C. Entwicklungsphase

Interesse Definition
1. Rand-/Anfangsbedingungen 1. Rand-/Anfangsbedingungen
2. Personliche Entscheidungen 2. Personliche Entscheidungen
3. Markt u. Geschaftsmodell

Umsetzung

5. Markteintritt: erste Kunden 5. Markteintritt: erste Kunden
6. Finanzplan u. Finanzierung 6. Finanzplan u. Finanzierung
7. Organisation des Betriebs 7. Organisation des Betriebs

Um ein Unternehmen erfolgreich zu machen, brauchen Sie nur zwei
Dinge. Sie miissen:

1. ein tiberlegenes Produkt besitzen und
2. Ihre Kundenkontakte etabliert haben.

Mehr nicht!

Sie als technologieorientierter Griinder haben noch mehr Gliick: Der
erste Punkt sollte Thnen leicht fallen, da Sie eine neue, iiberlegene Technik
an den Start bringen. Aber wer interessiert sich eigentlich dafiir? Wenn es
jetzt noch niemand tut: Wie dndern Sie das?

Mit Eintritt in die Entwicklungsphase nach ca. vier Wochen fangt die
tatsdchliche Planung Ihres Unternehmens an. In dieser Phase werden Sie
festlegen, fiir welche Art von Kunden in welchen Branchen Sie arbeiten
mochten. Dafiir miissen Sie die Kundenbranchen, also Ihren Markt, zu-
nédchst gut kennen lernen.

In einem zweiten Schritt werden Sie definieren, welche Leistungen Sie
Ihren Kunden genau anbieten. Markt und Geschéftsmodell sind die zentra-
len Elemente lhrer Geschiftsplanung. Beide Aspekte werden gemeinsam
mit der logisch spiter einsetzenden Preis- und Mengenplanung je nach
Branchenkenntnis und Produkt mehrere Monate in Anspruch nehmen.
Wenn Sie mit einem Coach arbeiten, dann sollten Sie diese Phase in
Arbeitspakete zerlegen und Meilensteine vereinbaren, die sich an dem
jeweils erforderlichen Wissensstand orientieren miissen.

ErfahrungsgemilBl wird Sie diese Phase iiber die nédchsten drei bis fiinf
Monate intensiv beschiftigen. Immer wieder werden neue Erkenntnisse
iiber Kunden und deren tatsdchlichen Bedarf Sie die {ibrigen Annahmen



36 C. Entwicklungsphase

iiberarbeiten lassen.

Auch in der Umsetzungsphase und nach Start werden Sie sich immer
wieder mit diesen Themen befassen, wie die befragten Technologieunter-
nehmer mehrheitlich angaben.

E) Produkte durch Dienstleistungen erginzen

Maschinen- und Anlagenhersteller haben hdufig das Problem, dass ihre
Nachfrage starken Schwankungen unterliegt. GroBauftrage sorgen fiir eine
kaum zu bewiltigende Auftragsflut, in Ebbezeiten driicken die Fixkosten.

Ein guter Weg, dennoch kontinuierliche Umsétze zu generieren, ist die
Dienstleistung. Beispielsweise baut die Formen- und Maschinenfabrik
FMF der Continental AG, die sich friiher als reiner Maschinenlieferant fiir
Reifenaufbautechnik verstand, mit ihrer Mannschaft in auftragschwachen
Zeiten geschlossene Reifenwerke ab und renoviert alte Maschinen. Diese
Dienstleistungen sorgen in der Kundenbranchen-Rezession fiir kontinuier-
liche Auslastung und auskommlichen Umsatz.

Das Unternehmen Visitec liefert nicht nur GroSkammer-Rasterelektro-
nenmikroskope, sondern fiihrt in seinem hauseigenen Gerdt auch Auftrags-
untersuchungen durch. So wurde beispielsweise die beriihmte Sonnenschei-
be von Nebra in Grevesmiihlen zerstorungsfrei REM-untersucht.

3 Markt und Geschaftsmodell

Ihr Markt wird durch die klare Beantwortung folgender und weiterer Fra-
gen bestimmt:

e Wem mochten Sie Ihre Leistungen eigentlich anbieten?

e Wie viele potentielle Kunden gibt es in dem Marktsegment in den von
Ihnen vorgesehenen geographischen Grenzen lhres Marktes?

e Geben die moglichen Kunden zur Befriedigung der Bediirfnisse, die Sie
bedienen mochten, bisher schon Geld aus?

- Wenn sie das tun, an welche Unternehmen und fiir welche Technolo-
gien zu welchen Preisen?

- Wer sind die Wettbewerber?

- Wenn bisher fiir Thre Art von Technologie oder Verfahren oder Leis-
tung kein Geld ausgegeben wird: Woran liegt das?

Diese und weitere Fragen sind zu beantworten, wenn der angestrebte
Markt hinreichend abgegrenzt werden soll. Das wird in diesem Abschnitt
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im Rahmen der Entwicklungsphase im Detail von Ihnen vorgenommen.

Mairkte verdndern sich genau so schnell wie Anbieter und Nachfrager
gezwungen sind, sich zu verdndern. Deshalb liegt Thre Hauptaufgabe jetzt
darin, Thren Markt zu definieren und auszuwihlen sowie die diesen Markt
bestimmenden Faktoren zu kennen. Sie werden nach einiger Recherche
festlegen, fiir welche Branchen und Unternehmen Sie arbeiten mochten.

Dieser Aspekt der Arbeit kann und darf mit ,,Desktop Research® (Re-
cherche vorhandener Online- und gedruckter Quellen) anfangen, er darf
aber nicht damit aufhoren.

Der Erfolg Threr Leistung auf dem Markt besteht nicht in der Anerken-
nung der Fachleute, ein elegantes Verfahren entwickelt zu haben, sondern
in einer wichtigen Verhaltensinderung bei lhren Kunden: Diese sollen
Geld ausgeben fiir eine Leistung, die sie frither nicht in Anspruch genom-
men haben und/oder an ein Unternehmen, das sie bisher nicht kannten.
Gerade bei grofen Kunden sind Verhaltensdnderungen begriindungsbe-
diirftig, weil viele interne Stellen an einer neuen Beschaffungsentschei-
dung beteiligt sind. Um Griinde dafiir zu liefern, warum Sie zum Zuge
kommen und Rechnungen schreiben diirfen, miissen Sie die Branche, ihre
Player und deren Ziel und Absichten gut kennen. Das geht nur in engen
Grenzen vom Schreibtisch aus. Erfolgversprechender ist es, von Beginn
der Entwicklungsphase an Kontakt mit potentiellen Kunden zu suchen,
deren betriebliche Bediirfnisse und Zwinge kennen zu lernen und ihnen
den Wert Ihrer Leistung bei der Losung der betrieblichen Probleme zu
liefern.

Bevor die nichste Planungsrunde erdffnet wird, gibt es jetzt einen klei-
nen Theorieblock zum Thema Marketing. Er wird Thnen helfen, eine klare
Vorstellung von Threm Geschift zu entwickeln.

3.1 Ein wenig Marketing-Theorie

Theorie ist normalerweise grau, diese hier hoffentlich nicht. Sie konnen sie
ndmlich direkt anwenden, um ein klareres Bild Ihrer zukiinftigen Ge-
schéiftstétigkeit zu gewinnen.

3.1.1  Marktbeschreibung

Der Begriff Markt wird im Marketing im Sinne folgender Bedeutungen
gebraucht:

e Ort des Austauschs ,,Ware gegen Geld®, z. B. als Wochenmarkt, Borse,
Supermarkt, virtueller Marktplatz (Giiteraustausch per Internet),
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e Summe aller Kdufer und Anbieter eines Produkts (Seniorenmarkt, Hei-
ratsmarkt, Arztemarkt, Verbrauchermarkt),

e Sammelbegriff fiir eine Giiterkategorie (Gebrauchtwarenmarkt, Reise-
markt, Heimwerkermarkt).

Fiir Orte des Giiteraustausches mit Unternehmen unterscheidet man die
Marktformen:

e B2B (business to business), also Transaktionen zwischen Geschéftsleu-
ten,

e B2C (business to consumer), also Transaktionen von einem Unterneh-
men an einen Endkunden.

Sie als technologieorientierter Griinder sind im Normalfall im B2B-Be-
reich tdtig. Damit werden Sie zum Bestandteil einer vielstufigen indus-
triellen Wertschopfungskette. An deren Ende steht immer ein privater
Endkunde, also ein B2C-Geschift.

@ Beispiel einer Wertschopfungskette

Eine Vertriebskette in der Flugzeugindustrie sieht wie folgt aus:

Rohstoffe = Stahl = Schraube = Rotor = Turbine > Airbus 2>
Airline > Flugreise

Spezielle Méarkte kdnnen anhand folgender sieben W-Fragen der Marktbe-
schreibung genau charakterisiert werden:

e Wer bildet den Markt? Es wird nach den Marktteilnehmern gefragt.
Hierzu gehort Thr Unternehmen, Thre Konkurrenz und lThre (derzeitigen
und potenziellen) Nachfrager.

e Was wird verkauft/gekauft? Die Frage zielt auf Kaufobjekte, also lhr
Produkt, ab.

e Wie grol3 ist der Markt? Das Marktpotenzial, also IThr derzeitiger Markt-
anteil, der IThrer Kunden sowie das bisher unerschlossene Potenzial, wer-
den erfragt.

e Wer verkauft/kauft? Diese Frage gilt den Kaufakteuren. Erfragt werden

hier die handelnden Personen, nicht etwa die in der ersten Frage schon

genannten Unternehmen. In einfachen Fillen sind das Verkdufer und

Einkdufer, bei hochwertigen Giitern mehrere Personen mit unterschied-

lichen Aufgaben.

Warum wird gekauft? Diese Frage zielt auf die Kaufziele ab.
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e o findet der Kaufvorgang statt? Es geht um den konkreten Kaufort.
Dies kann bei Geschiftsbeziehungen auch der Verhandlungsort sein.

e Wie lauft der Kaufvorgang ab? Hier wird nach den Marktspielregeln
eines bestimmten Sektors gefragt.

Marktspielregeln sind (zumeist) ungeschriebene Gesetze und Usancen.
Sie beschreiben, wie die Marktpartner Kontakte kniipfen, Vertriage schlie-
Ben und ihre Geschiftsbeziehungen festigen. Marktspielregeln werden
stark von Umweltbedingungen (Politik, Gesetzgebung, Umwelt-, Steuer-
recht etc.) beeinflusst.

Aufgabe: Beschreiben Sie Ihre angestrebten Mirkte jeweils moglichst
genau anhand der sieben W-Fragen. Fragen Sie ggf. Leute, die sich in der
Branche auskennen. Fixieren Sie Thr Ergebnis schriftlich.

v" Sie wissen, mit wem Sie es beim Verkauf zu tun haben und wie der Ver-
kaufsvorgang abléuft, kurz: was im Vertrieb auf Sie zukommt.

3.1.2 Marktsegmentierung

,, Wer nicht iiber Segmente nachdenkt, denkt nicht [iiber Marketing] nach.
Ted Levitt

Marktsegmentierung umfasst alle MaBBnahmen, um

1. Kéufer mit gleichartigen Merkmalen oder Verhaltenseigenschaften zu
Gruppen, den Marktsegmenten, zusammenzufassen,

2. aus den Marktsegmenten Zielgruppen herauszufiltern,

3. Marketing und Vertrieb gezielt auf Zielkunden auszurichten.

Segmentierungen dienen dazu, gezielt Kunden anzusprechen, anstatt in
operativer Hektik seine Kréfte diffus zu vergeuden. Im B2B-Bereich wer-
den typische Segmentierungen entsprechend der Branche der Kunden, der
regionalen Zugehorigkeit, der Unternehmensgrofe oder auch der techni-
schen Ausstattung vorgenommen.

Die Bedeutung dieses sehr kurzen Unterkapitels fiir [hr Unternehmen ist
reziprok proportional zu seiner Linge. Verwenden Sie also viel Zeit auf
eine sorgfiltige Marktsegmentierung! Beachten Sie dabei Abschnitt 3.2.

3.1.3  Fiinf Unternehmenskréfte

Wenn Sie Unternehmer sind, setzen Sie sich einem freien Spiel der Krifte
aus, das Sie bisher wahrscheinlich so noch nicht kannten. Seine Regeln
sind im Wesentlichen einfach; zart besaitete Zeitgenossen wiirden sie als
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archaisch und primitiv bezeichnen. Es handelt sich um die Regeln des
freien Marktes, in denen sich der Stirkere im Ringen von Angebot und
Nachfrage durchsetzt. Wer zu schwach ist, wird darin nicht {iberleben.

Als Naturwissenschaftler oder Ingenieurin kennen Sie das Hebelgesetz
(Moment = Kraft x Hebel). Dieses gilt — im {ibertragenen Sinne — auch auf
Mirkten. Hier bedeutet es: Sie miissen stark sein (Kraft) und geschickt
verhandeln (Hebel). Ergo:

e Seinen Sie stark! Sie miissen Thren Kunden etwas bieten, was diese un-
bedingt brauchen oder zumindest wirklich gerne hétten und was es
moglichst so nur bei Thnen gibt.

e Seien Sie realistisch! Schitzen Sie Thre eigene Position stets verniinftig
ein. Das ist die Grundlage einer effektiven Verhandlung.

Das von Michael Porter, Professor an der amerikanischen Eliteuniver-
sitdt Harvard, entwickelte Five-Forces-Modell zeigt die Situation eines ty-
pischen Unternehmens, welches sich im Wettbewerb behaupten muss. Es
agiert gleichzeitig in mehreren Markten, z. B. im Rohstoff-, Arbeits- und
Absatzmarkt.

Aufgrund der Marktsituationen wirken fiinf Krifte auf das Unternehmen
ein (Abb. 3).

Eintrittsbarrieren Neue Wettbewerbsdeterminanten
GroRenvorteile Wettbewerber] = Wachstum des S.ektors
Produktunterschiede = Produktunterschiede

Markenidentitat

Fixkosten vs. Wertschépfung

Austrittsbarrieren

Firmeninteressen

= Kapitalbedarf
= Vertriebszugang

Konkur-
renz

Gesamtkosten (Lernkurve!)
Méglicher Gegenschlag

Verhandlungsmacht Verhandlungsmacht

Zulieferer Kunden

Zulieferermarktmacht
Zulieferer-Produktunterschiede <
Konzentration Zulieferer =
Bedeutung groBer Liefervolumina N
Kosten im Vergleich zum Durchschnitt
mégl. Vorwarts-/Riickwartsintegration Bisherige
Wettbewerber

Kundenmarktmacht
Einkaufsvolumen

Konzentration Kunden vs. Lieferanten
Wechselkosten des Kunden
Information

Geschaftliche Situation des Kunden
Verfugbarkeit von Ersatzprodukten
Preissensitivitat

renz

Determinanten der Substitution
= Preisniveau der Wettbewerber
= Wechselkosten, -neigung

Quelle: Michael Porter, Competitive Advantage, New York 1985

Abb. 3  Five-Forces-Modell von Michael Porter
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Die funf Krifte bedeuten im Einzelnen:

Abnehmerstirke (Kundenmarktmacht)

Die Verhandlungsmacht Threr Kunden hingt davon ab, wie sehr diese
auf Ihr Produkt angewiesen sind bzw. welche Vorteile sie davon haben.
Wichtig ist auch, wie stark der Bedarf vom Preis abhingt (Preisemp-
findlichkeit der Nachfrager).

