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Geleitwort

Ein liberzeugender, strukturierter, richtig konzipierter und formulierter, sozusagen ,,was-
serdichter* Businessplan/Business Case ist heute fiir jedes Unternehmen die Conditio sine
qua non fiir den Erhalt eines Kredits, die Anwerbung von Eigenkapital und auch die un-
ternehmensinterne Bewertung von Projekten und Innovationsvorhaben. Das vorliegende
Buch von Prof. Dr. Anna Nagl beleuchtet ,,State of the Art* alle Facetten eines Busi-
nessplans und gibt so auch Nicht-BWL ern das Riistzeug fiir die Erstellung eines eigenen
Businessplans an die Hand.

Deshalb stellt dieses Buch in der nunmehr 9. Auflage eine unerléssliche und wertvolle
Hilfe fiir Unternehmer, Projektleiter und Griinder dar. Es enthélt fundiertes, wissenschaft-
lich begriindetes Fachwissen in einer Form, die direkt in der Praxis anwendbar ist. Ein
Leitfaden, der es dem Unternehmer, Projektleiter und Griinder ermdoglicht, seinen Busi-
nessplan bzw. Business Case ohne weitere fremde Hilfe so zu erstellen, dass er damit bei
seiner Bank und innerhalb des Unternehmens erfolgreich ist.

Dass dieses Buch von einer Professorin der Hochschule Aalen verfasst wurde, ent-
spricht unserem Anspruch und Selbstverstindnis als Hochschule fiir angewandte Wissen-
schaften, wissenschaftliche Erkenntnisse in der Praxis nutzbar zu machen.

Aalen, April 2018 Prof. Dr. Gerhard Schneider
Rektor Hochschule Aalen



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 bei-
gefiigten Checklisten eine Arbeitshilfe fiir die den Geschiftsplan erstellenden Ingenieu-
re und Betriebswirte sind, zumal auch mogliche Fehlerquellen exemplarisch aufgefiihrt
werden. Da Geschiftspldne hdufig von verschiedenen Abteilungen des Unternehmens zu
erstellen sind, ist der modulare Aufbau fiir die Praxis besonders ideal. Dass neben den gén-
gigen Bestandteilen des Geschiftsplans auch auf die Notwendigkeit einer SWOT-Analyse
eingegangen wird, ist besonders positiv, da zur Entscheidungsfindung Risiken und Chan-
cen letztlich ausschlaggebend sind.

Insbesondere fiir Studierende und Fortzubildende, aber auch fiir die Praktiker sind die
wiedergegebenen praxiserprobten Fallstudien von Fetsch, Kaiser, Krei3 und Muth &u-
Berst lehrreich. Hier wird auch auf die Erfolgskriterien und mogliche Fehleinschidtzungen
eingegangen, eine nicht hoch genug einzuschitzende Hilfestellung fiir Kredit suchende
Unternehmen.

Der Leitfaden fiir erfolgreiche Geschiftsplidne ist von vielfachem Nutzen. So ist er
Start-up-Unternehmen, CFOs, Controllern, Unternehmensberatern, Wirtschaftspriifern,
Bankern und allen, die an Investitionen im und fiir das Unternehmen interessiert sind,
anzuraten. Geschiftsplidne sind auch bei Kauf- und Verkaufsverhandlungen (Due Dili-
gence) unerldsslich. Die Berichtspflichten von Vorstinden und Geschiftsfiihrern (§ 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 ziehen. Im Hinblick auf die Verschirfung der Haftung fiir die
Organe der Unternehmen ist das Thema Unternehmensplanung von erhohter Brisanz.

Vil



VI Vorwort

Aus vorstehenden Griinden freue ich mich, dass dem Leitfaden fiir Unternehmens-
planung von Frau Prof. Dr. Anna Nagl mit der nunmehr 9. Auflage ein voller Erfolg
beschieden ist.

Ravensburg, April 2018 Dr. Dietrich Dorner
Ehemaliger Vorsitzender der Geschiftsfiihrung
der Ernst & Young GmbH Wirtschaftspriifungsgesellschaft



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. Des-
halb werden in dem vorliegenden Leitfaden die Begriffe Businessplan und Geschiftsplan
in ihrer Bedeutung gleichgesetzt.

Ein Business-/Geschiftsplan ist ein schriftliches Dokument, das die Realisierungs-
strategie der Unternehmensziele mit allen wesentlichen Voraussetzungen, Planungen
und MaBnahmen in einem Zeithorizont von meist drei bis fiinf Jahren darstellt. Der
Business-/Geschiftsplan ist eine wichtige Entscheidungsgrundlage fiir das Management,
Gesellschafter und potenzielle Geschiftspartner.

Der Business-/Geschiftsplan bildet die Grundlage

o fiir Verhandlungsgespriche mit potenziellen Gesellschaftern, Finanzinstituten und stra-
tegischen Partnern sowie
e fiir interne Strategie- und Planungskonzepte.

Der Business-/Geschiftsplan ist das entscheidende Instrument, um die Unternehmens-
leitung und/oder zukiinftige Geschiftspartner, Gesellschafter oder Kapitalgeber von einer
Geschiiftsidee zu iiberzeugen und darzulegen, wie vertrauenswiirdig, rentabel und per-
spektivenreich ein Vorhaben ist. Investoren wollen anhand des Business-/Geschéftsplans
die Nachhaltigkeit der Marktpositionierung und die Wertsteigerungsmoglichkeiten eines
Unternehmens nachvollziehen kénnen.

