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Kurzfassung

Die Bedeutung des Holzbaus in der Bauwirtschaft ist Gber die letzten bei-
den Jahrzehnte konstant gewachsen und hat weltweit zugenommen. Spe-
ziell im Hochbau bietet das Bauen mit Holz eine erstrebenswerte Alterna-
tive zu bestehenden Bauverfahren und Baustoffen. Nicht nur die 6kologi-
schen Vorteile — welche ein nachwachsender und recyclebarer Rohstoff
wie Holz mit sich bringt — préagen diese Entwicklung. Auch bzw. vor allem
die technologischen Aspekte im Hinblick auf neuartige Bauprinzipien,
Holzwerkstoffe und Systemldsungen spielen eine entscheidende Rolle in
diesem anhaltenden Trend. Die Industrialisierung ist im Holzbau bereits
angekommen und tragt maRgeblich zu dessen Weiterentwicklung bei.

Durch die konstante Erhéhung des Auftragsvolumens und die in den ver-
gangenen Jahren vor allen aufgrund technischer Entwicklungen auf Pro-
duktions- und Prozessebene vervielfachten Anwendungsmaglichkeiten fur
die Osterreichischen Holzbauunternehmen, entstand ein primér produkt-
getriebenes Wachstum, in welchem strategische Differenzierung kaum
eine wahrnehmbare Rolle spielt. Durch die Aufgabentrennungen entlang
der Wertschopfungskette, einer nahezu vollstandigen Vernachlassigung
der Moglichkeiten in der Nutzungsphase sowie der i.d.R. geringen Unter-
nehmensgroBen auf bauausfiihrender Seite werden immense betriebs-
wirtschaftliche Potenziale bis dato kaum wahrgenommen. Um den einge-
schlagenen Weg der Branche, heraus aus dem Dasein in einem Nischen-
bereich des Bauens, hin zu einem Globalen Player des Bauwesens erfolg-
reich zu beschreiten, missen neue Markte erkannt und zielgerichtet er-
schlossen werden.

Durch die Ableitung eines betriebswirtschaftlichen Werkzeuges zur lang-
fristigen Unternehmensentwicklung, welche sich an der Vision der Ent-
scheidungstrager orientiert, sollen Unternehmen in diesem Wandel mal3-
geblich untersttitzt werden. Zusatzlich beinhaltet diese Arbeit eine Vielzahl
an branchenspezifischen und allgemeingiiltigen Handlungsmdoglichkeiten
im Bereich von Geschaftsmodellen, Unternehmensstrategien und -visio-
nen, die eine potenzielle Differenzierung gegentiber Mitbewerbern — so-
wohl innerhalb, als auch auRRerhalb der Holzbau-Branche — ermdglichen.
Unabhéangig von der Unternehmensgrof3e und der derzeitigen Position in
der Wertschdpfungskette werden somit MaRnahmen aufgezeigt, die eine
frihzeitige und fundierte Implementierung alternativer Strategien im Un-
ternehmen unterstltzen. Letztlich bildet diese die fundamentale Basis fur
eine erfolgreiche Zukunft eines jeden Unternehmens.
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Abstract

The importance of timber construction in the entire construction industry
has grown steadily over the past decades. Especially in building construc-
tion the increased usage of timber offers a desirable alternative to tradi-
tional construction methods and building materials. In addition to the eco-
logical advantages of renewable and recyclable raw material such as tim-
ber, the technological aspects regarding new construction principles,
wood-based materials and system solutions play a crucial role in this con-
tinuing trend. Industrialization already significantly contributed to the de-
velopments in timber construction and is therefore of great importance for
the increased perception of the timber construction sector.

By the constant increase of the order volume and the multiplied possible
applications for the Austrian timber construction companies the result was
a primarily product-driven growth, in which strategic differentiation hardly
plays a noticeable role. The consistent separation of tasks along the value
chain, an almost complete neglect of opportunities in the usage phase (af-
ter-sales) and the usually small company size of the building contractors
lead to an immense loss of economic potential. To follow the path of the
industry out of being a niche towards becoming a global player in the con-
struction industry, new markets need to be identified and developed.

The derivation of a strategic tool to support the long-term corporate devel-
opment aims to provide companies with assistance within this transition.
This instrument is mainly based on the vision of the leaders in the com-
pany itself. Additionally, this study provides an extended insight into a wide
range of timber-construction-specific as well as generic opportunities that
can result in a strategic differentiation regarding competitors from inside
and outside the timber construction sector. As a result, independent form
the company size and its position within the value chain measures are
proposed which support an early and profound implementation of alterna-
tive strategies for a company. Ultimately, the corporate vision and strategy,
the as well as its core business model constitute the fundamental basis for
the successful future of every company.
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Einleitung

1 Einleitung

,Nur wer sein Ziel kennt,
findet seinen Weg.*

nach Laozi - chinesischer Philosoph (1 6.Jhd. v. Chr.)

Getreu der von Sinek begriindeten Start with WHY-Philosophie?, ist der
urspriingliche Beweggrund fir die Griindung einer jeden erfolgreichen Or-
ganisation, oder in diesem Fall der Beginn einer wissenschatftlichen Arbeit,
stets ein Ubergeordnetes Ziel. Diese ideologischen Vision sollte konse-
quent in allen weiteren Arbeitsschritten berlcksichtigt werden, um ein
nachvollziehbares, glaubwirdiges und innovatives Resultat zu erhalten. In
diesem einleitenden Kapitel wird, dieser Herangehensweise folgend, zu-
nachst erlautert, wie die Vision der vorliegenden Arbeit mit dem Titel Ge-
schaftsmodelle im industriellen Holzbau lautet und die Art und Weise der
konkreten Umsetzungsschritte beschrieben.

Die zentrale Pramisse der vorliegenden Arbeit besteht darin, dass die fla-
chendeckende Nutzung von bereits vorhandenen bzw. sich derzeit noch
in Entwicklung befindlichen technologischen Potenzialen zu einer weite-
ren Verbesserung der aktuellen Marktposition des Holzbaus fiihren wird.
Hierzu kdonnen v.a. die Mechanisierung und Automatisierung der Ferti-
gungsprozesse, die softwaregestitzte Bauwerksmodellierung und die
weltweite Etablierung des Werkstoffes Brettsperrholz als maRgebende
Treiber angesehen werden — all diese Faktoren werden im Rahmen dieser
Arbeit ausfiihrlich vorgestellt und diskutiert. Diese technologischen Errun-
genschaften in Kombination mit adaquaten strategischen MalRRnahmen
fihren dazu, dass die Unternehmen entlang der Wertschopfungskette in-
dustrieller Holzbau den allgemein anerkannten Status-quo der Baubran-
che herauszufordern kénnen. Ahnlich der Automobilbranche, in welcher
die weitestgehend als nachhaltig angesehene Elektromobilitat den jahr-
zehntelang als unersetzlich angesehenen Verbrennungsmotor vor neue
Herausforderungen stellt, deutet sich auch in einigen Sparten der Bau-
branche ein Paradigmenwechsel an — namentlich im privaten und institu-
tionellen Wohnbau, bei 6ffentlichen Bauten, bei landwirtschaftlichen Nutz-
bauten und sogar im Bereich der Gewerbe- und Industriebauten. Die Ent-
wicklung des traditionellen Holzbaus hin zum industriellen Holzbau fuhrt
mehr und mehr zu einer ernstzunehmenden Herausforderung fur den der-
zeit in Osterreich vorherrschenden mineralischen Massivbau. Dies kann
als Wendepunkt beztiglich einer nachhaltigeren und produktiveren Bau-
branche angesehen werden, da sich der industrielle Holzbau durch einen
hohen Vorfertigungs-, Automatisierungs- und Mechanisierungsgrad aus-

1 vgl. SINEK, S.: Start With Why. S. 1ff.
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zeichnet. Diese vorgebrachten Thesen werden in dieser Arbeit anhand ak-
tueller Konjunkturdaten, allgemein anerkannter Fachliteratur und Exper-
teninterviews betrachtet und untermauert.

Diese Entwicklung begriindet direkt das WHY dieser Masterarbeit bzw. die
Ubergeordnete Vision, welche den Handlungsrahmen fiir die nachfolgen-
den Ausfihrungen vorgibt. Der initiale Beweggrund basiert auf der Ziele-
setzung eines kontinuierlichen, wirtschaftlichen Aufschwunges im Ein-
klang mit den Zielen zur nachhaltigen Entwicklung der UN?, dabei im Spe-
ziellen in den nachfolgenden vier Bereichen:

e Goal Nr. 8: Menschenwirdige Arbeitsplatze im Einklang mit
6konomischen Wachstum

e Goal Nr. 9: Aufbau einer belastbaren Infrastruktur, Promotion
nachhaltiger Industrialisierung und Férderung von
Innovation

e Goal Nr.11: Bau nachhaltigerer Stadte

e Goal Nr.12: Verantwortungsbewusster Konsum und nachhal-
tige Produktion

Einen Beitrag zur weiteren Entwicklung des industriellen Holzbaus zu leis-
ten und damit den Status-quo in der Baubranche herauszufordern, fuhrt
zu konkreten Verbesserungen in allen vier genannten Zielbereichen.
Diese Vorgehensweise ist das HOW, mit welcher das initiale WHY bzw.
die Ubergeordnete Vision realisiert werden kann. Eine Verlagerung des
Arbeitsplatzes in eine witterungsgeschiitzte Werkhalle und die geregelten
Arbeitszeiten, welche in der produzierenden Industrie vorherrschen, ste-
hen in Bezug auf Goal Nr. 8. Nachhaltige Industrialisierung und innovative
neue Produktions-, Bau-, Transport- und Montagesysteme erftillen direkt
die Anforderungen des Goal Nr. 9. Durch den verhaltnismaRig leichten
Baustoff Holz ist eine effiziente Nachverdichtung in urbanen Raumen
moglich und Vorzeigeprojekte, wie bspw. das im Jahr 2016 begonnene
Holz-Hochhaus® (HoHo) in Wien, beweisen, dass der Baustoff Holz eine
wesentliche Rolle im Bau von nachhaltigen Stadten spielen kann. Eine
weitere dem Goal Nr. 11 zuordenbare Aufgabe ist hierbei die Méglichkeit
der Umnutzung, d.h. die Anpassung der Bauwerksnutzung an die Bedurf-
nisse der Gesellschaft. Durch die Wiederverwendung von Wohneinheiten
kdnnen hochwertige, temporare Unterkinfte geschaffen und der Konsum
der Ressourcen Wohn- und Blroraum verantwortungsbewusster gestaltet
werden, was sich bereits in der europaischen Fliichtlingskrise in den Jah-
ren 2015/16 als adaquates Mittel herauskristallisierte.* AuRerdem kann
der allgemeine Ressourcenverbrauch, v.a. von nicht nachwachsenden

2 UNITED NATIONS: Sustainable Development Goals. www.un.org/sustainabledevelopment/sustainable-development-
goals/. Datum des Zugriffs: 25.12.2018

www.hoho-wien.at. Datum des Zugriffs: 26.12.2018

PROHOLZ: Fluchtlingsunterkiinfte in Holz. www.proholz.at/haeuser/fluechtlingsunterkuenfte/. Datum des Zugriffs:
26.12.2018
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Rohstoffen, durch die Holzbauweise erheblich verringert bzw. anhand von
Okologischen Gesichtspunkten optimiert werden. Dies unterstiitzt wiede-
rum Goal Nr. 12 auf eine direkte Art und Weise.

Um diese Ziele zu erreichen sind jedoch eine Abkehr von der derzeit vor-
herrschenden klassischen Einteilung und der nicht reziproken Abfolge von
Bauprozessen sowie damit konsequenterweise auch die Entwicklung neu-
artiger Unternehmensstrategien erforderlich. Es bedingt das rigorose Auf-
brechen etablierter Ablaufe und die Umsetzung innovativer, strategischer
Denkmuster in den einzelnen Unternehmen sowie in der gesamten Bran-
che. Die Umsetzungsschritte im Einzelnen, mit denen der angestrebte Bei-
trag zur Weiterentwicklung des industriellen Holzbaus geleistet werden
kann, werden in den nachfolgenden Unterkapiteln dargelegt. Dies ist das
WHAT, die konkreten Handlungsschritte, der vorliegenden Arbeit, welche
die auRRere Ebene des sog. Golden Circle® bilden. Diese Systematik wird
in Kapitel 3.1.1 detailliert erlautert, an dieser Stelle jedoch anhand der
nachfolgenden Abbildung fir ein erstes Grundverstandnis bzgl. dieser be-
triebsphilosophischen Denkweise beschrieben.

WHY: Vision, Glaube bzw. Uberzeu-
gung. Dies ist der Grund fir die Existenz
einer Organisation bzw. einer Arbeit.

HOW: Die Manifestierung der Vision.
Die Vorgehensweise bzw. Strategie der

Umsetzung.
How WHAT: Das reale Ergebnis bzw. die
konkrete Umsetzung. Im Zusammen-
WHAT hang mit Unternehmen sind dies Pro-

dukte oder Services.
Bild 1-1 Golden Circle®

Im Folgenden wird die allgemeine Ausgangssituation der vorliegenden Ar-
beit beschrieben. Hierbei wird versucht, den aktuellen Stand von For-
schung und Praxis im industriellen Holzbau allgemein und das gemein-
same Spannungsfeld mit der Thematik von Geschéaftsmodellen zu be-
schreiben. Diese einfiihrende Beschreibung des Status Quo ist wesent-
lich, um den notwendigen Handlungsbedarf aufzuzeigen und die weiteren
Umsetzungsschritte flr die vorliegende Arbeit davon abzuleiten.

Im darauffolgenden Unterkapitel Zielsetzung erfolgt eine Auflistung aller
Forschungsziele, welche mit der vorliegenden Arbeit erreicht werden sol-
len. Dies ermdglicht einen eindeutigen Uberblick dartiber, in welchem
Kontext die Forschungsergebnisse stehen und welche Rahmenbedingun-
gen ausschlaggebend fur die Erstellung der selbigen anzusehen sind.

5 vgl. SINEK, S.: Start With Why. S. 37

§ SINEK, S.: Start With Why. S. 37
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Anschlie3end erfolgt die Formulierung der eigentlichen Forschungsfrage.
Diese leitet sich aus den einzelnen Zielen aber auch Nicht-Zielen ab und
beschreibt, welche konkrete Fragestellung mit den Forschungsergebnis-
sen beantwortet werden soll.

Zuletzt werden der Prozessablauf und die Methodik der vorliegenden Ar-
beit erlautert. Dies beinhaltet die detaillierte Beschreibung der Vorgehens-
weise bzw. Systematik (HOW) sowie die konkreten Umsetzungsschritte
(WHAT) durch welche die Ubergeordnete Vision der vorliegenden Arbeit
(WHY) befriedigt werden soll.

1.1 Ausgangssituation

Die Bezeichnung industrieller Holzbau leitet sich konsequenterweise von
der fortschreitenden Erh6hung des Mechanisierungsgrades und des Au-
tomatisierungsgrades innerhalb des klassischen bzw. traditionellen Holz-
baus ab. Die sukzessive Steigerung beider genannter Faktoren wird in der
vorliegenden Arbeit als die elementare Voraussetzung angesehen, um
von einer Industrialisierung sprechen zu kénnen. Einen ersten Uberblick
Uber die Tatigkeiten im industriellen Holzbau bietet die vereinfachte Wert-
schopfungskette desselbigen, welche in der nachfolgenden Abbildung
dargestellt ist. Die einzelnen Tatigkeiten werden im Kap. 2.4.4 genauer
erlautert.

| Planung >
Rohstoff- Rohstoff- Vorfertigung . After-

> gewinnung >> verarbeitung >> & Abbund >> Transport >> Montae>> Sales

| Logistik >

Bild 1-2 Vereinfachte Wertschopfungskette im industriellen Holzbau?

Zu Beginn sind an dieser Stelle zwei grundsatzliche Festlegungen not-
wendig. Zum Ersten wird der Rohstoffgewinnung in der vorliegenden Ar-
beit eine lediglich untergeordnete Rolle zugedacht, da dieser wertschop-
fende Prozess weitestgehend in die Sphare der Forstwirtschaft fallt und
im besten Fall eine Nebentétigkeit der untersuchten Organisationen im in-
dustriellen Holzbau darstellt. Fir weitere Bearbeitungen kann, abhéangig
von der jeweiligen Zielsetzung, eine vollwertige Miteinbeziehung dieser
Tatigkeit jedoch erforderlich sein. Des Weiteren kann die Bericksichti-
gung des sog. After-Sales, d.h. der Gesamtheit aller unternehmerischen
Leistungen in der Betriebs- bzw. Nutzungsphase, in der Wertschopfungs-
kette in Frage gestellt werden. Die Inkludierung der Objektnutzung als
letzte Tatigkeit in der Wertschopfungskette ist darauf zuriickzufiihren,
dass diese Phase unzéhlige strategische Mdglichkeiten fir alternative Ge-

7 weiterentwickelt aus: HECK, D. etal.: Studie zu Geschaftsmodellen fiir innovative Modulbauten aus Holz AP 1 —

Grundlagenrecherche/Kriterienkatalog. Forschungsbericht. S. 93
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schaftsmodelle ermoglicht. Eine Nichtberlcksichtigung der Nutzungs-
phase ist aus betriebswirtschaftlicher Sicht hochst fragwirdig, da die jahr-
lichen Unterhaltungs- und Betriebskosten nach ca. 7-10 Jahren bei den
meisten baulichen Anlagen bereits die Investitionskosten bei Inbetrieb-
nahme erreichen. Durch eine Beschrankung auf Planung und Bau werden
das Optimierungs- und Innovationspotenzial sowie die monetdren Mog-
lichkeiten der Nutzungsphase vernachlassigt.®

Beziiglich der eigentlichen Industrialisierung, welche in Kapitel 2.1.1 defi-
niert wird, ist anzumerken, dass derzeit v.a. in der Rohstoffverarbeitung,
der eigentlichen Produktion, sowie in der Vorfertigung und im Abbund stel-
lenweise hohe Industrialisierungsgrade erreicht werden. Selbiges ist in
den nachfolgenden Wertschdpfungsschritten nicht der Fall. Zwar ist eine
maschinelle Unterstitzung, priméar in Form von Transport- und Hebegera-
ten entlang der gesamten Wertschopfungskette als Stand der Praxis an-
zusehen, jedoch kann von einer Automatisierung und somit Industrialisie-
rung der Tatigkeiten keinesfalls gesprochen werden. Dies lasst darauf
schlie3en, dass im Holzbau derzeit auch im technologischen Bereich noch
weitere Entwicklungen notwendig sind, um die angestrebte Industrialisie-
rung zu erreichen. Aus diesem Grund stellt der industrielle Holzbau in sei-
ner derzeitigen Form lediglich einen teilweise industrialisierten Baupro-
zess dar. Grundsatzlich kann dennoch festgehalten werden, dass sich das
Bauen mit Holz auf dem Weg vom traditionsbewussten Handwerk hin zur
rationellen Vorfertigung in der Werkstatt, zur effizienten Industrialisierung
sowie zur prazisen und raschen Montage auf der Baustelle befindet. Aus
der traditionellen Zimmereikunst hat sich ein eine Branche entwickelt, die
auf moderne, softwaregestiitzte Planungs- und Fertigungsprozesse baut.?

Nichtsdestotrotz wurde in dieser technologiegetriebenen bzw. produktori-
entierten Entwicklung ein elementarer Gesichtspunkt vernachlassigt — die
strategischen Komponenten eines Unternehmens. Der Mangel an Fachli-
teratur im Bereich von Unternehmensstrategien und Geschaftsmodellen
in der gesamten Baubranche ist eklatant, im Holzbau allgemein bzw. spe-
ziell im industriellen Holzbau ist diese Problematik noch schwerwiegender.
Dies bedeutet jedoch nicht zwangslaufig, dass diese Thematik in der un-
ternehmerischen Praxis nicht als relevant erachtet wird. Es deutet viel-
mehr darauf hin, dass im Bereich der Forschung akuter Handlungsbedarf
besteht. Dieser wird v.a. dadurch verstarkt, da gemaR einer Branchen-
strukturerhebung aus dem September 2018 99,4% aller gewerblichen
Holzbauunternehmen in Osterreich weniger als 50 Arbeitskrafte beschaf-
tigen und 85,7% sogar lediglich eine UnternehmensgréRe von null bis
neun Beschaftigten aufweisen.1° In diesen Klein- und Kleinstunternehmen
sind oftmals die Ressourcen bzw. das Know-how nicht vorhanden, um be-
triebswirtschaftliche Werkzeuge in ausreichendem Mal3e einzusetzen.

8 Vgl. GIRMSCHEID, G.: Strategisches Bauunternehmensmanagement. S. 450-451
9 Vgl. KOLB, J.: Holzbau mit System - Tragkonstruktion und Schichtaufbau der Bauteile. S. 12

10 vgl. WIRTSCHAFTSKAMMER OSTERREICH — ABTEILUNG FUR STATISTIK: Holzbau: Branchendaten. S. 16
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Eine Fokussierung auf die technologischen Aspekte scheint dadurch nicht
nur naheliegend, sondern sogar alternativios. Die Vernachlassigung des
unternehmerischen Mittelstandes in betriebswirtschaftlichen Betrachtun-
gen lasst sich branchenunabhéngig darauf zurtickfihren, dass Grof3orga-
nisationen aus strategischer Sicht heraus als interessanter und fur analy-
tische Prozesse leichter zuganglich erscheinen.!!

Die vorliegende Arbeit ist somit in einer traditionell gewachsenen, sich
technologisch rasant entwickelnden Branche — der industrielle Holzbau —
in einem der wichtigsten Wirtschaftsbereiche nahezu jeder Volkswirtschaft
— der Bauwirtschaft — angesiedelt. Jedoch erscheint die Divergenz sowie
Innovation im Bereich von Unternehmensstrategien und auch eine konti-
nuierliche Implementierung der Grundsatze der Industrialisierung derzeit
noch als wesentlicher Entwicklungsschritt in der Transformation von ei-
nem Nischenmarkt hin zur Massentauglichkeit. Eigens fir die Anspriiche
dieser Branche konzeptionierte strategische Tools und die Ableitung von
nachvollziehbaren Handlungsmdoglichkeiten, sowohl technologischer als
auch strategischer Natur, stellen daher aus Sicht des Autors eine dringli-
che Notwendigkeit dar. Die Bearbeitung bzw. Betrachtung dieser Prob-
lemstellung stellt den Kern der vorliegenden Arbeit dar.

1.2 Zielsetzung

Die im vorherigen Abschnitt beschriebene Problemstellung der mangeln-
den bzw. asymmetrischen Informationslage im Bereich von Geschaftsmo-
dellen und Unternehmensstrategien in Kombination mit den noch notwen-
digen technologischen Entwicklungsschritten hin zu einer industrialisierten
Branche, ergeben die vier Hauptziele der vorliegenden Arbeit. Der Fokus
liegt hierbei auf der Entwicklung branchenspezifischer Werkzeuge, da im
Rahmen der Bearbeitung in diesem Bereich der gré3te Handlungsbedarf
gesehen wird. Die Zielsetzungen der vorliegenden Arbeit kbnnen dem-
nach wie folgt aufgelistet werden:

e Ableitung einer branchenspezifischen Geschaftsmodell-Systema-
tik

e Empirische Primarerhebung unternehmensspezifischer Parame-
ter im industriellen Holzbau anhand der entwickelten Systematik

e Erganzung der erhobenen spezifischen Parameter durch eine lite-
rarische Sekundaranalyse unter Berticksichtigung generischer so-
wie branchenfremder Ansatze

e Beschreibung eines Vorgehensmodells sowie additionalen Instru-
mente und Analysetools zur Implementierung der visionsorientier-
ten Geschaftsmodell-Systematik im Unternehmen

1 vgl. MUGLER, J.: Betriebswirtschaftslehre der Klein- und Mittelbetriebe. S. 6
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Das erste Ziel ist dabei die Ableitung einer fir den Zweck der vorliegenden
Arbeit geeigneten Geschaftsmodell-Systematik (Vgl. Kap. 3). Es ist hierbei
bewusst von einer Ableitung und nicht von einer Neuentwicklung die
Rede, da allgemeine betriebswirtschaftliche und betriebsphilosophische
Ansatze, welche sich im Markt bewahrt haben, lediglich kombiniert und
adaptiert werden sollen. Das zu erwartende Resultat stellt ein Modell dar,
mit welchem sich eine Organisation im industriellen Holzbau optimal im
betriebswirtschaftlichen Sinne beschreiben lasst. Die in der Einleitung vor-
gestellte WHY-HOW-WHAT-Denkweise wird auch hierbei konsequenter-
weise bericksichtigt, weshalb an dieser Stelle als Bezeichnung fiir die Mo-
delldarstellung visionsorientierte Geschaftsmodell-Systematik gewahlt
wurde.

Das zweite Ziel stellt die empirische Primardatenerhebung von spezifi-
schen Unternehmensparametern dar (Vgl. Kap. 4). Unter Parameter wird
in diesem Kontext jeder strategische oder technologische Bestandteil ei-
ner Organisation verstanden. Von den individuellen Kundensegmenten
und als notwendig erachteten Geschaftspartnern, tiber die im Markt ange-
botenen Produkte und Services bis hin zu den einzelnen Geldstromen. Fir
die Datenerhebung wird die zuvor erstellte Geschaftsmodell-Systematik
angewandt, was zu einer automatischen Validierung der Anwendbarkeit
der selbigen fuhrt. In diesem Arbeitsschritt werden somit die grundséatzli-
chen Werte erhoben, welche sich in der Praxis bewéhrt haben, da dies
i.d.R. ein solides Fundamt fiir weitere Entwicklungen darstellt.

Das dritte Ziel stellt eine Erganzung der Ergebnisse der empirischen Pri-
mardatenerhebung mit generischen Parametern aus der Literatur heraus
dar (Vgl. Kap. 5). Gassmann hat in seinen Untersuchungen die Integration
von bestehenden Geschéaftsmustern zu einem elementaren Bestandteil
der Geschaftsmodell-Entwicklung erklart.’? Die vorliegende Arbeit bein-
haltet demnach eine Erhebung von generischen Parametern bzw. Syste-
matiken im Zuge einer Sekundardatenanalyse. Hierfir werden auch bran-
chenfremde Datenquellen berticksichtigt.

Das vierte und abschliel3ende Ziel dieser Arbeit bildet die schrittweise Er-
lauterung, wie die erhobenen bzw. abgeleiteten Parameter in einem Un-
ternehmen implementiert werden kénnen. Neben der Beschreibung des
Vorgehensmodells werden auch Validierungszyklen, komplementieren-
den strategische Instrumente bzw. Werkzeuge sowie Analysetools vorge-
stellt (Vgl. Kap. 6). Hierbei kommt der Anwenderfreundlichkeit eine er-
héhte Bedeutung zu, um auch Klein- bzw. Kleinstunternehmen mit einem
eher rudimentéren betriebswirtschaftlichen Know-how eine Umsetzung zu
ermdglichen.

12 vgl. GASSMANN, O.; FRANKENBERGER, K.; CSIK, M.: Geschaftsmodelle Entwickeln. S. 16
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Einen komplementierenden Inhalt dieser Arbeit stellt die Beschreibung
bzw. Etablierung der essenziellen Grundlagen aus den Bereichen indust-
rielles Bauen, industrieller Holzbau und Geschéaftsmodelle (Vgl. Kap. 2)
dar.

Um die Inhalte dieser Arbeit eindeutig abzugrenzen, sind au3erdem die
Nicht-Ziele wie folgt zu beachten:

e Eine Wertung bzw. Quantifizierung der erhobenen qualitativen Pa-
rametern ist nicht Gegenstand dieser Arbeit

e Es werden keine ausformulierten Unternehmensstrategien bzw.
vollstandigen Geschéaftsmodelle entwickelt

e Synergieeffekte zwischen den erhobenen Parametern werden
nicht untersucht

Die vorliegende Arbeit erhebt ebenfalls keinen Vollstandigkeitsanspruch,
vielmehr sollen Handlungsmoglichkeiten bzw. -alternativen im Rahmen ei-
ner zukunftsorientierten, langfristigen Implementierungssystematik aufge-
zeigt werden.

Im nachfolgenden Unterkapitel wird anhand der vorgestellten vier wesent-
lichen Zielsetzungen die Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit formu-
liert.

1.3 Forschungsfragen

Die Entwicklung vom traditionellen Holzbau hin zum industriellen Holzbau
fuRt im Wesentlichen auf Produktentwicklungen sowie der technologi-
schen Weiterentwicklung in der (Vor-)Fertigung. Dies flhrt dazu, dass sich
die individuellen Unternehmensstrukturen, sowie auch die Branchenstruk-
turen allgemein, diesem Wandel bewusst oder unbewusst unterziehen.
Das Resultat dieses technologischen Fortschrittes ist, dass die zumeist
kleinstrukturierten ausfilhrenden Holzbauunternehmen gemeinsam mit
den wenigen Grof3unternehmen der produzierenden Industrie ein immer
umfangreicheres Bauvolumen bewaéltigen missen. Dieser Sachverhalt
trifft sowohl im Inland als auch im Ausland zu.'® Die Anpassung der Un-
ternehmensstrategien bzw. der einzelnen Geschéaftsmodelle an die neuen
Mdoglichkeiten, welche dieser technologische Wandel mit sich bringt,
wurde dabei bisher in vielen Fallen vernachlassigt.

Die Forschungsfragen der vorliegenden Arbeit lassen sich demnach, in
Anlehnung an die zuvor beschriebenen Zielsetzungen, wie folgt formulie-
ren:

B vgl. KOPPELHUBER, J.: Bauprozessmanagement im industriellen Holzbau — Ableitung eines Bauprozessmodells zur
Prozess- und Bauablaufoptimierung im Holzsystembau. Dissertation. S. 10
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,»Mit welcher Geschéftsmodell-Systematik konnen die langfristigen
Bedurfnisse des industriellen Holzbaus abgedeckt werden und wie
erfolgt die Implementierung innerhalb einer Organisation ?“

»,Welche strategischen und technologischen Parameter sind im in-
dustriellen Holzbau derzeit vorherrschend und welche branchen-
fremden Parameter kbnnen eine Innovation durch Imitation bewir-
ken?*

Die Beantwortung dieser beiden Forschungsfragen erfolgt unter der Be-
riicksichtigung der eingangs vorgestellten Vision des langfristigen, wirt-
schaftlichen Wachstums im Einklang mit menschenwirdigen Arbeitsplat-
zen, verantwortungsbewusstem Ressourcenverbrauch und langfristiger
Okologischer sowie 6konomischer Nachhaltigkeit. Unterstitzt wird dieser
Beweggrund durch die baustoffbedingte enge Verbundenheit zu 6kologi-
schen und traditionellen Werten im Holzbau, welche Uber Jahrhunderte
gewachsen sind. Diese (ideologische) Mentalitat in der Strategieentwick-
lung weiter zu skalieren und als Alleinstellungsmerkmal bzw. Chance zu
sehen, ermdglicht demnach die Entwicklung einer langfristig orientierten,
zuverlassigen und transparenten Organisation. Die Erzeugung eines po-
sitiven Images durch die konsequente Einhaltung des organisationsinter-
nen Wertversprechens und das Suggerieren eines Geflihls von Vertrauen
bei Kunden, Partnern sowie Mitarbeitern kann ungeahnte Folgen nach
sich ziehen. Dies trifft v.a. in einem Wirtschaftszweig zu, welcher medial
von Kostenexplosionen, Terminverzégerungen, Lohndumping und vielen
weiteren negativen Suggestionen dominiert wird. Ideologie ist hierbei aus-
dricklich nicht mit Sentimentalitat zu verwechseln, fir welche in der heu-
tigen Geschéftswelt de facto kein Platz besteht.

Die Umsetzungssystematik und die konkreten Arbeitsschritte werden im
nachfolgenden Abschnitt vorgestellt.

1.4 Prozessablauf und Methodik

In diesem Kapitel der Einleitung erfolgen die Beschreibung der einzelnen
Arbeitsschritte des Prozessablaufes sowie die Erlauterung der Methodik,
mit welcher im Zuge der Bearbeitung der Thematik vorgegangen wird.

Zu Beginn der Untersuchung erfolgen zunéchst eine ausfihrliche Litera-
turrecherche sowie die Festlegung der weiteren Vorgehensweise.

Im Anschluss an die initiale Informationsgewinnungsphase erfolgt die Aus-
wahl der Unternehmen, welche fiir die empirische Befragung als geeignet
erachtet werden. Da diese Unternehmen den Rahmen fir die weiteren Ar-
beitsschritte vorgeben und eine reprasentative Auswahl einen elementa-
ren Grundpfeiler der Untersuchung darstellten, erfolgt die Zusammenstel-
lung unter Miteinbeziehung einzelner Experten.

Der nachste Schritt beinhaltet die Ableitung einer branchenspezifischen
Geschaftsmodell-Systematik, welche wiederum in Abstimmung mit dem

02-Jun-2019 9
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Institut fur Unternehmensfihrung und Organisation an der Technischen
Universitat Graz erfolgt.

Die Durchfiihrung der Primardatenerhebung erfolgt telefonisch bzw. tber
eine Online-Plattform (Skype, GoToMeeting, etc.). Vereinzelte Interviews
werden zusatzlich personlich durchgefihrt. Die Splittung der Expertenin-
terviews in zwei unterschiedliche Methodiken ist auf die groRe raumliche
Distanz zwischen den einzelnen Unternehmen und den Befragungsum-
fang zurtckzufuhren. AuRerdem kann somit auf die personlichen Préfe-
renzen der befragten Personen eingegangen werden, was eine moglichst
hohe Rucklaufquote erwarten lasst. Aus den Interviews werden in weiterer
Folge die spezifischen Parameter strategischer und technologischer Natur
abgeleitet.

Anschliel3end erfolgt die Ableitung von generischen und branchenfremden
Parametern aus der Literatur. Hierfir werden verschriftlichte Geschéfts-
modelle bzw. Geschéftsmodell-Muster und -Prototypen sowie generische
Unternehmensstrategien beschrieben. Die Vorgehensweise entspricht
demnach einer Sekundardatenanalyse.

Der abschlieRende Arbeitsschritt besteht in der Erlauterung des Imple-
mentierungsprozesses der Parameter in einem Unternehmen anhand der
in der vorliegenden Arbeit vorgestellten visionsorientierten Geschaftsmo-
dell-Systematik.

Die grundsatzliche Methodik dieser Untersuchung kann wie folgt zusam-
mengefasst werden:

»Adaptierung allgemein anerkannter Werkzeuge zu einer bran-
chenspezifischen Systematik. Befllllung dieses systematischen
Modells mit empirisch und literarisch erhobenen Parametern
strategischer und technologischer Natur. Erlauterung der Vorge-
hensweise zur Implementierung dieser Parameter in einem Un-
ternehmen.”

02-Jun-2019 10
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Grundlagen zum industriellen Bauen und zu Geschéaftsmodellen

2 Grundlagen zum industriellen Bauen und zu Ge-
schaftsmodellen

,Die Geschicke dndern sich nicht durch einen Kampf gegen die vor-
herrschende Norm.
Veranderung bedingt vielmehr ein vollig neues Modell, welches alles
zuvor Dagewesene obsolet erscheinen l4sst.”

nach Richard Buckminster Fuller — US-amerikanischer Visionar
(1 1983)

Sowohl das industrielle Bauen allgemein, der industrielle Holzbau im Spe-
ziellen, als auch das Themengebiet Geschaftsmodelle umfasst eine Viel-
zahl an unterschiedlichen Begrifflichkeiten, theoretischen Konzepten, aber
auch praktischen Anwendungen bzw. Umsetzungsmdglichkeiten. Aus die-
sem Grund erfolgt in diesem Kapitel Grundlagen industrielles Bauen und
Geschaftsmodelle zunachst eine Einflihrung in diese Thematiken.

Im ersten Abschnitt dieses Grundlagenkapitels erfolgt die Definition diver-
ser Grundbegriffe. Hierbei werden ausgewahlte Begrifflichkeiten aus der
Sphéare der Bauwirtschaft und aus dem Bereich der Wirtschaftswissen-
schaften erlautert. AuRBerdem werden allgemeine Begriffe definiert, die
entweder keiner der beiden Disziplinen oder beiden gleichermal3en zuge-
ordnet werden konnen.

Im nachfolgenden zweiten Abschnitt wird die Entwicklung des industriellen
Bauens beschrieben. Getreu den Worten des verstorbenen, ehemaligen
deutschen Bundeskanzlers Kohl:

Wer die Vergangenheit nicht kennt, kann die Gegenwart nicht verstehen
und die Zukunft nicht gestalten.” 1*

Aus diesem Grund erfolgt zunachst ein allgemeiner historischer Abriss
zum industriellen Bauen, gefolgt von den Einfliissen der Globalisierung
auf das industrielle Bauen und den Effizienzsteigerungen im Zeitalter der
Industrialisierung. Abgeschlossen wird dieser Abschnitt mit einer Darstel-
lung der Chancen und Herausforderungen, welche aus den Méglichkeiten
der Digitalisierung hervorgehen.

Des Weiteren beinhaltet dieses Grundlagenkapitel auch eine Charakteri-
sierung des industriellen Bauens. Hierfur werden die allgemeinen Anfor-
derungen aufgelistet und ein Vergleich zur klassischen industriellen Pro-
duktion gezogen. AbschlieRend erfolgen eine Darstellung der betriebswirt-
schaftlichen, volkswirtschaftlichen und 6kologischen Potenziale des in-
dustriellen Bauens und eine Betrachtung der unterschiedlichen Quellen
fir Hemmnisse, welche auch in der Geschaftsmodell-Erstellung weiter Be-
ricksichtigung finden.

1 KOHL, H.: Bundestagsrede vom 1. Juni 1995 zur Geschichte der Vertreibung. Plenarprotokoll 13/41. S. 03183
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Im vierten Kapitel dieses Abschnittes erfolgt die Beschreibung der Spezi-
fika des industriellen Holzbaus. Hierbei werden die Besonderheiten bzw.
Randbedingungen des Baustoffes Holz im Zusammenhang mit der konti-
nuierlichen Industrialisierung und produktorientierten Weiterentwicklung
der Branche erlautert. Da Grundkenntnisse im Bereich der Holzbauweisen
und baustoffspezifische Prinzipien bzw. Systeme fir ein weiteres Ver-
standnis zwingend erforderlich sind, erfolgt zusatzlich eine Einfuhrung in
diese Themen. AnschlieRend werden die einzelnen Prozesse im industri-
ellen Holzbau anhand eines detaillierten Bauprozessmodells vorgestellt,
sowie die bereits in Kapitel 1.1 vorgestellte Wertschopfungskette be-
schrieben und vervollstéandigt. Zuletzt wird die derzeitige Marktsituation in
Osterreich anhand von aktuellen Strukturdaten dargestellt.

Im abschlieRenden flnften Kapitel werden Aufbau und Inhalte eines Ge-
schéaftsmodells behandelt. Hierfur werden zunéchst die Bedeutung und
die Einordnung des Terminus Geschaftsmodell ausfihrlich beschrieben
sowie die Unterteilung der einzelnen Inhalte in Dimensionen, Subdimen-
sionen und Parameter erlautert. Des Weiteren werden grundsatzliche Ge-
schéaftsmodell-Systematiken — Disruptiv vs. Evolutionar, Imitation vs. Inno-
vation, Generisch vs. Spezifisch, Finite vs. Infinite — erlautert. Aul3erdem
erfolgt die Beschreibung unterschiedlicher Vorgehensweisen und Darstel-
lungsmethoden.

2.1 Begrifflichkeiten

Das erste Unterkapitel beinhaltet jene Grundbegriffe, welche fur ein néhe-
res Verstandnis der Inhalte der vorliegenden Arbeit als notwendig erachtet
werden. Die nachfolgenden Definitionen einer Vielzahl an allgemeiner,
wirtschaftswissenschaftlicher und bauwirtschaftlicher Begrifflichkeiten ist
notwendig da in Literatur und Praxis oftmals unterschiedliche Interpretati-
onen und Beschreibungen, in Abhangigkeit des Autors, des Herkunftslan-
des, der Branche etc., existieren. Die nachfolgenden Definitionen erheben
demnach keinen Anspruch auf allgemeine Glltigkeit ob der teilweise un-
terschiedlichen Auslegungsmdglichkeiten. Jedoch sind diese Begriffsbe-
stimmungen fur die nachfolgenden Inhalte der vorliegenden Arbeit als Ba-
sis anzusehen.

2.1.1 Allgemeine Begrifflichkeiten

Die nachfolgenden Begrifflichkeiten konnen weder der wirtschaftswissen-
schaftlichen, noch der bauwirtschaftlichen Sphéare eindeutig zugewiesen
werden und sind demnach gesondert zu betrachten. Hierbei werden zu-
nachst Begriffe erlautert, welche fir eine Unternehmensbeschreibung
bzw. die Kategorisierung einer Organisation und deren Wertschépfungs-
tatigkeiten erforderlich sind. AnschlieRend werden ausgewahlte Begriffe
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betreffend der Thematik Industrialisierung definiert. AbschlieRend erfolgt
eine kurze Einfuhrung in die Denkweise Lean.

Unabhéangig von der eigentlichen Wertschopfungstétigkeit konnen Unter-
nehmen auch anhand weiterer Merkmale unterschieden werden. Fir die
vorliegende Arbeit sind hierbei v.a. zwei Aspekte relevant: die Unterneh-
mensgréflRe und die Gewerbeart. Bezlglich der Unternehmensgroi3e, wel-
che sich primar auf die Mitarbeiterzahl und sekundéar auf den erwirtschaf-
teten Jahresumsatz bezieht, ist die in der nachfolgenden Tabelle darge-
stellte Einteilung in Osterreich als weitestgehend anerkannt zu betrachten:

Tabelle 2-1 UnternehmensgréRenklassen in Osterreich!®
Mitarbeiter Umsatz
Kleinstunternehmen bis 9 < 2 Mio Euro
Kleinunternehmen bis 49 <10 Mio Euro %
Mittlere Unternehmen bis 249 < 50 Mio Euro
GrofRRunternehmen ab 250 > 50 Mio Euro

Kleine und mittlere Unternehmen werden i.d.R. unter dem Sammelbegriff
KMU geblndelt. Ob auch Kleinstunternehmen als solches bezeichnet
werden kénnen, ist nicht einheitlich definiert. In der vorliegenden Arbeit
werden jedoch séamtliche Unternehmen, welche weniger als 249 Mitarbei-
ter beschaftigen und einen Umsatz von weniger als 50 Millionen Euro er-
wirtschaften, als KMU klassifiziert. Die Mitarbeiterzahl als Hauptkriterium
und der Umsatz als zuséatzliches finanzielles Kriterium werden i.d.R. noch
durch ein weiteres Merkmal monetéarer Natur, jenes der Bilanzsumme, und
die Eigenstandigkeit bzw. den Beteiligungsgrad erweitert.1® Da fur die vor-
liegende Arbeit keine detaillierte Klassifizierung als erforderlich erachtet
wird, werden diese Unternehmensmerkmale nicht weiter berlcksichtigt.

Beziiglich der Gewerbeart kann in Osterreich grundsatzlich die nachfol-
gende Kategorisierung erfolgen:*’

e Freies Gewerbe: kein Befahigungsnachweis vorgeschrieben
e Reglementiertes Gewerbe: Befahigungsnachweis erforderlich

e Industriebetrieb: Beféahigungsnachweis fiir Baumeister bzw. Holz-
baumeister erforderlich, entféllt ansonsten i.d.R.

1 Abgeleitet aus: WKO: Klein- und Mittelbetriebe in Osterreich. www.wko.at/service/zahlen-daten-fakten/KMU-

definition.html. Datum des Zugriffs: 03.01.2019

¥ vgl. KOMMISSION DER EUROPAISCHEN GEMEINSCHAFT: Empfehlung der Kommission betreffend die Definition der
Kleinstunternehmen sowie der kleinen und mittleren Unternehmen. Amtsblatt der Européaischen Union. S. 1ff.

7 vgl. WKO: Welche Gewerbe gibt es?. www.wko.at/service/wirtschaftsrecht-
gewerberecht/Welche_Gewerbe_gibt_es_.html. Datum des Zugriffs: 03.01.2019
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Grundsatzlich sind Industriebetriebe in allen Wirtschaftszweigen des pro-
duzierenden Gewerbes angesiedelt.'® Dem gegeniber stehen die sog.
Handwerksbetriebe, die zumeist dem Mittelstand zugeordnet werden und
aufgrund der individuellen sowie auftragsbezogenen Tatigkeit und der
Uberwiegend kleinbetrieblichen Struktur zahlreiche Besonderheiten auf-
weisen, die sie von den klassischen Industriebetrieben unterscheiden.*®
Ein Industriebetrieb ist demnach eine Spezialform des reglementierten
Gewerbes und bedingt eine entsprechende Kapitalausstattung, Mitarbei-
teranzahl, technologische Ausstattung bzw. weitere nicht klassifizierbare
branchenspezifischen Kennzahlen.?° Die Unternehmen, die in der empiri-
schen Erhebung bertcksichtigt werden, sind entweder als handwerklicher
Gewerbebetrieb oder als produzierender Industriebetrieb einzuordnen.

Eine allgemeine Unterscheidung zwischen Klein- und GroRunternehmen
ist der nachfolgenden Tabelle zu entnehmen.

Tabelle 2-2 Unterschiede zwischen Klein- und GroRunternehmen?!
Aspekte Kleinunternehmen GroBunternehmen
. Konzentration auf einzelne Breite Marktabdeckung mit
Marktprasenz
Marktsegmente grolRer Produktpalette

Wiederverwendbare
Produkte und Services Kundenspezifische Ldsungen | Lésungen zur Nutzung der
Economy of Scale

T . Industrialisierte bzw.
Situationsbezogene Ablaufe strukturierte Prozesse

Prozesse Wenig Verstandnis fiir

Detailliertes
Prozesse

Prozessverstandnis

Kaum ausgebildete

Strukturen mit direkter Stark ausgebildete

Fahrung Strukturen mit klarer
Rollenverteilung

Organisation Ad-hoc
g Entscheidungsfindung Systematisierte

Entscheidungsfindung

Unternehmensentwicklung

von Griinder/Eigentumer Professionelles Management

dominiert

18 HAUPT, R.: Industriebetrieb. In: Handwérterbuch der Betriebswirtschaft. S. 703
19 GLASL, M.: Handwerksbetriebe. In: Handwérterbuch der Betriebswirtschaft. S. 663

20 vgl. WKO: Welche Gewerbe gibt es?. www.wko.at/service/wirtschaftsrecht-
gewerberecht/Welche_Gewerbe_gibt_es_.html. Datum des Zugriffs: 03.01.2019

2L eiterentwickelt aus: SUTER, A.; VORBACH, S.; WEITLANER, D.: Die Wertschépfungsmaschine — Strategie operativ
verankern, Prozessmanagement umsetzen, Operational-Excellence erreichen. S. 97-98
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Im Rahmen des unternehmerischen Wertschopfungsprozesses kann in
verschiedene Leistungsarten unterschieden werden. Hierbei sind unter-
schiedliche Definitionen in der Fachliteratur angefiihrt, weshalb die nach-
folgenden Nomenklaturen fiir die Begriffe Produkt, Komplementérprodukt,
Dienstleistung und Serviceleistung fur die weiteren Ausarbeitungen als
Basis zu erachten sind.

In der allgemeinen Industriebetriebslehre ist ein Produkt das Ergebnis ei-
ner Produktion, wobei gemeinhin in materielle Sachgiter und immaterielle
Dienstleistungen unterschieden wird.?? In der vorliegenden Arbeit werden
Dienstleistungen jedoch eigenstandig behandelt. Unter dem Term Produkt
wird ausschlie3lich materielles Sachgut verstanden. Da mehrere einzelne
materielle Giter in der Produktion zum Einsatz kommen, ist des Weiteren
festzulegen, dass lediglich das primére Ziel der unternehmerischen Wert-
schopfung als eigentliches Produkt zu klassifizieren ist. Hierunter fallen in
der produzierenden Industrie bspw. das Produkt Automobil (im Falle von
BMW), das Produkt Schraube (im Falle von Wrth) und das Produkt Brett-
sperrholz (im Falle von KLH).

Ein Produkt existiert i.d.R. nicht isoliert im Markt, sondern wird im Zusam-
menhang mit anderen Produkten und Dienstleistungen genutzt: Hardware
wird durch Software erst nutzbar, ein Gebaude bendétigt Mobiliar und ein
Drucker benétigt Toner und Papier, um nur einige Beispiele zu nennen.?
Diese ergadnzenden Leistungsarten werden in der vorliegenden Arbeit im
Falle eines materiellen Gutes als Komplementérprodukte und im Falle ei-
ner immateriellen Leistung als Dienstleistungen bezeichnet.

Eine weitere Leistungsart ist die sog. Serviceleistung. Es existiert jedoch
kein wissenschaftlicher Konsens zum Begriff der Serviceleistungen im in-
dustriellen Umfeld. Es kann jedoch als eine Dienstleistung beschrieben
werden, deren alleiniges Ziel eine Nutzwertsteigerung der Hauptleistung
darstellt.?* In der vorliegenden Arbeit werden demnach all jene Dienstleis-
tungen als Serviceleistung kategorisiert, die keinen direkten Beitrag zum
eigentlichen Leistungserstellungsprozess haben, sondern lediglich das
Ziel verfolgen, das Resultat des selbigen zu verbessern. Ohne den Leis-
tungserstellungsprozess an sich haben Serviceleistungen keinen Nutzen,
weshalb der Service viel mehr als Teil des Produktes angesehen werden
kann.2® Hierunter fallen bspw. Beratungsgesprache, Schulungen und
Wartungstatigkeiten. Nachfolgend wird versucht, diesen Sachverhalt an-
hand eines Beispiels im Kontext des Holzbaus zu verdeutlichen:

Das (End-)Produkt Holzhaus, besteht u.a. aus den Produkten Holzwand,
Holzdecke, Dachstuhl und Fundament. Komplementarprodukte, die mit
dem eigentlichen Produkt Holzhaus erworben werden kénnen, sind bspw.

22 VOIGT, K.-I.: Produkt. wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/produkt-42902. Datum des Zugriffs: 03.01.2019
% vgl. HUNGENBERG, H.: Strategisches Management in Unternehmen — Ziele - Prozesse - Verfahren. S. 109
2 vgl. MURZIN, M.; KLEINDIENST, J.: Servicepolitik. In: markeZin, Heft 4, Februar/2013. S. 1ff.

% vgl. MCCARTHY, J. E.: Basic Marketing — A Managerial Approach. S. 210
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Mobel, Elektronikgerate und Smart-Home-Technologie. Ohne die Dienst-
leistungen Planung, Transport und Montage kann das Produkt Holzhaus
allerdings nicht hergestellt werden. Um die Kundenerfahrung (eng. Custo-
mer-Experience) zu verbessern, kbnnen entgeltliche und unentgeltliche
Serviceleistungen, wie bspw. eine Service-Hotline, Gartenpflege, Winter-
dienst und dergleichen angeboten werden.

Fur ein weiteres Verstandnis der vorliegenden Arbeit ist aul3erdem eine
allgemeine Definition der Begrifflichkeiten Industrialisierung, Mechanisie-
rung, Maschinisierung, Automatisierung, Roboterisierung, Globalisierung
und Digitalisierung erforderlich. Die spezielle Bedeutung dieser Themen-
gebiete bzw. die historische Entwicklung der Industrialisierung werden in
Kapitel 2.2 genauer betrachtet.

Die Bedeutung des Begriffes Industrialisierung hat sich tber die Jahr-
zehnte maRRgeblich gewandelt. Urspriinglich lediglich als Synonym fir die
Mitte des 18. Jahrhundert neuartige mechanische bzw. maschinelle Pro-
duktion, entwickelte sich tGber die Jahrzehnte ein immer grol3erer Automa-
tisierungsgrad. Durch die Implementierung von sog. Cyber-physischen
Systemen?® entwickelte sich die Industrialisierung zu einer Systematik, die
Uber den gesamten Lebenszyklus unterschiedliche Prozessebenen und
Unternehmensebenen miteinander vernetzt.?” Die Industrialisierung nach
modernem Verstandnis beinhaltet demnach sowohl Mechanisierung, Ma-
schinisierung, Automatisierung und datentechnische Vernetzung von
samtlichen Prozessen uber die gesamte unternehmensinterne Wert-
schopfungskette.

Fur die Begrifflichkeiten Mechanisierung, Maschinisierung und Automati-
sierung schlagt das Gabler Wirtschaftslexikon die nachfolgenden Definiti-
onen vor, welche in dieser Form auch fur die vorliegende Arbeit als gultig
zu erachten sind:

e Mechanisierung: Unterstitzung der menschlichen Arbeitskraft
durch den Einsatz von Maschinen. Der Arbeitsvorgang wird ganz-
heitlich vom Menschen geleistet, wobei Maschinen lediglich die
Aufgabe der Ubersetzung und der Werkzeughaltung haben.28

% Cyber-physische Systeme: Unter einem Cyber-Physisches System (CPS) kann die Einheit von Realitat und digitalem

Abbild verstanden werden. Es ist die Weiterentwicklung der Mechatronik zu einem symbiotischen Systemansatz auf Basis
der informationstechnischen Vernetzung aller Komponenten. Die Informationstechnik und auch nichttechnische Diszipli-
nen haben eine Vielfalt an Methoden, Techniken und Verfahren hervorgebracht, mit denen sensorische, aktorische und
kognitive Funktionen so in technische Systeme integriert werden, dass diese Funktionalitdten aufweisen, die bislang nur
von biologischen Systemen erfiillt wurden. (DROSSEL, W.-G. et al.: Cyber-Physische Systeme — Forschen fir die digitale
Fabrik. In: Digitalisierung — Schliisseltechnologien fiir Wirtschaft & Gesellschaft. S. 197)

2 Vgl. BORN, H.-J.: Geschéaftsmodell-Innovation im Zeitalter der vierten industriellen Revolution. S. 4

% vgl. VOIGT, K.-l.: Mechanisierung. wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/mechanisierung-39657. Datum des Zugriffs:

08.01.2019
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e Maschinisierung: Ersatz von manueller Arbeiten durch Maschi-
nen. Menschliche Arbeitskraft wird jedoch nicht voll ersetzt, son-
dern auf eine andere (hohere) Ebene verdrangt (Kontrolltatig-
keit).2°

e Automatisierung: Ubertragung von Funktionen des Produktions-
prozesses, insbesondere Prozesssteuerungs- und -regelungsauf-
gaben vom Menschen auf kiinstliche Systeme.*°

Zusammengefasst bildet die Mechanisierung eine Unterstitzung der
menschlichen Arbeitskréafte, die Maschinisierung hingegen ist als Ersatz
der manuellen Arbeit anzusehen und die Automatisierung als eine IT-ge-
stutzte Ubertragung der Prozesssteuerung und -regelung von einer
menschlichen Arbeitskraft auf ein kinstliches System. Wird diese soft-
waregestitzte Automatisierung auf den gesamten Life-Cycle bzw. auf alle
Prozesse und Unternehmensebenen ausgeweitet, kann von dem bereits
zuvor erwahnten Cyper-physischen-System gesprochen werden. Dies
stellt die derzeit hochste Stufe der Industrialisierung dar und verbindet die
Grundprinzipien von Mechanisierung, Maschinisierung und Automatisie-
rung.

Ein weiteres Themengebiet, welches in diesem Kontext erlautert werden
muss, ist die sog. Roboterisierung. Diese beinhaltet hauptsachlich den
Einsatz von Industrierobotern im Produktionsprozess. Derzeit beschrankt
sich der Einsatz von Robotern auf abgesicherte Schutzraume. Bereits in
der nahen Zukunft kann jedoch davon ausgegangen werden, dass dank
sensitiver Technik Mensch-Roboter-Kollaborationen ermdglicht werden.
Hierbei wird der Roboter nicht nur im Sinne der Maschinisierung und Au-
tomatisierung in den Prozessablauf eingebunden sein, kontrolliert und
Uberwacht von einer menschlichen Arbeitskraft. Vielmehr sollen Roboter
auch im Sinne der Mechanisierung manuelle Arbeiten unterstiitzen und
sich exakt auf den Menschen abstimmen. 3! Der Einsatz von Robotern un-
terscheidet sich demnach mafgeblich durch die Flexibilitat beziglich di-
verser Einsatzmoglichkeiten von herkdbmmlichen maschinellen Anlagen.

Die Thematik der Digitalisierung steht ebenfalls in einer direkten Bezie-
hung zur modernen Industrialisierung. Prinzipiell bedeutet Digitalisierung
die digitale Reprasentation von analogen Texten, Bildern, Modellen, Infor-
mationen, sowie Eigenschaften realer Objekte, die von hochleistungsfahi-

2 vgl. VOIGT, K.-l.: Maschinisierung. wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/maschinisierung-37866. Datum des Zugriffs:

08.01.2019

30 vgl. VOIGT, K.-I.: Automatisierung. wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/automatisierung-27138. Datum des Zugriffs:

08.01.2019

81 vgl. SCHLOGEL, C.: Der Roboter ist der Verbindungsarm zwischen IT und Produktion. In: Competence Book Nr. 19 —
Industrie 4.0 Kompakt II. S. 103
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gen Computern mit sehr hoher Geschwindigkeit verarbeitet werden kon-
nen.3? Auf dem Arbeitsmarkt hat die Digitalisierung keine dampfende, son-
dern nach Ansicht zahlreicher Experten eine antreibende Wirkung. Im Ge-
gensatz zu der oft gedufRerten Beflrchtung, Digitaltechnik vernichte Ar-
beitsplatze, hat sie in erster Linie zu einer Veréanderung der Tatigkeitspro-
file geflihrt — und insgesamt gesehen sogar zu einer Zunahme des Job-
und Erwerbsangebotes.33

Die Globalisierung, welche sich auf nahezu alle Wirtschaftszweige direkt
oder indirekt auswirkt, wird durch den deutschen Wirtschaftshistoriker
Ambrosius, der die Begriffe Weltwirtschaft und Internationalisierung als
Synonyme fir die Globalisierung ansieht, wie folgt definiert:
,Der Begriff ,Globalisierung” steht hier fiir die Entwicklung der Wirt-
schaftsbeziehungen zwischen politisch-territorialen ,,Gebilden”. Gemeint
ist der grenziberschreitende Austausch von Gitern — materiellen Waren

und immateriellen Dienstleistungen — und von Produktionsfaktoren, d. h.
Arbeitskraften und Finanz- bzw. Sachkapital." 34

All diese Themenfelder flieBen in die moderne Industrialisierung im
21. Jahrhundert ein, welche oftmals auch als Industrie 4.0 bezeichnet
wird. Dieses Verhéltnis ist in der nachfolgenden Abbildung dargestellit.

Automatisierung Roboterisierung

Maschinisierung Globalisierung

Mechanisierung Industrialisie ru ng Digitalisierung

Bild 2-1 Einflisse auf die Entwicklung der Industrialisierung

Um durch die industrielle Produktion die technische und 6konomische Ef-
fizienz zu erhdhen, sind neben der eigentlichen Industrialisierung v.a. die
Standardisierung und Arbeitsteilung als essenzielle Instrumente anzuse-
hen. Technische Effizienz bedeutet in diesem Zusammenhang das Ver-
haltnis von Output zu Input, also die Produktivitat im eigentlichen Sinne.
Unter der 6konomischen Effizienz wird die Wirtschaftlichkeit der Prozesse

%2 vgl. HIPPMANN, S.; KLINGNER, R.; LEIS, M.: Digitalisierung — Anwendungsfelder und Forschungsziele. In:
Digitalisierung — Schlisseltechnologien fiir Wirtschaft & Gesellschaft. S. 9

% vgl. NEUGEBAUER, R.: Digitale Information — der ,genetische Code* moderner Technik. In: Digitalisierung —

Schlisseltechnologien fur Wirtschaft & Gesellschaft. S. 4

3 AMBROSIUS, G.: Globalisierung — Geschichte der internationalen Wirtschaftsbeziehungen. S. IX
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verstanden, was sich in den durch die Produktion einer bestimmten Menge
an Erzeugnissen verursachten Kosten ausdriicken lasst.3> Welche dem-
nach die speziellen Aufgaben der Arbeitsteilung und der Standardisierung
im Kontext der vorliegenden Arbeit sind, wird in Kapitel 2.3.1 erlautert.

Eine Methodik, welche branchenlibergreifend in der Optimierung bzw. Ra-
tionalisierung von Wertschdpfungsprozessen in der industriellen Produk-
tion Uber die letzten Jahrzehnte eine fortwahrend wachsende Bedeutung
gewonnen hat, ist das sog. Lean Prinzip. Hierunter werden Methoden ver-
eint, um Prozesse zu optimieren bzw. zu verbessern. Der Ursprung dieser
Denkweise liegt in der japanischen Kaizen-Philosophie, welche von
Toyota zur heute bekannten Form weiterentwickelt wurde. Die Ziele der
als Lean Production (schlanke Produktion) bezeichneten Systematik sind
ein verschwendungsfreier Prozess in der Produktion und der Organisation
der Ablaufe, die Erreichung hochster Qualitat und kurzer Belieferungszei-
ten sowie geringen Kosten.%® Unabhangig davon, ob von der Lean Pro-
duction, dem Lean Management, dem Lean Manufacturing, dem Lean
Construction oder anderen Lean Disziplinen gesprochen wird, ist es das
Ziel dieser Denkweise, stets eine Verschlankung der Prozesse und eine
Optimierung des Ressourcenverbrauches, sowohl materiell als auch per-
sonell zu erreichen.

2.1.2 Ausgewahlte wirtschaftswissenschaftliche Begrifflichkeiten

Die nachfolgend erlauterten wirtschaftswissenschaftlichen Begrifflichkei-
ten kénnen grundsatzlich in vier Bereiche eingeteilt werden. Zunéchst er-
folgt eine allgemeine Einordnung und Beschreibung der wissenschaftli-
chen Disziplin Wirtschaftswissenschaften. AnschlieRend folgen eine Be-
schreibung der unterschiedlichen Wertschopfungsprozesse und eine Ka-
tegorisierung der unterschiedlichen Managementebenen. Zu Letzt erfolgt
eine Einfuhrung in die Thematik der Geschaftsmodelle.

Fur die Einordnung der Wirtschaftswissenschaften sind unterschiedliche
Systematiken moglich. Die nachfolgend erlauterte Kategorisierung ist je-
doch die am weitesten verbreitete und wird fir die weiteren Ausfihrungen
als Basis angesehen.

% vgl. ADAM, D.: Produktions-Management. S. 1

36 vgl. BERTAGNOLLI, F.: Lean Management — Einfilhrung und Vertiefung in die japanische Management-Philosophie. S.
4
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Bild 2-2 Einordnung der Wirtschaftswissenschaften®’

In erster Linie handelt es sich bei den Wirtschaftswissenschaften nicht um
eine metaphysische Wissenschaft, da diese lediglich die Theologie und
Teilgebiete der Philosophie einschliel3t. Des Weiteren handelt es sich um
eine Realwissenschaft, im Gegensatz zu den Formalwissenschaften Ma-
thematik und Logik, sowie um eine Kulturwissenschaft, im Gegensatz zu
den Naturwissenschaften Physik, Biologie und Chemie. In der weiteren
Gliederungsebene erfolgt eine Unterscheidung zu den Geisteswissen-
schaften, bspw. Geschichte, Kunst und Religion. Die Wirtschaftswissen-
schaften gehdren somit zu den Sozialwissenschaften und werden auf eine
Ebene mit bspw. der Soziologie und den Rechtswissenschaften gestellt.
Die Geschéaftsmodelle-Entwicklung beinhaltet Elemente aus den beiden
Unterkategorien Volkswirtschaftslehre (VWL) und Betriebswirtschafts-
lehre (BWL), weshalb diese in der vorherigen Abbildung hervorgehoben
sind. %8 Alle weiteren Einzelwissenschaften sind fuir die vorliegende Arbeit
nur indirekt relevant und werden demnach nicht genauer beschrieben.

Die Volkswirtschaftslehre widmet sich den gesamtwirtschaftlichen Zusam-
menhéangen, den Beziehungen zwischen den Privathaushalten, den Be-
trieben, der Regierung, anderen Staaten etc.®® Fir die weitere Untertei-

37 weiterentwickelt aus: WEBER, W.; KABST, R.; BAUM, M.: Einfihrung in die Betriebswirtschaftslehre. S. 24; BARTZSCH,
W. H.: Betriebswirtschaft fir Ingenieure - Begriffe, Verfahren und Zusammenhange der Allgemeinen
Betriebswirtschaftslehre. S. 31

38 vgl. WEBER, W.; KABST, R.; BAUM, M.: Einfiihrung in die Betriebswirtschaftslehre. S. 24-25

%9 vgl. WEBER, W.; KABST, R.; BAUM, M.: Einfilhrung in die Betriebswirtschaftslehre. S. 6
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lung der VWL sind unterschiedliche Systematiken in der Fachliteratur auf-
findbar. Am gelaufigsten ist jedoch eine Unterscheidung in Mikrodkonomie
und Makrookonomie (Wirtschaftstheorien), Wirtschaftspolitik sowie Fi-
nanzpolitik. 4°

Die Wirtschaftstheorie versucht eine generelle Ursache-Wirkung-Bezie-
hung herzustellen, um damit wirtschaftliche Vorgange zu erklaren und Zu-
kunftsprognosen zu erstellen. Der Teilbereich Mikro6konomie beschaftigt
sich mit einzelwirtschaftlichen Zusammenhangen, d.h. dem Verhalten ein-
zelner Unternehmen oder Haushalte. Die Makrotkonomie befasst sich da-
hingegen mit gréReren Wirtschaftseinheiten, wie bspw. einer gesamten
Branche, einem Staate oder der Weltwirtschaft als gesamtes. Die Wirt-
schaftspolitik beinhaltet die Gestaltung der wirtschaftlichen Wirklichkeit
bzw. Ordnung unter Berlcksichtigung der politischen Verhéltnisse bzw.
Vorgaben. Die Finanzpolitik beschaftigt sich primar mit dem Staatshaus-
halt, d.h. den 6ffentlichen Einnahmen und Ausgaben.*! Die in der vorlie-
genden Arbeit behandelte Thematik der Geschaftsmodelle kann zwar
grundsétzlich im Bereich der nachfolgend erlauterten Betriebswirtschafts-
lehre eingeordnet werden, die externen Einwirkungen der Volkswirt-
schaftslehre werden jedoch in der sog. Geschaftsmodell-Umwelt (Vgl.
Kap. 3.3) bericksichtigt und sind daher fur eine fundierte Entscheidungs-
findung unerlasslich.

