg
Uber die offentlichen Akteure mit grindungsunterstiitzenden Angeboten. Diese dirften in
Anbetracht der politischen Ziele einer ,Green Economy* und der ambitionierten Zielsetzung
der Bundesregierung, die Treibhausgasemissionen in Deutschland um 80 bis 95% unter das
Niveau von 1990 bis zum Jahr 2050 zu senken, ein erhdhtes Interesse daran haben, die
Grindungspotenziale fir Klimaschutz in Deutschland zu aktivieren.

Die Arbeit hat verschiedene Instrumente und Aktivitaten identifiziert, mit denen die Erstellung
eines SBP gefordert werden kann, z. B. in Form von Mustervorlagen, Handbichern,
Checklisten und Online-Tools. Auch Grindungseminare, -beratungen und -coachings sowie
der Austausch mit erfahrenen ,grinen“ Grindern und die Teilnahme an Griinder- und
Businessplan-Wettbewerben als Multi-Akteurs-/Multi-Mal3nahmen-Veranstaltungen kdnnten
in Zukunft genutzt werden, um das Konzept eines SBP einzufuhren und dieses zu verbreiten.
Die identifizierten Ansatze wurden in der Arbeit in einem idealtypischen Prozessmodell fr
die Erstellung eines SBP im Grindungsprozess eingeordnet und in Abhangigkeit der
Grindung selbst betrachtet, wie sich der Erstellungsprozess eines SBP gestalten sollte.
Dabei unterliegt das Modell der Grundannahme, dass die genannten Instrumente und
Aktivitdten zur Forderung der Erstellung eines SBP im Griindungsumfeld etabliert sind, d. h.
beispielsweise Grindungsberater der IHK sensibilisiert und gegebenenfalls auch geschult
wurden, Online-Tools fur die Erstellung eines SBP durch das Grindungsumfeld
implementiert und verbreitet wurden sowie Netzwerke von erfahrenen ,grinen® Grindern zur
Verfiigung stehen. Es wurde gezeigt, dass es keinen allgemeingiltigen Erstellungsprozess
gibt, so dass je nach Grindung, dem Unterstitzungsbedarf von Griindern und der
allgemeinen Gestaltung des Griindungsprozesses sich die Erstellung eines nachhaltigkeits-
integrierenden Businessplans, genau wie die Kklassische Businessplan-Erstellung,
unterschiedlich gestalten kann. Auch konnte kein idealer Erstellungsprozess definiert
werden. Es kann jedoch festgehalten werden, dass sich der Austausch mit ,griinen®
Grundungsexperten, wie z. B. Grindungsberatern mit entsprechenden Kompetenzen oder

erfahrenen ,griinen“ Grindern, ratsam erscheint. Niedergeschriebene Instrumente wie
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Checklisten und Mustervorlagen koénnen dies nicht bieten. Die durchgefuhrten
Experteninterviews haben das Modell und die darauf aufbauenden Aussagen des Autors im
Wesentlichen bestatigt.

Offen bleibt, ob die Erstellung eines SBP immer auch zu einem Nachhaltigkeitsbeitrag einer
Grundung fuhrt, wenn die Grunder mit seiner Erstellung lediglich den Zweck verfolgen, sich
Legitimation bei externen Akteuren einzuholen oder er einzig zur Kapitalbeschaffung bei
Banken und Investoren erstellt wird. Winschenswert ware deshalb, dass Grinder den
Businessplan in erster Linie fur sich schreiben, ihn als Grundlage fur die Umsetzung ihres
Grindungsvorhabens verstehen und fortschreiben.

Eine Grenze der Arbeit ist, dass durch die Etablierung des Konzepts eines SBP zukiinftig
vermutlich mehr Griindungen Nachhaltigkeitsaspekte in ihre Unternehmenspolitik integrieren
wlrden, die Arbeit sich jedoch auf den Grindungs- und Innovationsprozess bis zur
Markteinfihrung beschrankt, so dass der Aspekt der Diffusion nicht behandelt wurde. Die
Verbreitung der Produkte und Dienstleistungen ist jedoch entscheidend fur die
Nachhaltigkeitswirkung.®®

Auch ist anzumerken, dass der Businessplan nicht von jedem Grinder genutzt wird und
auch alternative Konzepte wie das ,Business Model Canvas® beliebter werden. Insofern ist
die Frage zu stellen, ob es ausreicht, sich allein auf den Businessplan zu konzentrieren oder
nicht auch andere Instrumente der Griindungsplanung einbezogen werden sollten, um

Nachhaltigkeit als einen festen Bestandteil des Griindungsgeschehens zu etablieren.

