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Geleitwort

Wer Kapitalgeber dazu bewegen will, ein Projekt zu finanzieren oder mit Zuschiissen zu
unterstiitzen, muss ein gut durchdachtes und strukturiertes Konzept vorlegen. Dieser so
genannte Businessplan stellt die Basis fiir die Investitionsentscheidung dar.

Wie sieht ein erfolgreicher Businessplan aus? — Es gibt keinen Vordruck, der Unterneh-
mensgriindern und anderen, die auf Fremdkapital angewiesen sind, die Garantie des Er-
folges gibt. Aber es gibt eine Fiille an Hilfestellungen, die sie in Anspruch nehmen kon-
nen. Zum einen engagiert sich die Bayerische Staatsregierung seit lingerem auf diesem
Gebiet: Sie organisiert nicht nur Businessplanwettbewerbe, sondern gibt auch Broschiiren
und Anregungen fiir Businessplédne an die Hand.

Aber auch die Universititen leisten einen erheblichen Beitrag, schlummernde wissen-
schaftliche Potenziale in verwertbare Geschiftsideen zu verwandeln. Griindungslehr-
stithle und -zentren helfen, Griindungsideen unter kommerziellen Gesichtspunkten zu be-
leuchten und nach einer Evaluation zu realisieren. Forschungskompetenzen und
betriebswirtschaftliches Fachwissen konnen so zu einer fruchtbaren Synthese zusammen-
gefiihrt werden. Dies liegt nicht nur im elementaren Interesse des einzelnen Unterneh-
mers, sondern gerade auch einer freiheitlichen und fortschrittlichen Gesellschaft, die im
internationalen Wettbewerb eine Chance haben will.

Als ein Beitrag der Lehre bereichert der Leitfaden von Frau Professor Dr. Anna Nagl die-
sen Gedankenaustausch, der fiir den Einzelnen und fiir die Gesellschaft von so zentraler
Bedeutung ist. Deshalb begriife ich die exzellente Arbeit der Autorin nachdriicklich.

Miinchen, Oktober 2006 PRrOF. DR. KURT FALTLHAUSER
Bayerischer Staatsminister der Finanzen



Vorwort

Von der Griindung bis zur Liquidation bzw. zum Verkauf eines Unternehmens sind Busi-
nesspldne die unabdingbare Voraussetzung, um fundierte Investitions- bzw. Devestitions-
entscheidungen zu treffen. Es ist das grofle Verdienst des vorliegenden Leitfadens fiir die
Unternehmensplanung, die hierzu notwendigen Instrumentarien geschlossen und praxis-
orientiert dargestellt zu haben. Praxisorientiert deshalb, weil die zu jedem Modul beige-
fugten Checklisten eine Arbeitshilfe fiir die den Geschiftsplan erstellenden Ingenieure
und Betriebswirte sind, zumal auch mogliche Fehlerquellen exemplarisch aufgefiihrt wer-
den. Da Geschiftspldne hdufig von verschiedenen Abteilungen des Unternehmens zu
erstellen sind, ist der modulare Aufbau fiir die Praxis besonders ideal. Dass neben den
géngigen Bestandteilen des Geschiftsplanes auch auf die Notwendigkeit einer SWOT-
Analyse eingegangen wird, ist besonders positiv, da zur Entscheidungsfindung Risiken
und Chancen letztlich ausschlaggebend sind.

Insbesondere fiir Studenten und Fortzubildende, aber auch fiir die Praktiker sind die
wiedergegebenen praxiserprobten Fallstudien von Muth, Kreiss und Bautzmann duBerst
lehrreich. Hier wird auch auf die Basel-1I-Kriterien sowie auf Erfolgskriterien und mogli-
che Fehleinschitzungen eingegangen. Eine nicht hoch genug einzuschitzende Hilfestel-
lung fiir kreditsuchende Unternehmen.