Im Gegensatz dazu beschaftigt sich die Betriebswirtschaftslehre mit den
Vorgangen einzelner Organisationen bzw. Unternehmen. Es stehen somit
die unternehmensinternen Problemstellungen im Vordergrund. Hierunter
fallen bspw. die Analyse von Prozessen, Strukturen und Beziehungen, so-
wohl unternehmensintern, als auch in der Wechselbeziehung mit externen
Faktoren, der sog. Unternehmens-Umwelt.*? Die allgemeine Betriebswirt-
schaftslehre beinhaltet hierbei branchen- bzw. funktionstibergreifenden
Ansétze. Sie befasst sich demnach mit Fragen der betrieblichen Planung,
der Organisation, des Controllings, der Finanzierung und Investition, der
Beschaffung, Produktion, Logistik und des Absatzes sowie der Personal-
und Unternehmensfiihrung. Die spezielle Betriebswirtschaftslehre behan-
delt die Besonderheiten einzelner Unternehmen, ausgewahlter Organisa-
tionseinheiten oder unterschiedlicher Wirtschaftszweige. Fir die vorlie-
gende Arbeit sind hierbei v.a. die im nachfolgenden Kapitel erlauterte Bau-
betriebslehre und die Industriebetriebslehre relevant. Letztere befasst sich
mit speziellen Anforderungen der produzierenden Industrie.*3

Zusammengefasst kann an dieser Stelle festgehalten werden, dass so-
wohl die Betriebswirtschaftslehre, als auch die Volkswirtschaftslehre ein

4 ENGELKAMP, P.; SELL, F. L.: Einfiihrung in die Volkswirtschaftslehre. S. 37ff.
“1vgl. ENGELKAMP, P.; SELL, F. L.: Einfilhrung in die Volkswirtschaftslehre. S. 37ff.
42 vgl. WEBER, W.; KABST, R.; BAUM, M.: Einfiihrung in die Betriebswirtschaftslehre. S. 6

4 BERNER, F.; KOCHENDORFER, B.; SCHACH, R.: Grundlagen der Baubetriebslehre 1 — Baubetriebswirtschaft. S. 18
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gemeinsames Forschungsziel haben: die Abbildung der wirtschaftlichen
Realitét in Modellen bzw. die Handhabung mit wirtschaftswissenschaftli-
chen Werkzeugen. Wahrend die Volkswirtschaft sich primér mit den Be-
sonderheiten der Gesamtwirtschaft modellartig auseinandersetzt, be-
schaftigt sich die Betriebswirtschaft mit der Losung einzelwirtschaftlicher
Probleme und mit unternehmensspezifischen Prozessen.*

Unter einem Prozess wird i.d.R. eine Reihe von logisch zusammenhan-
genden Aktivitdten verstanden, deren Aufgabe es ist, durch einen materi-
ellen oder geistigen Input ein vordefiniertes Endergebnis (Output) zu er-
zeugen.*® Ein Prozess kann daher als eine inhaltlich abgeschlossene Vor-
gangskette bezeichnet werden, welche durch einzelne Aktivitdten Ein-
gangswerte (Input) in einen gewiinschten Output transformiert. Ein Wert-
schopfungsprozess, im betriebswirtschaftlichen Kontext wird oftmals auch
von einem Geschaftsprozess gesprochen, beschreibt eine raumzeitliche
und sachlogische Strukturierung von Arbeitsvorgangen bzw. Aktivitaten
zur Erstellung bzw. Veranderung von Sach- und/oder Dienstleistungen.
Hierbei werden Informationen, Menschen, Sachmitteln und organisatori-
schen Regeln eingesetzt. Das namensgebende Ziel eines jeden Wert-
schopfungsprozesses ist das Erreichen einer unternehmensinternen oder
-Ubergreifenden Wertschopfung.*

Dieser Sachverhalt ist in der nachfolgenden Abbildung zusammengefasst
dargestellt.

Ziel
Aufgabe

Quelle O— O—'O—‘ O—*O Senke

Input Aktivititen Output
' o=
i =
()
Informationen =
: Menschen Sachmittel Organisatorische
A;\-M Regelung

e Aufgabentrager

Materialien
Bild 2-3 Elemente von Wertschdpfungsprozessen?’

4 vgl. STARK, K.: Baubetriebslehre — Grundlagen — Projektbeteiligte, Projektplanung, Projektablauf. S. 1

% Vgl. SCHMELZER, H. J.; SESSELMANN, W.: Geschaftsprozessmanagement in der Praxis — Kunden zufrieden stellen -
Produktivitat steigern - Wert erhéhen. S. 51

% vgl. BACH, N. et al.: Organisation — Gestaltung wertschépfungsorientierter Architekturen, Prozesse und Strukturen. S.

149

4" BACH, N. et al.: Organisation — Gestaltung wertschépfungsorientierter Architekturen, Prozesse und Strukturen. S. 150
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Bezlglich des Umfanges eines Prozesses, dem Detaillierungsgrad der
Darstellung und der Art des Ressourcenzugriffes sind unterschiedliche
Verstandnisse anzutreffen, welche in der nachfolgenden Darstellung ab-
gebildet sind.

Prozessumfang
unden-
zufriedenheit,

I ,End-to-End“-durchgangig )

Prozess-
auftrag

PO

Die Aneinanderreihung der unternehmerischen Kernleistungen, welche
den eigentlichen Kundennutzen erfullen, wird hierbeii.d.R. als Wertschop-
fungskette bezeichnet. In der allgemeinen Betriebswirtschaftslehre kon-
nen Wertschopfungsprozesse auf unterschiedliche Arten kategorisiert
werden. Fur die vorliegende Arbeit ist jedoch v.a. die Kategorisierung nach
den eigentlichen Wertschépfungsbeitrag entscheidend, wobei hierbei fol-
gende Einteilung vorgenommen wird:*°

Bild 2-4 Typologien von Geschéaftsprozessen®

e Kernprozess
e Supportprozess
e Managementprozess

Die Kernprozesse kdnnen auch als Leistungserstellungsprozesse definiert
werden und beinhalten alle essenziellen Wertschopfungsaktivitaten, die
einen direkten Beitrag zur Leistungserstellung leisten. Das Resultat der
selbigen sind, wie auch die unterstiitzenden Supportprozesse, i.d.R. Be-
standteile des eigentlichen Geschaftsmodells, dessen Erstellung wiede-
rum als Aufgabe der Managementprozesse eingeordnet werden kann.

% SUTER, A.,; VORBACH, S.; WEITLANER, D.: Die Wertschépfungsmaschine — Strategie operativ verankern,
Prozessmanagement umsetzen, Operational-Excellence erreichen. S. 15

9 Vgl. GIRMSCHEID, G.; MOTZKO, C.: Kalkulation und Preisbildung in Bauunternehmen — Grundlagen, Methodik und
Organisation. S. 8
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Diese kdnnen wiederum getreu des St. Galler Managementmodells be-
zlglich ihres Zeithorizontes wie folgt unterteilt werden:5°

e Normatives Management — Generelle Unternehmensziele, sowie
Prinzipien, Normen und Spielregeln

e Strategisches Management — Aufbau, Pflege und Ausbeutung von
erfolgsrelevanten Voraussetzungen fur die Realisierung

e Operatives Management — Umsetzung der Vorgaben in finanz-,
leistungs- und informationswirtschaftlichen Prozessen

Die Funktion des normativen bzw. strategischen Managements ist hierbei
in erster Linie gestalterischer Natur, wahrend das operative Management
die Unternehmensentwicklung lenkt bzw. im zuvor konzeptionierten Hand-
lungsspielraum den Vollzug konkretisiert. Trotz der hierarchischen Rei-
hung besteht keine festgelegte Wirkungsrichtung der Prozesse, da fir ein-
zelne Ebenen Ubergreifende Vor- und Riickkoppelungsprozesse erforder-
lich sind.>* Beziiglich des Zeithorizontes sind in der Fachliteratur unter-
schiedliche Zeitwerte angefiihrt. Die Entscheidungen im normativen Ma-
nagement sind jedoch stets langfristiger Natur, fir das strategische Ma-
nagement kann ein mittelfristiger Zeitrahmen angefihrt werden und die
Prozesse im operativen Management sind kurzfristig ausgelegt. Diese
Einteilung der Managementprozesse basiert weitestgehend auf Ulrich®2
bzw. dem hierauf aufbauenden Konzept von Bleicher®. In der internatio-
nalen sowie deutschsprachigen Fachliteratur hat sich zusatzliche eine tak-
tische Gliederungsebene etabliert, welche zwischen der operativen und
strategischen Ebene angesiedelt ist. Wer die taktische Planungsebene
berticksichtigt, wird i.d.R. auf eine normative Planungsebene verzichtet.>*
Aus diesem Grund wird in der vorliegenden Arbeit der urspriinglichen Ein-
teilung nach Ulrich bzw. Bleicher gefolgt, da diesem dem visionsorientier-
ten Charakter der selbigen entspricht.

In weiterer Folge erfolgt eine erste Einfihrung in die Thematik der Ge-
schaftsmodelle. Eine vertiefte Beschreibung der Grundprinzipien von Ge-
schéaftsmodellen und eine Erlauterung der fur die vorliegende Arbeit ent-
wickelten Systematik erfolgt im weiteren Verlauf der Arbeit (Vgl. Kap. 2.5
und 3). An dieser Stelle wird demnach eine erste Definition einiger Grund-
begriffe als relevant erachtet:

Fur den Begriff des Geschaftsmodells wird an dieser Stelle der Interpreta-
tion von Schallmo gefolgt, da dessen Systematik eine wesentliche Rolle

%0 vgl. BLEICHER, K.: Das Konzept Integriertes Management — Visionen - Missionen - Programme. S. 80ff.
1 vgl. BLEICHER, K.: Das Konzept Integriertes Management — Visionen - Missionen - Programme. S. 80-84
2 vgl. ULRICH, H.; KRIEG, W.: Das St. Galler Management-Modell. S. 1ff.

% vgl. BLEICHER, K.: Das Konzept Integriertes Management — Visionen - Missionen - Programme. S. 1ff.

% vgl. VORBACH, S.: Einfiihrung und Grundlagen der Unternehmensfiihrung. In: Unternehmensfiihrung und Organisation:
Grundwissen fiir Wirtschaftsingenieure in Studium und Praxis. S.
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in der vorliegenden Arbeit einnimmt. Die nachfolgende Definition basiert
auf einer umfangreichen Studie bezlglich historischer und aktueller An-
satze.
,Ein Geschéftsmodell ist die Grundlogik eines Unternehmens, die be-
schreibt, welcher Nutzen auf welche Weise fur Kunden und Partner ge-
stiftet wird. Ein Geschaftsmodell beantwortet die Frage, wie der gestiftete
Nutzen in Form von Umsatzen an das Unternehmen zurtickfliel3t. Der
gestiftete Nutzen ermdglicht eine Differenzierung gegentuber Wettbewer-

bern, die Festigung von Kundenbeziehungen und die Erzielung eines
Wettbewerbsvorteils. 55

Vereinfacht kann dies so gedeutet werden, dass ein Geschéaftsmodell als
Werkzeug angesehen werden kann, welches samtliche Schlusseltatigkei-
ten eines Unternehmens darstellt. Es ist hierbei zum einen mdoglich, den
Ist-Zustand einer Organisation zu beschreiben, jedoch kann zum anderen
auch die angestrebte unternehmerische Zukunft anhand eines Geschafts-
modells dargestellt werden. Ein Geschéaftsmodell verkdrpert somit ein in-
telligentes sowie kollektives Instrument mit einer performativen Rolle in
Kontexten der Unsicherheit, mit welchen ein Unternehmen in seinen wert-
schopfenden Tatigkeiten konfrontiert wird.>®

Ein Geschaftsmodell stellt als ,Modell“ stets eine vereinfachte Abbildung
der Realitat dar.5” Die Abstrahierung erfolgt durch die Unterteilung des
Gesamtmodells in kleinere Ebenen, welche als Geschaftsmodell-Dimen-
sionen bezeichnet werden. Diese , Teilmodelle® werden anschlief’end de-
tailliert beschrieben und ergeben in ihrer Gesamtheit das eigentliche Ge-
schaftsmodell. Hierdurch kénnen flr unterschiedliche Unternehmensbe-
reiche sowie Wirtschaftszweige bzw. Branchen eigene Gliederungsebe-
nen gebildet werden. Es muss jedoch auf die synergetischen Beziehun-
gen zwischen den einzelnen Dimensionen geachtet werden, um ein in sich
geschlossenes Gesamtmodell zu erhalten.

Die eigentlichen Informationen in einem Geschéaftsmodell, bspw. ein im
Markt angebotenes Produkt, ein bedientes Kundensegment oder eine flr
die unternehmerische Wertschépfung notwendige Ressource, werden in
der vorliegenden Arbeit als Geschaftsmodell-Parameter bezeichnet. Die
Erfassung dieser einzelnen Parameter ist das Ziel der empirischen Studie,
weshalb diese konsequenterweise zumeist unternehmensspezifisch sind.

Ein Geschaftsmodell bildet demnach, unterteilt in einzelnen Dimensionen,
die Grundlogik ab, mit welcher die einzelnen Parameter eingeordnet wer-
den kénnen. In welche Dimensionen hierbei im Konkreten unterschieden
wird bzw. wie diese weiter unterteilt werden, ist nach Ansicht des Autors
bis zu einem gewissen Grad branchenspezifisch.

% SCHALLMO, D.: Geschaftsmodell-Innovation — Grundlagen, bestehende Ansétze, methodisches Vorgehen und B2B-

Geschaftsmodelle. S. 22

% vgl. DOGANOVA, L.; EYQUEM-RENAULT, M.: What do business models do? — Innovation devices in technology
entrepreneurship. In: Research Policy, 38 (10)/2009. S. 1559ff.

57 vgl. BIEGER, T.; REINHOLD, S.: Das wertbasierte Geschaftsmodell — Ein aktualisierter Strukturansatz. In: Innovative

Geschaftsmodelle — Konzeptionelle Grundlagen, Gestaltungsfelder und unternehmerische Praxis. S. 17
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Eingebettet wird das Geschaftsmodell in der sog. Geschéaftsmodell-Um-
welt, welche die Beziehung zum Markt bzw. zu den volkswirtschaftlichen
Rahmenbedingungen beinhaltet. Alternativ kann hierbei auch von einer
Unternehmens-Umwelt gesprochen werden. Unterteilt wird diese i.d.R. in
die Mikro-Umwelt und Makro-Umwelt. Diese in vielen Varianten der Ge-
schéaftsmodell-Erstellung vernachlassigten externen Einflussfaktoren kon-
nen entscheidend fur den Erfolg oder Misserfolg des eigentlichen Ge-
schéaftsmodells sein, da nicht jedes unternehmerische Konzept in allen
Teilen der Welt bzw. jedem Markt gleichermal3en umsetzbar ist. Allge-
meine Beispiele fiir diesen Sachverhalt waren bspw. der Verkauf von
Rindfleisch in Indien und die Etablierung eines klassischen Bankensys-
tems in islamischen Landern. Unternehmensspezifische Beispiele hierfur
sind die nahezu nicht existenten Verkaufszahlen von Apple in Indien
(Stand 2019), das Scheitern von TESCO in den USA oder der misslun-
gene Markteintritt von McDonalds in Island.

Da das eigentliche Geschaftsmodell und die Geschaftsmodell-Umwelt in
der vorliegenden Arbeit in einem sich selbstregulierenden Regelkreis ein-
gebaut sind, wird der Begriff Geschaftsmodell-Systematik als geeignet er-
achtet. Unter einer Systematik wird bildungssprachlich die Gestaltung
nach einem bestimmten Ordnungsprinzip verstanden.%® Das Ordnungs-
prinzip, unter welchem in weiterer Folge vorgegangen wird, ist der bereits
in der Einleitung erlauterte betriebsphilosophische WHY-HOW-WHAT An-
satz von Sinek® bzw. die betriebswirtschaftlichen Managementebenen
nach Ulrich®° bzw. Bleicher®!. Die entwickelte Geschaftsmodell-Systema-
tik ist grundsétzlich branchenunabhéngig einsetzbar, jedoch muss das ei-
gentliche Geschaftsmodell, welches den Kern dieser Systematik darstellt,
nach Ansicht des Autors an die individuellen Anforderungen der unter-
suchten Branche angepasst werden. Nur durch diese Anpassung kann
eine realitatsgetreue und in sich geschlossene Modellbildung erreicht wer-
den.

Wird ein bestehendes Geschaftsmodell weiterentwickelt, kann von einer
sog. Geschaftsmodell-Innovation gesprochen werden. Diese inkludiert die
Abéanderung mehrerer Dimensionen bzw. Parameter oder des gesamten
Geschéaftsmodells. Bei beiden Moglichkeiten ist sowohl eine inkrementelle
oder aber auch radikale Innovation in Betracht zu ziehen. Anlass flr eine
Weiterentwicklung kodnnen Veranderungen der Unternehmensumwelt
bzw. des Wettbewerbs, der Kundenanspriiche oder auch der unterneh-
mensinternen Geschéftsziele sein. Die Geschaftsmodell-Innovation selbst
erfolgt durch einen Prozess unterschiedlicher Entscheidungen und Aufga-
ben, wie die Entwicklung, dir Implementierung und die Vermarktung des

%8 DUDEN: Systematik. www.duden.de/rechtschreibung/Systematik. Datum des Zugriffs: 14.01.2019
% vgl. SINEK, S.: Start With Why. S. 1ff.
8 vgl. ULRICH, H.; KRIEG, W.: Das St. Galler Management-Modell. S. 1ff.

61 vgl. BLEICHER, K.: Das Konzept Integriertes Management — Visionen - Missionen - Programme. S. 1ff.
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Geschéaftsmodells. Die Dimensionen sollen dabei neu kombiniert werden,
damit fir Kunden und Partner auf eine neuartige Weise ein zusatzlicher
Mehrwert entsteht. Hierdurch kdénnen die vorhandene Kundenbeziehung
gefestigt, Wettbewerbsvorteile aufgebaut, eine schwere Imitierbarkeit er-
reicht und eine gegenseitige Verstarkung der Dimensionen zur Erzielung
von Wachstum generiert werden.%? Es ist hierbei eine klare Abgrenzung
bzw. Unterscheidung zu einer Optimierung im Sinne des kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses (KVP) zu beachten. Bei einer Innovation wer-
den die strukturell-systemischen Grenzen, die Prozesse und die Organi-
sation Uberarbeitet, wodurch die unternehmerische Reichweite und der
angestrebte Sprung in der Leistungsfahigkeit erheblich groR3er sind. Dies
ist nachfolgenden systematisch dargestellt.

Leistungsfahigkeit
(ausgewahlte Performancegroie)

Leistungsfahigkeit
(ausgewéhlte PerformancegréfBe)

200-400% |- = = === — = A~ ---z=-
-
4
4
s
/
. — ’
(Prozess-\, e Proz;.:s}l ’
imi Innovations- U
ogtlmlerl.y Qprung /
110-130 % e e !
, - 1
100 %A A A S AANANAN
(Status quo) e N
Umsetzungs-  Zeit Umsetzungs- Zeit
start start
Bild 2-5 Gegenuberstellung der Performanceverbesserung®

2.1.3 Ausgewahlte bauwirtschaftliche Begrifflichkeiten

Die in weiterer Folge behandelten Begrifflichkeiten kdnnen primar der
Sphéare Bau(Wirtschaft) zugeordnet werden. Zunachst erfolgt eine allge-
meine Einordnung der Baubetriebslehre und der Bauwirtschaft, anschlie-
Rend erfolgt die Verkntpfung der bereits vorgestellten Industrialisierung
mit den Spezifika der Bauwirtschaft. AbschlieRend werden unterschiedli-
che Begrifflichkeiten erlautert, die in direktem bzw. indirektem Zusammen-
hang mit dem industriellen Bauen stehen.

Wie bereits in Abbildung 2.2 dargestellt, ist die Baubetriebslehre eine sog.
spezielle Betriebswirtschaftslehre, die sich den besonderen betriebswirt-
schaftlichen Problemfeldern des Wirtschaftszweiges Bauwirtschaft an-

62 vgl. SCHALLMO, D.: Geschéaftsmodell-Innovation — Grundlagen, bestehende Anséatze, methodisches Vorgehen und B2B-

Geschaftsmodelle. S. 25-29

8 SUTER, A.; VORBACH, S.; WEITLANER, D.: Die Wertschépfungsmaschine — Strategie operativ verankern,
Prozessmanagement umsetzen, Operational-Excellence erreichen. S. 29
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nimmt. An dieser Stelle ist demnach eine Einordnung der beiden Begriff-
lichkeiten erforderlich. Gegenstand der Baubetriebslehre sind samtliche
Verfahren bzw. Modelle zur Planung, Steuerung und Optimierung der
technologischen, wirtschaftlichen und strategischen Prozesse in der Bau-
wirtschaft.®4

Die allgemeinere Bezeichnung Bauwirtschaft umfasst hierbei samtliche
Teilbereiche einer Volkswirtschaft, die sich mit dem eigentlichen Bau bzw.
der Errichtung, der Instandhaltung und Instandsetzung sowie der Nutzung
von Bauwerken befasst. Zusatzlich fallt die Veranderung von Bestands-
bauwerken bzw. deren Anpassung an geadnderte Nutzungsanforderungen
durch Bautéatigkeiten in die Sphéare der Bauwirtschaft.5®

Werden diese Bautatigkeiten nach einer industriellen Methodik ausgebt,
wird gemeinhin von der Industrialisierung des Bauens gesprochen. Die In-
dustrialisierung beinhaltet hierbei die Anwendung von industriellen Ar-
beitsmethoden, Verfahren sowie Organisationsformen im Bereich der Pla-
nung, Entwicklung, Herstellung und schlussendlich im Lebenszyklus des
Produktes bzw. Bauwerkes selbst. Die Industrialisierung des Bauens kann
hierbei als ein fortschreitender Prozess bezeichnet werden, der schluss-
endlich zum industriellen Bauen fiihrt.®¢ Dieser Prozess der Industrialisie-
rung wurde bereits in den Jahren nach dem Ersten Weltkrieg von Mies
van der Rohe als Kernproblematik des Bauens charakterisiert.5” Bauer be-
schreibt den Prozess der Industrialisierung des Bauens wie folgt:
~War Bauen urspriinglich grétenteils Handwerk und haufig schwere kor-
perliche Arbeit, wird durch die Entwicklung der Technik und der sie be-
gleitenden gesellschaftlichen Verdnderungen die Arbeit auf der Baustelle
oder in stationaren Fertigungsstéatten heute mehr und mehr durch Ma-
schinen verrichtet, die von Menschen nur noch bedient zu werden brau-
chen. Der Bauablauf wurde, je nach Art der Teilvorgéange, maschinisiert

bzw. mechanisiert. In Zukunft werden Teilprozesse der Bauproduktion
auch automatisch ablaufen. “ 68

Eine Spezialform des industriellen Bauens bildet hierbei der industrielle
Holzbau. Hierunter wird in der vorliegenden Arbeit die Industrialisierung
der ehemals traditionellen Handwerkskunst im Holzbau hin zu einer ratio-
nalisierten, effizienten und modernen Bauweise verstanden.5?

Bauweisen bzw. Bauprinzipien, welche oftmals in Verbindung mit dem in-
dustriellen Bauen genannt werden, sind der Fertigteilbau bzw. die Vorfer-
tigung im Allgemeinen sowie auch der Systembau bzw. das Bauen mit

o4 Vgl. BERNER, F.; KOCHENDORFER, B.; SCHACH, R.: Grundlagen der Baubetriebslehre 1 — Baubetriebswirtschaft. S.
21-22

% vgl. RURIG, V.; DEUTSCH, S.; SPILLNER, A.: Branchenbild Bauwirtschaft. S. 11

% vgl. WELLER, K.: Industrielles Bauen 1 — Grundlagen und Entwicklung des industriellen, energie- und rohstoffsparenden
Bauens. S. 1

o7 Vgl. MIES VAN DER ROHE, L.: Industrielles Bauen. In: G. Zeitschrift fir elementare Gestaltung, 3/1924. S. 18-20
% BAUER, H.: Baubetrieb. S. 57

8 vgl. KOLB, J.: Holzbau mit System - Tragkonstruktion und Schichtaufbau der Bauteile. S. 11
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standardisierten Modulen, sog. modularem Bauen. Daher erfolgen an die-
ser Stelle eine Einordnung der Themengebiete und eine Abgrenzung der
selbigen zu den Inhalten des industriellen Bauens.

Der Fertigteilbau beinhaltet primar die Produktion von Fertigteilen in einem
stationdren Werk und stellt das Gegenstuick zur Bauwerkserstellung vor
Ort dar. Durch die ortsunabhangige Vorfertigung einzelner Bauteile kdn-
nen industrielle Fertigungsprozesse eingesetzt werden, was wiederum zu
einer Rationalisierung der Produktion fuhrt und den Einfluss der Witterung
in der Bauwerkserstellung minimiert.”® Ein entscheidender Gradmesser im
Fertigteilbau stellt demnach die Vorfertigungstiefe bzw. der Vorfertigungs-
grad dar. Hierbei kann in die drei nachfolgenden Bauteilgruppen unter-
schieden werden:

Bauteil Bauteilgruppe Vorfertigung
Baumaterial 1D — Elemente

Halbfertigtell

Fertigteil

Integriertes Bauteil

Raumzelle

Bild 2-6 Vorfertigungstiefe unterschiedlicher Bauteilgruppen

Gewohnliche Baumaterialien sind bspw. Mischbeton, Holzlatten, Schrau-
ben, etc., welche keinen bzw. lediglich einen minimalen Vorfertigungsgrad
aufweisen. Halbfertigteile stellen eine Mischung aus Vorfertigung im Werk
und Baustellenfertigung dar. Hierunter fallen bspw. Holz-Beton-Verbund-
decken, Element- bzw. Filigrandecken sowie Hohl- und Doppelwéande. Bei
einem Fertigteil wird i.d.R. zumindest von einem sog. Rohbauelement ge-
sprochen —wie bspw. Liftschachte und Treppenlaufe, Fassadenelemente,
Stitzen und Trager sowie Decken- und Wandelemente. Insbesondere im
Tiefbau werden solche Elemente vermehrt eingesetzt, bspw. Tlbbinge im
Tunnelbau und vorgefertigte Briickenelemente. Im Gegensatz zum Fertig-
teil weisen integrierte Bauteile einen erheblich héheren Vorfertigungsgrad
auf, da weitere Arbeitsschritte Giber den Rohbau bzw. das Tragwerk hinaus
bereits in die Produktion im Werk einflie3en. Diese zuséatzliche offsite-
Wertschopfung kann u.a. im Aufbringen von beidseitigen Beplankungen,
Dammungs- und Abdichtungsebenen, im Einlegen von Leerrohre fiir die
Haustechnik sowie dem Einbau von Tiren und Fenstern. 72

Die grof3te Vorfertigungstiefe weisen Raumzellen bzw. Raummodule auf.
Hierbei werden ganze Raume oder sogar Gebaude inkl. Boden, Wéande

" vgl. HOFSTADLER, C.: Bauablaufplanung und Logistik im Baubetrieb. S. 15
™ weiterentwickelt aus: GIRMSCHEID, G.: Strategisches Bauunternehmensmanagement. S. 539

2 vgl. KOLB, J.: Holzbau mit System - Tragkonstruktion und Schichtaufbau der Bauteile. S. 44ff.
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und Decken ortsunabhéngig hergestellt. Wie bereits beim Einsatz von in-
tegrierten Bauteilen, wird auch beim Bauen mit Raumzellen zumeist nicht
nur das Tragwerk vorgefertigt, sondern bereits ein Grof3teil der flr den
Ausbau nétigen Arbeitsschritte in ein Werk vorgelagert. In Osterreich wird
hierbei gemaR ONORM B2310 in die drei Ausbaustufen unterschieden:”

e Stufe 1 — Ausbauhaus
e Stufe 2 — Belagsfertiges Haus
e Stufe 3 — SchlUsselfertiges Haus

Die genauen Voraussetzungen, welche die einzelnen Ausbaustufen erfil-
len missen, sind demnach in der Norm jeweils durch Mindestleistungsan-
forderungen geregelt.

Waéhrend der Fertigteilbau eine eigene Bauweise darstellt, wird in der vor-
liegenden Arbeit unter dem Systembau bzw. dem modularen Bauen ein
Bauprinzip verstanden. Das Ziel dieser Systematik des Bauens ist eine
weitestgehende Standardisierung von Bauteilen. Gleiche oder a@hnliche
Bauteile werden sowohl innerhalb eines Projektes, als auch projektiber-
greifend verwendet. Dadurch ist eine sog. Kleinserienproduktion moglich.
Dies bedeutet, dass einzelne, gleichbleibende Module seriell gefertigt wer-
den kénnen. Durch die Herstellung in Serie kénnen sowohl Kosten- und
Bauzeitvorteile realisiert, aber auch Qualitatsvorteile erreicht werden.
Beim Einsatz von modularen Systemen ist jedoch baustoffunabhangig mit
planerischen Einschrankungen zu rechnen, da samtliche Bauteilmal3e auf
das modulare System abgestimmt sein missen.’* Unterschiedliche Ras-
termafie haben verschiedene Vor- und Nachteile bzw. Abhangigkeiten un-
tereinander. Worin diese im Einzelnen bestehen, wird in der nachfolgen-
den Abbildung ersichtlich.

Abhéngigkeiten der Bauprinzipien

Kleinmodule im Elemente im Elemente im

Rastermass Rastermass Grundrissmass

- + - + - +
Raster - abhangig unabhangig + :— - I
Gestaltungsfreiheit - klein gross + I _ I
Serienproduktion - beschrankt moglich + I I _
Spezialisierung Hersteller - Qgross klein + - I I
Spezialisierung Montage - Qross klein + I I I
Produktionszeit -lang kurz + I 1 I
Montagezei - lang wee NN T T
Transport - aufwandig einfach + 1 I _
Kranarbeiten - aufwandig einfach + I 1 :—
Bild 2-7 Abhangigkeiten unterschiedlicher modularer Prinzipien™

® OSTERREICHISCHES NORMUNGSINSTITUT: ONORM B 2310 Ausgabe 2009-05-01 Fertighduser — Benennung und
Definition sowie Mindestleistungsumfang. Nationale Norm. S. 3ff,

" Vgl. GIRMSCHEID, G.: Strategisches Bauunternehmensmanagement. S. 533-534

® KOLB, J.: Holzbau mit System - Tragkonstruktion und Schichtaufbau der Bauteile. S. 45
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Kleinmodule sind hierbei handliche Elemente mit einer Rasterbreite von
weniger als einem Meter. Elemente im Rastermal3e besitzen zwar eine
groRBere Rasterbreite, die Grundrissabmessungen werden jedoch nach
wie vor durch ein Vielfaches des verwendeten Rastermalies bestimmt.
Erst Elemente im Grundrissmalf? erstrecken sich Uber ganze Raum- bzw.
Gebaudelangen. Bei Raumsystemen handelt es sich um die zuvor be-
schriebenen 3D-Module.”®

Modulares Bauen wird auch als Baukastensystem, Elementbau oder Sys-
tembau bezeichnet. 77 Wie bereits in Kapitel 2.1.1 festgelegt, kann die
Standardisierung als Grundvoraussetzung fir die Anwendung von indust-
riellen Bauprozessen angesehen werden. Ohne die Standardisierung von
Bauteilen und Produktionsprozessen kann zwar dennoch vom Fertigteil-
bau gesprochen werden. Die Vorteile der industriellen Produktion kbénnen
hierbei jedoch nur bedingt genutzt werden.

Die Fertigteilbauweise beinhaltet demnach die ortsunabhangige Vorferti-
gung in einem Werk. Das modulare Bauen bzw. der Systembau beinhaltet
die Standardisierung von Bauteilen und das industrielle Bauen wird durch
die Anwendung industrieller Produktionsprinzipien kategorisiert. Zusam-
mengefasst bedeutet dies:

» Fertigteilbauweise: Vorfertigen im Werk — ortsunabhéngig — Um-
setzung beschrieben durch Vorfertigungsgrad

* Modulares Bauen: Standardisieren von Bauteilen — Systembau,
Elementbau, Baukastensystem — Umsetzung beschrieben durch
Standardisierungsgrad

* Industrielles Bauen: Anwendung industrieller Produktionsprinzi-
pien — beinhaltet Mechanisierung, Automatisierung und Robotik —
Umsetzung beschrieben durch Industrialisierungsgrad

Es sei an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass i.d.R. erst eine Kombi-
nation der Grundsatze aus Vorfertigung, Standardisierung und Industriali-
sierung eine groRtmaogliche technische und 6konomische Effizienz errei-
chen kann. Wie die Umsetzung dieser Mechanismen in der Bauwirtschaft
aussehen kann und worauf dabei zu achten ist, wird in den nachfolgenden
Kapiteln dargelegt.

2.2 Entwicklung des industriellen Bauens

Wie bereits im vorherigen Kapitel erlautert, handelt es sich beim industri-
ellen Bauen um einen progressiven Prozess, der sich durch technologi-
sche Neuerungen stetig weiterentwickelt und verandert. In diesem Kapitel
werden demnach abrissartig jene Entwicklungen erlautert, die maf3geblich

5 vgl. KOLB, J.: Holzbau mit System - Tragkonstruktion und Schichtaufbau der Bauteile. S. 44-45

" vgl. STAIB, G.; DORRHOFER, A.; ROSENTHAL, M.: Elemente und Systeme: Modulares Bauen — Entwurf, Konstruktion,
neue Technologien (Detail). S. 9ff.
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zum heutigen Verstandnis des industriellen Bauens beigetragen haben.
Hierflr werden zunéachst die historischen Grundlagen beschrieben, wie
bspw. die ersten Standardisierungsvorgange, der frihzeitliche Maschi-
neneinsatz und ahnliche historische Wurzeln des modernen industriellen
Bauens. Anschliel3end werden die Einfliisse der fortschreitenden Globali-
sierung umrissen, welche bereits vor der eigentlichen Industrialisierung im
Zeitalter der Kolonialisierung einsetzte. Die allgemeinen Fortschritte der
Industriellen Revolution(en) und deren Bedeutung fiir die Bauwirtschaft
bzw. der historische Beginn des industriellen Bauens im eigentlichen
Sinne werden anschlie3end behandelt. Hierbei werden alle vier bisherigen
industriellen Zyklen und deren Auswirkung auf die Bauwirtschaft genauer
betrachtet. Abschlie3end erfolgt eine Darstellung der Chancen und Risi-
ken, die sich aus der Digitalisierung flr das Bauwesen ergeben.

Die nachfolgenden Ausfiihrungen verdeutlichen, dass es sich bei der In-
dustrialisierung keineswegs um eine abgeschlossene Entwicklung han-
delt. Innovationen bzw. neue Erfindungen ermdglichen eine weitere Opti-
mierung bestehender Systematiken. Diese Veranderungen wirken sich
nicht nur auf die technologischen Prozesse aus, sondern auch auf die stra-
tegische Positionierung eines Unternehmens und somit auch auf dessen
eigentliches Geschaftsmodell.

2.2.1 Historische Ubersicht

Einige der Grundprinzipien der eigentlichen Industrialisierung, wie bspw.
die Standardisierung, wurden bereits 400.000 v. Chr. erstmals nachweis-
lich angewandt. Nomadenvolker bearbeiteten Stamme, Aste, Felle und
Haute in einer Art und Weise, dass Behausungen jederzeit abgebaut und
an einen anderen Ort transportiert werden konnten.”® Dies waren die ers-
ten Schritte hin zum modularen Bauen mit standardisierten Bauteilen.

Im alten Agypten, im antiken Griechenland und im Rémischen Reich wur-
den im Bau von Tempeln, Grabstéatten und Monumenten Fertigteile aus
Naturstein eingesetzt, welche teils durch Klammern und Dibeln aus
Bronze und Eisen auf der Baustelle zu einer tragfahigen Konstruktion zu-
sammengesetzt wurden. Die Herstellung von steinernen Elementen, wie
bspw. Saulen und Balken, erfolgte i.d.R. ortsunabhéngig durch einen
Steinmetz direkt im Steinbruch.” Hierdurch erfolgte erstmals eine groRR-
flachige Vorfertigung, welche bis heute speziell im Hochbau als Notwen-
digkeit fur die Umsetzung einer industriellen Produktion angesehen wer-
den kann.

8 vgl. STAIB, G.; DORRHOFER, A.; ROSENTHAL, M.: Elemente und Systeme: Modulares Bauen — Entwurf, Konstruktion,
neue Technologien (Detail). S. 14ff.

i Vgl. STAIB, G.; DORRHOFER, A.; ROSENTHAL, M.: Elemente und Systeme: Modulares Bauen — Entwurf, Konstruktion,
neue Technologien (Detail). S. 14ff.
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Das hohe Gewicht der Natursteinelemente stellte jedoch ein Problem dar
und fuhrte dazu, dass im Laufe der Geschichte leichtere Tragwerke aus
Holz entwickelt wurden. Bereits im 12. Jahrhundert wurden in Japan vor-
gefertigte Holzh&user gebaut, welche zerlegbar auf Handkarren transpor-
tiert werden konnten.&

Diese Beispiele belegen, dass die grundsatzlichen Vorteile der Standardi-
sierung und Vorfertigung bereits seit Jahrtausenden in unterschiedlichen
Bereichen des Bauens erfolgreich eingesetzt wurden. Durch die nachfol-
gend beschriebenen Einflisse der Globalisierung skalierte sich jedoch der
Nutzen bzw. die Notwendigkeit dieser Prinzipien betrachtlich.

2.2.2 Einflisse der Globalisierung

Heutzutage erstreckt sich die Globalisierung durch eine Liberation der in-
ternationalen Beziehungen bzw. durch Uberkontinentale Handelsabkom-
men sowie durch die Moglichkeiten des Internets und des modernen
Transportwesens Uber eine Vielzahl an unterschiedlichen gesellschaftli-
chen und unternehmerischen Aspekten. Zu Beginn der Kolonialisierung
Ende des 15. Jahrhunderts bzw. Anfang des 16. Jahrhunderts war es je-
doch primar der eigentliche internationale Warenhandel auf dem Land-
und Seeweg, der mit der Globalisierung in Verbindung gebracht wurde.
Doch auch die einhergehenden Migrations- und Finanzstrdome waren zu
dieser Zeit bereits wesentliche Merkmale der Globalisierung.8!

In Europa wurden in dieser Zeit die Vorteile von vorgefertigten Holzbau-
teilen sowohl fiir den Bau von temporaren Unterkinften im Militdrwesen
erkannt, als auch fir die Griindung von neuen Siedlungen infolge der welt-
weiten, kolonialen Expansion. Da sich bis ins 18. Jahrhundert die bereits
angesprochenen Transportwege sowohl auf See, als auch an Land immer
weiter verbesserten, erdffneten sich konsequenterweise neue Markte mit
eigenen Ansprichen fur die Bauwirtschaft. Die Erfindung des Wellbleches
im Jahre 1837 ermdglichte immer leichtere und handlichere Systeme. Ver-
zinkte Bleche mit innenliegenden Holzlatten konnten in Europa als Seri-
enproduktion vorgefertigt werden und in die ganze Welt transportiert wer-
den. Mit der Zeit wurden unterschiedlichste Baukastensysteme entwickelt,
wodurch die Nachfrage durch den zeitgleichen Anstieg der Migration in die
,Neue Welt“ kontinuierlich zunahm.82

Der Beginn der Globalisierung kennzeichnete demnach auch die Anfange
der Massenproduktion von Bauwerken bzw. Elementen und ist daher als
wesentlicher Meilenstein in der Entwicklung des industriellen Bauens an-

8 vgl. GRUNDKE, M.; WILDEMANN, H.: Modularisierung im Hausbau. S. 25
81 vgl. AMBROSIUS, G.: Globalisierung — Geschichte der internationalen Wirtschaftsbeziehungen. S. 1ff.

82 vgl. STAIB, G.; DORRHOFER, A.; ROSENTHAL, M.: Elemente und Systeme: Modulares Bauen — Entwurf, Konstruktion,
neue Technologien (Detail). S. 17
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zusehen. Der Wandel jener seriellen Produktion in der Bauwirtschaft in-
folge der technologischen Errungenschaften ab der zweiten Hélfte des 18.
Jahrhunderts stellt den eigentlichen Beginn des industriellen Bauens dar
und wird im nachfolgenden Kapitel erlautert.

Es sei an dieser Stelle jedoch abschlieRend angemerkt, dass bis heute die
sich verandernden globalen Rahmenbedingungen einen elementaren Teil
der Entwicklung bzw. der Anspriiche an das industrielle Bauen darstellen.
Worin die externen Umwelteinflisse auf ein Unternehmen heutzutage pri-
mar bestehen, wird in Kapitel 3.3 erlautert.

2.2.3 Industrielle Revolution und ihre Bedeutung fur die Bauwirt-
schaft

Die industrielle Revolution verlief in mehreren Stufen und begann in der
zweiten Halfte des 18. Jahrhunderts. Der Verlauf der ersten industriellen
Revolution wurde v.a. durch den Bau der Eisenbahn und die Erfindung der
Dampfmaschine gepragt. Hierdurch wurde menschliche Muskelkraft suk-
zessive durch mechanische Kraft substituiert. AnschieRend markierten zu
Beginn des 19. Jahrhunderts die Nutzung der Elektrizitat und die Erfin-
dung des FlieRbandes den Beginn der zweiten industriellen Revolution
und der Massenproduktion von Gitern.8

Durch die erste und zweite industrielle Revolution waren Gusseisen,
Schmiedeeisen und Stahl in groRen Mengen und hoher Qualitat verflig-
bar, was erstmalig die Verwendung eines hochgradig zugfesten Baustof-
fes in der Bauwerkskonstruktion erméglichte. Da die Elemente im Werk
gegossen und gewalzt werden mussten, erforderte das Bauen mit Eisen
und Stahl die Entwicklung von gleichartigen, standardisierten Bauteilen.
Bereits im 18. Jahrhundert wurde die bis heute erhaltene Bogenbriicke
Uber den Severn in Coalbrookdale mittels vorgefertigter Bogensegmente
errichtet. Sie gilt als erster Schritt hin zum industrialisierten Bauen.8

Auch im Hochbau ermdglichte der neue Baustoff Eisen einen Paradigmen-
wechsel. Durch die Entwicklung des Skelettbaus aus Eisen waren Bau-
werke in vorher nicht denkbarer Dimension mit minimalem konstruktivem
Volumen moglich. Das Paradebeispiel fir ein solches Bauwerk ist der
Kristallpalast (org. Crystal Palace) von Paxton, der fur die Weltausstellung
1851 in London entwickelt wurde. Hierbei wurden standardisierte Bauteile
auf der Grundlage einer modularen Ordnung zu einem Skelett zusammen-
gesetzt. Dadurch entstand ein Bauwerk mit 564m x 124m x 40m, das le-
diglich zwei verschiedene Stiitzenformen benétigte. Dieser Glaspalast de-
monstrierte die Mdglichkeiten des rationalisierten industriellen Bauens

8 vgl. SCHWAB, K.: Die Vierte Industrielle Revolution. S. 16-17

8 Vgl. STAIB, G.; DORRHOFER, A.; ROSENTHAL, M.: Elemente und Systeme: Modulares Bauen — Entwurf, Konstruktion,
neue Technologien (Detail). S. 19

02-Jun-2019 34

BB

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT



Grundlagen zum industriellen Bauen und zu Geschéaftsmodellen

und die Abwicklung des Bauprozesses als industrielle FlielBproduktion,
noch lange bevor dies in der Automobilindustrie der Fall war.8

Die Tendenz zu einer zunehmenden Verlagerung der Herstellungspro-
zesse in das stationare Werk verstarkte sich auch durch die Verfugbarkeit
von motorgetriebenen Kraftmaschinen zur Werkstoffbearbeitung. Auch
die sozialen Auswirkungen der industriellen Revolution beeinflussten die
damalige Bauwirtschaft enorm. Die Lebensumstande der Arbeiterklasse
verschlechterten sich zunehmend und die Urbanisierung erreichte ihren
ersten Hohepunkt.8® Um diese Probleme zu lésen, sollten industriell her-
gestellte Bauelemente und schnellere Montagetechniken, in Kombination
mit rational durchorganisierten Baustellen den herkdmmlichen handwerk-
lichen Baubetrieb ablésen. Vorbild wurde die industrielle Massenproduk-
tion im Automobilbau nach Henry Ford. Rationalisierung, Standardisie-
rung, Typisierung und Normierung wurden mafRRgebend fiir die damalige
Forderung der Architektur.

Durch die beiden Weltkriege und die Weltwirtschaftskrise 1929 entwi-
ckelte sich die Industrialisierung der Bauwirtschaft in der ersten Halfte des
20. Jahrhunderts nur langsam weiter. Im Anschluss an den zweiten Welt-
krieg erhielt die industrielle Vorfertigung in der Bauwirtschaft jedoch einen
enormen Aufschwung. Da durch die Kriegsverwiistungen neuer und gtins-
tiger Wohnraum erforderlich war, entwickelte sich eine hochgradig ratio-
nalisierte Elementbauweise, welche gemeinhin auch als Plattenbau ge-
laufig ist.8” Zwar wurde durch diese Bauwerke die Bezeichnung Fertigteil-
bau bzw. industrielles Bauen einer breiten Masse ein Begriff, allerdings
kampft die Branche bis heute mit den dadurch erzeugten Vorurteilen hin-
sichtlich eines unéasthetischen, qualitativ und bauphysikalisch minderwer-
tigen und gleichférmigen Endproduktes, in Form der monotonen Sied-
lungsbauten der Kriegs- und Nachkriegszeit.®®

Pioniere im Bereich der Rationalisierung des Bauprozesses waren in der
Vor- und Nachkriegszeit neben Le Corbusier und Prouvé, Buckminster
Fuller sowie Wachsmann und Gropius.8 Des Weiteren ist van der Rohe
als Uberzeugter Bekenner zur industriellen Fertigung in der Bauwirtschaft
zur damaligen Zeit zu nennen.

Durch das Fortschreiten der Industrialisierung hat sich der Anteil des Bau-
stoffes Holz, welcher im Jahre 1700 noch in Uber 90% aller Bauwerke fir
das Tragwerk eingesetzt wurde, zunadchst sehr stark reduziert. Erst die

8 vgl. STAIB, G.; DORRHOFER, A.; ROSENTHAL, M.: Elemente und Systeme: Modulares Bauen — Entwurf, Konstruktion,
neue Technologien (Detail). S. 18ff.

8 vgl. MORO, J. L. et al.: Baukonstruktion vom Prinzip zum Detail — Band 1 Grundlage. S. 40 ff.

8 vgl. MELZER, H.: Geschichte des Fertighauses im Riickblick. www.wohnnet.at/bauen/bauvorbereitung/fertigteilhaus -
geschichte-18626. Datum des Zugriffs: 13.09.2017

88 Vgl. HECK, D.etal: Studie zu Geschéaftsmodellen fur innovative Modulbauten aus Holz AP 1 -
Grundlagenrecherche/Kriterienkatalog. Forschungsbericht. S. 14

8 Vgl. KNAACK, U.; CHUNG-KLATTE, S.; HASSELBACH, R.: Systembau — Prinzipien der Konstruktion. S. 30ff.
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Entwicklung neuartiger Holzwerkstoffe und die Implementierung von in-
dustriellen Produktionsprozessen sowie modernen Planungsmethoden
konnten diesen Trend ab dem Ende der 1990er Jahre umkehren.°

Die dritte industrielle Revolution wird auch als digitale Revolution bezeich-
net, begann in den 1960er Jahren und wurde zunachst primér durch die
fortschreitende Entwicklung von Computern bzw. Hard- und Software ge-
tragen. Die Erfindung des World Wide Webs im Jahre 1989 durch Berners-
Lee in der Forschungseinrichtung CERN, stellt einen weiteren grundsétz-
lichen Meilenstein fiir den Industrialisierungsprozess dar.%*

Diese Neuerung wirkte sich nicht nur auf den eigentlichen Produktionspro-
zess aus, sondern ermoglichte eine computergestitzte Planung von Bau-
vorhaben aller Art. Das sog. Computer Aided Design (CAD) erdffnete zu-
vor ungeahnte Mdoglichkeiten. Das Vorhandensein von digitalen Bau-
werksmodellen ermdglichte eine weitere Automatisierung von Produkti-
onsprozessen durch die Computer Numerically Controlled (CNC) Techno-
logie und Computer Aided Manufacturing (CAM).

Die CNC-Technologie neuester Generation ermoglicht variable und diffe-
renzierte Herstellungsmethoden und wird zum einen fir die maschinelle
Bearbeitung von Baustoffen wie Holz und Kunststoff eingesetzt, zum an-
deren jedoch auch in der Herstellung von komplexen Schalungssystemen
im Betonbau. Laserschneidemaschinen fir Bleche und Wasserstrahl-
schneidemaschinen fiir Glas und Stein konnen ebenfalls dieser Kategorie
zugeordnet werden. Die eigentliche Automatisierung besteht sowohl beim
Einsatz von CNC, als auch beim nachfolgenden CAM durch einen stan-
dardisierten Import von CAD-Daten in eine Steuerungssoftware, welche in
weiterer Folge eine teil- und vollautomatische Produktion ermdglicht.®?

Die computergesttitzte Automatisierungsmaoglichkeit des Herstellungspro-
zesses ist das Computer Aided Manufacturing (CAM). Grundsétzlich wird
von CAM immer dann gesprochen, wenn eine automatisierte und rechner-
gesteuerte Fertigung erfolgt, bspw. mittels Industrieroboter, CNC-Maschi-
nen, computergestitzte Transportsysteme oder flexiblen Fertigungssyste-
men.®® Computer Aided Manufacturing befasst sich demnach mit der Be-
reitstellung der fiir die eigentliche Produktion bendtigten Vorgabewerte,
basierend auf den Unterlagen aus dem Produktionsvorfeld bzw. der Pla-
nung, welche mittels CAD erstellt wurden.®*

Werden die ausschlief3lich konstruktiven Inhalte einer CAD-Datei mit wei-
teren Details versehen, wird von einem Bauwerksmodell gesprochen. Bei
dem sog. Building Information Modeling (BIM) steht die flachendeckende

9% vgl. KOLB, J.: Holzbau mit System - Tragkonstruktion und Schichtaufbau der Bauteile. S. 10
9 vgl. SCHWAB, K.: Die Vierte Industrielle Revolution. S. 17

92 Vgl. STAIB, G.; DORRHOFER, A.; ROSENTHAL, M.: Elemente und Systeme, modulares Bauen, Entwurf Konstruktion
neue Technologien. S. 227

% vgl. wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/cam-27505. Datum des Zugriffs: 28.01.2019

% vgl. RUF, T.: Featurebasierte Integration von CAD/CAM-Systemen. S. 107

02-Jun-2019 36

BB

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT



Grundlagen zum industriellen Bauen und zu Geschéaftsmodellen

Durchsetzung derzeit noch aus. Es handelt sich dabei jedoch seit langem
nicht mehr nur um einen Trend, sondern vielmehr ist BIM bereits ein fester
Bestandteil in der bauwirtschaftlichen Fachliteratur und findet in der Praxis
der Bauwirtschaft vermehrt Anwendung. Einer der ersten Software-Anbie-
ter von BIM ist das Unternehmen Autodesk, welches den Begriff wie folgt
definiert:

,Building Information Modeling (BIM) ist ein intelligenter, auf einem 3D-

Modell basierender Prozess, der Architekten, Ingenieuren und Bauunter-

nehmern Informationen und Werkzeuge fir effiziente Planung, Entwurf,

Konstruktion und Verwaltung von Geb&uden und Infrastruktur bereit-
stellt.”®s

Der verlustfreie Informationsaustausch der im Projektablauf involvierten
Disziplinen bzw. Gewerke kann demnach als Hauptmotiv fir BIM angese-
hen werden. Unter Projektablauf wird hierbei der gesamte Lebenszyklus
eines Bauwerkes, von der Projektidee bis hin zur Entsorgung, verstanden.
Dies geht einher mit einem deutlich verbesserten Datenaustausch und der
dadurch erzielbaren Effizienzsteigerung des gesamten Planungsprozes-
ses durch den Wegfall aufwandiger und fehleranfélliger Wiedereingaben
von Informationen.®® In einem BIM-Modell kénnen das architektonische
Design, die Planung der HKLS-Anlagen, bauphysikalische Analysen, die
Stromversorgung, die Tragwerksplanung und vieles mehr enthalten
sein.%’

Das langfristige Ziel von BIM ist, dass Architekten, Fachplaner und aus-
fihrende Unternehmen entsprechend einer vorherigen Vereinbarung be-
zliglich des Detaillierungsgrades (Level of Detail bzw. Level of Develop-
ment), samtliche Daten in einem einheitlichen Dateiformat (bspw. IFC), in
einem gemeinsamen 3D-Modell auf einer Datenplattform zusammenfih-
ren und verknlpfen.%8 Dies fiihrt zu einer optimalen Ausgangslage fir das
industrielle Bauen, da diese Bauweise einen gréfieren Planungsaufwand
als konventionelle Bauweisen in den friihen Projektphasen erfordert. Kon-
sequenterweise bedingt dies auch eine Kostenverschiebung. Bei der Pla-
nung mit BIM ist dieser Sachverhalt ebenfalls erkennbar, was den Einsatz
der optimierten Planungsmethodik im industriellen Bauen auf lange Sicht
als nahezu unverzichtbar erscheinen lasst. Die Vorverlagerung des Pla-
nungsaufwandes und die daraus entstehenden Zusammenhange mit den
Einflussmoglichkeiten auf die Gestaltung und Kosten des Gebéaudes, so-
wie die monetaren Implikationen durch etwaige Planungsanderungen sind
in der nachfolgenden Abbildung schematisch durch die MacLeamy-Kurve
dargestellt.

% www.autodesk.de/solutions/bim/overview. Datum des Zugriffs: 28.01.2019

% vgl. BORRMANN, A. et al.: Building Information Modeling — Technologische Grundlagen und industrielle Praxis. S. 1ff.

° vgl. SAMARASINGHE, T.etal.: BIM Software Framework for Prefabricated Construction — Case Study ating BIM
Implementation on a Modular House. Conference Paper. S. 4-5

% Vgl. HUB, W.; STIEGLMEIER, M.: leanWood — Buch 4 — Teil A Prozess. Forschungsbericht. S. 15
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Bild 2-8 Folgen der BIM-gestiitzten Planung®

In Deutschland soll ab dem Jahre 2020 das Planen und Bauen mit BIM fir
Infrastrukturprojekte getreu dem Grundsatz: ,Erst digital, dann real
bauen.“ verbindlich eingefuihrt werden.1® Die deutsche Bundesregierung
erhofft sich mittels BIM die Kostenwahrheit, Kostentransparenz, Effizienz
und Termintreue im Bausektor zu starken. Durch die einfache, prazise und
v.a. frihzeitige Ermittlung bzw. Kontrolle von Zeitplanen, Kosten und Risi-
ken soll eine Situation entstehen, in der alle Beteiligten von der besseren
Datenverfligbarkeit profitieren.10t

Auch wenn die Anfange von BIM eigentlich bis in das letzte Jahrhundert
zuriickreichen, stellt die Bauwerksdatenmodellierung dennoch einen zent-
ralen Bestandteil des sog. Bauen 4.0 dar. Hierunter werden die Auswir-
kungen bzw. Mdglichkeiten der gegenwartig anlaufenden vierten industri-
ellen Revolution, der Industrie 4.0, auf die Baubranche betitelt. Die Kenn-
zeichen fur den Beginn eines neuen Zyklus der Industrialisierung sind u.a.
mobiles Internet, kleinere und leistungsfahigere Sensoren mit stark gesun-
kenen Herstellungskosten, sowie kinstliche Intelligenz und maschinelles
Lernen, bis hin zu Nanotechnologie, Quantencomputer und erneuerbaren
Energien. Die digitalen Technologien, Hardware, Software und Netz-
werke, welche an sich nicht neu sind, werden immer komplexer, integrier-
ter und intelligenter. Dadurch lasst sich ein grundlegender Strukturwandel

% BORRMANN, A. et al.: Building Information Modeling — Technologische Grundlagen und industrielle Praxis. S. 6

100 vgl. BUNDESMINISTERIUM FUR VERKEHR UND DIGITALE INFRASTRUKTUR: Building Information Modeling (BIM)
wird bis 2020 stufenweise eingefiihrt. Pressemitteilung. S. 1ff.

11 vgl. BUNDESMINISTERIUM FUR VERKEHR UND DIGITALE INFRASTRUKTUR: Digitales Planen und Bauen.
www.bmvi.de/SharedDocs/DE/Artikel/DG/digitales-bauen.html?nn=12830. Datum des Zugriffs: 28.01.2019
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auf nationaler und globaler Ebene erkennen.?? Was Industrie 4.0 im Kon-
kreten bedeutet, ist nicht eindeutig definiert. Es kdnnen jedoch u.a. zwei
technologische und zwei strategische Entwicklungsbereiche festgelegt
werden, welche diesbeziglich berlicksichtigt werden mussen:1°3

e Internet der Dinge — Intelligenten Objekte, von kleinen Chips bis
hin zu groRen Maschinen, werden die notwendigen Daten liefern,
um Lagerbestande in Echtzeit zu bestimmen, Maschinen und An-
lagen zu steuern, Kosten zu sparen und Leben zu retten.

e Robotik — Der Einsatz von Robotern in der Produktion wird voraus-
sichtlich stark zunehmen

e Schnittstellen zw. Angebot und Nachfrage werden optimiert

e Alternative Finanzierungsformen, wie bspw. Crowdfunding als Al-
ternative zur klassischen Geldbeschaffung, werden zunehmen

Das technologische Ziel der vierten Revolution ist priméar die intelligente
Fabrik (Smart Factory) innerhalb des Internet der Dinge (Internet of
Things). Dabei sollen intelligente Maschinen, Logistiksysteme und Be-
triebsmittel geschaffen werden, welche untereinander autark Informatio-
nen austauschen, geeignete Aktionen auslésen und sich selbststandig au-
tomatisch steuern. Das Resultat hiervon ist ein transparentes und opti-
miertes Produktionsressourcenmanagement. Die somit produzierten Pro-
dukte sind jederzeit identifizierbar und lokalisierbar, auRerdem lassen sie
Ruckschlusse auf ihren aktuellen Zustand zu. Die Fabrik selbst soll eine
groRere Komplexitat beherrschen und weniger stérungsanfallig sein.04

\nternet der Diepgy,

Smart Mobility Smart Logistics

Smart Grids

Internet der Ding®

Bild 2-9 Smart Factory als Teil des Internets der Dinge und Dienste!0®

102 ygl. SCHWAB, K.: Die Vierte Industrielle Revolution. S. 17-18
103 vgl. EMATINGER, R.: Von der Industrie 4.0 zum Geschéaftsmodell 4.0 — Chancen der digitalen Transformation. S.
104 vgl. RAMSAUER, C.: Industrie 4.0 — Die Produktion der Zukunft. In: WINgbusiness, 3/2013. S. 7-8

1% PROMOTORENGRUPPE KOMMUNIKATION DER FORSCHUNGSUNION WIRTSCHAFT - WISSENSCHAFT:
Umsetzungsempfehlungen fiir das Zukunftsprojekt Industrie 4.0,. Abschlussbericht. S. 23
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Das Gesamtsystem wird hierbei als cyber-physikalisch bezeichnet. Dieses
beschreibt ein komplexes System, in dem Informations- und Software-
technologien mit mechanischen und elektronischen Teilen verbunden
werden. Die Kommunikation erfolgt hierbei beispielsweise tber das Inter-
net. Die flinf Bestandteile der Smart Factory sind:1%

e Smart Product — physische Produkte, die selbst Daten fir ihr ei-
genes virtuelles Abbild zur Verfigung stellen konnen. Damit wer-
den samtliche Informationen zur Fertigung am Produkt gespei-
chert und abgefragt. Die Produktionsmaschine weil3 bspw. beim
Scannen des Produktes, welches CNC-Programm zu starten ist.

e Smart Grid — Stromnetze, die eine Vernetzung und Steuerung von
elektrischen Verbrauchern, elektrischen Speichern und Stromer-
zeugern ermoglichen. Ziel ist es, die Energieversorgung effizien-
ter zu gestalten und Verbraucherspitzen abzufedern.

e Smart Buildings — Verknipfung von Schichtplanen mit der Steue-
rung von Gebauden im Facility-Management bietet weitere hohe
Einsparpotenziale der Gebaudesteuerungen fir Liftung, Klima
und Heizung. Eine intelligente Kommunikation der zukinftigen
~omart Factory” mit den ,Smart Buildings" ist notwendig und hat
enormes Energieeinsparpotenzial.

e Smart Logistics — befreit Personen von Steuerungsaktivitaten,
welche direkt an die Produkte weitergegeben werden kénnen. Ein
Vorteil besteht darin, dass die Logistik dadurch unsichtbar wird
und weniger Arbeitsaufwand fur die handelnden Personen bedeu-
tet.

e Smart Mobility — wird als ein Angebot definiert, das eine energie-
effiziente, emissionsarme, sichere, komfortable und kostengiins-
tige Mobilitat ermoglicht und das vom Verkehrsteilnehmer intelli-
gent genutzt wird. Dabei geht es primar um die Optimierung der
Nutzung der vorhandenen Angebote durch den Einsatz von Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien (IKT).

Die Umsetzung dieser Grundséatze ermdoglicht das Bauen 4.0 bzw. den
derzeit héchstmdoglichsten Grad der Industrialisierung in der Bauwirt-
schaft. Intelligente Produkte, die ihren Produktionsverlauf, ihren exakten
Einbauort im Bauwerk, ihre Instandhaltungs- und Instandsetzungshistorie,
sowie ihre gesamten (bau-)technischen Details abspeichern bzw. wieder-
geben konnen. Intelligente Logistiksysteme, die sowohl im Werk die Ab-
laufe optimieren, als auch in der Montage sukzessive Arbeitsschritte Uber-
nehmen. Intelligente Mobilititskonzepte, die den Transport autonomisie-
ren, intelligente Netze, die den Stromverbrauch tber den gesamten Pro-
duktions- und Baubetrieb hinweg optimieren — all das resultiert in intelli-
genten Gebéauden, die Uber den gesamten Lebenszyklus optimiert werden

106 RAMSAUER, C.: Industrie 4.0 — Die Produktion der Zukunft. In: WINgbusiness, 3/2013. S. 8
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kénnen. Smart Buildings bilden demnach nicht nur einen Teilbereich der
Smart Factory in der Bauwirtschaft, sondern auch das Resultat der unter-
nehmerischen Tatigkeit. Die Industrialisierung der Baubranche hat somit
eine Auswirkung auf eine Vielzahl an weiteren Wirtschaftszweigen und
kann deshalb als eine der grol3en Herausforderungen, aber auch als
Chance in der wirtschaftlichen Entwicklung der heutigen Zeit angesehen
werden.

Zum Abschluss dieses Abschnittes werden die vier Stufen der industriel-
len Revolution in der nachfolgenden Abbildung im Uberblick dargestellt.

) c

Erste Speicherprogrammierbare 4. Industrielle Revolution

“oeeveeessseess
Steuerung (SPS), Modicon 084 auf Basis von Cyber-
1969 Physical Systems
3. Industrielle Revolution
durch Einsatz von
Erstes FlieBband, Elektronik und IT zur
Schlachthife von Cincinnati weiteren Automatisierung A
1870 der Produktion =
2. Industrielle Revolution ié-
durch Einfiihrung =2
arbeitsteiliger Massen- 5
Erster mechanischer Webstuhl produktion mithilfe von =
1784 elektrischer Energie S
1. Industrielle Revolution
durch Einfiihrung
mechanischer Produktions-
anlagen mithilfe von
Wasser- und Dampfkraft i
il L J L Zeit P>
Ende Beginn Beginn 70er Jahre heute
18. Jhdt 20. Jhdt 20. Jhdt
Bild 2-10 Vier Stufen der industriellen Revolution%”

2.2.4 Chancen und Herausforderungen der Digitalisierung

Die Digitalisierung der Baubranche wird in Anlehnung an die vierte indust-
rielle Revolution bzw. das Zukunftsprojekt Industrie 4.0 des deutschen
Bundesministeriums fir Bildung und Forschung®® oftmals als Bauen 4.0
bezeichnet. Da in der Bauwirtschaft jedoch essenzielle Bestandteile der
zweiten und dritten industriellen Revolution, namentlich die Automatisie-
rung und Standardisierung der Herstellungsprozesse und die Digitalisie-
rung samtlicher Wertschépfungsprozesse, bei weitem nicht zu einem sol-
chen Grad umgesetzt werden wie in anderen Wirtschaftszweigen, wird an
dieser Stelle bewusst von dieser Begrifflichkeit Abstand genommen. Die

107 KAGERMANN, H.; WAHLSTER, W.; HELBIG, J.: Im Fokus: das Zukunftsprojekt Industrie 4.0 — Handlungsempfehlungen
zur Umsetzung. Bericht der Promotorengruppe Kommunikation. S. 13

108 www.bmbf.de/de/zukunftsprojekt-industrie-4-0-848.html. Datum des Zugriffs: 10.02.2019
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Digitalisierung des Bauwesens bietet dennoch eine Vielzahl an unter-
schiedlichen Chancen und Herausforderungen, welche von der Techni-
schen Universitat Wien im Auftrag des 6sterreichischen Bundesministeri-
ums fur Verkehr, Innovation und Technik (BMVIT) sowie der Wirtschafts-
kammer Osterreich (WKO — Geschaftsstelle Bau) abgeleitet wurden. In
den nachfolgenden Tabellen ist das Ergebnis dieser Studie, unterteilt in
die Spharen Planen, Bauen und Betreiben, dargestellt. Die Bewertung der
einzelnen Handlungsfelder reicht hierbei von einem hohen Potenzial mit

++ zu einer grofl3en Herausforderung mit - -.

Tabelle 2-3 Chancen der Digitalisierung!®®
Chancen der Digitalisierung Q!j @ g
s | 8| &8
CGhaier:igcistZIeil%I;elySeebéudeanalyse: Kollisionsprifung, Si- i i it
Digitale Baueinreichung ++ ++
Integrale, kollaborative Planung ++ ++ ++
Entwicklung neuer Geschéftsfelder (BIM-Manager als . .
AG-Berater etc.)
?Sa\i\llies?edrmgevno)n AR- und VR-Technologie (z. B. flr Vi- i i it
Effizientere Baustellenlogistik ++
Automatische Massenermittlung (z. B. mittels Drohnen) ++ ++ +
Automatische Abrechnung (z. B. mittels Drohnen) + ++ +
Durchgangige Datenkette/Datenbank (Wertschépfungs- + . .
kette Bau)
Partnerschaftlicher Umgang der Projektbeteiligten ++ ++ ++
Dynamischg Kosten- und Terminanpassung und Kos- + i
tensicherheit
Effizientere Gebaudenutzung ++
Transparenterer Gebaudebetrieb +/-
Informationsgewinn fir alle Projektbeteiligten + + ++
Kommunikation am Modell ++ ++ ++
Datentransparenz ++ ++ ++
Dokumentation + ++ +
Strukturierte Lebenszykluskostenbetrachtung ++ ++
Neue hochwertige Arbeitsplatze + + +
Interoperabilitat der Software ++ ++ ++
Neue Vertragsmodelle ++ +

109 weiterentwickelt aus: GOGER, G.; PISKERNIK, M.; URBAN, H.: Potenziale der Digitalisierung im Bauwesen. Studie. S.