Lieferantenmacht (Zulieferermarktmacht)

Dieses ist das Pendant zur Abnehmerstirke. Wie sehr bendtigen Sie Th-
ren Lieferanten? Wie sehr ist er auf Sie angewiesen? Fiir Sie als Unter-
nehmer umfasst dieser Bereich die Zulieferer von Rohstoffen und Vor-
produkten, aber auch Ihre eigenen Angestellten und Arbeiter!

Rivalitit (Wettbewerbsdeterminanten)

In welches Haifischbecken sind Sie geraten? Wie grof3 ist die Intensitét
des Wettbewerbs innerhalb einer Branche? Gibt es ein Branchenwachs-
tum, oder miissen Sie in einer stagnierenden oder schrumpfenden Bran-
che Threr Konkurrenz ein Stiick vom Kuchen abjagen?

Eintrittsbarrieren

Welche kiinstlichen oder strukturellen Hindernisse gegen den prinzipiell
jederzeit moglichen Eintritt neuer Anbieter bestehen? Haben Sie als
neuer Anbieter zundchst Kostennachteile oder einen hohen Investitions-
bedarf? Halten andere Firmen Patente, oder gibt es staatliche Regelun-
gen, die Thnen den Marktzugang erschweren?

Substitutionsgefahr

Wie einfach oder schwierig ist es fiir den Abnehmer, seinen angestreb-
ten Nutzen durch branchenfremde Produkte zu befriedigen? Vielleicht
haben Sie ja auch eine Idee, um ein bisher verwendetes aufwéndiges
Verfahren durch etwas Einfacheres zu ersetzen.

E) Laserbearbeitung ersetzt Schleifen und Polieren

Mittels eines neuartigen laserbasierten Trennverfahren kann fiir die Her-
stellung bestimmter Displays auf die vorher eingesetzte aufwandige Bear-
beitung mit mehreren Schleif- und Polierschritten verzichtet werden.

Das Substitutionsverfahren spart Abfall und ist kostengiinstiger. Es ist
die Basis eines neu gegriindeten Technologieunternehmens.
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Das Five-Forces-Modell zeigt das Unternehmen ganzheitlich. Es dient
als Grundlage, um den frither eher stiefmiitterlich behandelten Einkauf
(,,Einkaufen kann jeder!*) als gleichrangig mit anderen Unternehmensbe-
reichen zu etablieren.

Q Aufgabe: Welche fiinf Krifte wirken auf Thr Unternehmen? Betrachten Sie

alle fiinf Kréfte genau, und fixieren Sie Thr Ergebnis schriftlich.

v’ Sie haben ein genaues Bild des Kraftfeldes, in dem sich Thr Unterneh-
men befindet.

3.1.4 Wege zum Wachstum

Beinahe jedes Unternehmen mochte seinen Marktanteil vergrofern und
bestindig wachsen. Dieses kann es auf zwei Arten tun (siche Abb. 4):

1. indem es der Konkurrenz Marktanteile wegschnappt, um mehr vom
bestehenden Marktvolumen abzubekommen,

2. indem es in bisher unbeackertes Terrain vorsto3t. um das Marktvolumen
zu vergrofern und dem vorhandenen Marktpotential anzundhern.

1: Wettbewerbsangriff 2: wettbewerbsfriedlicher Weg

+ freies Potenzial = Marktpotenzial

+ Absatzvolumen Konkurrenz
= Marktvolumen

Abb. 4  Wege zu Markterschliefung und Wachstum (nach Winkelmann)

Als technologieorientierter Griinder sind Sie mdglicherweise in der Si-
tuation, dass es noch gar kein Marktvolumen gibt, sondern lediglich ein
vage umrissenes Marktpotential. Das ist eine sehr giinstige Lage! Aller-
dings geht es Thnen auf vollkommen unbekanntem Terrain dhnlich wie den
Entdeckern friiherer Jahrhunderte: Grof3e Schitze warten nur darauf geho-
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ben zu werden, aber iiberall lauern unbekannte Gefahren. In vertrauten
Gewissern konnten Sie sich womdglich ruhiger bewegen, aber die Kon-
kurrenz wire Ihr stindiger Begleiter.

3.2 Marktabgrenzung

., Allen alles recht getan ist eine Kunst, die niemand kann. *
(Sprichwort, anonym)

Das Abgrenzen der von Threm Unternehmen kiinftig bedienten Mérkte
sollte nach mehreren Kriterien stufenweise erfolgen.

Niemand ist in der Lage, allein oder mit einem kleinen Griinderteam alle
potentiellen Mérkte so gut zu kennen, dass er sie erfolgreich bedienen
kann.

Schlechtes Beispiel

Schlechte Geschiftsplanungen zeichnen sich dadurch aus, dass eine Viel-
zahl von moglichen Anwendungen in unterschiedlichen Maérkten und
Branchen genannt wird. Die notwendige Beschreibung des Vorteils der
Leistung je Markt oder Anwendung sowie die Beschreibung des Nachfra-
gepotentials unterbleiben aber. (Sie haben das, indem Sie Kapitel 3.1 kon-
sequent durchgearbeitet haben, bereits besser gemacht.)

3.2.1 Nachhaltige Nachfrage?

Im ersten Schritt sind also mehrere mogliche Zielmérkte darauf hin zu
scannen, welche vom mdoglichen nachhaltigen Nachfragevolumen her fiir
Sie dauerhaft am attraktivsten sind. Da es bei begrenzten Mitteln und be-
grenzter Zeit nicht realistisch ist, eine groe Zahl von Mairkten so tiefge-
hend kennen zu lernen, wie es fiir einen erfolgreichen Unternehmensstart
notwendig ist, sollten Sie bei Ihnen fachlich und/oder regional nahe lie-
genden Mirkten mit der Recherche anfangen. Im Ergebnis konnen Sie die
folgenden Fragen zu den Themen Marktvolumen, Kundennutzen und
Nachhaltigkeit definitiv beantworten oder wenigstens eine begriindete Ein-
schitzung vornehmen:

o Aktuelles jahrliches Marktvolumen: Wie viel gibt die Branche jahrlich
fiir Leistungen, die Sie anbieten wollen, aus?
e Welche Mitbewerber sind die Marktfiihrer?

e Auf welche jahrlichen Umsétze kommen diese?
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Die Beantwortung dieser Fragen zeigt, ob es iiberhaupt bisher fiir Thre
Leistung einen Markt gibt, ob also Unternehmen bereit sind, fiir Angebote,
die Threr Leistung vergleichbar sind, Geld auszugeben.

Wenn dies der Fall ist, ist das zunéchst eine gute Nachricht. Sie miissen
Ihre Kunden spéter nur tiberzeugen, bei Ihnen zu kaufen, nicht aber, tiber-
haupt dafiir Geld auszugeben.

Wenn es bisher keinen Markt gibt: Ist IThr Angebot so innovativ, dass es
den zukiinftigen Kunden aufgrund der Vorteile sofort einleuchtet, bei Ih-
nen zu kaufen? Dies ist erfahrungsgeméal nur dulerst selten der Fall. Eher
ist die Nische, d. h. das Nachfragepotential, so klein, dass es sich fiir An-
bieter bisher nicht gelohnt hat, diese Nachfrage zu bedienen. Oder der zu-
sdtzliche Nutzen war bisher nicht hoch genug, um Geld auszugeben. Es
kann auch sein, dass es der Kundenbranche so schlecht geht, dass auch fiir
sinnvolle Leistungen kein Geld ausgegeben wird.

Informationen hierzu liefern die einschlagigen Branchenpublikationen
der Branchenfachverbénde, einschldgig branchenmifBig spezialisierte
Marktforschungsinstitute und bei allgemeinen statistischen Kennziffern
das Deutsche Statistische Bundesamt (www.destatis.de). Derartige Infor-
mationen sind auch durch den Besuch von Fachkongressen und Messen zu
erschlieen.

Q SchlieBen Sie aus, dass Sie Marktnischen anstreben, die sich fiir Sie wirt-
schaftlich nicht lohnen, weil keine Zahlungsbereitschaft oder nicht genug
Nachfragevolumen vorhanden sind.

Merke: Nischen sind kleine, dunkle Rdume, in denen man sich kaum be-
wegen kann!

0o—]

Aber: Marktnischen kdnnen auch sehr behaglich sein, wenn sie denn klein,
aber fein, d. h. technisch anspruchsvoll und auskémmlich sind. Wenig an-
dere wird es geben, die sich dorthin verirren.

Technische Mérkte bilden einen Flickenteppich von lauter Nischenmérk-
ten!

Neben der Abschitzung des potentiellen Marktvolumens sollten Sie
auch einschitzen, wie grof3 Thre Chance ist, einen moglichst groen Teil
vom jeweiligen Kuchen abzubekommen. Dazu miissen Sie Thr eigenes
Unternehmen aus der Sicht Threr Kunden betrachten, denn es geht hier um
den Kundennutzen:

¢ In welchen Branchen schafft [hre Technologie fiir [hre Kundenunterneh-
men den groBten Vorteil gegeniiber der derzeit eingesetzten Technolo-



3 Markt und Geschéftsmodell 45

gie? Dies sollte physisch quantifizierbar (z. B. 20 % hdhere Produktivi-
tit des Aggregats) und auch bewertbar (potentieller Bruttomehrerls von
x € pro Jahr) sein.

Dies wird Ihr Hauptargument sein, iiberhaupt bei Ihren Kunden als Lie-
ferant in Betracht gezogen zu werden. Um den Nutzen zu quantifizieren
und wirtschaftlich zu bewerten, miissen Sie die Einsatzgebiete Threr Leis-
tung bei den Kunden gut kennen. Sie miissen wissen, wie bei den fiir Sie
relevanten Kundenbereichen die Wertschopfung funktioniert. Das bedingt
regelmifig, auch die Kunden-Kunden zu kennen. Letztlich wollen Sie ja
Threm Kunden helfen, seine Leistung bestmoglich zu erbringen. Hierfiir
reicht in der Regel das Desktop Research nicht aus. Es ist von Vorteil, die
fiir Sie interessanten Bereiche selbst zu kennen. Wenn dies nicht der Fall
ist, sollten Sie schon in dieser Phase der Planung Kontakt zu den Fachleu-
ten der moglichen Zielbranche aufnehmen und versuchen, moglichst viel
iiber die Einsatzmdglichkeiten und den Nutzen bei den moglichen Kunden
zu lernen.

E) Kunden gesucht

Ein spater sehr erfolgreiches Unternehmen im Bereich Sensorik nutzte
Kontakte iiber den Forderkreis der Universitdt und bekam iiber diese Kon-
takte Zugang zu Unternehmen unterschiedlichster Art: vom Keksbécker
iiber Automobilzulieferer bis hin zum Stahlerzeuger. Weder der Keksba-
cker noch der Stahlerzeuger sind erste Kunden geworden, aber iiber die
personlichen Besuche und Gespriche vor Ort war vor allem eine Einschit-
zung iiber die eingesetzte Technologie und den Nutzen des eigenen Ange-
bots moglich.

e Nachhaltigkeit: Wie grof} ist der mdgliche Bedarf, wenn Ihre Losung
sich durchsetzt? Werden Sie so viele Losungen verkaufen konnen, dass
es fur Sie dauerhaft interessant ist (z. B. 10 Anlagen pro Jahr je 40.000 €
oder reicht es voraussichtlich nicht aus (z. B. 2 Anlagen zu je 25.000 €
und keine Nachfolgeauftrage)?

Derartige Informationen konnen Sie iiber Sekundérquellen herleiten:
Wie viele Aggregate dieser Art haben die moglichen Kunden im Einsatz?
Wird sich die Anzahl der Produktionsstitten verringern oder werden diese
verlagert? Wie lang ist die wirtschaftliche Lebensdauer Thres Angebots im
Markt? Wie viele Serviceleistungen sind wann absetzbar? Wie viel Ersatz-
bedarf fallt wann an?
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@ Beispiel aus der Umwelttechnik

Ein norddeutsches Unternehmen beherrscht ein Verfahren zur Wasserkon-
ditionierung mittels Magnetfeldinduktion auf dem Wege der Impulstech-
nik. Diese dem Laien obskur anmutende Technik arbeitet reproduzierbar
auf der Basis eines Wirkmechanismus, der eine rheologisch und spektro-
metrisch nachweisbare Veranderung der Partikelverteilung im Wasser her-
vorruft.

Der Griinder dieses Unternehmens lernte die Technik als selbstéandiger
Vertreter einer Herstellerfirma in Spanien kennen. Er erkannte rasch, dass
deren Wasseraufbereitungsgerite nicht ausgereift und die Ergebnisse zwar
vorhanden, aber nicht reproduzierbar waren. Auflerdem war man in Mark-
ten tdtig, in denen nur kleine Anlagen und geringe Umsétze zu erzielen wa-
ren und erhebliche Konkurrenz vorhanden war (Landwirtschaft, Gastrono-
mie).

Durch einen zufilligen Kontakt zu einem erfahrenen Kenner der Beton-
industrie wurde er auf die Moglichkeiten und das Potential der Wasserauf-
bereitung in diesem Sektor aufmerksam. Er beschloss, ein eigenstindiges
Unternehmen aufzubauen, was ausschlieBlich im Betonsektor titig sein
sollte. Vorteile dieser Spezialisierung sind:

— keine Konkurrenz (Monopolstellung),
— grofles Marktpotential (ca. 5.000 Betonwerke in Spanien, ca. 2.000 in D),
— hoher Umsatz pro Auftrag.

Um in dieser Nische erfolgreich titig zu sein, musste der Unternehmer
erhebliches Prozesswissen iiber die Betonindustrie erwerben und mit dem
Wissen um die Wasserkonditionierung kombinieren. Dieses gelang. Mit-
hilfe des speziell aufbereiteten Wassers konnen nunmehr in Abhéngigkeit
von den eingesetzten Rohmaterialien ca. 3 bis 15 % des normalerweise
eingesetzten Zements und der Additive eingespart werden. Das ermoglicht
Amortisationszeiten der Anlage von im Regelfall unter einem Jahr.

Die erhaltenen Informationen sollten Sie in personlichen Branchenkon-
takten auf ihre Plausibilitit priifen. Zur Gewinnung von Kontakten in den
gewlinschten Branchen: Wenn das eigene Netzwerk nicht ausreicht, dann
bieten sich Kontakte iiber Branchenverbidnde und branchenspezifische
Messen und Kongresse an, um die notwendigen Fachkontakte aufzubauen.
Neben den oben angesprochenen Informationen iiber die Nachfrage bei
einzelnen Kunden sind Marktvolumen und Perspektiven des Marktes gene-
rell zu analysieren:

e Das fiir Sie relevante Marktvolumen unter Beriicksichtigung realisti-
scher Marktanteile sollte attraktiv sein.

e Branchentrends: Schrumpft oder expandiert die Branche in Bezug auf
die Gesamtumsitze? Gibt es Preiskdmpfe? Sind Fusionen absehbar?
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Wer werden die Sieger sein? (Sie haben das schon in der Analyse der
Unternchmenskréfte unter dem Stichwort ,,Rivalitit (Wettbewerbsde-
terminanten)* kennen gelernt.