Der Leitfaden fiir erfolgreiche Geschéftspline ist von vielfachem Nutzen. So ist er Start-up-
Unternehmen, CFO’s, Controllern, Unternehmensberatern, Wirtschaftspriifern, Bankern
und allen, die an Investitionen im und fiir das Unternehmen interessiert sind, anzuraten. Ge-
schiftspldne sind auch bei Kauf- und Verkaufsverhandlungen (Due Diligence) unerldsslich.
Die Berichtspflichten von Vorstinden und Geschéftsfiihrern (§ 90 AktG, § 289 HGB) sind
ohne Geschiftsplan nicht zu erfiillen. Auch der Wirtschaftspriifer muss bei seiner Priifung
der Risiken der kiinftigen Entwicklung (§ 317 Abs. 2 HGB) den Geschiftsplan zu Rate zie-
hen. Im Hinblick auf die derzeitige Diskussion iiber eine Verschidrfung der Haftung fiir die
Organe der Unternehmen ist das Thema Unternehmensplanung von erhohter Brisanz.

Aus vorstehenden Griinden freue ich mich, dass dem Leitfaden fiir Unternehmensplanung
von Frau Professor Dr. Anna Nagl ein voller Erfolg beschieden ist.

Stuttgart, Oktober 2006 DR. DIETRICH DORNER
Vorsitzender des Beirats
der Ernst & Young AG
Wirtschaftspriifungsgesellschaft Stuttgart
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Einleitung

Lange Zeit wurde der Begriff ,,Businessplan® mit der Griindung von Unternehmen und
deren Finanzierung in Zusammenhang gebracht. Unter einem Geschéftsplan — obwohl ei-
gentlich nur die deutsche Ubersetzung des englischen Begriffs — wurde ein Konzept fiir
die Unternehmensstrategie verstanden. Diese Unterscheidung beginnt sich zu verlieren.
Deshalb werden in dem vorliegenden Leitfaden die Begriffe Businessplan und Geschéfts-
plan in ihrer Bedeutung gleichgesetzt.

Ein Business-/Geschéftsplan ist ein schriftliches Dokument, das die Realisierungsstrategie
der Unternehmensziele mit allen wesentlichen Voraussetzungen, Planungen und Mafnah-
men in einem Zeithorizont von meist drei bis fiinf Jahren darstellt. Der Business-/Ge-
schiftsplan ist eine wichtige Entscheidungsgrundlage fiir das Management, Gesellschafter
und potenzielle Geschiftspartner.

Der Business-/Geschiftsplan bildet die Grundlage

fiir Verhandlungsgespriache mit potenziellen Gesellschaftern, Finanzinstituten und
strategischen Partnern sowie
fiir interne Strategie- und Planungskonzepte.

Der Business-/Geschiftsplan ist das entscheidende Instrument, um die Unternehmenslei-
tung und/oder zukiinftige Geschéftspartner, Gesellschafter oder Kapitalgeber von einer
Geschiftsidee zu iiberzeugen und darzulegen, wie vertrauenswiirdig, rentabel und per-
spektivenreich ein Vorhaben ist. Investoren wollen anhand des Business-/Geschiftsplanes
die Nachhaltigkeit der Marktpositionierung und die Wertsteigerungsmoglichkeiten eines
Unternehmens nachvollziehen kdnnen.

Unternehmensintern dient der Business-/Geschéftsplan dem Management zur Orientierung
und Fokussierung auf die langfristigen Unternehmensziele im operativen Tages-
geschift. Ferner ist der Business-/Geschiftsplan Planungsinstrument und Diskussions-
grundlage, wenn in einem Unternehmen Investitionen, Forschungs- und Entwicklungs-
projekte, Umstrukturierungen, Fusionen oder die SchlieBung von Geschiftsbereichen
anstehen.

Planungen sind stets mit Unsicherheiten behaftet. Ein Business-/Geschiftsplan dient
dazu, die Erfolgsaussichten einer unternehmerischen Initiative stindig aufs Neue zu iiber-
priifen und die Risiken zu minimieren. In einem Business-/Geschéftsplan werden alle er-
folgsrelevanten Bereiche genau analysiert und die Ergebnisse in eine prignante, schriftli-
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che Form gebracht. ,,Ein Businessplan ist nie endgiiltig und daher empfiehlt es sich, die
Planungen regelmifig zu iiberpriifen.*!