® Der Frage, warum einige Nachhaltigkeitsinnovationen am Markt erfolgreich sind und andere nicht, gehen
Fichter und Clausen (2013) in ihrem kiirzlich erschienen Werk ,Erfolg und Scheitern ,griiner Innovationen® nach.
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Eidesstattliche Erklarung

Anhang

Anl. 1: Interview-Leitfaden

Zugrundeliegende Fragestellung:

Wie konnen Nachhaltigkeitsaspekte bei der Erstellung eines Businessplans wéahrend
des Grundungsprozesses integriert werden bzw. wie kann/sollte der Erstellungsprozess
eines Sustainable Business Plan (SBP) aussehen?

Modellaufbau:

Das entwickelte Modell beschreibt den Erstellungsprozess eines SBP auf der Grundlage
von Unterstitzungsinstrumenten und  -aktivitditen, die von Akteuren des
grindungsunterstitzenden Umfelds zur Unterstiitzung der Integration von
Nachhaltigkeitsaspekten in die Businessplanung angeboten werden. Dabei wird ihre
Inanspruchnahme durch Grinder in Abhangigkeit von Einflussfaktoren des
Entwicklungsprozesses von Businessplanen betrachtet.

Im Modell geht der Erstellungsprozess eines SBP Uber eine enggefasste Phase, die
idealtypisch als Abschluss der Vorgriindungsphase betrachtet werden kann, hinaus und
umfasst den gesamten Grindungsprozess, so dass der Prozess bereits vor seiner
eigentlichen Erstellung (z. B. in einer ersten Konkretisierung der anfénglichen ldee)
beginnt und nach seiner erstmaligen Erstellung nicht abgeschlossen ist.

Folgerungen aus dem Modell:

Den einen Erstellungsprozess fir einen SBP gibt es nicht: Der Erstellungsprozess eines

SBP kann nicht verallgemeinert werden, da er, genauso wie der Griindungsprozess, auf

Grundlage der Bedurfnisse der Griinder und der damit verbundenen Inanspruchnahme

von grindungsunterstiitzenden Akteuren, Instrumenten und Aktivitaten, unterschiedlich

gestaltet werden kann.

o Der Grindungsprozess und der Erstellungsprozess eines unerfahrenen Griinders
gestalten sich vermutlich anders als bei einem erfahrenen Grinder.

Der Unterschied des Erstellungsprozesses eines SBP gegentber dem
Erstellungsprozess eines klassischen Businessplans liegt im Wesentlichen in der
inhaltlichen Erweiterung des Businessplans, wéahrend fur ihre Erstellung die gleichen
Unterstitzungsakteure und -instrumente zum Einsatz kommen kénnen.

Es erscheint sinnvoll, dass Grinder bei der Erstellung eines SBP Uber
Unterstitzungsangebote wie Handbicher und Checklisten hinaus sich auch mit
Experten (z. B. ,grune“ Grundungsberater) oder anderen, idealerweise erfahrenen
,grunen‘ Grundern zum eigenen Vorhaben und zu Nachhaltigkeitsaspekten
austauschen.

Inwiefern sich der Erstellungsprozess eines SBP generell unterscheiden sollte, wenn es
sich um eine nachhaltigkeitsgetriebene Idee (z. B. Umwelttechnologie) oder aber ein
konventionelles Innovativworhaben handelt, erschliet sich nicht, da die
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Unterstitzungsangebote in beiden Fallen genauso hilfreich und nitzlich bei der
Erstellung eines SBP sein kénnen.

Anl. 2: Dokumentation der Experteninterviews — Anmerkungen der Experten

Interview 1, Anmerkungen/Kommentare von Frau A:

= Zum ersten Mal mit dem Thema nachhaltige Griindungsplanung konfrontiert.

= Ein Thema, um das man in der Zukunft nicht herum kommt. Wiinschenswert wéare, wenn es
friher als spater Einzug erhalt und nicht erst, wenn es in anderen Landern wie den USA
Normalitat ist und sich erst dann das Bewusstsein auch in Deutschland einstellt.