Produktionsverlagerungen, StandortschlieBungen, Ubernahmen, selbst
Insolvenzen sind bei groBen und kleinen industriellen Kunden eher die
Regel als die Ausnahme. Schon in dieser Phase sollten Sie sich in der
Makroperspektive eher stabile Branchen und in der Mikroperspektive
iiberlebensfahige Unternehmen aussuchen. Branchenstabilitidt wird in der
einschldgigen Fachpresse, aber auch bei Wertpapier-Analysten diskutiert.
Die Aktiengurus haben sich in der Regel auf wenige Branchen spezialisiert
und beobachten vor allem derartige Trends, die Sie kennen miissen, um
nicht auf das beriihmte ,,tote Pferd” zu setzen. Die Analyse der Branchen-
trends dient also zunéchst der Vermeidung erkennbarer Risiken.

Gerade bei industriellen Basistechnologien ist ein umfassendes Scan-
ning aller moglichen Industrien oft aus wirtschaftlichen oder zeitlichen
Griinden nicht moglich. Die Erfahrung erfolgreicher Unternehmen zeigt,
dass es auch nicht umfassend erforderlich ist: Oft gibt es aufgrund von
Industriekontakten aus Forschungsprojekten oder fritheren Arbeitsverhalt-
nissen von Mitgesellschaftern nahe liegende Kontakte, die zuerst auf ihre
Tragfahigkeit hin gepriift werden sollten.

Diese Priifung umfasst zunéchst das tlibliche Verarbeiten der einschlégi-
gen Branchenfachliteratur. Dies sind weniger wissenschaftliche Journale
als Periodika von Fachverbdnden und weitere branchenbezogene Informa-
tionen wie Analystenberichte und Studien einschldgiger Marktforschungs-
institutionen wie Forrester oder Gartner im Bereich IT. Auch Dokumen-
tationen von Fachkongressen und Fachmessen konnen wertvoll sein.

Sie sollten Thre Ideen durch personliche Gespriche mit Branchenin-
sidern auf Plausibilitidt und Attraktivitit priifen: Informationen dieser Art
konnen durch

e Kontakte mit Lieferanten,

e Mitbewerbern, die rdumlich oder fachlich keine direkten Konkurrenten
sind,

e potentiellen Kunden (und da den Nutzern Ihres Angebots) und den

e Kunden Threr potentiellen Kunden gewonnen werden.

Wie kommen Sie in Kontakt? Zunichst {iber die schon angesprochenen
personlichen Briicken wie Alumni, Thre Professoren, Beirdte etc. in der
Hochschule, private und personliche Beziehungen. Dann aber besonders
auf Fachkongressen und Fachmessen, die, wenn gut geplant, eine Vielzahl
von Kontakten in kurzer Zeit ermoglichen.
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Die Frage, ob es nachhaltige Nachfrage nach Ihrer Leistung von Seiten
der Zielbranchen und Zielunternehmen gibt, ldsst sich nach einigen Wo-
chen intensiver Recherche sicher nur vorldufig beantworten. Sie sollten
sich einen Arbeitsplan der Informationssuche und Kontaktaufnahme ma-
chen und nach ca. acht bis zehn Wochen einen Statusbericht erstellen, in
dem Sie die oben angesprochenen Fragen so weit Sie konnen beantworten.
Mit Sicherheit werden Sie dann schon einige Branchen und Unternehmen
von der Liste der nahe liegenden potentiellen Kunden streichen.

Vielleicht ergibt sich auch, dass Ihre bisherige Idee dringend zu {iberar-
beiten ist, weil die potentiellen Kunden eine anders strukturierte Leistung
winschen. Diese Informationen werden im ndchsten Abschnitt unter ,,Ge-
schaftsmodell® diskutiert. Oder Sie miissen feststellen, dass Thre Idee wirt-
schaftlich keinen Erfolg verspricht. Dann miissen Sie sich konsequent von
ihr verabschieden und eine bessere haben.

Vermutlich bleibt [hnen das Themengebiet fortdauernd erhalten.

3.2.2 Wettbewerbsintensitat

Beachten Sie in dieser Phase Marktstruktur und Marktgrée: Wenn grof3e
und etablierte Wettbewerber selbst Interesse an Thren Kunden haben und
aus Kundensicht auch wenigstens akzeptable Leistungen bieten kdnnen,
dann miissen Sie mit Gegenwind rechnen. Ihr Markteintritt kann von etab-
lierten Wettbewerbern auf mehr oder weniger elegante Art und Weise ver-
hindert werden. (Im Five-Forces-Modell haben Sie Markteintrittsbarrieren
bereits kennen gelernt.) Versuchen Sie zu kldren, wie Wettbewerber in der
Vergangenheit in den Markt gekommen sind oder — wenn dies nicht der
Fall war — ob es an AbwehrmaBBnahmen der Etablierten gelegen hat. Sie
konnen in diesem Fall versuchen, auf Markte auszuweichen, die fiir grof3e
Wettbewerber nicht strategisch interessant sind, aber die Thnen geniigend
Potential bieten. (Willkommen in der Nische!)

Eine weitere Alternative bietet sich u. U. an: Versuchen Sie, Ihr Ange-
bot in Kooperation mit einem etablierten Marktteilnehmer in den Markt zu
bringen. Dies ldsst Sie zwar in der Wertschopfungskette und der Auflen-
wahrnehmung nach hinten treten, bietet aber die Moglichkeit, bewéhrte
Vertriebsnetze zu nutzen und das Risikoempfinden der Kunden zu min-
dern.
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@ Erfolg im Huckepack-Verfahren

Ein innovatives Unternechmen der Materialbearbeitungsbranche vertreibt
seine spezifische Leistung unter dem Dach eines marktfiihrenden Maschi-
nenherstellers. Nutzen fiir beide: Der Maschinenhersteller bietet seinen
Kunden eine echte Innovation fiir bestimmte Anwendungen, wahrend das
neue Unternehmen sich auf die Entwicklung des speziellen Know-hows
konzentrieren kann und auf eigenen Vertrieb verzichtet.

3.2.3 Raumliche Abgrenzung

Im zweiten Schritt wird die rdumliche Abgrenzung IThres Leistungsange-
bots entschieden.
Hierfiir sind zwei Kriterien relevant:

e Gibt es vom Markt her eine Notwendigkeit, eine Mindestmarktgrofe zu
bedienen?

Dies ist dann der Fall, wenn Sie ein nachhaltiges Nachfragevolumen
beispielsweise im deutschsprachigen Raum nicht realisieren kdnnen. Wenn
die Produktion der fiir Sie interessanten Kunden im Wesentlichen im Fer-
nen Osten stattfindet, werden Sie keine Wahl haben, als sich spiter bei der
Planung des Vertriebs und des Markteintritts eine kundenbezogene Losung
zu berlegen. In der Folge werden Sie mdglicherweise aber auch Thre
Grundsatzentscheidungen, mit wem und in welcher GroBe und mit wie viel
Kapitaleinsatz Sie starten wollten, iiberdenken miissen. Hier ist auch die
gezielte Hilfe eines branchenerfahrenen Coaches und/oder die Aufnahme
von Partnern mit einschldgiger vertrieblicher Erfahrung in Branche und
Region anzuraten. Solche Personen finden Sie beispielsweise iiber die For-
derinstitute des Bundes (KfW-Mittelstandsbank), der Lander (z.B. NBank)
oder Kreditinstitute bzw. regionale Fordergesellschaften, die technologie-
kompetent aufgestellt sind (z. B. hannoverimpuls GmbH), sowie iiber die
Business-Angel-Netzwerke.

o Ist die Wirtschaftlichkeit abhdngig von der Entfernung zum Kunden?

Réaumliche Eingrenzung Thres Angebots ist vor allem bei serviceintensiven
Leistungen sinnvoll, u. U. auch erforderlich, wenn Sie oft bei Kunden per-
sonlich prasent sein miissen und ggf. vor Ort leisten. Geschéiftskonzepte
mit starker Ingenieurbiiro-Ausrichtung sollten festlegen, in welchem Ra-
dius Kunden bereit sind, die entstehenden Kosten zu tragen. Dies ist bei
Hochtechnologiespezialisten eher zu erwarten als bei ,,allgemeinen Fabrik-



50 C. Entwicklungsphase

optimierern”. Wenn Sie Tagessitze abrechnen, sollten Sie darauf achten, in
rdumlicher Ndhe zu arbeiten, also auf Dauer die Zahl der abrechenbaren
Tagewerke zu maximieren.

(Nur ganz wenigen Unternehmen gelingt es, sich bereits die Anreise
voll vergiiten zu lassen.)

@ Bedeutung der Kundenniihe

Ein im Umland von Hannover ansidssiger freiberuflich tdtiger Vertriebs-
coach fiir den B2B-Bereich hatte urspriinglich vor, bundesweit titig zu
werden. Es stellte sich heraus, dass sich das einfach nicht lohnte. Die Rei-
sekosten wurden von den Kunden nicht iibernommen, und die Einsétze wa-
ren zu kurz, um sie wieder ,.einzuspielen. Auflerdem konnten dringende
Kundenwiinsche schlecht befriedigt und die Kontaktpflege zum Kunden
nicht gewéhrleistet werden. Der Freiberufler konzentriert sich nunmehr auf
den engeren Umkreis seines Wohnortes (bis zu ca. 100 km Entfernung).
Merke: ,,All business is local!*

3.2.4 Mikrosegmentierung

Im dritten Schritt sollten unter den moglichen Kunden Ihrer Zielbranchen
die fiir Sie attraktivsten Typen von Kunden definiert werden. Diese Ein-
grenzung kann zunidchst nach Unternehmensgrofie, Position im Wettbe-
werb und rdumlichen Kriterien erfolgen. Im Ergebnis werden Sie nicht nur
das Segment, sondern auch eine Liste derjenigen Kunden erarbeiten, die

e nachhaltig Auftridge versprechen (notwendige Bedingung) und

e die fiir Sie am ehesten fiir einen Auftrag zu motivieren sind (hinrei-
chende Bedingung). Dies ist beispielsweise gegeben, wenn Sie direkte
Kontakte zur Fachebene bei Ihren potentiellen Kunden haben und dort
Interesse fiir Ihre Leistung wecken konnen.

Diese erste Auswahl nahe liegender Kunden ist die Basis Threr spéter zu
entwickelnden Markteintrittsstrategie.
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@ Die Grenzen des Wachstums

Marktgrofe und Marktpotential sind so spezifisch wie moglich zu quantifi-
zieren. Bei realistischer Einschdtzung Thres Kundennutzens kdnnen Sie auf
Ihr (Umsatz-) Potential im Markt schlieen.

Achten Sie darauf, dass es Thnen nicht so geht wie einem florierenden
Software-Unternehmen. Es hat seinen sehr eng definierten Markt in einer
bestimmten Branche inzwischen so gut durchdrungen, dass das Neuge-
schift dort als Umsatztrager nicht mehr ausreicht. Die alten Systeme laufen
iiber viele Jahre, und die Software muss nur gelegentlich aktualisiert wer-
den. Der Verkauf neuer Systeme stoppt. Auf Grund der bisher engen Spe-
zialisierung besteht ein erheblicher zeitlicher Vorlauf bis zur erfolgreichen
Ausweitung des Geschifts auf weitere Branchen.

0o—

Wihlen Sie den Markt nicht zu eng. Bei Konzentration auf einen bestimm-
ten Markt sind u. U. dem Wachstum enge Grenzen gesetzt. Auch im Falle
einer Branchenkrise haben Sie nur wenige Ausweichmdglichkeiten. Auf
der anderen Seite miissen Sie aus Kapazitits- und Wirtschaftlichkeitsgriin-
den Synergien nutzen: Es ist nicht sinnvoll, von Beginn an in mehreren
unverbundenen Branchen mit mehreren vollig verschiedenen Leistungen
prasent zu sein. Oft ist die rdumliche Ausdehnung des Geschéftsgebiets zu
erwégen: Ist es sinnvoll, sich auf Deutschland zu beschrianken?

3.2.5 Zwischenergebnis Marktabgrenzung

Den Aspekt der Marktabgrenzung haben Sie vorlaufig bewiltigt, wenn Sie
folgende Aspekte klar definiert haben:

e Zielbranchen im engeren Sinne, z. B. Autozulieferer im Bereich Elek-
tronik.

e Regionale Abgrenzung, z. B. deutscher Sprachraum.

e (Quantitativ, z. B.

- ,Zielbranche hat 10 grofe und 250 kleinere und mittlere Unterneh-
men. Sie setzte im vergangenen Jahr ca. xx Mrd. € um. Branchenre-
porte prognostizieren ein weiteres Wachstum der Autoelektronik von
ca. X Prozent pro Jahr. Unsere Hauptwettbewerber sind die Firmen A,
B, C, D und E mit geschitzten jahrlichen Umsétze von x €.

- ,,Unser Produkt kann bei den GroB3en der Branche maximal 50-mal
eingesetzt werden. Ersatzbedarf dauerhaft: 5 Stiick pro Jahr pro GroB3-
unternehmen.
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- ,,Wir konzentrieren uns auf gro3e und technologiefithrende Anbieter,
die wir als Referenzkunden vorzeigen mochten. Dies sind die Firmen
A, B, C... Zu drei dieser Firmen gibt es personliche Kontakte.*

- ,,Unser Marktpotential auf diesem Markt betridgt x T€, das sind z. B.
10 % Prozent der bisher von den Hauptwettbewerbern getitigten Um-
sétze.*

Nehmen Sie diese Informationen als Arbeitsgrundlage fiir Thre weitere
Planung. Es wird sich zeigen, dass mit der weiteren Prézisierung des nun
anzusprechenden Geschéftsmodells und der Preise und Mengen auch die
Segmentierung wieder zu liberarbeiten sein wird.

3.3 Geschéaftsmodell

Das Geschiftsmodell beschreibt drei wesentliche Aspekte Thres geplanten
Geschiiftes:

e Welchen Nutzen stiftet [hr Angebot beim Kunden? (value proposition)

e Wie wird die Leistung erstellt? Welchen Teil der Wertschopfungskette
des Kunden iibernehmen Sie? (Architektur der Wertschopfung)

e Womit genau verdienen Sie Thr Geld? (Ertragsmodell)

Kunden im Technologiebereich kaufen in den wenigsten Fillen nur ein
Produkt. Kunden kaufen — auch wenn Produkte im Spiel sind — eine Lo-
sung oder eine Verbesserung der bisherigen Losung einer betrieblichen
Aufgabenstellung. Um eine Losung anbieten zu konnen, muss man die
Probleme des Kunden nicht nur inhaltlich kennen, man muss sie auch phy-
sisch quantifizieren und monetir bewerten konnen. Kunden, die mit Threr
Hilfe eine Aufgabe bewiltigen mdchten, stehen vor dem Risiko, ob es Thr
Unternehmen morgen noch gibt, wenn Unterstiitzung oder Anpassungen
erforderlich sind.

In diesem Abschnitt sollten Sie auch entscheiden, was genau Sie kiinftig
selbst anbieten bzw. erstellen mochten und was nicht. Womit genau
mochten Sie in Zukunft Geld verdienen? Das so genannte Geschéaftsmodell
ist das Ergebnis dieser Uberlegungen.