Wann braucht man einen Business-/Geschéftsplan?

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

Bei der laufenden Beschaffung von Fremdkapital: Die meisten Kreditinstitute begnii-
gen sich heute nicht mehr mit Bilanzen und Gewinn- und Verlustrechnungen aus den
vergangenen Jahren, sondern orientieren sich aufgrund der verschérften Basel II Ra-
ting-Vorschriften zunehmend auch an den wirtschaftlichen Erfolgsaussichten in der
Zukunft. Der Business-/Geschéftsplan ist das wichtigste Instrument zur Beschaffung
von Fremdkapital.

Bei der Suche nach Investoren und Venture Capital zur Stirkung der Eigenkapitalba-
sis: Der Business-/Geschiftsplan soll die Investoren vor der Entscheidung iiber eine
Kapitalbeteiligung und damit der Ubernahme eines Teils der unternehmerischen Risi-
ken umfassend und genau informieren. Nur ein gut durchdachter und interessant ge-
stalteter Business-/Geschéftsplan wird gelesen und fiihrt zu einer Beteiligungsent-
scheidung.

Beim Kauf und Verkauf von Unternehmen: Von der Nachfolgeregelung iiber einen
Management-Buy-Out oder Management-Buy-In bis hin zur Ausgliederung von
Unternehmensbereichen oder -geschiftsfeldern (Spin-offs) ist ein Business-/Ge-
schiéftsplan die wesentliche Entscheidungsgrundlage.

Fiir die strategische Planung: Der Business-/Geschiftsplan ist das Planungs- und Kon-
trollinstrument im Unternehmen, aus dem auch die Bereichsziele und -strategien abge-
leitet werden.

Zur Bewertung unternehmerischer Initiativen und Projekte jeder Art im Unternehmen:
Der Business-/Geschiftsplan sorgt fiir Transparenz unternehmerischer Entscheidun-
gen.

1 Rudolph, Carsten, ehem. Geschiftsfiihrer Netzwerk Nordbayern, jetzt Projektleiter der High-Tech-Griinder-
initiative »unternimm was.« der Microsoft Deutschland GmbH.
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Einen standardisierten Business-/Geschéftsplan, der fiir alle Unternehmen und Projekte
sowie fiir jeden Zweck einsetzbar ist, gibt es nicht. Business- und Geschéftspldne sind so
unterschiedlich wie jede unternehmerische Initiative selbst. Es gibt allerdings unabhéngig
vom FEinsatz des Business-/Geschiftsplanes und von der Art des Unternehmens wieder-
kehrende Bausteine.

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

Business- und Geschaftsplan

/\

Executive Summary

AR

Qualitative Quantitative
Unternehmensplanung Unternehmensplanung
¢ (Geschéaftsmodell/Unternehmens- Einzelplane
konzept e Absatz- und Preisplan
e Zielmarkt ¢ Produktionsplan
e Ziele und Strategie ¢ Personalplan
¢ Leistungs- und Produktportfolio ¢ Beschaffungsplan
* Marketing und Vertrieb ¢ |nvestitionsplan
¢ Management, Personal und Finanzplanung
Organisation e Erfolgsrechnung (GuV)
¢ Chancen und Risiken ¢ Planbilanz

¢ Liguiditatsplanung

Abbildung 1: Aufbau eines Business-/Geschdftsplanes

Module eines Business-/Geschiftsplanes:

Executive Summary
Geschiftsmodell/Unternehmenskonzept
Zielmarkt

Ziele und Strategie

Leistungs- und Produktportfolio
Marketing und Vertrieb

SNk L=
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7. Management, Personal und Organisation
8. Chancen und Risiken

9. Finanzplanung

Anhang

Ein Business-/Geschiftsplan besteht aus einem qualitativen und einem quantitativen Teil.
Der qualitative Teil setzt sich wiederum aus sieben Modulen zusammen. Fiir den quantita-
tiven Teil hat sich im Zusammenhang mit Business-/Geschiftspldnen der Begriff ,,Finanz-
planung/Financials® durchgesetzt, obwohl — wie aus Abbildung 1 ersichtlich — im Grunde
genommen mehr als nur die Finanzplanung dargestellt wird.

