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Vorwort

Gerade in Zeiten der raschen wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Ver-
anderungen und den damit einhergehenden Problemen wie Arbeitslosig-
keit, fehlendes oder geringes Wirtschaftswachstum sowie soziale und
kulturelle Konflikte, erhélt der Gedanke der Existenz- bzw. der Unterneh-
mensgrindung eine besondere Bedeutung. In diesen Zeiten sind risiko-
freudige Menschen gefragt, die die Chancen der Selbstandigkeit erkennen
und nutzen und die durch ihr entschlossnes und verantwortungsvolles
Handeln zu wirtschaftlicher und gesellschaftlicher Stabilitdt sowie zum all-

gemeinen Wohlstand beitragen.

Da schon vor Beginn des Studiums mein erklartes Ziel die Selbstandigkeit
war und ich die ersten Existenzgrindungsversuche schon vorher unter-
nommen hatte," komme ich nicht umhin, auf die hohe Bedeutung einer
fundierten kaufmannischen Ausbildung bei der Existenzgrindung hinzu-
weisen. Im Nachhinein betrachtet stelle ich fest, dass meine ersten Exis-
tenzgrindungsversuche aufgrund fehlender kaufmannischer Kenntnisse
mehr oder weniger scheiterten. Also entschloss ich mich zu Beginn des
Jahres 1999, zuerst den Beruf des Kaufmanns zu erlernen, um anschlie-
Bend wieder in die Selbstandigkeit zu gehen. Mit Hilfe des Studiums habe
ich die theoretische Basis geschaffen, die eine erfolgreiche Existenzgriin-
dung ermoglichen kann. Daher ist es auch nicht verwunderlich, dass mich
der Gedanke der Selbsténdigkeit das ganze Studium Uber beschéftigt und
begleitet hat, und das dieser Gedanke Heute immer noch, ja sogar starker
denn je, prasent ist. Das Ziel der eigenen Selbstandigkeit bzw. der erfolg-
reichen Existenzgrindung hatte ich, aus Grinden der personlichen Frei-

heit die ich damit verbinde und der persénlichen und beruflichen Entfal-

' Von 1996-1997 war ich nebenberuflich selbstandig mit einem Gastronomiebetrieb.

Von 1997-1999 war ich nebenberuflich selbstandig als Transportdienstleister. Von
2000-2001 habe ich mein Praktikum als selbstandiger Transportdienstleister voll-
zogen.



tungsmaoglichkeiten die sich durch die Selbstandigkeit unweigerlich bieten,
stets klar vor Augen. Die Frage die sich mir immer wieder aufdrangte war:
Mit welchem Produkt oder Dienstleistung, in welcher Branche und an wel-
chem Standort soll ich meinen néchsten Existenzgrindungsversuch star-

ten?

Bei der Beantwortung dieser Frage kam mir der Zufall zu Hilfe. Auf unse-
ren Reisen nach Rumaénien, hatten meine Frau und ich Gelegenheit, die
Gemeinde Bran kennen zu lernen. Obschon sich dieser Ort nur etwa
30-40 km von unseren Geburtsorten Zeiden (Codlea) und Honigberg
(Harman) entfernt befindet, und wir einen grof3en Teil unseres Lebens in
Rumanien verbracht haben, kannten wir diesen idyllischen Ort bis dahin
nicht. Zur Zeit des kommunistischen Regimes fast ganzlich in Vergessen-
heit geraten, tauchte die Gemeinde Bran Ende der 1990er Jahren aus der
Versenkung auf und entwickelte sich zu einem relativ stark frequentierten
touristischen Zielort. Vor allem in den letzten beiden Jahren scheint sich
die Gemeinde Bran eines steigenden touristischen Interesses zu erfreuen.
Laut neuesten Presseberichten zufolge, gilt die Gemeinde Bran als Angel-

punkt des landlichen Tourismus in Rumanien.?

Beeindruckt von der idyllischen Lage und von der Ruhe, die dieser Ort
ausstrahlt, sowie von der Herzlichkeit und Freundlichkeit der ansassigen
Bevolkerung, entschlossen wir uns, dort zwei Grundsticke zu erwerben.
Urspriinglich als reine Investition in unsere Zukunft gedacht, entstand
nach und nach der Gedanke, eine Existenzgriindung an diesem Standort
zu planen und eventuell die Grundsticke in die Planung mit einzubezie-
hen. Eine detailliertere Standortanalyse und -beschreibung, die diese Ent-
scheidung erklart, erfolgt im weiteren Verlauf der Arbeit.