Nach Bearbeitung dieses Themenbereiches sollten Sie klar definieren
koénnen,

e welche Leistungsbiindel (z. B. Produkte plus Software plus Dienstleis-
tungen plus Garantien) Sie fiir

e welche Kunden in

e welchem Umfang
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erbringen missen, um fiir [hre Kunden als Lieferant iiberhaupt in Be-
tracht zu kommen. Dabei wird deutlich werden, in welchen Bereichen Sie
u. U. sich oder Ihr Team noch verstirken miissen, um die erforderliche
Kompetenz abbilden zu kénnen.

Wenn Sie sich entscheiden, bestimmte Teile Threr Leistung von Dritten
zuliefern oder erledigen zu lassen, dann sind diese Bereiche und die Qua-
litdtssteuerung jetzt im Vorfeld zu planen. Dabei geht es um Aspekte der
Lieferfahigkeit, der Qualitét, der Verrechnung und der Zuverlassigkeit Ih-
ren Kunden gegentiber, fiir die Sie ja einstehen miissen.

U

5] Machen Sie sich ganz klar, dass der Hinweis: ,,Das hat aber mein Lieferant
X verbrochen!* bei Thren Kunden nicht gut ankommen wird und Thre Lage
nicht verbessert.

So genannte Service Level Agreements gewinnen einen immer héheren
Stellenwert. In diesen Vereinbarungen werden Leistungen genau definiert.
Bei negativen Abweichungen werden in der Regel Vertragsstrafen festge-
legt. Je zeitkritischer der Produktionsprozess bei Thren Kunden ist, desto
wichtiger ist der Aspekt der Zuverldssigkeit bei Ihrer Leistung. Diese ist
im Vorfeld sicherzustellen.

0o—]

Es kann sinnvoll sein, sich Teile oder Dienstleistungen wie Software von
Ihnen nahe stehenden Hochschulinstituten zuliefern zu lassen. Sie sollten
aber auch vertraglich groBBen Wert auf terminliche Liefertreue legen. Bei
Ihren Kunden ist dies ein herausragendes (Wieder-) Kaufkriterium. Hoch-
schulen und ihre (An-) Institute haben erfahrungsgemafl Termindruck von
verschiedenen Seiten wie Forschungsprojekte, Publikationen, eigene Dis-
sertationen, Habilitationen. Passen Sie auf, dass Sie in der Prioritit nicht
hinten stehen. Thre Kunden haben dafiir iiberhaupt kein Verstindnis.

Von erfolgreichen Technologieunternehmen wird dieser Teil der Unter-
nehmensplanung als mit der wichtigste benannt. Vielfach muss schon in
der frithen Phase des Unternehmens das Geschéftsmodell gedandert werden:
Es zeigt sich, dass die Kunden auf bestimmte Elemente Threr Leistung be-
sonderen Wert legen. Im Extremfall entwickeln Sie ein Angebot, das we-
sentliche Anforderungen des Kunden nicht beinhaltet oder das aus Kun-
densicht nur einen nebensichlichen Vorteil bietet.
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[ Fiktives Beispiel

Sie haben ein neues, besonders standfestes Laserinstrument entwickelt, das
Sie herstellen und vertreiben mochten. Urspriinglich wollten Sie Gerét plus
Software in kleinen Serien liefern. Nach vielen Gesprachen mit potentiellen
Kunden stellen Sie Folgendes fest: Thre Industriekunden mdchten nicht nur
Thren neuen Laser, Sie mochten auch die Steuerung und die Einpassung in
den Produktionsprozess sowie eine Servicegarantie, dass bei Stillstand bin-
nen vier Stunden jemand vor Ort ist. Aulerdem wird Wert auf die Einbin-
dung in die Prozesssteuerung der gesamten Produktionsstrafle gelegt.

Diese Anforderungen erfordern, dass Sie neu iiberdenken, ob Sie bei-
spielsweise selbst dieses Biindel anbieten wollen und kénnen oder ob Sie
als Geritelieferant an einen ,,Biindler* liefern.

Die Konsequenz kann sein, dass Thre technische Leistung iiberall ge-
wiirdigt wird, aber niemand dafiir bezahlen mochte. Gegen diese Gefahr
sollten Sie versuchen sich weitgehend abzusichern.

Die Erfahrung zeigt, dass ein gutes Drittel der Technologieunternehmer
nach einigen Jahren ein anderes Angebot vorhélt als das, mit dem sie ge-
startet sind.

Um diesen Themenkomplex zu bearbeiten, miissen Sie wissen, welche
Kunden Sie demnéchst bedienen mdchten.

3.3.1  Kundennutzen prézisieren

Wie genau optimieren Sie mit Threr Leistung die Wertschopfung, die Thr
Kunde wiederum fiir seine Kunden erbringt? Sie helfen ihm, erfolgreicher
auf seinen Markten tétig zu sein. Um dies tun zu konnen, miissen Sie Thren
Platz in der Wertschopfungskette Threr Kunden oder Thre Rolle beim De-
sign der Wertschopfungskette Threr Kunden sehr genau kennen. Wofiir
setzen Thre Kunden Ihr Angebot genau ein, und welche konkreten Vorteile
sprechen fiir Ihr Produkt bzw. Thre Leistung

e gegeniiber der derzeit eingesetzten Technologie oder

e gegeniiber Angeboten der Wettbewerber oder

e gegeniiber Eigenentwicklungen des Kunden?

Nachdem Sie festgelegt haben, welche Kunden aus welchen Branchen
Sie bedienen mochten, beschreiben Sie jetzt prézise,
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e in welchen Prozessen,
e zu welchen Anldssen und
e in welcher Frequenz

Ihre Leistung typischerweise gekauft und verwendet wird.
Was genau wird durch Thre Leistung schneller, preiswerter, qualitativ
besser?

e Prizisieren und quantifizieren Sie diese Aspekte, so gut Sie konnen.
e Beschreiben Sie auch die Wettbewerber und deren Leistung.

Wenn Sie meinen, dass es fiir Ihre Leistung keinen Wettbewerb gibt,
dann unterschitzen Sie nicht die Moglichkeit, dass Thre Kunden unter Um-
stinden diese Leistungen auch selbst erstellen oder schlicht darauf ver-
zichten konnen.

Wenn Sie nicht genau wissen, ob es Wettbewerber gibt, sollten Sie nicht
behaupten, es gébe keine: Seien Sie ehrlich zu sich, und notieren Sie sich
dies als Merkposten fiir [hre ndchsten Messebesuche oder Branchenkon-
takte.

Vergleichen Sie systematisch Thre Leistungsmerkmale (Vorteile Threr
Leistung gegeniiber der Ist-Situation) mit den Leistungsmerkmalen des
Wettbewerbs. Fiir die qualitative und preisliche Positionierung lhres An-
gebots ist dies eine entscheidende Grundlage. Nutzen Sie nicht lediglich
die iiblichen Datenblatter, um Leistungsfahigkeit zu zeigen, sondern auch
zusitzliche klare unmissverstdndliche Leistungsversprechen, die Sie ein-
halten kdnnen und miissen. Dies betrifft Kriterien wie Schnelligkeit bei der
Lieferung, Gewdhrleistung, Service Level im Reparaturfall. Beachten Sie,
dass Kunden Zusagen tatsdchlich ernst nehmen und dass das Nicht-Ein-
halten dieser Zusagen in aller Regel Geld kostet. Deshalb sollten Sie Pro-
zesse und Fachebene bei den potentiellen Kunden so gut kennen, dass Sie
beurteilen konnen, auf welche Leistungsattribute besonderer Wert gelegt
wird. Versuchen Sie, bei diesen kaufentscheidenden Kriterien besser zu
sein als der Wettbewerb.

Auch wenn Thr Angebot ,,unvergleichlich innovativ* ist, werden Sie es
schwerer haben, Geschéftskunden zum Kauf zu motivieren, als bei der
Lieferung einer Ersatzbeschaffung. Bei Erstbestellungen wird der Nutzen
Thres Angebots von vielen Beteiligten kritisch hinterfragt. In schlechten
Businesspldnen wird eine Alleinstellung in der Regel behauptet, aber nicht
plausibel begriindet. Es gibt in aller Regel auch Verfahren, die auf anderen
Wegen das gewiinschte Ergebnis bringen; auch hieraus konnen
Wettbewerber erwachsen. Thr Angebot muss belegen, dass die ,,innovative
Sprungh6he® einen Umstieg von bisherigen Verfahren und Lieferanten
wirtschaftlich (in € pro Leistungs- oder Zeiteinheit) rechtfertigt.
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Wer seinen betriebswirtschaftlich als KKV (komparativen Konkurrenzvor-
teil) oder USP (unique selling proposition) bezeichneten Wettbewerbs-
vorteil nicht in den fiir Kunden wichtigen Kriterien zu formulieren weif3,
dem fallt erfahrungsgemal nur noch ein, eben 15 oder 20 Prozent giinsti-
ger zu sein als die Wettbewerber. Die meisten Griinder wissen nicht, dass
sie sich diese Grofziigigkeit gar nicht leisten konnen. (siche Abschnitt
,,Preise und Mengen).

Wenn Sie ein den Wettbewerbern sehr dhnliches Angebot vorhalten, das in
anderer Form schon vom Kunden genutzt wird, dann handelt es sich mehr
oder weniger um modifizierte Ersatzbeschaffungen, die beim Kéufer intern
weniger stark gepriift werden und einen kiirzeren Vorlauf haben. Bei sehr
vergleichbaren Angeboten nimmt auch die Bedeutung des ,,Nasenfaktors*
zu. Uber in der Planungsphase aufgebautes Vertrauen lassen sich Ent-
scheidungen positiv beeinflussen. Merke: IThr potentieller Kunde investiert
mit jedem Kontakt und jedem Gesprach vor dem Kauf schon in die Ge-
schéftsbeziehung.
Wichtigste Entscheidungskriterien beim Kauf sind regelméafig:

Qualitét der Produkte und Dienstleistungen
Piinktlichkeit der Lieferung

Ehrlichkeit, Verlasslichkeit
konkurrenzfahige Preise.

Viele dieser Aspekte driicken ein wahrgenommenes Risiko beim Kéufer
bzw. Nutzer aus, das bei neuen Lieferanten vorhanden ist. Auch in diesen
Kategorien miissen Sie lhre Angebote positionieren, um das wahrgenom-
mene Kaufrisiko zu mindern.

Kundennutzen ist in der Praxis zu Recht das wirtschaftliche Thema bei der
Griindungsplanung: 81% der befragten Griinder haben sich ab Anfang der
Griindung nachhaltig mit diesem Thema beschéftigt.

3.3.2 Womit verdienen Sie wirklich Ihr Geld?

Nehmen wir an, Sie haben sich griindlich iberlegt, welche Produkte Sie
auf den Markt bringen. Sie haben auflerdem recherchiert, welche Dienst-
bzw. Serviceleistungen Thre Kunden zwingend von lhnen erwarten. Au-
Berdem haben Sie ein Konzept, welche Dienstleistungen Thre Kunden
gerne zusétzlich von Thnen in Anspruch nehmen wollen. Fein! Oder: So
weit, so gut.
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Jetzt bleibt nur noch die Frage zu klidren: Womit verdienen Sie Ihr
Geld? Hiermit ist nicht gemeint, wie Sie Preise und Mengen kalkulieren;
dazu erfahren Sie Néheres in Kapitel 4. Hier geht es noch um das Ge-
schiftsmodell. Es gilt insbesondere folgende Fragen zu beantworten:

e Welche Dienstleistungen wollen Sie unentgeltlich erbringen, also als
Service deklarieren? (Hinweis: Die Kosten dafiir miissen Sie anderwei-
tig aufschlagen. Auch die Apothekenrundschau zahlt IThr Apotheker na-
tirlich letztlich nicht fiir Sie!)

e Wollen Sie Ihr Geld hauptsidchlich mit dem Produkt oder dem Aftermar-
ket, also nach dem eigentlichen Verkauf zu erbringenden Dienstleistun-
gen erzielen?

E) Geld verdienen im Aftermarket

Viele Unternehmen des Maschinenbaus liefern ihre Maschinen gerade ein-
mal kostendeckend aus. Sie sehen dies als sicheren Einstieg in ein sehr luk-
ratives Geschift aus Wartung, Instandhaltung, Ersatzteillieferungen, Aus-
riistung mit speziellen Werkzeugen etc.

Ein mittelstdndischer Kunststoffmaschinen-Hersteller agierte in den
1980er Jahren sehr erfolgreich auf dem Gebiet der ehemaligen Sowjet-
union. Nach relativ preiswerten Maschinen folgten sehr viele dringend
bendtigte Ersatzteile, deren Preise umgekehrt proportional zu ihrer Verfiig-
barkeit im Ostblock waren. So lange das Sowjetreich existierte, florierte
also auch das Unternehmen ...

3.3.3 Referenzkunden

Im positiven, aber nicht typischen Fall gibt es bereits Nachfrage: Ein Un-
ternehmen zeigt Interesse und bittet Sie um ein Angebot. Das ist erfreulich,
weil fiir [hr Angebot offenbar Bedarf besteht.

Der wichtigste Aspekt ist, dass Sie Dritten zeigen konnen, dass Ihre
Leistung tatsdchlich zuverldssig funktioniert. Gerade bei innovativen Pro-
dukten ist es von Vorteil, gemeinsam mit einem oder mehreren industriel-
len Partnern Thr Produkt so anzupassen, dass es bei den Kunden deren An-
forderungen entsprechend lauft.

Bei dieser Gelegenheit sind die Schwachstellen auf dem Weg vom La-
borprototyp zum industriereifen Produkt zu beseitigen.

Dieser Fall ist aber in Bezug auf die Preisbildung Ihres Angebots be-
sonders kritisch: Auf der einen Seite sind Kunden, die zundchst Fehler
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tolerieren und aktiv an der Entwicklung mitwirken, nicht so zahlungswillig
wie Sie es in der Startphase Thres Unternehmen benétigen wiirden. Auf der
anderen Seite leisten diese Partner ja auch. Die Kunst ist, diese Kunden
nicht ans Nichtzahlen oder ,,low budget” zu gewdhnen. Diesem Aspekt ist
ein eigener Abschnitt gewidmet.

Auch im Fall eines Erst- oder Referenzkunden werden Sie von einem
Kunden auf Dauer nicht leben kdnnen und sollten das tun, was im Normal-
fall zundchst angesagt ist: Umhoren, wo lhr Angebot bendtigt werden
konnte. In den meisten Féllen ist es sinnvoll, schon vor dem offiziellen
Start das nahe liegende zu tun: Vorhandene Ansprechpartner aus For-
schungskooperationen befragen, Studienfreunde und Alumni kontaktieren,
personliche Kontakte aktivieren. In dieser Phase der Griindungsplanung
miissen Sie bereit sein, von anderen eine Gefilligkeit zu erbitten und zur
Not auch léstig zu fallen.

Falls Sie einen Groflkunden haben, sollten Sie trotzdem weitere Kunden
suchen, da langfristig eine Abhdngigkeit von einem Grofkunden nicht
ratsam ist. Auch Groflkunden kdnnen insolvent werden oder von anderen
Unternehmen iibernommen werden. Gerade bei Gro3kunden kann das Be-
schaffungswesen mit personellen Neubesetzungen plotzlich so gedndert
werden, dass Sie nicht mehr zum Zug kommen. Dieser Aspekt der weite-
ren Kundenakquise muss bei der Markteintrittsstrategie sauber mit geplant
werden.