Im Folgenden werden Aufbau und Inhalt der einzelnen Module erldutert. Eine Checkliste
am Ende des jeweiligen Kapitels gibt einen kurzen Uberblick iiber wichtige Fragestellun-
gen eines Business-/Geschiftsplanes und zeigt mogliche Fehlerquellen auf. Im Teil II die-
ses Buches sind die Module im Rahmen einer konkreten, aktuellen und bewéhrten Fallstu-
die ausformuliert. Auf die Erfolgskriterien und Erfolgsfaktoren von Business-/Geschiifts-
pldnen wird im Teil III dieses Buches eingegangen.



1. Executive Summary

Die Zusammenfassung eines Business-/Geschiftsplanes, Executive Summary genannt,
hat in erster Linie die Aufgabe, das Interesse fiir einen Business-/Geschiftsplan und das
Geschiftsmodell zu wecken und fungiert gleichzeitig als Visitenkarte des Unternehmens.
Das Executive Summary ist nicht als Einfithrung, sondern als komprimierte Darstellung
der darauf folgenden Ausfithrungen zu verstehen. Da die Anforderungen an eine derart
komprimierte Zusammenfassung sehr hoch sind, empfiehlt es sich, das Executive Sum-
mary erst nach weitgehender Fertigstellung des Business-/Geschéftsplanes zu erstellen.

Das Executive Summary soll einen Einblick in das Unternehmen gewihren und die Ziel-
setzung des Business-/Geschiftsplanes erldutern. Fiir welchen Zweck der Business-/Ge-
schiftsplan auch immer verwendet wird, mit dem Executive Summary fillt eine Vorent-
scheidung. Dem Executive Summary ist eine besondere Beachtung beizumessen, denn
das Executive Summary vermittelt den ersten, entscheidenden Eindruck einer unterneh-
merischen Initiative. Ausdrucksfehler sowie langatmige und unprizise Formulierungen
im Executive Summary fiihren meist dazu, dass ein Business-/Geschéiftsplan zur Seite ge-
legt wird und keine Beachtung mehr findet.

Auf meist nicht mehr als zwei Seiten ist auf die folgenden Themen einzugehen.
Checkliste Executive Summary:

Was ist die Zielsetzung des Unternehmens/Projektes?

Mit welchen Produkten und Leistungen werden welche Mirkte/Segmente bedient?
Wer sind die Zielkunden/Umsatztrager?

Wie soll der Marktzugang erreicht werden?

Wie grof3 ist das derzeitige und zukiinftige Marktpotenzial?

Welche Alleinstellungsmerkmale (USP) besitzt das Unternehmen und wo liegt der
Kundennutzen?

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

Gibt es besondere Risiken?

Welche wichtigen Meilensteine der Unternehmensentwicklung sind bis jetzt erreicht
worden?

Wie setzt sich das Management-Team zusammen?

Wie sieht die Umsatz- und Gewinnplanung fiir die néchsten drei bis fiinf Jahre aus?
Wie hoch ist der Kapitalbedarf?

Wie hoch ist die Verzinsung des eingesetzten Kapitals (ROI)?
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Fehlerquellen Executive Summary:

Die Informationen im Executive Summary finden sich nicht im Hauptteil des Busi-
ness-/Geschiftsplanes wieder.

Im Executive Summary sind keine Angaben iiber den Investitionsbedarf enthalten.
Das Executive Summary ist zu lang.