Unternehmensintern dient der Business-/Geschiftsplan dem Management zur Orien-
tierung und Fokussierung auf die langfristigen Unternehmensziele im operativen Tages-
geschift. Ferner ist der Business-/Geschiftsplan Planungs- und Kontrollinstrument sowie
Diskussionsgrundlage, wenn in einem Unternehmen Investitionen, Forschungs- und Ent-
wicklungsprojekte, Umstrukturierungen, Fusionen oder die SchlieBung von Geschéftsbe-
reichen anstehen.

Ein Business-/Geschiftsplan dient dazu, die Erfolgsaussichten einer unternehmeri-
schen Initiative stindig aufs Neue zu iiberpriifen und die Risiken zu minimieren. In einem
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X Einleitung

Business-/Geschiftsplan werden alle erfolgsrelevanten Bereiche genau analysiert und die
Ergebnisse in eine priagnante, schriftliche Form gebracht.
Wozu braucht man also einen Business-/Geschiftsplan?

e 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 tibersehen zu haben.

e Bei der laufenden Beschaffung von Fremdkapital: Die meisten Kreditinstitute be-
gniigen sich heute nicht mehr mit Bilanzen und Gewinn- und Verlustrechnungen aus
den vergangenen Jahren, sondern orientieren sich aufgrund der verschirften Basel III
Rating-Vorschriften zunehmend auch an den wirtschaftlichen Erfolgsaussichten in der
Zukunft. Der Business-/Geschiftsplan ist das wichtigste Instrument zur Beschaffung
von Fremdkapital.

e Bei der Suche nach Investoren und Venture Capital zur Stiirkung der Eigenkapi-
talbasis: Der Business-/Geschiftsplan soll die Investoren vor der Entscheidung iiber
eine Kapitalbeteiligung und damit der Ubernahme eines Teils der unternehmerischen
Risiken umfassend und genau informieren. Nur ein gut durchdachter und interessant
gestalteter Business-/Geschiftsplan findet Beachtung und fiihrt zu einer Beteiligungs-
entscheidung.

o Beim Kauf und Verkauf von Unternehmen: Von der Nachfolgeregelung iiber einen
Management-Buy-Out oder Management-Buy-In bis hin zur Ausgliederung von Unter-
nehmensbereichen oder Geschiftsfeldern (Spin-offs) ist ein Business-/Geschiftsplan
die wesentliche Entscheidungsgrundlage.

o Fiir die strategische Planung: Der Business-/Geschiftsplan ist das Planungs- und
Kontrollinstrument im Unternehmen, aus dem auch die Bereichsziele und -strategien
abgeleitet werden.

e Zur Bewertung unternehmerischer Initiativen und Projekte jeder Art im Un-
ternehmen wie z.B. Neuproduktentwicklungen oder Kostensenkungsprojekte. Der
Business-/Geschiftsplan sorgt fiir Transparenz unternehmerischer Entscheidungen.

Aufbau des Buches

In Kap. 1 werden Aufbau und Inhalt der einzelnen Module eines Business-/Geschéftsplans
erldutert. Eine Checkliste am Ende des jeweiligen Moduls gibt einen kurzen Uberblick
tiber wichtige Fragestellungen eines Business-/Geschiftsplans und zeigt mogliche Feh-
lerquellen auf. In Kap. 2 sind die Module im Rahmen der konkreten und bewihrten
Fallstudie Aerolas ausformuliert. In Kap. 3 stellt Yannick Fetsch einen konkreten Busi-
ness Case fiir 3D-gedruckte Brillenfassungen vor. Prof. Dr. Klaus Kaiser zeigt in Kap. 4
ein ausformuliertes Geschéftsmodell aus der Energiewirtschaft. In Kap. 5 veranschaulicht
Prof. Dr. Christian Kreifl die Erfolgskriterien eines Business-/Geschiftsplans aus Sicht
der Bank an einem konkreten Fallbeispiel. In Kap. 6 gibt der Griinder, Unternehmer und
Honorarprofessor Dr. Christian Pitz einen Uberblick iiber seine Erfahrungen mit der Un-
ternehmensgriindung und dem -verkauf.
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Module eines Business-/Geschaftsplans 1

Einen standardisierten Business-/Geschiftsplan, der fiir alle Unternehmen und Projekte
sowie fiir jeden Zweck einsetzbar ist, gibt es nicht. Business- und Geschiftspline sind so
unterschiedlich wie jede unternehmerische Initiative selbst. Es gibt allerdings unabhéingig
vom Einsatz des Business-/Geschiftsplans und von der Art des Unternehmens wiederkeh-
rende Bausteine.

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

Die Module eines Business-/Geschiftsplans sind:

. Executive Summary

. Geschiftsmodell

. Zielmarkt

. Ziele und Strategie

. Leistungs- und Produktportfolio

. Marketing und Vertrieb

. Management, Personal und Organisation

. Chancen und Risiken

O 0 N O N B~ WD =

. Finanzplanung

Anhang

Ein Business-/Geschiftsplan besteht aus einem qualitativen und einem quantitativen
Teil. Der qualitative Teil setzt sich aus den Modulen 2 bis 8§ zusammen. Fiir den quantita-
tiven Teil hat sich im Zusammenhang mit Business-/Geschiftsplidnen der Begriff ,,Finanz-
planung/Financials* durchgesetzt, obwohl — wie aus Abb. 1.1 ersichtlich — mehr als nur
die Finanzplanung dargestellt wird.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2018 1
A. Nagl, Der Businessplan, https://doi.org/10.1007/978-3-658-21319-0_1
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Business-/Geschéftsplan

Executive Summary

/ \

Qualitative Unternehmens- Quantitative Unternehmens-
planung (= Marktteil) planung (= Finanzteil)