Manchmal kommen die ersten Auftrage nicht mit dem Hauptprodukt in
der gewiinschten Branche, sondern mit Dienstleistungen, die Sie selbst bei
der Planung eher als Erginzung gesehen hatten. Dann ist recht schnell zu
priifen:

e Lisst sich damit nachhaltig Geld verdienen, oder investieren Sie Ihre
knappe Kapazitit in wenig ertragreiche Bereiche?

e Konnen diese Nebenleistungen Tiiren zu Kunden filir das Hauptangebot
offnen?

e Konnen und sollen diese Leistungen Hauptleistungen des neuen Unter-
nehmens werden?

3.3.4 Kundenstrategie und Kaufprozess

Wohin bewegen sich lhre Kunden strategisch? Wie konnen Sie den Kun-
den helfen, seine Ziele besser zu erreichen? Diese Fragestellung sollten Sie
sowohl in Bezug auf allgemeine Branchentrends als auch auf die Strategie
einzelner Kundenunternehmen beantworten konnen, damit Sie Thren Kun-
den den Wert lhrer Leistungen auch aus deren Perspektive verdeutlichen
konnen.
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Ihre Chancen, wirklich bedarfsgerecht anzubieten und einen Auftrag zu
erhalten, sind umso besser, je genauer Sie Ziele dieser Kunden und deren
Strategien zur Erreichung dieser Ziele kennen.

Bitte beachten Sie, dass Kaufentscheidungen fiir Neubeschaffungen na-
mentlich in groBeren Unternehmen und insbesondere in Industrieunter-
nehmen nahezu immer von mehreren Beteiligten getroffen werden, die
unterschiedliche Rollen spielen.

In Analogie zur Mathematik ausgedriickt ist das fachliche Uberzeugen
der Nutzer im Kundenunternehmen von den Vorteilen Threr Leistung eine
notwendige Bedingung fiir die Auftragserteilung. Sie ist aber allein oft
nicht hinreichend: Die Kaufentscheidung wird in der Regel nicht vom
Nutzer oder Anwender lhrer Leistung allein getroffen. Besonders bei der
Entscheidung iiber Neuanschaffungen oder bei erstmaliger Auftragsver-
gabe wird diese zwar vom fachlich zustindigen Nutzer vorbereitet. Sie
wird aber von anderen mit beeinflusst: Hier wirken andere Bereiche der
Technik, Vorgesetzte wie auch Einkaufsmanager mit.

Die Beteiligten am Kaufprozess haben zum Teil unterschiedliche Ziele,
Priorititen und auch Durchsetzungsfahigkeit. Wenn Sie als Anbieter einer
Leistung mit nur wenigen industriellen Kunden zu tun haben, sollten Sie
versuchen, dieses Geflecht und auch den Ablauf der Kaufentscheidung zu
durchdringen und Thre Botschaften so formulieren, dass die wichtigen Be-
teiligten am Kaufentscheidungsprozess den Nutzen lhres Angebots — auch
in Euro und Cent — einschitzen kénnen. Zudem sollten Sie Argumente
formulieren, die die Risiken der Kaufentscheidung fiir alle Beteiligten
mindern.

Das fachlich als Buying Center bezeichnete Geflecht sollten Sie bei
wichtigen groferen Kunden schon in der Anbahnungsphase versuchen zu
durchschauen. Niheres dazu finden Sie in Kapitel D.5.3. Ublicherweise
wird der Kontakt {iber fachliche Nutzer Ihrer Leistung hergestellt, ohne
deren Unterstiitzung Sie auch bei den iibrigen Beteiligten nicht weiter-
kommen werden.

E) Beziehungsmanagement

Ein IT-Dienstleister fiir grolere Dienstleistungsunternechmen legt grofen
Wert darauf, die strategischen und operativen Ziele des Top-Managements
und die handelnden Personen zu kennen. Hintergrund: In dieser Branche
gibt es erheblichen wirtschaftlich bedingten Fusions- bzw. Kooperations-
druck. Risiko: Wenn wichtige Kunden von Nicht-Kunden tibernommen
werden, droht Auftragsverlust. Losung: Kundenstrategie der Unabhéngig-
keit und Kooperation verstehen und das Management in seinen Strategien
unterstiitzen.
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Versuchen Sie, so friih wie moglich schon wéhrend der Entwicklungs-

phase in Kontakt mit den Wunschkunden zu treten und die handelnden
Personen und Entscheidungswege nach und nach zu erfragen. Das gelingt
bei innovativen Angeboten, die als Forschungskooperation gestartet sind,
besser als bei moglichen Kunden, die Sie ,kalt™ ansprechen. Manche Un-
ternehmen lassen auch derartige Kontakte nicht zu, sondern bitten erst um
ein Angebot, wenn die Leistung verfiigbar ist.
Q Der Zeitbedarf fiir den Kaufentscheidungsprozess bei Kunden wird bei
Neugriindungen regelméBig stark unterschétzt. Man kann davon ausgehen,
dass bei einer Neubeschaffung wenigstens sechs Monate ins Land gehen.
Gespriache fiihren, immer wieder modifizierte Angebote erstellen,
Pflichtenhefte iiberarbeiten: Diese Aktivitdten sind zeitaufwandig. Wenn
aber der Auftrag einmal erteilt wurde, dann steht der Liefertermin wie zu
Anfang der ersten Gespriache. Hierauf muss ein neues Unternehmen inso-
fern eingerichtet sein: Die Leistung ist schnell und unter hohem Zeitdruck
zu erbringen. Umsétze flieBen meist erst nach Lieferung. Kosten entstehen
frither und sind vorzufinanzieren. Hierzu weiteres im Aspekt ,,Preise®.

Am Ende Threr Planung stehen bei diesem Aspekt Beschreibungen

v der Entscheidungssituation Threr wichtigsten Zielkunden,

v der Struktur des Kaufprozesses,

v der Rollen der Beteiligten,

v des zeitlichen Ablaufs bei den ersten Kunden (realistische Einschét-
zung).

3.3.5 Make or buy?

Sie miissen entscheiden, wie genau Sie Ihre Leistung erstellen mdchten.
Diese Entscheidung ergibt sich zum einen aus der Notwendigkeit, zu wett-
bewerbsfiahigen Preisen liefern zu miissen. Zum anderen kann es gut sein,
dass Thr vorldufiges Geschiftsmodell erfordert, Elemente anzubieten, die
nicht in Thre Kernkompetenz fallen, sondern die Dritte effizienter und qua-
litativ hochwertiger zuliefern konnen. Folgende Fragen sind also zu be-
antworten:

e Wer liefert Thnen zu?
e Wie stellen Sie Qualitdt und Piinktlichkeit sicher?

Die Bearbeitung dieses Aspekts wird Sie durchgidngig beschéftigen,
sobald Rand- und Anfangsbedingungen geklédrt und eine grundsétzliche
Go-Entscheidung, mit der weiteren Planung fortzufahren, getroffen wurde.
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Geschiéftskunden (B2B) haben lange Vorlauf- und Entscheidungswege.
ErfahrungsgemifBl wird mehrere Monate lang verhandelt. Der Liefertermin
bleibt aber fest. Deshalb kommt in der Phase der Leistungserstellung er-
heblicher zeitlicher Druck auf Sie zu. Stellen Sie sicher, dass Sie im Zwei-
fel sehr kurzfristig lieferfahig sind. Das heilit konkret: Sie miissen die
moglichen Lieferanten im weitesten Sinne frithzeitig auswéhlen, deren
Qualitdt und Kapazitit kennen und einschétzen, mit welchem zeitlichen
Vorlauf diese lieferfahig sind. Kontaktaufnahme zu dem Zeitpunkt Threr
Kundengespriache, wenn Mengengeriist, Liefertermin und ungefdhres
Lastenheft feststehen, ist angebracht. Preise von Zulieferern unterscheiden
sich zum Teil erheblich. ,Im Einkauf liegt der Gewinn* ist ein bewahrter
alter Kaufmannsspruch. Insbesondere bei standardisierbaren Vorleistungen
sollte entweder tiber (Internet-) Auktionen oder mit Hilfe von professio-
nellen Einkdufern (die auf Provisionsbasis arbeiten) ein Sie wettbewerbs-
fahig machender Preis vereinbart werden. Je individueller die Vorleistung,
desto weniger kommt es auf den Preis und desto mehr auf die garantierte
Qualitdt an.

Die Abhéngigkeit von einem Lieferanten kann geféhrlich werden, wenn

dieser aufgrund anderer Verpflichtungen nicht rechtzeitig verfiigbar ist.
Q Fiir Griindungen aus Hochschulen ergibt sich ein Sonderproblem, wenn
Sie auf Vorleistungen IThrer ehemaligen Kollegen in Instituten oder An-In-
stituten angewiesen sind. Griinder aus dieser Situation berichten vielfach,
dass zeitliche Liefertreue in diesem Fall ein Problem sein kann. Hinter-
grund: Die eigentliche Institutstitigkeit, die Dissertation rangieren vor
derartigen Anliegen, auch wenn sie bezahlt werden.

3.3.6 Zwischenergebnis Geschéftsmodell

Ein erstes Zwischenergebnis, das in Threm Geschéftsplan detailliert zu
schildern ist, kann je nach Vorkenntnis nach ca. drei bis vier Monaten vor-
handen sein. Griinderteams, die erfahrene Brancheninsider aus der
Kundenbranche haben, konnen erfahrungsgeméf viel Planungszeit sparen
und die Risiken aus dem Markt (,,Schone Idee, aber dafiir wollen wir kein
Geld ausgeben®) begrenzen.

Am Ende dieses Abschnitts haben Sie herausgearbeitet:

v fiir welche Arten von Kunden Sie titig werden mochten (Segmentierung
nach Branche, Region, ...)

Fiir diese Kundengruppen, die durchaus in mehrere Segmente unterteilt
werden konnen, konnen Sie auch
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v’ quantitativ (physikalisch und monetdr) den Nutzen beziffern, den Thr
Angebot beim Kunden verursacht,

v beschreiben, welchen Teil der Wertschopfung Threr Kunden Sie genau
iibernehmen und

v beschreiben, worin der Vorteil Thres Angebots gegeniiber dem der Kon-
kurrenz liegt,

v benennen, womit Sie im Wesentlichen Thr Geld verdienen wollen (Pro-
dukt oder Aftermarket).

Sie haben sich Gedanken tiber Thren Vertrieb gemacht und sind aktiv
geworden. Daher

v kennen Sie den grundsitzlichen Kaufentscheidungsprozess in der Bran-
che bzw. in wichtigen Unternehmen,

v haben Sie mit den ersten potentiellen Kunden Kontakt aufgenommen
und konnen Bedarf und Kaufbereitschaft einschidtzen und haben einen
moglichen Liefertermin,

v haben Sie erfolglose Kontaktaufnahmen ausgewertet und Thre Ziel-
kundensegmente sowie Thr Leistungsangebot entsprechend liberarbeitet,

v kennen Sie die moglichen Kauthindernisse.

Sie konnen lhre geforderte Leistung mit groer Sicherheit auch erbrin-
gen, denn:

v Sie haben eine klare Vorstellung dariiber, wie Thre Leistung konkret zu
beschreiben ist und welche Teile Threr Leistung von Zulieferern kom-
men sollen,

v' Sie kennen Thre moglichen Zulieferer, deren Kapazitdt, Qualitit und
Vorlauf und haben eine ungefdhre Preisvorstellung iiber die Ihnen ent-
stehenden Kosten.

Am Ende dieser ersten Runde zur Definition Thres Geschiftsmodells
sollten Sie die Grundsatzannahmen, die Sie unter ,,Persénliche Entschei-
dungen® getroffen haben, iiberdenken.

v  Passt die Rolle, die Sie sich zu Beginn zugedacht haben, noch zu dem
Geschéftsmodell, dass Sie nach Information und Kontakt mit potentiel-
len Kunden entwickelt haben? Reicht die Personaldecke der Gesell-
schafter? Reichen die finanziellen Ressourcen? Entspricht Thr Tatig-
keitsprofil dem, was Sie urspriinglich tun wollten?

Die unter ,,Geschiftsmodell”“ ermittelten Daten und plausiblen Schit-
zungen bendtigen Sie zwingend, um Ihre Preiskalkulation qualifiziert
durchfiihren zu konnen. Bei der mittlerweile in den meisten Féllen schon
erfolgten Kontaktaufnahme mit potentiellen Kunden ist es zunédchst um die
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Kundenanforderungen an lhre Leistung gegangen. Das Thema ,,Preis* ha-
ben Sie eher von Kundenseite als Kundenvorstellung, Budget, Obergrenze
etc. gehort und sich selbst nicht allzu sehr festgelegt. Diese Rahmen-
bedingungen von Seiten der potentiellen Kunden sind aber fiir Sie extrem
wichtig, weil Sie im néchsten logischen Abschnitt Threr Unternehmens-
planung binnen derartiger (Ober-)Grenzen planen miissen und kldren miis-
sen, ob Sie zu den Konditionen {iberhaupt anbieten konnen.

E) Die Kunden wollen uns, aber fiir andere Leistungen, als wir geplant

hatten

Den Griindern OSIF GmbH aus Garbsen war von Anfang an klar, dass sie
mit der einer Beschrankung ihres Angebotes auf Fertigung und Vertrieb der
selbst entwickelten Anlagen nicht wirtschaftlich zurechtkommen wiirden.
Deshalb hat man von Beginn an den Kunden auch Entwicklungsleistungen
auf Basis der beherrschten Technologie angeboten. Die im ersten halben
Jahr marktreif entwickelte Referenzanlage zeigte dann auch, dass die Firma
ihr Metier beherrscht. Es kamen wie erwartet Nachfragen und Auftrage zu
der Anlage, und zum Engineering. Die Referenzanlage zeigte den Kunden,
dass die Firma in der Lage ist, spezifische Problemstellungen in ihrem
Segment zu 16sen. Insofern hat sich das ,,Zwei-Beine-Geschaftsmodell*
nicht nur bewéhrt, sondern es kamen zusatzlich Nachfragen, Kunden beim
Qualitdtsmanagement technisch zu beraten. Daher bietet die Firma inzwi-
schen als drittes Standbein auch Consulting-Leistungen an.

Uberlegungen zur eigentlichen Kernkompetenz (Anlagen und Enginee-
ring) haben zu einem klar definierten Geschaftsmodell gefiihrt. Das Ein-
dringen in den Markt und Kundenwiinsche haben zu einer Erweiterung des
Angebots in eine Richtung, die die Kernkompetenz nutzt und zusétzliche
Ertrage schafft, zur Folge gehabt.

3.4

Informationen

Als erste Einfiihrung in Markt und Marketing sind die Infoletter Griinder-
zeiten Nr. 26 Brancheninformationen

http://www.existenzgruender.de/imperia/md/content/pdf/publikationen/
gruenderzeiten/gz_26.pdf

und Griinderzeiten Nr. 20 Marketing

http://www.existenzgruender.de/imperia/md/content/pdf/publikationen/
gruenderzeiten/gz_20.pdf

zu empfehlen.
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Grundlegende Informationen zu Markt und Geschéftsmodellen fiir
Technologieunternehmen sind einschlidgigen Lehrblichern zum Marketing,
insbesondere zum Industriegiitermarketing zu entnehmen. Dies sind bei-
spielsweise

Backhaus K (2003) Industriegiitermarketing, 7. Aufl, Vahlen, Miinchen
oder

Godefroid P (2003) Business-to Business Marketing, Kiehl, Ludwigs-
hafen oder

Kotler Ph et al (2003) Grundlagen des Marketing, Pearson Studium, 3.
iiberarbeitete Aufl, Miinchen.