121-122
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Tabelle 2-4 Herausforderungen der Digitalisierung?®

Herausforderungen der Digitalisierung

uaue|d
uaneg
gaLleg

Einheitlicher Modellierleitfaden

Haftung fur Planungsfehler --

Kompletter Abschluss der Planung vor Ausschreibung --

Neue Vergutungsmodelle - - -

Einheitliche Datenablagestrukturen -- =

Akzeptanz der Mitarbeiter - - -

Geschaftsmodell FM andert sich --

Festlegung, welche Daten das FM bendétigt -- - -

Einbindung des Facility-Managements bereits in der Pla-
nung

Datenfilterung/Datenmanagement - - -

Offene Rechtsfragen - - -

Fehlende Standardisierung - - -

Datensicherheit - - -

Fort- und Weiterbildung der Angestellten - - -

Investitionskosten (in Software) = — -

Uberforderung der Beteiligten - - -

Abhéngigkeit von Softwareherstellern/entwicklern -- - -

Schnittstellenproblematik (Interoperabilitat) -- - -

Urheberrecht - - -

Fordert das Entstehen von Totalunternehmern - -1+

Gesetzliche Rahmenbedingungen = - -

Lebenszykluskostenbetrachtungen - - -

Flexibilitat im Bauablauf ==

Wettbewerbsnachteile (insbesondere KMUS) -- - -

Diese beiden Darstellungen belegen, welche teils rudimentaren MalRnah-
men der Digitalisierung in der Bauwirtschaft noch nicht flachendeckend
umgesetzt sind. Hierunter fallen bspw. die fehlende Standardisierung von
Dateiformaten, die generelle Akzeptanz von Mitarbeitern und ein Ab-
schluss der Planungsarbeiten vor Beginn der Produktion (Vgl. Kap. 2.3.2
Parallelablauf u. Normalablauf). Hierfir missen entsprechende Werk-
zeuge und Rahmenbedingungen, aber auch ein Grundverstandnis bei al-
len Beteiligten geschaffen werden, um die Entwicklungen weiter voranzu-
treiben.

10 weiterentwickelt aus: GOGER, G.; PISKERNIK, M.; URBAN, H.: Potenziale der Digitalisierung im Bauwesen. Studie. S.
122-123
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2.3 Charakterisierung des industriellen Bauens

In diesem Kapitel erfolgt eine ausfuhrliche Charakterisierung der Haupt-
merkmale des industriellen Bauens nach dem gegenwartigen Verstandnis
in Literatur und Praxis. Hierfur wird der derzeitige Entwicklungsstand der
Industrialisierung in der Bauwirtschaft anhand unterschiedlicher Gesichts-
punkten dargestellt.

Getreu der deduktiven Herangehensweise ,vom Groben ins Detail“, erfolgt
zunéachst eine Beschreibung der allgemeinen Anforderungen in Bezug-
nahme auf das industrielle Bauen. In diesem ersten Abschnitt wird dem-
nach zum einen dargestellt, welche Anforderungen die Industrialisierung
von Bauprozessen selbst erfordert (Anforderungen an die Bauwirtschaft),
aber auch welche Vorteile durch dessen Realisierung erwartet werden
konnen (Anforderung an das industrielle Bauen).

Anschliel3end erfolgt eine Gegeniberstellung des industriellen Bauens mit
industriellen Produktion. Dieser Abschnitt beschreibt die Analogien, aber
auch die Diskrepanzen in einem direkten Vergleich. Die aufgezeigten Pa-
rallelen fihren dazu, dass das sprichwortliche Rad nicht neu erfunden
werden muss und bestehende Ansatze bzw. Systematiken aus anderen
Wirtschaftszweigen bzw. Branchen genutzt werden kdnnen. Die dargeleg-
ten Unterschiede verdeutlichen wiederum die Besonderheiten des indust-
riellen Bauens, flr welche gesonderte Losungen bzw. Instrumente und
Ablaufe entwickelt werden mussen.

Aufbauend auf diesen beiden Kapiteln erfolgt eine Auflistung der essenzi-
ellen, bestehenden Potenziale und Hemmnisse des industriellen Bauens.
Um hierbei verschiedene Aspekte abzudecken, werden die Potenziale der
Industrialisierung in der Bauwirtschaft in weiterer Folge in die Bereiche
Okologie, Betriebswirtschaftslehre und Volkswirtschaftslehre unterteilt.
Die Hemmnisse werden wiederum in 6konomische, soziale, technologi-
sche und rechtliche Barrieren gegliedert. Hierdurch soll aufgezeigt wer-
den, welche Mdglichkeiten und Herausforderungen sich durch eine fla-
chendeckende Umsetzung von Industrialisierungsprozessen in der Bau-
wirtschaft ergeben.

2.3.1 Anforderungen beziiglich des industriellen Bauens

Die Anforderungen beziglich des industriellen Bauens kdnnen, je nach
Sichtweise auf die Thematik, in zwei Teilbereiche aufgeteilt werden, wel-
che zu den beiden nachfolgend diskutierten Fragestellungen fuhren.

1) Welche Anforderungen missen erflllt werden, um industrielles
Bauen zu erméglichen?

Zunachst wird dieser Fragestellung folgend dargelegt, welche Rahmenbe-
dingungen erforderlich sind, um eine industrielle Bauwerkserstellung tber-
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haupt erst zu ermdglichen. Grundséatzlich kann der Industrialisierungspro-
zess in der Bauwirtschaft anhand der nachfolgenden Elemente erfol-

e Standardisierung

e Systematisierung

e Flexibilisierung

e Maschinisierung, Mechanisierung und Automatisierung
e Prozessorientierung

e Rationalisierung

Diese Elemente verdeutlichen, dass die Substituierung von manueller Ar-
beit durch Maschinen und die Automatisierung von immer wiederkehren-
den Ablaufen allein nicht ausreichend fiir eine Industrialisierung der Bau-
wirtschaft ist.*> Auch wenn diesen Themenfelder eine zentrale Bedeu-
tung zukommt, muss zusatzlich eine prozesstibergreifende bzw. prozess-
orientierte Systematik implementiert werden, welche weit Uber den eigent-
lichen Maschineneinsatz bzw. zugehoérigen Softwarelésungen hinaus-
geht. Industrielles Bauen erfordert demnach u.a. eine standardisierte Pla-
nung, eine systematische Arbeitsvorbereitung sowie eine Flexibilisierung
der Produktionsprozesse im Sinne einer Mass Customization (Vgl. Kap.
5.2.3). Dies fuhrt wiederum zu einer terminlichen bzw. geografischen Ver-
lagerung des Arbeitsaufwandes in friihere Projektphasen bzw. Werkhal-
len. Durch eine mdglichst hohe off-site Wertschépfung werden auf3erdem
die Arbeitsprozesse der Bauwerkserstellung einer tiefgreifenden Rationa-
lisierung unterworfen. Hierbei kann in die folgenden drei Arten unterschie-
den werden:113114

e Technische Rationalisierung — Verbesserung der Arbeitsmittel,
Gerate, Logistikprozesse, Bauverfahren, Baustoffe, Einsatz von
Fertigteilen, etc.

e Soziale Rationalisierung — Auswahl und Weiterbildung der Mitar-
beiter, leistungsfahige Hierarchie, Optimierung der Arbeitszeiten,
leistungsbezogenes Entgeltsystem, etc.

e Organisatorische Rationalisierung — Standardisierung und Verein-
heitlichung der Bauproduktion, Vergabe von Teilleistungen, Ver-
besserung der vertraglichen Vereinbarungen und der Organisa-
tion im engeren Sinne, etc.

Die (teilweise) Verlagerung der Bauprozesse in eine witterungsgeschitzte
Werkshalle ist fir eine Umsetzung des industrielles Bauen zwar nicht

M1 GIRMSCHEID, G.: Strategisches Bauunternehmensmanagement. S. 529-530
12 vgl. GIRMSCHEID, G.: Strategisches Bauunternehmensmanagement. S. 530-531
13 vgl. HOFSTADLER, C.: Produktivitat im Baubetrieb — Bauablaufstdrungen und Produktivitatsverluste. S. 30ff.

14 vgl. GAEDE, W.; TOFFEL, R. F.: Zur Dynamik der Baupreise. In: Bauwirtschaft, 12/1985. S. 394ff.
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zwangslaufig als Voraussetzung anzusehen, geht aber oftmals mit dersel-
ben einher. Beispiele fur industrielle Baumethoden, welche weitestgehend
ohne off-site Produktion umgesetzt werden kdnnen, sind der industrielle
Tunnelbau mittels Tunnelbohrmaschine und Feldfabrik sowie der 3D-
Druck von Bauwerken.

2) Welche Anforderungen werden an das industrielle Bauen selbst
gestellt?

Die zweite Fragestellung beziglich der Anforderungen des industriellen
Bauens behandelt jene Problemstellungen, die in der Bauwirtschaft durch
eine Implementierung der Industrialisierung gelést werden kénnen. Die Er-
wartungen an das industrielle Bauen sind vielfaltig und von der jeweiligen
Sichtweise abhangig. Zum einen kénnen die Anforderungen an das in-
dustrielle Bauen in drei Kategorien unterteilt werden — die 6kologische, die
betriebswirtschaftliche und die volkswirtschaftliche Sichtweise. Die Poten-
ziale aus dem jeweiligen Blickpunkt dieser drei Teilbereiche werden in Ka-
pitel 2.3.3 erlautert. An dieser Stelle wird die allgemeine Sichtweise auf
die Industrialisierung, Standardisierung und Vorfertigung als geeignet er-
achtet, um die diversen Anforderungen an das industrielle Bauen im Detail
zu beschreiben.

Grundsatzlich wird erwartet, dass durch eine industrielle Bauproduktion
eine Verkirzung der Bauzeit und eine Reduktion der variablen Kosten er-
reicht werden kann, da von einer héheren Fertigungsgeschwindigkeit aus-
zugehen ist. AuBerdem sollen Einschréankungen reduziert werden, die sich
aus den Fahigkeiten bzw. auch Einschrankungen von menschlichen Ar-
beitskrafte ergeben, um eine qualitative Verbesserung des Endproduktes
bzw. eine hohere Fertigungsgenauigkeit erreichen zu kénnen. Zusatzlich
zu den qualitativen, terminlichen und monetaren Vorteilen soll auRerdem
die Arbeitssicherheit signifikant steigen.%®

Durch eine Erh6hung des Industrialisierungsgrades konnen des Weiteren
Produktivitatsverluste durch personlich bedingte Unterbrechungen bzw.
Abwesenheiten, Materialsuchstunden, Materialumstapelungen und Mate-
rialverluste mittels eines optimierten Workflows maf3geblich gesenkt wer-
den. Doch nicht nur durch die Vermeidung von nicht wertschopfenden Ta-
tigkeiten kdnnen die Anforderungen bezlglich einer htheren Produktivitat
erfiillt werden, sondern auch durch die Optimierung der Haupttatigkeiten
sowie einer Steigerung der Effizienz von Herstellungsablaufen und -ver-
fahren ist eine weitere Produktivitatssteigerung mdoglich.116

Die Standardisierung als essenzielles Instrument der Industrialisierung
soll den Aufbau von komplexen und ausgedehnten Baustrukturen auf der
Basis einer geringen Anzahl an optimierten bzw. rationalisierten Grund-

15 vgl. WELLER, K.: Industrielles Bauen 1 — Grundlagen und Entwicklung des industriellen, energie- und rohstoffsparenden
Bauens. S. 56

116 vgl. GIRMSCHEID, G.: Strategisches Bauunternehmensmanagement. S. 526ff.
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elemente ermdglichen. Diese kdnnen projektunabhéngig produziert wer-
den. Eine branchenweite Normierung von Bauwerken bzw. Elementen er-
moglicht des Weiteren eine Standardisierung von Bauprodukten unter-
schiedlicher Hersteller und verringert gleichzeitig die Notwendigkeit von
aufwendigen Spezialanfertigungen. AuRerdem ermdéglichen modulare L6-
sungen einen hohen Grad an Flexibilitat in der Planung trotz der beste-
henden Limitationen, welche sich aus der Massenproduktion ergeben.
Aus architektonischer Sicher kann die Standardisierung als Vorausset-
zung flr eine konsistente, raumliche Koordination verschiedener Bauteile
mit unterschiedlichen Funktionen angesehen werden, welche Gebauden
eine dementsprechende geometrische und mafliche Grundordnung ver-
leiht.117

Der Einsatz von industriell gefertigten Fertigteilen soll eine weitere Sen-
kung der Lohnkosten ermdglichen und eine gleichbleibende Qualitat si-
cherstellen. Durch eine grof3tenteils witterungsunabhéngige Produktion
kann aul3erdem unabhéngig von der Jahreszeit bzw. den klimatischen
Einflissen im Schichtbetrieb kontinuierlich gefertigt werden. AufRerdem
wird eine starke Verkirzung der Bauzeit erwartet, welche sich aus der
Entkoppelung der einzelnen wertschopfenden Tatigkeiten innerhalb der
Bauproduktion ergibt, da bereits in friihen Projektphasen mit der Produk-
tion der Fertigteile begonnen werden kann.'8 Dies wird als Produktion am
nicht kritischen Weg bezeichnet.'?°

Die grofRe Anforderung an das industrielle Bauen wird in der vorliegenden
Arbeit demnach darin gesehen, moderne Technologien und innovative
Ansatze nutzbar zu machen, traditionell Gewachsenes in Frage zu stellen
und den Weg fir eine fortschrittiche Baubranche vorzubereiten. Um die
Licke der wirtschaftlichen Produktivitat und Innovationsbereitschaft zu an-
deren Wirtschaftszweigen zu schlie3en, kdnnen die folgenden sieben An-
forderungen formuliert werden, welche durch das industrielle Bauen direkt
oder indirekt gelost werden missen:120

e Neugestaltung der Regulierungen und Erhéhung der Transparenz
e Uberarbeitung der vertraglichen Rahmenbedingungen

e Uberdenken des Design- und Konstruktionsprozesses sowie Er-
héhung der Standardisierung

e Optimierung der Beschaffung und des Supply Chain Manage-
ments (SCM)

e Verbesserung der Ausflhrungsprozesse auf der Baustelle

17 vgl. MORO, J. L. et al.: Baukonstruktion vom Prinzip zum Detail — Band 1 Grundlage. S. 50
18 vgl. BAUER, H.: Baubetrieb. S. 399

19 vgl. HOFSTADLER, C.: Schalarbeiten. Technologische Grundlagen, Sichtbeton, Systemauswahl, Ablaufplanung, Logistik
und Kalkulation. S. 9

120 vgl. BARBOSA, F. et al.: Reinventing construction: A route to higher productivity. S. 64
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e Einsatz von digitalen Technologien, neuen Materialien und fort-
schrittlicher Automatisierungstechnik

e Umschulung der Arbeitskrafte

Wenn diese Anforderungen in der Baubranche umgesetzt werden konnen,
offnet dies auch die Mdglichkeit zur Nutzung innovativer Technologien, die
in anderen Wirtschaftszweigen bereits erfolgreich eingesetzt werden.
Hierunter fallt u.a. das Themengebiet des maschinellen Lernens bzw. der
Kinstlichen Intelligenz (KI). Die Optimierung bzw. Neuentwicklung von
Technologien, Verfahren und Prozessen kann dadurch rasant gesteigert
werden. Ein analoger bzw. manueller Vorgang, bspw. das Eindrehen einer
Schraube, kann zwar in einem digitalen Modell beschrieben und anschlie-
Rend analysiert werden, jedoch ist das Resultat der Optimierung sehr
stark von der Genauigkeit des Inputs, demnach von der initialen Beschrei-
bung, abhéngig. Bei industrialisierten Vorgangen hingegen konnen die
einzelnen Prozesse direkt untersucht werden, da ein virtuelles Modell, ba-
sierend auf den exakten Tatigkeiten, bereits existiert und keine Abstrahie-
rung bzw. Vereinfachung in der Modellbildung erfolgt. Der Einsatz von
selbstlernender Kybernetik ist daher stark an die Digitalisierung bzw. Au-
tomatisierung von Bauprozessen gebunden. Dies ist etwas, das derzeit
lediglich bei Linienbaustellen im Ingenieur- und Tiefbau, bei der stationa-
ren Baustoffaufbereitung und in Fertigteilwerken dem Stand der Technik
entspricht. Die vorwiegend handwerkliche Fertigung im Hochbau weist
hierbei enormes Industrialisierungspotenzial auf, welches, mit vereinzel-
ten Ausnahmen, wie bspw. selbstkletternden Schalungen, derzeit noch
weitestgehend ungenutzt bleibt.*2

Ohne eine Abkehr von traditionellen Bauverfahren und einer konsequen-
ten Implementierung der Grundsétze der Industrialisierung und Digitalisie-
rung in der Bauwirtschaft konnen diese Errungenschaften demnach nur
bedingt genutzt werden. Dies flhrt zu einer geringen Arbeitsproduktivi-
tat'?? in der Bauwirtschaft, die bis zu 50% unter dem Durchschnittswert
westlicher Volkswirtschaften liegt.*?3 In der disruptiven Geschaftswelt des
21. Jahrhunderts, in der sowohl Anforderungen als auch Méglichkeiten ex-
ponentiell zunehmen, ist die Anwendung moderner Werkzeuge, technolo-
gischer, strategischer und prozessbezogener Natur, flr das langfristige
Bestehen unausweichlich. Werden die hieraus resultierenden Chancen
von der Baubranche nicht erkannt, ist es nur eine Frage der Zeit, bis bran-
chenfremde Unternehmen dies erkennen und als Mdglichkeit nutzen, um
ihr Geschéftsfeld zu erweitern. In Japan nutzt der Automobilhersteller
Toyota bereits seit Jahrzehnten sein Know-how beziiglich rationalisierter

21 vgl. BAUER, H.: Baubetrieb. S. 59

122 Arbeitsproduktivitat: Erwirtschafteter Umsatz je Arbeitskraft. Verhéltnis des erbrachten Arbeitsvolumens zu eingebrachten
Arbeitsstunden.

123 vgl. BARBOSA, F. et al.: Reinventing construction: A route to higher productivity. S. 7
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und hoch effizienter Produktionen, um hiermit erhebliche Anteile des japa-
nischen Einfamilienhausmarktes zu erobern.

Die Bauwirtschaft ist eines der wichtigsten Standbeine einer jeden Nation,
wobei die Potenziale von modernen Technologien nicht von den derzeit
im Markt aktiven Bauunternehmen erkannt und angewandt werden. Es ist
allerdings nur eine Frage der Zeit, bis branchenfremde Unternehmen aus
dieser Tragheit Kapital schlagen werden, wenn keine zeitnahe Reaktion
der Bauwirtschaft erfolgt.

2.3.2 Gegeniberstellung zur industriellen Produktion

Ein Argument, welches oftmals den Bestrebungen beztglich der Industri-
alisierung der Bauwirtschaft entgegengebracht wird, sind die Unter-
schiede zur industriellen Produktion im herkbmmlichen Sinne. Stark for-
muliert diesen Zusammenhang wie folgt:
,Die Anforderungen und die Arbeitsweisen der Betriebe der Bauwirt-
schaft unterscheiden sich von den Produktionsbedingungen der statio-
naren Industrie. Es ist trotzdem nicht zu verkennen, dass der Projektcha-
rakter einer Entwicklung eines neuen Automodells oder die Entwicklung

einer neuen Software durchaus mit der Erstellung eines Bauprojektes
vergleichbar ist.” 124

In diesem Kapitel werden deshalb die Gemeinsamkeiten und Gegenséatze
der stationaren industriellen Produktion und des industriellen Bauens im
Detail betrachtet. Hierfir werden die Merkmale der industriellen Produk-
tion den zuvor beschriebenen Anforderungen bzw. Merkmalen des indust-
riellen Bauens gegenlbergestellt. Zusatzlich erfolgt ein Vergleich zum
derzeitigen Stand der Technik in der Bauwirtschaft, d.h. dem klassischen
mineralischen Massivbau. Der Fokus der nachfolgenden Tabelle 2-5 wird
aufgrund der namensgebenden Thematik der vorliegenden Arbeit, dem
industriellen Holzbau, konsequenterweise primar auf den Hochbau gelegt.

Diese Darstellung widerlegt die Annahme, dass eine industrielle Produk-
tion im Bauwesen, aufgrund der typischen und mit den Bedingungen an-
derer Branchen nicht vergleichbaren Situation, nicht moglich sei.'?® Die
Merkmale des industriellen Bauens weisen nach derzeitiger Auffassung
eine grofRere Nahe zur industriellen Produktion als zum traditionellen Bau-
ablauf auf. Dies ist v.a. im bereits angefiihrten mineralischen Massivbau
eindeutig ersichtlich. Die derzeitige Situation im (industriellen) Holzbau
(Val. Kap. 2.4) weist bereits vergleichsweise groRere Parallelen auf, als
der mineralische Massivbau, bietet jedoch ebenfalls noch erheblichen Ent-
wicklungsspielraum.

124 STARK, K.: Baubetriebslehre — Grundlagen — Projektbeteiligte, Projektplanung, Projektablauf. S. 22

125 vgl. GIRMSCHEID, G.: Strategisches Bauunternehmensmanagement. S. 529
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Tabelle 2-5 Merkmale industrieller Produktion, des industrielles Bauen und
des klassischen, mineralischen Massivbaul26
Merkmale Merkmale Merkmale

industrielle Produktion

industrielles Bauen

mineralischer Massivbau

Zentralisierte Produktion

Teilweise Verlagerung der
Bauprozesse in ein
stationares Werk oder eine
Feldfabrik

Ortsgebundene
Bauwerkserstellung

Massenfertigung mit
variablen Komponenten
(Mass Customization)

Entwicklung von variablen
Grundtypen

Individuelle Bauteilerstellung

Fertigung auf Basis
standardisierter Lésungen
und Produktion von Varianten

Standardisierung von
Bauteilen bei Flexibilitat in
der Gestaltung

Standardisierung von
Baustoffen (Ziegel, Stahl, ...)
und Schalungssystemen

Spezialisierung auf ein
bestimmtes Produkt

Konzentration auf
bestimmtes Marktsegmente

Konzentration auf
bestimmtes Marktsegmente

bzw. Bauweise

Planung, Konstruktion und
Produktion nicht reziprok
obwohl teilweise parallel
verlaufend (bspw.
Baubegleitende Planung)

Interaktion von Planung,
Konstruktion und Produktion
sowie Marketing unter
Einbezug des Unternehmers

Integration von Planung,
Produktion und Marketing

Optimierung der Planungs- Handwerkliche, manuelle
Optimierte Prozesse und und Produktionsprozesse in Fertigung vorherrschend.
QOrganisation Bezug auf Automatisierung Lediglich Teilbereiche

und Mechanisierung (teil)automatisiert

Um den technologischen Rickstand im Bereich der Industrialisierung zu
anderen Branchen zu Uberwinden, missen insbesondere die folgenden
Problemstellungen gelost werden:*?”

e Bauarbeit findet im Freien statt

Auch wenn durch eine Erhéhung des Vorfertigungsgrades eine Verlage-
rung der Bauprozesse in ein witterungsgeschutztes Werk erfolgt, so ist
dennoch sowohl die Endmontage, als auch der Transport, den klimati-
schen Bedingungen auf der Baustelle ausgesetzt. Hierbei missen tech-
nologische Losungen entwickelt werden, um auch bei unglnstigen Ver-
héaltnissen die vertraglich vereinbarten Termine, Kosten sowie die gefor-
derte Qualitat einhalten zu kénnen. Nur so ist es moglich, langfristige
Transparenz und Kundenzufriedenheit sicher zu stellen.

e Laufend wechselnder Arbeitsort

Die wechselnden Orte, an denen die gewlnschten Bauwerke erstellt wer-
den sollen, erfordern ein hohes Mal an Flexibilitat beztiglich den regiona-
len Gegebenheiten. Dies bezieht sich zum einen auf die Erreichbarkeit

126 weiterentwickelt aus: GIRMSCHEID, G.: Strategisches Bauunternehmensmanagement. S. 529 - 537

127 yvgl. STARK, K.: Baubetriebslehre — Grundlagen — Projektbeteiligte, Projektplanung, Projektablauf. S. 22-23
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bzw. die direkte Umgebung des Bauplatzes, aber auch auf die gesetzli-
chen Regelungen. Letzteres ist v.a. in Osterreich durch den foderalisti-
schen Grundsatz ,Bauen ist Landersache” mit landerspezifischen Bauord-
nungen, Bautechnik- und Raumordnungsgesetzen auferst problematisch.
Aus diesem Grund ist die Neugestaltung bzw. Harmonisierung der Regu-
lierungen auf dem Bausektor unausweichlich fir eine Steigerung der Ar-
beitsproduktivitat.'28

e Unterschiedliche Ablaufe von Baustelle zu Baustelle

Projektspezifische Ablaufe ergeben sich u.a. aus nachtraglichen Ande-
rungswunschen des Bauherrn, aber auch bei Umbau- oder Sanierungs-
mafinahmen aufgrund neu vorgefundener Gegebenheiten, auf welche
kurzfristig reagiert werden muss.*?° Wird bereits friihzeitig auf eine hohe
Planungstiefe geachtet, sind nachtragliche Kundenadnderungen nur in ei-
nem fir die weiteren Bauprozesse vertraglichen Mal3e zugelassen. Es ist
hierbei dringend notwendig, dass dies eindeutig kommuniziert und auch
nachweislich dokumentiert wird. Auf3erdem muss ein sog. Normalablauf
sichergestellt werden. Hierbei handelt es sich um die zeitliche Abstim-
mung von Planung, Konstruktion und Produktion. Derzeit ist in der Bau-
wirtschaft i.d.R. ein sog. Parallelablauf vorherrschend, bei dem sich die
einzelnen Phasen Uiberschneiden. Dies flihrt dazu, dass Aufgabenstellun-
gen in der Vorstufe noch nicht ausreichend ausgearbeitet wurden und so-
mit den Folgeprozess mafgeblich beeinflussen.3°

e Wechselnde Belegschaft von Baustelle zu Baustelle

Die Problematik der wechselnden Belegschaften bzw. der Gesamtanzahl
an Arbeitern auf der Baustelle sollte in einer industrialisierten Bauwerkser-
stellung weitestgehend vernachlassigbar sein. Es sei an dieser Stelle je-
doch darauf hingewiesen, dass langfristige Partnerschaften mit Subunter-
nehmern bzw. Nachunternehmern geschlossen werden mussen, um Sy-
nergie- und Einarbeitungseffekte bestmoglich zu nutzen. Aul3erdem muss
eine Unternehmenskultur geschaffen werden, in der Arbeitskrafte zum ei-
nen den internen Anforderungen entsprechend ausgebildet werden kén-
nen und des Weiteren, angesichts des zunehmenden Facharbeiterman-
gels, auch langfristig an das Unternehmen gebunden werden koénnen.

e Abstimmung zwischen Produktionsplanung und Produktion

Bauprojekte sind im Gegensatz zur Produktorientierung der stationaren
Industrie durch einen prozessorientierten Markt gekennzeichnet, in dem
von der Projektidee bis hin zur Realisierung und Nutzung diverse Projekt-
beteiligte mitwirken. Dadurch, dass Planung, Konstruktion und Produktion

128 vgl. BARBOSA, F. et al.: Reinventing construction: A route to higher productivity. S. 64
129 ygl. STARK, K.: Baubetriebslehre — Grundlagen — Projektbeteiligte, Projektplanung, Projektablauf. S. 23

130 vgl. BERNER, F.; KOCHENDORFER, B.; SCHACH, R.: Grundlagen der Baubetriebslehre 1 — Baubetriebswirtschaft. S.
56
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nicht in einer Hand liegen, treten durch das arbeitsteilige Prinzip zwangs-
laufig Interessenskonflikte zwischen den Projektbeteiligten auf.3! Dies
bedeutet nicht, dass samtliche Wertschopfungstatigkeiten zwangslaufig
von einem Unternehmen alleinstehend ausgefiihrt werden missen. Fir
die Umsetzung einer industriellen Produktion in der Bauwirtschaft ist es
jedoch zwingend notwendig, dass die Projektbeteiligten mit dem techno-
logischen Know-how beziglich der Bauwerkserstellung Uber die gesamte
Projektphase involviert sind. Dies ist womaoglich eine der gréRten Heraus-
forderungen fir die Implementierung des industriellen Bauens, da es das
Aufgabengebiet der Planung direkt beeinflusst und somit den Berufsstand
der Architekten gravierend verandert.

e Bauen ist vorwiegend Einzelfertigung

Bauen bedeutet nach wie vor Prototypenfertigung, d.h. jedes Gebaude
wird von Grund auf neu geplant. Bereits gesammelte Erfahrungen aus Re-
ferenzprojekten gehen demnach weitestgehend verloren.'3? Da es sich
selbst bei hochgradig standardisierten Bauwerken aufgrund der bereits er-
wahnten Randbedingungen des Baugrundes um Einzelprodukte handelt,
missen weitere Unterscheidungen zur produzierenden Industrie beriick-
sichtigt werden. Ein Bauunternehmen ist derzeit stark auftragsorientiert,
was dazu fihrt, dass das Produktionsprogramm durch die Auftrage vorge-
geben wird. Die Produktionsplanung besteht demnach lediglich aus der
Planung und Koordination des Ablaufes des Ubernommenen Bauvorha-
bens.133 Dies steht an sich nicht im Gegensatz zur stationaren Industrie,
in welcher die Produktionsplanung ebenfalls auf einem konkreten Kunden-
auftrag oder auf einer Prognose der Absatzplanung basiert.'3* Es unter-
scheiden sich jedoch die Vorlaufzeiten bzw. der Planungshorizont von der
tatsachlichen Auftragslagen, je hdher die Individualitat der einzelnen Auf-
trage ist, desto intensiver muss die Produktion darauf angepasst werden.
Da im industriellen Bauen projektunabhangige Standardelemente entwi-
ckelt werden sollen, kénnen diese auch unabhéngig von der Beschafti-
gungslage produziert werden, was zu einer Annaherung an die Produkti-
onsplanung der stationaren Industrie fuihrt.13> Weitere Problemstellungen,
welche sich aus der Einzelfertigung ergeben, sind die relativ hohen Kos-
tenrisiken durch die individuellen Kalkulationen sowie der vergleichsweise
hohe Aufwand in der Arbeitsvorbereitung durch den Unikatprozess.136

131 vgl. BERNER, F.; KOCHENDORFER, B.; SCHACH, R.: Grundlagen der Baubetriebslehre 1 — Baubetriebswirtschaft. S.
55-56

32 vgl. PROFESSNER, H.. Wandel im Bauprozess zu Systematisierung und Modularisierung. In: 1. Kongress
HolzBauWirtschaft HBW. S. 183

133 vgl. BAUER, H.: Baubetrieb. S. 527

134 vgl. BACH, N. et al.: Organisation — Gestaltung wertschépfungsorientierter Architekturen, Prozesse und Strukturen. S.
175

135 vgl. GIRMSCHEID, G.: Strategisches Bauunternehmensmanagement. S. 547ff.

136 vgl. BERNER, F.; KOCHENDORFER, B.; SCHACH, R.: Grundlagen der Baubetriebslehre 1 — Baubetriebswirtschaft. S.
57
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Erst wenn diese Problemfelder weitestgehend geldst sind, kénnen die
Mdoglichkeiten der industriellen Produktion vollstandig realisiert bzw. Po-
tenziale genutzt werden. Dies verdeutlicht, dass industrielles Bauen viel
mebhr ist, als lediglich der Einsatz von Industrierobotern, vollautomatischen
Anlagen und digitalen Bauwerksmodellen. Es erfordert vielmehr ein Um-
denken in den Planungsverfahren und Organisationsprozessen. Die Ver-
anderungen die notwendig sind, um die Vision eines Wandel der Bauwirt-
schaft zu realisieren — insbesondere mit dem Ziel schneller, kostengunsti-
ger, qualitativ besser und vor allen mit weniger Ressourceneinsatz zu
bauen — haben weitreichende Folgen fiir alle bisher am Bau Beteiligten.*3’
Welche 6kologischen, betriebswirtschaftlichen und volkswirtschaftlichen
Folgen eine Implementierung von Merkmalen der industriellen Produktion
nach sich zieht, wird im nachfolgenden Kapitel erlautert.

2.3.3 Potenziale des industriellen Bauens

Nachdem die Anforderungen sowie Herausforderungen beziiglich des in-
dustriellen Bauens ausfiuhrlich erlautert wurden, erfolgt in weiterer Folge
eine Beschreibung einiger Potenziale, welche eine Industrialisierung des
Bauwesens ermdglichen. Um samtliche Aspekte abdecken zu kdnnen,
werden die Potenziale des industriellen Bauens nachfolgend in die Berei-
che Okologie, Betriebswirtschaftslehre und Volkswirtschaftslehre unter-
teilt. Hierdurch soll aufgezeigt werden, welche Mdglichkeiten und Heraus-
forderungen sich durch eine flachendeckende Umsetzung von Vorferti-
gungs-, Standardisierungs- und Industrialisierungsprozessen in der Bau-
wirtschaft bieten.

e Okologisches Potenzial

Unter den 6kologischen Potenzialen werden in diesem Zusammenhang
umweltbezogene Auswirkungen des industriellen Bauens behandelt.
Diese kdnnen zwar zu einem gewissen Grad den volkswirtschaftlichen Po-
tenzialen zugeordnet werden, es wurde jedoch bewusst eine eigenstan-
dige Kategorisierung dieser Thematik aufgrund des Stellenwertes in der
vorliegenden Arbeit ausgewabhit.

Die vordringlichsten Umweltprobleme in Osterreich sind It. dem Mikrozen-
sus aus dem Jahre 2015 der Klimawandel, der zunehmende Energie- &
Rohstoffverbrauch, das steigendes Verkehrsaufkommen, die Zerstérung
von Natur und Landschaft sowie das steigende Abfallaufkommen.3 Die
u.a. durch diese Problematiken verursachten Kompensationskosten bzw.
Umweltschutzausgaben beliefen sich It. einer Berechnung des statisti-
schen Amtes der Republik Osterreich im Jahre 2014 auf rund 12,3 Mrd.
Euro fur die Osterreichische Volkswirtschaft. Diese Summe ist mehr als

137 vgl. PROFESSNER, H.: Wandel im Bauprozess zu Systematisierung und Modularisierung. In: 1. Kongress
HolzBauWirtschaft HBW. S. 182-183

138 vgl. STATISTIK AUSTRIA: Umweltbedingungen, Umweltverhalten 2015 — Ergebnisse des Mikrozensus. S. 26
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doppelt so hoch wie noch vor 20 Jahren. Mehr als ein Drittel dieser Aus-
gaben sind hierbei auf die Abfallwirtschaft zuriickzufiihren. Weitere grof3e
Kostenstellen sind jene des Gewdasserschutzes, der Luftreinhaltung und
des Klimaschutzes sowie des Schutzes und der Sanierung von Boden,
Grund- und Oberflachengewasser.3® Neben den Wirtschaftssektoren der
Energieerzeugung, der Industrie und des Verkehrs ist die Bauwirtschaft
wesentlich fur den umweltschadlichen Ressourcen- und Energiever-
brauch, sowie den Anstieg des AusstolRes von Treibhausgasen verant-
wortlich.1° Eine zusatzliche Umweltbelastung, welche durch die Bauwirt-
schaft entsteht, ist der auf Baustellen erzeugte Larm und Staub. Befragun-
gen haben ergeben, dass Baustellenlarm die als am stérendste empfun-
dene nicht-verkehrsbedingte Larmquelle ist. Aul3erdem sind die am Bau
verursachten Luftverunreinigungen auf dem Niveau der produzierenden
Industrie. 14t

Die 6kologische Hauptaufgabe des industriellen Bauens ist es daher, Op-
timierungspotenziale zu erkennen und den Herstellungsprozess sowie die
Nutzungs- und Rickbauphase eines Bauwerkes kinftig nachhaltiger zu
gestalten. Im Rahmen der vorliegenden Betrachtung werden die folgen-
den sechs Losungsansatze vorgeschlagen, welche zu einer 6kologischen
Verbesserung der Bauwirtschaft fihren kdnnen:

e Substitution von fossilen und mineralischen Baustoffen durch
nachhaltige Rohstoffe

e Einsatz von autarken regenerativen Energiequellen (bspw. Son-
nenenergie)

e Verringerung des Heizbedarfes durch Vollwarmeschutz

e Einsatz lokaler Baumaterialien und nachhaltiger Logistikkonzepte
zur Vermeidung von unnétigen Transportwegen

e Ortsunabhéangige Bauproduktion zur Vermeidung von Larment-
wicklung und Luftverunreinigungen in Wohngebieten

e Reduktion des Abfallaufkommens durch Wiederverwendbarkeit
bzw. Anpassung an neue Nutzungsanforderungen in modularen
Systemen

e Optimierte Produktionsprozesse flir eine ressourcen- und energie-
sparende Bauwerkserstellung

Diese MalRnahmen stellen nur einen Bruchteil der durchfiihrbaren 6kolo-
gischen Mdglichkeiten dar. Es sei an dieser Stelle jedoch bereits vorweg-
genommen, dass die groRten 6kologischen Vorteile konsequenterweise

1 vgl.  STATISTIK  AUSTRIA:  Finanzierung  der  Umweltschutzausgaben 2014 in  Mio.  Euro.
Umweltschutzausgabenrechnung. S. 1

140 Vgl. ACHENBACH, H.; RUTER, S.: Okobilanz-Daten fiir die Erstellung von Fertighdusern in Holzbauweise. In: Thiinen
Report 38. S. 1

141 ygl. STATISTIK AUSTRIA: Umweltbedingungen, Umweltverhalten 2015 — Ergebnisse des Mikrozensus. S. 9ff.
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durch den industriellen Holzbau erreicht werden kénnen, da hierbei Trag-
werke aus dem nachwachsenden Rohstoff Holz den essenziellen Be-
standteil eines Bauwerkes bilden.

e Betriebswirtschaftliches Potenzial

Die betriebswirtschaftlichen Faktoren der industriellen Produktion wurden
erstmals im Jahre 1874 durch Haushofer explizit als eigenstandige Unter-
kategorie der Betriebswirtschaftslehre angesehen. Die Industriebetriebs-
lehre ging hierbei aus der Fabrikbetriebslehre hervor und beschéftigt sich
mit den betriebswirtschaftlichen Aspekten der Industrie.#? Samtliche Teil-
bereiche unterliegen hierbei dem ©6konomischen Prinzip, wonach be-
stimmte Unternehmensziele mit moglichst geringem Mitteleinsatz erreicht
werden sollen (Minimumprinzip) bzw. dass bei gegebenem Mitteleinsatz
der Zielerreichungsgrad maximiert werden soll (Maximalprinzip).1® Wie
dieses Credo der Wirtschaftlichkeit im industriellen Bauen umgesetzt wer-
den kann, wird in weiterer Folge anhand einer Auswahl an betriebswirt-
schaftlichen Optimierungsmdoglichkeiten der sechs Bereiche der Industrie-
betriebslehre!** erlautert.

Eine industrielle Produktion flhrt durch den Einsatz von Mechanisierung
und Automatisierung sowie durch die Rationalisierung aller Wertschop-
fungsprozesse zu einer hoheren Fertigungsgeschwindigkeit und einer ho-
heren Fertigungsgenauigkeit.'> Bezogen auf das 6konomische Prinzip
tragt die daraus resultierende Verklrzung der Bauzeit zu einem maoglichst
geringen Mitteleinsatz bei (Minimalprinzip) und die Verbesserung der
Qualitat bzw. MalRgenauigkeit des Endproduktes erhtht den Zielerrei-
chungsgrad (Maximalprinzip).

Die variablen Kosten der Bauwerkserstellung kénnen, bei steigender Qua-
litat, durch eine Erhdhung des Industrialisierungsgrades gesenkt werden,
was als betriebswirtschaftliche Optimierungsmaoglichkeit auf Produktions-
ebene angesehen werden kann. Dem gegeniber zu stellen sind jedoch
die vergleichsweise hohen Fixkosten, die sich aus den Investitionskosten
ergeben. Industrielles Produzieren lohnt sich demnach erst ab einer be-
stimmten Stlickzahl,'*¢ was wiederum als betriebswirtschaftliche Schwa-
che anzusehen ist. Dieser Sachverhalt ist in der nachfolgenden Abbildung
dargestellt.

142 HAUSHOFER, M.: Der Industriebetrieb — Ein Handbuch fiir Industrielle, Kaufleute etc. sowie zum Gebrauche an
technischen Schulen. S. 1ff.

143 vgl. HEINEN, E.: Industriebetriebslehre — Entscheidungen im Industriebetrieb. S. 46
144 Die sechs Bereiche der Industriebetriebslehre sind: Produktion, Anlagen, Personal, Programm, Information und Prozess
145 vgl. GIRMSCHEID, G.: Strategisches Bauunternehmensmanagement. S. 531ff.

146 vgl. WELLER, K.: Industrielles Bauen 1 — Grundlagen und Entwicklung des industriellen, energie- und rohstoffsparenden
Bauens. S. 29
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Ein entscheidender betriebswirtschaftlicher Vorteil des industriellen Bau-
ens auf Anlagenebene kann durch einen hohen Standardisierungsgrad er-
reicht werden. Da Standardelemente projektiibergreifend eingesetzt wer-
den, bspw. Wand- und Deckenelemente im Rastermal3, kann in Verbin-
dung mit einer optimierten Kapazitatenplanung eine gleichférmige Auslas-
tung von Maschinen und Anlagen gewahrleistet werden.#8 Dadurch ist es
maoglich ganzjahrig und unabhangig von Beschaftigungslage und Witte-
rungsbedingungen zu produzieren.*® Hierbei ist auf eine optimale Auslas-
tung der Anlage sowie die Vermeidung von liberschussiger Produktion zu
achten. Als betriebswirtschaftliche Optimierung auf Personalebene kann
beispielhaft die Erhohung der Arbeitssicherheit angegeben werden. %
Durch eine Vorfertigung von Bauteilen wird das Risiko eines unfallbeding-
ten Ausfalls von Mitarbeitern minimiert sowie die langfristige Gesundheit
des Produktionspersonals sichergestellt (bspw. konnen gesundheits-
schéadliche Hebearbeiten von Portalkranen durchgefihrt werden).

Die Erstellung eines Produktprogrammes ist v.a. durch die Standardisie-
rung erforderlich. Das industrielle Bauen erfolgt im Allgemeinen nach den
Grundsatzen der Mass Customization bzw. der individuellen Massenpro-
duktion. Hierbei wird die Effizienz der Massenproduktion genutzt. Es soll
dem Kunden jedoch auch ermdglicht werden, die Produkte seinen indivi-
duellen Bedirfnissen anzupassen.*®* Durch modularisierte Produktarchi-
tekturen bzw. einen hohen Standardisierungsgrad der Bauteile wird eine

147 GIRMSCHEID, G.: Strategisches Bauunternehmensmanagement. S. 539
18 vgl. MORO, J. L. et al.: Baukonstruktion vom Prinzip zum Detail — Band 1 Grundlage. S. 50
149 vgl. GIRMSCHEID, G.: Strategisches Bauunternehmensmanagement. S. 547ff.

10 vgl. WELLER, K.: Industrielles Bauen 1 — Grundlagen und Entwicklung des industriellen, energie- und rohstoffsparenden
Bauens. S. 56

151 vgl. GASSMANN, O.; FRANKENBERGER, K.; CSIK, M.: Geschaftsmodelle Entwickeln. S. 173-174
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hohe Flexibilitat in der Bauwerksplanung mit inkludierter Option fir nach-
tragliche Plan&nderungen ermdglicht. Voraussetzung hierfur ist eine kon-
sistente rAumliche Koordination verschiedener Bauteile mit unterschiedli-
chen Funktionen sowie die Normung von Bauprodukten unterschiedlicher
Hersteller. 152 Dadurch erhalt der Kunde ein individuell gestaltetes und
dennoch wirtschaftlich optimiertes Bauwerk.

Das sog. Informationszeitalter bzw. Zeitalter der Digitalisierung, in dem wir
uns derzeit befinden, ermdglicht vollig neue Wege der Optimierung. Pra-
zise Informationen tber den gesamten Bauwerkserstellungsprozess sind
bspw. fur die Bestimmung der Wirtschaftlichkeit einzelner Arbeitsschritte
und eine mdglichst verursachungsgerechte Zuordnung der Kosten von
entscheidender Bedeutung. Da im Fertigteilbau eine weitestgehend orts-
ungebundene und projektunabhangige Produktion angestrebt wird, ist
eine Umsetzung des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP)52
leichter realisierbar, da im Gegensatz zur konventionellen Bauwerkser-
stellung die Rahmenbedingungen in der Produktion weniger projektspezi-
fisch sind. Dies ermoglicht langfristige Planungen und Optimierungen. Ein
entscheidender betriebswirtschaftlicher Vorteil auf Prozessebene entsteht
durch die Rationalisierung des Produktionsprozesses. Hierdurch kénnen
die Haupt- und Supportprozesse, u.a. durch den KVP, wertschdpfender
gestaltet werden. 154

In der Praxis sind je nach dem tatsachlichen Anwendungsgebiet noch wei-
tere Aspekte zu berticksichtigen. Die in diesem Kapitel beschriebenen be-
triebswirtschaftlichen Gesichtspunkte ermdglichen jedoch einen ersten
Uberblick tiber die Potenziale eines Bauunternehmens, welches die Mog-
lichkeiten des industriellen Bauens nutzt.

e Volkswirtschaftliches Potenzial

Die in diesem Kapitel beschriebenen volkswirtschaftlichen Potenziale be-
schreiben die Folgen einer Anwendung von industrieller Vorfertigung in
der Bauwirtschaft fur die Gesamtwirtschaft!>®. Unabhangig davon, ob der
Bausektor isoliert oder die gesamte Wertschopfungskette Bau betrachtet
wird, hat die Bauwirtschaft in ihrer Gesamtheit eine enorme Bedeutung flr
die nationale und grenziiberschreitende Gesamtwirtschaft. Da die Auswir-
kungen einer demnach maf3gebenden Branche fir die Gesamtwirtschaft
vielfaltig sind, werden nachfolgend lediglich jene zwei als am relevantes-
ten erachteten Fragestellungen naher untersucht.

2 ygl. MORO, J. L. et al.: Baukonstruktion vom Prinzip zum Detail — Band 1 Grundlage. S. 50

%3 KVP: Ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess, in dem die Qualitat von Produkten und Prozessen in stetigen kleinen
Schritten unter Beteiligung aller Mitarbeiter optimiert wird. Bezeichnet die stetige Verbesserung der Produkt-, Prozess-
und Servicequalitat. Kann als partizipatives Qualitaitsmanagement angesehen werden, bei dem alle Mitarbeiter mit ein-
bezogen werden. Hat seinen Ursprung im Japan wo es als Kaizen bezeichnet wird, was sinngeman ,Ersatz des Guten
durch das Bessere” bedeutet. (Quelle: KOBLANK, P.: Was ist KVP?. In: Impulse 3. S. 1ff.)

1% vgl. GIRMSCHEID, G.: Strategisches Bauunternehmensmanagement. S. 527ff.
%5 Gesamtwirtschaft: Synonym fiir Volkswirtschaft. In Abhangigkeit der Betrachtungsweise werden hierbei Wirtschafts-

raume, Kontinente, Lander oder Wirtschaftszweige miteinander verglichen. (Quelle: HOFSTADLER, C.: Produktivitat im
Baubetrieb — Bauablaufstérungen und Produktivitatsverluste. S. 7)
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1) Welche Auswirkung hat ein héherer Mechanisierungsgrad auf die
Arbeitsplatze in der Bauwirtschaft?

Eine Revolutionierung der Bauwerkserstellung fiihrt konsequenterweise
auch zu einer Veranderung des Anforderungsprofils seiner Mitarbeiter.
Die Themengebiete Mechanisierung, Automatisierung und Digitalisierung
stellen fur eine Vielzahl an Berufsgruppen eine reale Bedrohung dar. In
der Baubranche bezieht sich dies v.a. auf den operativen Bereich. Diese
Entwicklung wird durch den derzeitigen Fachkraftemangel weiter gestei-
gert. Obwohl sich die Zahl der Arbeitsstunden industrieller Roboter welt-
weit in den letzten Jahren mehr als verdoppelt hat, erfolgte kein nachweis-
licher Riickgang der tatsachlich Beschaftigten in der Industrie.**® Der Zu-
sammenhang zwischen den in der Produktion eingesetzten Robotern und
der Beschatftigtenzahl wird in der nachfolgenden Abbildung dargestellit.

Beschiéftigte
780 100
760 95
2
£ 740 90 £
5 Roboterbestand §
2 =]
s 720 85 g
g_ -
700 80
680 75
2010 2011 2012 2013 2014
Bild 2-12 Roboterentwicklung und tatséchliche Entwicklung der Be-

schaftigten in der produzierenden Industrie!®’

Es sei hierbei jedoch darauf hingewiesen, dass eine generelle Tendenz in
der produzierenden Industrie nicht zwangslaufig direkt auf die Bauwirt-
schaft Ubertragen werden kann. AuRerdem kann trotz der angefihrten
Statistik nicht bestritten werden, dass sich eine fortschreitende Automati-
sierung auf lange Sicht negativ auf den Arbeitsmarkt auswirken kénnte
oder zumindest zu einer Verlagerung von Arbeitsplatzen fuhrt. Das Téatig-
keitsprofil des durchschnittlichen Bauarbeiters wird sich durch eine fort-
schreitende Industrialisierung jedoch unweigerlich wesentlich &ndern, was
durch das folgende Zitat adaquat auf den Punkt gebracht wird:

,Der Mensch wird auch in einer durchgangig virtualisierten Fabrik weiter-

hin im Mittelpunkt stehen. Er fungiert zunehmend als Dirigent der Wert-
schépfung in der Fabrik, nicht als ,,Materialbeweger”.* 158

Wie eine hohe Arbeitslosenquote durch gezielte Weiterbildungen und
QualifizierungsmalRnahmen verhindert werden kann, wird derzeit in Tirol

%6 ygl. PISTORIUS, S. et al.: Industrie 4.0 Kompakt II. S. 19ff.
157 PISTORIUS, S. et al.: Industrie 4.0 Kompakt II. S. 19

158 PISTORIUS, S. et al.: Industrie 4.0 Kompakt Il. S. 22
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eindrucksvoll bewiesen. In keinem anderen Bundesland sinkt die Arbeits-
losenquote derzeit mehr, da nicht nur in den Tourismus investiert wird,
sondern auch in die Bereiche Industrie und Digitalisierung.>°

2) Welche Auswirkung hat eine hohere Produktivitat der Bauwirt-
schaft zufolge industrieller Vorfertigung auf die Gesamtwirtschaft?

Es wurde bereits in Kapitel Anforderungen an das industrielle Bauen er-
wahnt, dass in anderen Wirtschaftszweigen die objektiv gemessene Pro-
duktivitat pro Beschaftigten signifikant hoher ist, als in der Bauwirtschaft.
Die durchschnittliche Bruttowertschopfung aller Wirtschaftszweige betrug
in den USA im Jahre 2015 rund $67 pro Arbeitsstunde, bei steigender
Tendenz. Im Bausektor lag dieser Wert zur selben Zeit bei $33 pro Ar-
beitsstunde, bei fallender Tendenz. Auch wenn die Produktivitat der US-
Amerikanischen Baubranche unter dem europaischen Durschnitt liegt,
weil3t die Osterreichische Baubranche mit ca. $36 pro Arbeitsstunde nur
minimal hohere Werte auf und fallt ebenfalls unter die Kategorie ,Declining
leaders” (abfallende Spitzenreiter). Die schlechten Produktivitatswerte in
einer Zeit, in welcher die globalen baubezogenen Ausgaben jahrlich an-
steigen, stellt ein volkswirtschaftliches Problem dar. Die produktivitatsbe-
dingten Rickstande der Bauwirtschaft kosten der Weltwirtschaft jahrlich
bis zu $1.6 Billionen.6°

Eine produktivere Bauwerkserstellung in Verbindung mit hbherer Gesamt-
qualitat (entsprechend dem im vorherigen Kapitel beschriebenen Maxi-
malprinzip) fuhrt konsequenterweise zu einer Entlastung des Staatshaus-
haltes. Eine produktivere Bauwirtschaft niitzt jedem Weltburger, weshalb
der geschilderte Produktivitatsrickstand aufgrund der Bedeutung fiir die
gesamte Gesellschaft mehr als nur eine branchenspezifische Problem-
stellung darstellt.

2.3.4 Hemmnisse im industriellen Bauen

In Kapitel 2.2.4 und 2.3.2 wurden bereits einige branchenspezifische
Problemfelder beschrieben, welche fir eine Implementierung von indust-
riellen bzw. digitalisierten Bauprozessen Uberwunden werden missen.
Diese Herausforderungen decken jedoch nur einen Teilbereich der vielfal-
tigen und komplexen Hemmnisse auf dem Weg der Industrialisierung ab.
In der nachfolgenden Abbildung ist eine Ubersicht aller 6konomischen, so-
zialen, technologischen und rechtlichen Hemmnisse, die Uberwunden
werden muissen, dargestellt um die zuvor beschriebenen Potenziale um-
fanglich nutzen zu kénnen.

159 vgl. www.zukunftsbranchen.at/juni-2017/tirol-kaum-arbeitslose-dank-weiterbildung/. Datum des Zugriffs: 10.02.2019

160 vgl. BARBOSA, F. et al.: Reinventing construction: A route to higher productivity. S. 17ff.
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Branchenspezifische Ursachen
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Hemmnisse auf dem Weg zur Umsetzung von Industrie 4.0 in
der Bauindustrie!6!

Die Komplexitat von Bauwerken, die hohe Anzahl an unterschiedlichen
Projektbeteiligten, der umfangreiche KMU-Anteil in der Bauwirtschaft und
speziell im Holzbau, sowie die Ortsgebundenheit und die klimatischen Ein-
flisse wahrend der Bauwerkserstellung wurden bereits in vorherigen Ka-
piteln erlautert. Eine zusatzliche branchenspezifische Problematik stellt
die fehlende Innovationskraft dar, welche resultierend aus den geringen
Investitionen in Forschung und Entwicklung sowie der generellen konser-
vativen Branchenkultur als groRes Hemmnis in der Bauwirtschaft anzuse-
hen ist. Durch die projektorientierte Vorgehensweise mit standig wech-
selnden Projektbeteiligten und Arbeitsorten erfolgt eine starke Fokussie-
rung auf kurzfristige Problemldsungen, wodurch langfristige Innovationen
vernachlassigt werden. In der Arbeitsvorbereitung sind die lokalen Gege-
benheiten oftmals nicht vollstandig bekannt, weshalb die Bauprozesse
nicht exakt geplant werden kénnen.%2 Die zdgernde Haltung, sowohl ge-

161 vgl. OESTERREICH, T. D.; TEUTEBERG, F.: Industrie 4.0 in der Wertschopfungskette Bau — Ferne Vision oder greifbare
Realitat?. In: Industrie 4.0: Herausforderungen, Konzepte und Praxisbeispiele. S. 85

62 vgl. DUBOIS, A.; GADDE, L.-E.: The Construction Industry as a Loosely Coupled System — Implications for productivity
and innovativity. Paper for the 17th IMP Conference. S. 3-9
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genlber technologischen, als auch strategischen Alternativen aus ande-
ren Branchen heraus stellt in Kombination mit der grundsétzlich geringen
Bereitschaft zur Veranderung eine erhebliche Hurde fur die Implementie-
rung des industriellen Bauens dar. In diesen Bereichen sind Politik, Hoch-
schulen, Forschungsverbande und Interessenvertretungen gefragt, um
durch Leuchtturmprojekte und Prototypentwicklungen das Overton-
Window?®2 der 6ffentlichen Akzeptanz zu verschieben.

Die Investitionskosten bezuglich neuartiger Anlagentechnik, Industriero-
boter, Sensorentechnik sowie Software-Pakete stellen eine erhebliche
okonomische Barriere dar. Zusatzlich dazu, miissen diese Technologien
in den unternehmensinternen Prozessen implementiert werden, was
ebenfalls mit hohen Entwicklungskosten verbunden ist. AuRerdem muss
das Personal fur dessen Anwendung geschult werden. Beziglich Digitali-
sierung besteht v.a. fir lokale/regionale Holzbauunternehmen ein erhebli-
cher Nachteil, da oftmals die finanziellen Mittel sowie das notwendige
Know-how fehlen, um sémtliche technologischen Errungenschaften sofort
in die unternehmerische Tatigkeit zu implementieren.54

Die geringe Bereitschaft zur Veranderung bzw. die fehlende Akzeptanz
gegenuber industriellen Produktionsmethoden ist in der Bauwirtschaft
sehr stark ausgepragt.®® Nicht nur die Entscheidungstrager mussen dies-
beziglich sensibilisiert werden, auch die Arbeitskrafte sind durch gezielte
Weiterbildungsmalnahmen an die sich veréanderten Prozesse heranzu-
fihren, um eine Erhéhung der ohnehin bereits hohen psychischen Arbeits-
belastung zu vermeiden.

Die mangelnde Kompatibilitat von Softwarelésungen bzw. unterschiedli-
chen Dateiformaten wurde bereits in Kapitel 2.2.4 behandelt. Die selbige
Problematik kann auch bei Hardwareausstattungen, wie bspw. Portalan-
lagen und Industrierobotern, eintreten. Eine Digitalisierung der Baupro-
zesse wirft konsequenterweise auch Fragen bzgl. der Datensicherheit
bzw. des Datenschutzes auf, was eine Implementierung weiter erschwert.

Die rechtlichen Hemmnisse wurden bereits in den vorherigen Kapiteln dis-
kutiert. Wichtig ist hierbei eine eindeutige und faire Vertragsgestaltung
zwischen den Projektbeteiligten, eine tUberregionale Angleichung der ge-
setzlichen Regelungen sowie die Weiterentwicklung von Normen und Vor-
schriften im Bereich des industriellen Bauens.

183 Qverton-Window (dt. Overton-Fenster): Das Spektrum der Ideen zu 6ffentlichen politischen und sozialen Fragen die von
der  Offentlichkeit zu einem bestimmten Zeitpunkt als akzeptabel angesehen werden. (Quelle:
en.oxforddictionaries.com/definition/overton_window. Datum des Zugriffs: 10.02.2019)

164 vgl. BAUMANNS, T. et al.: Bauwirtschaft im Wandel — Trends und Potenziale bis 2020. Studie. S. 22

185 vgl. OESTERREICH, T. D.; TEUTEBERG, F.: Industrie 4.0 in der Wertschopfungskette Bau — Ferne Vision oder greifbare
Realitat?. In: Industrie 4.0: Herausforderungen, Konzepte und Praxisbeispiele. S. 86
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2.4 Spezifika des industriellen Holzbaus

Das Bauen mit Holz geht bis auf die Nomadenvdlker um etwa 400.000
v.Chr. zuriick. Damals wurden Stamme, Aste, Zweige und sogar das
Laubwerk fir primitive Behausungen verwendet. Die Entwicklung der
Holzkonstruktionen begann demnach mit sehr einfachen Systemen. HOI-
zer wurden schlicht schrdg gegeneinander gelehnt oder zusammenge-
bunden und mit Stroh abgedeckt.®® Bis Anfang des 19. Jahrhunderts hielt
sich Holz uber Jahrtausende als einer der meistverwendeten Baustoffe.
Durch die Verbreitung von Stahl und mineralischen Baustoffen begann der
Holzbauanteil rapide zu sinken. Erst die Erfindung moderner Holzwerk-
stoffe zur Jahrtausendwende, eine kontinuierliche Industrialisierung der
Produktion und allgemeine Einfliisse aus Okologie, Technik und Gestal-
tung fihrten zu einer Trendwende, die bis heute anhalt.’®” Doch was
zeichnet den Holzbau von heute aus? Welche Werkstoffe, Systematiken
und Prozesse kommen zum Einsatz? Auf diese Fragen wird in diesem
Kapitel nédher eingegangen.

Der Holzbau stellt ein umfangreiches, altes gewachsenes Fachgebiet des
Bau- und Ingenieurwesens dar, welches sich v.a. durch seine Ausgestal-
tung wesentlich vom Bauen mit anderen Baustoffen unterscheidet.'®® Aus
diesem Grund werden nachfolgend die allgemeinen Randbedingungen
des Baustoffes Holz beschrieben. Im Anschluss erfolgt eine Aufzéhlung
und Begriffsdefinition der wesentlichen Werkstoffe, Bauweisen und Sys-
teme des modernen Holzbaus. Abschliel3end erfolgt die Einfihrung in die
Wertschopfungsprozesse im industriellen Holzbau und eine Darstellung
der gegenwartigen Marktsituation anhand von aktuellen Konjunkturdaten
sowie eine mogliche Clusterung der Holzbau-Unternehmen anhand einer
Branchenstruktur-Matrix.

2.4.1 Randbedingungen des Baustoffes Holz

Holz ist ein natlrliches Produkt mit einer grof3en Vielfalt von rund 30.000
Holzarten, wobei lediglich einige wenige Arten davon im Bauwesen An-
wendung finden. Dies flihrt zu einer grof3en Variabilitéat in den jeweiligen
Holzeigenschaften und demnach zu unterschiedlichsten Anwendungs-
moglichkeiten. Trotz der Verwendung von Holz als Baumaterial Uber die
Jahrtausende hinweg wird bis heute nur ein Bruchteil der Holzartenvielfalt
wirtschaftlich genutzt.'6° In weiterer Folge werden flr ein naheres Ver-

166 Vgl. STAIB, G.; DORRHOFER, A.; ROSENTHAL, M.: Elemente und Systeme, modulares Bauen, Entwurf Konstruktion
neue Technologien. S. 14-15

167 vgl. KOLB, J.: Holzbau mit System - Tragkonstruktion und Schichtaufbau der Bauteile. S. 12

188 vgl. KOPPELHUBER, J.: Bauprozessmanagement im industriellen Holzbau — Ableitung eines Bauprozessmodells zur
Prozess- und Bauablaufoptimierung im Holzsystembau. Dissertation. S. 205

18 vgl. SCHICKHOFER, G.: Starrer und nachgiebiger Verbund bei geschichteten, flachenhaften Holzstrukturen .
Dissertation. S. 1-2
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standnis zu den Einsatzmdglichkeiten des Baustoffes Holz die wesentli-
chen Randbedingungen und dessen Verwendung vorgestellt. Es wird hier-
bei bewusst der Fokus auf die technischen Besonderheiten von Holz ge-
legt. Es sei jedoch an dieser Stelle angemerkt, dass die emotionalen und
Okologischen Faktoren in der Geschéftsmodell-Entwicklung im Holzbau
definitiv eine tragende Rolle einnehmen sollten, v.a. in der Produktent-
wicklung und im Marketing. Holz als nachwachsender und CO.-bindender
Baustoff, der klimatische und asthetische Vorziige mit sich bringt, hat an-
dere Qualitaten und Stéarken als bspw. mineralische Baustoffe, die er-
forscht, genutzt und eindeutig kommuniziert werden missen.

Holz weist eine verhaltnismaRig geringe Rohdichte bei dennoch hoher
Festigkeit auf, weshalb es als ein leistungsfahiges und dennoch leichtes
Material charakterisiert werden kann. Die hygroskopische Eigenschaft von
Holz, welches sich positiv auf das Wohnklima auswirkt, fuhrt dazu, dass
es mit der Aufnahme und Abgabe von Feuchtigkeit in Dampfform sowohl
quillt als auch schwindet. Dies muss bei der konstruktiven Bemessungen
bzw. bei der Festlegung des Einbau-Feuchtegrades berlcksichtigt wer-
den, da es sonst unweigerlich zu massiven Schaden kommt. Die Witte-
rungsbestandigkeit ist von der jeweiligen Holzart abhéngig, i.d.R. ist je-
doch ein baulicher-konstruktiver bzw. chemischer Holzschutz erforderlich,
sowohl gegen eindringende Feuchtigkeit, als auch gegen Insekten- und
Pilzbefall. Eine 6kologische Alternative zu chemischen Behandlungen von
Bauteilen stellen hierbei biologische Holzschutzmittel oder auch Warme-
behandlungen dar. Gegen chemische Beanspruchung durch Salze, Sau-
ren, leichte Basen und Laugen ist Holz im Vergleich zu anderen Baustof-
fen bemerkenswert resistent.’0

Holz ist auRerdem ein hochgradig anisotropes Material, was bedeutet,
dass das Materialverhalten stark richtungsabhangig und damit verschie-
den ist. Unterschieden wird hierbei in Langs-, Radial- und Tangentialrich-
tung (entlang der Stammachse bzw. Faserrichtung). Die Langsrichtung ist
parallel zum Baumstamm bzw. parallel zur Faserrichtung. Die Radialrich-
tung ist normal und die Tangentialrichtung ist tangential zu den Wachs-
tumsringen eines Stammgquerschnittes und somit jeweils normal zur Fa-
serrichtung. Bei Beanspruchungen quer zur Faser sind die Werkstoffei-
genschaften im Verhaltnis zur Beanspruchung in Faserrichtung um ein 5-
bis 25-faches geringer. 17*

Holz ist zwar ein organisches und brennbares Material, besitzt jedoch eine
hohe Feuerwiderstandsfahigkeit, wenn die Querschnittsabmessungen
ausreichend dimensioniert sind. Dies ist dann der Fall, wenn die Au3en-
zonen im Brandfall verkohlen und somit eine natirliche Schutzschicht (Py-
rolyse-Schicht) bilden, welche aufgrund ihrer geringen Warmeleitfahigkeit
den weiteren Abbrand erheblich verzdgert. Damit brennt Holz zwar, aber

170 vgl. KOLB, J.: Holzbau mit System - Tragkonstruktion und Schichtaufbau der Bauteile. S. 31ff. und S. 285ff.

11 vgl. SCHICKHOFER, G.: Starrer und nachgiebiger Verbund bei geschichteten, flachenhaften Holzstrukturen .
Dissertation. S. 1-2
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es brennt kontrolliert und kann ausreichend dimensioniert werden, um
samtliche normativen Vorgaben zu erfiillen. Grundséatzlich handelt es sich
bei Holz somit um einen im Brandfall gut einschatzbaren Baustoff, der
nicht tropft, seine Form bewahrt und normal qualmt.t”2

2.4.2 Holzwerkstoffe

Far die Erstellung moderner Holzbauten sind primitive Werkstoffel’3, wie
kaum bearbeitete Stamme, Aste und Zweige konsequenterweise vollig un-
geeignet. Die Holzwerkstoffe des 21. Jahrhunderts sind normiert, biophy-
sikalisch und ©kologisch geprift sowie zumeist von einer akkordierten
Prifanstalt freigegeben bzw. zugelassen.'’# Sie haben mit ihren histori-
schen Vorreitern lediglich den Rohstoff gemein. Es sind hierbei unter-
schiedliche Merkmale in der Klassifizierung dieser Baustoffe zu berlick-
sichtigen. In weiterer Folge werden lediglich die grundsatzlichen Holz-
werkstoffe fir die Tragstruktur beschrieben. Es ist jedoch zu beachten,
dass den nichttragenden Baustoffen im Holzbau vielfache Funktionen be-
ziiglich Aussteifung, Verkleidung, Asthetik, Warmedammung, Brand-,
Feuchtigkeits- und Schallschutz zukommen.