= Das langfristige Ziel muss es sein, dass Nachhaltigkeit nicht mehr als etwas Besonderes
angesehen wird, sondern ein ganz normaler Bestanteil auch von Griindungen sein sollte.

= Nachhaltigkeit kann als eine Art Basisinformation und -anforderung verstanden werden, die
idealerweise bereits bei der Griindungsidee und bei der Konkretisierung der Idee ansetzt.

= Griinder sollten bei der Griindungskonkretisierung und -planung nicht nur auf Aspekte wie
Kostenminimierung schauen.

= Die Integration von Nachhaltigkeitsaspekten sollte branchentbergreifend und fir jede
Griundung ein wichtiges Thema sein, von Hochtechnologiegriindungen bis Handwerkern.

= Der Nachhaltigkeitsgedanke sollte den gesamten Businessplan durchziehen und ist
inhaltlich Gberall dort zu integrieren, wo Nachhaltigkeit relevant sein kann, wie z. B. bei
Produktion, Vertrieb, Lieferanten, Mitarbeiterpolitik.

= Wie ein Unternehmen Nachhaltigkeit im Detail fur sich versteht, kann sich unterscheiden.

= Nachhaltige Griindungsplanung ist nicht auf eine bestimmte Phase zu beziehen, kann
schon vor dem Businessplan ansetzen und wird dann idealerweise fortgeschrieben.

=Das Thema ruft danach, im Bereich Grindung Uberall implementiert zu werden. Die
Verankerung in das Grindungsumfeld ist wichtig, um Grinder zu erreichen und ihr
Bewusstsein fir das Thema zu scharfen.

= Es ist wichtig, wahrend des Griindungsprozesses durch die verschiedenen Akteure und
Unterstitzungsinstrumente, die ein Grinder aufsucht, immer wieder tGber das Thema zu
informieren.

= Griindungsberater sollten das Thema aufgreifen und bereits bei ersten Gesprachen mit
Grundern darauf hinweisen, 6kologische und soziale Aspekte einzubeziehen.

s Fir die Zukunft ist vorstellbar und winschenswert, dass das Thema bei der
Grundungsplanung normal sein wird und Akteure wie IHK, Handwerkskammern und
Wirtschaftsforderer Grinder auf das Thema ansprechen und beraten.

= Auch in ein Online-Tool wie dem IHK-Mentor, Businessplan-Handbichern und anderen
schriftlichen Hilfen fur Grinder gehért das Thema rein und kann bei Grindern ein
Bewusstsein fur nachhaltiges Griinden schaffen sowie ihnen bei der Erstellung helfen.

= Fgrderbanken wie KfW und NBank, aber auch Hausbanken, sollten dariber informiert
werden und sollten das Thema Nachhaltigkeit bei der Kreditvergabe bertcksichtigen.
Schulungen fir Firmenkundenberater in Banken wéren denkbar.

= Neben Bankern sind auch Grindungsberater zu informieren und zu qualifizieren.

= Unterstuitzung von beratenden Fachleuten bietet grol3es Potenzial fur die Integration von
Nachhaltigkeitsaspekten. Nachhaltigkeit kann direkt an einer Griindung angewandt und den
Grundern konkrete Ansatzpunkte fur ihre Grindung aufgezeigt werden, wodurch das
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Bewusstsein der Griinder besser gescharft werden kann als durch Informationstexte auf
Papier oder auf Webseiten.

= Die wenigsten Grindungsberater haben sich schon mal tGber das Thema Gedanken
gemacht und wenn man es schafft, fir das Thema einen Zugang mit
Multiplikationspotenzial zu erhalten, indem Akteure wie Férderbanken, Bundesministerien,
IHK und Wirtschaftsforderer Nachhaltigkeitsaspekte als Bestandteil von Grindungen
verstehen, dann werden sich auch irgendwann Banker von Hausbanken oder auch die
privaten Unternehmensberater und Steuerberater dem Thema nicht verschlie3en.

= Auch freie Steuerberater, Rechtsanwélte und Unternehmensberater eignen sich prinzipiell
gut, um das Bewusstsein von Grindern zu férdern und bei der konkreten Erstellung zu
helfen, aber vermutlich ist es zunachst einfacher, tUber die 6ffentlichen Akteure Zugang zu
erhalten.