Das Executive Summary hat nicht den Charakter eines eigenstindigen Dokuments.
Das Executive Summary wurde mittels ,,cut & paste aus den einzelnen Modulen zu-
sammengefiigt und ist kein in sich schliissiges Dokument.



2. Geschéaftsmodell/Unternehmenskonzept

Im zweiten Kapitel des Business-/Geschiiftsplanes geht es darum, einen Uberblick iiber
das Geschiftsmodell/das Unternehmenskonzept zu geben.

Das Geschiftsmodell gibt Antwort auf die Fragen:

Wo ist das Unternehmen tétig: Geschiftsfeld?

Welche Ziele verfolgt das Unternehmen: Vision und Mission?

Worin besteht die Wertschopfung: Geschéftsumfang?

Wie werden diese Ziele erreicht: Strategie?

Was bietet das Unternehmen an: Portfolio?

Wodurch positioniert und differenziert sich das Unternehmen: USP/Kernkompeten-
zen?

Welches Erfolgspotenzial hat das Unternehmen: EBIT, ROI?

Ein Geschiftsmodell hat nur dann Erfolg, wenn es einen eindeutigen Kundennutzen in
einem ausreichend groSen Markt bei einer entsprechenden Profitabilitit bietet. Um
langfristig erfolgreich zu sein, benétigt ein Unternehmen eine richtungsweisende Vi-
sion. Sie definiert das Unternehmensziel in der Langzeitperspektive. Eine Vision formu-
liert den Kundennutzen, dient der Identitéit und der Positionierung des Unternehmens in
der Offentlichkeit sowie der Identifikation und Motivation der Mitarbeiter. Das Mis-
sionstatement formuliert das konkrete Geschiftsziel, das in zwei bis drei Jahren erreicht
werden soll. Die Strategie beschreibt die Art und Weise, wie die Ziele realisiert werden
sollen. Das Portfolio beinhaltet das Leistungs- und Produktangebot und weist die Al-
leinstellungsmerkmale (Unique Selling Proposition: USP) nach.

Das Geschéftsmodell ist das Kernstiick eines Business-/Geschiftsplanes und lésst sich
wie folgt definieren: Das Geschéftsmodell veranschaulicht die Geschiftsidee und die
Mittel und Wege, wie diese Idee erfolgreich umgesetzt werden soll. Es umfasst die Leis-
tungsprozesse, die Wertschopfungskette und die Verbindungen zu allen relevanten Betei-
ligten.

Hierher gehort auch die chronologische Darstellung, wie sich das Unternehmen/die Ge-
schiftsidee im Zeitverlauf entwickelt hat. Bei bestehenden Unternehmen, die mit dem Bu-
siness-/Geschiftsplan unternehmerische Initiativen bewerten oder in Richtung Kreditin-
stitut kompetent und erfolgreich auftreten wollen, kommt es in diesem Kapitel darauf an,
die Kompetenz und Erfahrung der Vergangenheit auf die Zukunft zu iibertragen. Eine
Darstellung in Form von Meilensteinen ist zielfiihrend. Auch Angaben zum Unternehmen
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— falls bereits vorhanden — wie z. B. Firmenname, Rechtsform, Sitz, Standort(e), Griin-
dungsdatum, Besitz- und Beteiligungsverhéltnisse sind wichtige ergidnzende Informatio-
nen, die in dieses Kapitel gehoren.

Checkliste Geschiftsmodell/Unternehmenskonzept:

Was ist das Neuartige und Nutzbringende?

Wie sehen die Vision, die Ziele und die Strategie des Unternehmens aus?

Welches Bediirfnis wird beim Kunden erfiillt?

Was ist die Kernkompetenz des Unternehmens?

Wie wird die Kernkompetenz geschiitzt?

Lisst sich mit dem Geschiftsmodell auch der geplante Erfolg erreichen?

Kann das Geschiftsmodell leicht an Verdnderungen des wirtschaftlichen Umfeldes an-
gepasst werden?