* Geschaftsmodell Einzelpléne
« Zielmarkt « Absatz- und Preisplan
¢ Ziele und Strategie « Produktionsplan
* Leistungs- und Produktportfolio « Personalplan
* Marketing und Vertrieb « Beschaffungsplan
* Management, Personal und « Investitionsplan
Organisation
* Chancen und Risiken Finanzplanung
« Erfolgsrechnung (GuV)
* Planbilanz
« Liquiditatsplanung

Abb. 1.1 Aufbau eines Business-/Geschiftsplans

Im Folgenden werden Aufbau und Inhalt der einzelnen Module erldutert. Eine Check-
liste am Ende des jeweiligen Abschnittes gibt einen kurzen Uberblick iiber wichtige Fra-
gestellungen eines Business-/Geschéftsplans und zeigt mogliche Fehlerquellen auf.

1.1 Executive Summary

Die Zusammenfassung eines Business-/Geschéftsplans, Executive Summary genannt, hat
in erster Linie die Aufgabe, das Interesse fiir einen Business-/Geschiftsplan und das Ge-
schiftsmodell zu wecken und fungiert gleichzeitig als Visitenkarte des Unternehmens.
Das Executive Summary ist nicht als Einfithrung, sondern als komprimierte Darstellung
der darauf folgenden Ausfiihrungen 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-/Geschiftsplans zu erstellen.

Dennoch sollten bereits zu Beginn der Erarbeitung eines Business-/Geschiftsplans
die Kernaussagen in Stichpunkten festgehalten werden. Dadurch wird sichergestellt, dass
auch nach Fertigstellung des Business-/Geschiftsplans und nach Erstellung des Executive
Summarys ein ,,vorher/nachher-Vergleich moglich ist und dass alle wichtigen Aussagen
im Business-/Geschiftsplan enthalten sind.

Das Executive Summary soll einen Einblick in das Unternehmen gewéhren und die
Zielsetzung des Business-/Geschiftsplans erlautern. Im Executive Summary sind die
wichtigsten Kernaussagen des Business-/Geschiftsplans klar, kurz und prignant auf den
Punkt zu bringen. Die Chancen bzw. die Notwendigkeit des entsprechenden Vorhabens
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oder Projekts sollten fundiert und plausibel begriindet werden. Hier konnen auch langfris-
tige Ziele als Grundlage dienen.

Bei einem unternehmensinternen Businessplan sind die Bereiche zu benennen, die von
dem im Business-/Geschéftsplan beschriebenen Vorhaben oder Projekt profitieren sowie
fiir die Umsetzung zustindig sein werden. Im Executive Summary ist eine kurze aussa-
gekriftige Nutzenbeschreibung fiir das Unternehmen und potenzielle Kunden notwendig.
Da auch unternehmensinterne Business-/Geschiftspldne in aller Regel als Planungs- und
Entscheidungsgrundlage dienen, ist im Executive Summary herauszuarbeiten, welche Ent-
scheidungen fiir die Realisierung des Projekts notwendig sind.

Fiir welchen Zweck der Business-/Geschiftsplan auch immer verwendet wird, bereits
beim Executive Summary fillt beim Leser des Business-/Geschiftsplans eine Vorent-
scheidung. Dem Executive Summary ist eine besondere Beachtung beizumessen, denn es
vermittelt den ersten, entscheidenden Eindruck einer unternehmerischen Initiative. Aus-
drucksfehler sowie langatmige und unprizise Formulierungen im Executive Summary
flihren meist dazu, dass ein Business-/Geschiftsplan zur Seite gelegt wird und keine Be-
achtung mehr findet. Auf meist nicht mehr als zwei Seiten ist auf die folgenden Themen
einzugehen.

Checkliste Executive Summary

Was ist die Zielsetzung des Start-ups/Projekts?

Mit welchem Nutzenversprechen tritt das Unternehmen an?

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

Wie soll der Marktzugang erreicht werden?

Wie ist die Wertschopfungsarchitektur geplant?

Wie grof} ist das derzeitige und zukiinftige Marktpotenzial?

Welche Alleinstellungsmerkmale besitzt das Unternehmen und wo liegt der Kunden-

nutzen?

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

o 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 = Return on Investment)?

Fehlerquellen Executive Summary

e Die Informationen im Executive Summary finden sich nicht im Hauptteil des Business-/
Geschiftsplans wieder.
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Im Executive Summary sind keine Angaben iiber den Investitionsbedarf enthalten.
Das Executive Summary ist zu lang.

Das Executive Summary hat nicht den Charakter eines eigenstidndigen Dokuments.
Das Executive Summary wurde mittels ,,copy & paste” aus den einzelnen Modulen
zusammengefiigt und ist kein in sich schliissiges Dokument.

Im Executive Summary werden zu viele Zahlen genannt.
e Das Executive Summary enthélt nur Stichpunkte.
e Das Executive Summary wird in der ,,Ich-Form* geschrieben.

1.2 Geschdftsmodell

Im zweiten Abschnitt des Business-/Geschiiftsplans geht es darum, einen Uberblick iiber
das Geschiftsmodell zu geben.

Es gibt unterschiedliche Ansitze zur Geschiftsmodellentwicklung, angefangen vom
,»St. Galler Business Model Navigator® iiber die Checkliste ,,Business Model Canvas* bis
hin zum sog. Business Model Builder, der sich als State of the Art in der Entwicklung
innovativer Geschiftsmodelle herauskristallisiert hat (Nagl und Bozem 2018).