= Die bei Einrichtungen wie der IHK gelisteten freien Berater, die Grinder Uber einen
Zuschuss, z. B. durch die KfW, vergunstigt hinzuziehen kdnnen, kdnnten zukinftig der
Anforderung unterliegen, Nachhaltigkeit in ihre Leistungen zu implementieren.

= Eine groRe Wirksamkeit lieRBe sich vermutlich erzielen, wenn Forderprogramme von
offentlichen Einrichtungen das Thema aufnehmen und Nachhaltigkeit als Anforderung an
Businessplane stellen.

= Vorzeigegrundungen mit Blick auf eine Umsetzung von Nachhaltigkeit kdnnten auf
verschiedenen Veranstaltungen fir Grinder, die z. B. von 6ffentlichen Akteuren organisiert
werden, sich und ihre ganz individuelle Integration von Nachhaltigkeit prasentieren und
Griundern aufzeigen, wie Nachhaltigkeit aussehen kann.

Interview 2, Anmerkungen/Kommentare von Frau B:

= Im beruflichen Alltag spielen Businessplane eine wichtige Rolle, jedoch nicht in Verbindung
mit Nachhaltigkeitsaspekten.

=Es kann die Frage gestellt werden, inwiefern die Nachhaltigkeitsaspekte, die fur eine
Grindung relevant sind, den Inhalt eines SBP beeinflussen.

= Eine starke Bezugnahme auf unterschiedliche Nachhaltigkeitsaspekte fir verschiedene
Grundungen ware wiinschenswert, da je nach Branche, Produkt etc. sich die inhaltlichen
Anforderungen und Orientierungen mit Blick auf Nachhaltigkeit anders gestalten kénnen.
So kdnnte es fur eine Griindung mit einem physischen Produkt, das auf die Lésung eines
Umweltproblems abzielt, ratsam sein, ein Umweltlabel, die Anforderungen an dieses und
Experten hierzu einzubeziehen sowie mit Blick auf die Produktherstellung auf Aspekte wie
Ressourcenschutz und Materialeinsatz zu achten.

= Fir Grunder mussten differenzierte Checklisten zur Verfiigung stehen, anhand derer sich
Grunder bei der Bertcksichtigung nachhaltigkeitsrelevanter Aspekte und bei der
Formulierung konkreter Mal3Bnahmen orientieren kénnen.

= Sowohl griine Geschéftsideen als auch Geschaftsideen, die nicht auf die Losung eines
Nachhaltigkeitsproblems abzielen, kénnen Gegenstand von Nachhaltigkeitsaspekten sein
und Nachhaltigkeitsaspekte in den Businessplan integrieren.

= Das Modell liefert Griindern keine konkreten Empfehlungen, welche Nachhaltigkeitsaspekte
sie zu integrieren haben, wenn es sich um Grindungen einer bestimmten Branche handelt
oder andere Merkmale die individuellen Handlungsfelder einer Griindung fiir Nachhaltigkeit
vorgeben.
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=Fir manche Grindungen sind tendenziell eher Themen wie Materialeinsatz,
Ressourcenschutz und Umweltstandards als Themen flr die Erstellung eines SBP wichtig,
wahrend fur andere Grundungen Themen wie Sozialstandards oder der Umgang mit
Mitarbeitern hervorstechen.

» Produzierende Unternehmen sehen sich unter Umstédnden mit anderen Umwelt- und
Nachhaltigkeitsaspekten konfrontiert als z. B. ein Beratungsunternehmen und kdnnten
spezielle Experten oder Férdermdéglichkeiten in Anspruch nehmen.

= Grunder kdnnen uber Marktanalysen auf Nachhaltigkeitsaspekte, die fur sie relevant sein
kénnen, aufmerksam gemacht werden.

= Welche Akteure und Instrumente ein Grinder bei der Erstellung eines SBP nutzt, kann sich
von Grindung und Grinder unterscheiden.

Interview 3, Anmerkungen/Kommentare von Frau C und Herrn A:

= Frau C: Eine Problematik des Businessplans ist, dass nach eigener Erfahrung die meisten
Grunder ihren Businessplan mit Ausnahme des Finanzteils nicht weiter beriicksichtigen,
sobald er seinen hauptsachlichen Zweck der Kapitalbeschaffung erflllt hat. Nicht selten
wird der Businessplan gar nicht selbst vom Griinder verfasst, sondern von einer externen
Person, die beauftragt wurde, um einen Businessplan nach den Anforderungen von
Kapitalgebern zu verfassen. Die tatsdchliche Umsetzung der Grindung mag dann anders
aussehen, als es im Businessplan geschrieben steht.