Fehlerquellen Geschiftsmodell/Unternehmenskonzept:

Die Gefahr, sich in diesem Kapitel in Details zu verlieren.

Die Alleinstellungsmerkmale sind nicht klar herausgearbeitet.

Die Beschreibung der Kernkompetenzen fehlt.

Eigene Ressourcen werden in Bereichen mit geringer Wertschopfung gebunden.
Es besteht eine Abhédngigkeit von einzelnen Partnern.



3. Zielmarkt

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

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

Beziehung zwischen Marktpotenzial,
Marktvolumen und Marktanteil

<— Marktpotenzial

&V 1 Marktvolumen
A

Marktanteil des
Unternehmens

Abbildung 2: Marktpotenzial, Marktvolumen und Marktanteil

3.1 Informationsgewinnung

Diese Informationen sind nur tiber eine fundierte Marktforschung zu erhalten. Erste gene-
relle Informationen tiber den Markt und die Branchenentwicklung konnen meist schnell
und kostengiinstig iiber Fachverbédnde, volkswirtschaftliche Abteilungen der Kreditinsti-
tute, statistische Landes- und Bundesidmter, wirtschaftswissenschaftliche Institute (z.B.
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Deutsches Institut fiir Wirtschaftsforschung, Berlin), Industrie- und Handelskammern,
Handwerkskammern und generell natiirlich iiber Internetrecherchen gewonnen werden.

Das klassische Instrument der Marktforschung ist allerdings die Befragung, bei der pra-
xisnahe Informationen dariiber erhalten werden konnen, wie die Chancen stehen, sich am
Markt mit neuen Produkten und Dienstleistungen etablieren zu konnen. Beispielsweise
konnen durch die systematische Befragung potenzieller und/oder tatsdchlicher Kunden
Informationen sozusagen ,,aus erster Hand* tiber Bediirfnisse, Erwartungen und Anforde-
rungen an das Angebot sowie tiber die Mitbewerber und eventuell sogar auch iiber am
Markt durchsetzbare Preise gewonnen werden. Solche Kundenbefragungen lassen sich
gut erginzen und abrunden durch Experteninterviews, die die Moglichkeit bieten, eine
neutrale und fachlich kompetente Auskunft sowie wertvolle Tipps von Fachleuten mit
langjdhriger Branchen- und Berufserfahrung zu erhalten.

Um auf das relevante Marktpotenzial und -volumen zu kommen, sind die Ergebnisse aus
der Marktforschung héufig durch Annahmen und Schitzungen zu ergédnzen, die in jedem
Fall gut nachvollziebar sein sollten und sich auf einfach nachpriifbare Zahlen stiitzen soll-
ten.

3.2 Marktentwicklung/-prognose

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

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

Zahlenmifige Angaben iiber den Markt fiir ein Produkt oder eine Dienstleistung sind du-
Berst wichtig, da sie auch die Grundlage fiir die Finanzplanung sind. Aussagen iiber den
Markt und die Wachstumsraten von Umsatz und Gewinn sind durch sorgfiltig analysierte
Daten zu belegen. Gerade bei neuen Produkten und Leistungen ist die Ermittlung des
Marktvolumens ein schwieriges Unterfangen. Es gilt die verschiedenen internen und ex-
ternen Daten wie ein Puzzle zusammenzusetzen.
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| Dimensionen der Marktattraktivitat |

MarktgroRe | | Marktqualitét | | Marktbesetzung | | exogene Faktoren
e Marktvolumen in * Rentabilitét der ¢ Anzahl der ¢ Abhéngigkeit von
Geldeinheiten Branche Wettbewerber der Gesetzgebung
* Wachstumsrate * Preisniveau e Struktur der ¢ Risiko staatlicher
« Anzahl der poten-  * ... Wettbewerber Eingriffe
ziellen Nachfrage e Strategie der ¢ Abhangigkeit von
. Wettbewerber der Konjunktur
* Wetthewerbs- LI
intensitat