Es sei an dieser Stelle aulRerdem angemerkt, dass zurzeit sehr wohl auch
Werkstoffe im Holzbau verwendet werden, die nicht aus dem Rohstoff
Holz gewonnen werden. Hierunter fallen v.a. Dammstoffe, Bekleidungs-
stoffe, Folien und Abdichtungen. Diese Baustoffe werden aus minerali-
schen Rohstoffen und aus Kunststoff sowie aus anderen nachwachsen-
den Rohstoffen, wie bspw. Zellulose oder Hanf, hergestellt. Eine wesent-
liche Rolle im Holzbau spielen au3erdem die zumeist metallischen Ver-
bindungsmittel wie Nagel, Schrauben, Bolzen, Dubel, Gewindestangen
sowie moderne Klebetechnologien.

Eine initiale Einteilung der Holzwerkstoffe kann aufgrund der Holzart bzw.
des verwendeten Rohstoffes erfolgen, wobei grundséatzlich zwischen Na-
delhélzern und Laubhdlzern unterschieden wird. Der groRte Anteil des
nachfolgend beschriebenen Konstruktionsvollholzes wird hierbei aus Fich-
ten- oder Tannenholz hergestellt, wahrend die Fohre bzw. Kiefer, die Lar-
che und die Douglasie ebenfalls zu Holzwerkstoffen auf Nadelholzbasis
verarbeitet werden kdnnen. Die letzteren Nadelholzarten nehmen in ihrer
Gesamtmenge jedoch eine untergeordnete aber dennoch wesentliche
Stellung ein. Fir Unterlagsholzer, Dlbel, Keile sowie andere hoch bean-

17z Vgl. WERNER, G.; ZIMMER, K.; LISSNER, K.: Holzbau 1 — Grundlagen DIN 1052 (neu 2008) und Eurocode 5. S. 40ff.

173 Die Bezeichnungen Baustoff und Werkstoff werden in weiterer Folge synonym verwendet. Die Abgrenzung zum Bauteil
wird hierbei darin gesehen, dass diese eine groRere Fertigungstiefe aufweisen. Als Bauteile angesehen werden bspw.
Waénde, Decken und Stiitzen, wobei die Abgrenzung zw. Bauteil und Baustoff v.a. bei Massivholz nicht eindeutig festge-
legt werden kann. Unter einem Rohstoff wird das Ausgangsmaterial verstanden, in diesem Kapitel demnach, insofern
nicht anderwartig definiert, Holz.

74 vgl. www.dataholz.eu. Datum des Zugriffs: 11.02.2019
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spruchte Spezialbauteile werden zumeist Laubhdlzer, wie Eiche und Bu-
che, eingesetzt. Fir Bauteile, die eine erhdhte Feuchteresistenz aufwei-
sen missen, kommt aul3erdem in einigen wenigen Féllen die Edelkastanie
als Rohstoff in Frage.*”®

Unabhéangig von der verwendeten Holzart kategorisiert die Holzforschung
Austria in ihrem online verfligbaren Bauteilkatalog dataholz.eu die gepruf-
ten/zugelassenen Baustoffe im Holzbau wie in der nachfolgenden Abbil-
dung dargestellt. In weiterer Folge wird lediglich auf die in der Darstellung
markierten Holzwerkstoffe naher eingegangen, da diese eine vorwiegend
tragende Funktion innehaben. Die Gbrigen Baustoffe werden primar im In-
nenausbau oder als Beplankung verwendet.

Svt\f’ebrt)sr{g;%e Spanwerkstoffe Faserwerkstoffe Lagenwerkstoffe

* Festigkeitssortiertes + OSB-Platten « Mitteldichte * Brettsperrholz (CLT)*
Bauholz* Faserplatten (MDF)
* Spanplatten * Massivholzplatte*
» Keilgezinktes * Holzfaserplatten
Vollholz* « Spanstreifenholz « Furnierschichtholz
(LSL)* (LVL)*

« Balkenschichtholz*

+ Sperrholz
* Brettschichtholz
(BSH)*

* Holzbautrager/-
stlitzen*

* Furnierstreifenholz
(PSL)*

Bild 2-14 Einteilung der Holzwerkstoffel?®

Stabformige Werkstoffe werden gemeinhin unter dem Begriff Konstrukti-
onsholz zusammengefasst. Das festigkeitssortierte Bauholz sowie das
keilgezinkte Vollholz knnen auBerdem als Konstruktionsvollholz bezeich-
net werden. Des Weiteren werden das Furnierschichtholz bzw. Parallel
Strand Lumber (PSL), das Spanstreifenholz bzw. Laminated Strand Lum-
ber (LSL) sowie das Furnierschichtholz bzw. Laminated Veneer Lumber
(LVL) unter dem englischen Sammelbegriff Structural Composite Lumber
(SCL) subsumiert, was so viel bedeutet wie Holz-Struktur-Verbundwerk-
stoff.177 Unter dem Uberbegriff SCL werden diese in weiterer Folge eben-
falls gesammelt beschrieben. Fortfiihrend erfolgt zunéachst eine Beschrei-
bung der stabférmigen Holzwerkstoffe:

e Konstruktionsvollholz

Bei Konstruktionsvollholz handelt es sich um in der Lange keil- oder nicht
keilverzinktes, technisch getrocknetes Vollholz, welches i.d.R. gehobelt

75 vgl. KOLB, J.: Holzbau mit System - Tragkonstruktion und Schichtaufbau der Bauteile. S. 32
176 eiterentwickelt aus: www.dataholz.eu. Datum des Zugriffs: 11.02.2019

7 vgl. MILNER, H.: Sustainability of engineered wood products. In: Sustainability of Construction Materials . S. 190
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angeboten wird.1”® Es ist an dieser Stelle anzumerken, dass das weitver-
breitete Akronym KVH fir Konstruktionsvollholz eine geschitzte Produkt-
bezeichnung eines Herstellers umfasst.

e Balkenschichtholz

Balkenschichtholz besteht i.d.R. aus zwei oder drei, aber maximal flnf,
miteinander parallel der Faser verklebten Vollholzlamellen derselben Fes-
tigkeitsklasse. Dadurch konnen grof3ere und belastbarere Tragwerksquer-
schnitte (bis zu 280mm x 280mm) erreicht werden. Die einzelnen Lamel-
len besitzen eine Starke von 45-85mm. Der verklebte Querschnitt wird
hierbei im Gegensatz zum nachfolgend beschriebenen BSH hochkant be-
ansprucht. 17°

e Brettschichtholz (BSH)

Brettschichtholz setzt sich ebenfalls aus einzelnen Vollholzlamellen zu-
sammen, welche faserparallel miteinander verklebt werden. Im Gegensatz
zum Balkenschichtholz erfolgt die Lasteinleitung jedoch senkrecht zur Fa-
serrichtung. Die Anzahl der verwendeten Lamellen, welche zwischen
6mm und 45mm stark sein kdnnen, kann ein Vielfaches jener von Balken-
schichtholz betragen.!® Werden Lamellen derselben Festigkeitsklasse
miteinander verklebt, wird von einem homogenen Querschnitt gespro-
chen. Ist dies nicht der Fall, von einem kombinierten bzw. heterogenen
Querschnitt. Bei letzterem werden im weniger beanspruchten Inneren des
Tragers kostengunstigere Lamellen mit niedrigeren Festigkeitswerten ein-
gesetzt. Der Querschnitt eines Brettschichtholztragers, oftmals auch als
Leimbinder bezeichnet, kann bis zu 260mm Breite und 2000mm Hohe um-
fassen, wobei Tragerlangen bis zu 40m und mehr realisiert werden kon-
nen und Ublich sind. AuBerdem ist es ebenso mdglich, gebogene Trager
herzustellen, was mit keinem der zuvor beschriebenen Holzwerkstoffe
maoglich ist.18!

e Holzbautrager / -stiitzen

Holzbautrager bzw. -stiitzen sind kombinierte Querschnitte, meist in Form
von |-Profilen. Genau genommen handelt es sich hierbei um ein Bauteil,
welches durch die Verklebung von Holzwerkstoffen hergestellt wird. Fir
die Gurte wird hierbei zumeist ein anderer Werkstoff verwendet als fir den
Steg. Die zulassigen Abmessungen und mechanischen Eigenschaften
sind hierbei stark herstellerbezogen und von dem schlussendlichen Ein-
satzgebiet abhangig.'8?

78 vgl. KOLB, J.: Holzbau mit System - Tragkonstruktion und Schichtaufbau der Bauteile. S. 31
% vgl. www.dataholz.eu. Datum des Zugriffs: 11.02.2019

180 vgl. www.dataholz.eu. Datum des Zugriffs: 11.02.2019

181 ygl. KOLB, J.: Holzbau mit System - Tragkonstruktion und Schichtaufbau der Bauteile. S. 30-31

182 vgl. www.dataholz.eu. Datum des Zugriffs: 11.02.2019
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Die nachfolgend beschriebenen Holzwerkstoffe werden primar fur zweidi-
mensionale Platten bzw. Scheiben (bspw. Wéande und Decken) verwen-
det, weshalb an dieser Stelle ein flieRender Ubergang zwischen Baustoff
und Bauteil bzw. Element auftritt. Ebene Strukturen aus Holz werden
grundsétzlich entweder mit diinnen Schichten aus Furnieren oder mit ge-
schichteten Brettlamellen aufgebaut.8 Beide Methoden werden nach-
traglich beschrieben.

e Brettsperrholz (CLT)

Brettsperrholz bzw. Cross Laminated Timber besteht aus mindestens drei
kreuzweise zumeist um 90° verdrehten, flachig miteinander verbunden
Brettlagen, welche i.d.R. aus Nadelholz bestehen. Die Verbindung kann
hierbei entweder Uber eine flachige Verklebung erfolgen, oder aber auch
durch Dubel oder Négel hergestellt werden. Der Querschnitt des CLT
muss symmetrisch aufgebaut sein, um eine ungerade Anzahl an Brettla-
gen zu erhalten. Die Einzelbretter kdnnen seitenverklebt und in Léangsrich-
tung durch Keilzinkung verbunden sein. Der Ubergang von Brettsperrholz
zu den in Abbildung 2-11 ebenfalls berticksichtigten Massivholzplatten ist
flieBend, wobei fur Letzteres i.d.R. fur die Deck- und Mittellagen nicht die-
selbe Gite an Lamellen verwendet wird.84

e Structural Composite Lumber

Wie die Bezeichnung lumber bereits vermuten lasst, stammen die Pro-
dukte dieser Kategorie hauptsachlich aus den USA, da in Europa v.a. der
Begriff timber fur Holzwerkstoffe vorherrscht. Furniere bzw. Spéne, wel-
che entweder aus dem Rundholz geschélt oder gesagt werden, werden
hierbei unter Druck miteinander formschlissig verklebt. Grundsatzlich
koénnen die Produkte dieser Kategorie als Substitutionsprodukt zu den zu-
vor beschriebenen Holzwerkstoffen auf Schnittholzbasis, sowohl im eindi-
mensionalen wie auch im zweidimensionalen Bereich, angesehen wer-
den.!® Furnierstreifenholz (PSL) ist der einzige eindimensionale Werk-
stoff dieser Kategorie und besteht aus 3mm starken, 15mm breiten und
bis zu 2,6m langen Furnierstreifen. Durch die theoretisch endlose Verkle-
bung in einer Durchlaufpresse ist es v.a. flr Tragwerke mit grof3er Spann-
weiten geeignet. AuBerdem kénnen mehrere Balken zu einem groRReren
Querschnitt mit hoherer Tragfahigkeit verklebt werden. Spanstreifenholz
(LSL) besteht aus 0,8mm starken, 25mm breiten und 300mm langen Holz-
spanen, welche miteinander verklebt werden. Furnierschichtholz (LVL)
besteht hingegen aus 6mm starken Furnieren, welche faserparallel ver-
klebt werden. Unterschieden werden kann sowohl bei LSL als auch bei
LVL in stabférmige Elemente sowie in Platten bzw. Scheiben.'® Das in

183 vgl. SCHICKHOFER, G.: Starrer und nachgiebiger Verbund bei geschichteten, flachenhaften Holzstrukturen .
Dissertation. S. 1-5

184 vgl. www.dataholz.eu. Datum des Zugriffs: 11.02.2019
185 vgl. MILNER, H.: Sustainability of engineered wood products. In: Sustainability of Construction Materials . S. 190

186 vgl. www.dataholz.eu. Datum des Zugriffs: 11.02.2019
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der Abbildung nicht berlcksichtigte Furniersperrholz (FU) ist an dieser
Stelle ebenfalls zu nennen, wird allerdings derzeit noch primar fur den In-
nenausbau eingesetzt.

Grundsatzlich muss an dieser Stelle angemerkt werden, dass bei dem im
nachfolgenden Kapitel erlauterten Holzmassivbau in Osterreich priméar
Brettsperrholz-Elemente eingesetzt werden. Mit Ausnahme von LVL ha-
ben sich die SCL-Werkstoffe am heimischen Markt bisher nur bedingt
durchgesetzt.

2.4.3 Prinzipien, Systeme und Holzbauweisen

In weiterer Folge wird erlautert, wodurch sich der industrielle Holzbau vom
traditionellen Holzbau unterscheidet, welche Elemente aus den zuvor be-
schriebenen Holzwerkstoffen hergestellt werden kénnen und nach wel-
cher Systematik bzw. Bauweise diese zusammengesetzt werden.

Der traditionelle bzw. konventionelle Holzbau zeichnet sich i.d.R. durch
eine manuelle Verarbeitung von zumeist maschinell produzierten Holzpro-
dukten aus. Die Qualitat eines Holzbaus hangt damit zwar von den Verar-
beitungstechnologien einzelner Werkstoffe ab, maf3geblichen Einfluss
wahrend der Bauwerkserstellungsprozesses hat jedoch nach wie vor die
manuelle Weiterverarbeitung durch Fachkréafte. In diesem Zusammen-
hang ist v.a. das Thema der Fiigung einzelner Bauteile und Baustoffe von
wesentlicher Bedeutung, da im traditionellen Holzbau priméar zimmer-
mannsmaRige Verbindungen®” dominieren.18

Der industrielle Holzbau zeichnet sich dahingegen durch eine industriali-
sierte Bauwerkserstellung aus, was sich nicht nur auf die Automatisierung
und Mechanisierung bzw. die Standardisierung der Produktion auswirkt,
sondern auch auf alle weiteren daran anschlieRenden Bauprozesse (Vgl.
Kap. 2.1.1 und 2.3). Die Grenze zum traditionellen Holzbau ist hierbei nicht
eindeutig definierbar, da es sich bei der Industrialisierung um einen sich
kontinuierlich weiterentwickelnden Prozess und keine abgeschlossene
und eindeutig abgegrenzte Systematik handelt. AuRerdem wurden die all-
gemeinen Grundsatze der Industrialisierung in der Bauwirtschaft noch
nicht vollstandig implementiert, da sich v.a. die automatisierte Verarbei-
tung auf der Baustelle abwicklungstechnisch als schwierig und in vielen
Fallen als nicht ausreichend ausgereift herausstellt, um auch tatséachlich
von einer industrialisierten Bauweise zu sprechen. Die stetige Optimie-
rung der maschinellen Technologien, sowie der zumeist softwarebasierten

87 Die zimmermannsméaRige Verbindungstechnik, deren Grundsatz der Verzicht auf fremde Baustoffe ist (mit Ausnahme von
Nageln und Bolzen), hat eine Vielzahl an form- und kraftschltissigen Verbindungen fiir Stéf3e und Anschliisse hervorge-
bracht, deren Formen und Abmessungen nach Erfahrungswerten bestimmt wurden. Nachteile dieser Bauweise stellen
jedoch hohe Herstellungskosten, die heute mit moderner Abbundanlagen-Technik gesenkt werden kénnen ebenso dar
wie erhebliche Querschnittsschwéachungen. Des Weiteren stellen ingenieursmafige Verbindungstechniken eine moderne
Form der Bauteilfigung dar, bei der fremde Baustoffe wie Nagel, Bolzen, Dibel, etc. eingesetzt werden. (Quelle:
WERNER, G.; ZIMMER, K.; LISSNER, K.: Holzbau 1 — Grundlagen DIN 1052 (neu 2008) und Eurocode 5. S. 5ff.)

18 vgl. KOPPELHUBER, J.: Bauprozessmanagement im industriellen Holzbau — Ableitung eines Bauprozessmodells zur
Prozess- und Bauablaufoptimierung im Holzsystembau. Dissertation. S. 206
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Verarbeitungsprozesse, pragen den industriellen Holzbau von heute we-
sentlich. Die kontinuierliche Weiterentwicklung, v.a. in Bezug auf maschi-
nelle Automatisierung in der Fertigung und den Einsatz von Industrierobo-
tern sowie die Integration selbiger auf der Baustelle, stellen fur den indust-
riellen Holzbau in den néchsten Jahren eine grofRe Herausforderung dar.
Insbesondere auf der Baustelle ist hierbei noch gro3es Entwicklungspo-
tenzial vorhanden, da sich die Industrialisierung im Holzbau derzeit noch
weitestgehend auf die off-site Produktion im Werk beschrankt.*®® In Bezug
auf die im nachfolgenden Kapitel erlauterte Wertschépfungskette des in-
dustriellen Holzbaus bedeutet dies v.a. eine (Weiter-)Entwicklung in den
Prozessen Transport und Montage. Die in der nachfolgenden Abbildung
dargestellten Automatisierungs- bzw. Autonomisierungsgrade verdeutli-
chen die Potenziale im Transportprozess, welcher derzeit im Bauwesen
auf Stufe 0 angenommen werden kann.

STUFE 0 STUFE 1 STUFE 2 STUFE3 STUFE 4
DRIVER ONLY ASSISTIERT TEIL- HOCH- VOLL-
AUTOMATISIERT AUTOMATISIERT AUTOMATISIERT
Fahrer fuihrt dauerhaft : Fahrer flihrt dauerhaft Fahrer muss das Fahrer muss Kein Fahrer erforder-
Langs- und Querfiih- Langs- oder System dauerhaft das System nicht lich im spezifischen
rung aus. Querfuihrung aus. tberwachen. mehr dauerhaft Anwendungsfall.
tberwachen.

Kein eingreifendes
Fahrzeugsystem aktiv.

Bild 2-15

System tibernimmt
die jeweils andere
Funktion.

System tibernimmt
Langs- und
Querfiihrung
in einem spezifischen
Anwendungsfall*.

Fahrer muss potenziell
in der Lage sein,
zu Gibernehmen.

System Gibernimmt
Langs- und
Querfiihrung in einem
spezifischen
Anwendungsfall*.
Es erkennt System-
grenzen und fordert
den Fahrer zur
Ubernahme mit
ausreichender
Zeitreserve auf.

System kann im
spezifischen
Anwendungsfall* alle
Situationen automa-
tisch bewaltigen.

Automatisierungsgrade des automatisierten Fahrens

Die selbige kaum vorhandene Automatisierung kann auch in der zuvor
thematisierten Verarbeitung auf der Baustelle, im Holzbau konkret in der
Montage von Elementen bzw. Modulen, konstatiert werden. Weder vollau-
tomatische Krane, noch mobile Roboter finden derzeit in der Baubranche
Anwendung. Sowohl im Transport vom Werk zur Baustelle als auch bei
der Endmontage selbst kénnen neuartige Prinzipien zu einer erheblichen
Steigerung der Produktivitét beitragen und die Industrialisierung weiter vo-
rantreiben.

189 vgl. KOPPELHUBER, J.: Bauprozessmanagement im industriellen Holzbau — Ableitung eines Bauprozessmodells zur
Prozess- und Bauablaufoptimierung im Holzsystembau. Dissertation. S. 206-207

190 VERBAND DER AUTOMOBILINDUSTRIE: Automatisierung - Von Fahrerassistenzsystemen zum automatisierten Fahren.
www.vda.de/dam/vda/publications/2015/automatisierung.pdf. Datum des Zugriffs: 28.02.2019
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Grundsatzlich ist jedoch festzuhalten, dass essenzielle Merkmale des in-
dustriellen Bauens (Vgl. Kap. 2.3.2), namentlich

e die teilweise Verlagerung der Bauprozesse in ein stationares
Werk,

e die Entwicklung variabler Grundtypen

e die Standardisierung von Bauteilen bei gleichbleibender Flexibili-
tat in der Gestaltung,

e die Konzentration auf bestimmte Marktsegmente,
e die Interaktion von Planung, Konstruktion und Produktion,
e sowie die mechanisierte und (teil-)automatisierte Produktion,*!

im derzeitigen Stand des industriellen Holzbaus bereits weitverbreitet
sind.

Die im industriellen Holzbau eingesetzten Bauteile bzw. Elemente einer
Tragstruktur, bestehend aus den im vorherigen Kapitel beschriebenen
stab- und plattenférmigen Holzwerkstoffen, kénnen hierbei, wie in der
nachfolgenden Abbildung dargestellt, grundsétzlich folgendermalRen un-
terteilt werden:

(4) (5) (6)

* Beplankte Systeme (1)
* Massivholzsysteme (2)
* Verbundsysteme (3)

» Stabférmige Systeme (4)

BI=Ye [ (=1a * Massivholzsysteme (5)
* Verbundsysteme (6)

Bild 2-16 Einteilung tragender Bauteile fur Wande und Decken im indust-
riellen Holzbau?®?

Beplankte Systeme (1) bestehen hierbei aus einer stabférmigen Trags-
truktur, welche einseitig oder zweiseitig beplankt wird. Komplettiert wird
ein solches Bauteil i.d.R. durch das Einbringen des Dammstoffes in die
Zwischenrdume. Bei Massivholzsystemen (2) werden primar plattenfor-

11 vgl. GIRMSCHEID, G.: Strategisches Bauunternehmensmanagement. S. 529

192 \veiterentwickelt aus: KOLB, J.: Holzbau mit System - Tragkonstruktion und Schichtaufbau der Bauteile. S. 40; HUR, W.;

KAUFMANN, M.; MERZ, K.: Holzbau — Raummodule. S. 29
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mige Holzwerkstoffe eingesetzt. Es konnen jedoch auch stabférmige Holz-
werkstoffe miteinander verklebt bzw. tber Nut und Feder-Verbindungen
zu sog. Vollholzwanden verbunden werden.'*3 Verbundsysteme (3), bei
denen ein oder mehrere tragende Holzwerkstoffe miteinander oder mit ei-
nem anderen Baustoff kombiniert werden, sind ebenso fir Wéande theore-
tisch moglich, werden derzeit jedoch kaum eingesetzt und in der vorheri-
gen Abbildung lediglich der Vollstandigkeitshalber angefihrt.

Im Gegensatz dazu kénnen Verbundsysteme (6), v.a. Holz-Beton-Ver-
bunddecken, fur horizontale Bauteile als weitverbreitet kategorisiert wer-
den. Hierbei konnen sowohl stabférmige (s. Abbildung 2-12), als auch fla-
chige Holzwerkstoffe mit einer Betonplatte kombiniert werden. Eine Art
Zwitterstellung nehmen hierbei Holz-Verbundsysteme wie Rippendecken
und Hohlkastendecken ein. Stabformige Systeme (4) im Bereich von De-
cken bestehen primar aus Balken oder Tragern und kdnnen sowohl sicht-
bar als auch bekleidet ausgefiihrt werden. Massivholzsysteme (5), wie be-
reits die massiven Wandsysteme, konnen entweder aus plattenférmigen
Holzwerkstoffen oder durch die Verbindung von stabférmigen Holzwerk-
stoffen hergestellt werden.

Diese Bauteile bzw. Elemente bilden die Basis flir die in weiterer Folge
beschriebenen Bauweisen des Holzbaus. Eine grundséatzliche Gliederung
der Holzbauweisen kann hierbei der nachfolgenden Abbildung entnom-

men werden.

HOLZBAUWEISEN
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Bild 2-17 Gliederung der Holzbauweisen%4

Die erste Gliederungsebene der Holzbauweisen stellt die Unterscheidung
in Leichtbau und Massivbau dar. Diese Differenzierung ergibt sich auf-
grund der Ausfiuihrung der tragenden Struktur sowie der Tatsache, dass
im Fall der Holzmassivbauweise die tragende Ebene eindeutig von der
Dammebene getrennt wird, wohingegen im Falle der Holzleichtbauweise

198 KOLB, J.: Holzbau mit System - Tragkonstruktion und Schichtaufbau der Bauteile. S. 40

19 KOPPELHUBER, J.: Bauprozessmanagement im industriellen Holzbau — Ableitung eines Bauprozessmodells zur
Prozess- und Bauablaufoptimierung im Holzsystembau. Dissertation. S. 214
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die Dammebene in der lastabtragenden Ebene angeordnet ist.® Die
Holzleichtbauweisen werden i.d.R. in den Holzrahmenbau und den
Holzskelettbau unterschieden. Die einzelnen Bauweisen sind nachfolgend
schematisch abgebildet.'%

e Holzskelettbauweise

Der Holzskelettbau wird primar durch die kon-
zentrierte und punktuelle Lastabtragung in den Stut-
zen und die Loslosung der Hille vom Priméartragwerk
gekennzeichnet, wodurch sich dieser auch stark vom nachfolgend erlau-
terten Holzrahmenbau unterscheidet. In den einzelnen Geschossen sind
weitestgehend freie Grundrissanordnungen bzw. geschossweise wech-
selnde Konfigurationen realisierbar. Generell herrscht grof3e Freiheit in
der Gestaltung des Tragwerkes, da dieses von der Hullfunktion entbunden
ist.197 Abhangig von den eingesetzten Verbindungsmitteln kann in den
zimmermannsmalfigen und den ingenieursmafigen Holzskelettbau unter-
schieden werden. AulRerdem basiert der traditionelle Holzskelettbau pri-
mar auf einer Tragstruktur aus Konstruktionsvollholz, wéhrend im moder-
nen Holzskelettbau leistungsstarkere Holzwerkstoffe — wie bspw. Brett-
schichtholz — zum Einsatz gelangen.

e Holzrahmenbauweise

Der Holzrahmenbau hat sich aus der im Mittelalter vor- H‘:
herrschenden Standerbauweise und der in den USA

entwickelten Balloon-Frame-Bauweise bzw. der Plat-
form-Bauweise entwickelt. Die Tragstruktur besteht hierbei aus einem
stabférmigen Traggerippe, welches die vertikalen Lasten abtragt, und ei-
ner vollflachigen Beplankung zur Abtragung der Horizontallasten bzw. zur
Aussteifung des Bauwerks. Holzrahmenbauten werden i.d.R. geschoss-
weise geplant, konstruiert, in Produktionshallen hergestellt und vor Ort
montiert. Beschrankt werden die maximalen Elementabmessungen, wie
auch im nachfolgend beschriebenen Holzmassivbau, derzeit nicht mehr
von technischen Einfliissen, sondern von den Bestimmungen des Stra-
Renverkehrs beziiglich der zulassigen TransportgroRen.®® Die Begrifflich-
keiten Holztafelbauweise, Holzrippenbauweise und Holzrahmenbauweise
werden, abhéngig von der herangezogenen Fachliteratur, unterschiedlich
eingeordnet bzw. landerspezifisch definiert. Werden kleinteilige, vorgefer-
tigte, geschosshohe AuRenwandbauteile in Form von Holzrahmenele-
menten eingesetzt, wird i.d.R. von der Holztafelbauweise gesprochen.

1% vgl. KOPPELHUBER, J.: Bauprozessmanagement im industriellen Holzbau — Ableitung eines Bauprozessmodells zur
Prozess- und Bauablaufoptimierung im Holzsystembau. Dissertation. S. 214

1% vgl. HOLZABSATZFONDS (HG.): Energieffiziente Biirogebaude in Holzbauweise. In: holzbau handbuch, Reihe 1, Teil 2,
Folge 4/2009. S. 14-15

197 vgl. MORO, J. L. et al.: Baukonstruktion vom Prinzip zum Detail — Band 2 — Konzeption. S. 476

19 vgl. KOLB, J.: Holzbau mit System - Tragkonstruktion und Schichtaufbau der Bauteile. S. 62ff.
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Hierbei wird in Kleintafeln mit einer Breite von bis zu 1,25m oder Grol3ta-
feln mit einer Bauteillange von bis zu 10m unterschieden. Das Bausystem
bzw. die verwendeten Werkstoffe, Elemente und Aufbauten sind hierbei
dieselben wie im Holzskelettbau. Einzig das Rastermalf3 und der tblicher-
weise hohe Vorfertigungsgrad unterscheiden den Holztafelbau vom
Holzskelettbau.®® Die Raumzellenbauweise wird in weiterer Folge geson-

dert betrachtet.

e Holzmassivbauweise

Durch die industrielle Produktion von neuartigen, au-
Rert tragfahigen und grofZflachigen 2D-Elementen hat
sich in den letzten Jahrzehnten der Holzmassivbau als
neue Systematik entwickelt. Die einzelnen Bauteile bestehen h|erbe| ent-
weder aus einem geschlossenen, plattenférmigen Querschnitt oder aus
optimierten kastenformigen Elementen, welche zu einem Flachentragwerk
zusammengesetzt werden. Der Massivholzanteil liegt bei zumindest 50%
des in sich geschlossenen Tragwerkes. Im Holzmassivbau erfolgt dem-
nach, im Gegensatz zu den stabférmigen Bauweisen, eine Lastabtragung
Uber Platten und Scheiben. Eine weitere Besonderheit ist die Reduzierung
der Anzahl von individuellen Bauteilschichten, da Raumbildung, Dichtig-
keitsebene und weitere Funktionen vom Tragwerkselement abgedeckt
werden. Dennoch ist die Wandstarke i.d.R. aufgrund der auf3enliegenden
Dammebene wesentlich groRer als bei Holzleichtbau-Elementen.?%° Im
Holzmassivbau wird in die Blockbauweise, die Brettstapelbauweise, die
Brettsperrholzbauweise und die nachfolgenden gesondert betrachtete
Raumzellenbauweise unterschieden.

Der Holzblockbau ist eine der altesten Holzbauweisen und besteht aus
Ubereinander geschichteten Holzstammen bzw. Holzbohlen, wodurch ein
scheibenformiges Geflige entsteht. Trotz des primar historischen bzw.
nostalgischen Charakters dieser Bauweise besteht sie bis heute fort. Bei
der Blockbauweise werden heutzutage die Holzelemente im Werk mit gro-
Rer Mal3genauigkeit vorgefertigt und vor Ort mittels moderner Verbin-
dungstechnik passgenau zusammengesetzt.?°! Die Lastabtragung erfolgt
hierbei wie auch friiher quer zur Faser, da die stabférmigen Elemente ho-
rizontal eingebaut werden. Dies hat erhebliche Nachteile, v.a. das Setz-
verhalten von Wéanden betreffend.

Im Falle der Brettstapelbauweise werden stabférmige Holzwerkstoffe ver-
tikal bzw. hochkant zu massiven, scheibenférmigen Bauteilen gefligt. Die
Abtragung der vertikalen Lasten erfolgt im Holzstapelbau somit langs zur

199 vgl. MORO, J. L. et al.: Baukonstruktion vom Prinzip zum Detail — Band 2 — Konzeption. S. 464-471
200 y/gl. KOLB, J.: Holzbau mit System - Tragkonstruktion und Schichtaufbau der Bauteile. S. 112-113

201 yvgl. MORO, J. L. et al.: Baukonstruktion vom Prinzip zum Detail — Band 2 — Konzeption. S. 458-460
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Faser. Die Verbindung zwischen den einzelnen Lamellen erfolgt hierbei
i.d.R. tber eine flachige Verklebung und/oder Nagel bzw. Diibel zur Uber-
tragung von Schubkraften.?%? Da die einzelnen Wand- und Deckenele-
mente zumeist vorgefertigt werden, kdnnen bereits zusatzliche Ausbau-
schritte, wie bspw. das Aufbringen der Damm- und Abdichtungsebenen,
das Einbauen der Fenster bzw. das Verlegen von Elektroleitungen off-site
erfolgen.

Auch die Bauteile der Brettsperrholzbauweise werden in einer Produkti-
onshalle vorgefertigt, was konsequenterweise zu denselben Vorteilen be-
zuiglich der industriellen Vorfertigung fuhrt. Grundsétzlich wurde im Rah-
men der Experteninterviews, welche den Kern dieser Arbeit darstellen
(Vgl. Kap. 4), die Entwicklung des Brettsperrholzes mehrmals als grofite
technologische Rahmenbedingung des modernen Holzbaus genannt. Die
einzelnen Elemente bestehen hierbei aus symmetrischen, kreuzweise
verklebten Brettlagen, wodurch eine Lastabtragung langs und quer zur Fa-
ser gleichermalRen ermdglicht wird. Dies fuhrt zu Flachentragelementen,
welche sehr formstabil sind. Die Form und GréR3e der einzelnen Bauteile
ist hierbei weniger von den technologischen Einflissen abhangig, sondern
primar von den Transport- und Montagebedingungen.2°® Durch die im
Holzbau vergleichsweise hohe lastabtragende Wirkung bei dennoch ge-
ringer Bauteildicke der einzelnen Elemente, ermdglicht die Brettsperrholz-
bauweise zahlreiche neue Anwendungsfelder. Hierunter fallen bspw. der
mehrgeschossige Hochbau mit groRformatigen Platten und Scheiben,
aber auch Konstruktionen mit Brettschichtholztrager welche eine geringe
Durchbiegungs- und Schwingungsanfélligkeit aufweisen. Des Weiteren
konnen Fahrbahnplatten im Briickenbau in teils sehr unterschiedlichen
Konstruktionen mit dieser Bauweise errichtet werden.?%*

e Raumzellenbauweise

Die Bauweise mit Raumzellen erméglicht durch einen
hohen Vorfertigungsgrad, sowie durch die Moglichkei- | .
ten der seriellen Fertigung, eine Verklrzung der Bau- Nt

zeit vor Ort und damit eine grundsatzliche Verbesserung der Wirtschaft-
lichkeit. Die witterungs- und ortsunabhangige Produktion flhrt zu einem
aufRerst hohen und durchgéngigen Qualitatsstandard. Die systembeding-
ten Doppeldecken und -wande (jedes Modul hat zwei Decken und vier
wande) erhdhen zwar den Materialaufwand und damit auch den Platzbe-
darf, bieten aber gleichzeitig den Schallschutz betreffend einen sehr ho-
hen Standard. Die maximale Grol3e der Raumzelle wird abermals durch

202 yvgl. KOLB, J.: Holzbau mit System - Tragkonstruktion und Schichtaufbau der Bauteile. S. 121
203 y/gl. KOLB, J.: Holzbau mit System - Tragkonstruktion und Schichtaufbau der Bauteile. S. 62ff.

204 Vgl. SCHICKHOFER, G.; BOGENSPERGER, T.; MOOSBRUGGER, T.: BSPhandbuch, Holz — Massivbauweise in
Brettsperrholz. S. B-1ff.
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das zulassige Transportmafd definiert.2%> Die Wand- und Deckenelemente
kdnnen hierbei aus Massivholz- und/oder aber auch aus Holzrahmenbau-
elementen bestehen. In der vorliegenden Arbeit werden Raumzellen
hauptsachlich als 3D-Module bezeichnet.

e Fachwerkbau

Der Fachwerkbau lasst sich weder der Wand- noch der Skelettbauweise
eindeutig zuordnen, ist jedoch aufgrund der lastabtregenden Elemente
eindeutig als Leichtbau kategorisierbar.2% In dieser Bauweise werden
Lastkonzentrationen durch wandahnliche Holzgefache aus kleinformati-
gen Gliedern vermieden. Wie auch im Holzskelettbau kann in den traditi-
onellen bzw. historischen Fachwerksbau und den modernen bzw. ingeni-
eursmafligen Fachwerksbau unterschieden werden. Die neuzeitliche Va-
riante dieser Bauweise wird durch ingenieursmafdige Verbindungsmittel,
die wirtschaftlichere Bemessung der Holzquerschnitte und die Fillung der
Gefache mit Warmedammmaterial gekennzeichnet werden. AuRRerdem
wird durch das Einbringen einer zweiten Dd&mmebene bzw. einer durch-
gehenden, witterungsbesténdigen AulRenhaut das Erscheinungsbild ent-
schieden verandert.2%”

Diese hier beschriebenen Bauweisen kbnnen abhéangig von den individu-
ellen Bauwerksanforderungen auch kombiniert in unterschiedlichen Bau-
werken und Systemen eingesetzt werden. In diesem Fall wird vom Holz-
mischbau gesprochen. Werden Holzwerkstoffe mit mineralischen Baustof-
fen bzw. Bauweisen kombiniert, ist auch von einem Misch- oder Verbund-
bau die Rede.?%8

2.4.4 Wertschopfungsprozesse im industriellen Holzbau

Die in den vorherigen Kapiteln beschriebene Variantenvielfalt bezuglich
unterschiedlicher Werkstoffe, Bausysteme sowie der Wertschopfungs-
tiefe?®® der einzelnen Organisationen, erschwert die Beschreibung eines
allgemeinglltigen Wertschdpfungsprozesses im industriellen Holzbau
enorm. Obwohl die konkreten Herausforderungen bzw. Anforderungen
von Unternehmen zu Unternehmen teils — abhéngig von der angewandten

205 ygl. HOLZABSATZFONDS (HG.): Energieffiziente Birogebaude in Holzbauweise. In: holzbau handbuch, Reihe 1, Teil 2,
Folge 4/2009. S. 15

206 ygl. KOPPELHUBER, J.: Bauprozessmanagement im industriellen Holzbau — Ableitung eines Bauprozessmodells zur

Prozess- und Bauablaufoptimierung im Holzsystembau. Dissertation. S. 217
27 ygl. MORO, J. L. et al.: Baukonstruktion vom Prinzip zum Detail — Band 2 — Konzeption. S. 460-463

208 y/gl. Vgl. KOPPELHUBER, J.: Bauprozessmanagement im industriellen Holzbau - Ableitung eines
Bauprozessmodells zur Prozess- und Bauablaufoptimierung im Holzsystembau. Dissertation. S. 214

2° Die Wertschépfungstiefe beschreibt wie hoch der Anteil der unternehmensinternen Leistung entlang der gesamten Wert-

schopfungskette ist. Bei einer hohen Wertschépfungstiefe werden nahezu alle Kern- und Supportleistungen im Unterneh-
men bearbeitet, wahrend bei einer niedrigen Wertschopfungstiefe nahezu alle Teilleistungen an externe Unternehmens-
partner vergeben werden. Ist letzteres der Fall, kann von einem sog. Wertschopfungs-Dirigenten gesprochen werden.
Das Aquivalent dazu in der Bauwirtschaft ist bspw. der Bautrager, der sowohl die Planungsleistungen, als auch die ope-
rative Bauwerkserstellung an externe Partner vergibt und eine steuernde Funktion innehat.

02-Jun-2019 75

BB

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT



Grundlagen zum industriellen Bauen und zu Geschaftsmodellen

Bauweise bzw. dem bedienten Marktsegment — stark differenzieren, so
sind dennoch gewisse Prozesse bzw. Tatigkeiten branchenweit Projektab-
wicklung verbreitet. Diese werden in weiterer Folge dargestellt und be-
schrieben. In welchem Fall eine hohe bzw. niedrige Wertschopfungstiefe
als sinnvoll zu erachten ist bzw. worin die jeweiligen Vor- und Nachteile
bestehen, wird an dieser Stelle nicht ndher erlautert, da fur eine fundierte
Stellungnahme diesbeztiglich weiterfihrende Untersuchungen notwendig
sind. Durch die folgenden Ausfiihrungen soll ein Uberblick tiber die einzel-
nen Wertschopfungsprozesse geschaffen werden, die im industriellen
Holzbau zu beachten sind. Als Ausgangspunkt hierfir kann die nachfol-
gend dargestellte Wertschdpfungskette angesehen werden.

| Planung >
Rohstoff- Rohstoff- Vorfertigung . After-

> gewinnung >> verarbeitung >> & Abbund >> Transport >> Montae>> Sales

| Logistik >

Bild 2-18 Wertschopfungskette im industriellen Holzbau?°

Die Rohstoffgewinnung schliel3t an dieser Stelle samtliche Tatigkeiten mit
ein, die notwendig sind, um das Rohmaterial Holz zu gewinnen. In der
Rohstoffverarbeitung wird aus dem Rohmaterial ein Werkstoff erzeugt,
aus welchem wiederum in der Vorfertigung bzw. im Abbund ein Bautell
erstellt wird. Es ist hierbei nicht relevant, ob das Bauteil ein 2D-Element
oder ein 3D-Modul in Holzmassiv- oder Holzleichtbauweise ist. Auch bzgl.
der Hohe des Vorfertigungsgrades ist keine Unterscheidung in der gene-
rischen Wertschopfungskette des industriellen Holzbaus notwendig. An-
schlieend erfolgt der Transport der Bauteile zur Baustelle, wo diese zu
einem Bauwerk im Rahmen der Montage zusammengeflgt wird. Im An-
schluss an die Endmontage kann durch sog. After-Sales-Leistungen eine
zusatzliche Wertschopfung, bspw. durch Wartung und Instandhaltung,
Uber den gesamten Lebenszyklus erreicht werden. Entlang der Wert-
schopfungskette sind prozessspezifische sowie prozessiubergreifende
Planungs- und Logistikprozesse erforderlich.

Bei diesen Prozessen handelt es sich eindeutig um sog. Kernprozesse
bzw. operative Leistungsprozesse, mit Ausnahme der Logistik, welche ei-
nen klassischen Supportprozess bzw. unterstiitzenden Prozess im Ge-
samtkonstrukt industrieller Holzbau darstellt. Der Transport der Bauteile
von der Vorfertigungsstatte zur Baustelle ist per se als Logistikprozess und
somit Supportprozess kategorisierbar, hat jedoch aufgrund des zuvor be-
schriebenen Einflusses bezlglich der Dimensionierung der einzelnen
Bauteile eine Sonderstellung und wird demnach auch differenziert be-
trachtet.

210 weiterentwickelt aus: HECK, D. etal.: Studie zu Geschaftsmodellen fiir innovative Modulbauten aus Holz AP 1 —
Grundlagenrecherche/Kriterienkatalog. Forschungsbericht. S. 93
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Diese einzelnen Prozesse treten unabhangig von der Bauweise bzw. dem
bedienten Marktsegment auf. Unternehmensabhéangig bzw. projektabhan-
gig unterscheidet sich jedoch die dabei Wertschopfungstiefe. So kénnen
bspw. alle Prozesse von einem Unternehmen abgewickelt werden, wobei
diese Form des Prozessmanagements in der Baubranche i.d.R. als Total-
oder Generalunternehmer bezeichnet wird. Dies geschieht in Abhangig-
keit davon, ob die Objektplanung ebenfalls unternehmensintern abgewi-
ckelt wird. Ist das Unternehmen zusatzlich auch in der Betriebsphase in-
volviert, wird von einem Systemleistungsanbieter gesprochen.?'! Es kann
jedoch auch jeder einzelne Prozesse von einem Einzelunternehmen aus-
gefuhrt werden, was im industriellen Holzbau bspw. wie folgt aussehen
kann:

e Rohstoffgewinnung — Forstwirtschaft

e Rohstoffverarbeitung — Holzwerkstoff Produzent

e Vorfertigung & Abbund — Zimmerei oder Holzbaubetrieb A
e Transport — Spedition

e Montage — Zimmerei oder Holzbaubetrieb B

e After-Sales — Facility Management Unternehmen

Die Planung und Logistik ist in diesem Szenario um einiges komplexer, da
diese in zwei Kategorien zu unterteilen ist. Die Logistik stellt in Form des
Transportes hierbei oftmals das Bindeglied zwischen den Teilprozessen
dar, erfillt jedoch auch prozessspezifische Anforderungen, u.a. die Mate-
rialbeschaffung sowie die Lagerung der Baustoffe und Bauteile im Werk
und auf der Baustelle. Die prozessspezifische Planung beinhaltet hierbei
bspw. die Produktionsplanung in der Rohstoffverarbeitung, die Werkspla-
nung in der Vorfertigung bzw. im Abbund sowie die Transport- und Mon-
tageplanung. Prozessubergreifend ist wiederum die gesamte Objektpla-
nung, von der Konzeptionierungsphase bis hin zur Ausfihrungsplanung,
zu kategorisieren. Diese wird i.d.R. von einem Architekten und einer be-
stimmten Anzahl an Fachplanern abgewickelt, wahrend die prozessspezi-
fischen Planungen (bspw. unternehmensinterne Werkstattplanung) zwin-
gend von den einzelnen Unternehmen in enger Abstimmung daran durch-
geflhrt werden missen.

Dies entspricht dem Prinzip der ,Best-of-Everything“ Kooperation, wel-
ches in der nachfolgenden Abbildung dargestellt ist.

211 vgl. GIRMSCHEID, G.: Strategisches Bauunternehmensmanagement. S. 451ff.
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» > > >

Einzelunternehmen A

> > > O
Einzelunternehmen B “,‘

> > 3» Best-of-Everything

Einzelunternehmen C

> > »

Einzelunternehmen D

T

Bild 2-19 Best-of-Everything Kooperation?'?

Dieser Sachverhalt kann auch anhand einer branchenweiten Wertschop-
fungskette dargestellt werden, in welcher in mehreren Ebenen die unter-
nehmensspezifischen Prozesse der einzelnen Player modelliert werden.
Dies ist in der nachfolgenden Abbildung schematisch dargestellt.

Kunde
l
Lieferantenstufe 1 I l ] I
[ }u >> |:>>
C——— ) — ———
—
Lieferantenstufe 2 =~ T~ = = - - F----- -----1------ ---1-n--- 1---
[ >
[ >
| I— N S Unternehmens-
Lieferantenstufe 3- —— — — l -- T— —————————————————————————— grenzen
[ > [ >
[ ) > [ >
— —
Bild 2-20 Modellierung einer branchenweiten Wertschépfungskette?'3

In der Praxis ist zumeist eine Mischform anzutreffen, bei der ein Unterneh-
men eine Doppelfunktion einnimmt. In der Rohstoffverarbeitung erfolgt
hierbei bereits der Vorfertigungs- und Abbundprozess. Das bauausfiih-
rende Unternehmen tritt lediglich als Montagepartner auf. Demgegeniber
ist das bauausfiihrende Unternehmen in manchen Féllen sowohl fiir Vor-
fertigung und Abbund, als auch fir die Montage zustandig. Aul3erdem
bringt das Holzbauunternehmen in einer sog. holzbaugerechten Planung

212 \veiterentwickelt aus: DILLERUP, R.; STOI, R.: Unternehmensfiihrung — Management & Leadership. S. 422

23 SUTER, A.; VORBACH, S.; WEITLANER, D.. Die Wertschopfungsmaschine — Strategie operativ verankern,
Prozessmanagement umsetzen, Operational-Excellence erreichen. S. 192
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bereits friihzeitig seine Kompetenzen mit ein und ist somit auch im Objekt-
planungsprozess involviert. Dies inkludiert sowohl gestalterische Aufga-
ben, als auch Planungstatigkeiten im Bereich Tragwerk, Brandschutz,
Bauphysik und Haustechnik.?'4 Dieser Prozessablauf und der dadurch ge-
wonnene zeitliche Vorteil in der Projektabwicklung werden im nachfolgen-
den Vergleich zur konventionellen Planung dargestellt.

I
| Holzbaukompetenz

Konventionelle Planung - ohne Beachtung holzbauspezifischer Konstruktionsprinzipien

i Redesign
: Verzug
| Werkplanung Verzug
: Vorfertigung
: Montage
l
Holzbaugerechte Planung - holzbauspezifisches Wissen integriert Holzbaukompetenz :
|
1
: Werkplanung
1 Vorfertigung
: Montage
1

Bild 2-21 Holzbaugerechter Planungsprozess?'®

Zusatzlich zu den acht Prozessen der vereinfachten Wertschopfungskette
sind im industriellen Holzbau, unabhangig von der Wertschopfungstiefe,
noch weitere Prozesse zu beachten. Die konkreten Prozesse und deren
Kategorisierung kdnnen projekt- und unternehmensabhéangig variieren. Es
sei an dieser Stelle erneut vermerkt, dass an dieser Stelle stets die ge-
samte Wertschopfungskette bei der Errichtung eines Bauwerkes im Zuge
eines industriellen Holzbaus bertcksichtigt wird.

Kernprozesse

+ Akquisition

+ Angebot- und
Vertragsverhandlung

* Planung

* Rohstoffgewinnung

* Rohstoffverarbeitung

« Vorfertigung und Abbund

« Montage

+ Abnahme

« After-Sales

Bild 2-22

Supportprozesse

* Logistik und Transport

* Qualitatsmanagement

* Vertragsmanagement

* IT und Dokumentation

* Arbeitssicherheit

* Bereitstellung und Wartung
der Infrastruktur

* Marketing

* Finanzen / Recht

* Forschung und Entwicklung

* Wissens- und
Innovationsmanagement

» Unternehmensinterne
Kommunikation

Managementprozesse

« Visionsstatement

* Zielentwicklung

* Prozessentwicklung

« Strategie planen und
implementieren

* Ergebnis und Finanzplanung

* Organisationsstruktur und -
kultur

* Unternehmensleitbild

= Markte analysieren und
erschlieBen

* Reporting und Controlling

* Personalmanagement und
-filhrung

Kern-, Support- und Managementprozesse im industriellen
Holzbau?®

24 vgl. LATTKE, F.; STIEGLMEIER, M.: Holzbaugerechter Planungsprozess. In: Zuschnitt, 70/2018. S. 6

25 | ATTKE, F.; STIEGLMEIER, M.: Holzbaugerechter Planungsprozess. In: Zuschnitt, 70/2018. S. 6

26 \eiterentwickelt aus: KOPPELHUBER, J.: Bauprozessmanagement im industriellen Holzbau - Ableitung eines
Bauprozessmodells zur Prozess- und Bauablaufoptimierung im Holzsystembau. Dissertation. S. 533; GIRMSCHEID, G.:
Strategisches Bauunternehmensmanagement. S. 15; GIRMSCHEID, G.; MOTZKO, C.: Kalkulation und Preisbildung in
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Die in der Abbildung kursiv dargestellten Prozesse wurden bereits erlau-
tert und werden von jeweils einem Unternehmen abgewickelt. Unter Pla-
nung fallt an dieser Stelle sowohl die eigentliche Objektplanung, aber auch
die Werks- und Produktionsplanung. Sofern nicht mehrere Unternehmen
fur die jeweilige Prozessabwicklung notwendig bzw. involviert sind — bspw.
mehrere Produzenten oder Zimmerei-Betriebe fur die Realisierung von
Grol3projekten —wird dieser Prozess nur von einem Unternehmen geplant,
bearbeitet und abgeschlossen.

Bei allen weiteren Kernprozessen ist eine eindeutige und v.a. ablauforien-
tierte Einordnung in der Wertschdpfungskette nur bedingt moglich. Jedes
Unternehmen, welches in die Bauwerkserstellung involviert ist, muss ei-
genstandig Akquisition betreiben, in Angebots- bzw. Vertragsverhandlun-
gen treten und die Abnahme der individuellen Leistung nach der Fertig-
stellung sicherstellen. Wie oft dieser Prozess entlang der Wertschop-
fungskette industrieller Holzbau auftritt, ist demnach abhéngig von der An-
zahl der involvierten Unternehmen sowie der unternehmensspezifischen
Rahmenbedingungen. Ist das ausfiuhrende Unternehmen, welches die
Vorfertigung, den Abbund und die Montage Ubernimmt, mit langfristigen
Liefer- bzw. Servicevertragen mit Rohstoff- und Werkstofflieferanten so-
wie Speditionen ausgestattet, tritt der Prozess Akquise lediglich zwischen
Auftraggeber und dem jeweiligen Auftragnehmer auf. Ist dies nicht der
Fall, tritt der Prozess Akquise zwischen Auftragnehmer und Rohstoffliefe-
rant, bzw. zwischen Auftragnehmer und Montage-Unternehmen erneut
auf. Derselbe Sachverhalt ist auch fir Angebots- und Vertragsverhandlun-
gen gultig. Eine Abnahme erfolgt unabhangig von der vertraglichen Kons-
tellation stets zwischen allen Vertragspartnern entlang der Wertschop-
fungskette. Auch wenn die eigentliche Haftungstibernahme zwischen Auf-
traggeber und Auftragnehmer nur einmal abgewickelt wird — nach dem
Ende des Montageprozesses und vor Beginn des Betriebes aus Kunden-
sicht bzw. des Prozesses der After-Sales aus Unternehmenssicht -mus-
sen dennoch Zwischenabnahmen durchgefuhrt werden.

Die Support- und Managementprozesse werden hierbei gro3tenteils un-
ternehmensspezifisch behandelt. Dies bedeutet, dass jedes entlang der
Wertschopfungskette aktive Unternehmen unterschiedliche unterstut-
zende bzw. steuernde Prozesse ausfiihrt. Welche diese im Konkreten
sind, ist von der Unternehmensgrofie, der Betriebsphilosophie, den han-
delnden Personen, den zur Verfiigung stehenden Ressourcen und diver-
sen weiteren Aspekten abhangig. Welche konkreten Support- und Ma-
nagementprozesse im industriellen Holzbau anzufinden sind, wird im Rah-
men der empirischen Studie (Vgl. Kap. 4.2) erhoben. Ebenso stellt sich
die Frage, welche dieser Prozesse und in welcher Form diese Prozesse

Bauunternehmen - Grundlagen, Methodik und Organisation. S. 6; BACH, N.etal.: Organisation — Gestaltung
wertschopfungsorientierter Architekturen, Prozesse und Strukturen. S. 181ff.
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in der fur die vorliegende Arbeit entwickelte Geschaftsmodell-Systematik
zu bertcksichtigen sind (Vgl. Kap. 3.2).

2.45 Holzbau in Osterreich

In diesem Abschnitt erfolgt anhand aktueller Konjunkturdaten eine tber-
blicksmafige Darstellung des derzeitigen Status-quos des nationalen
Holzbaus. Eine Einteilung bzw. Unterscheidung bezuglich der jeweiligen
Handlungsfelder im Holzbau, bezuglich Wertschopfungstiefe, Bauweise o-
der Mitarbeiteranzahl, erfolgt im nachfolgenden Kapitel. Zur Abgrenzung
sei an dieser Stelle angemerkt, dass von einem Holzbau an dieser Stelle
immer dann gesprochen wird, wenn die tragende Konstruktion zu mehr
als 50% aus Holz bzw. Holzwerkstoffen besteht.

In einer Studie der BOKU Wien wurde im Jahr 2013 der Holzbauanteil,
bezogen auf alle dsterreichischen Bauvorhaben im Hochbau?'’, erhoben.
Diese Erhebung ergab, dass 43% aller bewilligungspflichtigen Hochbau-
Bauvorhaben in Osterreich in Holzbauweise ausgefiihrt werden, wobei
hiervon 79% dem Wohnbau zugeordnet werden kdnnen. Es ist an dieser
Stelle jedoch anzumerken, dass 84% aller Wohnbauvorhaben in Holzbau-
weise, die in der Studie beriicksichtigt wurden, als Um- und Zubauten ka-
tegorisiert werden koénnen, was sich verzerrend auf den prozentuellen
Wert in Bezug auf die Gesamtanzahl an Bauvorhaben auswirkt. Bezliglich
des umbauten Volumens von Gebauden liegt der Holzbauanteil bei 22%,
wobei der Anteil des Wohnbaus auf 52% sinkt und der Anteil der landwirt-
schaftlichen Zweckbauten auf rund ein Drittel ansteigt. Bezogen auf die
Anzahl der Bauvorhaben, als auch auf das umbaute Volumen, ist die Ten-
denz demnach stark steigend.?'8

Der tatsachliche Holzbauanteil ist hierbei nur schwer eindeutig festzule-
gen und schwankt je nach ausgewabhlter Stichprobe bzw. beriicksichtigter
Bauvorhaben und der Erhebungsmethodik sowie konsequenterweise
auch aufgrund regionaler Unterschiede. Grundsatzlich kann jedoch fest-
gehalten werden, dass sich der Holzbau Uber die letzten beiden Jahr-
zehnte weitreichende Marktanteile vom klassischen mineralischen Mas-
sivbau zuriickgewonnen hat.?®

In weiterer Folge werden die Konjunkturdaten der Holzindustrie, des Holz-
gewerbes und der Fertighausindustrie naher betrachtet. Die Unterschei-
dung in Holzindustrie und Holzgewerbe wird anhand der Zugehdrigkeit zu
dem jeweiligen Fachverband bzw. Fachgruppe (s. FuRzeile) getroffen.

217 Unter Hochbau z&hlt an dieser Stelle der Wohnbau inkl. Mehrfamilienhauser, 6ffentlicher Bauten, Gewerbe- und Indust-
riebauten und landwirtschaftliche Zweckbauten

218 TEISCHINGER, A. et al.: Holzbauanteil Osterreich — Statistische Erhebung von Hochbauvorhaben. S. 1ff.

219 vgl. KOLB, J.: Holzbau mit System - Tragkonstruktion und Schichtaufbau der Bauteile. S. 12
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Der Branchenbericht des Fachverbands der Holzindustrie Osterreichs22°
aus dem Jahre 2017 ergab u.a. die nachfolgenden Wirtschaftskennzahlen
fur die Osterreichische Holzindustrie:221

e 1350 Betriebe (davon 1.019 Sagewerke)
e 26.224 Beschaftige Personen

e 19,4 Beschéftige Personen je Betrieb

e 7.870 Mio. EUR Umsatz

e ~300.000 EUR Umsatz je Erwerbstatiger

Fur die vorliegende Arbeit sind hierunter v.a. die Holzwerkstoff-Produzen-
ten und die Ingenieurholzbauunternehmen relevant. Hierfur sind keine of-
fiziellen, separaten Kennzahlen erhéltlich. Diese werden in weiterer Folge
anhand von reprasentativen Unternehmen erhoben (Vgl. Kap. 4.2).
Selbstverstandlich sind auch die Sagewerke als Zulieferbetriebe entlang
der Wertschopfungskette im industriellen Holzbau aktiv, werden in der vor-
liegenden Studie jedoch nur sekundar aufgrund der begrenzten Wert-
schopfung berlcksichtigt. Lt. dem angeflihrten Branchenbericht konnte
der Branchenumsatz seit 2015 konsequent gesteigert werden. Anzumer-
ken ist hierbei, dass die Statistik der Personen je Betrieb samtliche be-
schaftige Personen bericksichtigt, nicht nur die unselbststandigen Arbeit-
nehmer.

Eine Branchendatenerhebung der Stabsabteilung Statistik der Wirt-
schaftskammer Osterreich iber den Bundesinnung Holzbau???2 aus dem
Jahre 2017, ergab u.a. die nachfolgenden Wirtschaftskennzahlen fir die
gewerblichen Holzbauunternehmen:?23

e 1.562 Unternehmen (Schwerpunktzuordnung)

e Davon 983 Unternehmen mit unselbstandigen Beschaftigten

e 11.051 Arbeitnehmer (inkl. geringfiigig Beschaftigte)

e 7,1 Arbeitnehmer (inkl. geringfligig Beschaftigte) je Unternehmen
e 1.651 Mio. EUR Umsatz

e ~140.000 EUR Umsatz je Erwerbstatiger

e Verteilung der Unternehmensgrof3enklassen:
0-9 Beschéftigte: 85,7% (davon 30,3% EPU)
10-49 Beschaftigte: 13,6%
50+ Beschéftigte: 0,6%

20 per Fachverband der Holzindustrie ist ein Teil der Sparte Industrie der Wirtschaftskammer Osterreich und beinhaltet
Holzbau-, Mébel-, Platten-, Sage-, Ski- und weiterer holzverarbeitender Industrien.

221 EACHVERBAND DER HOLZINDUSTRIE OSTERREICHS: Branchenbericht 2017/18. Branchenbericht. S. 1ff.

222 per Fachverband bzw. die Bundesinnung Holzbau ist ein Teil der Sparte Gewerbe und Handwerk der Wirtschaftskammer
Osterreich und vertritt die Interessen der gewerblichen Zimmerei- und Holzbaubetriebe.

228 WIRTSCHAFTSKAMMER OSTERREICH — ABTEILUNG FUR STATISTIK: Holzbau: Branchendaten. S. 1ff.
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Die Anzahl der Fachgruppenmitglieder im Fachverband Holzbau ist seit
2010 kontinuierlich angestiegen. Der grof3te aktive Berufszweig ist hierbei
jener der Holzbau-Meister und der Holzbaugewerbetreibende einge-
schrankt auf ausfuhrende Téatigkeiten. Die Investitionsquote wurde mit
rund 3% bezogen auf den Gesamtumsatz angefihrt. Trotz des Anstieges
an aktiven Fachgruppenmitgliedern, sinkt die Unternehmensneugrin-
dungsquote seit 2010 kontinuierlich. Werden gemal der Schwerpunktzu-
ordnung EPUs ausgeschlossen, ist die durchschnittliche Anzahl der Ar-
beitnehmer je Unternehmen dennoch sehr gering. Je groRer das Unter-
nehmen, desto grof3er ist auch der durchschnittliche Umsatz pro Erwerbs-
tatiger. Grundsatzlich liegt dieser Kennwert bei den gewerblichen Holz-
baubetrieben etwas unter den 165.996 EUR je Mitarbeiter der 6sterreichi-
schen Gesamtbauwirtschaft. AuRerdem ist der Holzbau fir ca. 11% der
Gesamtumsatzerlése in der Baubranche verantwortlich.??4 Hieraus lassen
sich zwei Kenntnisse ableiten:

e Klein- und Kleinstunternehmen dominieren den gewerblichen
Holzbau

e GroRere Unternehmen weisen bessere Produktivitatswerte auf —
dies fuhrt zur Annahme, dass Economies of Scale??® auch im ge-
werblichen Holzbau als giltig zu erachten ist

Seitens des Gsterreichischen Fertighausverbandes??® wurden die folgen-
den Wirtschaftskennzahlen der Fertighausbranche veréffentlicht:?2”

e 15 Unternehmen

e 2.478 Arbeithehmer

e 165,2 Arbeitnehmer je Unternehmen

e 699 Mil. EUR Umsatz

e ~280.000 EUR Umsatz je Erwerbstatiger

Knapp ein Drittel aller Ein- und Zweifamilienhauser wird derzeit durch die
Fertighausindustrie errichtet, wobei das Tragwerk dieser Wohnhauser zu
80% aus Holz besteht.??8 Im Bereich des nationalen Einfamilienhausbaus
sind seit 2011 leicht rucklaufende Zahlen erkennbar. Dem gegeniber

224 \WIRTSCHAFTSKAMMER OSTERREICH — ABTEILUNG FUR STATISTIK: Bau: Branchendaten. S. 8

225 Economies of Scale: Kostenersparnisse, die bei gegebener Produktionsfunktion (Produktionstechnik) infolge konstanter
Fixkosten auftreten, wenn die Ausbringungsmenge wéchst, da bei wachsender BetriebsgroBe die durchschnittlichen to-
talen Kosten (DTK) bis zur sog. mindestoptimalen technischen Betriebs- bzw. UnternehmensgroRe (MOS) sinken (der
Anteil der fixen Kosten je produzierter Einheit wird immer kleiner). Economies of Scale sind daher eine Ursache fir Un-
ternehmenskonzentration. (Quelle: WEBER, J.: Economies of Scale. wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/economies-
scale-36167. Datum des Zugriffs: 22.02.2019)

Der osterreichische Fertighausverband (OFV) stellt eine unabhangige und freiwillige Qualitdtsgemeinschaft in der Fertig-
hausbranche dar. Sie besteht aus 15 Fertighausunternehmen und 35 Industriepartnern der Zulieferindustrie. Der OFV
reprasentiert 58% des Fertighaus-Gesamtmarktes in Osterreich.

21 OSTERREICHISCHER FERTIGHAUSVERBAND: Pressemappe 09.03.2018. www.fertighausverband.at/presse/. Datum
des Zugriffs: 21.02.2019

228 ygl. HECK, D.; KOPPELHUBER, J.: Mit Holzsystembau den Marktanteil erhéhen — Eine baubetriebliche und
bauwirtschaftliche Betrachtung. In: 21. Internationales Holzbau-Forum. S. 5
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steht ein Plus von mehr als 40% bei vorgefertigten grofRvolumigen Wohn-
gebauden sowie Gewerbe- und Industriebauten. Hervorzuheben ist au-
Rerdem der augenscheinlich hohe Umsatz je Erwerbstatiger und die um
ein Vielfaches hohere Unternehmensgrof3e.

Die Herausforderung fiir den industriellen Holzbau in Osterreich liegt hier-
bei branchensegmentibergreifend in der Ausweitung der bestehenden
Marktanteile und dem lukrieren neuer Absatzmarkte wie bspw. Gewerbe-
und Industriebauten, sowie dem mehrgeschossigen Wohnbau.??° Auch
der langfristige Trend zu groReren Gebauden kann fir den Holzbau so-
wohl als Herausforderung, als auch als Chance verstanden werden.23°
Hierfir missen innovative Unternehmensstrategien implementiert, Ab-
laufe und Werkstoffe optimiert sowie der Prozess der Industrialisierung
entlang der gesamten Wertschdpfungskette konsequent fortgesetzt wer-
den. Durch den medial sowie auch im Rahmen der Experteninterviews in
dieser Arbeit mehrfach erwéhnten Facharbeitermangel missen v.a. im ge-
werblichen Holzbau die Produktivitdtswerte in Bezug auf den Umsatz je
Erwerbstatiger teils erheblich gesteigert werden. Hierfur sind Anséatze zu
entwickeln, sowohl strategischer als auch technologischer Natur, welche
sowohl von Interessenvertretern, Universitaten als auch seitens der Politik
als Chance fir eine nachhaltigere Bauwirtschaft verstanden werden kon-
nen und demnach zu forcieren sind.

2.4.6 Branchenstruktur-Matrix

In diesem Abschnitt wird eine Clusterung der Holzbau-Branche in unter-
schiedliche Bereiche vorgenommen. Diese auch als Branchenstruktur-
Matrix bezeichnete Darstellung ermdglicht die eindeutige Zuordnung bzw.
Kategorisierung von einzelnen Holzbauunternehmen. Als priméare Gliede-
rungsmerkmale werden hierbei die folgenden Spezifika als sinnvoll erach-
tet:

e Hauptgeschaftsfeld: Traditioneller Holzbau, 2D-Elemente, 3D-Mo-
dule, Ingenieurholzbau

e Aktivitaten entlang der Wertschopfungskette: Produktion, Bauaus-
fuhrung sowie Produktion & Bauausfiihrung

Der Kategorie Produktion werden hierbei hauptsachlich jene Unterneh-
men zugeordnet, bei welchen die Rohstoffverarbeitung bzw. die Produk-
tion von Holzwerkstoffen das Zentrum der unternehmerischen Tatigkeit
darstellt. Unter Bauausfihrung fallen jene Unternehmen, bei welchen die

29 ygl. HECK, D.; KOPPELHUBER, J.. Mit Holzsystembau den Marktanteil erhéhen — Eine baubetriebliche und
bauwirtschaftliche Betrachtung. In: 21. Internationales Holzbau-Forum. S. 5

20 vgl. KNAUF, M.: Langfristiger Trend zu gréReren Gebauden. In: Holz-Zentralblatt, 49/2016. S. 1217
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Vorfertigung bzw. der Abbund und v.a. die Endmontage tberwiegen. Un-
ternehmen, die entlang der gesamten Wertschdpfungskette aktiv sind, fal-
len konsequenterweise in die letztgenannte Untergruppe Produktion &
Bauausfuhrung. Das Hauptgeschéftsfeld definiert wiederum, in welchem
Bereich des Holzbaus die jeweiligen Unternehmen angesiedelt sind bzw.
fur welchen Bereich die Holzwerkstoffe priméar produziert werden. Der tra-
ditionelle Holzbau beinhaltet hierbei die Uberwiegend handwerklich domi-
nierte, klassische Zimmermannskunst und stellt fiir die vorliegende Arbeit
eine eher untergeordnete Relevanz dar. Die mit Stand 2019 wichtigste
Hauptgeschaftsfeld-Kategorie im Holzbau 2D-Elemente ist das Bauen mit
(industriell) vorgefertigten platten- bzw. scheibenférmigen Bauteilen. Bei
3D-Modulen werden in diesem Zusammenhang Raumzellen industriell ge-
fertigt. Die Unternehmen mit Fokus auf Ingenieurholzbau verkdrpern das
Gegenstiick des traditionellen Holzbaus und weisen i.d.R. ein vergleichs-
weise grol3eres Leistungsspektrum und eine héhere Mitarbeiterzahl sowie
einen gestiegenen Industrialisierungsgrad auf. Primar liegt bei diesen Un-
ternehmen der Fokus auf der Planung, Uberwachung und Realisierung
von Holzbauprojekten mit Brettschichtholz, Brettsperrholz und Furnier-
werkstoffen.?3?