= Frau C: Winschenswert ware, wenn der Anstol3, bei Grindungen auch Aspekte wie
Umwelt und Nachhaltigkeit einzuschlieBen, nicht ausschliellich von den
Unterstitzungsakteuren und -instrumenten ausgehen wirde, sondern gleichzeitig auch
Griunder unter Umstanden schon vor der Grindung sensibilisiert sind und wahrend der
Grundung dann die Initiative ergreifen, indem sie mit ihren nachhaltigkeitsrelevanten
Fragen z. B. einen Berater aufsuchen. Bei ,grinen“ Griindungen mag das schon heute der
Fall sein, nicht aber bei den vielen anderen Griindungen.

=Herr A: Grindungsberater oder Checklisten haben nicht zum Ziel, sich zu tief in das
Geschéftsmodell einzumischen, sondern Denkanstdl3e zu geben. Auf verschiedene
Bereiche von Nachhaltigkeit aufmerksam zu machen und darauf zu verweisen, dass es
sinnvoll sein kann, z. B. bei der Herstellung eines Produkts auf die Nutzung von
Ressourcen zu achten oder fir den Bereich Marketing und Kommunikation die
Selbstdarstellung auch in Bezug auf Nachhaltigkeitsaspekte, die das Unternehmen
einschliel3t, hin zu Uberprifen, ist durchaus sinnvoll, aber die Freiheit, ob und was der
Grunder letztendlich macht, sollte gegeben sein.

=Herr A: Ein Grindungsberater oder ein Grindungscoach ist als ein Generalist zu
verstehen, der, auch wenn er Nachhaltigkeit in sein Leistungsangebot aufnimmt, nicht ins
Detail verschiedener Nachhaltigkeitsaspekte gehen kann, weil es zu spezifisch wird und er
einen Grunder wohl kaum zu bestimmten Materialen und ihren Umwelteigenschaften
beraten kann, sondern dann eventuell auf Experten verweisen kann.

= Herr C: Bevor Akteure wie Grindungsberater Grinder darauf aufmerksam machen kdénnen,
Uber Nachhaltigkeitsaspekte nachzudenken, miissen auch sie erst einmal sensibilisiert und
eventuell auch geschult werden.

= Berater sind unterschiedlich und stellen keinen homogenen Charakter dar, sondern es gibt
solche und solche Berater, die dem Thema Nachhaltigkeit eventuell sehr offen
gegenluberstehen oder nicht viel damit anfangen koénnen. Steuerberater und
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Rechtsanwalte, die eine sehr spezifische Dienstleistung verfolgen, wird man mit dem
Thema nur schwer erreichen konnen. Einfacher wird es, die Berater und Instrumente
offentlicher Institutionen zu erreichen.

= Frau C: Grundungsberater sind sehr wichtig, aber auch Checklisten, Handbtcher und
Online-Tools sind wichtig, um Grinder zu erreichen und ihnen Orientierung zu bieten. Denn
selbst wenn Griandungsberater in Zukunft Grinder auf das Thema aufmerksam machen
und beraten, nehmen sich viele Griunder keinen Griindungsberater und arbeiten eher fir
sich anhand von Mustervorlagen oder Checklisten.

=Herr A: Viele Griinder nehmen sich zwar einen Steuerberater oder einen Rechtsanwalt,
aber da geht es primar um Zahlen oder Rechtsfragen. Grindungsberater der IHK oder
einer anderen oOffentlichen Institution hingegen konnten ein grof3eres Interesse daran
haben, Grinder auf Nachhaltigkeitsaspekte anzusprechen.

= Frau C: Der Austausch mit einem Griundungsberater, der die Idee auch in Bezug auf
Nachhaltigkeit von auf3en betrachtet, ware winschenswert. Einerseits kann er Feedback
geben, aber auch an Fachleute fir spezielle Umwelt- und Nachhaltigkeitsfragen vermitteln,
wenn es seine Kompetenzen Ubersteigt.

= Frau C: An sich unterscheidet sich die Erstellung eines SBP primar durch den Inhalt bzw.
der Businessplan, wie man ihn heute kennt, wird gezielt um Nachhaltigkeitsaspekte
erweitert.
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