Das Geschiftsmodell ist das Kernstiick eines Business-/Geschiftsplans und lédsst sich
wie folgt definieren: Das Geschiftsmodell veranschaulicht die Geschiftsidee und die Mit-
tel und Wege, wie diese Idee erfolgreich umgesetzt werden soll. Entscheidend fiir den
Erfolg eines jeden Geschiftsmodells und damit Businessplans ist also die Geschifts-
idee. Die Geschiftsidee muss den (potenziellen) Kunden einen Mehrwert bieten. Der
Kunde muss sich auf das Nutzenversprechen und Wertangebot des Unternehmens verlas-
sen konnen. Zur Geschiftsidee-Beschreibung gehort auch die Information, mit welchem
Produkt- und Dienstleistungsangebot ein Unternehmen zukiinftig im Markt Geld verdie-
nen will und die Schliisselaktivititen, die zur Erfiillung des Nutzenversprechens fiihren.

Somit muss dieser Abschnitt ,,Geschéftsmodell eines Businessplans® Antworten auf
die folgenden Fragen geben:

o Wo ist das Unternehmen titig: Geschiftsfeld?

o Welche Ziele verfolgt das Unternehmen: Vision und Mission?

e Worin besteht die Wertschopfung und wie sieht die Wertschopfungsarchitektur aus:
Wertschopfungstiefe und Netzwerk?
Bei einem unternehmensinternen Business-/Geschiftsplan: Welche Bereiche und Ab-
teilungen des Unternehmens sind mit dem Vorhaben/Projekt betraut?

o Wie werden diese Ziele erreicht: Strategie?

e Was bietet das Unternehmen an: Produkt- und Dienstleistungsportfolio?
Bei einem unternehmensinternen Business-/Geschiftsplan im Rahmen eines For-
schungs- und Entwicklungsprojekts: Wie passt das neue Projekt in das bestehende
Produkt- und Dienstleistungsportfolio bzw. inwiefern wird dieses ergénzt und erwei-
tert?
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o Wodurch positioniert und differenziert sich das Unternehmen: Unique Selling Proposi-
tion/Kernkompetenzen?
o Welches Erfolgs- und Ertragspotenzial hat das Unternehmen: EBIT, ROI, EVA?

Ein Geschiftsmodell hat nur dann Erfolg, wenn es einen eindeutigen Kundennutzen in
einem ausreichend groflen Markt bei einer entsprechenden Profitabilitit bietet. Um lang-
fristig erfolgreich zu sein, benétigt ein Unternehmen eine richtungsweisende Vision. Sie
definiert das Unternehmensziel in der Langzeitperspektive und dient der Identitdt und der
Positionierung des Unternehmens in der Offentlichkeit sowie der Identifikation und Mo-
tivation der Mitarbeiter. Im die Vision erginzenden Missionstatement wird ein konkretes
Geschiftsziel formuliert, das in zwei bis drei Jahren erreicht werden soll. Die Strategie
beschreibt die Art und Weise, wie die Ziele realisiert werden sollen.

Bei bestehenden Unternehmen, die mit dem Business-/Geschiftsplan unternehmerische
Initiativen und Projekte bewerten oder in Richtung Kreditinstitut kompetent und erfolg-
reich auftreten wollen, kommt es in diesem Abschnitt des Business-/Geschiftsplans darauf
an, anhand der Erfolge in der Vergangenheit in Kombination mit der Zukunftsorientierung
innovativer Geschiftsmodelle zu iiberzeugen. Eine Darstellung in Form von Meilensteinen
ist zielfiihrend. Angaben zum Unternehmen — falls bereits vorhanden — wie z. B. Firmenna-
me, Rechtsform, Sitz, Standort(e), Griindungsdatum und Besitzverhéltnisse sind wichtige
erginzende Informationen, die in diesen Abschnitt des Business-/Geschéftsplans gehoren.

Auch ein unternehmensinterner Business-/Geschiftsplan, der z.B. die Realisierung
einer Produktidee beschreibt, sollte chronologisch aufgebaut sein. Neben der Unterneh-
mensgeschichte und dem Aufbau des Unternehmens ist das Produktportfolio zu beschrei-
ben. Danach sollte die Einordnung des Projekts in die Angebotspalette erfolgen. Wichtig
ist auch darzustellen, welcher Bereich bzw. welche Abteilung das neue Projekt im Unter-
nehmen verantworten soll und welcher Nutzen sich aus der unternehmerischen Initiative
heraus ergibt. Klar sind auch die Ziele zu formulieren, die mit diesem Projekt verwirklicht
werden sollen.

Checkliste Geschiftsmodell

Was ist das Neuartige und Nutzbringende?

Werden Megatrends, wie z. B. Digitalisierung, entsprechend beriicksichtigt?
Wie sehen die Vision, die Ziele und die Strategie des Unternehmens aus?
Welcher Bereich/welche Abteilung verantwortet das Projekt im Unternehmen?
Wie passt das Projekt in das bestehende Portfolio des Unternehmens?

Welches Bediirfnis wird beim Kunden erfiillt?

Was ist die Kernkompetenz des Unternehmens?

Wie wird die Kernkompetenz geschiitzt?

Lisst sich mit dem Geschiftsmodell der geplante Erfolg erreichen?

Kann das Geschiftsmodell mit relativ wenig Aufwand an Verdnderungen des wirt-
schaftlichen Umfeldes angepasst werden?
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Fehlerquellen Geschiftsmodell

Die Gefahr, sich bei der modellhaften Beschreibung in Details zu verlieren.

Die Alleinstellungsmerkmale sind nicht klar herausgearbeitet.

Das Projekt ist nicht klar und eindeutig den relevanten Abteilungen zugeordnet.