Abbildung 3: Dimensionen der Marktattraktivitdit

3.3 Wetthewerbsanalyse

Bei der Entwicklung der eigenen Wettbewerbsstrategie und zur Analyse der eigenen Wett-
bewerbsfihigkeit gilt es — ergénzend zu den Faktoren der Marktbesetzung aus Abbildung
3 —sich kontinuierlich mit den Stdrken und Schwéchen der Wettbewerber auseinander zu
setzen. Das Ergebnis der Wettbewerbsanalyse ist eine umfassende Sammlung und Bewer-
tung von Informationen iiber die wichtigsten Wettbewerber eines Unternehmens. Es wer-
den Daten iiber Grofe, Umsatz, Absatz, Mitarbeiter, Marktanteil, Marketingkonzept und
Machtverhiltnisse der Wettbewerber eingeholt und analysiert. Das Ziel einer Wettbe-
werbsanalyse ist, alles Wesentliche iiber die Stirken und Schwichen der Mitbewerber zu
erfahren.

Wie bei der Marktanalyse gilt es auch im Rahmen der Wettbewerbsanalyse, aussagekrif-
tige Informationen zu beschaffen. Detailinformationen konnen aus Prospekten, Informa-
tionsbroschiiren, Zeitungs- und Fachzeitschriftenartikel und aus dem Internet gewonnen
werden. Das Sammeln zusétzlicher Hintergrundinformationen ist z. B. auf Fachmessen
oder in Gesprichen mit Hidndlern, Kunden und ehemaligen Mitarbeitern moglich.

Oftmals vertreten Existenzgriinder und auch Fiihrungskrifte bestehender Unternehmen
die Ansicht, ein neues innovatives Produkt/eine neu angebotene Dienstleistung habe kei-
nen Wettbewerb. Dabei werden hiufig Mitbewerber iibersehen, die an die Problemstel-
lung mit vollig anderen Ansitzen, z. B. in den Bereichen Material, Service, Qualitidt und
Preis herangehen. Eine systematische Wettbewerbsanalyse sorgt fiir Transparenz.
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Zunichst gilt es daher im Rahmen der Wettbewerbsanalyse alle relevanten Wettbewerber
herauszufinden:

Direkte Wettbewerber, d. h.

Anbieter, die mit mehr oder weniger vergleichbaren Produkten und Dienstleistungen
die gleichen Kunden bedienen.

Indirekte Wettbewerber, d. h.

Anbieter, die am Markt mit Substitutions- oder Ersatzprodukten bzw. Problemlo-
sungsalternativen auftreten.

Potenzielle Wettbewerber, d. h.

Unternehmen, die noch nicht mit entsprechenden Produkten/Dienstleistungen im glei-
chen Marktsegment in Erscheinung getreten sind, dies aber aufgrund ihres Know-
hows jederzeit tun konnten.

Branchenstrukturanalyse

Porter beschreibt in seinem sehr bekannten Branchenstrukturmodell fiinf grundlegende,
die Wettbewerbsintensitit einer Branche mafigeblich beeinflussende Wettbewerbskrifte.
Diese werden auch Triebkrifte des Wettbewerbs genannt.2

Potenzielle
neue Wettbewerber

!

==

Lieferanten — Rivalitit unter | <— Kunden

bestehenden
Wettbewerbern

T

Ersatzprodukte

Quelle: in Anlehnung an Porter

Abbildung 4: Branchenstrukturmodell

2 Vgl. Porter, M.E.: Wettbewerbsstrategie. 1999.
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Rivalitat unter den bestehenden Wetthewerbern

Intensiver Wettbewerb insbesondere in einem nur gering wachsenden oder gar riickléufi-
gen Markt fiihrt zu einem hohen Druck auf die Gewinnmargen und damit auf die Profita-
bilitit jedes am Wettbewerb teilnehmenden Unternehmens. Faktoren, die die Rivalitét un-
ter den bestehenden Wettbewerbern erhohen:

Es gibt eine gro3e Anzahl von Wettbewerbern, die in Grofle und Marktmacht dhnlich
sind.