Ronnenberg, 14.02.2005 Wolfgang Schiller

2 vgl. 0. V. www.antrec.rofindex.html?RID=noutati_detalii&stiri, Zugriff vom 03.08.2004.



Inhaltsverzeichnis

Vorwort

Inhaltsverzeichnis

Abbildungsverzeichnis

Abkurzungsverzeichnis

Einleitung

1.

Kritische Erfolgsfaktoren des Hotelgewerbes
1.1 Der Dienstleistungscharakter von Hotelleistungen
1.2  Besonderheiten von Hotelleistungen
1.3 Kritische Erfolgsfaktoren
Der Standort
2.1 Bestimmung der Standortfaktoren
2.1.1 Faktorbedingungen
2.1.2 Nachfragebedingungen
2.1.3 Zulieferer und Absatzhelfer
2.1.4 Wettbewerbsbedingungen
2.15 Staat
2.1.6 Zufalle und Trends
2.2  Bewertung der Standortfaktoren
2.2.1 Faktorbedingungen
2.2.2 Nachfragebedingungen
2.2.3 Zulieferer und Absatzhelfer
2.2.4 Wettbewerbsbedingungen
2.25 Staat
2.2.6 Zufalle und Trends
2.3  Starken, Schwéachen, Chancen und Risiken

Vil
XI

11
15
21
29
32
36
41
45
48
53
55
56
56
86
107
111
132
138
142



3.
3.1
3.2
33
34
Fazit

Das Unternehmen

Gebaude und Anlagen

3.1.1 Intralokale Standortplanung

3.1.2 Architektur, Design und Ausstattung

3.1.3 Energie und Umwelt
Organisation und Personal

3.21 Aufbauorganisation

3.2.2 Ablauforganisation

3.2.3 Personal

Zielgruppen, Marketing und Wettbewerb
3.3.1 Zielgruppen

3.3.2 Marketing

3.33 Wettbewerb

Finanzen

34.1 Kapitalbedarf und Finanzierung
3.4.2 Finanzplanung

Schrifttumsverzeichnis

146
147
148
150
157
162
163
169
171
174
174
180
187
189
189
194
197
199

Vi



Abbildungsverzeichnis

Abb. 1: Entwicklung der Beherbergungskapazitat in der

Gemeinde Bran

Abb. 2: Entwicklung der Besuche im Schloss Bran
Abb. 3: Struktur des Beherbergungsangebotes in Bran
Abb. 4: Kritische Erfolgsfaktoren 22
Abb. 5: Basis-Standortkonstrukt 35
Abb. 6: Lage Rumaéniens und des Landkreises Brasov 57
Abb. 7: Lage der Gemeinde Bran 59
Abb. 8: Westflanke des Bucegi 61
Abb. 9: Ostflanke des Piatra Craiului 62
Abb. 10: Sudflanke des Postavarul 63
Abb. 11: Schloss Bran 65
Abb. 12: Weinkarte Rumaniens 67
Abb. 13: Arbeitslosigkeit in Ruméanien 71
Abb. 14: Arbeitslosigkeit im Landkreis Kronstadt 72
Abb. 15: Ausbildungsstand der Bevdlkerung in Kronstadt 73
Abb. 16: Sprachkenntnisse in Ruméanien 82
Abb. 17: Umsatz im Hotel- und Gastgewerbe 88
Abb. 18: Besitzstruktur im Jahr 2001 89
Abb. 19: Umsatzverteilung nach Besitzstruktur im Jahr 2001 90
Abb. 20: Volumen der Gesamtnachfrage nach Betriebsarten

und -typen 91
Abb. 21: Segmentstruktur der Nachfrage nach Betriebsarten

und -typen im Jahr 2002 92
Abb. 22: Ubernachtungen in den Betriebstypen der Betriebsart

Hotel in 2002 93
Abb. 23: Volumen der Nachfrage in der Betriebsart Hotel 94

VIl



Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.
Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

24:

25:

26:

27:

28:

29:

30:

31:

32:

33:

34:

35:

36:
37:

38:

39:

40:

41:

Segmentstruktur der Nachfrage nach
Leistungspraferenzen in 2002

Ubernachtungen in der Betriebsart Hotel nach
Leistungspraferenzen in 2002

Volumen der Nachfrage in der Betriebsart Hotel nach
Leistungspraferenzen

Segmentstruktur der Nachfrage nach Herkunft der
Gaste in 2002

Ubernachtungen der inlandischen Nachfrager nach
Leistungspraferenzen in 2002

Ubernachtungen der auslandischen Nachfrager nach
Leistungspraferenzen in 2002

Veranderung des realen Einkommens und der
Arbeitslosigkeit in Prozent

Entwicklung der Nachfrage

Entwicklung der Nachfrage nach Betriebsarten
Entwicklung der Nachfrage nach Betriebstypen
Entwicklung der Nachfrage nach
Leistungspraferenzen der Gaste

Prozentuales Wachstum in der ersten Halfte des
Jahres 2004

Ein- und Ausreisen

Besitzstruktur der Beherbergungsunternehmen in
2002

Struktur des Beherbergungsangebotes nach
Betriebstypen in 2002

Struktur des Beherbergungsangebotes nach
Betriebsarten und Betriebstypen in 2002

Anzahl und Erfolge der Beherbergungsunternehmen
in 2002

Struktur des Beherbergungsangebotes nach
Leistungsbereichen

95

96

97

98

99

100

101

102

103

104

105

106
106

112

113

114

115

117

VI



Abb.

Abb.

Abb.

Abb.
Abb.
Abb.

Abb.

Abb.

Abb.
Abb.

Abb.

Abb.

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

42:

43:

44

45:
46:
47.

48:

49:

50:
51:

52:

53:

54:
55:
56:
S7:
58:
59:
60:
61:
62:
63:
64:

Struktur des Beherbergungsangebotes nach Betriebs-
arten und Leistungsangeboten in 2002

Volumen und Erfolge der Beherbergungsunternehmen
in 2002

Struktur des Beherbergungsangebotes im Landkreis
Kronstadt in 2002

Entwicklung der Beherbergungsunternehmen
Entwicklung der Beherbergungskapazitat
Entwicklung der Beherbergungskapazitat in den
Betriebstypen

Entwicklung des Beherbergungsangebotes in der
Betriebsart Hotel

Entwicklung des Beherbergungsangebotes in den
anderen Betriebsarten

Entwicklung des Hotel- und Gastgewerbes
Entwicklung des Beherbergungsangebotes in den
Leistungsbereichen

Entwicklung des Beherbergungsangebotes in der
Betriebsart Hotel nach Leistungsbereichen
Entwicklung des Beherbergungsangebotes in den
anderen Betriebsarten nach Leistungsbereichen
TOWS-Analyse des Standorts

Firmenlogo

Flachenmanagement Hotel

Flachenmanagement Wellnessbereich
Organisationsaufbau
Leistungserstellungsprozess ,Empfang”
Personalbedarf

Relevante Marktsegmente

Mehrdimensionale Marktsegmentierung
Ermittlung des Kapitalbedarfs

Investitionsplan

118

120

121
122
123

124

125

127
128

129

130

131
144
146
154
156
166
170
173
176
178
189
190



Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

65:
66:
67:
68:
69:

Umlaufkapitalbedarf
Gesamtkapitalbedarf
Finanzierungsplan

Plan Gewinn- und Verlustrechnung

Planbilanzen

192
193
193
195
196



ANTREC

AUMA

DEG
EIB

EK

EU
ISPA
NN
PHARE

SAPARD

USP

Abkurzungsverzeichnis

Asociatia Nationala de Turism Ecologic, Rural si Cultural —
Nationale Vereinigung des 06kologischen, landlichen und
kulturellen Tourismus
Ausstellungs- und Messeausschuss der Deutschen
Wirtschaft e. V.