Die Beschreibung der Kernkompetenzen fehlt.

Eigene Ressourcen werden in Bereichen mit geringer Wertschopfung und Zukunftsori-
entierung gebunden.

e Es besteht eine Abhingigkeit von einzelnen Partnern.

1.3 Zielmarkt

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

Im Rahmen eines unternehmensinternen Business-/Geschiftsplans ist ebenfalls eine
Zielmarktanalyse durchzufiihren. Dabei ist klar herauszuarbeiten, welcher Markt bzw.
welches Marktsegment z. B. mit einer Neuproduktentwicklung angesprochen werden soll.
Dabei ist zunéchst grundsitzlich zu klédren, ob Privatkunden (Business to Customer: B2C)
und/oder Geschiftskunden (Business to Business: B2B) bedient werden sollen. Fiir dieses
Marktsegment sind entsprechend aussagekriftige Informationen zu erheben.

Dabei sollte sowohl die Gesamtheit des Marktes (z. B. Markt fiir Pkws in Deutschland)
als auch das entsprechende Marktsegment (z. B. Markt fiir Elektroautos) betrachtet wer-
den. Geht es um das Marktpotenzial, so stellt dies die Aufnahmefihigkeit des Marktes
fiir ein Produkt oder eine Dienstleistung dar. Es leitet sich unter anderem aus der An-
zahl der potenziellen Kunden, der Bedarfsintensitit und der Marktsittigung ab und kann
mengen- oder wertmiBig ausgedriickt werden. Das Marktpotenzial bildet also die Ober-

Abb. 1.2 Marktpotenzial, Beziehung zwischen Marktpotenzial,
Marktvolumen und Marktan- Marktvolumen und Marktanteil

<+— Marktpotenzial
Marktvolumen

Marktvolumen der
Unternehmen 1 bis 6
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grenze fiir das Marktvolumen. Das Marktvolumen ist der realisierte oder prognostizierte
Absatz oder Umsatz in einem abgegrenzten Zielmarkt (Abb. 1.2).

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

1.3.1 Informationsgewinnung

Diese Informationen sind nur iiber eine fundierte Marktforschung zu erhalten. Erste gene-
relle Informationen iiber 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.
Deutsches Institut fiir Wirtschaftsforschung), Industrie- und Handelskammern, Hand-
werkskammern und generell natiirlich iiber Internetrecherchen gewonnen werden. Da
Anfragen iiber Suchmaschinen eine immer bedeutendere Rolle spielen, ist es durchaus
sinnvoll, auch Analysetools von z. B. Google zu verwenden. ,,Google Trends* beispiels-
weise analysiert Suchanfragen, wodurch sich Anhaltspunkte fiir relevante Branchentrends
ergeben konnen. Und sehr viele statistische Daten gibt es unter https://de.statista.com/.

Das klassische Instrument der Marktforschung ist allerdings die Befragung, bei der
praxisnahe Informationen dariiber erhalten werden konnen, wie die Chancen stehen, sich
am Markt mit neuen Produkten und Dienstleistungen etablieren zu kdnnen. Beispielswei-
se konnen durch die systematische Befragung potenzieller und/oder tatsdchlicher Kunden
Informationen sozusagen ,,aus erster Hand* iiber Bediirfnisse, Erwartungen und Anfor-
derungen an das Angebot sowie liber die Mitbewerber und eventuell sogar auch iiber am
Markt durchsetzbare Preise gewonnen werden. Solche Kundenbefragungen lassen sich
gut ergidnzen 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 hiufig durch Annahmen und Schitzungen zu ergénzen, die in
jedem Fall gut nachvollziehbar sein und sich auf einfach nachpriifbare Zahlen stiitzen
sollten. Diese Annahmen zu treffen, stellt fiir die meisten Start-up-Unternehmer eine sehr
grof3e Herausforderung dar.
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Dimensionen der Marktattraktivitat

Marktgrofie Marktqualitat Marktbesetzung  exogene Faktoren
Marktvolumen in Rentabilitat der Anzahl der Abhéngigkeit von
Geldeinheiten Branche Wettbewerber der Gesetzgebung
Wachstumsrate Preisniveau Struktur der Risiko staatlicher
Wettbewerber Eingriffe

Anzahl der poten-

ziellen Nachfrager Strategie der Abhangigkeit von
Wettbewerber der Konjunktur

Abb. 1.3 Dimensionen der Marktattraktivitit

1.3.2 Marktentwicklung/-prognose

Bei der Analyse des Marktes und des Branchenumfeldes geht es darum, aus einer Viel-
zahl von zu erhebenden Informationen diejenigen herauszufinden und zu untersuchen, die
fiir den Geschiftserfolg von hoher Bedeutung sind. Die wesentlichen Dimensionen der
Marktattraktivitit sind in Abb. 1.3 dargestellt.

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

ZahlenmifBige Angaben iiber den Markt fiir ein Produkt oder eine Dienstleistung sind
duflerst 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, z. B. IT-Dienstleistungen,
ist die Ermittlung des Marktvolumens ein schwieriges Unterfangen. Es gilt die verschie-
denen internen und externen Daten wie ein Puzzle zusammenzusetzen.