Die Anbieter verfolgen unterschiedliche Strategien.

Die Austrittsbarrieren aus dem Markt sind hoch.

Bedrohung durch potenzielle neue Wettbewerber

Der Wettbewerbsdruck auf die vorhandenen Anbieter in einem Markt ist umso hoher, je
einfacher es fiir neue Anbieter ist, in den Markt einzutreten. Das Ausmalf} der Bedro-
hung durch neue Wettbewerber ist daher direkt abhéngig von den Eintrittsbarrieren und
moglichen Reaktionen der etablierten Unternehmen auf neue Wettbewerber. Dazu
kommen mégliche Abwehrmafinahmen, die von den vorhandenen Anbietern gegeniiber
neuen Anbietern getroffen werden konnen, z. B. die Nutzung vorhandener finanzieller
Ressourcen, um einen Preiskampf zu beginnen. Mit einer neuen unternehmerischen
Idee ist es besonders wichtig, im Business-/Geschiftsplan auf die Markteintrittsbarrie-
ren und eventuelle AbwehrmafSnahmen der bestehenden Anbieter einzugehen. Markt-
eintrittsbarrieren erschweren oder machen es einem Unternehmen unmoglich, in einen
Markt einzutreten.

Markteintrittsbarrieren:

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

Wenn der neue Anbieter hohe Kosten hat, um am Markt bekannt zu werden oder z. B.
erst einen neuen Vertrieb aufbauen muss und in komplexe Fertigungs- bzw. Leistungs-
strukturen investieren muss, so stellt dies unter Kostenaspekten eine sehr kritische
Markteintrittsbarriere dar.

Ein Kunde, der von einem Produkt eines Lieferanten auf ein anderes wechselt, hat
meist einmalige Umstellungskosten. Sind die Umstellungskosten hoch, so miissen neu
in den Markt eintretende Anbieter deutlich giinstiger sein als die etablierten Anbieter
oder aber qualitativ erheblich bessere Leistungen anbieten.
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Verhandlungsmacht der Lieferanten

Der Begriff ,,Lieferanten* steht fiir alle Bezugsquellen, die zur Erbringung der Unterneh-
mensleistungen erforderlich sind. Lieferanten konnen auf die Anbieter in einem Markt
Druck ausiiben, indem sie z. B. die Preise iiberhohen. Die starke Position der Lieferanten
kann sich beispielsweise wie folgt darstellen:

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

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

Die Lieferanten drohen mit einer Vorwértsintegration, d.h. sie treten gegebenenfalls
selbst als Anbieter im Markt auf, und er6ffnen selbst eine Vertriebsstitte.

Verhandlungsmacht der Abnehmer/Kunden

Die Verhandlungsmacht der Kunden bestimmt, in welchem Mafe diese die Anbieter
durch Druck auf Margen und Abnahmemengen beeinflussen konnen. Eine Abnehmer-
gruppe befindet sich in den folgenden Situationen in einer starken Verhandlungsposition:

Das Marktsegment weist einen hohen Konzentrationsgrad auf, und Kunden kaufen
entsprechend grofle Mengen ein.

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

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

Bedrohung durch Ersatzprodukte

Die Bedrohung durch Ersatzprodukte besteht insbesondere darin, dass preiswertere oder
leistungsfihigere Ersatzprodukte einen wesentlichen Teil des Marktvolumens auf sich
ziehen konnten. Eine solche Situation trifft auf viele Existenzgriinder zu. Diese Substitu-
tionsprodukte schrinken das Gewinnpotenzial eines Marktes ein. Die hochste Aufmerk-
samkeit verdienen Substitutionsprodukte, deren Preis-Leistungsverhiltnis besser ist. Den
Umstieg der Kunden auf Ersatzprodukte haben insbesondere die Unternehmen zu be-
fiirchten, denen es nicht gelungen ist, ihre Kunden dauerhaft an ihr Produkt und ihre Leis-
tung beispielsweise liber Service zu binden.