Deutsche Investitions- und Entwicklungsbank

Européische Investitionsbank

Europaische Kommission

Europaische Union

Instrument for Structural Policies for Pre-Accession

Normal Null — Der Wasserpegel gemessen in Amsterdam
Programme of Community aid to the countries of Central and
Eastern Europe

Special Accession Program for Agriculture and Rural
Development

Unique selling Position

Xl



Einleitung

Im Regelfall gehen Existenzgriindungen von einem Produkt, einer Dienst-
leistung bzw. einer vorhandenen Geschéftsidee aus. Es wird danach im
Rahmen der Existenzgrindungsplanung unter anderem geprift, ob die
Geschaftsidee Erfolgschancen hat oder nicht. Danach werden, anhand
der Anforderungen, die aus der Geschaftsidee entstehen, alle anderen
Entscheidungen, beispielsweise beziiglich des Standorts, der Rechtsform

sowie der Vertriebswege, getroffen.®

Die Ausgangslage bei dieser Existenzgriindung gestaltet sich etwas an-
ders. Im Rahmen dieser Existenzgrindung geht die Planung von einem
vorhandenen Standort aus. Eine Idee zum Aufbau eines konkreten Unter-
nehmens, der Herstellung eines bestimmten Produktes oder einer Dienst-
leistung, die angeboten werden sollte, fehlte nahezu ganz. Im Vorfeld der
Planung wurde eine der wichtigsten unternehmerischen Entscheidungen
— Standortwahl — subjektiv getroffen, ohne objektiv geprift zu haben, ob

eine Existenzgrindung an diesem Standort Giberhaupt mdglich ist.

Seitens der vorhandenen Fachliteratur aus den Bereichen Existenzgrin-
dung bzw. Geschaftsplanung sind die Hinweise zur Lésung dieses Prob-
lems — Planung einer Existenzgrindung bei vorhandenem Standort und
fehlender Geschaftsidee — relativ dirftig. Bei einer fehlenden Geschafts-
idee wird lediglich der Hinweis gegeben, gezielt nach einer Geschéftsidee
zu suchen und eventuell mit der Suche in einer dem Griinder bekannten
Branche anzufangen.* Diesem Hinweis ist zu entnehmen, dass zur geziel-

ten ldeenfindung zumindest die Branche bekannt sein muss.

* vgl. von Collrepp (2000) S. 7; S. 49.
*Vgl. von Collrepp (2000) S. 7.



Eine andere Moglichkeit eine Geschaftsidee zu entwickeln wéare den
Standort zu analysieren und zur Grindung z. B. eine lokale Licke in der
Versorgung der Bevolkerung zu nutzen. Aber auch dafir ist es Notwendig,
zumindest die Zielbranche zu kennen. Klassische Standortanalysen ver-
laufen immer in zwei Schritten. Zuerst werden die Standortfaktoren be-
stimmt, die sich auf den Unternehmenserfolg auswirken kénnten und mit
deren Hilfe der Standort beschrieben werden kann, anschlie3end werden
diese bewertet.” Die Art und Relevanz der Standortfaktoren anhand derer
ein Standort beschrieben bzw. operrationalisiert wird, ist von Branche zu
Branche unterschiedlich.® Standortanalysen erfolgen immer aus der Sicht
eines Unternehmens und unter Berucksichtigung der Anforderungen einer
bestimmten Branche an dieses Unternehmen.” Demzufolge muss gezwun-
genermal3en zur Bestimmung und Beschreibung der relevanten Stand-

ortfaktoren die Branche im Vorfeld bekannt sein.

Der erste Schritt bei der Planung einer Existenzgriindung bei vorhande-
nem Standort ist demzufolge festzustellen, in welcher Branche die Grin-

dung vorgenommen werden soll.

Ausgehend vom Gedanken, dass die Umfeldbedingungen am Standort ei-
nige Branchen unterstiitzen und andere wiederum behindern,® kann an-
hand von Beobachtungen festgestellt werden, welche Branchen sich am
gegebenen Standort positiv oder negativ entwickeln. Es ist natlrlich emp-
fehlenswert, sich in einer Branche niederzulassen, die sich am Standort

positiv Entwickelt.

> Vgl. Wohe (2000) S. 338-346.

® vgl. Porter (1993) S. 94.

" Vgl. Porter (1993) S. 93 f; Hanssler (2000) S. 13-26; Barth/Theis (1998) S. 89-92;
Wohe (2000) S. 338 ff.

® Vgl. Porter (1993) S. 94.



Erste Beobachtungen in der Gemeinde Bran haben ergeben, dass sich die
Tourismusbranche tberdurchschnittlich stark entwickelt. Vor allem im Be-
reich Hotel- und Gastgewerbe fand ein starker Zuwachs statt wie folgende
Abbildung belegt:

600000 -

500000 -

400000 -

300000 -

200000 -

Anzahl Platze/Jahr

100000 -

O T T T T T 1
1994 1996 1998 2000 2002 2004
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Abb. 1: Entwicklung der Beherbergungskapazitit in der Gemeinde Bran.’