1.3.3 Wettbewerbsanalyse

Bei der Entwicklung der eigenen Wettbewerbsstrategie und zur Analyse der eigenen Wett-
bewerbsfidhigkeit gilt es — ergéinzend zu den Faktoren der Marktattraktivitit aus Abb. 1.3 —
sich kontinuierlich mit den Stidrken und Schwichen der Wettbewerber auseinanderzu-
setzen. Das Ergebnis der Wettbewerbsanalyse ist eine umfassende Sammlung und Be-
wertung von Informationen iiber die wichtigsten Wettbewerber eines Unternehmens. Es
werden Daten iiber Grofle, 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, aussage-
kriftige Informationen zu beschaffen. Detailinformationen konnen aus Webauftritten und
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Internetrecherchen, Prospekten, Informationsbroschiiren, Zeitungs- und Fachzeitschriften-
artikeln gewonnen werden. Das Sammeln zusétzlicher Hintergrundinformationen ist z. B.
auf Fachmessen oder in Gesprichen mit Lieferanten, Hindlern und Kunden méglich. Da-
riiber hinaus erweisen sich Expertengespriache mit Brancheninsidern immer als hilfreich.

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 Problemstellung
mit vollig anderen Ansétzen, z. B. in den Bereichen Software, Material, Service, Qualitéit
und Preis herangehen. Nur eine systematische Wettbewerbsanalyse sorgt fiir Transparenz.

Zur Nutzenargumentation ist auch bei einem unternehmensinternen Business-/Ge-
schiftsplan das Marktumfeld zu betrachten. Dabei sollte klar herausgearbeitet werden,
welche Stellung das Unternehmen im Markt hat und wie viele Wettbewerber es z.B.
fiir das Marktsegment eines neuen Produktes gibt. Gibt es mehrere Wettbewerber mit
dhnlichen oder gleichen Produkten, ist es wichtig, die Hauptunterscheidungsmerkmale
aufzuzeigen. Auch sollte im Business-/Geschéftsplan deutlich werden, inwieweit sich das
neue Produkt von anderen bereits erfolgreich im Markt platzierten Produkten unterschei-
den wird. Die einzelnen Wettbewerber sollten nach Wichtigkeitsgrad geordnet werden.
Wichtig ist es, die Marktsituation moglichst realistisch widerzuspiegeln, so dass anhand
des Business-/Geschiftsplans eine fundierte Entscheidung fiir oder gegen das Projekt
getroffen werden kann.

Zunichst gilt es daher im Rahmen der Wettbewerbsanalyse alle relevanten Wettbewer-
ber herauszufinden:

e Direkte Wettbewerber, d.h. Anbieter, die mit mehr oder weniger vergleichbaren Pro-
dukten und Dienstleistungen die gleichen Kunden bedienen.

o Indirekte Wettbewerber, d.h. Anbieter, die am Markt mit Substitutions- oder Ersatz-
produkten bzw. Problemlosungsalternativen auftreten.

e Potenzielle Wettbewerber, d. h. Start-ups, die die Kundenschnittstelle iiber marktgén-
gige und kundenfreundliche IT-Losungen ,,besetzen* und Unternehmen, die bislang
noch nicht mit entsprechenden Produkten/Dienstleistungen im gleichen Marktsegment
in Erscheinung getreten sind, dies aber aufgrund ihres Know-hows jederzeit tun kénn-
ten.

Benchmarking

Einen Ansatz zur kontinuierlichen Wettbewerbsanalyse stellt das Benchmarking dar. Un-
ter Benchmarking wird ,,der Vergleich mit den Besten* verstanden. Benchmarking-Aktivi-
taten konnen neben der kontinuierlichen Wettbewerbsbeobachtung auch zu hohen Effizi-
enzsteigerungen im eigenen Unternehmen beitragen. Ein wettbewerbsorientiertes Bench-
marking beinhaltet z. B. die Analyse der Produkte, Leistungen, Geschéftsprozesse bei
direkten Wettbewerbern und deren Wirkungen auf die Kunden. Voraussetzung fiir ein
Benchmarking ist die Identifikation der bestehenden und potenziellen Wettbewerber. Ein
Instrument dazu ist die Branchenstrukturanalyse von Porter.
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Branchenstrukturanalyse

Porter (2013) beschreibt in seinem sehr bekannten Branchenstrukturmodell fiinf grundle-
gende, die Wettbewerbsintensitit einer Branche mafigeblich beeinflussende Wettbewerbs-
krifte. Diese werden auch Triebkrifte des Wettbewerbs genannt (Abb. 1.4).

Rivalitat unter den bestehenden Wettbewerbern

Intensiver Wettbewerb, insbesondere in einem nur gering wachsenden oder gar riick-
laufigen Markt, fiihrt zu einem hohen Druck auf die Gewinnmargen und damit auf die
Profitabilitit jedes am Wettbewerb teilnehmenden Unternehmens. Faktoren, die die Riva-
litdt unter den bestehenden Wettbewerbern erhohen, sind:

e Es gibt eine groBe Anzahl von Wettbewerbern, die in Gr68e und Marktmacht dhnlich
sind.

e Die Anbieter verfolgen unterschiedliche Strategien.

e 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 Ausmal} der Be-
drohung durch neue Wettbewerber ist daher direkt abhingig von den Eintrittsbarrieren
und moglichen Reaktionen der etablierten Unternehmen auf neue Wettbewerber. Tesla
hat beispielsweise gezeigt, wie mit innovativen Geschéftsmodellen und hohen finanziel-
len Mitteln, ein erfolgreicher Einstieg in den Elektromobilititsmarkt gelingen kann. Fiir
den Erfolg einer neuen Idee ist es wichtig, im Business-/Geschiftsplan auf die Marktein-
trittsbarrieren und eventuelle AbwehrmafSnahmen der bestehenden Anbieter einzugehen.