Als sekundare Unterscheidungsmerkmale werden die folgenden Attribute
angeflhrt:

e UnternehmensgrofRe: Kleinst- und Kleinunternehmen (bis 49 Mit-
arbeiter) sowie Mittlere- und GroBunternehmen (ab 50 Mitarbeiter)

e Bauweise: Holzleichtbau und Holzmassivbau

e Betriebsform: Produzierender Industriebetrieb oder Handwerkli-
cher Gewerbebetrieb

e Standort

Die UnternehmensgréRe wird hierbei lediglich fir Unternehmen mit dem
Hauptgeschaftsfeld 2D-Elemente als Unterscheidungsmerkmal herange-
zogen, da in dieser Kategorie die meisten Holzbauunternehmen angesie-
delt sind. Eine Unterscheidung aufgrund der Bauweise erfolgt sowohl fur
die Unternehmen im Bereich von 2D-Elementen als auch von 3D-Modu-
len. Der Standort des Unternehmens wird hierbei, aufgrund der regionalen
Besonderheiten, ebenfalls in der Branchenstrukturmatrix fur jedes Unter-
nehmen als wesentlicher Gesichtspunkt angesehen. Die Betriebsform ist
hierbei v.a. eine Mdglichkeit um zu eruieren, wie das Unternehmen sich
selbst wahrnimmt.

In der Realitat sind die Grenzen zwischen den jeweiligen Merkmalen oft-
mals nicht eindeutig, mit Ausnahme der UnternehmensgroRe und des
Standorts, weshalb eine Charakterisierung in dieser Form stets als eher

1 ygl. IHBV: Uber den osterreichischen Ingenieurholzbauverband. www.ihbv.at/ueber-ihbv/. Datum des Zugriffs:
25.02.2019

02-Jun-2019 85

BB

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT



Grundlagen zum industriellen Bauen und zu Geschéaftsmodellen

oberflachliche Beurteilung fungiert. In der nachfolgenden Abbildung ist die
flir diese Arbeit entwickelte Branchenstrukturmatrix dargestellt.

Produktion Bauausfiihrung Produktion + Bauausfiihrung
Unternehmen | Betriebsform | Standort Unternehmen I Betriebsform | Standort Unternehmen | Betriebsform | Standort
=
=
T 3
£
ng N
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Kleinunternehmen
(bis 49 Mitarbeiter)
o Mittlere- und
£ | 2 | GroBunternehmen
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ﬁ‘-’ Kleinst- und
a Kleinunternehmen
N1 =2 | (bis 49 Mitarbeiter)
Mittlere- und
GroRunternehmen
(ab 50 Mitarbeiter)
1} |
% Holzleichtbau
z
e Holzmassivbau
=
=
2z
c N
%o
£T
Bild 2-23 Branchenstruktur-Matrix des Holzbaus

Fur die empirische Bestandsaufnahme (Vgl. Kap. 4) ist die Einteilung an-
hand einer Branchenstruktur-Matrix ein wichtiges Tool, um eine moglichst
grofRe Varianz beziiglich der befragten Unternehmen sicher zu stellen.

2.5 Grundprinzipien eines Geschéaftsmodells

Nachdem die Grundsatze der Industrialisierung, das industrielle Bauen all-
gemein sowie der industrielle Holzbau im Speziellen vorgestellt wurden,
folgt in diesem flinften und abschlielenden Grundlagenkapitel die Erlau-
terung der Grundprinzipien eines Geschaftsmodells. Grundsatzlich sind
bei der Beschreibung eines Geschaftsmodells nach Ahrend drei Ebenen
zu beachten:?*?

e Definition und Bedeutung
e Elemente von Geschaftsmodellen
e Typologien von Geschaftsmodellen

Eine bereits in Kapitel 2.1.2 vorgestellte Definition des Terminus Ge-
schaftsmodell lautet wie folgt:

232 ygl. AHREND, K.-M.: Geschéaftsmodell Nachhaltigkeit — Okologische und soziale Innovationen als unternehmerische
Chance. S. 8ff.
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,Ein Geschéftsmodell ist die Grundlogik eines Unternehmens, die be-
schreibt, welcher Nutzen auf welche Weise fur Kunden und Partner ge-
stiftet wird. " 233

Es kann somit als Ausgangspunkt fiir die Modellierung von einzelnen
Wertschopfungsprozessen und eines allgemeinen Informationssystems in
einem Unternehmen angesehen werden. Durch die Offenlegung sowie
nachvollziehbare Zuordnung von unternehmerischen Aktivitaten werden
die Kommunikationsprozesse und das innerbetriebliche Wissensmanage-
ment unterstitzt. Zusatzlich kann eine Optimierung von Ablaufen erfolgen,
da bereichstbergreifende Synergien und Entwicklungspotenziale durch
eine gesamtbetriebliche Modelldarstellung aufgezeigt werden.?3*

In weiterer Folge werden zunachst der historische Ursprung von Ge-
schaftsmodellen und deren Bedeutung fur ein Unternehmen im Ansatz be-
schrieben. AuRerdem erfolgt in diesem ersten Abschnitt eine Einordnung
von Geschéftsmodellen im Kontext der Managementprozesse bzw. eine
Abgrenzung zur eigentlichen Unternehmensstrategie. AnschlieRend wer-
den zum einen die Elemente bzw. Dimensionen von Geschaftsmodellen
anhand von unterschiedlichen Gliederungsvarianten beschrieben und
zum anderen unterschiedliche Darstellungsmethoden dieser Einteilungs-
maoglichkeiten diskutiert. Getreu der Systematik nach Ahrend erfolgt des
Weiteren eine Beschreibung unterschiedlicher Geschaftsmodell-Typolo-
gien. Zum Abschluss dieses Kapitels wird ein Ablaufmodell fiir die Vorge-
hensweise bei der Geschaftsmodell-Erstellung néher betrachtet.

2.5.1 Herkunft, Bedeutung und Einordnung des Terminus Ge-
schaftsmodell

Werden Geschéftsflihrer, Manager oder Wissenschaftler aufgefordert, zu
beschreiben, wie ein Unternehmen funktioniert, wird haufig von Ge-
schaftsmodellen gesprochen. Doch nicht nur im unternehmerischen Kon-
text wird dieser Terminus verwendet, auch in touristischen Regionen oder
innerhalb von Kulturen wird oftmals von einem Geschéaftsmodell gespro-
chen. Seit Anfang der 1990er Jahre ist der Begriff Geschéaftsmodelle im
Bewusstsein einer breiten Offentlichkeit angekommen und beschaftigt
Praxis und Forschung gleichermafRen.?®® Der Begriff wird in der einschla-
gigen Fachliteratur jedoch keineswegs konsistent verwendet. Er be-
schreibt vielmehr ein Sammelsurium aus unterschiedlichen, systemati-
schen bzw. modellartigen Abstrahierungen der unternehmerischen Reali-
tat.

233 SCHALLMO, D.: Geschaftsmodell-Innovation — Grundlagen, bestehende Ansétze, methodisches Vorgehen und B2B-
Geschaftsmodelle. S. 22

23 vgl. ZU KNYPHAUSEN-AUFSER, D.; ZOLLENKOP, M.: Geschéftsmodelle. In: Handwérterbuch der Betriebswirtschaft.
S. 585

235 Vgl. BIEGER, T.; REINHOLD, S.: Das wertbasierte Geschaftsmodell — Ein aktualisierter Strukturansatz. In: Innovative
Geschaftsmodelle — Konzeptionelle Grundlagen, Gestaltungsfelder und unternehmerische Praxis. S. 13
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An dieser Stelle wird deshalb durch die Beantwortung der folgenden vier
grundsatzlichen Fragen versucht, den Terminus Geschaftsmodell einzu-
ordnen bzw. dessen Herkunft und Bedeutung zu veranschaulichen.

e Woher kommt der Begriff Geschaftsmodell?

Der Ursprung des Terminus Geschaftsmodell ist nicht eindeutig nachge-
wiesen. Das grundsatzliche Konzept lasst sich jedoch auf das Jahr 1954,
auf den Okonom Peter Drucker zuriickfihren. Zunachst fanden Ge-
schaftsmodelle v.a. Anwendung in der Wirtschaftsinformatik, wobei sie
hier zur Veranschaulichung der Gestaltung von Informatiksystemen be-
nutzt wurden.?3¢ Heutzutage werden unterschiedlichste Geschaftsmodell-
Typen in nahezu séamtlichen Branchen eingesetzt, als eine Form der Kon-
zeption, wie ein Unternehmen seine Geschafte abwickelt und dadurch Ein-
nahmen erzeugt.?®’

e Welche Bedeutung hat ein Geschaftsmodell fiir ein Unternehmen?

Unzéahlige Organisationen zeichnen sich durch exzellente technologische
Produkte, innovative Dienstleistungen oder jahrzehntelange Erfahrung
aus. Dennoch verlieren etablierte und auch angesehene Unternehmen
scheinbar plétzlich ihnren Wettbewerbsvorteil. Der Grund fiir diesen schein-
bar komplexen Sachverhalt ist einfach und nachvollziehbar: es wurde
schlichtweg versaumt, das Geschaftsmodell an die sich andernden Um-
weltbedingungen anzupassen.238 In nahezu jeder Branche kann ein Para-
debeispiel hierflr angefuhrt werden: Nokia (Mobiltelefonhersteller), AoL
und Yahoo (Internetdienstanbieter), Myspace (Soziales Netzwerk), Kodak
(Fotografie Equipment) sowie Schlecker (Einzelhandel). Selbst in der Bau-
branche fluhrten strategische Fehlentscheidungen zum Konkurs des ehe-
mals zweitgroRten Baukonzern Osterreichs — der Alpine Holding GmbH.
Diese Beispiele unterstreichen die Bedeutung, namlich jene der Ge-
schaftsmodell-Entwicklung bzw. der konsequenten Weiterentwicklung des
selbigen. Der rasante technologische Fortschritt, in Kombination mit den
Mdglichkeiten des global vernetzten Weltmarktes, steigert die Notwendig-
keit eines durchdachten unternehmerischen Konzeptes in Form eines Ge-
schéaftsmodells.

e Was ist der Unterschied zwischen einer Unternehmensstrategie
und einem Geschéaftsmodell?

Eine eindeutige Abgrenzung zwischen Unternehmensstrategie und Ge-
schéaftsmodell ist aufgrund der unterschiedlichen Definitionen beider Be-
grifflichkeiten lediglich bedingt mdglich. In der vorliegenden Arbeit wird je-

26 vgl. AHREND, K.-M.: Geschaftsmodell Nachhaltigkeit — Okologische und soziale Innovationen als unternehmerische
Chance. S. 8

%7 ygl. PORTER, M. E.: Strategy and the Internet. In: Harvard Business Review, 79 (3)/2001. S. 63ff.

28 vgl. GASSMANN, O.; FRANKENBERGER, K.; CSIK, M.: Geschaftsmodelle Entwickeln. S. 3
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doch dem Grundsatz gefolgt, dass die Unternehmensstrategie in ein Ge-
schaftsmodell zu Gbersetzen ist.?%° Ein Geschaftsmodell fungiert somit als
Implementierungstool fir eine Unternehmensstrategie in ein konzeptionel-
les Modell der unternehmerischen Wertschopfung und kann auch als
Blaupause der eigentlichen Strategie verstanden werden.?4°

e In welcher unternehmerischen Sphéare kann ein Geschéaftsmodell
eingeordnet werden?

Grundsatzlich fallt ein Geschaftsmodell aufgrund der prozesssteuernden
Natur in die Sphare der Managementprozesse (Vgl. Kap. 2.1.2). Ob es
hierbei in das Aufgabengebiet des normativen, strategischen oder opera-
tiven Managements fallt, ist von dem herangezogenen Management- bzw.
Fuhrungs-Modell sowie der inhaltlichen Reichweite der verwendeten Ge-
schaftsmodell-Systematik abhangig. In der vorliegenden Arbeit wird ein
Geschéftsmodell demnach als Werkzeug verstanden, um die Vorgaben
aus dem normativen und strategischen Management operativ umzuset-
zen. Ein Geschaftsmodell leitet sich somit aus der Unternehmens- bzw.
Wettbewerbsstrategie ab und kann daher eindeutig der Sphare des ope-
rativen Managements zugeordnet werden.?*! Die Unternehmensvision
aus dem normativen Management, sowie die Unternehmensstrategie aus
dem strategischen Management, flieBen ebenfalls in die fur die vorlie-
gende Arbeit entwickelte Geschéaftsmodell-Systematik mit ein. Daher
kann das Gesamtmodell als managementprozesstibergreifend kategori-
siert werden. Daher wird an dieser Stelle eindeutig zwischen dem eigent-
lichen (operativen) Geschaftsmodell und einer darber hinausgehenden
Geschaftsmodell-Systematik unterschieden, was zu einem spéateren Zeit-
punkt im Detail erlautert wird (Vgl. Kap. 3.1). Letzteres wird in der Fachli-
teratur auch als strategisches Geschaftsmodell bezeichnet, worauf im
Sinne einer eindeutigen Abgrenzung in der vorliegenden Arbeit jedoch
verzichtet wird.

2.5.2 Dimensionen eines Geschaftsmodells

Im Verlauf der vorliegenden Betrachtung wurde bereits mehrfach erlautert,
dass es sich bei einem Geschaftsmodell um eine modellartige Beschrei-
bung der unternehmerischen Tétigkeit handelt. Die Modellbildung erfolgt
hierbei zumeist durch einzelne Bausteine, welche jeweils einen Tatigkeits-
bereich behandeln und aufeinander abgestimmt zum eigentlichen Ge-
schéaftsmodell zusammengesetzt werden. Diese Elemente werden zu-
meist auch als Dimensionen bezeichnet. Anhand welcher Dimensionen

239 ygl. AHREND, K.-M.: Geschéaftsmodell Nachhaltigkeit — Okologische und soziale Innovationen als unternehmerische
Chance. S. 9

240 vgl. OSTERWALDER, A.: The Business Model Ontology — A proposition in a design science approach. Dissertation. S.
17

241 ygl. ECKERT, R.: Herausforderung Hyperwettbewerb in Wettbewerbsarenen — Strategie und strategisches
Geschaftsmodell im Fokus. S. 11
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die modellartige Beschreibung bzw. Abstrahierung der unternehmeri-
schen Realitat erfolgt, ist hierbei nicht eindeutig definiert. Fir ein besseres
Verstandnis der Thematik werden in weiterer Folge drei unterschiedliche
Herangehensweisen exemplarisch vorgestellt.

Eine im deutschsprachigen Raum weitverbreitete Dimensionseinteilung
wurde von Gassmann et al. entwickelt und gliedert sich wie folgt:242

e Der Kunde —Wer sind unsere Zielkunden?

In dieser Dimension werden die relevanten Kundensegmente definiert,
welche adressiert werden sollen. Der Kunde steht in diesem Gliederungs-
prinzip bedingungslos im Zentrum des Geschaftsmodells.

e Das Nutzenversprechen — Was bieten wir dem Kunden an?

Die zweite Dimension beschreibt, was dem Zielkunden angeboten wird,
um dessen Bedurfnisse zu befriedigen. Das Nutzenversprechen be-
schreibt alle Leistungen eines Unternehmens (Produkte und Dienstleis-
tungen), die dem Kunden von Nutzen sind.

e Die Wertschopfungskette — Wie stellen wir die Leistung her?

Um das Nutzenversprechen zu erzielen, muss ein Unternehmen verschie-
dene Prozesse und Aktivitaten durchfiihren, woflr bestimmte Ressourcen
und Fahigkeiten sowie deren Koordination erforderlich sind.

e Die Ertragsmechanik — Wie wird Wert erzielt?

Die vierte Dimension erklart, warum ein Geschaftsmodell finanziell tiber-
lebensfahig ist. Es beinhaltet Aspekte wie bspw. die Kostenstruktur und
die Umsatzmechanismen.

Eine international weitverbreitete Dimensionseinteilung schlagt der von
Osterwalder und Pigneuer entwickelte Business Model Canvas vor. Hier-
bei werden anhand von neun Dimensionen die vier Unternehmensberei-
che Kunde, Angebot, Infrastruktur und finanzielle Uberlebensfahigkeit be-
schrieben:?43

e Kundensegmente
Eine Organisation bedient ein oder mehrere Kundensegmente.
e Wertangebot

Ein Unternehmen versucht anhand von Wertangeboten, Kundenprobleme
zu lésen und damit die Kundenbedurfnisse zu befriedigen.

222 \vgl. GASSMANN, O.; FRANKENBERGER, K.; CSIK, M.: Geschéaftsmodelle Entwickeln. S. 6

243 vgl. OSTERWALDER, A.; PIGNEUR, Y.: Business Model Generation — Ein Handbuch fiir Visionare, Spielveranderer und
Herausforderer. S. 19-21
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e Kanale

Wertangebote werden den Kunden durch Kommunikations-, Distributions-
und Verkaufskanéle unterbreitet.

e Kundenbeziehungen

Mit jedem Kundensegment werden Kundenbeziehungen hergestellt und
gepflegt.
e Einnahmequellen

Einnahmequellen sind das Ergebnis von den Kunden erfolgreich angebo-
tener Wertangebote.

e SchllUsselressourcen

Schliisselressourcen sind die Giter, welche zum Anbieten und Bereitstel-
len der zuvor beschriebenen Elemente erforderlich sind.

e SchlUsselaktivitaten

Schlisselaktivitaten missen zum Anbieten und Bereitstellen der zuvor be-
schriebenen Elemente ausgefihrt werden.

e Schlusselpartnerschaften

Manche Aktivitaten werden ausgelagert und manche Ressourcen werden
auRRerhalb des Unternehmens beschafft.

e Kostenstruktur

Die Geschéaftsmodellelemente resultieren in der Kostenstruktur.

Eine speziell fur den B2B-Markt?* entwickelte Dimensionseinteilung
schlagt Schallmo vor. Hierbei wird in finf Dimensionen unterschieden,
welche wiederum durch zwei bis drei Subdimensionen beschrieben wer-
den koénnen: 245

e Kundendimension

Die Kundendimension erklart, fir welche Kundengruppe das Geschafts-
modell konstruiert wird. Unterteilt wird sie dabei in die Subdimensionen
Kundensegmente, Kundenkanéle und Kundenbeziehungen.

e Nutzendimension

Die Nutzendimension erlautert, was dem Kunden angeboten wird und wie
sich dieser Nutzen von vergleichbaren Angeboten von Wettbewerbern un-
terscheidet. Unterteilt wird sie demnach in die Subdimensionen Leistun-
gen und Nutzen.

244 B2B: Business-to-Business, Geschaftsbeziehung zwischen zwei oder mehreren Unternehmen. Der Kunde ist somit keine
Privatperson, sondern ein Unternehmen.

25 ygl. SCHALLMO, D.: Geschaftsmodell-Innovation — Grundlagen, bestehende Ansatze, methodisches Vorgehen und B2B-
Geschaftsmodelle. S. 23
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e Wertschopfungsdimension

Die Wertschopfungsdimension beantwortet die Fragen hinsichtlich der
Leistungstiefe, wie die Leistung erbracht werden soll und wie das Ge-
schaftsmodell betrieben wird. Unterteilt wird sie in die Subdimensionen
Ressourcen, Fahigkeiten und Prozesse.

e Partnerdimension

In der Partnerdimension wird festgelegt, mit welchen strategischen Ko-
operationspartnern zusammengearbeitet werden soll, um eine Leistungs-
steigerung zu erlangen. Unterteilt wird sie in die Subdimensionen Partner,
Partnerkanéle und Partnerbeziehungen.

e Finanzdimension

In der Finanzdimension soll aufgelistet werden, wodurch Kosten entste-
hen und womit Umsétze generiert werden konnen. Sie ist folglich in die
Subdimensionen Umsatz und Kosten unterteilt.

Alle drei unterschiedlichen Ansatze von Dimensionseinteilungen beinhal-
ten den Kunden als eigenen Modellbereich. Auch die Ertragsmechanik ist
in samtlichen Varianten angefiihrt. Eine weitere Gemeinsamkeit stellen,
wenn auch in unterschiedlicher Ausfiihrung, die eigentliche Leistungser-
bringung bzw. Wertschépfungstatigkeit und den daraus resultierenden
Kundennutzen dar. In den beiden letztgenannten Gliederungsvarianten
werden aulerdem die Geschéftspartner separat betrachtet. Wahrend
Osterwalder und Pigneur die Kommunikations-, Distributions- und Ver-
kaufskandle in einer eigenen Dimension hervorheben, werden diese von
Schallmo als Subdimensionen eingeordnet und von Gassmann et al. nicht
eigenstandig betrachtet. Zusammengefasst ist festzustellen, dass sich die
Anzahl und die Auffassungen der konkreten Inhalte der einzelnen Dimen-
sionen zwar in jeden jeweiligen Varianten unterscheiden, dennoch sind
zahlreiche Analogien ersichtlich.

Jede Dimension, unabhéngig von der gewahlten Gliederungsmethodik,
kann als Teilbereich des gesamten Geschaftsmodells verstanden werden.
Die einzelnen Dimensionen kénnen wiederum in weitere Sub-Dimensio-
nen unterteilt werden. Das Ziel einer Geschaftsmodell-Erstellung ist es
demnach, die zuvor definierten Dimensionen und Sub-Dimensionen mit
unternehmensspezifischen Parametern zu befiillen. Der Unternehmens-
bereich Kunde kann bspw. auch als eigene Dimension mit der Sub-Dimen-
sionen Kundensegment betrachtet werden. Die Parameter sind in diesem
Fall die konkreten Segmente, die von der Organisation bedient werden,
bspw. Jungfamilien, Best Ager und Millennials bzw. Generation Y im Falle
von Privatkunden.
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2.5.3 Darstellungsmethoden

Nicht nur in der Dimensionseinteilung kann in verschiedene Varianten un-
terschieden werden, auch bei der Modelldarstellung ist mehr als nur eine
Methodik gelaufig. In weiterer Folge werden unterschiedliche Darstel-
lungsmethoden abgebildet, wobei hierfur exemplarischen dieselben drei
Geschéftsmodell-Ansatze aus dem vorherigen Kapitel herangezogen wer-
den.

e Das Magische Dreieck nach Gassmann et al., welches sich gra-
fisch wie folgt darstellen lasst:

Was bieten wir den
Kunden an?

Nutzen-
versprechen

Wie stellen wir die
Leistung her?

Wie wird Wert
erzielt?
Ertrags- Wert-
mechanik schopfungs-
kette

Wer sind unsere

Zielkunden?

Bild 2-24 Das magische Dreieck?*6

e Der Geschaftsmodell-Canvas nach Osterwalder und Pigneur, wel-
cher sich folgendermaf3en aufbaut:

Key
Resources

&

Channels

@

Key 7 | Key 5 Value . S Customer Customer
Partners Activities . Proposition =2 Relationships Segments

Cost
Structure

Revenue
Streams

Bild 2-25

Der Business Model Canvas?*’

26 GASSMANN, O.; FRANKENBERGER, K.; CSIK, M.: Geschaftsmodelle Entwickeln. S. 6

27 STRATEGYZER AG: The Business Model Canvas. assets.strategyzer.com/assets/resources/the-business-model-
canvas.pdf. Datum des Zugriffs: 06.03.2019
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e Der Geschéaftsmodell-Raster nach Schallmo, welcher nachfolgend
dargestellt ist:
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Wertschopfungs-
\ dimension
Bild 2-26 Raster fiir Geschaftsmodell-Dimensionen und -Elemente?48

Alle drei exemplarischen Darstellungen enthalten die im vorherigen Kapi-
tel beschriebenen Dimensionen und im Falle der letzteren Methodik nach
Schallmo auch deren Sub-Dimensionen. Auf die Vor- und Nachteile der
jeweiligen Darstellungsmethoden wird an dieser Stelle nicht nédher einge-
gangen, da diese eine eher subjektive Natur innehaben.

Eine weitere Darstellungsmethodik ist die ausschlieRlich tabellarische
Darstellung der einzelnen Dimensionen. Da ein Geschaftsmodell u.a. die
Offenlegung und nachvollziehbare Zuordnung von unternehmerischen Ak-
tivitaiten zum Ziel hat, wird in den meisten Féllen der Verzicht auf eine
grafische Aufbereitung als weniger sinnvoll erachtet.

AbschlieBend kann an dieser Stelle festgehalten werden, dass ein Ge-
schéaftsmodell aus der Kombination einzelner Dimensionen und Sub-Di-
mensionen besteht, welche anhand einer grafischen Darstellungsmetho-
dik in einer Ubersichtlichen und nahvollziehbaren Grafik dargestellt wer-
den kdnnen.

2.5.4 Geschaftsmodell-Typologien

Unabhéngig von der angewandten Abstrahierungsmethodik bzgl. Dimen-
sionseinteilung und darauf aufbauenden Darstellung in der Geschéftsmo-
dell-Entwicklung, kénnen die finalen Geschéaftsmodelle anhand von diver-
sen Charakteristika bzw. Merkmalen gewissen typologischen Eigenschaf-
ten zugeordnet werden. Die Herleitung der Typologie erfolgt hierbei ent-
weder auf Basis von empirischen Beobachtungen oder konzeptioneller

248 SCHALLMO, D.: Geschaftsmodell-Innovation — Grundlagen, bestehende Anséatze, methodisches Vorgehen und B2B-
Geschaftsmodelle. S. 119
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Unterscheidungen. Ahnlich wie die Biindelung von artverwandten bzw.
ahnlichen Strategien in strategische Gruppen oder Strategie-Typen lassen
sich somit auch Geschaftsmodelle in einer Art typisieren.?*° Da das Ge-
schaftsmodell aus der Unternehmensstrategie hervorgeht, kann eine ahn-
liche Kategorisierung der Unterscheidungsmerkmale fur die Prozess-
phase der Strategiedefinition und der Geschaftsmodell-Entwicklung ange-
nommen werden.?®® In weiterer Folge werden die fur die vorliegende Ar-
beit wesentlichsten Merkmale von Geschéftsmodellen anhand von zwei
konkurrierenden Typologien naher beschrieben:

e Marktpositionierung (Kostenfiihrerschaft vs. Differenzierung)

Ein Unternehmen konkurriert im Markt mit seinen Wettbewerbern entwe-
der ausschlie3lich anhand von Preiskomponenten oder auf der Grundlage
von preisunabhangigen Merkmalen wie Qualitat, Innovation oder beglei-
tenden Serviceleistungen bzw. Komplementarprodukten.?5! Weitere Diffe-
renzierungsstrategien basieren u.a. auf emotionalen Softfakts oder 6kolo-
gischen Aspekten.

e Zentrale Wertschopfende Tatigkeit (Produkt vs. Dienstleistung)

Die Marktpositionierung ist eine der beiden wichtigsten Kategorisierungs-
maoglichkeiten eines Geschaftsmodells. Das zweite elementare Unter-
scheidungsmerkmal ist die zentrale wertschtpfende Tatigkeit eines Unter-
nehmens, demnach die im Markt angebotene Leistung.?>? Entgegenge-
stellte Typologien dieser Leistung sind Produkte oder Dienstleistungen.

e Leistungsprogramm (Sachleistungsbetrieb vs. Dienstleistungsbe-
trieb)

Das Leistungsprogramm kann zwar grundsatzlich materielle und immate-
rielle Leistungen enthalten, jedoch ist ein Unternehmeni.d.R. aufgrund der
Haupttatigkeit im Markt als Sachleistungsbetrieb (u.a. Rohstoffgewin-
nungs-, Rohstoffverarbeitungs-, Wiedergewinnungs- und Investitionsgu-
terbetrieb) oder Dienstleistungsbetrieb (u.a. Bank-, Versicherungs-, Han-
dels-, Transport- und Beratungsbetrieb) einzustufen.?>3

e Wettbewerbsfeld (Gesamtmarkt vs. Nischenmarkt)

Ein Unternehmen kann von einer speziellen Marktnische bis Uber die
Grenzen der eigenen Kernbranche hinaus aktiv sein. Ein Bauunterneh-
men, welches den Gesamtmarkt bedient, deckt die Segmente Wohnungs-
bau (Ein-, Zwei- und Mehrfamilienhduser), Nichtwohnungsbau (Bildung,

249 ygl. AHREND, K.-M.: Geschéaftsmodell Nachhaltigkeit — Okologische und soziale Innovationen als unternehmerische
Chance. S. 16

250 ygl. BACH, N. et al.: Organisation — Gestaltung wertschopfungsorientierter Architekturen, Prozesse und Strukturen. S.
184

%1 vgl. DAIDJ, N.: Developing Strategic Business Models and Competitive Advantage in the Digital Sector. S. 156
%2 ygl. LINDER, J.; CANTRELL, S.: Changing Business Models: Surveying the Landscape. Working Paper. S. 6

2% ygl. VORBACH, S.: Einfithrung und Grundlagen der Unternehmensfiihrung. In: Unternehmensfiihrung und Organisation:
Grundwissen fiir Wirtschaftsingenieure in Studium und Praxis. S. 20
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Gesundheit, Industrie, Landwirtschaft, Buro, etc.) und Tiefbau (Verkehr,
Telekommunikation, Energie, Wasser, etc.) ab. Wird nur ein Subsegment
bedient, bspw. Wasser- oder Schienenbau, ist das Unternehmen in einem
Nischenmarkt angesiedelt.?>* Ein Beispiel fur eine die Branchengrenzen
Uberschreitende Leistung ware der Baustoffhandel.

e Wettbewerbsansatz (Imitation vs. Innovation)

Lt. Gassmann et al. bestehen 90 Prozent der neuentwickelten bzw. wei-
terentwickelten Geschaftsmodelle aus Rekombinationen von Geschafts-
modell-Parametern von direkten Mitbewerbern oder branchenfremden
Unternehmen. Kreatives Imitieren von Geschaftsmodellen aus anderen
Branchen befahigt Unternehmen, in der eigenen Branche Wettbewerbs-
vorteile zu erhalten.?% Soll ein vollig neuer Zielmarkt, ein sog. Blue Ocean
(Vgl. Kap. 5.2.1), geschaffen werden, ist eine solche Vorgehensweise nur
bedingt mdglich, da sich die Anspriiche an das Geschaftsmodell andern.

e Wertschopfungstiefe (Grad der vertikalen Integration bzw. Integra-
tion vs. Desintegration)

Diese Typologie beschreibt die Wertschopfungstiefe eines Unterneh-
mens. Werden samtliche Aktivitaten entlang der Wertschépfungskette un-
ternehmensintern abgewickelt, wird von einer hohen vertikalen Integration
gesprochen. Beschrankt sich ein Unternehmen auf die Steuerung der
Wertschopfungskette, ein sog. Chain Manager, ist dies als geringe verti-
kale Integration zu bezeichnen. Bei der Weiterentwicklung bestehender
Geschéaftsmodelle wird von einer Riickwartsintegration gesprochen, wenn
vorgelagerte Prozesse auf der Wertschépfungskette in das unternehmeri-
sche Leistungsangebot aufgenommen werden. Werden nachgelagerte
Prozesse in das innerbetriebliche Leistungsspektrum integriert, wird dies
als Vorwartsintegration bezeichnet. Umgekehrt verhalt es sich bei der Vor-
warts- bzw. Ruckwartsdesintegration, bei der Leistungen entlang der
Wertschopfungskette an Partnerunternehmen bzw. Sub-Unternehmer
ausgelagert werden.

e Geografische Ausrichtung

Hierbei kann auf die unternehmerische Reichweite in lokal, regional, nati-
onal und international agierende Unternehmen unterschieden werden.2%6

e Grad der Spezifikation (Generisch vs. Spezifisch)

Ein generisches Geschéaftsmodell kann auch als Geschéaftsmodell-Proto-
typ bezeichnet werden und beinhaltet relevante Aspekte, die branchen-
weit und unternehmensunabhéngig gltig sind.?%” Diese Art von generali-
sierten Geschéaftsmodellen ist v.a. bei der zuvor erlauterten Typologie der

24 vgl. BAUMANNS, T. et al.: Bauwirtschaft im Wandel — Trends und Potenziale bis 2020. Studie. S. 16
25 Vgl. GASSMANN, O.; FRANKENBERGER, K.; CSIK, M.: Geschéaftsmodelle Entwickeln. S. 17
26 ygl. BAUMANNS, T. et al.: Bauwirtschaft im Wandel — Trends und Potenziale bis 2020. Studie. S. 16

%7 ygl. SCHALLMO, D.: Geschaftsmodell-Innovation — Grundlagen, bestehende Ansatze, methodisches Vorgehen und B2B-
Geschaftsmodelle. S. 140
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Imitation von erhdhter Bedeutung, da diese als Inspirationsquelle in der
Ideengewinnungsphase herangezogen werden. Werden ein oder mehrere
generische Geschéaftsmodelle in einem Unternehmen implementiert, ent-
steht ein sog. spezifisches Geschaftsmodell, in welchem die generischen
Aspekte mit den unternehmensinternen Werten und Rahmenbedingungen
verbunden werden.

e Art der Innovation (Evolutionér vs. Disruptiv)

Wird ein neues Geschéaftsmodell entwickelt bzw. ein bestehendes Ge-
schéaftsmodell adaptiert, kann in evolutionare Innovation und disruptive In-
novation unterschieden werden. Als disruptiv wird eine neue Technologie
oder ein neues Geschéaftsmodell bezeichnet, wenn diese einen Markt in
einer Form dominieren, so dass etablierte Unternehmen mit ihnrem Produkt
verdrangt werden. Veranderungsprozesse zielen hierbei auf eine eher re-
volutionare Form ab. Eine kontinuierliche bzw. stufenférmige Weiterent-
wicklung folgt dem theoretischen Ansatz der Evolutionstheorie und wird
demnach als evolutionare Entwicklung bezeichnet. Hierbei bleibt die Art
und Weise des Leistungsangebotes weitgehend erhalten.?%8

Unterschiedlichste Geschaftsmodell-Ansatze kdnnen in jeder Kategorie
jeweils einer Typologie zugeordnet werden. Am Beispiel der Marktpositio-
nierung bedeutet dies, dass samtliche Geschaftsmodelle, die auf einen
Wettbewerbsvorteil Uber das Preisniveau abzielen, unter die Typologie
Kostenflhrerschaft fallen. Ein Geschaftsmodell sollte wenn méglich keine
antagonistischen Typologien beinhalten, da dies ein erhebliches strategi-
sches Konfliktpotenzial birgt. Besteht bspw. das Leistungsangebot aus
Produkten bzw. Dienstleistungen mit einem jeweils unterschiedlichen
Preis- bzw. Qualitatsniveau, empfiehlt sich fir die einzelnen Segmente
eine eigene Strategie und somit auch ein differenziertes Geschaftsmodell.
Auf diesen Sachverhalt wird in Kapitel 3.1.1 ndher eingegangen.

2.5.5 Vorgehensmodell in der Geschaftsmodell-Entwicklung

Abhangig von den typologischen Merkmalen des zu entwickelten Ge-
schaftsmodells bzw. der verwendeten Dimensionseinteilung sind spezielle
Vorgehensmodelle mdglich. In weiterer Folge werden zwei allgemeingl-
tige Varianten beschrieben, zum einen fir die Neuentwicklung eines Ge-
schéaftsmodells und anschlieRend fur die Geschéaftsmodell-Innovation
bzw. zum anderen fir die Weiterentwicklung eines bestehenden Ge-
schaftsmodells. Wie das Ergebnis der vorliegenden Arbeit implementiert
werden kann, wird in Kapitel 6.1 in einem eigenen Vorgehensmodell er-
lautert, welches jedoch weitestgehend auf den nachfolgend erlauterten
Grundschritten basiert.

28 vgl. BORN, H.-J.: Geschaftsmodell-Innovation im Zeitalter der vierten industriellen Revolution. S. 19 & S.41
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Bei der Entwicklung eines neuen Geschaftsmodell-Ansatzes muss zu-
nachst die Branche analysiert werden, in welcher das Unternehmen aktiv
werden mochte. Ist das Geschéftsfeld nicht innerhalb der konventionellen
Brancheneinteilung zuordenbar, kdnnen Erfahrungswerte aus ahnlichen
Markten herangezogen werden. Ein Werkzeug hierfir ist die Branchen-
strukturmatrix nach Porter (Vgl. Kap. 3.3.2). Im nachsten Schritt werden
hierfir die Kernzielgruppe und die erweiterte Zielgruppe identifiziert. Un-
terstitzend kann eine Kundenprofilierung in Form eines Netzdiagrammes
(Vgl. Kap. 6.2.1) mit diversen quantifizierbaren Kriterien durchgefuhrt wer-
den. Im Falle von Privatkunden bspw. anhand von Alter, Bildungsgrad,
Jahreseinkommen und Familienstruktur. Anschlieend erfolgen die Spe-
zifizierung des Leistungsangebotes, wobei der sog. 9-Windows-Operator
(Vgl. Kap. 6.2.1) hierfiir als mogliches Unterstlitzungstool eingesetzt wer-
den kann, und hierauf aufbauend die Planung der unternehmensspezifi-
schen Wertschopfungskette. Aufbauend auf der Marktpositionierung er-
folgt nachfolgend die Schaffung eines Marketing- und Vertriebskonzeptes
durch die systematische Ausarbeitung des sog. Marketing-Mix (Vgl. Kap.
3.2.2). Im letzten Arbeitsschritt erfolgt die Entwicklung eines Erlosmodells,
bevor samtliche erarbeiteten Ergebnisse in die Dimensionen des Ge-
schaftsmodells Ubertragen werden.?%® In der nachfolgenden Abbildung
sind die einzelnen Schritte in der Geschéaftsmodell-Erstellung in Verbin-
dung mit einer Auswahl an unterstiitzenden Tools dargestellt.
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Bild 2-27 Vorgehensmodell zur systematischen Entwicklung von Ge-

schaftsmodellen?6®

29 ygl. KANDOLF, T.: Geschaftsmodellentwicklung fiir Start-up Unternehmen — Wie Start-up Unternehmen ein nachhaltiges
Geschaftsmodell entwickeln. In: Geschaftsmodellinnovationen — Vom Trend zum Geschéaftsmodell. S. 83-89

20 KANDOLF, T.: Geschéaftsmodellentwicklung fiir Start-up Unternehmen — Wie Start-up Unternehmen ein nachhaltiges
Geschaftsmodell entwickeln. In: Geschaftsmodellinnovationen — Vom Trend zum Geschaftsmodell. S. 84
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Bei der Weiterentwicklung bestehender Geschéaftsmodelle sind grundsatz-
lich dieselben Handlungsschritte wie jene genannten durchzufihren. In-
wiefern das bestehende Geschaftsmodell hierbei berlicksichtigt wird, ist
vom angestrebten Innovationsgrad abhangig. Es ist jedoch in allen Fallen
darauf zu achten, dass die Auswirkungen einer jeden Anderung im Ge-
samtkontext betrachtet werden. Eine isolierte Uberarbeitung von einzel-
nen Dimensionen ist i.d.R. nicht zielfiihrend. Eine Uberarbeitung bzw.
Neuentwicklung der strategischen und operativen Ebene wird gemeinhin
als Innovation der selbigen bezeichnet, wobei unterschiedliche Interpreta-
tionsmoglichkeiten des Innovationsbegriffs zu beachten sind.?5! Diese
sind in der nachfolgenden Abbildung bezlglich ihres Zeitbezugs eingeord-
net.

Innovation im weitesten Sinne
Innovation im erweiterten Sinne -
. Innovation im

Problem- Ideen- Ideen- Ideenent- Produktion Marktein- Marktdurch-
erkenntnis | gewinnung priifung wicklung fiilhrung setzung
Bild 2-28 Zeitbezug des Innovationsbegriffs262

Hieraus lasst sich das nachfolgend dargestellte Vorgehensmodell der Ge-
schaftsmodell-Innovation ableiten.
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S E il EXEiLLEEElE Ce i mecels Geschaftsmodell- Geschaftsmodell- Geschaftsmodell-
L= Visions- Prototyp- Entwicklun Implementierun Erweiterun
Gewinnung Entwicklung Entwicklung 9 P 9 9

l—Y—I

Geschéftsmodell-lnnovation im engeren Sinne

Geschaftsmodell-Innovation im erweiterten Sinne

T
Geschaftsmodell-Innovation im weitesten Sinne

Bild 2-29 Vorgehensmodell der Geschaftsmodell-Innovation?3

Geschaftsmodell-Innovation im engeren Sinne beinhaltet hierbei die Ge-
schaftsmodell-Implementierung, die ein vollstandig entwickeltes Ge-
schaftsmodell realisiert und somit kommerzialisiert. Die Geschaftsmodell-
Innovation im erweiterten Sinne umfasst zusatzlich auch die notwendigen
vorgelagerten Phasen. Die Geschéaftsmodell-Innovation im weitesten
Sinne umfasst neben den Phasen der Geschéaftsmodell Ideen-Gewinnung

261 Vgl. MEFFERT, H.; BURMANN, C.; KIRCHGEORG, M.: Marketing — Grundlagen marktorientierter Unternehmensfiihrung.
S. 373

22 weiterentwickelt aus: SAMMERL, N.: Innovationsfahigkeit und nachhaltiger Wettbewerbsvorteil — Messung -

Determinanten - Wirkungen. S. 30

263 SCHALLMO, D.: Geschaftsmodell-Innovation — Grundlagen, bestehende Anséatze, methodisches Vorgehen und B2B-
Geschaftsmodelle. S. 141
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bis zur Geschéftsmodell-Implementierung auch die Phase Geschaftsmo-
dell-Erweiterung. Alle sechs Phasen werden nachfolgend erlautert:?54

e Geschéftsmodell-ldeen-Gewinnung: In dieser Phase erfolgt die
Ableitung von Ideen, ohne sich an bestehenden Denkrastern oder
bestehenden Geschaftsmodellen zu orientieren. Die gewonnenen
Ideen werden im Anschluss beschrieben, bewertet und miteinan-
der verglichen.

e Geschéaftsmodell-Visions-Entwicklung: Basiert auf den gesammel-
ten Ideen und der Integration von Kundenbedirfnissen sowie aus
Trends der Makro- und Mikro-Umwelt. Es werden hierbei die Eck-
pfeiler beschrieben, welche das ideale Geschaftsmodell in den
nachsten drei bis finf Jahren charakterisieren.

e Geschéaftsmodell-Prototyp-Entwicklung: Hierbei werden zuséatzlich
die relevanten Aspekte der Industrie berlcksichtigt und der Ar-
beitsstand erstmals anhand der ausgewahlten Dimensionseintei-
lung dargestellt. Die beschriebenen Geschéaftsmodell-Prototypen
werden im Anschluss bewertet und analysiert.

o Geschaftsmodell-Entwicklung: Der geeignetste Geschaftsmodell-
Prototyp wird in diesem Entwicklungsschritt konkretisiert, indem
die jeweiligen Geschéftsmodell-Dimensionen detailliert und unter-
nehmensspezifisch dargestellt werden.

e Geschaftsmodell-Implementierung: In diesem Schritt erfolgt ein
Soll-Ist-Abgleich von bestehenden und notwendigen Geschéafts-
modell-Parametern und die Implementierung des Geschaftsmo-
dells mittels eines Realisierungsplanes.

e Geschéaftsmodell-Erweiterung: Auf Basis der gewonnenen Erfah-
rungen aus der Implementierungsphase findet hierbei eine inhalt-
liche Anpassung desselben statt. AuRerdem werden die Anforde-
rungen anderer Regionen/Lander berlicksichtigt, was eine Erho-
hung der Reichweite (geographische und inhaltliche Erweiterung)
des Geschaftsmodells ermdglicht.

Die grundliche und fundierte Entwicklung eines Geschaftsmodells ist ein
elementarer Erfolgsfaktor fir jedes Unternehmen. Ein effektives Modell
der operativen Wertschopfung verandert Markte, ermoglicht einen sog.
First Mover Advantage und erschwert die Imitierbarkeit der unternehmeri-
schen Tatigkeit. Doch diese Vorteile halten nicht ewig an, Mitbewerber ho-
len auf und Markte sowie Technologien verandern sich fortlaufend.?6® Mit

264 Vgl. SCHALLMO, D.: Geschaftsmodell-Innovation — Grundlagen, bestehende Anséatze, methodisches Vorgehen und B2B-
Geschaftsmodelle. S. 139ff.

25 vgl. LINDER, J.; CANTRELL, S.: Changing Business Models: Surveying the Landscape. Working Paper. S. 2
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der einmaligen Entwicklung eines Geschéaftsmodells ist die Arbeit keines-
wegs getan. Ahnlich wie im Prozess der Industrialisierung handelt es sich
bei einer Geschaftsmodell-Entwicklung um einen fortlaufenden Prozess,
der eine standige Anpassung durch interne und externe Faktoren bedingt.
In welcher Form diese fortlaufende Implementierung und Adaptierung er-
folgen kann, wird in der weiteren Betrachtung behandelt.
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3 Ableitung der visionsorientierten Geschaftsmodell-
Systematik

,Eine Vision ohne eine Strategie
verbleibt eine Illusion.

nach Lee Bolman, amerikanischer Professor

In diesem Kapitel erfolgt die Ableitung einer visionsorientierten Geschéfts-
modell-Systematik, welche auf unterschiedlichen betriebswirtschaftlichen
und betriebsphilosophischen Ansatzen beruht und ein zentrales Element
der vorliegenden Arbeit darstellt. Diese eigens hierfir entwickelte Ge-
schaftsmodell-Systematik ist grundsatzlich branchenunabhéngig einsetz-
bar, da fur jede beliebige Branche ein eigenes Geschaftsmodell entwickelt
und in die Systematik eingefiigt werden kann — ganz im Sinne der Stan-
dardisierung und Modularisierung. Die Entwicklung einer eigenen Syste-
matik kann durchaus kritisch betrachtet werden, da sich bereits unzahlige
anerkannte Methodiken im Markt befinden. Allerdings gentigt keine dieser
bestehenden Ansatze der visionsorientierten Grundphilosophie der vorlie-
genden Arbeit. Auch die Annahme, dass jede Branche ein eigenes Ge-
schaftsmodell bzw. unterschiedliche Dimensions-Einteilungen erfordert,
spiegelt nicht den allgemein akzeptierten Stand der Forschung wider. Die-
ser Sachverhalt wird jedoch in der vorliegenden Arbeit hinterfragt, da bran-
chenspezifische Besonderheiten und Anforderungen einen entscheiden-
den Einfluss auf ein mdglichst realitditsnahes Modell haben sollten.

Einfihrend wird an dieser Stelle eine nahere Einordnung der namensge-
benden Begrifflichkeit ,visionsorientiert® vorgenommen. Grundséatzlich
wird in dieser Arbeit darunter verstanden, einer langfristigen Zielorientie-
rung im Management in Form einer Ubergeordneten Vision zu folgen. Die
Bedeutung von Visionen fir den Unternehmenserfolg wird u.a. durch eine
Langzeitstudie von Collins und Porras?%¢ empirisch belegt. Die langjahrige
Aktienwertsteigerung, einschlie3lich Reinvestition der Dividendenzahlun-
gen, bei visiondren Unternehmungen war Uber einen Zeitraum von ca. 60
Jahren sechsmal héher als bei den Unternehmungen der Vergleichs-
gruppe und sogar um das 15facher hoher als bei den Unternehmen des
Gesamtmarkts.?” Die normative Vorgabe soll Giber die ausschlieRlich mo-
netaren Aspekte, wie bspw. die Gewinn- und Umsatzerh6hung, hinausge-
hen. Die Erreichung von finanziellen Benchmarks ist zweifelsohne ein
Gradmesser fir den gegenwartigen Erfolg eines Unternehmens. Eine zu
starke Fokussierung auf kurzfristige monetare Ziele fuhrt jedoch dazu,
dass das langfristige Gesamtbild bzw. der metaphorische rote Faden aus
den Augen verloren wird. Durch eine technologische Weiterentwicklung
bzw. der Umsetzung von Rationalisierungsprozessen in den operativen

26 COLLINS, J. C.; PORRAS, J.: Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies. S. 1ff.

%7 vgl. WELGE, M. K.; AL-LAHAM, A.; EULERICH, M.: Strategisches Management — Grundlagen - Prozess -
Implementierung. S. 204-205
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Prozessen, sowie im Supply-Chain-Management, kénnen zweifelsohne
Wettbewerbsvorteile generiert werden. Um diese langfristig jedoch auch
zu bestéatigen bzw. kontinuierlich auszubauen, ist eine Zielvorgabe aus
dem Management noétig, welche den Handlungsspielraum vorgibt und Mit-
arbeiter, Geschaftspartner und Kunden gleichermal3en von den unterneh-
merischen Wertvorstellungen tberzeugt. Ein Unternehmen, welches aus-
schlie3lich gewinnorientiert ausgerichtet ist, kann von seinen Mitarbeitern
nicht erwarten GehaltseinbuRen und Uberstunden hinzunehmen und von
seinen Geschéftspartnern und Kunden keine Beziehung einfordern, die
Uber ausschlie3lich finanzielle Interessen hinausgehen. Um Vertrauen zu
stiften, starke Partnerschaften zu formen, Talente an das Unternehmen zu
binden und einen Premiumpreis dem Kunden gegeniber glaubhaft zu
rechtfertigen, werden Ubergeordnete Werte als zwingend erforderlich an-
gesehen. Aspekte wie Nachhaltigkeit, Selbstverwirklichung am Arbeits-
platz, Kosten- und Terminsicherheit, regionale Verwurzelung erlauben es
einem Unternehmen auf marktiibliche Manipulationen?%® zu verzichten.
Die in diesem Kapitel abgeleitete Geschaftsmodell-Systematik wurde auf
Basis dieser Grundséatze der Visionsorientierung erstellt.

Die Herausforderung in der Erstellung einer Geschaftsmodell-Systematik
liegt allgemein darin, dass das Konzept und die verwendeten Begrifflich-
keiten simpel, treffend und intuitiv zu erfassen sind, ohne dabei die Kom-
plexitat der unternehmerischen Tatigkeiten in der Modellbildung zu stark
zu vereinfachen.?®® Die in den folgenden Kapiteln erlauterte Systematik
wird von praxiserprobten betriebswirtschaftlichen, volkswirtschaftlichen
und betriebsphilosophischen Konzepten abgeleitet.

In weiterer Folge werden zunachst die vier Ebenen der Geschaftsmodell-
Systematik erlautert. Der Ausgangspunkt hierfir ist die bereits in der Ein-
leitung erwéhnte dreistufige Golden Circle Philosophie von Sinek. Diese
wird im darauffolgenden Abschnitt mit den Grundséatzen des St. Galler Ma-
nagementmodells vereint. AbschlieRend erfolgt die Beschreibung der vier-
ten und letzten Ebene, welche die Rolle der regulierenden bzw. validie-
renden Funktion des sog. Perceived Value (Wahrgenommene Leistung)
in das Modell inkludiert.

AnschlieBend erfolgt die Ableitung des branchenspezifischen Geschafts-
modells, welches eine zentrale Stellung in der Gesamtsystematik ein-
nimmt. Hierfur werden zunachst die besonderen Anforderungen des in-
dustriellen Holzbaus geschildert, welche darauffolgend als Kriterien flr die
Auswahl von reprasentativen und aussagekraftigen Dimensionen heran-

28 Einem Unternehmen stehen unterschiedlichste Manipulationsstrategien zur Verfiigung. Zum einen kénnen die Preise auf
ein moglichst geringes Niveau gesenkt werden. AuBerdem kénnen kurzzeitige Angebote bzw. Promotions (,Zwei zum
Preis von Einem") oder eine Angst basierte Strategie (,Kaufen Sie bevor es zu spét ist”) eingesetzt werden. Im Gegensatz
dazu steht die Aspirationsstrategie, bei welcher anstatt einer negativen Verstarkung eine positive bzw. motivierende Mes-
sage (,Der einfache Weg zur Gewichtsabnahme*) iibermittelt wird. Weitere Manipulationen sind der Gruppenzwang (,Vier
von Funf Zahnarzten empfehlen...”) und die Vermarktung einer Marktneuheit als bahnbrechende Innovation. (SINEK, S.:
Start With Why. S. 18).

289 vgl. OSTERWALDER, A.; PIGNEUR, Y.: Business Model Generation — Ein Handbuch fiir Visionare, Spielveranderer und
Herausforderer. S. 18
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gezogen werden. Bevor die einzelnen Dimensionen und deren Sub-Di-
mensionen erlautert werden, erfolgt eine Ubersicht (iber die Bestandteile
des sog. Marketing-Mix und deren Einfliisse auf die Geschaftsmodell-Ent-
wicklung.

Im dritten Abschnitt dieses Kapitels wird die Geschaftsmodell-Umwelt, in
welcher das eigentliche Geschéaftsmodell eingebettet ist, in das Modell in-
kludiert. AuRerdem werden dessen Auswirkungen auf die Geschaftsmo-
dell-Systematik erlautert.

AbschlieBend erfolgt eine zusammenfassende Darstellung der entwickel-
ten Geschaftsmodell-Systematik, in welcher samtliche zuvor behandelten
Elemente in einer Ubersichtlichen Darstellungsmethodik zusammengefligt
werden. Anhand dieses grafischen Modelles werden in weiterer Folge die
spezifischen und generischen Parameter — strategischer und technologi-
scher Natur — erhoben. Die aus diesem Prozess der Imitation und Rekom-
bination entstehende Geschéaftsmodell-Systematik wurde in Befragungen
von Experten aus unterschiedlichen Bereichen der Holzbau-Branche vali-
diert (Vgl. Kap. 4).

]3.1 Ebenen der Geschaftsmodell-Systematik

Das eigentliche Geschaftsmodell resultiert grundséatzlich aus einer Kon-
kretisierung der Unternehmensvision und der hiervon abgeleiteten Unter-
nehmensstrategie. Diese modellartige Prazisierung einer zumeist allge-
mein formulierten Vision bzw. Strategie erfolgt durch strategische und
technologische Parameter in einer grundsatzlichen Dimensionseinteilung.
Aus diesem Grund kénnen die Unternehmensvision, die Positionierung im
Markt und die betrieblichen Zielsetzungen als Ausgangspunkt des Ge-
schaftsmodell-Erstellungsprozesses angesehen werden.?’® Da eine stan-
dige Vor- bzw. Rickkoppelung zwischen der Unternehmensstrategie und
dem Geschaftsmodell erfolgt, resultieren Anderungen in einer Ebene
durch den kausalen Zusammenhang auch in einer direkten Auswirkung
auf den jeweils anderen. Trotz der hierarchischen Reihung der normativen
und strategischen Managementebenen vor dem operativen Management-
prozess der Geschéaftsmodell-Erstellung besteht somit keine festgelegte
Wirkungsrichtung. 2! Dies legt nahe, dass die Geschaftsmodell-Entwick-
lung in einem groReren Kontext als bisher Ublich erfolgen sollte, da ein
kausaler Zusammenhang mit Ubergeordneten Ebenen berticksichtigt wer-
den muss. Aus diesem Grund wird in der vorliegenden Arbeit eine mehr-
stufige Geschaftsmodell-Systematik abgeleitet.

In diesem ersten Unterkapitel werden die einzelnen Stufen der visionsori-
entierten Geschaftsmodell-Systematik abgeleitet. Anhand dieser Grund-

270 ygl. OSTERWALDER, A.: The Business Model Ontology — A proposition in a design science approach. Dissertation. S.
14

271 vgl. BLEICHER, K.: Das Konzept Integriertes Management — Visionen - Missionen - Programme. S. 80-84
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satze erfolgt die Ableitung einer Geschéaftsmodell-Systematik unter Be-
ricksichtigung der Vor- bzw. Ruckkoppelungsprozesse zwischen den un-
terschiedlichen Managementebenen. Im zweiten Abschnitt wird zuséatzlich
eine regulierende Ebene als vierte und letzte Stufe inkludiert. Hierfur wird
im Sinne einer in sich geschlossenen bzw. zu einem gewissen Grad
selbstregulierenden Geschaftsmodell-Innovation bzw. Strategieoptimie-
rung das sog. Perceived Value als Ausloser fiir Anderungsprozesse in das
Modell miteinbezogen. Hierflr wird der im Rahmen einer Kundenzufrie-
denheitsanalyse zu erfassend Ist-Zustand, d.h. der tatsachlich wahrge-
nommene Kundennutzen, den zuvor definierten Soll-Vorgaben bzgl. des
strategischen sowie operativen Nutzenversprechens gegeniiber gestellt.

3.1.1 Ebenen der visionsorientierten Geschaftsmodell-Systematik

Zu Beginn der Ableitung einer Geschaftsmodell-Systematik ist die Festle-
gung und Einordnung der einzelnen Ebenen der selbigen notwendig. Da
die Geschaftsmodell-Entwicklung grundsatzlich als Werkzeug des Mana-
gements verstanden werden kann, wird an dieser Stelle zunachst eine
mehrdimensionale Einteilung aus betriebswirtschaftlicher Sicht in norma-
tive, strategische und operative Managementebenen (Vgl. Kap. 2.1.2) her-
angezogen. Die Aktivitdten bzw. Prozesse in den einzelnen Stufen unter-
scheiden sich primar durch den zu betrachtenden Zeithorizont und den
Konkretisierungsgrad beztiglich der eigentlichen wertschépfenden Téatig-
keit. Die einzelnen Ebenen stellen hierbei jedoch kein in sich geschlosse-
nes System dar, sondern basieren vielmehr auf stdndigen Vor- bzw. Riick-
koppelungsprozessen. Eine mégliche Grundordnung dieser Gliederung ist
in der nachfolgenden Abbildung charakterisiert und kann als Ausgangs-
punkt fiir die weiteren Schritte angesehen werden.

Managementebenen

=y
o

©
L
1)
i
E Strategisches
= Management
= 5
‘@
N
Operatives
5 Management
Konkretisierungsgrad [-]
Bild 3-1 Managementebenen?’?

22 \eiterentwickelt aus: BLEICHER, K.: Das Konzept Integriertes Management — Visionen - Missionen - Programme. S.

79ff.; ULRICH, H.: Gesammelte Schriften — Band 2. S. 63
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Eine betriebsphilosophische Gliederung der Unternehmensebenen entwi-
ckelte Sinek durch die sog. Golden-Circle-Philosophie. Er unterscheidet
hierbei in die nachfolgenden drei Ebenen, welche hierarchisch aufeinan-
der aufbauen:?73

e WHY: Ubergeordnete Vision, die iiber monetare Faktoren wie Um-
satz, Gewinn und Marktanteil sowie Uber die eigentliche operative
Wertschopfung in Form von Produkten und Dienstleistungen hin-
ausgeht. Ausgedriickt wird dies i.d.R. durch eine Unternehmens-
vision.

e HOW: Strategische Umsetzung der Unternehmensvision. Das
HOW vermittelt, was ein Unternehmen kennzeichnet und von an-
deren unterscheidet. Hierunter fallen die unternehmerischen Stér-
ken, differenzierende Wertversprechen, proprietéare Verfahren und
Alleinstellungsmerkmale (USP = unique selling proposition).

e WHAT: Konkretisierung der Unternehmensstrategie, demnach die
eigentliche unternehmerische Wertschopfung in Form von Pro-
dukten und Dienstleistungen.

In diesen Ebenen steigt abermals der Konkretisierungsgrad sukzessive an
und auch der Zeithorizont kann ahnlich wie in den Managementebenen
angenommen werden. Das unternehmerische Leistungsspektrum ist kurz-
fristigen Veranderungen in der Unternehmensumwelt ausgesetzt. Ebenso
werden auch Unternehmensstrategien bzw. Positionierungen i.d.R. in mit-
telfristigen Zyklen Uberarbeitet. Die Unternehmensvision sollte jedoch nur
in Ausnahmefallen Uberarbeitet werden, da diese die eigentliche Identitat
eines Unternehmens darstellt. In der nachfolgenden Darstellung werden
der Golden-Circle und die hierarchische Reihenfolge der einzelnen Ebe-
nen zusammengefasst abgebildet.

@
@,
QS

Bild 3-2 Golden Circle bzw. Kegel®*™

273 ygl. SINEK, S.: The Golden Circle Presentation. startwithwhy.com/commit/the-golden-circle. Datum des Zugriffs:
19.03.2019

274 SINEK, S.: Start With Why. S. 152
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Die Erfullung einer unternehmerischen Vision bedarf einer organisatori-
schen Struktur, welche im Wesentlichen durch die drei nachfolgenden
Faktoren gekennzeichnet ist:?7®

Unternehmensstrategie
Zu erfullende Aufgaben und deren Merkmale

Organisationsumwelt

Basierend auf diesen Grundséatzen betriebswirtschaftlicher bzw. betriebs-
philosophischer Natur kénnen die folgenden Aspekte fur die abzuleitende
Geschaftsmodell-Systematik festgehalten werden:

Die unternehmerischen Werte sowie Management- bzw. Fih-
rungsprozesse kénnen in drei Ebenen eingeteilt werden.

Der Konkretisierungsgrad steigt nach dem Top-down Prinzip?76.

Als oberste Ebene der Geschaftsmodell-Systematik fungiert die
Unternehmensvision, welche von Markteinfliissen weitestgehend
unabhangig ist und als unternehmerischer Anker verstanden wer-
den kann. Diese Dimension ist richtungsvorgebend und beinhaltet
keine konkreten Handlungen.

In der zweiten Ebene wird anhand einer Unternehmensstrategie
die Marktaktivitat bzw. Geschaftstatigkeit im Handlungsspielraum
der Unternehmensvision formuliert. Durch Rickkoppelungspro-
zesse mit der operativen Leistungserbringung ist die strategische
Ebene indirekt an die Umweltbedingungen gebunden und somit
mittelfristigen Anderungen unterworfen.

Die dritte Ebene beinhaltet das eigentliche Geschaftsmodell, wel-
ches direkt mit der Unternehmensumwelt in Verbindung steht und
somit kontinuierlich weiterentwickelt werden sollte.

Diese Grundsatze fuhren zum nachfolgend dargestellten Grundgertist der
visionsorientierten Geschaftsmodell-Systematik.

275 vgl. WEBER, W.; KABST, R.; BAUM, M.: Einfilhrung in die Betriebswirtschaftslehre. S. 129

216 Top-Down: Schrittweise Konkretisierung von abstrakten Vorgaben von der obersten Ebene (in diesem Fall der Unterneh-
mensvision) ausgehend.
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| Unternehmensvision

|

| Unternehmensstrategie in Form eines konkreten Nutzenversprechen

I

Geschaftsmodell-Umwelt

Geschaftsmodell

Bild 3-3 Erster Ansatz der visionsorientierten Geschaftsmodell-Syste-
matik

1. Unternehmensvision — 1. Ebene

In der ersten Ebene erfolgt die Definition einer Unternehmensvision. Hier-
mit sollen die essentiellen Inhalte des Unternehmensileitbilds bzw. der Un-
ternehmenskultur in einem Statement wiedergegeben bzw. ausformuliert
werden. Das Unternehmensleitbild beinhaltet grundsatzlich die langfristi-
gen, unternehmenspolitischen Zielvorstellungen und Verhaltensnormen,
welche von den handelnden Personen eingehalten werden sollten.?’” Die
Unternehmenskultur basiert auf gemeinsamen Wertvorstellungen einer
Mehrzahl der Mitarbeiter. Diese Wertvorstellungen und Verhaltensmuster
sind das Ergebnis einer langfristigen Entwicklung von Unternehmen und
spiegeln personlichen Werte und Uberzeugungen des Unternehmens-
grinders bzw. der Fihrungspersonen wider. Aul3erdem tragen kritische
Ereignisse in der Unternehmensgeschichte zu einer starken Unterneh-
menskultur bei. Eine Bertcksichtigung von ethischen und normativen Ar-
gumenten bei der Bestimmung von unternehmerischen Handlungen ist
eine Vorgehensweise, die in Literatur und Praxis gleichermal3en gefordert
wird und an Bedeutung stetig zunimmt.2’® Ahnliche bzw. unterstiitzende
Ansétze zur Formulierung Ubergeordneter Unternehmensziele sind u.a.

277 ygl. ULRICH, H.; KRIEG, W.: Das St. Galler Management-Modell. S. 32

278 Vgl. VORBACH, S.; RAUTER, R.: Werte und Kultur. In: Unternehmensfiihrung und Organisation: Grundwissen fir
Wirtschaftsingenieure in Studium und Praxis. S. 413 & 440
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der Unternehmenszweck (Business Mission), die Unternehmensgrund-
séatze und -leitlinien (Policies and Practices) sowie die Unternehmensiden-
titat (Corporate Identity).2”®

Die Unternehmensvision soll somit tber die Grenzen des Unternehmens
hinaus reichen und Mitarbeiter, Kunden sowie Partner gleichermal3en mo-
tivieren, begeistern und inspirieren. Sie soll langfristiges Vertrauen stiften,
samtliche unternehmerischen Handlungen legitimieren und ein breites
Spektrum an internen und externen Interessen bertcksichtigen. Eine Un-
ternehmensvision verkdrpert nicht weniger als die Daseinsberechtigung
einer Organisation. Zukunftsprognosen nach der Grundlogik ,Erlangung
der Marktfuhrerschaft in x Jahren® oder ,Wachstum um x%*“ kénnen nicht
als Unternehmensvisionen, sondern vielmehr als strategische Meilen-
steine charakterisiert werden und erfullen nicht die visionaren Anforderun-
gen der in dieser Arbeit abgeleiteten Geschaftsmodell-Systematik — so-
wohl bezuglich ihres Inhaltes, als auch bezlglich ihres Zeithorizontes. Bei-
spielhafte Unternehmensvisionen, welche den visionsorientierten Anspri-
chen der vorliegenden Arbeit gerecht werden, sind in Kapitel 5.2.1 ange-
flhrt.