Schnelle und pragnante Information, was ein Geschéftsmodell ist, liefert
das Online Lexikon wikipedia unter

http://de.wikipedia.org/wiki/Gesch%C3%A4ftsmodell

Als Standardwerk zu Wettbewerb und Strategie ist Michael Porter
erginzend zu empfehlen:

Porter M E (2002) Wettbewerbsvorteile. Spitzenleistungen erreichen
und behaupten. Campus, Frankfurt am Main.

4 Preise und Mengen

Preise bei Leistungen mit Geschéftskunden sind immer Verhandlungssa-
che. Es gibt keine ,,richtigen Preise®, sondern nur Preise, die fiir Sie mehr
oder weniger auskommlich sind. Ob die erzielbaren Preise fiir Sie aus-
kémmlich sind, miissen Sie zwingend wissen, bevor Sie ein bindendes
Angebot machen. Ausnahme: das Pilotprojekt mit viel aktiver Mitarbeit
bei Referenzkunden.

Als Vorbemerkung zu den folgenden Uberlegungen zur Preisbildung: Je
transparenter und vergleichbarer das Produkt, desto intensiver der
Preiswettbewerb. Industrielle Kunden — insbesondere die Einkdufer dieser
Kunden — stehen unter erheblichem Erfolgsdruck. Je unvergleichlicher Ihre
Leistung ist, je mehr fiir den Kunden relevante Vorteile sie ausweist, desto
besser ist Ihre Verhandlungsposition.

Preisverhandlungen sind schon im Vorfeld gut vorzubereiten, auch
wenn zundchst einige Unbekannte geschétzt werden miissen.

Drei Determinanten bestimmen im Grundsatz den Preis Ihrer Leistung:

e Jhre Kosten,
e Marktpreise/Preise der Wettbewerber,
e Preisbereitschaft des Kunden.
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4.1 Kosten/Preisuntergrenze

Der einfachste denkbare Fall besteht darin, dass Sie im Wesentlichen IThre
Arbeitszeit ,,verkaufen* und in Ingenieurstunden abrechnen. Die iiblichen
Sédtze pro Einheit (Stunden- oder Tagessétze) sind dann meist bekannt.

In diesem Fall des Ingenieurbiiros i. w. S. ist aber Ihre Wertschopfung
bzw. IThr Gewinn beschriankt durch die Personalkapazitit. Zudem werden
bei Industrieunternehmen Berater in Bezug auf Budgets und Ausgaben
kritischer gesehen als Lieferanten. Ausgaben fiir Berater sind beim Kun-
denunternehmen intern in der Regel immer wieder zu rechtfertigen. Es
kann von Vorteil sein, ein Leistungsbiindel wie Beratung plus Software
oder Wartung anzubieten, das Sie als normalen Lieferanten kennzeichnet,
der regelméBig liefert.

Wenn Sie komplexere Leistungsbiindel anbieten, sollten Sie vor Ver-
handlungsbeginn klar haben, wo IThre preisliche Schmerzgrenze liegt, wo
also die Kosten nicht mehr gedeckt werden.

In der Betriebswirtschaftslehre werden in Bezug auf die Ausbringung
variable und fixe Kosten unterschieden.

e Variable Kosten variieren mit dem Umfang der Leistung. Typische Bei-
spiele sind Kosten fiir zugelieferte Teile oder Lohnkosten.

e Fixe Kosten sind diejenigen Kosten, die unabhéngig vom einzelnen
Auftrag und der Menge der erstellten Leistungen entstehen. Die miissen
iiber das Jahr gesehen auch abgedeckt werden. Beispiele sind Mieten
oder eigene Anlagen.

Fixe Kosten konnen beispielsweise durch subventionierte Geschifts-
rdume und Benutzung vorliegender Infrastruktur gering gehalten werden
(z. B. Ansiedlung in Technologiezentren).

Die Stiickkosten fiir Thre Leistung sind umso einfacher zu bestimmen, je
hoher der Anteil der variablen Kosten ist. Schwieriger ist gerade fiir Nicht-
Kaufleute die Zurechnung von Fixkosten.

Fiir Technologiegriinder stellt sich die Frage in der Praxis meist so:
Kosten fiir zugelieferte Teile und Dienstleistungen sind in dieser Phase
wenigstens der Grofenordnung nach bekannt. Vielfach wird nicht auf ei-
genen Anlagen produziert, sondern zugekauft. Der weitere wesentliche
Kostenfaktor ist die eingebrachte eigene Zeit.

Die Berechnung der Preisuntergrenze zur Deckung des notwendigen
Lebensunterhaltes verlduft in drei Schritten:
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Zunichst muss der notwendige Brutto-Soll-Umsatz Thres Unternehmens
pro Jahr ermittelt werden. Im zweiten Schritt werden die geschéftstypi-
schen LosgroBen und Thre Normalkapazitit geschétzt. Im dritten Schritt
wird der Mindestpreis pro Losgrofie ermittelt.

Erster Schritt: Der Mindestumsatz pro Jahr

Wenn Sie Thren Mindestumsatz pro Jahr kalkulieren mochten, dann
bestimmen Sie und Ihre Partner zunichst, wie viele € Sie pro Jahr min-
destens aus dem Unternehmen entnehmen miissen, um Ihren normalen
Lebensunterhalt zu  decken (siehe Abschnitt 1.1, Personliche
Voraussetzungen). Denken Sie dabei nicht nur an die laufenden Ausgaben,
die Sie kennen, sondern auch an alle Einmal-Ausgaben, die im Laufe eines
Jahres anfallen, sowie den zusétzlichen Bedarf fiir die personliche Absi-
cherung wie Berufsunfdhigkeit, Krankentagegeld, Altersvorsorge. Beriick-
sichtigen Sie bei den eigenen Vorsorgeaufwendungen, dass kein Arbeit-
geber mehr da ist, der 50 % trigt, und dass auch die Risiken in der Ten-
denz hoher sind als bei einem Arbeitnehmer. Im Detail helfen Thnen bei
diesen Fragen die fiir die Sozialversicherung fiir Selbststindige zustdndi-
gen Stellen der Krankenkassen und unabhéngige Versicherungsmakler, die
Thnen gegen Honorar ein Risikoprofil erstellen und den notwendigen Ver-
sicherungsbedarf erldutern.

Sie werden sich wundern, welche monatliche bzw. jahrliche Summe zu-
sammenkommt. Diese Summe miissen Sie (und ggf. Thre Partner) auf Dau-
er mindestens aus dem Unternehmen entnehmen koénnen. Leider entneh-
men Sie aus dem Unternehmen nicht das Betriebsergebnis oder den Brut-
togewinn, sondern der Gewinn muss zunichst versteuert werden.

Der Entnahmebedarf ergibt sich also als Gewinn nach Steuern. Der Ge-
winn vor Steuern ist die Differenz zwischen Umsatz und Kosten. Natiirlich
ist in dieser Phase nur dann auf die individuelle Besteuerung einzugehen,
wenn Sie Steuerexperte sind oder aber ein Steuerberater jetzt in die
Planungen einbezogen wird. Grundsitzlich werden Einkommensteuer und
Gewerbesteuer (diese nur fiir Gewerbetreibende, nicht fiir Freiberufler)
fallig. Der Rechenweg ist rechtsformabhingig und komplex. Daher gehen
Sie zundchst von einem Einkommensteuersatz von 25 Prozent aus. Wie Sie
wissen, steigt der Steuersatz der Einkommensteuer zwischen 19 und 42
Prozent linear. In den ersten Jahren (mit noch geringem Gewinn) sind Sie
damit auf der sicheren Seite. Spéter haben Sie erstens Erfahrung und
zweitens einen Steuerberater.
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Es gilt folgender Rechenweg:

Umin -K= Gbr
Gbr -T= Gne =M
mit:  Upin Mindestumsatz,

K Kosten

T Steuern

Gy, Bruttogewinn

Gie Nettogewinn

Konkret bedeutet das also:

(Umin_K)_(Umin_K)'0925:M =
U, —K)-075=M <

U..=K+M/075

@ Anwendungsbeispiel

Ihr Entnahmebedarf nach Steuern p. a.: 50.000 €
Kalkulatorischer Steuersatz: 25%
Ihre Kosten (Miete, PKW, Biiro, Werbung,

Versicherungen ...) grob geschétzt: 30.000 €

Dies ist ein sehr einfaches Beispiel fiir eine Person und ein Einzelunter-
nehmen, das aber fiir eine GmbH und ein Griinderteam im Prinzip analog
anzuwenden ist: Der Unterschied liegt darin, dass Ihr Geschéftsfiihrerge-
halt bei der Kapitalgesellschaft eine Kostenposition ist. Dann mindert Thr
Gehalt (einschlieBlich Sozialversicherung und anderen Lohnnebenkosten)
den Gewinn. Sie finanzieren Thren Lebensunterhalt dann nicht aus Gewinn-
entnahmen aus dem Unternehmen, sondern aus dem Geschiftsfiihrergehalt.
Wirtschaftlich rechnen Sie an dieser Stelle der Einfachheit halber wie vor-
geschlagen. Spéter in der Liquiditdtsplanung und der Rentabilitdtsvorschau
ist dies der Rechtsform entsprechend vorzunehmen. Also:

U.., =30.000€+ 50.000€/0,75 = 96.666,66 €

Sie miissten also unter den getroffenen Annahmen pro Jahr ca. 96.667 €
umsetzen, um 50.000 € entnehmen zu kénnen.
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Zweiter Schritt: Normalkapazitéat und LosgréBe

Beispiel 1: Wenn Sie allein arbeiten und im Wesentlichen nach Tagen ab-
rechnen, kalkulieren Sie vorsichtshalber 100 verkaufbare Ingenieurtage pro
Jahr. Die restlichen Arbeitstage pro Jahr werden Sie fiir andere Tétigkeiten
wie Biiroarbeit, Akquise neuer Kunden etc. bendtigen.

Beispiel 2: Wenn Sie selbst entwickelte Gerdte verkaufen und beim
Kunden einpassen, gehen Sie von folgenden Annahmen aus: Sie konnen
allein derzeit vier Gerédte pro Jahr einbauen, weil Sie pro Kunden ca. zwei
Monate fiir das Aufstellen und reibungslose In-Gang-Bringen benétigen.

Dritter Schritt: Notwendiger Mindestpreis

Unter den oben getroffenen Annahmen ergibt sich fiir Beispiel 1: 100 Tage
miissen 96.667 € erbringen. Der Tagessatz darf nicht unter 967 € liegen.
Plus Umsatzsteuer (ab 01.01.2007 19 %) macht das ca. 1.150 €.

Fiir Beispiel 2 darf Ihr Mindestpreis fiir den Auftrag € 24.166 plus USt.
nicht unterschreiten. Vorsicht: Hier ist der tatsichliche Zahlungseingang
gemeint, also Rabatte, einbehaltene Sicherheiten u. A. abgerechnet.

Wichtig: Dieser Mindestpreis darf nicht unterschritten werden, wenn
das Geschift Sie und Ihre Partner auf Dauer erndhren soll. Eine Strategie
,.wir sind ein wenig preiswerter als der Wettbewerb* findet hier zwingend
ihre Grenze. Erfahrungsgemif lassen sich einmal verhandelte Preise beim
néchsten Auftrag nicht erh6hen.

Ausnahme: Sie haben noch keinen Referenzkunden, ohne den Sie nicht
in den Markt kommen. Aber auch dort gilt, dass der Kunde Interesse daran
haben muss, dass Ihr Unternehmen auf Dauer zur Verfligung steht.

Nach Durchlauf der drei Schritte konnen Sie begriindet darstellen,

v welchen finanziellen Mindestbedarf Sie und Thre Mitgriinder aus dem
Unternehmen decken miissen und

v welche Preise Sie unter der Bedingung normaler Auslastung hierfiir
mindestens verlangen miissen.

Falls Sie mit diesen Preisen iiber den Marktpreisen oder sogar oberhalb
der begriindeten Preisbereitschaft der Kunden liegen, miissen Sie noch
einmal Thr Geschéftsmodell unter die Lupe nehmen und kldren, ob Sie
z. B. iiber Outsourcing weiterer Vorleistungen oder aber {iber eine Skalie-
rung (deutliche Erhohung der Kapazitit, Verteilen der fixen Kosten auf ei-
ne grofere Anzahl von Leistungseinheiten) wettbewerbsfahig werden kon-
nen. Im Fall der Skalierung sind die Themenbereiche der personlichen Ent-
scheidungen in Bezug auf Griinderteam, finanzielles Engagement und Ri-
siken zu priifen. Zudem ist dann auch der Zielmarkt erneut zu definieren.
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Q Der so genannte ,,Erfahrungskurveneffekt™ besagt, dass Sie bei einer Ver-
doppelung Threr Stiickzahlen mit 20 bis 30 % geringeren Stiickpreisen
rechnen konnen. (Sie haben Handgriffe gelernt, kaufen giinstiger ein, ver-
teilen Ihre Fixkosten stérker usw.)

4.2 Marktpreise/Preise der Wettbewerber

Die Marktpreise sind die Preise, die Thre Kunden tatsdchlich fiir diese
Leistung an Wettbewerber zahlen. Wenn Thr Unternehmerteam einen bran-
chenerfahrenen Mitgriinder umfasst, ist diese Aufgabenstellung fiir IThre
Planungen bereits erledigt oder aber besonders einfach zu bewéltigen: Die-
ser sollte Preise, Kalkulationsgrundlagen und Zahlungsmodalititen we-
nigstens des Unternechmens, bei dem er frither titig war, und der Lieferan-
ten dieses Unternehmens kennen. Da es um die Kenntnis der tatsdchlichen
Preise geht, reicht die Kenntnis der Listenpreise oder der Angebotspreise
nicht aus: Wie viel wird in der Branche tatsdchlich nach Abzug von
Skonti, Rabatten oder Einbehalten wirklich bezahlt? Erwarten Kunden
zusitzliche unbezahlte Leistungen, die den nominellen Preis aus optischen
Griinden bestehen lassen, aber den tatsdchlichen Preis pro Leistungseinheit
deutlich mindern?

Wenn es im Wesentlichen um Ingenieurstunden geht, sind lhnen die
einschldgigen Preise in aller Regel bereits wiahrend der Zeit als wissen-
schaftlicher Mitarbeiter der Hochschule bekannt. Wenn nicht, dann fragen
Sie doch befreundete Alumni.

Bei komplexeren Leistungen, die beispielsweise Produkt, Dienstleistun-
gen und Software beinhalten, ist zunichst zu fragen, welche Handlungs-
alternativen lhre Kunden einer bestimmten Branche haben. Hieraus ergibt
sich Thre preisliche Verhandlungsposition.

Als Handlungsalternativen kommen in Frage:

Kauf von Thnen,

Kauf von Wettbewerbern,

Eigene Entwicklung/Selbst erstellen,
Unterlassen/Weitermachen wie bisher.