Potenzielle neue
Wettbewerber

Lieferanten —  Calititunter | Kunden

bestehenden
Wettbewerbern

Ersatzprodukte

Abb. 1.4 Branchenstrukturmodell. (In Anlehnung an Porter 2013)
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Markteintrittsbarrieren erschweren oder machen es einem Unternehmen unmoglich, in
einen Markt einzutreten.
Markteintrittsbarrieren konnen sein:

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

e 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 hohe Marktein-
trittsbarriere dar. Aufgrund dieser kostenintensiven Herausforderungen hat es Tesla
bislang nicht geschafft, einen wirtschaftlich nachhaltigen Business Case hinzubekom-
men.

e FEin Kunde, der von einem Produkt eines Lieferanten auf ein anderes Produkt eines
neuen Lieferanten wechselt, hat meist einmalige Umstellungskosten. Sind die Um-
stellungskosten hoch, so miissen neu in den Markt eintretende Anbieter wesentlich
attraktiver sein als die etablierten Anbieter.

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 tiberhGhen.

Die starke Position der Lieferanten kann sich beispielsweise wie folgt darstellen:

e FEin Marktsegment wird von wenigen Lieferanten beherrscht und weist einen héheren
Konzentrationsgrad auf als das belieferte Marktsegment.

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

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

Verhandlungsmacht der Abnehmer/Kunden

Die Verhandlungsmacht der Kunden bestimmt, in welchem Maf3e diese die Anbieter durch
Druck auf Margen und Abnahmemengen beeinflussen konnen. Eine Abnehmergruppe be-
findet sich in den folgenden Situationen in einer starken Verhandlungsposition:

e Das Marktsegment weist einen hohen Konzentrationsgrad auf und Kunden kaufen ent-
sprechend grofle Mengen ein.

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

e Die Kunden konnen glaubwiirdig mit Riickwirtsintegration drohen, d.h. sie kdnnen
gegebenenfalls auch selbst als Anbieter auftreten.
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Bedrohung durch Ersatzprodukte/-dienstleistungen

Die Bedrohung durch Ersatzprodukte oder -dienstleistungen besteht insbesondere darin,
dass preiswertere oder leistungsfiahigere Ersatzprodukte oder -dienstleistungen einen we-
sentlichen Teil des Marktvolumens auf sich ziehen konnten. Folgendes Beispiel veran-
schaulicht dies: Ein Kunde kann bei Sehproblemen eine Brille oder Kontaktlinsen kaufen
oder sich beispielsweise auch die Augen lasern lassen. Dieser chirurgische Eingriff fiihrt
in vielen Fillen dazu, dass keine Sehhilfe vom Kunden mehr benétigt wird und damit der
Umsatz dieses Kunden fiir den klassischen Augenoptiker wegfillt.

Die hochste Aufmerksamkeit verdienen solche Substitutionsprodukte oder -dienstleis-
tungen, deren Preis-/Leistungsverhiltnis aus Sicht des Kunden attraktiver ist. Den Umstieg
der Kunden auf Ersatzprodukte oder -dienstleistungen haben insbesondere die Unterneh-
men zu befiirchten, denen es nicht gelungen ist, ihre Kunden dauerhaft an ihr Produkt und
ihre Leistung, beispielsweise iiber Service, zu binden.

1.3.4 SWOT-Analyse

Als niitzlich und vorteilhaft im Rahmen der Zielmarktanalyse erweist sich eine SWOT-
Analyse. Dabei werden die internen Stdrken und Schwéchen des Unternehmens den ex-
ternen Chancen und Risiken aus dem Markt gegeniibergestellt. SWOT steht fiir Strengths
(Stirken), Weaknesses (Schwichen), Opportunities (Gelegenheiten) und Threats (Bedro-
hungen).

e Stiirken (Strengths) — interne Faktoren
Auf welche Ursachen sind vergangene Erfolge zuriickzufiihren?
Welche sind die Chancen des eigenen Unternehmens in der Zukunft?
Welche Synergiepotenziale liegen vor, die mit neuen Strategien stirker genutzt werden
konnen?
Werden die Moglichkeiten, die die Digitalisierung bietet, realisiert?
o Schwiichen (Weaknesses) — interne Faktoren
Welche Schwachpunkte gilt es auszubiigeln und kiinftig zu vermeiden?
Gibt es ausreichend Fachpersonal zu bezahlbaren Kosten?
Welche Produktionsabldufe/Prozesse und damit verbundene Kosten konnen optimiert
bzw. digitalisiert werden?
o Gelegenheiten (Opportunities) — externe Faktoren
Welche Moglichkeiten stehen offen?
Welche Trends gilt es zu verfolgen?
Gibt es noch ungenutzte Potenziale? Falls ja, welche?
o Bedrohungen (Threats) — externe Faktoren
Welche Schwierigkeiten hinsichtlich der gesamtwirtschaftlichen Situation oder
Markttrends liegen vor?
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Was machen die Wettbewerber?
Andern sich die Vorschriften fiir Produkte oder Serviceleistungen?
Bedroht ein Technologiewechsel die Marktstellung?

Die Aufgabe der nach innen orientierten Stirken-Schwichen-Analyse ist, den Hand-
lungsspielraum des eigenen Unternehmens gegeniiber den wichtigsten Wettbewerbern
festzustellen. Die Stirken zeigen die Fahigkeiten des Unternehmens, Marktchancen zu
nutzen bzw. Marktrisiken zu bewiltigen. Die aufgezeigten Schwéchen veranschaulichen
die Nachteile des Unternehmens im Rahmen der Auseinandersetzung mit dem Wettbe-
werb. Diese Nachteile sollten aber auch Impulse zur Nutzung der eigenen Potenziale
geben.