Im Gegensatz zu den Inhalten der nachfolgend erlauterten Ebenen, dem-
nach jener der Unternehmensstrategie und des eigentlichen Geschafts-
modells, kénnen Unternehmensvisionen nur bedingt nachgeahmt werden,
da sie die unternehmensspezifischen bzw. personenspezifischen Grunds-
atzen und Uberzeugungen widerspiegeln sollten. Trotz des geringen Kon-
kretisierungsgrades ist die Formulierung einer ehrlichen, nachvollziehba-
ren und lberzeugenden Vision oftmals langwierig. Der Zweck liegt darin,
den Handlungsrahmen fiir samtliche strategische Entwicklungen vorzuge-
ben, was konsequenterweise eine grofl3e Herausforderung darstellt. Doch
nur durch eine eindeutige Vision kann langfristiges Vertrauen in eine Or-
ganisation entstehen, da alle unternehmerischen Handlungen durch ein
Ubergeordnetes Prinzip gesteuert und kontinuierlich in eine Richtung ge-
leitet werden. Eine unscharfe Vision bzw. eine mangelhafte Kommunika-
tion der selbigen kann demnach als gravierender Misserfolgsfaktor in der
langfristigen Organisationsentwicklung angesehen werden.28°

Eine Anpassung der Unternehmensvision infolge von Rickkoppelungs-
prozessen mit den Ubrigen Ebenen bzw. der Unternehmensumwelt wird
nur in Ausnahmefallen als sinnvoll erachtet. Eine Anpassung bzw. Erneu-
erung kann dennoch aus einem der nachfolgenden Anlasse begriindet
sein:?8!

219 ygl. MEFFERT, H.; BURMANN, C.; KIRCHGEORG, M.: Marketing — Grundlagen marktorientierter Unternehmensfiihrung.
S. 228

280 ygl. MARKO, W. A.: Organisation und Organisationsgestaltung. In: Unternehmensfilhrung und Organisation —
Grundwissen fur Wirtschaftsingenieure in Studium und Praxis. S. 324

%1 ygl. COENENBERG, A.; SALFELD, R.. Wertorientierte Unternehmensfiihrung — Vom Strategieentwurf zur
Implementierung. S. 34-35
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e Vision ist nicht mehr ambitioniert bzw. fordernd genug, weil die
Ziele bereits weitestgehend erreicht sind

e Zielvorgaben der Vision sind unrealistisch hoch, was zur Frustra-
tion im Unternehmen fuhrt

e Massive Veranderung der Wettbewerbssituation, bspw. aufgrund
von Unternehmensfusionen oder staatlichen Interventionen

e Strukturwandel aufgrund veranderter Wertschopfungsketten oder
epochaler Produkt- und Prozessinnovationen

e Veranderte Kundenbedirfnisse beglnstigen industrielibergrei-
fende Substitutionseffekte, bspw. von Buch und Print hin zu elekt-
ronischen Medien

Die einzelnen Konkretisierungsschritte im Management, welche schluss-
endlich die organisatorische Grundstruktur fir die unternehmerischen
Kernprozesse festlegen bzw. diese steuern, basieren stets und kontinu-
ierlich auf einer Ubergeordneten unternehmerischen Vision. Dass diese
Rolle nicht von den Kundenwiinschen eingenommen wird, kann an dieser
Stelle durch ein Zitat von Henry Ford, Begriinder der modernen Flie3band-
fertigung und Pionier im Automobilbau, begriindet werden:

,Wenn ich die Menschen gefragt hatte, was sie wollen, hatten sie gesagt
schnellere Pferde.“ 282

Der Kunde nimmt dennoch ohne Frage einen zentralen Punkt in den or-
ganisatorischen Uberlegungen ein. Nicht umsonst steht It. Gassmann et
al. der Kunde immer im Zentrum eines jeden Geschaftsmodells.?83 In vie-
len Geschéaftsmodellen wird dieser Hypothese folgend die Nutzendimen-
sion als zentrales Kernelement angesehen. Doch trotz dieser Sonderstel-
lung bleibt die Erfullung der Kundenbediirfnisse stets lediglich eine von
mehreren Dimensionen, was dazu fuhrt, dass deren Auswirkungen auf alle
weiteren unternehmerischen Tatigkeitsbereiche in der Modellentwicklung
unterreprasentiert bleiben. Der Nutzen der unternehmerischen Tatigkeit
fir den Endverbraucher wird in der Geschaftsmodell-Systematik demnach
aus dem eigentlichen Geschaftsmodell extrahiert und in die Sphére der
Unternehmensstrategie erhoben. Diese zweite Ebene wird nachfolgend
erlautert.

2. Unternehmensstrategie — 2. Ebene

Ublicherweise trifft die Unternehmensstrategie eine Aussage dartber, in
welchen Geschéften bzw. Markten ein Unternehmen tatig sein will, wie der
Wettbewerb in diesen Geschaftsfeldern bestritten werden soll und wo die

%2 DIE PRESSE: Zitate Henry Ford. diepresse.com/home/wirtschaft/1435724/Alles-Gute-ist-gefaehrlich_Henry-Fords-
beste-Zitate#slide-1435724-1. Datum des Zugriffs: 19.03.2019

28 vgl. GASSMANN, O.; FRANKENBERGER, K.; CSIK, M.: Geschaftsmodelle Entwickeln. S. 6
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Kernkompetenzen des Unternehmens liegen.?84 In der visionsorientierten
Geschéaftsmodell-Systematik wird die Unternehmensstrategie stattdessen
anhand eines konkreten Nutzenversprechens formuliert. In Anlehnung an
die urspriinglichen funf Bedurfnisebenen von Maslow?8, kann ein Nutzen-
versprechen die Erflillung eines oder mehrerer der nachfolgenden Bedirf-
nisse beinhalten:8

¢ Fundamentale physiologische Bedurfnisse: bspw. Hunger, Durst,
Schlaf

e Sicherheits-Bedirfnisse: bspw. durch monetare Grundsicherheit,
Sicherheit des Arbeitsplatzes, abgesicherte Wohnsituation

e Soziale Bedurfnisse: bspw. Wunsch nach sozialen Kontakten, Le-
ben in der Gemeinschaft, Zugehdorigkeitsgefiihle

e Ich-Bedirfnisse: Wunsch nach Anerkennung und Bestéatigung
durch andere

e Bedurfnis nach Selbstverwirklichung

Bediirfnis
nach
Ibstverwirklichung

// Ich-Bediirfnisse \
<
§/ Soziale Bediirfnisse \
QE?\ Sicherheits-Bediirfnisse \

// Fundamentale physiologische Bediirfnisse \

Bild 3-4 Maslow-Pyramide?8’

[¢]

&

Die verschiedenen Bedurfnisebenen nach Maslow bauen aufeinander auf.
Dies bedeutet, dass erst wenn eine Ebene ausreichend befriedigt ist, die
nachst hohere relevant wird. 228 Das Nutzenversprechen eines Unterneh-
mens kann hierbei in unterschiedlichen Ebenen angesiedelt sein. Am Bei-
spiel des industriellen Holzbaus kann fiir einen etwaigen Endverbraucher,
bspw. das Selbstverwirklichungsbedirfnis durch einen Eigenarbeitsanteil

24 ygl. SCHREYOGG, G.; JOCHEN, K.: Grundlagen des Managements — Basiswissen fiir Studium und Praxis. S. 70-71
285 MASLOW, A. H.: Motivation und Personlichkeit. S. 1ff.

286 vgl. ENGELKAMP, P.; SELL, F. L.: Einfiihrung in die Volkswirtschaftslehre. S. 13-14

%7 ENGELKAMP, P.; SELL, F. L.: Einfuhrung in die Volkswirtschaftslehre. S. 14

28 vgl. ENGELKAMP, P.; SELL, F. L.: Einfuhrung in die Volkswirtschaftslehre. S. 14
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in der Projektentwicklung, erflillt werden. Es ist hierbei jedoch zu beach-
ten, dass diese Ebene erst als relevant erachtet werden kann, wenn dem
Kunden ein Sicherheitsgefihl, bspw. in Form von Termin- und Kostensi-
cherheit vermittelt wurde und die tGbrigen Bedurfnisse aller anderen Ebe-
nen ausreichend befriedigt worden sind.

Abhangig von der Zielvorgabe aus der Unternehmensvision heraus kann
auch ein Nutzenversprechen fur die Partner und/oder Mitarbeiter in Kom-
bination zu dem Nutzenversprechen fir den Endkunden notwendig sein.
Beinhaltet die Unternehmensvision bspw. Zielsetzungen wie ,als zuver-
l&ssiger regionaler Partner” oder ,als bester Arbeitgeber in der Branche*
mussen diese Zielvorgaben auch im Nutzenversprechen wiedergegeben
werden. Fur Mitarbeiter sind v.a. die Jobsicherheit, die vielfaltigen sozialen
Bedurfnisse am Arbeitsplatz, als auch die entgegengebrachte Wertschat-
zung relevant. Auf3erdem kann den Mitarbeitern dartiber hinaus ermog-
licht werden, sich in den Rahmenbedingungen der unternehmerischen Vi-
sion in ihrer Arbeit selbst zu verwirklichen und eigene Interessen mit den
unternehmerischen Tatigkeiten zu verkntpfen. Fur Geschéaftspartner gel-
ten hierbei &hnliche Voraussetzungen bzgl. Vertrauen, Wertschatzung, Si-
cherheit und, wenn auch in beschrankterem Mal3e, die Mdglichkeit eigene
Interessen zu verwirklichen. Diese Nutzenversprechen muss sich auch in
dem hierauf aufbauenden Geschéaftsmodell eindeutig widerspiegeln.

Die normativen Vorgaben aus der Fihrungsebene bzw. Unternehmensvi-
sion stellen den Handlungsrahmen fir die strategische Planung des Nut-
zenversprechens dar. Die strategische Planung gibt daraufhin den Orien-
tierungsrahmen fir die operative Planung, bzw. im vorliegenden Falle das
eigentliche Geschaftsmodell, vor. Das hierarchisch nachfolgende opera-
tive Geschaftsmodell steht somit in einer (instrumentellen) Vollzugsfunk-
tion zu dem strategischen Nutzenversprechen.?®® In Kapitel 3.4 wird auf
die Beziehungen zwischen den einzelnen Ebenen der visionsorientierten
Geschéaftsmodell-Systematik naher eingegangen.

AbschlieBend sei an dieser Stelle noch vermerkt, dass mehrere Nutzen-
versprechen bzw. unterschiedliche Geschaftsmodell-Typologien (Vgl.
Kap. 2.5.4) in einer Organisation auftreten kénnen, v.a. bei GroRunterneh-
men mit mehreren Geschaftsbereichen bzw. Unternehmensstrategien und
hierauf basierenden Nutzenversprechen. Hierbei wird i.d.R. von einer Hol-
dingstruktur bzw. einer divisionalen Organisationsstruktur gesprochen.?%
Alle unternehmerischen Tatigkeiten sollten hierbei im Sinne der langfristi-
gen Kontinuitat unter einer Unternehmensvision vereint werden. Dieser
Sachverhalt ist in der nachfolgenden Abbildung ersichtlich.

289 ygl. VORBACH, S.: Operative Planung, Leistungserstellung und Kontrolle. In: Unternehmensfithrung und Organisation:
Grundwissen fur Wirtschaftsingenieure in Studium und Praxis. S. 244-245

290 vgl. MARKO, W. A.: Organisation und Organisationsgestaltung. In: Unternehmensfithrung und Organisation —
Grundwissen fur Wirtschaftsingenieure in Studium und Praxis. S. 331
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| Unternehmensvision

l l

|

| Nutzenversprechen A [ Nutzenversprechen B | Nutzenversprechen C

Geschaftsmodell-Umwelt

Geschaftsmodell A Geschaftsmodell B Geschaftsmodell C

Bild 3-5 Holdingstruktur bzw. divisonale Organisationsstruktur in der
visionsorientierten Geschaftsmodell-Systematik

Ob die Geschaftsmodell-Umwelt hierbei fur alle Geschéaftsmodelle die-
selbe ist, wie in der Abbildung dargestellt, oder ob divergierende Rahmen-
bedingungen aus dem Unternehmens-Umfeld bertcksichtigt werden mus-
sen, ist hierbei fallweise festzulegen. Besitzt eine Organisation mehrere
Geschéftsbereiche bzw. Tochterunternehmen, ist auf Unternehmensstra-
tegieebene zusatzlich auf den sog. Parenting Advantage®®! zu achten. Die
Darstellung in einer Gesamtsystematik fordert das Erkennen von Syner-
gien und die Kontrolle, ob der gewollte Diversifikationsgrad auch operativ
erreicht werden kann, oder ob sich die Geschaftsbereiche zu stark Uber-
schneiden.?®? Fur eine Geschaftsmodell-Systematik mit mehreren Nut-
zenversprechen kann unter Umstanden eine simplifiziertere Geschafts-
modell-Darstellung ratsam sein, um den Informationsgehalt auf ein nach-
vollziehbares Mal3 zu beschréanken. Eine auf diese Art und Weise organi-
sierte Holdingstruktur bietet grof3e strategische und strukturelle Flexibilitat,
eine flache Hierarchie sowie klare Zuordnungen von Aufgaben, Verant-
wortungen und Kompetenzen. Geeignet ist eine solche Struktur v.a. fir
mittlere und groBe Mehrproduktunternehmen.?%® Da der Holzbau derzeit
von Klein- und Kleinstunternehmen dominiert wird (Vgl. Kap. 2.4.5) und
Geschaftstatigkeiten auRerhalb der Branche eher die Ausnahme darstel-

291 parenting Advantage: Durch die Nutzung von Synergieeffekten zwischen den unterschiedlichen Geschaftsfeldern bzw.
Tochterunternehmen soll ein zusétzlicher, gesamtunternehmerischer Wettbewerbsvorteil erreicht werden. ( KRUHLER,
M.: Managing Business Portfolios Effectively. S. 35-68)

292 ygl. BACH, N. et al.: Organisation — Gestaltung wertschopfungsorientierter Architekturen, Prozesse und Strukturen. S.
184

2% yvgl. MARKO, W. A.: Organisation und Organisationsgestaltung. In: Unternehmensfihrung und Organisation —
Grundwissen fiir Wirtschaftsingenieure in Studium und Praxis. S. 331
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len, wird die Holdingstruktur in weiterer Folge vernachlassigt. Bei Gro3un-
ternehmen, bspw. im Bereich Produktion und Ingenieurholzbau, kann
diese Variante jedoch sehr wohl erforderlich werden.

Die Ableitung eines weitestgehend branchenweit gtiltigen, spezifischen
Geschéftsmodells fir den industriellen Holzbau, sowie die Art und Weise
in welcher die Unternehmensumwelt in der systematischen Darstellung in-
kludiert wird, werden in Kapitel 3.2 und 3.3 ndher beschrieben.

3.1.2 Regulierende Funktion des Perceived Value

Die Steuerung der Leistungserstellung Uber die Managementprozesse er-
folgt grundsatzlich in einem geschlossenen Regelkreis mit den drei grund-
legenden Fuhrungsfunktionen Entscheiden, Ingangsetzen und Kontrollie-
ren. Jede Entscheidungsfunktion bezieht sich hierbei auf Zielvorgaben
bzgl. Inhalt und Umfang der unternehmerischen Tatigkeiten, die In-
gangsetzung setzt Entscheidungen in konkrete Handlungen bzw. Strate-
gien um und die Kontrollfunktion gleicht die Soll-Vorstellungen mit den tat-
sachlichen Ist-Werten ab.?%4

Alternativ kann hierbei auch von einem Fihrungssystem, bestehend aus
Planung — Kontrolle — Steuerung, und einem Ausfiihrungssystem gespro-
chen werden. Die Planung stellt hierbei den logischen Ausgangspunkt dar,
wobei diese definiert, was auf welche Art und Weise erreicht werden soll.
Die Steuerung verknipft den Fihrungsprozess Planung mit der konkreten
Ausfihrung, wahrend die Kontrolle die Ergebnisse des Handelns ermittelt
und feststellt, ob die angestrebten Zielwerte erreicht werden oder ob ent-
sprechende MalRnahmen eingeleitet werden missen.?® Dieser Sachver-
halt ist in der nachfolgenden Abbildung dargestellt.

Planung

Kontrolle Steuerung

AN /

Ausflihrungs-
system

Umsetzung

Bild 3-6 Fuhrungskreislauf2°®

2% ygl. ULRICH, H.: Gesammelte Schriften — Band 2. S. 70-71

2% vgl. VORBACH, S.: Einfilhrung und Grundlagen der Unternehmensfiihrung. In: Unternehmensfiihrung und Organisation:
Grundwissen fiir Wirtschaftsingenieure in Studium und Praxis. S. 50

2% weiterentwickelt aus: DILLERUP, R.; STOI, R.: Unternehmensfiihrung — Management & Leadership. S. 41
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In der bisher entwickelten Geschaftsmodell-Systematik wurde der Fokus
priméar auf die Entscheidungs- und Ingangsetzungsfunktion bzw. die Pla-
nungs- und Steuerungsfunktionen gelegt. Eine Kontrolle bzw. Anpassung
der Unternehmensstrategie bzw. des Geschéaftsmodells selbst erfolgt in
der bisherigen Systematik lediglich durch Veranderungen in der Ge-
schéaftsmodell-Umwelt oder durch die Nichterfullung von visionéren Ziel-
vorgaben. Dies erfolgt i.d.R. in Form eines evolutionaren Entwicklungs-
prozesses, welcher aus der kontinuierlichen Verdnderung eines dynami-
schen Gleichgewichtes zwischen Unternehmung und Umwelt resultiert.2%”
Eine eindeutige Kontrollfunktion ist jedoch zum bisherigen Entwicklungs-
stand Uber die abgeleitete Systematik nicht gegeben. Aus diesem Grund
wird in weiterer Folge zusétzlich auch eine Veranderung der Unterneh-
mensstrategie bzw. des Geschaftsmodells aufgrund der Kundenwahrneh-
mung implementiert, wodurch das bisherige Ablaufmodell mit einge-
schrankter Vor- und Riickkoppelung zu einem Regelkreis weiterentwickelt
wird. Um diese Weiterentwicklung in der Geschaftsmodell-Systematik zu
verankern — im Sinne einer Kombination aus visionsorientierter und den-
noch kundenorientierter Vorgehensweise — ist eine zusatzliche vierte
Ebene erforderlich: Die Validierung des Nutzenversprechens durch das
Prinzip des Perceived Value. Das Resultat ist ein sich selbstregulierender,
kybernetischer Regelkreis. Um Verzogerungen in der Riickkoppelung zu
vermeiden ist das Nutzenversprechen kontinuierlich zu validieren und be-
reits im Vorhinein ein MalRnahmenkatalog aufzustellen. Hierdurch kann
ein Unternehmen bereits friihzeitig Handlungen planen, die bei einem
Nicht-Erreichen der Soll-Werte zeithahe umgesetzt werden kénnen.

Fur ein naheres Verstandnis zu dieser Systematik ist an dieser Stelle ein
Exkurs fur die Erlauterung der Funktionsweise eines kybernetischen Re-
gelkreises erforderlich. Die Kybernetik beschreibt nach heutigem Ver-
standnis ein informationsverarbeitendes, sich selbst regelndes System,
welches in der wirtschaftlichen und politischen Praxis Eingang findet und
der analysierenden Wissenschaft als heuristisches Hilfsmittel zur Verfu-
gung steht. Die Kybernetik etablierte sich nach ihrem Entstehen im Zwei-
ten Weltkrieg, damals zur Berechnung der zukiinftigen Position von Flug-
zeugen bzw. deren Flugbahnen, je nach ihrem Entstehungs- und Entwick-
lungskontext in unterschiedlichen Formen.?%® Kybernetik als Lehre von
den sich steuernden und regulierenden Systemen liefert eine strukturierte
Analysemethode, mit der unterschiedlichste Prozesse verstanden und be-
einflusst werden kdnnen. Die wichtigste Grundlage der Kybernetik fur die
Regelung in Entwicklungsprozessen ist das Prinzip der Rickfiihrung. Ein
kybernetischer Regelkreis entsteht hierbei durch eine bewusste Rickfiih-
rung von MessgrofRen, welche die fur die Regelung bzw. Steuerung eines

297 ygl. ULRICH, H.: Gesammelte Schriften — Band 2. S. 469

2% ygl. AUMANN, P.: Neues Denken in Wissenschaft und Gesellschaft: Die Kybernetik in der Mitte des 20. Jahrhunderts.
In: Exploring Cybernetics: Kybernetik im interdisziplinaren Diskurs. S. 21ff.
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in sich geschlossenen Systems notwendigen Informationen liefern.?%® In
der nachfolgenden Abbildung ist die Funktionsweise eines kybernetischen
Regelkreises dargestellt.

/ \

| Sollwert ] Stellgroke Rege]grol&e\:

Regler J

Regelstrecke

Y

( ) MessgroRen
L Beobachtung J
\ Systemgrenze /,/
Bild 3-7 Elemente des kybernetischen Regelkreises3®

Der Sollwert reprasentiert hierbei den gewlnschten Zielwert. Die sog.
StellgréRe beinhaltet jene Vorgaben bzw. Malinahmen, mit welcher der
Regler auf die Regelstrecke einwirkt, um die Messgrof3en auf den Sollwert
zu bringen. Die Regelstrecke bezeichnet wiederum jene Objekte, welche
geregelt werden sollen — in diesem Fall ein bestimmter Geschaftsmodell-
Parameter. Regelgrof3en sind die Systemergebnisse selbst, wie bspw. die
angestrebte Produktqualitat und vergebenen Werte der Kundenzufrieden-
heit. Die MessgroRen sind die erhobenen, tatsachlichen Werte derselben
GrofRen. Die RegelgroRe stellt sich ein, wenn die MessgréRen nach mehr-
fachem Durchlaufen des Regelkreises die erforderlichen Sollwerte er-
reicht haben. Der Regler vergleicht die (rickgefluhrten) Systemergebnisse
bzw. MessgroRen mit den Sollgréf3en und bestimmt — insofern eine Ab-
weichung festgestellt wird — eine neue Stellgro3e. Zusatzlich sind Stérgro-
Ben zu berlcksichtigen, welche die Regler und die Regelstrecke beein-
flussen. Hierunter fallen bspw. Zeitmangel, Angst vor Veranderung, Miss-
trauen und weitere in der Modellbildung lediglich bedingt berticksichtbare
Faktoren.30t

Eine ahnliche Systematik wird in der Baubranche im operativen Bereich
durch den Soll-Ist-Vergleich angewandt. Die Plan-Werte aus dem Bauver-
trag mit dem Auftraggeber bzw. aus der internen Produktionsplanung stel-
len hierfir die Ausgangsbasis dar. Durch eine Verknupfung dieser Plan-
GroRRen mit den tatséchlich auf der Baustelle erbrachten Leistungen wer-

29 vgl. GRUNAU, T.. Einfilhrung von kybernetischen Regelkreisen zum Qualititsmanagement in einem deutschen
Unternehmen. Dissertation. S. 28

300 weiterentwickelt aus: GRUNAU, T.: Einfiihrung von kybernetischen Regelkreisen zum Qualitaitsmanagement in einem
deutschen Unternehmen. Dissertation. S. 29

301 vgl. GRUNAU, T.: Einfuhrung von kybernetischen Regelkreisen zum Qualitaitsmanagement in einem deutschen
Unternehmen. Dissertation. S. 29-30
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den die Soll-GroRen ermittelt, bspw. ist durch die Verkntpfung der Auf-
wandswerte aus der Arbeitskalkulation (Plan-Gré3e) mit den tatsachliche
auf der Baustelle erbrachten Mengen die Berechnung der Soll-Stunden
maoglich. Die Ist-Grol3en stammen im Wesentlichen aus der Baufort-
schrittsdokumentation sowie aus der Buchhaltung. Bei fiir das Unterneh-
men unglnstigen Abweichungen werden ebenfalls eine Ursachenanalyse
und eine MaflRnahmenplanung eingeleitet, um die Ziel-Vorgaben zu erfil-
len.302

Wie dies Grundsatze des kybernetischen Regelkreises als vierte Ebene in
der visionsorientierte Geschaftsmodell-Systematik berticksichtigt werden,
ist in der nachfolgenden Abbildung dargestellt.

| Unternehmensvision

|

[ Unternehmensstrategie in Form eines konkreten Nutzenversprechen

|

Geschaftsmodell-Umwelt

Geschaftsmodell

l

| Validierung des Nutzenversprechens

Bild 3-8 Visionsorientierte Geschaftsmodell-Systematik unter Berlick-
sichtigung der Validierung des Nutzenversprechens

Die abgeleitete, vierstufige Geschaftsmodell-Systematik gibt dieser Her-
angehensweise folgend Zielwerte aus der Unternehmensvision bzw. der
Unternehmensstrategie vor. Die ersten beiden Ebenen definieren dem-
nach die Sollwerte. Das Geschaftsmodell, d.h. die dritte Ebene, beinhaltet
die strategischen und technologischen Parameter der operativen Leis-
tungserbringung, welche die unternehmerischen Téatigkeiten steuern.
Durch die tatsachliche Wahrnehmung dieser Leistungen durch den Kun-
den bzw. die Mitarbeiter und Geschéaftspartner, entstehen Messgrof3en fiir
die betrachteten Werte. Diese Messgrof3en werden in der vierten Ebene

302 ygl. MOTZKO, C. et al.: Grundlagen des Bauprozessmanagements. In: Praxis des Bauprozessmanagements — Termine,
Kosten und Qualitat zuverléassig steuern. S. 17
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durch den sog. Perceived Value in das System eingefihrt. Die Regelstre-
cke bzw. die zu verénderten Aspekte, sind im ersten Schritt die einzelnen
Parameter bzw. Dimensionen des Geschéaftsmodells sowie auch die Sy-
nergieeffekte zwischen den selbigen. Im zweiten Schritt, sofern die Soll-
werte durch eine Anpassung der operativen Tatigkeiten nicht erreicht wer-
den konnen, stellt die Unternehmensstrategie die Regelstrecke dar. In
Ausnahmefallen kann dadurch sogar die Unternehmensvision in Frage
gestellt werden. Die Stellgro3en bzw. MalZnahmen, mit welchen in die un-
ternehmerischen Tatigkeiten eingegriffen werden kann, sind in einem ei-
genen MalRnahmenkatalog festzulegen und gegebenenfalls laufend zu er-
ganzen. Wird diese Systematik in einem Unternehmen implementiert, er-
folgt eine kontinuierliche Optimierung und Weiterentwicklung des Ge-
schaftsmodells und der diesem zugrunde liegenden Unternehmensstrate-
gie. Wie diese Systematik in einem Unternehmen implementiert werden
kann, wird in Kapitel 6 erlautert.

Die in der visionsorientierten Geschaftsmodell-Systematik zur Validierung
des Nutzenversprechens bzw. zur Uberpriifung der Unternehmensleis-
tung als Gesamtes herangezogenen Messwerte sind der tatsachlich wahr-
genommene Kundennutzen, d.h. das Perceived Value. Hierunter wird die
von Kunden wahrgenommene Préferenz fur Produkt- bzw. Unterneh-
mensmerkmale sowie die Leistungseigenschaften der selbigen verstan-
den, die sich aus deren Verwendung ergeben. Es kann hiermit festgestellt
werden, inwiefern der gestiftete Nutzen sich mit den Bedurfnissen der
Kunden deckt.?% Derselbe Prozess kann auch mit den Bedurfnissen der
Mitarbeiter und Geschéftspartner durchgefiihrt werden. In der nachfolgen-
den Abbildung werden die unterschiedlichen Typologien des Perceived
Value dargestellt.

Extrinsisch Intrinsisch

s v A Effizienz Spielerischer

Wert
die Person
selbst Reaktiv Exzellenz Asthetik
Aktiv Status Ethik

In Bezug auf
andere

Reaktiv | Wertschatzung Spiritualitat

Bild 3-9 Typologien des Perceived Value304

In Kapitel 4.2.6 werden empirisch erhobene Parameter der Kunden-, Part-
ner- und Mitarbeiterzufriedenheit im industriellen Holzbau vorgestellt und

303 vgl. WOODRUFF, R.: Customer Value: The Next Source of Competitive Advantage. In: Journal of the Academy of
Marketing Science, 25/1997. S. 142

304 weiterentwickelt aus: HOLBROOK, M. B.: Consumer Value: A framework for analysis and research. S. 12

02-Jun-2019 118

BB

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT



Ableitung der visionsorientierten Geschéaftsmodell-Systematik

in Kapitel 5.2.4 werden generische Parameter, zu den einzelnen Typolo-
gien und dartber hinaus, abgeleitet. AuRerdem wird eine konkrete Me-
thode beschrieben, mit welcher das Perceived Value der unterschiedli-
chen Bezugsgruppen erhoben werden kann (Vgl. Kap. 6.2.1). Wie der Va-
lidierungszyklus der visionsorientierten Geschéaftsmodell-Systematik im
speziellen vorzunehmen ist, wird in Kapitel 6.1.2 erlautert.

3.2 Ableitung einer branchenspezifischen Geschaftsmodell-
Dimensionseinteilung

Der Erfolg einer Vision bzw. Strategie hangt entscheidend von der Uber-
setzung der selbigen ins operative Tagesgeschaft und der Verankerung
im Unternehmen ab.3% Daher erfolgt in diesem Kapitel die Ableitung eines
speziellen Geschaftsmodells fiir den industriellen Holzbau, welches den
Kern der im vorherigen Unterkapitel abgeleiteten Geschaftsmodell-Syste-
matik darstellt. Hierfiir werden zunachst die Anforderungen an ein Ge-
schaftsmodell allgemeiner sowie spezieller Natur dargestellt. Anschlie-
Rend werden die zu bertcksichtigenden Einflisse aus dem Themenfeld
des Marketing-Mix beschrieben.

Aufbauend auf diesen Grundlagen erfolgen letztlich die Ableitung einer
branchenspezifischen Dimensionseinteilung und deren Darstellungsme-
thodik. Durch ein detailliertes Geschaftsmodell sollen die normativen bzw.
strategischen Vorgaben und Ziele durch operative Parameter konkretisiert
werden.

3.2.1 Anforderungen an eine Geschaftsmodell im industriellen
Holzbau

An dieser Stelle werden zunachst jene Anforderungen beschrieben, wel-
che in einer grundsatzlichen Modellbildung erfillt werden missen. Tat-
sachlich beinhaltet ein Geschaftsmodell jene Mittel und Wege, mit wel-
chen die Unternehmensvision bzw. die Unternehmensstrategie erfolgreich
umgesetzt werden kann. Es umfasst somit die Leistungserstellungspro-
zesse bzw. die Tatigkeiten entlang der Wertschopfungskette und definiert
die Verbindungen zu allen relevanten Beteiligten. Ein Geschaftsmodell hat
dariber hinaus nur dann Erfolg, wenn es einen eindeutigen Kundennutzen
in einem ausreichend grof3en Markt bei einer entsprechenden Profitabilitat
bietet.306

In dieser Betrachtung ist der allgemeine Kundennutzen bereits tibergeord-
net in der Unternehmensstrategie berticksichtigt. Hieraus lassen sich die
fir die Leistungserstellung notwendigen Ressourcen, die eigentliche

305 Vgl. SUTER, A.; VORBACH, S.; WEITLANER, D.: Die Wertschopfungsmaschine — Strategie operativ verankern,
Prozessmanagement umsetzen, Operational-Excellence erreichen. S. 59

306 vgl. NAGL, A.: Der Businessplan: Geschéftsplane professionell erstellen. S. 9-10
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Wertschopfung sowie die Rahmenbedingungen beziiglich der Kunden-
und Geschéftspartner als essenzielle Inhalte eines Geschéaftsmodells be-
schreiben. Um die Profitabilitat eines Unternehmens in der Modelldarstel-
lung zu bertcksichtigen, ist ebenfalls eine finanzielle Komponente zu be-
ricksichtigen.

Die fur die Dimensionseinteilung zu berticksichtigenden Themenfelder
sind demnach branchenunabhéngig wie folgt definierbar:

e Wertschopfungsdimension
e Ressourcendimension

e Kundendimension

e Partnerdimension

e Finanzdimension

Eine gleiche oder &hnliche Einteilung wird in unterschiedlichen Geschafts-
modell-Varianten verwendet (Vgl. Kap. 2.5.2). Es wird an dieser Stelle als
wenig sinnvoll erachtet, diese als bewahrt anzusehende bzw. wissen-
schaftlich anerkannte Vorgehensweise fur den industriellen Holzbau zu
verandern. Die speziellen Anforderungen der Holzbau-Branche sollen
stattdessen in der Untergliederung der Dimensionen, d.h. den Subdimen-
sionen, bericksichtigt werden. In weiterer Folge werden fir jede der flnf
Dimensionen branchenspezifische Anforderungen definiert. Dieser Anfor-
derungskatalog beinhaltet all jene Merkmale, die als ausschlaggebend
bzw. mal3gebend fir den entwickelten Geschaftsmodell-Raster (Vgl. Kap.
3.2.3) anzusehen sind.

Anforderungen in der Wertschépfungsdimension sind demnach:

e Unternehmen mit unterschiedlichen Wertschopfungstiefen mus-
sen anhand des entwickelten Geschaftsmodells darstellbar sein
(Produktion, Bauen, Bauen und Produktion, Fokus auf Objektpla-
nung — speziell im Modulbau3°7).

e Samtliche Subdimensionen sollten sowohl fir gewerbliche Holz-
bauunternehmen, als auch fur produzierende Unternehmen eine
erhebliche Relevanz aufweisen.

e Das unternehmerische Alleinstellungsmerkmal bzw. der spezielle
Kundennutzen, mit welchem das allgemeine Nutzenversprechen
erflllt wird, muss im Geschéaftsmodell stets besonders hervorge-
hoben werden.

307 pa das Bauen mit 3D-Modulen einen erheblichen Planungsaufwand, welcher innerbetrieblich abgedeckt wird, erfordert,
wird die Produktion bzw. das eigentliche Bauen im Sinne von Vorfertigung und Abbund oftmals an Partnerunternehmen
vergeben, ein Sachverhalt welcher bei der Entwicklung eines branchenspezifischen Geschaftsmodells besonders zu be-
achten ist.
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Wertschopfungstatigkeiten konnen neben dem eigentlichen Pro-
dukt bzw. Bauwerk auch Dienstleistungen, wie bspw. die Objekt-
planung beinhalten. Die Charakterisierung der einzelnen Tatigkei-
ten muss eindeutig und nachvollziehbar sein.

Komplementarprodukte und Serviceleistungen missen u.a. fur
den Bereich After-Sales gesondert darstellbar sein.

Des Weiteren gelten folgende Anforderungen in der Ressourcendimen-

sion:

Die fur die Leistungserstellung notwendigen Roh-, Werk- und Bau-
stoffe mussen im Geschéaftsmodell enthalten sein.

Die notwendige Infrastruktur und die technische Ausristung mus-
sen in der Modelldarstellung beriicksichtigt werden kénnen.

Die im Unternehmen durchgefiihrten Prozesse sollten ebenfalls
dargestellt werden.

AuRerdem muss das notwendige Personal bzw. mussen die erfor-
derlichen Humanressourcen bericksichtigt werden.

Zusatzlich gelten Anforderungen an die Kundendimension:

Unterschiedliche Kundensegmente — privater, 6ffentlicher und ge-
werblicher Natur — missen dargestellt werden kdnnen.

Weitere Spezifizierungen bspw. nach finanzieller Situation, demo-
grafischen Merkmalen und Familienstatus miissen mdéglich sein.

Der Leistungserstellungsprozess der Akquise muss Uber die hier-
fuir erforderlichen Kundenkanale in der Modelldarstellung bertick-
sichtigt werden konnen.

Eine Unterscheidung in einmalige, kurzfristige, mittelfristige und
langfristige Kundenbeziehungen muss im Geschéaftsmodell er-
sichtlich sein, da sich diese auf die Inhalte der weiteren Dimensi-
onen auswirken.

Fur Kundenbeziehungen, die Uber ein einmaliges Geschéft hin-
ausgehen, miissen Kommunikationskanale im Geschaftsmodell
berticksichtigt werden.

Ebenso sind Anforderungen an die Partnerdimension zu beachten:

Eine Segmentierung der Partner muss anhand unterschiedlicher
Gesichtspunkten maglich sein.

Es muss ersichtlich sein, wie der Erstkontakt mit Geschaftspart-
nern hergestellt wird.

Eine Unterscheidung in einmalige, kurzfristige, mittelfristige und
langfristige Partnerbeziehungen muss im Geschéaftsmodell er-
sichtlich sein, da sich dies auf die Inhalte der weiteren Dimensio-
nen auswirkt.
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e Bei langfristigen Partnerschaften ist ebenfalls zu definieren, wel-
che Kommunikationskanéle verwendet werden.

Letztlich sind auch Anforderungen an die Finanzdimension zu berticksich-
tigen:

e Die wichtigsten Geldstrome muissen im Geschaftsmodell berlick-
sichtigt werden.

e Eine industrielle Produktion bedingt i.d.R. eine langfristige Bin-
dung von monetaren Ressourcen in Form von Investitionskosten
fuir technische Anlagen. Dem stehen zumeist wenig langfristig ge-
sicherte Einnahmen gegeniber. Diese Situation soll anhand der
Beeinflussbarkeit der Geldstrome dargestellt werden.

Diese Anforderungen verdeutlichen, dass die branchenspezifischen Be-
sonderheiten v.a. in der Ressourcen- und der Wertschépfungsdimension
angesiedelt sind. Die Anforderungen der Kunden-, Partner- und Finanzdi-
mension decken sich gréRtenteils mit jenen anderer Wirtschaftszweige.

3.2.2 Einflisse aus dem Marketing

Zusatzlich zu den im vorherigen Kapitel definierten allgemeinen und bran-
chenspezifischen Anforderungen wird auch eine Berlcksichtigung der
Einflussfaktoren aus dem sog. Marketing-Mix fur sinnvoll erachtet. Wah-
rend die allgemeinen Grundprinzipien des Marketings bereits seit vielen
Jahrhunderten in diversen Markten zu beobachten sind, entstand der ei-
gentliche Begriff des Marketings erst zu Beginn des 20. Jahrhunderts und
|6ste die bis dahin verwendeten Begriffe wie Absatzwirtschaft oder Ab-
satzpolitik ab.3%8 Die Zielsetzung des Marketings ist es, durch das Gratifi-
kationsprinzip®®® und das Kapazitats- bzw. Knappheitsprinzip3!° eine Be-
antwortung der folgenden Fragestellungen zu erméglichen:

,Wie lasst sich ein gréBtmoglicher Nachfrager- und Anbieternutzen durch

einen Austauschprozess schaffen?

Welche knappen Ressourcen miissen Anbieter und Nachfrager hierfr
einbringen?*311

Diese beiden Leitfragen sollen in einem Geschaftsmodell beantwortet
werden. In Unternehmen, welche im industriellen Holzbau tatig sind bzw.

werden wollen, stellt sich oftmals ein breites Spektrum an Leistungen (un-
terschiedliche Zielméarkte bzw. Vorfertigungstiefen, Bauprinzipien und

308 vgl. MEFFERT, H.; BURMANN, C.; KIRCHGEORG, M.: Marketing — Grundlagen marktorientierter Unternehmensfiihrung.
S. 4-7

309 Gratifikationsprinzip: Ein Austausch von Leistungen muss fiir alle beteiligten Parteien vorteilhaft sein. (Quelle: MEFFERT,
H.; BURMANN, C.; KIRCHGEORG, M.: Marketing — Grundlagen marktorientierter Unternehmensfiihrung. S. 4)

310 Kapazitats- bzw. Knappheitsprinzip: Der Austausch von Leistungen ist an die zur Verfugung stehenden Ressourcen von
Anbieter und Nachfrager gebunden — bspw. finanzieller und technologischer Natur. Samtliche Austauschprozesse sind
demnach an die jeweilige Ressourcensituation beider Parteien gebunden. (Quelle: MEFFERT, H.; BURMANN, C.;
KIRCHGEORG, M.: Marketing — Grundlagen marktorientierter Unternehmensfiihrung. S. 4)

311 MEFFERT, H.; BURMANN, C.; KIRCHGEORG, M.: Marketing — Grundlagen marktorientierter Unternehmensfiihrung. S.
5
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Bauweisen) dar. Hierbei wird nicht nur der Kundennutzen differenziert be-
trachtet, sondern auch der Nutzen, welcher fir das Unternehmen selbst
entsteht, muss gesondert erfasst werden. Beide Sichtweisen sollten daher
in der Modelldarstellung berticksichtigt werden. Die Ressourcen, welche
fur die Leistungserbringung erforderlich sind, werden sinngeman in der
Ressourcendimension aufgelistet.

Als Werkzeug fur die operative Umsetzung der Grundprinzipien des Mar-
ketings wurden sog. Marketinginstrumente entwickelt. In ihrer Gesamtheit
wird dieser Bausatz, bestehend aus einzelnen Marketinginstrumenten,
auch als Marketing-Mix bezeichnet. Im Markt sind hierfir unterschiedliche
Systematiken Ublich, welche sich sowohl in den einzelnen Werkzeugen,
als auch in der Gesamtanzahl der selbigen unterscheiden. Zurtckzufih-
ren ist die Verwendung von Marketingwerkzeugen auf McCarthy. Dieser
entwickelte im Jahr 1960 den ersten Marketing-Mix, auf welchen bis heute
samtliche Weiterentwicklungen dieses Themenfeldes weitestgehend be-
ruhen. McCarthy unterscheidet hierbei in die nachfolgend erlauterten vier
Instrumente:31?

e Product (Produkt): Entwicklung des optimalen Produktes bzw. ei-
ner passenden Produktpalette flr das anvisierte Kundensegment.

e Place (Distribution): Probleme, Funktionen und Institutionen, wel-
che daran beteiligt sind ein Produkt zum Zielkunden zu liefern.

e Promotion (Kommunikation): Methoden der Kommunikation mit
dem relevanten Kundensegment.

e Price (Preis): Festlegung des optimalen Preises fir die einzelnen
Produkte.

Dieser urspriingliche Marketing-Mix wird auch als 4P-Modell bezeichnet
und unterstreicht die Bedeutung der kundenorientierten Ausrichtung der
operativen Leistungserstellung. In einem Geschaftsmodell ist demnach,
dem 4P-Modell folgend, zunachst ein fir das Unternehmen relevantes
Kundensegment zu definieren. Anschliel3end sind die einzelnen im Markt
angebotenen Leistungen zu benennen, die logistischen bzw. transportbe-
zogenen Herausforderungen zu lésen, die optimalen Kommunikationska-
nale auszuwahlen und die Preispolitik zu bestimmen. Diese Elemente soll-
ten bei der Ableitung von Dimensionen bzw. Sub-Dimensionen bertick-
sichtigt werden.

Speziell fur Marketingaufgaben im Bereich Dienstleistungen bzw. Service-
leistungen entwickelten Booms und Bitner im Jahr 1982 ein 7P-Modell, in
welchem zusatzlich zu den 4Ps von McCarthy die nachfolgenden Instru-
mente eingeflhrt wurden:313

312 ygl. MCCARTHY, J. E.: Basic Marketing — A Managerial Approach. S. 45ff.

313 ygl. BOOMS, B. H.; BITNER, M. J.: Marketing Services by Managing the Environment. In: Cornell Hotel and Restaurant
Administration Quarterly, 23/1982. S. 35ff.
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e People (Personal): Das notwendige Personal fur eine optimale
Leistungserbringung.

e Physical Facilities (Physikalische Ausstattung): Gestaltung von
Geschaftsflachen bzw. AuRenauftritten als physische Demonstra-
tion der Qualitat der angebotenen immateriellen Leistungen.

e Processes (Prozesse): Optimierungsprozesse

Diese zusatzlichen 3 Ps werden in der Entwicklung eines branchenspezi-
fischen Geschéaftsmodells grundsétzlich ebenfalls berticksichtigt. Dies ist
v.a. im Sinne einer lebenszyklusorientierten Unternehmensausrichtung
als sinnvoll zu erachten, jedoch liegt der Fokus grundsatzlich auf den ur-
springlichen 4Ps. Dies lasst sich dadurch begriinden, dass Holzbauun-
ternehmen durch eine eindeutige Produktorientierung und nicht durch eine
Serviceorientierung charakterisiert werden koénnen, was aber kinftig
durchaus als Chance beziglich der Erlangung einer USP gesehen werden
kann.

Weiterentwicklungen dieser Marketing-Mix-Anséatze erhoheni.d.R. die An-
zahl der als notwendig erachteten Instrumente. Eine Erweiterung auf 13Ps
von Bellone und Matla®'* beinhalten bspw. 6 zuséatzliche Ps, u.a. den un-
ternehmerischen Zweck (Purpose) und die Kooperationspartner (Part-
nership). Die 4Ps bzw. 7Ps des Marketings haben sich in der Literatur und
Praxis jedoch bis heute bewéahrt. Neue Ansatze bauen zumeist auf den
selbigen auf, weshalb in der weiteren Betrachtung keine zusatzlichen Mar-
ketinginstrumente explizit berlicksichtigt werden.

Zusammengefasst kdnnen demnach die Einflisse aus dem Marketing fir
die Gliederungsebenen eines Geschaftsmodells aus den beiden Leitfra-
gen, basierend auf dem Gratifikationsprinzip und dem Kapazitats- bzw.
Knappheitsprinzip, und den Marketinginstrumenten aus dem 4(+3)P-Mo-
dell abgeleitet werden.

3.2.3 Branchenspezifische Geschaftsmodell-Dimensionen

Des Weiteren werden den bereits eingefuhrten allgemeingultigen Dimen-
sionen des Geschaftsmodells —Wertschopfungsdimension, Ressourcen-
dimension, Kundendimension, Partnerdimension und Finanzdimension —
in diesem Kapitel die entsprechenden branchenspezifischen Subdimensi-
onen zugeordnet. Als Grundlage hierfir dienen die in den vorherigen Ab-
schnitten aufgestellten Anforderungen sowie die Einflissen aus dem Mar-
keting(-Mix). AufBerdem wird eine Darstellungsmethodik vorgestellt, in
welcher séamtliche Inhalte eines Geschaftsmodells in eine Rasterdarstel-
lung eingeordnet werden. Dieser wird letztlich in weiterer Folge in den
Kern der Geschaftsmodell-Systematik eingefugt (Vgl. Kap. 3.4).

314 vgl. BELLONE, V.; MATLA, T.: Dienstleistungsmarketing — Inspirationen, Strategien und Werkzeuge fiir KMU. S. 166
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In der von Osterwalder und Pigneur vorgeschlagenen Geschéaftsmodell-
Variante (Vgl. Kap. 2.5.2 und 2.5.3) sind die Dimensionen Schliisselakti-
vitaten, Schlisselpartner und Schlisselressourcen inkludiert.3*® Eine der-
artige Bezeichnung wird als eher redundant empfunden, da generell nur
die erfolgskritischen Parameter in ein Geschaftsmodell einflieRen sollten,
um einen moglichst hohen Grad beziiglich Ubersichtlichkeit und Nachvoll-
ziehbarkeit zu gewahrleisten. Es erscheint hierfir eine Art modifiziertes
Pareto-Prinzip 316 angebracht, wodurch lediglich die Parameter erfasst
werden sollen, welche eine unternehmerische Relevanz aufweisen. Dies
bedeutet, dass jeweils lediglich die erfolgskritischen Parameter in den ein-
zelnen Ebenen des Geschaftsmodells zu berlicksichtigen sind. Selbiges
gilt auch fir die nachfolgend erlauterte Geschaftsmodell-Umwelt. Kritische
Erfolgsfaktoren sind jene Parameter bzw. SchlisselgrofZen, welche fur die
Erreichung der Gesamtziele einer Organisation von zentraler Bedeutung
sind.3t7

Eine Festlegung auf eine fixe GréRe, bspw. maximal finf Parameter je
Subdimension, scheint hierbei nicht sinnvoll, da eine solche Grenze als
hochgradig subjektiv bzw. willkirlich kategorisiert werden kann. Abhangig
von der UnternehmensgrofRe bzw. der Komplexitat der unternehmeri-
schen Tatigkeiten kann die Anzahl der als relevant einzustufenden Para-
meter stark variieren.

Basierend auf den vielfaltigen Anforderungen bzw. Einflissen werden die
folgenden Subdimensionen fir ein branchenspezifisches Geschaftsmo-
dell im industriellen Holzbau vorgeschlagen:

e Kundendimension: Kundensegmente, Kundenkanéle, Kundenbe-
ziehungen.

e Wertschdpfungsdimension: Leistung (mit getrennter Darstellung
von materiellen und immateriellen Leistungen), interner Nutzen,
externer Nutzen, Marktpositionierung in Bezug auf das Verhaltnis
Qualitat zu Preis.

e Partnerdimension: Partner, Partnerkanale, Partnerbeziehungen.

e Ressourcendimension: materielle Ressourcen, Prozesse, perso-
nelle Ressourcen.

e Finanzdimension: Geldstrome, Beeinflussbarkeit der Geldstrome.

315 vgl. OSTERWALDER, A.; PIGNEUR, Y.: Business Model Generation — Ein Handbuch fiir Visionare, Spielveranderer und
Herausforderer. S. 21

316 pareto-Prinzip: Dieses besagt, dass 80% der unternehmerischen Wertschépfung mit 20% der aufgewendeten Ressour-

cen erreicht werden. (KOCH, R.: Das 80/20 Prinzip: Mehr Erfolg mit weniger Aufwand . S. 1ff). Unter einem modifizierten
Pareto-Prinzip wird an dieser Stelle im Speziellen verstanden, dass all jene Parameter in einem Geschéaftsmodell inklu-
diert werden, die in der jeweiligen Subdimension fiir 80-90% der unternehmerischen Wertschopfung verantwortlich sind.
Dies soll verhindern, dass sich die handelnden Personen bei der Geschéftsmodell-Erstellung im Detail verlieren und der
Fokus auf dem GroRRen Ganzen liegt.

317 vgl. SZCZUTKOWSKI, A.: Kritische Erfolgsfaktoren. wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/kritische-erfolgsfaktoren-
38219/version-261645. Datum des Zugriffs: 09.04.2019
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Diese Einteilung fuhrt zu der nachfolgend abgebildeten Raster-Darstel-

lung.
Kundendimension Partnerdimension
Lk Kundenkandle Ku.nden— Partner Partnerkanéle Pa!'tner—
segmente beziehung beziehung
Wertschopfungsdimension
Leistung Interner Nutzen Externer Nutzen Leistungsart Positionierung
Leistung Interner Nutzen Externer Nutzen Leistungsart Positionierung
Ressourcendimension Finanzdimension
Beinflussbarkeit Beinflussbarkeit
Materiell Prozesse Personell e"j Hssbarkel Geldstrome CINTILEShArkel
Einnahmen Ausgaben
Bild 3-10 Geschaftsmodell-Raster fir den industriellen Holzbau

Die hierarchische Grundordnung bzw. Anordnung der einzelnen Dimensi-
onen orientiert sich hierbei an der Reihenfolge, mit welcher diese mit Pa-
rametern beflllt werden sollten (Vgl. Kap. 2.5.5). Zunachst erfolgen im
Sinne der Kundenorientierung die Festlegung der relevanten Kundenseg-
mente sowie die Festlegung der Kundenkanale und des zeitlichen Hori-
zonts der jeweiligen Kundenbeziehungen. AnschlieRend wird — der Syste-
matik des Marketing-Mix von McCarthy (Vgl. Kap. 3.2.2) folgend — die ei-
gentliche Produktpalette definiert. An dieser Stelle sind aul3erdem der un-
ternehmensinterne Anbieternutzen und der externe Nachfragernutzen so-
wie die Positionierung im Markt, durch das Verhaltnis von Preis zu Qualitat
flr jedes Produkt zu definieren. Dieser Schritt dient, im Sinne der visions-
orientierten Vorgehensweise, der weiteren Konkretisierung des zuvor auf-
gestellten Nutzenversprechens. AnschlieRend ist in der Partnerdimension
festzulegen, welche wertschépfende Tatigkeiten an externe vergeben
werden bzw. welche Geschéaftspartner fur die Leistungserstellung notwen-
dig sind, wie diese erreicht werden und auf welchen Zeithorizont die indi-
viduellen Partnerschaften auszulegen sind. In der Ressourcendimension
werden basierend auf dem Grad der vertikalen Integration sdmtliche ma-
teriellen und personellen Ressourcen sowie die notwendigen Prozesse
zur Modellumsetzung inkludiert, welche fiir die unternehmensinterne
Wertschopfung erforderlich sind. Abschlieend erfolgt eine Auflistung je-
ner Geldstrome, welche — im Sinne des Pareto-Prinzips — flr rund 80%
der Einnahmen bzw. respektive Ausgaben verantwortlich sind. AuRerdem
wird an dieser Stelle festgelegt, in welchem Zeithorizont diese Geldstrome
zuverlassig geplant bzw. beeinflusst werden kénnen.

In weiterer Folge werden die einzelnen Dimensionen beschrieben. Aul3er-
dem wird auf die einzelnen Subdimensionen néher eingegangen bzw. er-
lautert, was auf welche Art in den selbigen zu erfassen ist.
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3.2.4 Kundendimension

Fur die Kundendimension wird in dieser Betrachtung primar der struktu-
rellen Gliederung nach Schallmo gefolgt. Hierbei wird hauptséachlich die
Frage beantwortet, fir welche Kunden die unternehmerische Leistung er-
bracht wird.3!8 Die einzelnen Subdimensionen (Kundensegment, Kunden-
kanal und Kundenbeziehung) bzw. deren Inhalte werden nachfolgend de-
taillierter beschrieben.

e Kundensegment

In dieser Subdimension werden die fur ein Unternehmen relevanten Kun-
den anhand von sog. Zielsegmenten bzw. Zielgruppen gebindelt und ka-
tegorisiert. Die einzelnen Kundensegmente enthalten jene Kunden, die ein
Unternehmen mit seinem Geschéaftsmodell erreicht bzw. zu erreichen an-
strebt. Die einzelnen Segmente unterscheiden sich hierbei durch eine
Vielzahl an unterschiedlichen Attributen, diversen Bedurfnissen, der Zah-
lungsbereitschaft, des Umsatzvolumens, dem geschéatzten Wachstum und
der Anzahl an Transaktionen bzw. der absetzbaren Menge.3'° Als iberge-
ordnete Gliederungsebenen wird eine Unterscheidung in Privatkunden,
den B2B-Markt bzw. gewerbliche Kunden und Kunden aus der Sphére der
offentlichen Hand, bspw. Bund, Lander und Gemeinden vorgenommen.

In das Geschéaftsmodell selbst fliel3t als Parameter lediglich die Bezeich-
nung der Kundensegmente ein, eine zusatzliche bzw. erganzende Profi-
lierung der einzelnen Zielgruppen in Form eines Netzdiagrammes oder ei-
ner tabellarischen Auflistung mit differenzierten und quantifizierten Krite-
rien (Vgl. Kap. 6.2.1) wird jedoch ausdrticklich empfohlen.3?° Private, ge-
werbliche und offentliche Kunden kénnen hierbei zum einen anhand von
gleichbleibenden, allgemeinen Kriterien analysiert werden aber auch an-
hand von unterschiedlichen, speziellen Kriterien differenziert werden. All-
gemeine Kriterien beziehen sich auf die zuvor bereits erwahnten transak-
tionsbezogenen Kennzahlen und die Art der Kundenbeziehung. Spezielle
Kriterien sind im Falle von Privatkunden bspw. der Familienstand, der Aus-
bildungsgrad und das Jahreseinkommen. Spezielle Klassifizierungswerte
im gewerblichen Bereich sind bspw. der Jahresumsatz und die Unterneh-
mensgroRe sowie im Offentlichen Bereich bspw. die Parteizugehdorigkeit
und die politisch motivierte Beeinflussung der Leistungserstellung.

e Kundenkanal

Kundenkanale kénnen auf der Grundlage einer Zielsetzung der selbigen
in Kommunikations- und Vertriebskanéle unterteilt werden. Die Kommuni-
kationskanéle dienen dazu, mit den Kunden in Kontakt zu treten und diese

318 vgl. SCHALLMO, D.: Geschéftsmodell-Innovation — Grundlagen, bestehende Ansétze, methodisches Vorgehen und B2B-
Geschaftsmodelle. S. 126-128

519 Vgl. SCHALLMO, D.: Geschaftsmodell-Innovation — Grundlagen, bestehende Ansétze, methodisches Vorgehen und B2B-
Geschaftsmodelle. S. 126-127

320 vgl. KANDOLF, T.: Geschaftsmodellentwicklung fiir Start-up Unternehmen — Wie Start-up Unternehmen ein nachhaltiges
Geschaftsmodell entwickeln. In: Geschaftsmodellinnovationen — Vom Trend zum Geschéftsmodell. S. 83-89
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Uber die Leistungen sowie den mdoglichen Nutzen der selbigen zu infor-
mieren. AuBerdem ermdglicht es den Kunden mithilfe dieser Art von Kanal
mit dem Unternehmen aus eigenem Antrieb heraus in Kontakt zu treten.
Die Vertriebskanale erflillen im Gegensatz dazu die Aufgabe, die Leistun-
gen an die Kunden zu transferieren. Unterschiedliche Vertriebsarten sind
hierbei u.a. der Direktvertrieb oder ein Netzwerk aus Zwischenhandlern.
Zu den Vertriebskanéalen z&ahlt aulerdem der Lieferkanal, welcher den ei-
gentlichen Transport der Leistung zum Kunden zur Aufgabe hat. Die Kom-
munikations- und Vertriebskanéle konnen hierbei nicht immer eindeutig
voneinander getrennt werden bzw. tritt bei diesen konsequenterweise
auch eine gewisse Uberschneidung auf.3%

In dieser Subdimension erfolgt jedoch eine ausschlie3liche Fokussierung
auf die einzelnen Kommunikationskanéle, welche hierbei die zu erfassen-
den Parameter darstellen. Zusatzlich zu den Kommunikationswegen und
der eigentlichen Kundenakquise werden hierunter auch jene Kanéle ver-
standen, Uber welche der Kunde auch nach dem Kauf betreut wird. Es soll
an dieser Stelle demnach nicht nur festgelegt werden, wie der Erstkontakt
hergestellt bzw. ein Kaufverlangen geweckt werden kann, sondern auch
wie die Kommunikation zwischen dem Unternehmen und dem Kunden
dartber hinaus verlauft. Letzteres ist nur dann der Fall, wenn dies im
Sinne einer langerfristigen Kundenbindung auch gewiinscht wird. Die Ver-
triebskanéle werden, sofern diese intern abgewickelt werden, als Pro-
zesse verstanden (Vgl. Kap. 3.2.7). Wird der Vertrieb bzw. im speziellen
die Lieferung an externe Partner vergeben, ist ein entsprechendes Unter-
nehmen in der Partnerdimension zu bericksichtigen (Vgl. Kap. 3.2.6). Die
Kundenakquise stellt grundsétzlich einen Kernprozess dar (Vgl. Kap.
2.4.4) und konnte demnach auch als Prozess eingeordnet werden. Im
Sinne einer verursachungsgerechten Zuordnung wird dieser Argumenta-
tion jedoch nicht weiter gefolgt.

e Kundenbeziehung

Hierunter wird im branchenspezifischen Geschaftsmodell fiir den industri-
ellen Holzbau primar definiert, welcher Zeithorizont in der Kundenbezie-
hung angestrebt wird. Langerfristige Kundenbeziehungen bedirfen eige-
ner Kommunikationskanéle und i.d.R. eines entsprechenden Leistungsan-
gebotes welches sowohl materieller, als auch immaterieller Natur ist. Au-
Rerdem verursacht die Aufrechterhaltung von Kundenbeziehungen direkte
Folgekosten bzw. bedarf dies eines zusatzlichen Personalaufwandes, was
auch in der weiteren Geschaftsmodell-Erstellung zu bertcksichtigen ist.
Dabei wird in dieser Arbeit in einmalige, kurzfristige (bis 2 Jahre), mittel-
fristige (bis 10 Jahre) und langfristige (Uber 10 Jahre) Kundenbeziehung
unterschieden.

321 ygl. SCHALLMO, D.: Geschéaftsmodell-Innovation — Grundlagen, bestehende Anséatze, methodisches Vorgehen und
B2B-Geschaftsmodelle. S. 127-128
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3.25 Wertschoépfungsdimension

Die Wertschépfungsdimension ist jener Bereich im Geschaftsmodell, in
welchem die meisten branchenspezifischen Anforderungen bericksichtigt
werden mussen und samtliche im Markt angebotenen Leistungen in der
Modelldarstellung darstellbar sein missen. Diese Dimension befindet sich
im Zentrum des Geschéftsmodells und stellt den Kern der unternehmeri-
schen Wertschopfung dar, wodurch sich auch der Name ableitet. Ein wei-
terer Anlass flr die gewahlte Terminologie ist dadurch gegeben, dass das
eigentliche Wertangebot in Form des externen Nachfragernutzens eine ei-
gene Subdimension darstellt. Au3erdem stellt der Nutzen fur das Unter-
nehmen selbst, der interne Anbieternutzen, ein eigene Subdimension dar.
AbschlieBend erfolgen in diesem Kapitel die Zuordnung zu einer Leis-
tungsart sowie die Einordnung der Positionierung im Markt. Die einzelnen
Subdimensionen (Leistung, interner Nutzen, externer Nutzen, Leistungs-
art und Positionierung) bzw. deren Inhalte werden nachfolgend noch im
Detail beschrieben.

e Leistung

Zunachst werden in der ersten Subdimension all jene unternehmerischen
Leistungen definiert, welche einen direkten externen Nutzen bzw. einen
eindeutigen Nachfragernutzen erflillen und direkt oder indirekt monetar
abgegolten werden kénnen. Eine indirekte Monetisierung entsteht dann,
wenn bspw. eine Dienstleistung oder ein Produkt kostenlos oder stark ver-
glnstigt angeboten wird. Um dieses zu nutzen missen jedoch nutzerseitig
weitere Leistungen erworben werden, in welcher die Kosten fir die erste
Leistung miteingerechnet werden. Dieses Vorgehen wird auch als Razor
and Blade-Prinzip bzw. Haken und Koder-Verfahren3?? bezeichnet. Nicht
berticksichtigt werden demnach all jene Leistungen, die lediglich einen in-
nerbetrieblichen Nutzen aufweisen. Wird bspw. am eigenen Unterneh-
mensstandort Facility Management betrieben, diese Leistung aber keinem
externen Kunden angeboten, wird dies in der Ressourcendimension als
Prozess (Vgl. Kap. 3.2.7) im Geschaftsmodell eingeordnet. Dasselbe gilt
fir alle weiteren Supportprozesse, die lediglich der innerbetrieblichen
Leistungserstellung dienen bzw. diese optimieren, unterstitzen und steu-
ern, jedoch keinen direkten Kundennutzen erfillen.

e Interner Nutzen

Samtliche im Markt angebotenen Leistungen erfullen dem Gratifikations-
prinzip (Vgl. Kap. 3.2.2) folgend nicht nur einen externen Kundennutzen,

%22 Razor and Blade-Prinzip: Hierbei wird ein Basisprodukt giinstig oder kostenlos angeboten. Das Komplementarprodukt,
das zur Nutzung des Basisproduktes bendtigt wird, ist teuer und fur den Hauptumsatz verantwortlich. Die Bereitstellungs-
kosten fiir das Basisprodukt werden demnach in den Preisen des Komplementérproduktes abgegolten. Namensgebender
Unternehmer hierfir ist King Camp Gillette, welcher ein Rasiergerat (,Razor") verschenkte, um die dazugehérenden Weg-
werfklingen (,Blade”) zu verkaufen. Das Aquivalent hierzu in der Baubranche ware eine fiir den Kunden kostenlose Bau-
werksplanung (,Razor“), wobei die hierbei entstehenden Kosten in den Preis des Bauwerkes (,Blade”) eingerechnet wer-
den. (Vgl. GASSMANN, O.; FRANKENBERGER, K.; CSIK, M.: Geschéaftsmodelle Entwickeln. S. 203-204)
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welcher nachfolgend genauer betrachtet wird, sondern auch einen inter-
nen Anbieternutzen fir das Unternehmen selbst. In dieser Subdimension
werden demnach Parameter aufgelistet, welche den unternehmerischen
Nutzen einer bestimmten Leistung beschreiben kdnnen. Hierunter fallen
bspw. finanzielle Aspekte, wie die Gewinnmaximierung bzw. die Um-
satzerh6hung, operative Aspekte, wie die Gewahrleistung einer durchgan-
gigen Produktionsauslastung, soziale Aspekte, wie die Mdoglichkeit der
Selbstverwirklichung fir die Mitarbeiter und viele mehr. Wie auch in allen
anderen Ebenen bzw. Bereichen der visionsorientierten Geschéaftsmodell-
Systematik wird auch an dieser Stelle eine ausschlief3liche Bericksichti-
gung von finanziellen Anbieternutzen als wenig sinnvoll erachtet.

e Externer Nutzen

Diese Subdimension beinhaltet das Wertangebot, was als Ausléser dafir
anzusehen ist, warum sich ein Kunde einem Unternehmen zuwendet und
nicht einem anderen. Es I6st ein Kundenproblem bzw. befriedigt ein kon-
kretes Kundenbedurfnis. Der externe Nutzen bzw. Nachfragernutzen kann
sowohl quantitativer Natur sein, bspw. Uber die Preisgestaltung oder die
Leistungsgeschwindigkeit, oder auch qualitative Aspekte beinhalten,
bspw. Gestaltung und Kundenerfahrung.3?2 Hierbei besteht eine direkte
Beziehung zur strategischen Ebene bzw. im Konkreten zum unterneh-
mensubergreifenden Nutzenversprechen. Jede Leistung tragt einen Tell
dazu bei, dass diese Ubergeordnete Zielvorgabe aus dem strategischen
Management erreicht wird. Die geschaftsmodellrelevanten Parameter
koénnen sich hierbei von Leistung zu Leistung bzw. von Zielgruppe zu Ziel-
gruppe malgeblich unterscheiden. Es sei an dieser Stelle auch ange-
merkt, dass auch der Nutzen von Geschéftspartnern an der Zusammen-
arbeit als externer Nutzen zu verstehen ist.

Sowohl beim internen als auch beim externen Nutzen einer Leistung kann
eine unterschiedliche Komplexitat in der Modellentwicklung vorliegen. Ab-
hangig ist dies u.a. davon, ob das Unternehmen technologieorientiert oder
strategieorientiert im Markt auftritt. Wird eine strategische Differenzierung
durch ein umfangreiches, aufeinander abgestimmtes Gesamtleistungspa-
ket bzw. eine strategische USP angestrebt, ist diesen Parametern eine
besondere Bedeutung zuzumessen. Bei einem technologieorientierten
Marktauftritt spricht die angebotene Leistung oftmals ,fir sich selbst®. Der
externe Kundennutzen ist einer der wesentlichsten Parametern fir die Va-
lidierung des Nutzenversprechens bzw. der Wahrnehmung der Leistung
im Markt (Vgl. Kap. 3.1.2).

e Leistungsart

Jede Leistung wird entweder der Kategorie Produkt, Komplementéarpro-
dukt, Dienstleistung oder Serviceleistung zugeordnet (Vgl. Kap. 2.1.).

323 ygl. OSTERWALDER, A.: The Business Model Ontology — A proposition in a design science approach. Dissertation. S.
26
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e Positionierung

In dieser Subdimension wird die Preispolitik bzw. die Marktpositionierung
flr jede Leistung bzw. jedes Leistungssegmentes definiert. Hierfur wird
eine Gegenuberstellung der finanziellen und qualitativen Perspektiven
vorgenommen. In Summe werden demnach insgesamt zehn Punkte auf
die beiden Faktoren verteilt. Sind ausschlie3lich monetéare Aspekte fur die
Marktpositionierung ausschlaggebend, sind dem Faktor Preis 10 Punkte
und dem Faktor Qualitat O Punkte zuzuordnen. Umgekehrt verhélt es sich
konsequenterweise bei einer ausschlie3lichen Fokussierung auf qualita-
tive Aspekte und einer volligen Vernachlassigung des Verkaufspreises.
Bei einer ausgeglichenen Marktposition sind beide Faktoren mit 5 zu be-
werten. Die Gesamtsumme ist mit 10 eindeutig definiert, um utopische
Einschatzungen, in denen beiden Faktoren der Wert 10 zugemessen wird,
zu vermeiden.