Welche dieser Alternativen zum Zug kommt, hidngt vom Problemdruck
bei den Kunden und von den messbaren Vorteilen Thres Angebotes ab.

Im Falle hohen Problemdrucks und messbaren Vorteilen Threr Losung
hiangt Thre Wettbewerbsstirke an der Leistungsfahigkeit der Wettbewerber.
Wenn [hre Wettbewerber bei einem unbedingt vorzunehmenden Vergleich
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einschlégiger Datenblétter in wichtigen Leistungsparametern hinter Thnen
liegen, kann es Preisspielraum nach oben geben.

Leider ist gerade bei maBgeschneiderten Losungen oft kein direkter
Marktpreis ermittelbar. Dann versuchen Sie, Anhaltspunkte, nach denen
Ihre Kunden die Plausibilitit von Angeboten priifen, herauszufinden. Gibt
es ,,Kilopreise* (pro kg Maschine) oder Stundenecksitze?

Welches Preisimage haben Thre wichtigsten Wettbewerber und wo lie-
gen sie bei den Eckgroflen?

Derartige Informationen erhédlt man auf Messen und Fachtagungen von
Gesprichspartnern, die keine Wettbewerber, aber nahe am Markt sind.
Wiederum kann das informelle Befragen befreundeter Alumni sehr helfen,
um eine realistische Einschétzung zu erhalten.

Als Ergebnis der Wettbewerbsanalyse sollten Sie die wesentlichen
Wettbewerber in einem Portfolio nach Preis (Eckpreise s. 0.) und Nutzen
fiir den Kunden abbilden und sich selbst dort ebenfalls einordnen. Dann
haben Sie einen begriindeten Uberblick als Basis Ihrer Entscheidung {iber
Ihre preisliche Positionierung im Wettbewerb.

Q Kunden neigen dazu, bei fiir sie nicht transparenten Leistungen den Preis
und das Produktdesign als Indikatoren fiir die Qualitat der Leistung anzu-

sehen. Es lohnt sich, iiber Industriedesign und Preisniveau die Wertigkeit
TIhrer Leistung darzustellen.

Nichtpreiswettbewerb/Markteintrittsbarrieren

Die Anzahl und das Verhalten der Wettbewerber spielen im Einzelfall eine
entscheidende Rolle: Bei Mérkten mit wenigen Anbietern und relativ
transparenten Leistungen werden Thre Angebote sehr schnell transparent,
und Wettbewerber werden moglicherweise versuchen, Sie von vornherein
aus dem Markt fernzuhalten. Dagegen gibt es zwei probate Mittel: Erstens
bauen Sie personliche Beziehungen nicht nur zur Nutzerebene Threr Kun-
den, sondern zu allen an der Kaufentscheidung beteiligten Personen auf,
die Sie kennen lernen konnen (siehe Abschnitt 5.3). Sie personlich (und
Ihre Mitgesellschafter) sind fiir die kiinftigen Kunden die einzige Gewébhr,
dass es Thr Unternehmen auch in zwei Jahren noch gibt. Verldsslichkeit,
Liefertreue und das Verstindnis fiir die Ziele und Zusammenhinge des
Kundenunternehmens sind hier von zentraler Bedeutung. Interessieren Sie
sich dafiir, und zeigen Sie, dass Sie lhren Problemlosungsbeitrag liefern
mochten und konnen. Zweitens: Arbeiten Sie lThre Wettbewerbsvorteile
heraus und sorgen Sie dafiir, dass auch Ihr Kunde eine klare Vorstellung
davon bekommt (siche Kundennutzen).
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4.3 Preisbereitschaft

Ihre Kunden haben in der Regel drei Restriktionen, unter denen sie Preis-
verhandlungen fiihren und Auftrage erteilen:

e Erstens sind Beschaffungsvolumina wenigstens in industriell organisier-
ten Unternehmen in der Regel budgetiert: (Erst-)Beschaffungen konkur-
rieren mit anderen Beschaffungen um ein jéhrliches Budget. Bei inno-
vativen Leistungen sollten schon in den Vorgespriachen ungefahre Auf-
tragsvolumina und Budgetgrenzen angesprochen werden, damit Sie
bereits in dieser Phase der Preis- und Mengenplanung wissen, ob Sie die
notwendigen Einnahmen iiberhaupt im vorgesehenen Zeitraum erzielen
konnen.

e Zweitens verfiigen Kunden bei Wiederholungskdufen und bei
modifizierten Wiederholungskéufen {iber ein Preiswissen, das Sie (siche
Wettbewerb) wenigstens bei den Eckpreisen auch haben sollten. Bei
standardisierten Leistungen, die nach Menge eingekauft werden, gibt es
wenige Moglichkeiten, sich preislich nach oben vom Wettbewerb abzu-
heben.

e Drittens gibt es je nach Einkaufsvolumen, Art des Auftrags und Struktur
bzw. GroBe des Unternehmens das schon erwédhnte Buying Center. Es
ist auch gelegentlich damit zu rechnen, dass von der Fachebene ge-
wiinschte Beschaffungen aus unternehmenspolitischen Griinden zu
Gunsten anderer Verwendungen gestrichen werden. Auch diese Risiken
sind im Laufe der ersten Kundenkontakte dezent zu eruieren.

Die Preisbereitschaft der Kunden spielt vor allem fiir diejenigen Anbie-
ter eine Rolle, die innovative und/oder Leistungen mit Nutzenvorteilen an-
bieten. Nur bei dieser Art von Angeboten besteht auf der Kundenseite kei-
ne aus bisherigen Erfahrungen hergeleitete Preisobergrenze.

Kurz gesagt geht es darum, den zusétzlichen Nutzen lhrer Leistung fiir
den Kunden zu bewerten und ihn den Handlungsmoglichkeiten des Kun-
den gegeniiberzustellen. Die Ergebnisse zur Definition des Kundennutzens
in der Definitionsphase miissen Sie nun aus Kundensicht bewerten. Im
Kern: Wie viel wiirde der Kunde maximal zahlen, damit der Kauf bei Th-
nen unter dem Strich fiir ihn vorteilhaft bleibt?

Ihre Aufgabe ist es, den Vorteil gegeniiber den derzeit angewendeten
Verfahren zu quantifizieren und wenn eben moglich finanziell zu bewer-
ten.

Konnen Sie beispielsweise bestimmen, wie viel produktiver Thr Kunde
nach Kauf Ihrer Leistung ist? Wenn Sie dies in Stiick pro Zeiteinheit bzw.
pro Jahr messen, dann kommen Sie bei der Multiplikation mit Nettorendi-
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ten pro Stiick auf einen Vorteil pro Jahr. Auch Senken der Ausschussrate,
Entfallen ganzer Prozessschritte oder bessere Standfestigkeit (sinkende
Wartungskosten etc.) lassen sich so rechnen.

Sie sollten in diesem Fall IThrem Kunden zeigen konnen, wie schnell sich
Ihre Leistung amortisiert. Amortisationszeitriume von einem Jahr oder
kiirzer helfen sehr bei der Durchsetzung der Kaufentscheidung, wiahrend
Amortisationszeitraume (oder Pay-Off-Perioden) von mehr als drei Jahren
gerade in sich schnell wandelnden Branchen wenig attraktiv sind.

Sie ermitteln so die Einzigartigkeit Thres Angebots und damit eine
Uberlegenheitsprimie, die gleichzeitig die wirtschaftliche Obergrenze des
Kunden fiir Thre Leistung darstellt. Diese Uberlegenheitsprimie setzen Sie
auch als Argumentationshilfe gegeniiber [hrem Wettbewerb ein.

In vielen Fillen ist ein monetirer Einspareffekt oder ein Mehrerlos nicht
einfach zu belegen, weil die bessere technische Performance keine direkten
monetidren Wirkungen hat. Hier gilt es, die fiir die Kunden wichtigsten
zusitzlichen Vorteile als technische Parameter darzustellen. In diesem Fall
werden Sie keine Preisbereitschaft errechnen konnen. Sie werden aber
fundiert einschitzen konnen, ob die Vorteile Ihrer Leistung beim Kunden
die Bereitschaft ausldsen kann, hohere als bisherige Preise zu zahlen oder
im Fall der Erstbeschaffung iiberhaupt Geld fiir Thre Leistung auszugeben.

Unter der Uberschrift Preisbereitschaft sollten Sie also Folgendes
bestimmen konnen:

e Gibt es iiberhaupt aus Kundensicht wichtige Nutzen-Argumente, lhre
Leistung zu kaufen?

e Gibt es nichtmonetidre Nutzenargumente der Kunden, einen hdéheren
Preis als den bisher iiblicherweise gezahlten zu zahlen?

e Konnen Sie den potentiellen Kunden einen Wirtschaftlichkeitsvorteil
monetdr verdeutlichen? Zwischen diesem wirtschaftlichen Zusatznutzen
und dem bisherigen Preis liegt die Preisobergrenze oder Preisbereit-
schaft aus Kundensicht.

Industrielle Produzenten verwenden bei klar erkennbaren Preisober-
grenzen ihrer Produkte das Instrument der Zielkosten (Target Costing). Bei
neu zu entwickelnden Produkten wird von vorn herein eine Obergrenze der
Herstellkosten festgelegt, die sich vom erzielbaren Marktpreis herleiten
lasst (siche Abb. 5).



4 Preise und Mengen 73

100
90
80
70
60
50 N\ =

Lohnkosten +
Maschinen-
40 kosten

30
20 -

§
Material

o "

Zuschlagskalkulation Fixe/Variable Kosten

Abb. 5  Vollkosten-Kalkulation (EK = Einzelkosten, GK = Gemeinkosten)

Der im Markt tatsdchlich erzielbare Preis wird um die Kosten fiir
Verwaltung und Vertrieb und den kalkulatorischen Gewinn geschmaélert
Diese Summe ergibt die maximal mdglichen Herstellkosten. Wenn Sie
feststellen, dass Thr Angebot in der Produktion so zu teuer ist, dann priifen
Sie systematisch, wie Sie auf der Kostenseite im Rahmen der Zielkosten
bleiben konnen.

4.3.1 Preisstrategie

Gerade in der Planungsphase ist es sinnvoll, iiber Thre unternehmerische
Strategie nachzudenken. Dies wirkt sich unmittelbar auf lhre Preise aus.
Wenn Ihr Angebot im Wesentlichen in einem innovativen Produkt besteht,
dann haben Sie grundsitzlich zwei unternehmerische Optionen:

e Markt durchdringen (Penetration) oder
e Abschopfen (skimming).

Marktdurchdringungsstrategie

Wenn Sie {liber groBBere Mengen schnell einen grofleren Marktanteil errei-
chen mdchten, dann bietet sich eine ,,Penetrationsstrategie” an, mit Prei-
sen, die unterhalb der Zahlungsbereitschaft der Kunden liegen.
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Chancen

Diese Strategie kann dann sinnvoll sein, wenn Sie {iber niedrigere Preise
Wettbewerber fernhalten und im Markt u. U. viele Kunden fiir ergén-
zende Dienstleistungen und weitere Produkte an sich binden mdchten.
AuBerdem haben Sie Wirtschaftlichkeitsvorteile bei der Herstellung
grofler Mengen.

Risiken

Die Risiken dieser Strategie bestehen zum einen darin, dass sich Thre
Anfangsinvestitionen nur langsam bezahlt machen. Es kann sein, dass
Sie mit dem Produkt nicht lange genug am Markt sein kdnnen, um die
Investitionen zu amortisieren. Zum anderen kann die Nachfrage erst
verspétet anlaufen, so dass Sie hohen Betriebsmittelbedarf zu finanzie-
ren haben. Zum dritten ist es durchaus mdglich, dass Sie die angestreb-
ten Mengenziele gar nicht erreichen.

Abschépfungsstrategie

Alternativ konnen Sie anstreben, so schnell wie moglich Thre Entwick-
lungskosten wieder einzufahren und als Premiumanbieter zu Premiumprei-
sen auf den Markt zu gehen.

Chancen

Dies bietet sich in Mérkten mit kurzen Innovationszyklen und bei tech-
nischen Innovationen mit groBerem Wettbewerbsvorsprung vor den
Konkurrenten an. Sie amortisieren lhre Anfangsinvestitionen sehr
schnell. Der hohe Preis kann und sollte in diesem Fall auch ein klarer
Qualitdtsindikator fiir Thr Unternehmen und Ihre Angebote sein. Spéter
koénnen im Fall aufkommenden Wettbewerbs immer noch Preise gesenkt
werden.

Risiken

Hochpreisstrategien locken sehr schnell Wettbewerber an, wenn es fiir
die Leistung hinreichend Nachfrage gibt. Wirtschaftlichkeitsvorteile der
Produktion (LosgroBenvorteile, economies of scale) konnen nur sehr be-
grenzt erzielt werden.

Insgesamt spricht preisstrategisch bei wirklich innovativen Produkten,
die zudem urheberrechtlich geschiitzt sind und bei kurzen Innovations-
zyklen einiges fiir eine Skimming-Strategie. Dies gilt vor allem fiir die
Unternehmen, die sich als Spezialisten weniger dem schnellen Wachs-
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tum als dem hochwertigen und profitablen Bedienen eines spezialisier-
ten Marktes zugewendet haben.

In den vergangenen Jahren hat der Preisdruck auf industrielle Zulieferer
erheblich zugenommen. Pricing-Profis widerstehen dem Preisdruck vor
allem iiber handwerklich saubere Darstellung und Quantifizierung des
Nutzens ihrer Leistungen.

E) Teuer ist immer gut

Ein Unternehmer baut einzigartige und patentierte Geréte zur zerstorungs-

freien Bauteiluntersuchung. Er hatte seine Herstellkosten kalkuliert, auf

diese einen moderaten Gewinnzuschlag gepackt und wollte mit dem so er-
mittelten Preis auf den Markt.

Einer seiner Coaches mit breiter vertrieblicher Erfahrung wies den Un-
ternehmer darauf hin, dass ein Herstellkosten-basiertes Vorgehen im ange-
peilten Markt aus mehreren Griinden kontraproduktiv wére:

1. Zu niedrige Preise wiirden eine niedrige Qualitit suggerieren, evtl. auch
mangelnde Marktreife.

2. Auftrage fiir ein derartig exklusives Produkt wiirden ohnehin nur von
ganz wenigen Forschungseinrichtungen oder hoch spezialisierten Tech-
nologieunternehmen zu erwarten sein. Bei technischem Bedarf wiirde
der Preis keine entscheidende Rolle bei der Bewertung spielen.

3. Auftrdge sind selten und das Timing schwer zu prognostizieren. Jeder
dieser Einzelauftrage muss aber die Liquiditét iiber einen langen Zeit-
raum sichern.

4. Die reinen Herstellkosten entsprachen nicht den Vollkosten; viele Ge-
meinkosten aus der Kontinuitét der Firma wurden nicht abgedeckt.

5. Das Unternehmen hat ein Monopol auf sein Produkt und kann den Preis
(innerhalb der Preisbereitschaft) diktieren.

Der Unternehmer erhielt vom Coach eine Abschitzung der Preisbereit-
schaft der Kunden. Diese lag um ca. den Faktor 3 hoher als der Herstell-
kosten-basierte Preis.