Bei der nach auflen gerichteten Chancen-Risiken-Analyse geht es darum, Entwick-
lungen und Gelegenheiten seitens des Marktes und der Branche zu erkennen, die fiir
das Unternehmen Zukunftschancen darstellen, z. B. den Bedarf an neuen Produkten und
Dienstleistungen sowie ungenutzte Vertriebsmoglichkeiten. Im Gegenzug werden auch
Entwicklungen erkannt, die als potenzielle Bedrohungen fiir das Unternehmen aufzu-
fassen sind, z.B. preiswerte Ersatzprodukte des Wettbewerbs oder Preisverfall in der
Branche insgesamt. Die SWOT-Analyse bildet eine wichtige Grundlage der Strategie-
findung (Abb. 1.5 und 1.6).

Das Ergebnis ist eine Matrix, in der die Stirken und Schwichen des eigenen Unterneh-
mens/Projekts mit den Chancen und Risiken seitens des Marktes verglichen werden.

Analyse der strategischen Ausgangssituation

Umwelt: ) Umwelt:
Branchen- und Strengths Unternehmens-
Marktanalyse (Starken) analyse

W

Weaknesses
-prognose (Schwachen) « Kernkompetenzen

« Marktentwicklung/ « Ressourcen

+ Wettbewerbsdynamik O » Potenziale

Opportunities
(Gelegenheiten)

 Lieferanten

* Kunden
T

« exogene Faktoren Threats
(Bedrohungen)

Abb. 1.5 Untersuchungsfelder der SWOT-Analyse
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Abb.1.6 SWOT-Analyse

Checkliste Zielmarkt

Wie entwickelte sich die Branche in der Vergangenheit und wie sehen die Prognosen
aus? Welche Markttrends zeichnen sich ab?

Welches mengenmiBige und wertmifige Marktpotenzial und Marktvolumen wird fiir
die einzelnen Marktsegmente prognostiziert?

Ist der adressierte Markt/die Nische grof3 genug?

Was sind die Erfolgsfaktoren der Branche?

Welche Rolle spielen Innovation, Digitalisierung und technischer Fortschritt?

Welche Unternehmen treten als Wettbewerber um die Gunst der Kéufer im Markt auf?
Welche Ziele/Strategien verfolgen die Mitbewerber?

Uber welches Know-how verfiigen die Wettbewerber?

Wie hoch sind die finanziellen Ressourcen der Wettbewerber?

Was sind die Griinde fiir Erfolge und Misserfolge der Wettbewerber?

Wie werden die Wettbewerber gegebenenfalls auf den Markteintritt des Unternehmens
reagieren?

Inwieweit ist das Unternehmen von einzelnen Lieferanten und Kunden abhingig?

e Wie werden die aktuelle und zukiinftige Rendite in den Marktsegmenten beurteilt?

Fehlerquellen Zielmarkt

Die Angaben zu Marktvolumen und -wachstum sind nicht nachvollziehbar.
Es fehlen Informationen iiber die Entwicklung der Branche und deren Einflussfaktoren.
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e Es fehlen Informationen iiber vergleichbare Produkte und zu erwartende Neuentwick-
lungen.

e Die Reaktionen der Wettbewerber auf den Markteintritt werden nicht erkannt bzw. un-
terschitzt.

1.4 Ziele und Strategie

Die Unternehmensziele sind konkreter als Vision Statement und Mission Statement (vgl.
Sie hierzu auch Abschn. 1.2). Die Geschiiftsziele setzen die Vision und Mission in Kenn-
zahlen um. Ziele sind also konkrete Aussagen iiber angestrebte Zustinde und Ergebnisse,
die mittels unternehmerischer Mafinahmen erreicht werden sollen.

Strategien sind Grundsatzregelungen, die im Unternehmen mittel- und ldngerfristig
Geltung haben. Strategien sind Vorgaben, Richtlinien und Maximen, die die StoBrich-
tung des unternehmerischen Handelns bestimmen. Deshalb ist die Strategie das Binde-
glied zwischen den Unternehmenszielen einerseits und den laufenden operativen MaBinah-
men andererseits. Die Strategiebildung und die anschlieBende Formulierung der Umset-
zungsschritte sind ein permanenter Prozess. Strategien bediirfen einer laufenden kritischen
Uberpriifung (Abb. 1.7).

Am Anfang einer Strategieentwicklung steht die Analyse der Ausgangssituation bzw.
des Zielmarktes, z. B. im Rahmen einer SWOT-Analyse. Auf die SWOT-Analyse wird
in Abschn. 1.3.4 des Business-/Geschiftsplans eingegangen. Abhingig vom Ergebnis der
Analyse der Ausgangssituation sind die Ziele abzuleiten. Im darauf folgenden Schritt gilt

1. Definition der Grundstrategie

Wachstum Konsolidierung Riickzug
2. Definition der grundsatzlichen Wettbewerbsstrategie
’ Kostenfiihrerschaft Differenzierung Konzentration/Schwerpunkte ‘
3. Formulierung der grundséatzlichen Marktfeld-/Zielgruppen-Strategie
Bestehendes Geschaift Neues Geschift
= Vorhandene Markte sichern = Neue Produkte/Dienstleistungen
= Intensivere Marktdurchdringung (Produktentwicklung)
(mehr an vorhandene Kunden verkaufen) = Neue Méarkte/Marktsegmente
= Bessere Marktbesetzung (Marktentwicklung)
(neue Kunden fur bestehendes Angebot) = Diversifikation

4. Erarbeitung der Funktionalstrategien (z. B. Marketing- oder Produktionsstrategie)

Abb. 1.7 Entwicklung der Strategie
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