3.2.6 Partnerdimension

Fur die Partnerdimension wurde eine ahnliche strukturelle Gliederung wie
fiir die Kundendimension abgeleitet. Hierbei wird hauptsachlich der Frage
nachgegangen, welche externen Geschaftspartner fir die unternehmeri-
sche Leistungserbringung erforderlich sind. Die einzelnen Subdimensio-
nen (Partner, Partnerkanal und Partnerbeziehung) bzw. deren Inhalte
werden in weiterer Folge detaillierter beschrieben.

e Partner

Die einzelnen Partner bzw. Partnersegmente erganzen das Geschaftsmo-
dell, indem sie Ressourcen bereitstellen und Prozesse ausfiihren, die un-
ternehmensintern nicht vorliegen und/oder nicht durchfihrbar sind bzw.
nicht als erfolgskritisch fir das Geschaftsmodell eingestuft werden. Au-
Rerdem kann die Expertise von Spezialisten genutzt werden, die Prozesse
qualitativ hochwertiger bzw. kostenglnstiger durchfihren kénnen. Das
Ziel ist es, mit geeigneten Partnern das Geschaftsmodell zu vervollstandi-
gen und fir die Kunden eine Nutzensteigerung durch strategische Part-
nerschaften zu erreichen.®?* In diese Subdimension fallen auch diverse
Anspruchsgruppen, die von den unternehmerischen Aktivitaten betroffen
sind und Anspriche an das Unternehmen haben. Hierunter werden so-
wohl Einzelpersonen, als auch unterschiedliche Organisationen und Insti-
tutionen verstanden.3?5

e Partnerkanal

Wie bereits in Kapitel 3.2.4 beschrieben, wird grundséatzlich in Kommuni-
kations- und Vertriebskanéle unterschieden. Auch in dieser Subdimension

524 Vgl. SCHALLMO, D.: Geschaftsmodell-Innovation — Grundlagen, bestehende Ansétze, methodisches Vorgehen und B2B-
Geschaftsmodelle. S. 132-133

325 ygl. VORBACH, S.: Einfiihrung und Grundlagen der Unternehmensfiihrung. In: Unternehmensfiihrung und Organisation:
Grundwissen fur Wirtschaftsingenieure in Studium und Praxis. S. 47
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erfolgt erneut eine ausschliel3liche Fokussierung auf die einzelnen Kom-
munikationskanale, welche hierbei die zu erfassenden Parameter darstel-
len. Abhangig von der angestrebten Partnerbeziehung umfasst dies ent-
weder lediglich jenen Kanal, wie Geschéaftspartner initial gewonnen wer-
den kénnen oder auch wie in einer angestrebten langerfristigen Ge-
schéftsbeziehung die Kommunikation erfolgt. Lieferanten, welche Leistun-
gen im Bereich der Vertriebskanale erfillen, sind mdgliche Geschafts-
partner und demnach in der vorherigen Subdimension (Partner) zu inklu-
dieren. Die Lieferantenprozesse zwischen Geschaftspartnern und dem
Unternehmen — bspw. Rohstoff- und Werkstofflieferungen — werden, so-
fern diese vom Unternehmen selbst ausgefiihrt, als Prozesse verstanden
und als solcher auch in das Geschaftsmodell inkludiert (Vgl. Kap. 3.2.7).

e Partnerbeziehung

Hier wird in erster Linie festgelegt, welcher Zeithorizont in der Partnerbe-
ziehung angestrebt wird. Langerfristige Partnerbeziehungen bedtrfen ei-
gener Kommunikationskandale und i.d.R. einer entsprechenden vertragli-
chen Ausgestaltung bzw. einer wertbasierten Zusammenarbeit. Mégliche
Kooperationsformen inkludieren Joint Ventures, strategische Allianzen
(Markenkooperationen) bzw. Arbeitsgemeinschaften (ARGE) und Unter-
nehmensnetzwerke. Ziele einer Kooperation kénnen hierbei sowohl kos-
tenorientiert — bspw. Kostenreduktion durch effizientere Leistungserstel-
lung — als auch marktorientiert — bspw. Zugang zu neuen Absatzmarkten
— sein.??6 Unterschieden wird diesbeziglich in einmalige, kurzfristige (bis
2 Jahre), mittelfristige (bis 10 Jahre) und langfristige (Uber 10 Jahre) Kun-
denbeziehung.

3.2.7 Ressourcendimension

In der Ressourcendimension werden die fiir die unternehmerischen Wert-
schopfungsprozesse als erfolgskritisch einzustufenden materiellen und
personellen Ressourcen definiert. AuRerdem werden die erfolgskritischen
Support- und Steuerungsprozesse (Vgl. Kap. 2.4.4) fir das Geschaftsmo-
dell in dieser Subdimension festgelegt. Die einzelnen Subdimensionen
(materielle Ressourcen, Prozesse, personelle Ressourcen) bzw. deren In-
halte werden in weiterer Folge im Detail beschrieben.

e Materielle Ressourcen

In dieser Subdimension werden die erfolgsrelevanten materiellen Res-
sourcen definiert. Hierunter fallen zum einen die als Input fur den Wert-
schopfungsprozess erforderlichen Rohstoffe, Halbzeuge, Vorprodukte,
Werkstoffe als auch weitere Sachmittel.3?” AuBerdem werden die notwen-

326 ygl. HAGENHOFF, S.: Kooperationsformen: Grundtypen und spezielle Auspragungen. Arbeitsbericht. S. 13-23

327 ygl. BACH, N. et al.: Organisation — Gestaltung wertschépfungsorientierter Architekturen, Prozesse und Strukturen. S.
151
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digen technischen, maschinellen und infrastrukturellen Ausstattungen so-
wie die notwendigen IT-basierten Ressourcen in dieser Subdimension er-
fasst.

e Prozesse

Grundsatzlich werden die Kernprozesse eines Unternehmens in der Wert-
schopfungskette dargestellt, wobei diese als komplementierendes strate-
gisches Instrument die Geschaftsmodell-Erstellung unterstutzt (Vgl. Kap.
6.2.1). All jene Prozesse, bei welchen ein direkter Kundennutzen als Out-
put vorliegt — bspw. die Leistungserstellung bzw. das Endprodukt selbst,
die hieran gebundenen Dienstleistungen sowie die zuséatzlichen Service-
leistungen und Komplementarprodukte — werden in der Wertschoépfungs-
dimension inkludiert (Vgl. Kap. 3.2.5). In dieser Subdimension werden
demnach die erfolgskritischen Support- und Steuerungsprozesse bzw. die
innerbetrieblichen Prozesse als einzelne Parameter in die Modelldarstel-
lung eingeflhrt. Hierunter fallen u.a. auch die Forschungs- und Entwick-
lungsprozesse, die Optimierung der Prozesse selbst und das gesamte
Themenfeld der Logistik, mit Ausnahme jener Transportprozesse, die als
Leistungserstellungsprozess charakterisiert werden.

e Personell

In dieser Subdimension werden samtliche Mitarbeitergruppen bestimmt.
Hierbei ist eine Clusterung ahnlich wie in der Kundensegmentbildung
empfehlenswert. Beispielhafte Mitarbeitersegmente sind u.a. Flhrungs-
personal, Montagepersonal, Produktionspersonal, Buchhaltung und Ver-
trieb. Im Sinne des modifizierten Pareto-Prinzipes sind einfach austausch-
bare bzw. nicht erfolgsrelevante Mitarbeiter nicht zu berticksichtigen. Wei-
tere erfolgskritische immaterielle Ressourcen werden bspw. im Falle der
Entwicklung einer Unternehmensmarke bzw. eines Unternehmensimage
oder die Handhabung von Patenten als fortlaufender Prozess angesehen
und demnach in der vorherigen Subdimension eingeordnet. Eine weitere
immaterielle bzw. strategische Ressource stellt die Unternehmenskultur
dar, welche jedoch bereits in der Unternehmensvision in die Systematik
eingebracht wird.3?8

3.2.8 Finanzdimension

Die Finanzdimension erfasst die Umsatze und Kosten des Geschéaftsmo-
dells und bestimmt somit die einzelnen Geldstrome. Es wird priméar ver-
sucht die Frage zu beantworten, wodurch Kosten entstehen und womit
Umsatze erzielt werden. Die einzelnen Subdimensionen (Geldstrome und
Beeinflussung) bzw. deren Inhalte werden nachfolgend Folge detaillierter
beschrieben.

328 ygl. MULLER, C.: Strategisches Management im Unternehmen. In: Unternehmensfithrung und Organisation. S. 166
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e Geldstrome

In dieser Subdimension werden die finanziellen Transaktionen eines Un-
ternehmens in einer nachvollziehbaren und Ubersichtlichen Form in das
Geschaftsmodell eingefuhrt. Fir eine vollstandige Darstellung aller Aus-
gaben und Einnahmen ist das Konzept des Geschéaftsmodells lediglich be-
dingt geeignet. Es sollen vielmehr all jene Geldstrome erfasst werden, die
zwischen 80-90% des Gesamtumsatzes bzw. der Gesamtkosten darstel-
len. Wie auch in allen anderen Subdimensionen ist eine zu grol3e Detail-
tiefe i.d.R. nicht zielfiihrend.

e Beeinflussung Umsatze/Kosten

Die einzelnen Gelstrdome werden anschlieend in positive Geldstrome
bzw. Umséatze, und negative Geldstrome bzw. Kosten, unterschieden. Es
ist hierbei festzulegen, in welchem Zeitrahmen die einzelnen Geldstréme
beeinflussbar bzw. bestimmbar sind. Unter Beeinflussung wird hierbei ver-
standen, Uber welchen Zeithorizont diese bereits im Vorhinein quantifizier-
bar bekannt sind und somit kalkuliert werden kénnen. Abhangig ist dies
u.a. von der vertraglichen Situation bzw. der Flexibilitat der Kapitalbe-
schaffung. Unterschieden wird an dieser Stelle in kurzfristig (Planungsho-
rizont maximal 2 Jahre), mittelfristig (Planungshorizont maximal 10 Jahre)
und langfristig (Planungshorizont Giber 10 Jahre).

3.3 Geschéaftsmodell-Umwelt

Im 21. Jahrhundert kénnen Individuen in ungeheurer Geschwindigkeit
enorme Distanzen zuriicklegen, ihre Informationen und Daten in Millise-
kunden austauschen, sich vernetzen und neue Wege der Kooperation und
Kommunikation finden. Einflisse, wie bspw. die Digitalisierung und Glo-
balisierung, haben das Schwungrad der Modernisierung in vielen Teilge-
bieten erheblich beschleunigt. Gleichzeitig nehmen mit der zunehmenden
Vernetzung und Disruption von Geschéaftsmodellen auch die Risiken fr
Unternehmen zu. Denn mit den vorherrschenden beruflichen, technologi-
schen und sozialen Veranderungen steigen nicht nur Chancen, die hie-
raus resultieren, sondern auch die Risiken.3?® Darum kommt der Ge-
schaftsmodell-Umwelt ein immer groRerer Stellenwert in der Geschafts-
modell-Entwicklung zu.

Eine Organisation kann als geschlossenes System mit strategischen und
technologischen Parametern (Vgl. Kap. 3.1.2) dargestellt bzw. gegenuber
ihrer Umwelt abgegrenzt werden. Diese Grenzziehung ist zu einem gewis-
sen Grad stabil, jedoch ist eine Organisation nur dann langfristig Uberle-
bensfahig, wenn sie in wechselseitiger Beziehung zu ihrer Umwelt steht.

329 ygl. ROMEIKE, F.: Risikomanagement. S. 2
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Demnach sind zusétzlich zu dem zuvor beschriebenen selbstregulieren-
den Regelkreis umweltbedingte Veranderungen, d.h. ein offenes System
in der langfristigen Geschaftsmodell-Entwicklung zu beriicksichtigten.33°
Dies erkannte McCarthy bereits im Jahr 1960, in dem er den von ihm ent-
wickelten Marketing-Mix (Vgl. Kap. 3.2.2) in einem offenen System, beste-
hend aus fir ein Unternehmen weitestgehend unkontrollierbaren Fakto-
ren, einbettet. Diese Umweltfaktoren, welche auf ein Unternehmen einwir-
ken, sind u.a. kultureller, sozialer, politischer und rechtliche Natur. Au3er-
dem ist die aktuelle Markt- bzw. Geschéftssituation zu berticksichtigen. 23!
Diese weitestgehend aul3erhalb des Unternehmenseinflusses liegenden
Faktoren beschreiben eine Geschéaftsmodell-Umwelt im engeren Sinne.
Veranderungen aus der Geschaftsmodell-Umwelt, welche die unterneh-
merischen Aktivitaten direkt beeinflussen, erfordern demnach konsequen-
terweise eine Anpassung des Geschéaftsmodells oder sogar der Unterneh-
mensstrategie. Eine kontinuierliche Beobachtung und Aktualisierung der
Parameter, welche die Unternehmens-Umwelt beschreiben, ist demnach
fuir den langfristigen Unternehmenserfolg alternativlos.

Unterschieden wird in der nachfolgenden Erlauterung — bzgl. der Berlck-
sichtigung der Umwelteinfllisse in der visionsorientierten Geschaftsmo-
dell-Systematik — in die Mikro- und Makro-Umwelt eines Unternehmens.

3.3.1 Mikro-Umwelt

Die Mikro-Umwelt eines Unternehmens beschreibt die Branchenstruktur
des unternehmerischen Kernmarktes, weshalb diese auch als Branchen-
umwelt bezeichnet werden kann. Hierbei werden all jene Parameter un-
tersucht, welche Uber den Erfolg oder Misserfolg eines Unternehmens,
welches in dieser Branche aktiv ist, entscheidet. Unter einer Branche wer-
den hierbei keine breiten Industriezweige verstanden, sondern Cluster von
Unternehmen, welche &hnliche strategische Ziele verfolgen oder eine
ahnliche Kernleistung im Markt anbieten. 332 In dieser Betrachtung wird
hierunter bspw. die Branche Holzbau verstanden, welcher in der Industrie
Bauwirtschaft eingeordnet wird. Der Wettbewerb in einer Branche unter-
liegt tief verwurzelten Strukturen und geht weit Uber das Verhalten einzel-
ner Marktteilnehmer hinaus. Der Mikro-Zustand einer Branche ist abhan-
gig von Wettbewerbskraften, welche auf das Five-Forces-Modell von Por-
ter zurlickgefuihrt werden kdénnen sowie die Rentabilitat einer Branche
bzw. die Attraktivitat der selbigen fur Investoren.33 Diese fiinf Wettbe-
werbskréfte lauten wie folgt:334

30 vgl. MARKO, W. A.. Organisation und Organisationsgestaltung. In: Unternehmensfiihrung und Organisation —
Grundwissen fur Wirtschaftsingenieure in Studium und Praxis. S. 296

31 ygl. MCCARTHY, J. E.: Basic Marketing — A Managerial Approach. S. 49
332 ygl. JOHNSON, G.; SCHOLES, K.; WHITTINGTON, R.: Exploring Corporate Strategy. S. 74-76
3% vgl. PORTER, M. E.: Competitive Strategy — Techniques for analyzing industries and competitor. S. 3-4

334 vgl. MULLER, C.: Strategisches Management im Unternehmen. In: Unternehmensfiihrung und Organisation. S. 153-157
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e Die Gefahr des Markteintrittes:

Dies umfasst die Bedrohung, welche aus potentiellen neuen Wettbewer-
bern resultiert — abhangig von Eintrittsbarrieren sowie den zu erwartenden
Gegenmal3nahmen von etablierten Wettbewerbern. Eintrittsbarrieren sind
bspw. eine erhebliche Economies of Scale, politische Zugangsbeschran-
kungen, der Zugang zu Vertriebskanalen sowie hoher Kapitalbedarf ftir
den Markteintritt.

e Grad der Rivalitat unter den bestehenden Wettbewerbern

Der vorhandene Wettbewerb in einer Branche aufert sich u.a. durch die
Anzahl an Wettbewerbern, den Wachstum der Branche, den strategi-
schen, 6konomischen und emotionalen Austrittsbarrieren sowie durch die
Heterogenitat des Wettbewerbs.

e Druck durch Substitutionsprodukte

Die Bedrohung, die aus einer Substitution der unternehmerischen Leis-
tung durch Leistungen mit gleicher oder ahnlicher Funktion besteht. In-
folge der Industrialisierung und v.a. der Digitalisierung in vielen Branchen
von erhéhter Bedeutung.

e Die Verhandlungsstéarke der Kunden

Die Verhandlungsposition des Kunden in Bezug auf niedrigere Preise, ho-
here Qualitat oder bessere Leistungen. Die Verhandlungsstarke bestimmt
sich aus einer Vielzahl an Faktoren wie bspw. den Umstellungskosten fiir
den Kunden, dem Standardisierungs- und Differenzierungsgrad der Pro-
dukte, der Gefahr der Rickwartsintegration sowie von der Abhangigkeit
des Kunden von bestimmten Leistungen.

e Die Verhandlungsstarke der Lieferanten

Die Verhandlungsposition der Lieferanten in Bezug auf hdhere Preise
oder niedrigere Qualitat. Die Verhandlungsstéarke ist hierbei abhangig von
Faktoren, wie die Verflugbarkeit von Ersatzprodukten, die Gefahr einer
Vorwartsintegration, die Relevanz der Branche fir die Lieferanten sowie
die Umstellungskosten fiir das Unternehmen bei einem Wechsel zu einem
anderen Lieferanten.

In der nachfolgenden Darstellung wird das Five-Forces-Modell, mit wel-
cher die Branchenstruktur bzw. die Mikro-Umwelt eines Unternehmens
beschrieben wird, dargestellt.
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Bild 3-11 Wettbewerbskrafte der Mikro-Umwelt335

Hierbei erfolgt entgegen dieser Methodik keine Unterscheidung in zwei
unterschiedliche Bedrohungsszenarien. Demnach werden in der visions-
orientierten Geschaftsmodell-Systematik lediglich vier Wettbewerbskrafte
berticksichtigt. Dies lasst sich dadurch begriinden, dass derzeit keine nicht
bereits im Markt befindlichen Substitutionsprodukte ersichtlich sind, mit
welchem die von der Holzbau-Branche errichteten Bauwerke substituiert
werden konnen. Der Baustoff Holz kdnnte theoretisch durch einen neuar-
tigen Baustoff mit ahnlichen Qualitaten in Bezug auf Nachhaltigkeit, Trag-
fahigkeit, Asthetik und Flexibilitat vollstandig substituiert werden, was je-
doch zurzeit als eher unrealistisch einzustufen ist. Die Bedrohung durch
Neueintritte in den Holzbau, bspw. durch etablierte Bauunternehmen aus
dem mineralischen Massivbau, stellt eine verhaltnismafig grol3ere Gefahr
dar. Die Bedrohung durch Substitution sollte dennoch nicht vollsténdig
vernachlassigt werden. Eine gleichwerte Stellung mit den vier weiteren
Wettbewerbskréaften ist zum derzeitigen Stand jedoch nicht sinnvoll. Aus
diesem Grund wir die Bedrohungssituation infolge von Neueintritten und
Substitutionen in dieser Untersuchung gemeinsam betrachtet.

3.3.2 Makro-Umwelt

Fur die Darstellung des Makroumfeldes eines Unternehmens ist die sog.
PESTEL-Analyse ein weitverbreitetes Instrument. Die Aufgabe dieses
Analysetools ist es, die Auswirkungen von bestimmten Umweltsegmenten
auf ein Unternehmen hin aufzuzeigen. Wichtig fiir eine Organisation ist es
hierbei herauszufinden, welche der erfassten Parameter in den einzelnen
Segmenten sich in Zukunft voraussichtlich verdndern werden und wie sich

3% eiterentwickelt aus: PORTER, M. E.: Competitive Strategy — Techniques for analyzing industries and competitor. S. 4
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diese Entwicklung auf das Unternehmen selbst auswirkt.3%¢ Die sechs na-
mensgebenden Segmente der PESTEL-Analyse lauten wie folgt:33”

e Political Environment — Politische Randbedingungen
e Economic Environment — Okonomische Randbedingungen

e Social, cultural and demographic Environment — Sozio-kulturelle
Randbedingungen

e Technological Environment — Technologische Randbedingungen

e Ecological Environment — Okologische bzw. geographische Rand-
bedingungen

e Legal Environment — Rechtliche Randbedingungen

Eine eindeutige Abgrenzung der einzelnen Themenbereiche ist hierbei
nicht immer gegeben. Dies kann jedoch als unproblematisch angesehen
werden, da eine prazise Einordnung der fiir ein Unternehmen relevanten
Parameter bzw. Einfllisse nicht das vordringliche Ziel einer Analyse dar-
stellt. Vielmehr ist die Gesamtheit aller erfolgskritischen Einwirkungen aus
den einzelnen Umweltsegmenten als entscheidend zu erachten. Bei nicht
eindeutig zuordenbaren Parametern ist demnach auf eine Vermeidung
von Doppelnennungen zu achten.

Fur ein naheres Verstandnis zu den einzelnen Umweltsegmenten werden
in der nachfolgenden Abbildung beispielhaft einzelne allgemeingtiltige Pa-
rameter angefihrt.

T

+ Stabilitat der Regierung « Inflation + Arbeitsmoral

+ Steuerpolitik » Einkommen » Werte und Einstellungen

« Soziale + Zinsraten + Umweltbewusstsein
Sicherungsmafnahmen - Arbeitslosenquote + Konsumverhalten

* Aufenhandels- « Wirtschaftswachstum + Bildungsniveau
regulierungen - Wechselkurse

| toomoogin [l oroogscn [l roontion |

+ Produkt-Innovationen » Umweltschutz » Verbraucherschutz-

+ Neue Werkstoffe + Klimatische Einflusse gesetze

- Geschwindigkeit des « Energieverbrauch + Wettbewerbsgesetze
Technologietransfers  Arbeitsrecht

+ Digitalisierung » Gesundheit

+ Neue wissenschaftliche
Erkenntnisse

Bild 3-12 Umweltsegmente mit beispielhaften Parametern338

3% vgl. MULLER, C.: Strategisches Management im Unternehmen. In: Unternehmensfiihrung und Organisation. S. 151
%7 vgl. WORTHINGTON, I.; BRITTON, C.: The Business Environment. S. 7-9

338 \veiterentwickelt aus: SCHALLMO, D.: Geschaftsmodell-Innovation — Grundlagen, bestehende Ansatze, methodisches

Vorgehen und B2B-Geschéaftsmodelle. S. 35
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Ohne detaillierte Kenntnisse tber die Makro-Umwelt und die kontinuierli-
che Beobachtung etwaiger Entwicklungen in den einzelnen Umweltseg-
menten wird im Erstellungsprozess eines Geschéftsmodells Vieles dem
Zufall Giberlassen. Eine Vernachlassigung von einzelnen Parametern aus
der Makro-Umwelt bzw. ein unzureichendes Monitoring der selbigen kann
selbst das beste Geschaftsmodell in Gefahr bringen.33°

34 Zusammenfassende Darstellung und erganzende
Erlauterungen zur visionsorientierten Geschaftsmodell-
Systematik

In diesem Kapitel wird in weiterer Folge zunachst die speziell fur die vor-
liegende Arbeit abgeleitete visionsorientierte Geschaftsmodell-Systematik
in ihrer Gesamtheit dargestellt. Hierfir werden die branchenspezifischen
Dimensionen sowie die Umwelteinfliisse in die Modelldarstellung tber-
fuhrt. AuBerdem werden die Beziehungen zwischen den unterschiedli-
chen Ebenen bzw. Bereichen der Systematik naher erlautert und jene In-
strumente aufgelistet, welche fur die optimale Funktionsweise der Syste-
matik geman eines kybernetischen Regelkreies erforderlich sind.

339 Vgl. HECK, D.etal: Studie zu Geschaftsmodellen fur innovative Modulbauten aus Holz AP 1 -
Grundlagenrecherche/Kriterienkatalog. Forschungsbericht. S. 48
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Ableitung der visionsorientierten Geschéaftsmodell-Systematik

Zusatzlich zu den drei Unternehmensebenen, der Unternehmensumwelt
und der regulierenden Ebene sind sechs mdgliche Vor- bzw. Riickkoppe-
lungsprozesse bzw. Beziehungen zwischen den einzelnen Bereichen vor-
handen. Diese lauten wie folgt:

Beziehung A: Die Unternehmensvision gibt den Handlungsrah-
men bzw. die normativen Soll-Werte vor. Eine Ruickkoppelung, die
in einer Veranderung bzw. Anpassung der Unternehmensvision
selbst bzw. deren Soll-Vorgaben resultiert ist nur in Ausnahmefal-
len vorzunehmen.

Beziehung B: Die Unternehmensstrategie in Form eines konkreten
Nutzenversprechens definiert die Zielvorgaben bzw. die strategi-
schen Soll-Werte. Rickkoppelungsprozesse kénnen an dieser
Stelle notwendig sein. Diese resultieren entweder aus gravieren-
den Anderungen in der Geschéaftsmodell-Umwelt (s. Beziehung C)
oder notwendigen Anpassungen des Geschaftsmodells selbst
bspw. durch neue Leistungen oder den Wegfall von essenziellen
Partnern bzw. Kunden.

Beziehung C: Das Geschéaftsmodell stellt die direkte Verbindung
zur Geschéaftsmodell-Umwelt dar. Diese wechselseitige Bezie-
hung ermdglicht eine Berlicksichtigung der Tatsache, dass es sich
bei einer Organisation um ein offenes System handelt und umwelt-
bedingte Veranderungen in der Modelldarstellung bertcksichtigt
werden.

Beziehung D: Das Resultat der operativen Tatigkeit sind die Ist-
Werte, welche in der Validierungsebene erhoben werden und mit
denen Soll-Werten (s. Beziehung A und B) verglichen werden.
Werden die Vorgaben aus der Unternehmensvision bzw. der Un-
ternehmensstrategie nicht erreicht, sind regulierende Malinahmen
einzuleiten (s. Beziehung E und F).

Beziehung E: Bei der Nicht-Erreichung von Soll-Vorgaben miissen
Anderungen in der operativen Ebene anhand eines zuvor definier-
ten MaRnahmenkataloges eingeleitet werden.

Beziehung F: Ist eine Anpassung des Geschaftsmodells nicht aus-
reichend, um die unternehmerischen Ziele zu erreichen, muss
eine Uberarbeitung der Unternehmensstrategie erfolgen. Diese
leitet i.d.R. eine vollstandige Geschéaftsmodell-Innovation bzw.
Neuentwicklung ein.

In der nachfolgenden Abbildung sind diese einzelnen Beziehungen ge-
kennzeichnet.
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Ableitung der visionsorientierten Geschéaftsmodell-Systematik

[ Unternehmensvision
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| B

Geschﬁftsmgglell-Umwelt

A2

Geschaftsmodell

o
7

c

[ m

|D
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Bild 3-14 Beziehungen in der visionsorientierten Geschaftsmodell-Syste-
matik

Fur die Sollwert-Zielvorgaben, welche in Beziehung A und B in die hierar-
chisch nachfolgenden Ebenen tibermittelt werden sowie fir die durch Be-
ziehungen E und F eingeleiteten Malinahmen, gelten die nachfolgenden
Grundsatze:340

e Die Zielbildung ist kein zeitlich abgeschlossener Normsetzungs-
akt, sondern ein kontinuierlicher Reifeprozess.

e Zielbildungsprozesse und Problemlosungsprozesse verlaufen in
unterschiedlichen Formen weitestgehend parallel ab und sind
wechselseitig miteinander verkntipft.

Zusatzlich zur Befiillung der einzelnen Parameter in der Geschaftsmodell-
Systematik sind fur die Nutzung der selbigen als kybernetischer Regel-
kreis demnach folgende Arbeitsschritte notwendig:

e Auflistung und zyklische Anpassung der visionsorientierten und
strategieorientierten Soll-Werte.

e MaRnahmenkatalog fur operative SofortmaRnahmen im Falle des
Nicht-Erreichens dieser Soll-Werte.

e Standiges Monitoring der Parameter in der Geschéaftsmodell-Um-
welt.

340 vgl. VORBACH, S.: Einfiihrung und Grundlagen der Unternehmensfihrung. In: Unternehmensfiihrung und Organisation:
Grundwissen fiir Wirtschaftsingenieure in Studium und Praxis. S. 57
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Ableitung der visionsorientierten Geschéaftsmodell-Systematik

In weiterer Folge wird diese Geschaftsmodell-Systematik genutzt, um spe-
zifische (Vgl. Kap. 4) und generische (Vgl. Kap. 5) Parameter, strategi-
scher und technologischer Natur, zu erheben. Hierdurch soll zum einen
die praktische Anwendung dieser Systematik zur Strategie- und Ge-
schéaftsmodell-Entwicklung bzw. -Innovation im industriellen Holzbau un-
terstutzt werden. Zum anderen wird durch die Erhebung von branchen-
spezifischen sowie fur den Holzbau theoretisch nutzbaren branchenfrem-
den Parametern die Eignung dieser Geschaftsmodell-Systematik Uber-
pruft. Ist eine verursachungsgerechte Einordnung von einzelnen erfolgs-
relevanten Parametern nicht moglich bzw. werden diese unverhaltnisma-
Rig hervorgehoben oder unzureichend betont, ist eine Uberarbeitung der
Geschaftsmodell-Systematik erforderlich. Schlussendlich entsteht somit
eine validierte Modelldarstellung, welche die unternehmerische Realitat im
industriellen Holzbau bestmdglich reprasentiert.
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Erhebung spezifischer Parameter im industriellen Holzbau

4 Erhebung spezifischer Parameter im industriellen
Holzbau

,Gute Informationen sind schwer zu bekommen.
Noch schwerer ist es,
mit ihnen etwas anzufangen.*

nach Sir Arthur Conan Doyle, britischer Autor (1 1930)

Die strategischen und technologischen Parameter in einem Unternehmen
hangen von zahlreichen EinflussgréRen und Schlisselfaktoren ab, welche
fur die langfristige Unternehmensausrichtung, aber auch fur die operative
Umsetzung sowie fur die Weiterentwicklung der Unternehmensstrategie
und -vision einen wesentlichen Einfluss haben. Damit diese Parameter in
der Unternehmenssteuerung einsetzbar sind und dies auch bleiben, ist die
Fuhrungsebene von Unternehmen auf valide Daten und Informationen an-
gewiesen. Diese unterstitzen eine fundierte Entscheidungsfindung im
Rahmen der Flhrungsprozesse. Diverse Einflussparameter unterstiitzen
diesen unternehmerischen Entwicklungsprozess, da es unter Zuhilfen-
ahme von operativen und strategischen Parametern dem Management
erst moglich ist, ihre Vision in das Korsett des Marktes einzupassen und
Steuerungsmechanismen zur Erreichung der normativen Soll-Vorgaben
zu entwickeln. Im Zuge der Erhebung von erfolgsrelevanten Parametern
stellen etablierte bzw. bewahrte branchenspezifische Schllsselfaktoren
den Ausgangspunkt dar. Auf empirische Art und Weise erhobene Informa-
tionen stellen die entscheidenden Eingangsparameter dar, um daraus
Werkzeuge und Mechanismen abzuleiten, welche diese Entscheidungs-
prozesse unterstiitzen, vereinfachen und auf eine begriindete nachvoll-
ziehbare Basis stellen.®*!

In diesem Abschnitt erfolgt demnach die empirische Erhebung von bran-
chenspezifischen Geschaftsmodell-Parametern anhand der in Kapitel 3
entwickelten visionsorientierten Geschaftsmodell-Systematik. Hierfur wird
zunachst erlautert, was und auf welche Art und Weise erhoben wird bzw.
zu erheben ist. AuBerdem erfolgt eine Kategorisierung von empirischen
Datenerhebungen. AnschlieRend wird zum einen detailliert ausgefihrt,
welche Personen bzw. Unternehmen mit der zuvor beschriebenen Vorge-
hensweise interviewt wurden und zum anderen wird das Ergebnis dieser
Befragung dargestellt. AbschlieRend erfolgt eine Reflektion bezuglich der
Eignung der in Kapitel 3 vorgestellten Geschéaftsmodell-Systematik fiir den
industriellen Holzbau sowie eine Beurteilung der erhobenen Parameter.

34 vgl. KOPPELHUBER, J.: Bauprozessmanagement im industriellen Holzbau — Ableitung eines Bauprozessmodells zur
Prozess- und Bauablaufoptimierung im Holzsystembau. Dissertation. S. 345-346
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Erhebung spezifischer Parameter im industriellen Holzbau

4.1 Methodik und Zielsetzung der empirische Primardatener-
hebung

In weiterer Folge wird zun&chst der Begriff empirische Forschung néher
betrachtet und auf die unterschiedlichen Methoden der empirischen Da-
tenerhebung naher eingegangen. Des Weiteren wird die angewandte Er-
hebungsmethodik erlautert sowie die Zielsetzung der selbigen definiert.

4.1.1 Methoden der empirischen Forschung

Um empirische Daten zu erheben, werden je nach Fachrichtung, wissen-
schaftlicher Disziplin und Fragestellung unterschiedliche Methoden ange-
wandt. Von den Experimenten in der Naturwissenschaft bis hin zu den
vielzéhligen Erhebungsmethoden in der Sozialwissenschaft spannt sich
ein weiter Bogen von Systematiken. Die Methode der Befragung findet in
den Sozialwissenschaften am haufigsten Anwendung und kann sowohl
als personliches oder telefonisches Interview, aber auch als schriftliche
Befragung anhand eines standardisierten Fragebogens durchgefihrt wer-
den. Letzteres ist auch unter Zuhilfenahme des Word Wide Webs moglich.
Die eingesetzte Methodik hangt in erster Linie von der eigentlichen For-
schungsfrage und ihrer Zielsetzung ab. Eine Methodenkombination ist da-
bei nicht uniiblich. Eine derartige Vorgehensweise kann das Vertrauen in
ein Ergebnis mal3geblich erhthen und zu aussagekraftigeren Resultaten
fihren. Es handelt sich hierbei, unabhéngig von der Befragungsmethodik,
stets um eine sog. Primardatenerhebung, welche im Gegensatz zur Se-
kundéaranalyse (Vgl. Kap. 5.1) steht, in welcher lediglich bereits vorhande-
nes Datenmaterial analysiert und abgewandelt wiedergegeben wird.342
Primardaten sind somit Daten, die im Rahmen ihres originar vorgesehe-
nen Verwendungszweckes erhoben und analysiert werden.343

In der empirischen Forschung ist zusatzlich in eine qualitative und quanti-
tative Forschung zu unterscheiden. Die quantitative Forschung ist hierbei
theoriegeleitet und priméar auf die Uberpriifung von aufgestellten Hypothe-
sen ausgelegt. Die qualitative Forschung bietet im Gegensatz dazu eine
Maglichkeit, eine Systematik von innen heraus, aus der Sicht der handeln-
den Personen, zu beschreiben. Das Erkenntnisprinzip der qualitativen
Forschung ermdoglicht ein Verstandnis komplexer Zusammenhange und
vermeidet damit eine Schlussfolgerung aus isolierten Betrachtungen ein-
zelner Ursachen-Wirkungs-Beziehungen heraus. Das Ziel der qualitativen
Forschung steht demnach im Gegensatz zur quantitativen Vorgehens-
weise, da nicht die Bestatigung bzw. Widerlegung von aufgestellten The-

sen, sondern die Entwicklung von Theorien als Zielsetzung zu verstehen
ist.344

342 ygl. HOFSTADLER, C.: Produktivitat im Baubetrieb — Bauablaufstérungen und Produktivitatsverluste. S. 93-94
343 vgl. SWART, E. et al.: Gute Praxis Sekundardatenanalyse (GPS) — Leitlinien und Empfehlungen. Revision. S. 11

34 vgl. FLICK, U.; KARDORFF, E. v.; STEINKE, |.: Qualitative Forschung — Ein Handbuch. S. 13ff.
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Erhebung spezifischer Parameter im industriellen Holzbau

4.1.2 Vorgehensweise und Zielsetzung der empirischen Primérda-
tenerhebung

In der vorliegenden Untersuchung wurde fir die empirische Priméardaten-
erhebung eine Kombination aus telefonischen und personlichen Experten-
interviews ausgewabhlt. Als Vorgehensweise wurde hierfur das Prinzip der
qualitativen Befragung festgelegt.

Experteninterviews haben sich als empirische Forschungsmethode mit
explorativem Zweck bzw. zur Orientierung im Feld in zahlreichen For-
schungsbereichen und Wirtschaftszweigen bewéhrt. Besonders in eher
weniger erforschten Themengebieten kdnnen somit fundierte Erkennt-
nisse im Rahmen einer Expertenbefragung gewonnen werden. Es geht
hierbei nicht um die Person selbst, sondern um das Wissen dieser Person
in einem speziellen Gebiet. Als Experten werden an dieser Stelle all jene
Personen verstanden, die in einem eindeutig abgrenzbaren Feld ber ein
spezielles Wissen verfiigen und im Interview als Quelle von Spezialwissen
fungieren. In diesem Falle sind dies v.a. Fuhrungspersonen in Unterneh-
men mit einer Hauptgeschaftstatigkeit im industriellen Holzbau (Vgl. Kap.
4.2.1 und 4.2.2). Die Anzahl der befragten Einzelpersonen ist hierbei ab-
hangig vom sog. empirischen Sattigungsgrad. Dieser markiert jenen Zeit-
punkt einer Befragung, in dem keine weiteren Erkenntnisse durch neues
Datenmaterial abgeleitet werden kdnnen.34°

Die Befragung erfolgt hierbei durch die in Kapitel 3 abgeleitete, branchen-
spezifische und visionsorientierte Geschaftsmodell-Systematik. Diese
wird durch einen standardisierten Fragebogen zur Bildung eines Exper-
ten- bzw. Unternehmensprofils erganzt. Aufgrund des grof3en Umfanges
der Befragung ist keine vollstandige und liickenlose Befiillung der Ge-
schéaftsmodell-Systematik moglich. Vielmehr ist die Erhebung der erfolgs-
kritischen Parameter als Zielsetzung der Experteninterviews anzusehen
(Vgl. Kap. 3.2).

Die Durchfiihrung der Experteninterviews unterteilt sich hierbei in vier
Phasen, welche in der nachfolgenden Abbildung zusammengefasst dar-
gestellt sind.

345 vgl. HOFSTADLER, C.: Produktivitat im Baubetrieb — Bauablaufstérungen und Produktivitatsverluste. S. 94
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Bild 4-1 Ablauf der Experteninterviews

Zunachst erfolgt die Kontaktaufnahme mit Unternehmen, welche entlang
der Wertschopfungskette industrieller Holzbau aktiv sind bzw. all jene in
Kapitel 2.4 beschriebenen Merkmale des industriellen Holzbaus aufwei-
sen. Der Erstkontakt wird hierbei via E-Mail hergestellt. Im Falle einer po-
sitiven Rickmeldung werden den jeweiligen Experten zur Vorbereitung fir
die eigentliche Interviewdurchfiihrung der Inhalt der vorliegenden Arbeit
und das Ziel der Befragung erlautert. Au3erdem wird die unbeflllte Ge-
schaftsmodell-Systematik bereits im Vorfeld elektronisch Gbermittelt. Die
Interviewdurchfiihrung erfolgt wie bereits zuvor erlautert sowohl telefo-
nisch bzw. mit einem vergleichbaren online Kommunikationstool wie
Skype oder in einem personlichen Gespréch. Die Durchfiihrung der Be-
fragung orientiert sich dabei grundsatzlich an einem standardisierten Fra-
gebogen (Vgl. Anhang). Die Dauer der Befragung lag in einer Bandbreite
von 45 Minuten und 95 Minuten. Im Sinne einer effizienten Befragung wur-
den einzelne Fragestellungen bereits im Vorhinein ausgearbeitet, bspw.
konnen Informationen zur Unternehmensvision, Mitarbeiteranzahl und
Hauptgeschaftsfeld in vielen Fallen bereits durch eine Recherche der Un-
ternehmens-Website gewonnen werden. In diesem Fall erfolgt lediglich
eine Validierung dieser Information durch den Experten. Im Anschluss an
das Interview wird das Ergebnis in Form der befillten Geschaftsmodell-
Systematik zur Durchsicht an den jeweiligen Interviewpartner gesendet,
sofern dies von diesem gewilnscht wird.

Die Ziele der empirischen Datenerhebung mittels qualitativer Expertenin-
terviews sind demnach:

e Die qualitative Erhebung von branchenspezifischen Parametern
strategischer und technischer Natur flr den industriellen Holzbau.

e Die Uberprufung der Eignung bzw. Realitatsnahe der in Kapitel 3
abgeleiteten visionsorientierten Geschaftsmodell-Systematik.
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Erhebung spezifischer Parameter im industriellen Holzbau

4.2 Ergebnis der empirischen Primardatenerhebung

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der Experteninterviews bzw. die
abgeleiteten unternehmensspezifischen Parameter strategischer und
technologischer Natur dargestellt. Hierflr werden zunéchst die Auswahl
der kontaktierten Experten sowie die initiale Kontaktaufnahme naher be-
schrieben. AnschlieRend werden die befragten Experten bzw. die von
ihnen reprasentierten Unternehmen kategorisiert. Eine Tonbandauf-
nahme, Transkription und Paraphrasierung der Experteninterviews wurde
im Zuge dieser Untersuchung als nicht notwendig erachtet, da die Befra-
gung lediglich auf die einzelnen Parameter in der Geschéaftsmodell-Syste-
matik abzielt. Im Anhang der vorliegenden Arbeit wird — aus den bereits
erwahnten Datenschutzgriinden — lediglich der Fragebogen angehangt. In
weiterer Folge werden die als Resultat der Experteninterviews erhobenen
Parameter aufgelistet. Hierbei wird in vier unterschiedliche Kategorien un-
terschieden:

e Normative und strategische Ebene

e Geschéaftsmodell-Umwelt

e Geschaftsmodell

e Validierung des Nutzenversprechens

Es ist jedoch an dieser Stelle zu beachten, dass die Unternehmen, in de-
nen die Interviewpartner tatig sind, an unterschiedlichen Positionen ent-
lang der Wertschopfungskette angesiedelt sind. In der vorliegenden Stu-
die ist jedoch die gesamte Wertschopfungskette industrieller Holzbau (mit
Vernachlassigung der Forstwirtschaft) Gegenstand der Untersuchung,
weshalb diesbeziiglich keine gesonderte Auswertung erfolgte.

Nachfolgend werden stellenweise gegensatzliche Parameter dargestellt,
welche zum einen auf den unterschiedlichen beruflichen, akademischen
und personlichen Background der Interviewpartner zurtickzufiihren sind.
Ebenso unterscheiden sich die in der vorliegenden Arbeit analysierten Un-
ternehmen teils grundsatzlich in ihrer strategischen und operativen Positi-
onierung. Das Ziel der empirischen Bestandsaufnahme ist demnach die
Erfassung von Parametern entlang der gesamten Wertschépfungskette
industrieller Holzbau. Eine Bewertung bzw. Reihung der selbigen ist aus-
dricklich nicht Inhalt der vorliegenden Arbeit (Vgl. Kap. 4.3.1). Es werden
in der weiteren Auswertung lediglich all jene Parameter einer anderen
Ebene bzw. Subdimension zugeordnet, die nicht der vorherigen Definition
dieser Arbeit (Vgl. Kap. 3) entsprechen. Dies betrifft v.a. Dienstleistungen,
Serviceleistungen und Komplementarprodukte bzw. deren internen und
externen Nutzen, da fuir diese Begrifflichkeiten in einigen Unternehmen ein
anderes Verstandnis als in der vorliegenden Arbeit vorliegt. Eine nahere
Erlauterung der einzelnen Parameter erfolgt nicht, da ein gewisser Inter-
pretationsspielraum einen kreativen Implementierungsprozess unter-
stutzt.
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Erhebung spezifischer Parameter im industriellen Holzbau

4.2.1 Auswahl der Unternehmen / Experten und Kontaktaufnahme

Die Auswahl der kontaktierten Unternehmen bzw. handelnden Personen
erfolgte hierbei in einem zweistufigen Verfahren. Zunéchst wurde eine
ausfuhrliche Auflistung mit iber 100 Unternehmen erstellt, welche entlang
der Wertschdpfungskette industrieller Holzbau in Osterreich aktiv sind. Als
Quelle fur diese initiale Auflistung wurden folgenden Anhaltspunkte ver-
wendet:

e Berlcksichtigung etablierter Unternehmen aus den holzbauspezi-
fischen Fachverbanden, dem 6sterreichischen Ingenieurholzbau-
verband und des 6sterreichischen Fertighausverbandes.

e Erganzung der etablierten Unternehmen durch innovative Jungun-
ternehmen, v.a. im Bereich Modulbau und Unternehmen mit bran-
chenunublicher hoher Wertschépfung.

e Gewinner von Holzbaupreisen, welche von jedem Bundesland se-
parat verliehen werden, wurden besonders markiert.

e Beitrage in der Arbeitsgemeinschaft der 6sterreichischen Holzwirt-
schaft (pro:Holz) bzw. ihrer Fachzeitschrift (Zuschnitt).

e Anderwartige Publikationen bzw. Mitarbeit an Forschungsprojek-
ten.

Die hierdurch erfassten und als geeignet erachteten Unternehmen wurden
anschliefend anhand der in Kapitel 2.4.6 beschriebenen Branchenstruk-
tur-Matrix eingeordnet. Um eine gleichmafiige Verteilung der kontaktierten
Unternehmen zu gewahrleisten, wurden in jeder Kategorie maximal drei
Unternehmen bertiicksichtigt. Aufgrund des Fokus auf das Thema Indust-
rialisierung der vorliegenden Arbeit wurden all jene Unternehmen ver-
nachlassigt, die eher dem traditionellen Holzbau zugeordnet sind. Aul3er-
dem wurden aufgrund des als nicht ausreichend erachteten Wertschop-
fungsbeitrages keine Sagewerke bzw. Hersteller von Konstruktionsvoll-
holz berlcksichtigt. AuBerdem ist zu berlcksichtigen, dass Produzenten
von Holzwerkstoffen (Vgl. Kap. 2.4.2) in Osterreich derzeit keine nennens-
werte 3D-Modul-Herstellung in ihrem Leistungsportfolio aufweisen. Des
Weiteren ist keine eindeutige Differenzierung zwischen 2D-Element-Pro-
duktion und Produktion fur den Ingenieurholzbau méglich.

Diese Annahmen bzw. Tatbestande fihren zum Ausschluss von insge-
samt zwolf Kategorien in der Branchenstrukturmatrix. In der nachfolgen-
den Abbildung wird ersichtlich, welche Unternehmenskategorien fir die
empirische Erhebung von strategischen und technologischen Parametern
als geeignet erachtet wurden.
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Produktion
Betriebsform

Produktion + Bauausfithrend

Unternehmen Betriebsform

| Bauausfiihrend
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Unternehmen Standort
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Kleinunternehmen
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Holzleichtbau
Holzmassivbau

Bild 4-2

Unternehmenskategorien fur die empirische Datenerhebung

Diese zweite Stufe des Auswahlverfahrens fihrte zu einer Reduktion der
zunéachst Uber 100 als geeignet erachteten Unternehmen auf 35, da nicht
in allen Kategorien die gewtinschte Anzahl von drei Unternehmen erreicht
werden konnte. Die Auswahl der zu bertcksichtigenden Unternehmen er-
folgte hierbei unter den nachfolgenden Gesichtspunkten:

¢ Qualitat des Webaulftrittes als initialer Gradmesser hinsichtlich Di-
gitalisierung im Unternehmen

e Prasenz in Fachzeitschriften, Veranstaltungen, Foren und For-
schungseinrichtungen

e Leistungsportfolio
o Referenzprojekte

In der initialen Kontaktaufnahme-Phase wurden demnach 35 Experten
bzw. Unternehmen aus allen neun Bundeslandern via E-Mail kontaktiert.
Der allgemeine bzw. standardisierte Textinhalt des Anschreibens wurde
mit einer personen- bzw. unternehmensspezifischen Passage, mit einer
Begrindung, weshalb das jeweilige Unternehmen bzw. die jeweilige Per-
son ausgewahlt wurde, erganzt. Die Rickmeldungsquote der Kontaktauf-
nahme-Phase betrug sin Summe 54% (d.h. 19 Unternehmen). Mit 10 Ex-
perten konnten Interviews durchgefiihrt werden, die zu einer Quote von
rund 28,5% fuhrten. Die Ubrigen Rickmeldungen auf das initiale Anschrei-
ben hin fuhrten aus den nachfolgenden Griinden nicht zu einem Interview:

e Bedenken bezlglich Datenschutz (2)
e Mangelnde Expertise im industriellen Holzbau (3)

e Terminliche Griinde (4)
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Erhebung spezifischer Parameter im industriellen Holzbau

Mit den zehn Experteninterviews konnte ein erster Uberblick tiber die er-
folgskritischen Parameter sowohl strategischer als auch technologischer
Natur im industriellen Holzbau erreicht werden. Aufgrund der grofRen
Bandbreite an unternehmerischen Merkmalen, welche in die Geschafts-
modell-Systematik einflieRen, sowie den unterschiedlichen Geschéftsfel-
dern der berlcksichtigen Unternehmen ist die Vorgabe eines sog. Satura-
tionszieles in der Befragung lediglich bedingt moglich. Es kann jedoch
nachgewiesen werden, dass sich der prozentuelle Anteil an neuen Para-
metern mit dem Fortschreiten der empirischen Datenerhebung sukzessive
verringert. Dieser Sachverhalt ist in der nachfolgenden Abbildung darge-
stellt und wird als Grundlage dafiir verstanden, dass die Anzahl an Inter-
views fur die Erreichung der Forschungsziele als ausreichend erachtet
werden kann. Die dargestellte Saturation stellte sich demnach ein, obwohl
als offensichtlich erachtete Parameter speziell in der Ressourcendimen-
sion nicht mehr aufgenommen wurden, um die zur Verfligung stehende
Interviewzeit bestmaoglich nutzen zu kénnen und maoglichst viele neue Pa-
rameter erheben zu kdnnen. Der zehnte und abschlieBende Inter-
viewpartner (IP) reprasentiert ein innovatives Unternehmen im industriel-
len Holzbau, dessen Geschaftsmodell sich sehr stark von der branchen-
Ublichen Konkurrenz abhebt, weshalb an dieser Stelle ein aul3ergewdhn-
lich hoher prozentueller Anteil an neuen Parametern erhoben wurde.

100%

80%

60%

40%

20%

0%

IP1 IP2 IP3 IP4 IP5 IP6 IP7 IP8 IP9 IP10

Bild 4-3 Prozentualer Anteil an neuen Parametern

Zusatzlich ist an dieser Stelle anzumerken, dass die empirisch erfassten
spezifischen Geschéaftsmodell-Parameter in der vorliegenden Arbeit durch
generische Parameter komplementiert wurden (Vgl. Kap. 5), weshalb eine
Saturation von rund 85% (mit Ausnahme von IP 10) an dieser Stelle als
ausreichend erachtet wird.

4.2.2 Experten- und Unternehmensprofil

In weiterer Folge werden die befragten Experten sowie die von ihnen re-
prasentierten Unternehmen im Detail charakterisiert. Aus Grinden des
Datenschutzes sowie zur Erreichung einer moglichst aussagekraftigen,
realitdtsnahen und umfassenden Anzahl an Parametern wurde mit den je-
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Erhebung spezifischer Parameter im industriellen Holzbau

weiligen Interviewpartnern vereinbart, dass Eigen- und Unternehmensna-
men, Produktbezeichnungen sowie weitere unternehmensspezifische In-
formationen, die einen eindeutigen Rlckschluss zulassen, nicht in die
Auswertung einflieRen. Dies lasst sich darauf zurlckfihren, dass die Be-
fragung gemal der Ansicht der Befragten einen umfangreichen und eher
sensiblen Themenbereich abdeckt.

In der nachfolgenden Tabelle sind die exakte Position des jeweiligen In-
terviewpartners im Unternehmen, das vereinbarte Medium der Befragung,
das Datum der Interviewdurchfihrung sowie ausgewahlte Unternehmens-

charakteristika dargestellt.
Tabelle 4-1

Experten- und Unternehmensprofil

Position im Unternehmen
Datum

Standort

IP 1 | Gewerbeart

Medium

Unternehmensgrofie
Unternehmenskategorisierung

Grunder / Geschéftsfihrer
14.01.2019
Niederdsterreich
Industriebetrieb
Telefonisch
Kleinstunternehmen

Planung und Koordinierung Bauausfih-
rung — 3D-Modulbau (Holzmassivbau)

Position im Unternehmen
Datum

Standort

IP 2 | Gewerbeart

Medium

Unternehmensgrofie
Unternehmenskategorisierung

Abteilungsleiter

21.01.2019

Niederdsterreich
Produzierender Industriebetrieb
Telefonisch

GroRunternehmen

Produktion
BSH — BSP — Furnierschichtholz

Position im Unternehmen

Griunder / Geschéftsfihrer

Datum 21.01.2019

Standort Salzburg

Gewerbeart Produzierender Industriebetrieb

P3 Medium Personlich

Unternehmensgrofie Kleinunternehmen

Unternehmenskategorisierung | Produktion + Bauausfiuihrend
Brettsperrholz
2D-Elementbau (Holzmassivbau)
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Position im Unternehmen
Datum

Standort

IP 4 | Gewerbeart

Medium

Unternehmensgrofe
Unternehmenskategorisierung

Geschéftsfuhrer

25.01.2019

Niederdsterreich
Produzierender Industriebetrieb
Personlich

GroRRunternehmen

Bauausfihrend
2D-Elementbau (Holzleichtbau)

Position im Unternehmen
Datum

Standort

IP 5 | Gewerbeart

Medium
Unternehmensgrofie

Unternehmenskategorisierung

Grunder / Geschéftsfihrer
31.01.2019

Karnten

Produzierender Industriebetrieb
Telefonisch
Kleinstunternehmen

Bauausfiihrend
3D-Modulbau (Holzmassivbau)

Position im Unternehmen

Projektleiter

Datum 14.02.2019
Standort Tirol
Gewerbeart Handwerklicher Gewerbebetrieb
Pe Medium Telefonisch
Unternehmensgrof3e Mittleres Unternehmen
Unternehmenskategorisierung | Bauausfiihrend
2D-Elementbau (Holzleichtbau und
Holzmassivbau)
Position im Unternehmen Abteilungsleiter
Datum 04.03.2019
Standort Steiermark
Gewerbeart Produzierender Industriebetrieb
P7 Medium Personlich
Unternehmensgrofie GrofRunternehmen
Unternehmenskategorisierung | Bauausfiihrend

2D-Elementbau & 3D-Modulbau & Inge-
nieurholzbau & mineralische Bauweise

Position im Unternehmen
Datum

Standort

IP 8 | Gewerbeart

Medium
Unternehmensgrofie

Unternehmenskategorisierung

Geschéftsfuhrer

05.03.2019

Niederdsterreich
Handwerklicher Gewerbebetrieb
Telefonisch

Mittleres Unternehmen

Bauausfuhrend
Ingenieurholzbau & 2D-Elementbau
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Erhebung spezifischer Parameter im industriellen Holzbau

Position im Unternehmen
Datum

Standort

IP9 | Gewerbeart

Medium

Unternehmensgrofe
Unternehmenskategorisierung

Geschaftsfuhrer / Grinder
15.03.2019

Steiermark

Handwerklicher Gewerbebetrieb
Persdnlich

Kleinunternehmen

Planung und Koordinierung Bauausfih-
rung — 3D-Modulbau (Holzleichtbau)

Position im Unternehmen
Datum

Standort

Gewerbeart

IP 10 )
Medium
Unternehmensgrofie

Unternehmenskategorisierung

Geschaftsfeldleiter Holding
09.05.2019

Vorarlberg
Holzbau-Plattform
Personlich
Kleinunternehmen

Lizensierung von Systemlésungen

2D-Elementbau und 3D-Modulbau
(Holzleicht-, Holzmassiv-, Verbundbau)

Diese aufgelisteten Charakteristika veranschaulichen das breite Spektrum
der befragten Unternehmen bzw. Experten entlang der Wertschopfungs-
kette industrieller Holzbau. Die Kombination aus telefonischen und per-
sonlichen Experteninterviews ist auf die raumliche Distanz, terminliche Im-
plikationen und personliche Praferenzen der Experten zurtickzufiihren.

4.2.3 Spezifische Parameter — Normative und strategische Ebene

In weiterer Folge werden die empirisch erhobenen normativen Parameter
der Unternehmensvision und die strategischen Parameter aus dem Nut-
zenversprechen dargestellt. Unter Parameter werden in dieser Ebene the-
matische bzw. allgemeine Inhalte der Unternehmensvision und des Nut-
zenversprechens verstanden, da eine wortgetreue Wiedergabe der selbi-
gen einen eindeutigen Rickschluss auf die Interviewpartner bzw. die von
ihnen reprasentierten Unternehmen zulassen wirde. Die abgeleiteten Pa-
rameter bestehen somit aus einem oder mehreren sinngemafen Wieder-
gaben der jeweiligen Unternehmensvision bzw. des hiervon abgeleiteten
Nutzenversprechen. Wie diese in Uberprifbare Soll-Werte fir die kyber-
netische Regulierung der unternehmerischen Tatigkeit umgewandelt wer-
den konnen, wird in Kapitel 6.1.1 erlautert. Zusatzlich werden in Kapi-
tel 5.2 generische Anséatze zur Entwicklung von Unternehmensvisionen,
sowohl aus der Holzbau-Branche, als auch von branchenfremden Unter-
nehmen ebenso angefuhrt wie auch generische Strategien bzw. Nutzen-
versprechen.
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Erhebung spezifischer Parameter im industriellen Holzbau

In der nachfolgenden Abbildung sind zunéchst die empirisch erhobenen,
normativen Parameter aus der Unternehmensvision der untersuchten Un-
ternehmen ersichtlich. Hierbei wird in holzbauspezifische Parameter und
allgemeine Parameter unterschieden:

Parameter der Unternehmensvision

Schaffung einzigartiger Lebensrdume

Anpassung des Bauwerks an
Lebensumstande/Anspriiche

Komplette Veranderung des Bauprozesses

Substitution von fossilen Roh- und
Werkstoffen durch Holz

Flexibilitdt und Funktionalitat durch
industrielle Produktion

Sorgloses/Stressfreies Wohnen
Naturnahes Wohnen
Hauskauf vereinfachen
Anlaufstelle fur Interessenten an Fertigbau
Freude beim Hauskauf

Holzbauspezifisch normative Parameter:

Allgemeine normative Parameter:

Individualitat
Nachhaltigkeit/Okologie
Qualitat
Klarheit und Leichtigkeit
Globalisierung
Adaptierbarkeit
Vertrauenswirdigkeit
Befriedigung der eigenen Ansprliche
Verbindung von Menschen

Anlaufstelle fur Berufsanfanger, Lieferanten
und Forschungsinstitute

Eigenverantwortung der Mitarbeiter
Unabhangigkeit von Einzelpersonen

Bild 4-4 Ergebnis Experteninterviews: Normative Parameter (spezifisch)

Bezlglich der strategischen Parameter, welche in der weiterer Folge dar-
gestellt werden, wurde zusétzlich eine Kategorisierung in kundenorien-
tierte, partnerorientierte und mitarbeiterorientierte Parameter vorgenom-
men.

Parameter der Unternehmensstrategie

Mitarbeiterorientierte

Kundenorientierte Partnerorientierte

Parameter: Parameter: Parameter:
Gutes Wohnklima Unterstutzung der Selbstverwirklichung am
Wohlftihlfaktor unternehmerischen Aktivitat Arbeitsplatz
) . durch langfristige Férderun :
g des regionalen
ioste.ns-lc:er:e.ltt F’artnerschaﬂen Arbeitsmarktes
erminsicherneit Regionale Verwurzelung [ Gejchstellung von Mann und
Nachhaltige Gebaude mit Frau

hohem Lebensgefihl
Wohntrdume realisieren

Internationalitat

Individualitat
Optimierung der Produkte

Substituierung nicht
nachwachsender Rohstoffe

Geringe Betriebskosten
Standardisierte Individualitat
Leistbarkeit
Wertbestandigkeit

Bild 4-5 Ergebnis Experteninterviews: Strategische Parameter (spezi-
fisch)
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Es wird damit an dieser Stelle ersichtlich, dass einige Parameter sowohl
in der normativen als auch in der strategischen Ebene gleichermalRen ge-
nannt wurden. Dies ist v.a. darauf zurlickzufiihren, dass unterschiedlichen
Merkmale, Aspekte und Zielsetzungen unternehmensspezifisch eine dif-
ferenzierte Bedeutung bzw. Wertigkeit besitzen kénnen.

4.2.4 Spezifische Parameter — Geschaftsmodell-Umwelt

In weiterer Folge werden die empirisch erhobenen Parameter der Ge-
schaftsmodell-Umwelt dargestellt. Unterschieden wird hierbei in die Mikro-
Umwelt in Anlehnung an Porter und in die Makro-Umwelt nach der PES-
TEL-Vorgehensweise (Vgl. Kap. 3.3). In der Sphare der Mikro-Umwelt
wurden hierbei der Wettbewerb in der Branche, die Verhandlungsmacht
der Lieferanten und der Abnehmer gegeniiber dem Unternehmen sowie
die Bedrohungssituation der unternehmerischen Leistung durch Substitu-
tionsprodukte/-leistungen oder potenzielle Neueintritte in die Branche er-
hoben. Die Interviewpartner wurden demnach gebeten, diese Faktoren mit
niedrig, mittel oder hoch zu bewerten. Wobei niedrig eine gute Unterneh-
mensposition kennzeichnet, mittel eine indifferente Situation und hoch ei-
nen grof3en Wettbewerb beschreibt. In der Makro-Umwelt wurden die als
erfolgskritisch einzustufenden politischen, 6konomischen, sozio-kulturel-
len, technischen, 6kologisch-geografischen und rechtlichen Randbedin-
gungen erhoben.

In der nachfolgenden Abbildung sind die Einschatzungen der Experten zur
Wirkung der vier Wirtschaftskréafte aus der Mikro-Umwelt auf den industri-
ellen Holzbaus zusammengefasst. Bei einer nicht eindeutigen Einstufung
— bspw. mittel-hoch oder niedrig-mittel — wurde jeweils beiden genannten
Klassifizierungen ein Punkt zugerechnet.

e 6
2 5
2 4
c
2 3
2 2
< 1
N
Z 0
Bestehender Verhandlungs- Verhandlungs- Bedrohungs-
macht der macht der L
Wettbewerb - situation
Lieferanten Kunden
Niedrig 3 3 4 4
u Mittel 6 4 5 5
® Hoch 3 3 3 3
Bild 4-6 Ergebnis Experteninterviews: Mikro-Umwelt im industriellen

Holzbau (spezifisch)

In den nachfolgenden Abbildungen sind die empirischen Parameter bzw.
Randbedingungen aus der Makro-Umwelt fir den industriellen Holzbau in
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Erhebung spezifischer Parameter im industriellen Holzbau

Osterreich zusammengefasst dargestellt. Die als positiv anzusehenden
Parameter werden hierbei in grin dargestellt, rot im Falle eines negativ
anzusehenden Merkmales und orange im Falle eines neutralen Gesichts-

punktes.

Parameter der Makro-Umwelt

Politisch:

+

Asylstrom begunstigt
Entwicklung im Modulbau

Politische Deregulierung

Ubereinkommen von Paris
(Klimaziele)

Wachsendes
klimapolitisches Verstandnis

Steigende Besteuerung
fossiler Rohstoffe

Keine CO,-Férderungen

Wenig Férderungen im
sozialen Wohnbau

Selektive Forderpolitik

Starker Lobbyismus der
keramischen Industrie

Forderungen auf
Dammwerte bezogen — nicht
auf Baustoffe

Europaweite Kooperationen
durch Burokratie erschwert

Brexit (kurzfristige Folgen)

Keine zentrale
Einkaufsgenossenschaft

Okonomisch:

+

Auftragslage, sowie
Investment- / Zinssituation

Verkaufermarkt

Arbeitsmarkt aus unter-
nehmerischer Sicht bzgl.
Architekten und Planer

Konstante Rohstoffpreise

Langfristige positive
Entwicklung des Holzbaus

Wachstum durch
Substitution neuer Méarkte

+/—-
Starker Arbeitnehmerschutz
Facharbeitermangel

Rucklaufige wirtschaftliche
Wachstumsrate (allgemein)

Leistbarkeit von
Eigenheimen immer
schwerer

Mitarbeiter miissen oftmals
selbst ausgebildet werden

Hohe Lohnnebenkosten

Hohe Auslastung erschwert
gute Umsatzrendite

Keine Kostenwahrheit bei
Materialien

Besteuerung v. Materialien &
Arbeit nicht verhéltnismaRig

Sozio-kulturell:

+

Sensibilisierung bzgl. Nach-
haltigkeit, Raumklima &
Gesundheit — Bewussteres
Leben und Bauen

Offentliche Wahrnehmung
bzw. Interesse steigt

Holzbau ist im Trend —
Imagewechsel im Gange

Vorbehalte gegeniber
Fertigteile rucklaufig

Bedeutung von Betriebs-
kosten, kurzer Bauzeit und
Kostensicherheit steigt

Modulbau wird verstanden

Geringe ortliche
Verbundenheit

Weniger generationsiiber-
greifendes Bauen

+/—
Weniger ,Hauslbauer”

Holzwerkstoffe geschatzt
wenn sichtbar schlecht fiir
Dammstoffe

Starker Preisfokus und
wenig Beachtung von
Softfacts

Unternehmenstreue,
Arbeitsmoral und Ethik

Zuverlassigkeit in der
Branche

Gesellschaftliche Akzeptanz
héherer Besteuerungen von
nicht nachhaltigen
Rohstoffen

Wissen bzw. Umgang mit
Baustoff Holz muss
verbessert werden

Méglichkeiten des Holzbaus
oftmals unbekannt
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Erhebung spezifischer Parameter im industriellen Holzbau

Technologisch:

+

Industrialisierung, Stan-
dardisierung & Vorfertigung
nimmt immer mehr zu

Fortschritte im Software-
Bereich (hin zu BIM)

Hohe Planungstiefe in frihen
Projektphasen

Mehr digitale Prozessoren &
Einsatz von Sensorik

+/—-
BSP (CLT) noch junges

Produkt mit Potenzial bzgl.
Veredelung & Beplankung

Fokus auf Qualitat bei még-
lichst geringer Komplexitat

Weiterentwicklung
nachhaltiger Baustoffe
Digitalisierung auch im
administrativen Bereich

(Produktkonfigurator, digitale
Kundenplattform, CRM, ...)