Alleine in den Jahren 2002-2004 hat sich die Anzahl der Beherbergungs-
platze verdreifacht. Wahrend bis Ende der 1990er Jahre die Hauptein-
nahmequellen der anséssigen Bevoélkerung aus den Bereichen Landwirt-
schaft, Viehzucht, Forstwirtschaft und Fischerei kamen, haben sich die
Einwohner seit Beginn des Jahres 2000 kontinuierlich immer starker auf
den Bereich Tourismus verlegt.'® Die ortsansassigen Handelsunterneh-
men haben sich dem Trend angepasst und ihr Angebot auf den Bereich
Touristik ausgeweitet.'* Besonders Aussagekraftig in dieser Hinsicht ist,
dass die Gemeinde Bran in der Fachpresse als ,Hauptstadt des landli-

chen Tourismus* bezeichnet wird.*?

°  Eigene Darstellung in Anlehnung an Camara (2002) Tab. 16.1 f.

19 vgl. Sarbu (1999) S. 20-26M;
1 Eigene Beobachtung.
2 vgl. 0. V. www.antrec.rofindex.htm|?RID=noutati_detalii&stiri, Zugriff vom 31.08.2004.



Verstarkt und getragen wurde diese Entwicklung zum einen von der Exis-
tenz des Schlosses Bran als besondere Sehenswiurdigkeit, dass aufgrund
des Fursten Vlad Tepes (Der Pféahler) und der Legende von Dracula ei-
nen, wenn auch zweifelhaften, weltweiten Ruf erlangte.13 Zum Zweiten
wurde diese Entwicklung bewusst von den drtlichen Behérden beeinflusst

und gesteuert.**

Waéhrend die Besucheranzahl des Schlosses Bran im Jahr 1995 bei 150
Tsd. Besuchern lag, ist sie bis zum Jahr 2003 kontinuierlich bis auf Uber
283 Tsd. Besucher angestiegen, was einem Zuwachs von nahezu 89%
entspricht. Das Schloss Bran erfreut sich einer hohen und steigenden Be-
liebtheit als Reiseziel wie folgende Abbildung belegt:

300 -

250 ~

200 ~

150 - —&— Anzahl Besucher
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Abb. 2:  Entwicklung der Besuche im Schlosses Bran.™

Obschon das Hotel- und Gastgewerbe eine rasante lokale Entwicklung
aufweist ist festzustellen, dass sich die meisten Anbieter auf die qualitativ
minderwertigen Segmente der Pensionen und Herbergen konzentrieren.

In diesen Bereichen herrscht ein Uberhang an Beherbergungsangeboten.

' Eigene Beobachtung.
' vgl. Sarbu (1999) S. 22M.
' Eigene Darstellung in Anlehnung an die Besucherstatistik der Museumsverwaltung.



Dennoch befindet sich der Wettbewerb auf einem relativ niedrigen Niveau,

z. B. aufgrund von Preisabsprachen unter den Anbietern.*

Die folgende Abbildung ist eine grafische Darstellung dieser Situation. Sie
wurde anhand von Daten aus Sekundardatenquellen im Rahmen einer ei-
genen Erhebung konstruiert. Auf der Y-Achse wird die aktuelle Anzahl der
Beherbergungsunternehmen dargestellt. Die X-Achse beinhaltet die ver-
schiedenen Betriebstypen gegliedert nach Sternekategorien. Wahrend die
KreisgroRe die Anzahl der Beherbergungsplatze bzw. die Beherbergungs-
kapazitat bezeichnet, weist die Kreisfarbe auf die Betriebsart Hotel oder

Pension hin.
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Abb. 3:  Struktur des Beherbergungsangebotes in Bran."’

Es ist offensichtlich, dass das lokale Beherbergungsangebot sehr einseitig
ist. Nicht nur das sich die Anbieter auf das Pensionssegment konzentrie-
ren, es ist auch eine Ansammlung von Kapazitaten im niedrig Segment

innerhalb der Pensionen zu verzeichnen.

' Eigene Beobachtung.
" Eigene Erhebung und Darstellung anhand von Sekundardatenquellen wie Internet und
Telefonbuch.