Der Coach fiihrte mit dem Firmeninhaber, der sich scheute, einen
scheinbar iiberhdhten Preis zu nennen, ein Vertriebstraining mit folgendem
wesentlichen Element durch:

»Sprechen Sie mir bitte ohne ein Wimpernzucken nach, Herr Martin:
,Der Preis betragt 1,2 Millionen! "

4.3.2 Zahlungsmodalitdten

Die vereinbarte Zahlungsweise mit ihren Nebenbedingungen hat erhebli-
chen Einfluss auf Ihre wirtschaftliche Lage, wie ein Beispiel zeigt: Im un-
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giinstigsten Fall haben Sie ganz zu Beginn der Verhandlungen einen Preis
von 100 Geldeinheiten (GE) genannt. Es stellt sich dann heraus, dass Sie
bis zur Auftragsvergabe die bekannten sechs Monate verhandeln. Vielfa-
che Kundentermine {iber Pflichtenhefte und mehrfache Modifikation der
Angebote verursachen eigene Kosten, die Sie nicht beriicksichtigt hatten.
Zudem sind moglicherweise Thre Kunden nicht willig, bei Vertragsab-
schluss einen Abschlag zu zahlen. Sie bestehen darauf, dass es nur zwei
Zahlungstermine pro Jahr gibt. Der nichste ist erst in vier Monaten. Au-
Berdem hatten Sie nicht kalkuliert, dass dieser Kunde notorisch immer fiinf
Prozent des Rechnungsbetrages als Sicherheit einbehilt.

Sie bekommen also in diesem Fall maximal 95 Prozent Thres Rechungs-
betrages und zwar erst nachschiissig, nachdem Sie geleistet haben. Sie
haben also das Projekt komplett vorzufinanzieren. lhre aus den Kosten
abgeleitete Preisuntergrenze hitte in diesem Fall wenigstens zehn Prozent
iiber den geforderten 100 GE liegen miissen.

Neben der Zahlungshéhe muss durch die vereinbarten Zahlungsmodali-
tiaten aus Verkaufersicht sichergestellt werden, dass der vereinbarte Geld-
segen auch tatsdchlich eingeht. (Das ist leider {iberhaupt nicht selbstver-
stindlich; nur auf Vertrauen sollte man nicht bauen, zumindest nicht am
Anfang einer Geschéiftsbeziehung.) Eine gute Moglichkeit dafiir ist bei-
spielsweise die Eroffnung eines unwiderruflichen L/C (letter of credit), bei
dem eine Bank das Zahlungsrisiko iibernimmt und nach Vorlage ord-
nungsgeméfler Warendokumente zahlt. Natiirlich kostet das zusétzlich
Geld; richtig teuer wird eine zusétzliche Uberbesicherung der Bank bei-
spielsweise durch eine Hermes-Biirgschaft. All diese Kosten miissen von
vornherein kalkulatorisch beriicksichtigt werden. Dabei muss man aufpas-
sen, dass man sich nicht aus dem Markt kalkuliert. Generell gilt: Je groBer
die Entfernung und je unsicherer das Terrain, desto hoher ist der vom
Kunden zu entrichtende Preis.
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Risiko und Finanzlast
Importeur Exporteur

Vorauszahlung/Anzahlung **
L/C — Kasse gegen Dokumente *
L/C — Akzept gegen Dokumente *
D/P-Inkasso *
D/A-Inkasso *
Zahlung nach Erhalt der Ware **

Offenes Zahlungsziel/Liefererkredit **

* Dokumentére Sicherung

**  Keine dokumentare Sicherung
D/P documents against payment
D/A  documents against accept

Abb. 6 Zahlungsbedingungen im internationalen technischen Vertrieb (nach
Altmann 2001)

Der Kunde hat natiirlich auch ein Sicherheitsbediirfnis: Er mochte mit
Sicherheit die bezahlte Ware bekommen. Die vereinbarten Konditionen
sollten den berechtigten Anliegen beider Seiten gerecht werden.

Bei groBleren Kunden haben Sie erfahrungsgemill dessen Vertragsbe-
dingungen zu akzeptieren. Es ist in dieser Situation niitzlich, diese vor Ab-
gabe eines Angebots zu kennen. Dann konnen Sie das Angebot so formu-
lieren, dass die zusdtzlichen Finanzierungskosten abgedeckt werden.

Q Sehr sinnvoll ist es, gerade bei grofleren Objekten ein Zug-um-Zug-Vorge-
hen zu vereinbaren. Der Kunde leistet dabei eine Anzahlung und weitere
Zahlungen nach Erbringung definierter Teilleistungen. Wenn der Kunde
parallel zum Leistungsprozess zahlt, kann Thr Preis niedriger liegen und
wettbewerbsfahiger sein.

Verschiedentlich wird tiber den Zahlungsverlauf auch mit groBen Un-
ternehmen wie folgt verhandelt: ,,In meinem Preis 100 GE sind 6 GE ent-
halten, die ich als Projektfinanzierung der Bank zahlen muss. Wenn Sie
(Kunde) weniger 100 GE zahlen mdchten, dann lassen wir doch gemein-
sam die Bank auBen vor und sprechen iiber Abschlagszahlungen nach Pro-
jektfortschritt bzw. nachgewiesenen Leistungen®. Fiir Sie als junge Unter-
nehmer ist es notwendig, die Vorfinanzierungskosten und brancheniibliche
Abschlige vorab zu kennen und in das erste Angebot eingepreist zu haben.
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@ Industrielle Praxis

In Spanien ist es iiblich, mit Wechseln (pagarés) zu bezahlen. Dies ist fiir
den Lieferanten sicher. Kommen die pagarés von Firmen mit guter Bonitét,
werden sie sofort von spanischen Banken angekauft; der Wertabschlag be-
tragt knapp 4 %.

Anlagen zur Wasserkonditionierung in der Betonindustrie werden {ibli-
cherweise zu folgenden Bedingungen verkautft:

1. Abschlag bei Bestellung ca. 30 %
2. Zahlung bei Auslieferung ca. 50 %
3. nach Leistungsnachweis (Zementeinsparungen > 5 %) 10...30 %

Neben der Abfolge der Zahlungen sind, gerade im internationalen Ge-
schift, auch die Lieferbedingungen von grofler Bedeutung. Mit ihnen wird
vereinbart, wie die Kosten und Risiken des Transports aufgeteilt werden.
Neben den Kosten spielen vor allem praktische Aspekte eine Rolle: Wer
kann leichter den Seetransport organisieren? Wer kennt sich im Export-
bzw. Importhafen und mit den Zollmodalitdten besser aus? Meist werden
im internationalen Geschéift die von der ICC (International Chamber of
Commerce) herausgegebenen Standardklauseln, die so genannten Inco-
terms, verwendet, um die Lasten zwischen Kéaufer und Verkdufer aufzu-
teilen.

Abb. 7  Typischer Transportweg im internationalen Geschéft
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Ihre Aufgabe zu diesem Abschnitt lautet: Finden Sie vor Abgabe eines
Angebots die Zahlungsbedingungen der Kunden heraus. Erfragen Sie die
brancheniiblichen Abschldge und Sicherungsmafnahmen fiir Kunden und
Lieferanten. Moglicherweise erfahren Sie diese Informationen von lhren
Lieferanten oder aber von Fachverbanden der Industrie bzw. liber person-
lich bekannte Insider.

4.3.3 Leistungseinheiten und Stiickzahlen

Parallel zur Preissetzung ist auch die Planung des Mengengeriistes lhres
Unternehmens von Bedeutung. Fiir die Preisermittlung bendtigen Sie wie
schon bei der Berechnung der Mindestpreise gezeigt, dieses ,,Normalmen-
gengertist®.

Bei Unternechmenskonzepten des Typs ,,Spezialist® mit Fokus auf be-
grenzter Kapazitdt und organisch wachsendem Geschéftsvolumen stellt
sich diese Frage zunichst von der Angebotsseite aus Threr eigenen Planung
her:

e Wie viele Kunden kdnnen Sie pro Jahr bedienen?

Ihre Personalkapazitdt, Thre rdumliche Kapazitit, die Lieferfdhigkeit Threr
Zulieferer begrenzen lhre Moglichkeiten. Es gibt branchenspezifisch fiir
derartige Unternehmen Faustformeln, wie viele Projekte oder Tagewerke
ein Unternehmen typischerweise pro Jahr und Mitarbeiter bewailtigen
kann. In einigen Branchen kann man auch aus der Kenntnis der Preise und
der Umsatzproduktivitit pro Mitarbeiter (Umsatz pro Mitarbeiter und Jahr)
Anhaltspunkte fiir die eigene Mengenplanung gewinnen.

Q Rechnen Sie bei der Kapazitits- und Mengenplanung von Einzelunterneh-
men oder kleinen Teams bitte ein, dass die Geschéftsfiihrer sich gerade in
der Anfangszeit mit der Organisation des Unternechmens und Auftragsan-

bahnungen befassen miissen. Diese fithren erstens nicht direkt zu Einnah-
men und begrenzen zweitens Ihre Zeit fiir ,,produktives Arbeiten®.

Sie bendtigen also eine Mengenplanung fiir die ersten Geschéftsjahre,
die langsam bis zur Normalauslastung ansteigt. Die Preisstellung sollte
dann so erfolgen, dass bei ,,Normallast” ein dem eingesetzten Kapital und
der eingesetzten Arbeit angemessener Gewinn {ibrig bleiben kann. Falls
Ihr Geschéftsmodell also nicht produktionsorientiert, sondern eher
freiberuflich aussieht (Ingenieurbiiro etc.), dann nehmen Sie die in der
Branche iibliche Normalauslastung und versuchen, diese in ca. drei Jahren
zu erreichen.
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Bei der Planung schnell wachsender Unternehmen ist die Planung des
Mengengeriists mit noch mehr Unsicherheit versehen. Die Mengengeriiste
solcher Unternehmen sind oft vertriebsgetrieben und mit den Risiken von
Werbewirksamkeit, ungeeigneten Vertriebskanédlen und schlechten Ver-
triebsmitarbeitern behaftet. Ein oft gesehener Planungsfehler, der aufgrund
des zeitlichen Umsatzverlaufs so genannte ,,Hockeystock-Effekt™, kann
iiber logische Plausibilititspriifung an dieser Stelle vermieden werden.
Hierzu ein fiktives Beispiel: Wenn Sie im ersten Geschéftsjahr den Absatz
von fiinf Anlagen zu je 40.000 € planen und damit zu zweit neben dem Ge-
schiftsanlauf zeitlich ausgelastet sind, dann kdnnen Sie nicht im zweiten
Jahr eine Verdreifachung und im dritten Jahr eine Versechsfachung des
Absatzes einplanen, wenn Sie nicht die personelle Kapazitit bei Vertrieb
und/oder Produktion entsprechend erhdhen.

Aller Erfahrung nach benétigen die ersten Auftrige den personlichen
Arbeitseinsatz der Griinder, so dass diese oft kaum dazu kommen, viele
weitere Kunden anzusprechen und bis zum Vertragsabschluss zu bringen.
Allein die Vorlaufzeit derartiger Auftrage (ca. sechs Monate) und die Zeit-
kapazitéit der Unternehmer machen exponentiell wachsende Umsatzkurven
nahezu unmdoglich. Derartige Prognosen, die vor 2001 die Phantasie der
Venture-Capital-Geber stimulieren sollten, ruinieren heute in einem Ge-
schiftsplan auch die Seriositét der Griinder als Gesprachspartner.

Griinder aus Hochschulen neigen dazu, in Projekten zu denken: Ein For-
schungsprojekt wird gewonnen, abgearbeitet und dann das néchste bean-
tragt. Unternehmen funktionieren so nicht. Hier muss kontinuierlich fiir
Auftrage und Kundenbetreuung gesorgt werden, wenn die o. g. Auftrags-
locher vermieden werden sollen. Ein geeignetes anschauliches Werkzeug
des Vertriebscontrollings wird in Kapitel 5.4 vorgestellt.

In der Befragung gaben an, dass 47 % der Unternechmen sich ab Anfang der
Planung mit Preisen und Mengen beschéftigten, davon konnten nur 22 %
innerhalb von vier Wochen ihre Preise und Mengen festlegen. Fiir insge-
samt 16 % war dieses Thema noch nach der Griindung weiter zu bearbei-
ten.
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4.3.4 Zwischenergebnis Preise und Mengen

Nach intensiver Beschéftigung mit diesem Abschnitt sollten Sie:

v Thre Preisuntergrenze fiir Thre typischen Leistungen berechnet haben,

v’ Die Preise Threr Mitbewerber und deren qualitative Positionierung auf
dem Markt sowie deren Umsitze und Marktanteile kennen,

v Informationen tiber die Preisbereitschaft und Zahlungsmodalitdten Threr
Kunden beschafft haben,

v eine Preisstrategic erarbeitet haben (Marktabschopfungs- oder Markt-
durchdringungsstrategie mit einer preislichen und qualitativen Positio-
nierung im Vergleich zu den wichtigsten Wettbewerbern),

v ein den Preisen zugrunde liegendes plausibles Mengengeriist {iber die
ersten drei bis finf Jahre geplant haben.

4.4 Informationen

Umfénglich und auf Multimedia zugeschnitten ist der VDI/VDE-IT-Leit-
faden mit dem Kapitel 4 Marketing:

www.gruenderleitfaden.de/download/glt/gruenderleitfaden.pdf.

Die Infoletter Griinderzeiten Nr. 26 ,,.Brancheninformationen®, Nr. 20
»Marketing* und Nr. 28 Preisgestaltung des BMWI geben kurzen und
kompetenten Einblick.

www.existenzgruender.de/imperia/md/content/pdf/gz26.pdf,

www.existenzgruender.de/imperia/md/content/pdf/gz20.pdf,
www.existenzgruender.de/imperia/md/content/pdf/gz28.pdf)

Praxisorientiert mit Kalkulationsbeispiel zeigt Svenja Hofert, wie Preise
ermittelt werden:

Hofert S (2004) Praxishandbuch Existenzgriindung. Erfolgreich selb-
standig werden und bleiben. Eichborn, Frankfurt am Main

Zu den Themen Markt, Marketing, Preise und Mengen ist zunichst ein
einschlagiges Lehrbuch mit Lexikoncharakter zu empfehlen. Kotler ist ein
sehr gut lesbares, volumingses Standardwerk zum Nachlesen.

Kotler Ph et al (2003) Grundlagen des Marketing, Pearson Studium, 3.,
iiberarb Aufl, Miinchen.

Als leicht verstindlich geschriebene Hintergrundlektiire im Bereich
Vertrieb ist auch hier Peter Godefroid zu empfehlen:

Godefroid P (2003) Business-to Business-Marketing, Kiehl, Ludwigs-
hafen.
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Statistische Informationen sind auf der Website des Statistischen Bun-
desamt Deutschland erhéltlich:

www.destatis.de.

Ein sehr gelungenes und umfassendes Buch zu den Themen des Aullen-
handels, insbesondere der Angebots- und Vertragsgestaltung, ist

Altmann J (2001) AuBenwirtschaft in Unternehmen, 2. Aufl., Lucius &
Lucius, Stuttgart

AuBenwirtschaftsinformationen wie Wirtschaftsdaten, Marktanalysen,
Ausschreibungen, Zoll, Recht, Projekte, Geschéftspartner und Férdermal-
nahmen, liefert die Bundesagentur fiir Aulenwirtschaft:

www.bfai.de.
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