Wirtschaftliche Optimierung
v.a. im mehrgeschossigen
Wohnbau notwendig

Produktentwicklung in
Schall- & Brandschutz
erforderlich

Zu viele Schichten im
Wandaufbau

Bauwirtschaft noch in
Industrie 1.0 — Diskrepanz

Okologisch-Geografisch:

+
Sehr gute Zulieferersituation
Gute Transportbedingungen
Holz idealer Baustoff aus

transporttechnischer bzw.
logistischer Sicht

Witterung durch Vorfertigung
unproblematischer
LKW auf Volumen nicht auf
Gewicht ausgelastet
+-

Regionale Positionierung

bzgl. Verfugbarkeit, Fachar-
beiter, Roh- und Werkstoffen

Wertschépfung
geographisch blndeln

Logistik & Rohstoffverbrauch
optimieren

Extreme Wettersituationen
im Winter

Eisenbahn national keine
Alternative zu LKW

Historisch gewachsenen
Unternehmen fehlt Platz zur
Standorterweiterung

Witterungswirkungen auf der
Baustelle problematisch

Transport limitiert
Abmessungen

Bewusstseinsschaffung fur
klimatische & 6kologische

Rechtlich:

+

Vereinheitlichung durch EC 5
verbessert — nationale
Zusatze behindern
Standardisierung

Regelungen im Holzbau
liberalisieren sich

+/—

Normen strikt nach
Werkstoffen getrennt

Regionale und értliche
Besonderheiten miissen
individuell berucksichtigt

werden

Foderalismus

Héhere Anforderungen &
Standards bzgl.
Nachhaltigkeit erforderlich

Bauordnungen (v.a. bzgl.
Brandschutz) nur zum Teil an
Stand der Technik angepasst

Zulassungsprozess,
Normierung & Gesetzgebung
zu birokratisch

Rechtsstreitigkeiten trotz
eindeutiger vertraglicher
Ausgestaltung

Brandschutzwande aus Holz
gesetzlich verankern

Prifungen/Gutesiegel nicht
standardisiert, Projekt- und
Landerspezifische

zw. Theorie und Praxis Problemstellungen Besonderheiten
Branche fragmentiert und Randgebiete infrastrukturell
handwerklich gepragt unterentwickelt
Software-Lésungen fordern | Hohe Transportkosten fir
Individualldsungen und Rohstoffe
behindern Standardisierung
Anlagen werden nicht
ausgelastet
Bild 4-7 Ergebnis Experteninterviews: Makro-Umwelt im industriellen

Holzbau (spezifisch)

Obwohl die Anzahl an negativ behafteten Parametern die positiven nach
wie vor Ubersteigt, bewerteten samtliche Interviewpartner die gegenwar-
tige Makro-Umwelt als eher positiv. Eine Ausnahme stellt die rechtliche
Situation dar, welche lediglich von drei Interviewpartnern nicht ausdriick-
lich kritisiert wurde. Die grof3te rechtliche Problemstellung stellen hierbei
die gesetzlichen Unterschiede in den einzelnen Bundeslandern dar und
die Diskrepanz zwischen Stand der Technik und Gesetzgebung bzw. dem
Normungswesen. Dieser Sachverhalt ist eng verflochten mit der Kiritik
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bzgl. des politischen Einflussfaktors des ausgepragten Lobbyismus in Os-
terreich, aber auch in der gesamten Europdaischen Union, v.a. durch die
keramische Industrie bzw. die Betonbaubranche. Die technologischen
Randbedingungen bzw. Entwicklungen der letzten Jahre wurden wéhrend
der Interviews durchwegs als positiv beschrieben. Sowohl in der Produkt-
entwicklung, als auch in der Industrialisierung, hauptsachlich bzgl. Auto-
matisierung und Digitalisierung, wurden grol3e Potenziale von den Exper-
ten ausgemacht. Die gesellschaftliche Wahrnehmung den Holzbaus allge-
mein betreffend sowie hinsichtlich der Verwendung von industriell produ-
zierten Fertigteilen wurde durchwegs als positiv beschrieben. Dennoch
sind die Mdéglichkeiten von Holz als (Massen-)Baustoff sowie der Umgang
damit und die Individualisierungsmoglichkeiten trotz Standardisierung
noch nicht ausreichend kommuniziert; weder an Kunden, noch an bran-
chenfremden Entscheidungstragern.

4.2.5 Spezifische Parameter — Geschaftsmodell

In weiterer Folge werden die empirisch erhobenen Parameter der einzel-
nen Dimensionen des Geschaftsmodells (Vgl. Kap. 3.2) im Detail darge-
stellt.

1. Kundendimension

Die ersten erhoben Parameter des entwickelten Geschéaftsmodells, die er-
hoben wurden, stellen die Kundensegmente dar. Als mdgliche tibergeord-
nete Gliederungsebene der Kundensegmente empfiehlt sich in diesem
Kontext die Einteilung in private Kunden (Business-to-Consumer — B2C),
gewerbliche Kunden (Business-to-Business — B2B) und offentliche Kun-
den (Business-to-Goverment — B2G). Die weitere Segmentierung der ein-
zelnen Kunden erfolgt hierbei unternehmensabhéngig anhand von unter-
schiedlichen Merkmalen bzw. Klassifizierungskriterien, weshalb ein Indivi-
duum, eine Organisation oder Akteure der 6ffentlichen Hand in mehrere
der nachfolgend dargestellten Kundensegmente gleichermaf3en zugeord-
net werden koénnen. Da die erfassten Unternehmen unterschiedliche
Marktpositionierungen bzw. Strategien verfolgen, treten auRerdem Uber-
schneidungen mit den empirisch erfassten Partnern auf. Zusatzlich kon-
nen auch andere bauausfiihrende und/oder produzierende Holzbauunter-
nehmen sowohl als Kunde, als auch als Partner, auftreten. In den nach-
folgenden Abbildungen sind die empirisch erfassten Kundensegmente
des industriellen Holzbaus in Osterreich dargestellt.
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Erhebung spezifischer Parameter im industriellen Holzbau

Private Kunden

Mittelschicht
Oberschicht
Mid Ager (20-49 J.)
Best Ager (50-69 J.)
Familien

Gewerbliche Kunden

Gewerbliche Bautrager
Soziale Wohnbautrager
Einzelhandel
(Holz-)Bauunternehmen
Generalunternehmen

Offentliche Kunden

Offentliche Bautrager
Bildungsbauten
Stadte und Gemeinden
Bundeslander

Einfamilienhaus-Kunden Fertighausindustrie

Projektkunden (fur Handelsunternehmen

Wohnungen)
Private Bautrager
Landwirte

Zimmereien
Architekten und Planer
Industrieunternehmen

EPUs und KMUs

Hotelbetriebe, Motels und
Pensionen

Wohn- und Birobaukunden
Immobilienfonds
Projektentwickler

Bild 4-8 Ergebnis Experteninterviews: Kundensegmente (spezifisch)

AnschlieBend wurden die Kundenkanéle erhoben. Hierbei handelt es sich
um all jene Kommunikationskanéle, mit welchen ein Unternehmen vor,
wahrend und/oder nach der Kaufentscheidung mit dem Kunden in direkten
bzw. indirekten Kontakt tritt. Die einzelnen Kanale bzw. Parameter dieser
Subdimension werden in Individualkommunikation und Massenkommuni-
kation unterteilt. Ersteres dient zur direkten und zumeist interaktiven Kom-
munikation mit Einzelpersonen oder einzelnen Organisationen. Die Mas-
senkommunikation steht dem insofern gegentiber, da hierbei eine weitest-
gehend einseitige, unpersonliche und indirekte Vermittlung von Informati-
onen erfolgt. Dieser Kommunikationstyp ist demnach primar vor der Kau-
fentscheidung des Kunden angesiedelt. In der nachfolgenden Abbildung
sind die empirisch erfassten Kundenkanale dargestellt, die im industriellen
Holzbau in Osterreich genutzt werden.
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Erhebung spezifischer Parameter im industriellen Holzbau

Kundenkanale

Individualkommunikation: Massenkommunikation:
E-Mail Mund-Propaganda bzw. Weiterempfehlung
Online Chat Messe-Auftritt
Newsletter Homepage und Webshop
Persénliche Kundenbetreuung Soziale Medien
Telefon Ausschreibungsplattform

Fertighausparks und Musterhauser

Open-Door-Events bei fertiggestellten
Projekten

Online Werbung
TV
Print Medien
Projektbezogene Kommunikation
Google-Search

Bild 4-9 Ergebnis Experteninterviews: Kundenkanale (spezifisch)

Als letzte Subdimension der Kundendimension wurden die Experten ge-
beten, den Zeithorizont der jeweiligen Kundenbeziehungen einzuordnen.
Die hierbei erhobenen Parameter beziehen sich auf die durchschnittliche
Zeitdauer der Kundenbeziehung, wobei an dieser Stelle unterschieden
wird in: einmalig, kurzfristig (bis 2 Jahre), mittelfristig (bis 10 Jahre) und
langfristig (Uber 10 Jahre). In der Auswertung der selbigen, welche in der
nachfolgenden Abbildung ersichtlich ist, wird abermals in offentliche, pri-
vate und gewerbliche Kunden unterschieden. Wurden in einer der drei
Gliederungsebenen unterschiedliche Parameter benannt, bspw. bei priva-
ten Kunden eine einmalige Beziehung bei Familien und eine langfristige
Beziehung bei privaten Bautragern, werden in der weiteren Auswertungen
beide Werte beriicksichtigt.
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< Private Kunden Offentliche Kunden
Kunden
Einmalig 5 3 2
m Kurzfristig 1 1 0
m Mittelfristig 0 1 0
m | angfristig 3 9 0
Bild 4-10 Ergebnis Experteninterviews: Zeithorizont der Kundenbezie-

hungen (spezifisch)
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Erhebung spezifischer Parameter im industriellen Holzbau

2. Wertschopfungsdimension

In der Wertschdpfungsdimension wurden zunachst die unternehmeri-
schen Kernleistungen im industriellen Holzbau eruiert, welche dem Kun-
den angeboten werden. Die erhobenen Parameter bzw. Leistungen wer-
den in den nachfolgenden Abbildungen dargestellt. Unterschieden wird
hierbei in materielle Leistungen (Produkte und Komplementarprodukte)
und immaterielle Leistungen (Dienstleistungen und Serviceleistungen).

Materielle Leistungen

Produkte:

- Bauausfiihrend:

Einfamilienhaus — Ausbauhaus
Einfamilienhaus — Schlusselfertig
Core & Shell (Bauhille & -kern)
Gewerbebauten
Fertighaus — Ausbauhaus
Fertighaus — Schliisselfertig
Landwirtschaftliche Nutzbauten
Industriebauten
Mehrgeschossiger Wohnbau
Biirobauten
Tragkonstruktionen

Konventioneller Holzbau
(Dachkonstruktionen, ...)

Elementbauten
Rohbauhauser
Eigenprojekte
Objektbauten
3D-Modul — Ausbauhaus
3D-Modul — Schllsselfertig
3D-Modul — Okologisch
3D-Modul — nicht Okologisch
Mikro-Module
Hotel- / Motelbauten

- Produzierend:
2D-Brettsperrholz-Elemente (incl. Abbund)
BSH-Trager
Brettsperrholz
Furnierschichtholz
Konstruktionsvollholz

Komplementarprodukte:

Terrassen
Méblierung
Carports
Designstlicke
Kichen
Sauna
Holzfassaden
Zu- und Anbauten
Innenverkleidungen

Bild 4-11 Ergebnis Experteninterviews:

fisch)
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Erhebung spezifischer Parameter im industriellen Holzbau

Immaterielle Leistungen

Dienstleistungen: Serviceleistungen:
Objektplanung Innenarchitektur
GU-Abwicklung Wartung und Renovierung

Statik Beratung
Holzbauplanung Visualisierung
Einreichplanung Leasing / Finanzierung
Werkstattenplanung Baubiologische und Umwelt-medizinische
Montageplanung Beratung
Erweiterungsplanung Betriebskosten-Berechnung
Baubetreuung E-Tools
Logistikldsungen fiir Kunden Versicherung
Montage Benchmarking
Transport Building Operating Systems
Predictive maintenance
Bild 4-12 Ergebnis Experteninterviews: Immaterielle Leistungen (spezi-
fisch)

Durch die einzelnen materiellen und immateriellen Leistungen werden so-
wohl unternehmensinterne Nutzen, als auch externe Interessen von Kun-
den und Partnern befriedigt. In den nachfolgenden Abbildungen werden
daher Parameter dargestellt, die aufzeigen aus welchem Grund die wert-
schopfenden Leistungen im Markt eigentlich angeboten werden.
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Erhebung spezifischer Parameter im industriellen Holzbau

Interner Nutzen - Materielle Leistungen

Produkte: Komplementarprodukte:
Einfamilienhaus — Ausbauhaus Kreativitat ausleben
Fokussierung auf Hauptgeschaftsfeld Zusatzlicher Umsatz
Breites Leistungsspektrum bzw. grof3e Kiinstlerischer Anreiz
Produktpalette Folgeprojekte
Erfahrungen durch neue Leistungen férdern

Erhéhung der Kundenzufriedenheit bzw.

Innovation Erreichung der Kundenbegeisterung

Jahreszeiten- und auftragsunabhangige
Produktionsauslastung

Ausgleich von Marktschwankungen
Alleinstellungsmerkmal

Finanzielle Interessen (bspw. Umsatz,
Gewinn, Marktanteil)

Besetzung einer ¢kologischen Vorreiterrolle
Auftritt als Innovationsfihrer

Planungsparameter intern bestimmbar (bei
Eigenprojekte)

Erreichung neuer Kundensegmente
Prasenz am lokalen Markt

ErschlieRung neuer Markte und
Auftraggeber

Erkennung individueller Anforderungen
Verringerung des unternehmerischen
Risikos
Erhéhung der unternehmerischen
Wertschépfung

Standortsicherheit und
Unternehmenswachstum

Erméglichen von Massenfertigung

Intern Nutzen — Immaterielle Leistungen

Dienstleistungen: Serviceleistungen:

Reduktion von Fehlern Erh('ihyng der Kundenzufriedepheit bzw.
Optimierung von Ablaufen Erreichung der Kundenbegeisterung

Kilrzere Bearbeitungsdauer Langfristige Kundenbindung
Optimierung des Materialverbrauchs Know-how-Weitergabe an den Kunden

Sicherstellung des internen Nachhaltige Qualitatserhaltung

Leistungsanspruches bzgl. Qualitat, GroRe zukunftige Ertragschancen
Asthetik, Okologie

Ansprache regionale Kunden
Demonstration von Professionalitat
Know-how-Weitergabe an den Kunden
Erméglichung von Modularisierung
Notwendig fiir die Leistungserstellung

Bild 4-13 Ergebnis Experteninterviews: Interner Nutzen der Leistungser-
stellung (spezifisch)
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Erhebung spezifischer Parameter im industriellen Holzbau

Externer Nutzen — Materielle Leistungen

Produkte: Komplementarprodukte:
Alles-aus-einer-Hand Alles-aus-einer-Hand
Hohe Qualitat und Nachhaltigkeit Komfort
Langfristige Partnerschaft Individueller Touch
Ermdglichung von Eigenleistung / Qualitatssteigerung
Selbstverwirk-lichung (Hauslbauer) Langfristige Gewahrleistung auch nach
Erméglichung des Ausbaus mit lokalen Anderungen / Erweiterungen
Partnern Plane und technische Details bereits
Vorteile des Baustoffes Holz bzgl. bekannt (Anm.: bei Renovierungen)

Atmosphdre, Rauxkl:]ma]l,(Wohnqualitét und | Keine eigene Produktion bzw. Abbundhalle
stheti erforderlich (Anm.: beim Kauf von
Termin- und Kostentreue abgebundenen Brettsperrholz-Elementen)

Kurze Bauzeit

Verlasslicher Partner mit geschulten,
regionalen Mitarbeitern

Nutzung der unternehmerischen Erfahrung,
technischen Kompetenz und
ablaufsbezogenen Know-how

Vorteile aus hohem Vorfertigungsanteil
Zugang zu hochwertigen Sub-Unternehmen
Individuelle Raumgestaltung
Stressfreies Bauen

Preiswerte Erfullung individueller
Wohntraume

Erweiterung des Kernge-schéftes (Anm.:
Low-Budget-Module ermaéglichen bspw.
Motelbetrieb fiir Tankstellen)

Standardisiertes Produkt mit definierten

Parametern
Bezugsfertig
Externer Nutzen — Immaterielle Leistungen
Dienstleistungen: Serviceleistungen:
Alles-aus-einer-Hand Alles-aus-einer-Hand
Vermeidung von Ausfiihrungsfehlern Dauerhafte Betreuung
Kostenreduktion Vermittlung eines Sicherheitsgefiihls
Unterstitzung Fuhrung durch alle Prozesse Langfristige Kundenzufriedenheit

der Planung und Ausfiihrung
Termin- und Kostentreue

Werterhaltung
Langfristige Gesamtkonzept

Langfristige Gewahrleistung auch nach Nachhaltige Qualitatserhaltung

Anderungen / Erweiterungen

. . . . Hohe Verfugbarkeit

Pléane und technische Details bereits . .

bekannt (Anm.: bei Renovierungen) Geringere Wartungs- und Betriebskosten

Langfristige Gesamtkonzept Entwicklung zu ,Living as a service"
Verlasslichkeit
Individuelle Selbstplanung im Rahmen des
modularen Systems
Auswahl an standardisierten Lésungen
Bild 4-14 Ergebnis Experteninterviews: Externer Nutzen der Leistungser-

stellung (spezifisch)
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Erhebung spezifischer Parameter im industriellen Holzbau

AbschlieBend wurde die Marktpositionierung hinsichtlich ihres Verhaltnis-
ses der Bedeutung von Preis und Qualitat bestimmt. Hierbei wurden die
Interviewpartner gebeten, in Summe zehn Punkte fur jede Unternehmens-
leistung auf diese beiden Kategorien aufzuteilen. Eine Einteilung von
~Qualitat 10 — Preis 0 wirde demnach ein High-End-Luxusprodukt cha-
rakterisieren, wahrend im umgekehrten Fall eher von einem Low-Budget-
Produkt auszugehen ist. Es ist an dieser Stelle anzumerken, dass samtli-
che technischen und gesetzlichen Anforderungen auch bei einer aus-
schliel3lichen Preisfokussierung eingehalten werden missen. In der Pro-
duktentwicklung bzw. -optimierung ist die Kostenersparnis bzw. -senkung
jedoch der allesbestimmende Faktor. In der nachfolgenden Abbildung ist
das prozentuelle Ergebnis dieser Erhebung fir die vier Leistungskatego-
rien dargestellt.
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u Serviceleistung 0% 0% 0% 17% 25% 8% 0% 8%
Bild 4-15 Ergebnis Experteninterviews: Marktpositionierung nach dem

Verhéltnis von Qualitat zu Preis (spezifisch)

3. Partnerdimension

Die ersten erhobenen Parameter der Partnerdimension stellen all jene
Partner dar, welche zur Umsetzung des Geschaftsmodells erforderlich
sind. In der Ubergeordneten Gliederungsebene wird hierbei in operative
Partner, welche direkt an der Leistungserstellung bzw. Projektabwicklung
beteiligt sind, und nicht-operative Partner, u.a. in den Bereichen For-
schung und Entwicklung sowie Finanzierung, unterschieden. Auch wenn
auf die Bezeichnung Partnersegmente ausdrtcklich verzichtet wird, erfolgt
auch an dieser Stelle eine kategorisierte Darstellung der Partnerunterneh-
men. In den nachfolgenden Abbildungen sind die empirisch erfassten
Partner des industriellen Holzbaus in Osterreich dargestellt.
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Erhebung spezifischer Parameter im industriellen Holzbau

Operative Partner:

Produktion
Montage
Fertigung und Abbund
Transportunternehmen
Sub-Unternehmen fiir vorbereitende

Lokale Ausfiihrungspartner
Statikburos
Energieausweis-Ersteller
TGA-Unternehmen
Holzwerkstoff-Produzent
Baustoff-Produzent
Fenster- und Tlrenhersteller
Ziviltechniker
Mutterkonzern
Rohstoff-Lieferanten
Forstwirtschaft

Sub-Unternehmer fir handwerkliche
Gewerke

Architekten und Designer
Mébelindustrie

Arbeiten (primar Aushub und Betonarbeiten)

Nicht-operative Partner:

Forschungseinrichtungen
Universitaten
Interessenvertretungen
Mutterkonzern
Forschungs- und Entwicklungspartner
Juristen
Banken
Investoren
Genossenschaften
Politik / Kommunen
Qualitatssicherung (e.g. TUV)
Big Data
Mathematiker
Produkt-Designer

Bautrager
Zimmereien / Holzbaubetriebe
Bauphysiker
Messebauer
Bild 4-16 Ergebnis Experteninterviews: Partner (spezifisch)

AnschlieBend wurden weiters die Partnerkanéle erhoben. Hierbei handelt
es sich abermals primar um die Kommunikationskanale, mit welchen ein
Unternehmen mit seinen Partnern kommuniziert. Der Fokus liegt jedoch
vorranging darauf, wie ein Partnerunternehmen akquiriert werden kann
und insofern strategisch vorgesehen auch langerfristig an ein Unterneh-

men gebunden werden kann.
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RET N EGEREE

Dienstleistungen:

Internet
E-Mail
Persénlicher Kontakt
Digitale Akquise
Ausschreibungen
Telefonisch
Interne Datenbank

Aus Projektarbeit ergibt sich langfristige
Partnerschaft

Sozial Media
Messe
Newsletter
Aktive Ansprache
Verbande
Eigene Veranstaltungen

Bild 4-17 Ergebnis Experteninterviews: Partnerkanéle (spezifisch)

Als letzte Subdimension der Partnerdimension wurden die Experten ge-
beten, den Zeithorizont der jeweiligen Partnerbeziehungen zu beurteilen.
Die hierbei erhobenen Parameter beziehen sich auf die durchschnittliche
Dauer der Kundenbeziehung, wobei abermals unterschieden wird in: ein-
malig, kurzfristig (bis 2 Jahre), mittelfristig (bis 10 Jahre) und langfristig
(Gber 10 Jahre). Auf eine grafische Auswertung wird an dieser Stelle ver-
zichtet, da von 59 angegebenen Partnerbeziehungen lediglich eine ein-
zige als einmalig kategorisiert wurde und alle Ubrigen 58 als langfristig.
Dies bedeutet, dass in nahezu allen Beziehungen mit den essenziellen
Partnern eine langfristige Bindung an das Unternehmen angestrebt wird.

4. Ressourcendimension

In der Ressourcendimension wurde in der Befragung besonders auf un-
ternehmensspezifische Parameter eingegangen, da aufgrund der be-
grenzten Zeit der Interviewpartner offensichtliche bzw. bereits mehrfach
erhobene Parameter Gbersprungen werden konnten. Hierunter fallen u.a.
materielle Parameter wie Holzwerkstoffe, Blroraumlichkeiten, Hardware
und Software oder Prozesse wie Forschung und Entwicklung. AuRerdem
liegt in der Subdimension Prozesse der Fokus auf den innerbetrieblichen
Vorgéangen. Nicht berlcksichtigt werden demnach Prozesse, die in der
vorliegenden Arbeit als Dienstleistungen bzw. Kernleistungen angesehen
werden, wie bspw. die Objektplanung, die Montage und der Transport.
Abschlieend sei an dieser Stelle noch vermerkt, dass in der Subdimen-
sion personelle Ressourcen Personengruppen genannt werden, welche
auch in die Partnerdimension einflieRen. Dies ist darauf zuriickzufiihren,
dass die befragten Unternehmen unterschiedliche Wertschdpfungstiefen
aufweisen und somit Humanaufgaben sowohl unternehmensintern abge-
wickelt oder diese auch an Partner vergeben werden kénnen. Es wird an
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dieser Stelle demnach keine Wertung vorgenommen, welche Zuordnung

Erhebung spezifischer Parameter im industriellen Holzbau

als erfolgsversprechender anzusehen ist.

In der nachfolgenden Abbildung sind die empirisch erhobenen Parameter

bzgl. materieller Ressourcen, Prozesse und Personal dargestellt.

Ressourcen

Private Kunden: Gewerbliche Kunden: Offentliche Kunden:
Holzwerkstoffe Arbeitsvorbereitung Bauingenieure
Baustoffe Prozessoptimierung Geschaftsfuhrung
Baugerate / Hebezeug Logistik und Disposition Verkaufer / Vertrieb
Verbindungsmittel Vertrieb Arbeitsvorbere_itung und
Produktionsanlagen Administration Kalkulation
(Maschinen & Gebaude) Forschung & Entwicklung Zimmerer / Holzbau-
- . facharbeiter
Blrogebaude & Produkt- & )
-ausstattung Konstruktionsentwicklung Facharbeiter
Ausbau-Materialien Entwicklung von After-Sale- Statiker
Hardware Services Projekt- & Bauleiter
Software Normungsvorbereitung Techniker & Ingenieure
Rohmaterialien Datenaufbergitung far Montagepersonal
Tieflader Marketlng _ Produktionspersonal
Erarbeitung technischer Administratives Personal
Lésungen & Optimierungen Einkauf |
Projektablauf mit Kunden & inkau spersona
Partner Juristen
Unternehmensentwicklung Marketing
Innerbetriebliche Architekt, Planer & Designer
Kommunikation Forschungspersonal
Qualitatssicherung LKW-Fahrer
Optimierung des Logistiker
Ressourcenverbrauchs ]
o Biologen
Ifostenoptlmlerung Chemiker
Llfe-(_Dy.cIe Prozesse Physiker
Standardisierungs-prozesse Mathematiker
Organisation der
Wertschopfungskette
Schnittstellen reduzieren
Standardisierung von
Produkten
Bild 4-18 Ergebnis Experteninterviews: Ressourcen (spezifisch)

5. Finanzdimension

Letztendlich werden in der Finanzdimension all jene Geldstréme erfasst,
welche 80-90% des Gesamtumsatzes bzw. der Gesamtkosten reprasen-
tieren. AuRerdem wurde erhoben, in welchem Zeithorizont die selbigen
beeinflusst bzw. zuverlassig vorhergesagt werden kdénnen. Doppelnen-
nungen wie bspw. kurz- bis mittelfristig werden, wie auch in den vorheri-
gen Auswertungen, jeweils flr jede Kategorie lediglich einmal gezahlt.
Dies wird dadurch begrundet, dass einnahmenseitig unterschiedliche Pro-
dukte bzw. Leistungen vorliegen kdénnen, deren Absatzprognosen jedoch
dementsprechend abweichenden Zeithorizonten unterliegen. Selbiges gilt
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auch ausgabenseitig, da bspw. unterschiedliche Lieferantenvertrage Im-
plikationen auf die Beeinflussbarkeit der Kosten haben kénnen.

Das Ergebnis der empirischen Erhebung beziglich der unternehmeri-
schen Geldstrome bzw. in welchem Zeithorizont die selbigen direkt beein-
flusst werden kénnen, ist in den nachfolgenden Abbildungen dargestelit.
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< Verkauf der .
Service- Verkauf von
Produkte/ Planung - .
leistungen Lizenzen
Bauwerke
kurzfristig 6 1 0 0
m mittelfristig 3 2 1 0
u |angfristig 1 0 0 1
Bild 4-19 Ergebnis Experteninterviews: Beeinflussbarkeit der Einnahmen

(spezifisch)
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Material- /

Anzahl der Nennungen
N

Forschung

P&R

Investitions- Betriebs- Sub- Vor-
Projekt- Personal und kosten kosten Unternehmen finanzierung
kosten Entwicklung
kurzfristig 4 1 1 0 0 0 1 1
u mittelfristig 4 2 1 0 1 1 0 0
u langfristig 1 3 0 1 2 0 0 0
Bild 4-20 Ergebnis Experteninterviews: Beeinflussbarkeit der Ausgaben

(spezifisch)

Die empirische Erhebung ergab, dass diverse Ausgaben, welche oftmals
mittel- bis langfristig fixiert sind, einer begrenzten Anzahl an Einnahmen-
strémen gegenuberstehen, welche zumeist lediglich kurz- bis mittelfristig
beeinflusst werden kénnen.

4.2.6 Spezifische Parameter — Validierung des Nutzenverspre-
chens

In weiterer Folge werden unternehmensspezifische Moglichkeiten aufge-
listet, die jeweils zur Validierung des initial aufgestellten Nutzenverspre-
chens herangezogen werden kdnnen. Das Ziel dieser MalRnahmen ist es,
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auf verschiedene Art und Weise den unternehmerischen Ist-Zustand an-
hand der in der normativen und strategischen Ebene festgelegten Werte
zu erheben und anschlie3end mit den Soll-Vorgaben abzugleichen. Die in
der nachfolgenden Abbildung dargestellten Ergebnisse der Experteninter-
views bezlglich dieser Fragestellung werden in externe und interne Erfas-
sung von Ist-Werten unterteilt. Die externe Validierung des Nutzenver-
sprechens betrifft hierbei Kunden und Partner, wahrend die interne Vali-
dierung auf die Erfassung des unternehmensinternen Ist-Zustandes bzw.
die eigenen Mitarbeiter abzielt.

Methoden zur Validierung des Nutzenversprechens

Extern (Kunden und Partner): Intern (Mitarbeiter):
Persénliche Gesprache Kontinuierlicher Verbesserungsprozess
Online Umfragen (KVP)
Fragebsgen Arbeitsgruppen
Tag der offenen Tur Fragebdgen
Sozial Media Erhebung von Kennzahlen
Qualitats-Checks in Planung, Ausfiihrung
und Betrieb
Erhebung von Kennzahlen

Bild 4-21 Ergebnis Experteninterviews: Methoden zur Validierung des
Nutzenversprechens (spezifisch)

Zusatzlich gab ein Interviewpartner an, dass in seinem Unternehmen auf-
grund der gegenwartigen produkt- bzw. innovationsgetriebenen Unterneh-
mensentwicklung keine Validierung des Nutzenversprechens erfolgt.

4.3 Fazit zur Erhebung spezifischer Parameter

AbschlieRend erfolgt eine Uberpriifung der Ergebnisse der empirischen
Studie hinsichtlich der eingangs gestellten Zielsetzungen. Hierfur erfolgt
in diesem Kapitel zunachst eine Beurteilung bzw. Einordnung der erhobe-
nen Parameter. AuRerdem wird auf das Feedback der Experten beziglich
der Eignung bzw. Realitdtsnéhe der visionsorientierten Geschaftsmodell-
Systematik, im Speziellen der branchenspezifischen Geschéaftsmodell-Di-
mensionen und -Subdimensionen néaher eingegangen.

4.3.1 Beurteilung der erhobenen Parameter

Bei den erhobenen Parametern handelt es sich groftenteils um qualitative
Merkmale strategischer und technologischer Natur. Eine gewisse Quanti-
fizierung erfolgte lediglich auf der Ebene der Mikro-Umwelt und in der Be-
urteilung des Zeithorizontes der jeweiligen Kunden- und Partnerbeziehun-
gen sowie der Beeinflussbarkeit der einzelnen Geldstrome. Eine Ver-
gleichbarkeit bzw. Wertung der einzelnen Parameter ist jedoch — bedingt
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durch die Erhebungsmethodik — nicht gegeben. Grundsatzlich kbénnen die
befragten Unternehmen zwar anhand der erhobenen wirtschaftlichen Da-
ten, bspw. des erwirtschafteten Umsatzes pro Mitarbeiter (Arbeitsproduk-
tivitéat), mit dem Branchendurchschnitt verglichen und in erfolgreiche und
eher weniger erfolgreiche Unternehmen eingeteilt werden. Eine Wertung
der Parameter bzgl. ihrer Eignung wurde jedoch aus den nachfolgenden
drei Grinden in dieser Arbeit als eher nicht sinnvoll erachtet:

1. Die Stichprobe der Befragung hat keinen ausreichenden Umfang,
um eine aussagekraftige Quantifizierung vornehmen zu kénnen.

2. Es wurden Unternehmen aus verschiedensten Marktsegmenten
bzw. Teilgebieten der Holzbau-Branche befragt, um eine mog-
lichst hohe Vielfalt der erhobenen Parameter und den hieraus ab-
leitbaren Handlungsalternativen sicherzustellen. Bei der Auswahl
der befragten Experten wurde demnach priméar darauf abgezielt,
ein groltmaogliches Spektrum abzudecken. Demnach ist der fir
eine Qualifizierung notwendige hohe Grad der Vergleichbarkeit,
bzgl. UnternehmensgréRe, Marktsegment, Wertschopfungsbei-
trag udgl. nicht gegeben.

3. Selbst wenn ein Unternehmen durch ein objektives Verfahren als
erfolgreich eingestuft werden kann, ist dennoch zu Uberprifen,
aufgrund welcher Parameter bzw. trotz welcher Parameterr es als
solches zu klassifizieren ist. Ein direkter Riickschluss des Gesam-
tunternehmenserfolges auf einzelne Parameter ist mit den zur Ver-
fugung stehenden Daten lediglich bedingt moglich.

Diese drei Grinde verdeutlichen, warum durch die ausgewahlte Erhe-
bungsmethodik, welche aufbauend auf die in Kapitel 1.2 formulierten Ziel-
setzungen erfolgte, keine Quantifizierung bzw. Wertung der dargestellten
Parameter moglich ist. Um diesen Entwicklungsschritt in weiterer Folge
jedoch valide durchfihren zu kénnen, ist eine erneute, breit angelegte
Massenbefragung zwingend vorzunehmen.

Die in diesem Kapitel dargestellten spezifischen Parameter geben einen
ersten Uberblick bzgl. der branchenspezifischen strategischen und tech-
nologischen Parameter im industriellen Holzbau. Es konnte hiermit nach-
gewiesen werden, dass es sich in der Holzbau-Branche nicht um eine
starre monolithisch agierende Branche handelt. Vielmehr werden mannig-
fache Produkte bzw. Technologien im Markt angeboten, welche unter-
schiedlichste Nutzungsversprechen fur private, gewerbliche sowie offent-
liche Kunden zulassen. Auzerdem wir die Notwendigkeit eines kontinuier-
lichen, technologischen Fortschrittes nach den Grundséatzen der Industri-
alisierung seitens der Branche durchwegs erkannt und schrittweise imple-
mentiert. Dies legt nahe, dass der Wettbewerb in der Branche derzeit sehr
stark auf Produkt- und Prozessebene ausgetragen wird. Diesen Sachver-
halt belegen auch die empirisch erhobenen Einnahmestrome, in welchen
nahezu keinerlei Differenzierung zwischen den einzelnen Unternehmen
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besteht. Insbesondere im Bereich von Komplementarprodukten und Ser-
viceleistungen ist ein enormes Wachstumspotenzial erkennbar. Aul3er-
dem sind Kundensegmente fernab des derzeitigen Kernmarktes zu er-
schliel3en, wodurch der industrielle Holzbau auch auf branchenexternes
Know-how angewiesen sein kénnte.

Es scheint an dieser Stelle demnach erforderlich, generische Parameter,
auch aus branchenfremder Literatur, als weitere mogliche strategische
Handlungsmdglichkeiten darzustellen. Dies erfolgt im nachfolgenden funf-
ten Kapitel.

4.3.2 Eignung der visionsorientierten Geschaftsmodell-Systematik

Abschlieend erfolgt, geman der zweiten Zielsetzung der empirischen Be-
standsaufnahme, die Uberpriifung der Eignung der in Kapitel 3 abgeleite-
ten visionsorientierten Geschaftsmodell-Systematik fir Unternehmen des
industriellen Holzbaus. Diesbeziiglich wurden samtliche Interviewpartner
am Ende des Interviews gebeten, anhand einer offenen Fragestellung zu
validieren, ob sémtliche unternehmensspezifische Parameter zur Steue-
rung der operativen Tatigkeiten durch die Modelldarstellung in ausreichen-
dem Mal3e bertcksichtigt wurden. Die Eignung der in dieser Arbeit abge-
leiteten Geschaftsmodell-Systematik fur den industriellen Holzbau wurde
von acht Interviewpartnern eindeutig bestatigt. Die Ubrigen beiden Inter-
viewpartner bewerteten die Modelldarstellung ebenfalls als geeignet fir
die Branche, bemerkten jedoch die beiden nachfolgenden Verbesse-
rungsmdglichkeiten.

e IP7: Auch in der Makro-Umwelt sollte nach Ansicht des
Experten eine Einstufung bzgl. der Marktsituation ange-
dacht werden. AuRerdem wurde die Erhebung nach dem
Schema ,niedrig-mittel-hoch* als eher ungeeignet angese-
hen und hierfiir stattdessen ein Benotungssystem von eins
bis flnf als Alternative vorgeschlagen. Selbiges gilt fir den
Zeithorizont in den Beziehungsebenen und der Finanzdi-
mension.

e |P9: Die Mitarbeiter werden in der Modelldarstellung nach An-
sicht des Experten nicht ausreichend reprasentiert. Eine
eigene Personaldimension, vergleichbar mit der Kunden-
und Partnerdimension, wurde aus diesem Grund vorge-
schlagen.

e [P 10: Zusatzlich zu Qualitat und Preis ist auch das Thema Zeit
als eigene Positionierungskomponente in der Modelldar-
stellung nach Ansicht des Expertens zu bertck-
sichtigen.
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Eine Erhebung anhand von Schulnoten wird im Bereich beider Unterneh-
mens-Umwelten fur weiterfihrende Betrachtungen demnach als sinnvoll
angesehen. Im Hinblick auf den Zeithorizont der jeweiligen Subdimensio-
nen der Kunden-, Partner- und Finanzdimension bewéhrte sich im Laufe
der Interviews eine weniger spezifische Unterscheidung gemafl dem
Schema ,einmalig-kurzfristig-mittelfristig-langfristig“. Es ist diesbezliglich
jedoch sinnvoll, den Zeithorizont (in Jahren) als Hilfestellung zur Einord-
nung anzugeben. Eine zusatzliche Berlicksichtigung der Zeit, d.h. der Be-
deutung einer moglichst geringen Dauer vom Auftragseingang bis zur Fer-
tigstellung in der Positionierung im Markt, wird ebenfalls als sinnvoll ange-
sehen. Diesbeziiglich wird in Kapitel 6.2.1 ein entsprechendes additives
Instrument vorgestellt.

Die Forderung nach einer eigenen Personaldimension ist dahingegen
grundsétzlich als sehr gravierende Weiterentwicklungsméglichkeit anzu-
sehen. Dies liegt insbesondere daran, dass das Nutzenversprechen ge-
genlber den Mitarbeitern sowie die Validierung ihrer Zufriedenheit in der
Modelldarstellung ebenfalls berticksichtigt werden. Im Verlauf der Inter-
views wurde jedoch auf eine sofortige Beriicksichtigung dieses Einwandes
verzichtet, um eine Befragung bzw. Auswertung unter gleichwertigen Ge-
sichtspunkten bzw. Rahmenbedingungen zu gewéhrleisten. Fur weiterfuh-
rende Bearbeitungen dieser Thematiken ist eine Adaptierung des Ge-
schaftsmodells dennoch anzudenken. Diese liegen namlich unbestritten
im Sinne einer langfristigen bzw. visionsorientierten Unternehmensent-
wicklung. In Anbetracht des vorherrschenden branchenlbergreifenden
Facharbeitermangels und der notwendigen Weiterbildungsmaflinahmen
im Zuge einer konstanten Industrialisierung, ist eine Abstufung von Mitar-
beitern zur ,humanen Ressource” sicherlich in Frage zu stellen. Daher
wird eine mogliche Weiterentwicklung des branchenspezifischen Ge-
schéaftsmodell-Rasters vorgeschlagen.

Im Zuge der Berucksichtigung einer Personaldimension missen grund-
satzlich die drei nachfolgenden Arbeitsschritte erfolgen:

1. Einteilung der Personaldimension in Subdimensionen

Analog zur Kunden- und Partnerdimension erfolgt in der ersten Subdimen-
sion zunachst eine Segmentierung des Personals und in der zweiten Sub-
dimension die Beschreibung der Personalkanéle. Die zweite Gliederungs-
kategorie dient hierbei priméar zur Beschreibung der innerbetrieblichen und
externen Personalbeschaffung, Uberschneidet sich jedoch auch mit dem
Supportprozess der innerbetrieblichen Kommunikation. Spezielle innerbe-
triebliche Kanéle, wie bspw. personliche Mitarbeitergesprache oder Semi-
nare, durch die eine Leistungssteigerung bzw. langeren Mitarbeiterbin-
dung erwartet wird, sind an dieser Stelle demnach ebenso zu beriicksich-
tigen wie die Art und Weise der Rekrutierung von externen Talenten sowie
der Beftérderung des internen Mitarbeiterbestandes. Fir die dritte Subdi-
mension bestehen grundsatzlich zwei Varianten. Entweder es erfolgt — der
bisherigen Analogie folgend — die Beschreibung des Zeithorizontes der
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Personalbeziehung. Dies kann aber zu einem gewissen Grad als arbitrar
betrachtet werden, da im Sinne einer langfristigen und mitarbeiterorien-
tierten Unternehmensentwicklung kurzfristige Arbeitsverhéltnisse sehr
stark zu hinterfragen sind. Als Alternative wird an dieser Stelle demnach
eine Beschreibung der unternehmensinternen Anreizformen bzw. die Art
der Personalbeziehung zu beschreiben sind. Eine Vorgehensweise, die
wiederum auch in der Subdimension Partnerbeziehung anzudenken ist,
da die Befragung (Vgl. Kap. 4.2.5) ergab, dass langfristige Partnerschaf-
ten in der Holzbau-Branche als nahezu selbstverstandlich angesehen
werden konnen. In der Subdimension Kundenbeziehung ist der Zeithori-
zont fur die strategische Positionierung jedoch zwingend als eigene Kate-
gorie beizubehalten.

2. Ersetzung der Subdimension personelle Ressourcen

Eine mogliche alternative Subdimension in der Ressourcendimension ist
bspw. die Beschreibung der notwendigen unternehmerischen Fahigkeiten
die zur Leistungserbringung notwendig sind, wobei hierbei gewisse Uber-
schneidungen zur Subdimension Prozesse unvermeidlich erscheinen.346
Daher wird eine Berucksichtigung aller immateriellen Ressourcen, konse-
quenterweise mit Ausnahme des Personals, als neue Subdimension vor-
geschlagen. Diese Ressourcen kdnnen wie folgt kategorisiert werden: 347

e Bestands-Ressourcen: Unternehmensinterne und kundenspezifi-
sche Daten, Firmenruf und Patente

e Strukturelle Ressourcen: Aufbau- und Ablauforganisation sowie
Managementsysteme

e Kulturelle Ressourcen: Leistungsbereitschaft und Unternehmens-
kultur

3. Uberarbeitung der Modelldarstellung

Die visionsorientierte Geschaftsmodell-Systematik in ihrer Gesamtheit ist
von der Implementierung einer eigenstandigen Personaldimension nicht
betroffen, da sich die vorgeschlagene Anderung lediglich auf das eigentli-
che Geschaftsmodell auswirkt.

In der nachfolgenden Abbildung ist dargestellt, wie ein mdglicher erweiter-
ter bzw. alternativer Geschaftsmodell-Raster gestaltet werden kann.

346 Vgl. SCHALLMO, D.: Geschaftsmodell-Innovation — Grundlagen, bestehende Ansétze, methodisches Vorgehen und B2B-
Geschaftsmodelle. S. 131

347 vgl. MULLER, C.: Strategisches Management im Unternehmen. In: Unternehmensfiihrung und Organisation. S. 166-168
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Kundendimension Personaldimension Partnerdimension

Kunden- Kunden- Personal- Partner-
Y Kundenkanile . Personal Personalkandle ‘so Partner Partnerkanale .
segmente beziehung beziehung beziehung

Wertschopfungsdimension

Leistung Interner Nutzen Externer Nutzen Leistungsart Positionierung
Leistung Interner Nutzen Externer Nutzen Leistungsart Positionierung
Ressourcendimension Finanzdimension
Materiell Prozesse Immateriell Belt}flussbarkelt Geldstrome Beinflussbarkeit
Einnahmen Ausgaben
Bild 4-22 Mdgliche Adaptierung des bestehenden Geschéaftsmodell-
Rasters

Dieser, wie grundsatzlich auch alle anderen spezifischen Geschéaftsmo-
dell-Raster, kann in die visionsorientierte Geschéaftsmodell-Systematik im-
plementiert werden, um eine adaquate Reprasentation der im Unterneh-
men tatigen Menschen sicherzustellen.
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5 Ableitung generischer Parameter fir den industriellen
Holzbau

,wWenn ein Hammer das einzige Werkzeug ist,
gleicht jedes Problem einem Nagel.“

nach Abraham Maslow, US-amerikanischer Pionier der
humanistischen Psychologie (11970)

Die Ergebnisse der empirischen Primardatenerhebung zum Thema des
industriellen Holzbaus im vorherigen Abschnitt lassen den Schluss zu,
dass der derzeitige Wettbewerb in der Holzbau-Branche primar auf tech-
nologischer Ebene ausgetragen wird. Eine Differenzierung im Bereich der
Einnahmestrome, bzgl. der Zielkunden oder andersartigen strategischen
Besonderheiten, konnte dazu fiihren, dass der Wettbewerb zukinftig nicht
mehr zwischen Produkten oder Prozessen, sondern zwischen Strategien
und Geschaftsmodellen stattfinden wird. Eine derartige Entwicklung ist
nach Gassmann unausweichlich, da trotz der unbestrittenen Notwendig-
keit von exzellenten Produkten und rationalisierten Prozessen, diese in
Zukunft nur noch bedingt Gber Erfolg oder Misserfolg von Unternehmen
entscheiden werden. Die Schicksale von Unternehmen werden immer
haufiger davon abhangig sein, ob die Unternehmensfihrungen es auch
verstehen, sich mit einem innovativen Geschéftsmodell von der Ubrigen
Branche abzuheben und somit langfristig ihre Existenz sicherstellen kon-
nen.3*® Dieser Wandel von Technologie zu Strategie als treibende Kraft im
Wettbewerb ist in etablierten Unternehmen, unabhéngig von Unterneh-
mensgrofRe und Branche, oftmals noch nicht angekommen, was von
Gassmann wiederum wie folgt begriindet wird:
LSWarum innoviert nicht jede Firma ihr Geschaftsmodell und bewegt sich
damit in einen blauen Ozean? In internationalen GroRkonzernen entfal-
len auf die tatséchliche Entwicklung innovativer Geschaftsmodelle bei-
spielsweise gerade mal knapp zehn Prozent des Innovationsbudgets. In
klein- und mittelstdéndischen Unternehmen liegt die Zahl noch deutlich
tiefer. Die Antwort findet sich nicht im fehlenden Willen. Vielmehr ist das
Denken auRRerhalb der eigenen Branchenlogik schwierig, mentale Barri-
eren blockieren die Entwicklung génzlich neuer Ideen. Selbst grundsétz-
lich offen denkende Fuhrungskrafte schaffen es kaum, die dominante Lo-
gik ihrer Firma und ihrer Branche nach einigen Jahren Erfahrung zu
durchbrechen. (...) Fihrungskrafte verstehen meist nicht, warum sie ihre
Komfortzone verlassen sollen, solange sie mit dem bisherigen Ge-
schaftsmodell immer noch Gewinne erzielen. Sie halten an ihrer domi-
nanten Logik fest und unterschéatzen die Notwendigkeit der Veranderung.

Sollten die Gewinne jedoch einmal einbrechen, ist es oft zu spét fur neue
Geschéftsmodelle.” 34°

Um die Entwicklung von innovativen Geschéaftsmodellen im industriellen
Holzbau voranzutreiben, werden in weiterer Folge fir jede Ebene der in

248 Vgl. GASSMANN, O.; FRANKENBERGER, K.; CSIK, M.: Geschaftsmodelle Entwickeln. S. 5

349 Vgl. GASSMANN, O.; FRANKENBERGER, K.; CSIK, M.: Geschaftsmodelle Entwickeln. S. 10-11
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Kapitel 3 abgeleiteten visionsorientierten Geschaftsmodell-Systematik ge-
nerische Ansatze bzw. Parameter aus der einschlagigen Fachliteratur be-
schrieben. Um die im Zitat von Gassmann erwéhnte dominierende Bran-
chenlogik zu durchbrechen, werden in diesem Kapitel neben holzbauspe-
zifischen Inhalten zusétzliche branchenfremde Anséatze aus anderen Be-
reichen der Bauwirtschaft sowie aus ganzlich anderen Industrien bertck-
sichtigt. Dies ist erforderlich, da Innovation, d.h. Produktmanagement so-
wie Forschung und Entwicklung, in der Kostenstruktur von im Hochbau
tatigen Bauunternehmen grundsétzlich lediglich eine eher untergeordnete
Rolle spielt.3%°

Generisch bedeutet in diesem Kontext schlicht allgemeingiltig und ent-
spricht somit einem Antonym zu dem im vorherigen Kapitel verwendeten
Term spezifisch. Dies bedeutet jedoch nicht, dass die Parameter bran-
chenunabhéngig sein mussen. Es kénnen auch generische Ansatze fir
eine bestimmte Branche (Holzbau) bzw. Industrie (Bauwirtschaft) entwi-
ckelt werden. Entscheidend ist hierbei, dass generische Parameter im Ge-
gensatz zu den empirisch erhobenen spezifischen Parametern (Vgl. Kap.
4) stehen, welche auf Unternehmens- bzw. Geschaftsfeldebene einzuord-
nen sind. Die in weiterer Folge beschriebenen generischen Parameter
sind demnach in erster Linie unternehmensunabhéngiger Natur. Dieser
Sachverhalt wird in der nachfolgenden Abbildung anhand von generi-
schen und spezifischen Geschaftsmodellen im Detail erlautert.

Ebene Name Schema Charakteristika
1 abstrakte Ebene: + unabhangig von Industrien definiert
A abstrakte « Médglichkeiten zur Ausgestaltung von Elementen
Geschaftsmodelltypen Abstrakte Geschiftsmodellty « generelles Prinzip, wie ein Unternehmen agieren
5 soll
Rzl
& g i
5|2 Industrie-Ebene: « fureine Industrie definiert
= A Industrie- (" industiee ) [ industrie- )| ° Méglichkeiten zur Ausgestaltung von Elementen
Geschaftsmodelltypen Geschifts- Geschiifts- * Prinzip, wie ein Unternehmen in einer Industrie
(S odel VY] (@modeliy: Ry agieren soll
« Beispiel: Geschéaftsmodelle fur e-business
P i
3 Unternehmens-Ebene: + fiir ein Unternehmen definiert
Geschéftsmodell fiir ( Geschitss )| [ Geschats- ) * fixdefinierte Elemente
=5 Unternehmen :nodellﬁir ein nlnodell fiir ein « Beschreibung, wie ein Unternehmen agiert bzw.
agieren soll
+ Beispiel: Coca-Cola, Dell
W i
- 4 Geschéftseinheits- - fiir eine Geschéaftseinheit definiert
@ Ebene: Geschaftsmodell (" Geschafismodell | [ Geschiftsmoden ) * fixdefinierte Elemente
E flr Geschéaftseinheit filreine filr eine + Beschreibung, wie eine Geschéftseinheit agiert
S J bzw. agieren soll
W i
5 Produkt- und + fiir ein Produkt oder fiir eine Dienstleistung
Dienstleistungs-Ebene: Geschaftsmodell Geschaftsmodell definiert
Geschaftsmodell fur ein flr in Produkt fr ein Produkd + fix definierte Elemente
Produkt oder fr eine i i i i * Beispiel: car2go
M. Dicnstleistung
Bild 5-1 Ebenen von Geschéaftsmodellens3st

350 Vgl. SUTER, A.; VORBACH, S.; WEITLANER, D.: Die Wertschopfungsmaschine — Strategie operativ verankern,
Prozessmanagement umsetzen, Operational-Excellence erreichen. S. 70

%1 SCHALLMO, D.: Geschaftsmodell-Innovation — Grundlagen, bestehende Ansatze, methodisches Vorgehen und B2B-
Geschaftsmodelle. S. 32
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In weiterer Folge werden zunéachst die angewandte Methodik sowie die
Zielsetzung der Erhebung generischer Parameter erlautert. AnschlieRend
werden die Ergebnisse dieser sog. Sekundardatenanalyse beschrieben.
Zuletzt erfolgen eine Beurteilung der erhobenen generischen Parameter
sowie eine Einordung bzgl. deren Eignung fur den industriellen Holzbau
einerseits und fur den Einsatz in der visionsorientierten Geschéaftsmodell-
Systematik andererseits.

5.1 Methodik und Zielsetzung der Ableitung generischer Pa-
rameter

Bei der Ableitung von generischen Parametern aus der einschlagigen
Fachliteratur handelt es sich ebenfalls um eine Art der empirischen For-
schung, welche bereits in Kapitel 4.1.1 allgemein erlautert wurde. Es wer-
den in weiterer Folge jedoch keine eigenen Daten erhoben, vielmehr stel-
len sekundare Datenquellen die Grundlage der generischen Parameter
dar. Diese Methodik wird als Sekundéardatenanalyse bezeichnet, welche
im Anschluss genauer beschrieben wird. Des Weiteren wird die in dieser
Arbeit angewandte Vorgehensweise diesbeziiglich beschrieben und die
Zielsetzung der Sekundardatenanalyse definiert.

5.1.1 Methodik der Sekundéardatenanalyse

Sekundérdaten sind grundséatzlich Daten, die einer Auswertung Uber ihren
originaren, vorrangigen Verwendungszweck hinaus zugefihrt werden,
d.h. sie wurden aus einem anderen, wenn zumeist auch vergleichbaren,
Zweck erhoben. Maf3geblich fiir die Einstufung von Daten als Sekundar-
daten ist demnach die Unterscheidung zwischen dem priméren Erhe-
bungsanlass und der nachfolgenden Nutzung. Die Nutzung dieser Daten
in der empirischen Forschung wird auch als Sekundardatenanalyse be-
zeichnet und schliel3t somit die fur die Analyse notwendigen Erhebungs-
und Aufbereitungsschritte des Sekundardatenkorpers ein. Erst durch
diese Aufbereitungsschritte sind die Daten bzw. Parameter fir wissen-
schaftliche Fragestellungen zuganglich.3%? Die Verwendung von Sekun-
dardaten ist kostengtinstiger, schneller verfligbar als Primardaten und
steht jederzeit zur Nutzung bereit. Aul3erdem sind Uberregionale und sel-
tene bzw. ungewohnliche Parameter hierdurch ebenso erfassbar. Die
grol3te Einschrankung der Sekundardatenanalyse liegt in der geringen
Flexibilitat der Datenstruktur, da die erhobenen Informationen aus einem
anderen Zweck bzw. mit einer fremden Methodik ermittelt wurden. Im Rah-
men von Primardatenanalysen kénnen die zu erhebenden Parameter
bzw. die Erhebungsmethodik selbst hingegen individuell an die jeweiligen

352 ygl. SWART, E. et al.: Gute Praxis Sekundardatenanalyse (GPS) — Leitlinien und Empfehlungen. Revision. S. 11
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Studienbedirfnisse angepasst werden. Welche Datenquelle fur die Ermitt-
lung von Sekundéardaten am geeignetsten ist, sollte folglich im Zuge der
Festlegung der Methodik einer Studie individuell entschieden werden.3>3

Als Grundlage fur die Methodik bzw. Vorgehensweise dieser Art der em-
pirischen Forschung ist im deutschsprachigen Raum die sog. Leitlinie
Gute Praxis Sekundardatenanalyse (GPS) der Arbeitsgruppe Erhebung
und Nutzung von Sekundardaten (AGENS) der Deutschen Gesellschaft
fur Sozialmedizin und Pravention (DGSMP) sowie der Deutschen Gesell-
schaft fur Epidemiologie (DGEpi) weit verbreitet.34

5.1.2 Vorgehensweise und Zielsetzung der Ableitung generischer
Parameter

Die in dieser Arbeit vorgenommene Ableitung generischer Parameter ist
zwischen einer ausschlief3lichen Erhebung von Sekundardaten in Form
einer Literaturrecherche und einer klassischen Sekundardatenanalyse
einzuordnen. Dies ist hierdurch zu begriinden, dass die erhobenen Daten
zwar aufbereitet, jedoch keiner ausfuihrlichen Analyse unterzogen werden.
Wie bereits in Kapitel 4 ausfiihrlich beschrieben, ist das primére Ziel der
vorliegenden Arbeit die Erhebung von qualitativen Handlungsmaoglichkei-
ten und keine quantitative Bewertung bzw. hierauf basierende Handlungs-
empfehlungen vorzunehmen. Bei den initial erhobenen Sekundardaten
handelt es sich somit gro3tenteils um generische, qualitative Ansatze stra-
tegischer und technologischer Natur. Hieraus werden wiederum im Wei-
teren generische Parameter abgeleitet. Diese kénnen durch eine intelli-
gente Implementierung (Vgl. Kap. 6) in einer im industriellen Holzbau tati-
gen Organisation zu einer Innovation auf normativer, strategischer und
operativer Managementebene flhren.

Es wird dabei in vier Phasen vorgegangen:3>®
e Formulierung der initialen Fragestellung / Zielsetzung
e Auswahl geeigneter Datenquellen
e Auswertung der Sekundardaten

Die Ableitung generischer Parameter hat hierbei die Beantwortung der fol-
genden Fragestellung zum Ziel:

e Welche allgemeingliltigen / generischen Parameter aus branchen-
spezifischen und branchenfremden sowie baufremden Fachlitera-
turen kénnen zu einer Innovation auf Managementebene im in-
dustriellen Holzbau maf3geblich beitragen?

358 Vgl. ZEIDLER, J.; BRAUN, S.: Sekundéardatenanalysen. In: Gesundheitskonomische Evaluationen. S. 244-245
34 vgl. SWART, E. et al.: Gute Praxis Sekundardatenanalyse (GPS) — Leitlinien und Empfehlungen. Revision. S. 1ff.

355 Modifiziert nach SWART, E. et al.: Gute Praxis Sekundardatenanalyse (GPS) — Leitlinien und Empfehlungen. Revision.
S. 3ff.
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Die Festlegung eines konkreten Studienumfanges aufgrund einer ein-
gangs festgelegten Saturationsquote ist bei einer ausschlie3lichen Sekun-
dardatenerhebung nur bedingt moglich. Die Definition einer Gesamtan-
zahl an zu erhebenden Parametern wird ebenfalls als nicht zielfihrend
angesehen, weshalb an dieser Stelle keine weiteren VVorgaben diesbeziig-
lich definiert werden.

Bei der Auswahl der Datenquellen sind zusétzlich die folgenden Ein- und
Ausschlusskriterien zu beachten:

e Die Inhalte sind generischer bzw. allgemeingultiger Natur (mit
Ausnahme der normativen Ebene — Vgl. Kap. 5.2.1).

e Es sind eindeutig definierte strategische (und evtl. technologische
in der branchen-/industriespezifischen Literatur) Parameter abge-
leitet und nicht nur allgemeine Ansatze beschrieben.

e Der Aufbau der literarischen Quellen entspricht akademischen
Standards und beinhaltet eine nachvollziehbare Beschreibung der
einzelnen Arbeitsschritte.

Die literarischen Sekundardaten wurden in dieser Auswertung in unter-
schiedliche generische Parameter gegliedert und entsprechend fir den in-
dustriellen Holzbau abgeleitet. Wie diese zu einer Innovation in einem Un-
ternehmen beitragen kénnen, wird in Kapitel 6 umfassend diskutiert.

]5.2 Ergebnis der Sekundardatenanalyse

In diesem Kapitel wird das Ergebnis der Sekundardatenanalyse darge-
stellt. Hierbei wird in die nachfolgenden Themengebiete in den vier Ebe-
nen der visionsorientierten Geschaftsmodell-Systematik unterschieden:

e Normative und strategische Ebene: Generische Kategorien von
Unternehmensvisionen und generische Unternehmensstrategien.

e Geschéftsmodell-Umwelt: Megatrends der prognostizierten Um-
weltentwicklung.

e Geschaftsmodell: Generische Geschaftsmodelle auf Branchen-
bzw. Industrieebene sowie auf abstrakter Ebene.

e Validierung des Nutzenversprechens: Perceived Value von Kun-
den, Mitarbeitern und Partnern — sowohl Bewertungsparametern
als auch Erhebungsmethoden.

5.2.1 Generische Parameter — Normative und strategische Ebene

In diesem Abschnitt werden die generischen Parameter der normativen
und strategischen Ebene erlautert. Hierfiir werden aus unternehmensspe-
zifischen Unternehmensvisionen allgemeinglltige Kategorien abgeleitet
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und generische Unternehmensstrategien dargestellt, welche als Basis fur
die weitere Entwicklung von Nutzenversprechen herangezogen werden
konnen.

1. Unternehmensvision

Der franzdsische Schriftsteller Antoine de Saint-Exupéry stellte in seinem
Werk Stadt in der Wuste die folgende These auf:
,Wenn Du ein Schiff bauen willst, dann trommle nicht M&nner zusammen,
um Holz zu beschaffen, Aufgaben zu vergeben und die Arbeit einzutei-

len, sondern lehre die Manner die Sehnsucht nach dem weiten, endlosen
Meer.”

An dieser Stelle ist zweifellos in Frage zu stellen, ob im Zusammenhang
mit einer visionsorientierten Unternehmensentwicklung dem Rat eines
Schriftstellers gefolgt werden sollte und aus dieser Aussage eine direkte
Analogie zur Unternehmens-Innovation bzw. Griindung einer Organisa-
tion gezogen werden sollte. Schlie3lich muss gerade bei einer unterneh-
merischen Neuausrichtung nach fahigen Mitarbeitern und Ressourcen
Ausschau gehalten sowie eine strukturierte und organisierte VVorgehens-
weise sichergestellt werden. Es ist jedoch unbestreitbar, dass ein adaqua-
tes Visionsstatement den Enthusiasmus aller Beteiligten starkt und de-
monstrativ eine Zielrichtung vorgibt, der alle weiteren Arbeitsschritte un-
tergeordnet werden. Eine Vision ist somit nichts anderes, als die 6ffentli-
che Bekanntgabe der langfristigen, unternehmerischen Intention, der tief-
verankerte und ureigene Grund, warum eine Organisation Uberhaupt exis-
tiert und betrieben wird.3>¢ Dieser Sachverhalt begriindet, weshalb keine
generische Vision existieren kann. Eine allgemeinglltige Vision wider-
spricht der Grundidee, nach welcher die selbige die Widerspiegelung der
personlichen Werte und Uberzeugungen des Unternehmensgriinders
bzw. der Fuhrungspersonen beinhalten sollte. Es kénnen jedoch generi-
sche Kategorien bzw. Ubergruppen festgelegt werden, die wiederum im
Prozess der Visionsfindung eine unterstiitzende Rolle einnehmen. Diese
werden im Weiteren erlautert.

Collins und Porras®” definieren drei grundséatzliche Bestandteile einer Un-
ternehmensvision. Zunachst wird die unternehmerische Ideologie durch

e die zentralen Unternehmenswerte (Core Value) und

e den Hauptzweck bzw. die Daseinsberechtigung des Unterneh-
mens (Core Purpose)

beschrieben. Zur Vergegenwartigung bzw. Veranschaulichung der unter-
nehmerischen Zukunft werden zuséatzlich visionare Ziele bzw. Soll-Werte
(sog. BHAGs®%®) empfohlen. Wahrend die Unternehmenswerte und der

36 v/gl. SINEK, S.: Start With Why. S. 157

%7 vgl. COLLINS, J. C.; PORRAS, J. |.: Building Your Company’s Vision. In: Harvard Business Review, September-
Oktober/1996. S. 1ff.

358 BHAGS: Big, Hairy, Audacious Goals. SinngemaR (ibersetzt werden hierunter hochgesteckte, mutige bzw. gewagte Ziel-
vorgaben verstanden.
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unternehmerische Hauptzweck hierbei i.d.R. auf lange Sicht unverandert
bleiben, sollte fur die visiondren Soll-Werte eine mdgliche Zielerreichung
in 10-30 Jahren angestrebt werden. Die nachfolgende Abbildung beinhal-
tet Beispiele fur diese Teilaspekte. Da in Unternehmensvisionen die For-
mulierung und exakte Wortwahl eine dul3erst bedeutsame Rolle spielen,

wird in weiterer Folge auf eine Ubersetzung ins Deutsche verzichtet.

Unternehmenswerte
(Core Values)

Hauptzweck
(Core Purpose)

Visiondre Ziele
(BHAGS)

Merck:

+ Corporate social responsibility

* Unegquivocal excellence in all
aspects of the company

= Science-based innovation

* Honesty and integrity

= Profit, but profit from work that
benefits humanity

3M: To solve unsolved problems
innovatively

Wal-Mart: Become a $125 billion company
by the year 2000

Cargill: To improve the standard of living
around the world

Ford: Democratize the automobile

Fannie Mae: To strengthen the sacial
fabric by continually democratizing home
ownership

Sony: Become the company most known
for changing the worldwide poor-quality
image of Japanese products

Walt Disney:

+ No cynicism

* Nurturing and promulgation of
“wholesome American values”

+ Creativity, dreams, and
imagination

+ Fanatical attention to consistency
and detail

* Preservation and control of the
Disney magic

Hawlett-Packard: To make technical
contributions for the advancement and
welfare of humanity

City Bank (Citicorp): Become the most
powerful, the most serviceable, the most
far-reaching world financial institution that
has ever been

Lost Arrow Corporation: To be a role
model and a tool for social change

Boeing: Become the dominant player in
commercial aircraft and bring the world
into the jet age

Mary Kay Cosmetics: To give unlimited
opportunity to women

Nike: Crush Adidas

Philip Morris:

* The right to freedom of choice

* Winning—beating others in a
good fight

« Encouraging individual initiative

« Opportunity based on merit; no
one is entitled to anything

* Hard work and continuous
selfimprovement

Pacific Theatres: To provide a place for
people to flourish and to enhance the
community

Philipp Morris: Knock off RJR as the
number one tobacco company in the world

McKinsey & Company: To help leading
corporations and governments be more
successful

Honda: We will destroy Yamaha!

Merck: To preserve and improve human
life

Giro Sport Design: Become the Nike of
the eycling industry

Nordstrom:

« Service to the customer above all
else

* Hard work and individual
productivity

* Never being satisfied

« Excellence in reputation; being
part of something special

Walt Disney: To make people happy

Stanford University: Become the Harvard
of the West

Sony: To experience the joy of advancing
and applying technology for the benefit of
the public

Watkins-Johnson: Become as respected
in 20 years as Hewlett-Packard is today

Telecare Corporation: To help people
with mental impairments realize their full
potential

Sony:

+ Elevation of the Japanese culture
and national status

+ Being a pioneer—not following
others; doing the impossible

« Encouraging individual ability and
creativity

Wal-Mart: To give ordinary folk the chance
to buy the same things as rich people

GE: Become number one or number two in
every market we serve and revolutionize
this company to have the strengths of a big
company combined with the leanness and
agility of a small company

Nike: To experience the emotion of
competition, winning, and crushing
competitors

Rockwell: Transform this company from a
defense contractor into the best diversified
high-technology company in the world

Bild 5-2 Beispiel fiir Bestandteile von Unternenmensvisionen3%°

Die ersten funf visionaren Ziele beschreiben hierbei allgemeine Soll-Werte
qualitativer und quantitativer Natur (Target BHAGS). Im Gegensatz dazu
geben die nachfolgenden Beispiele von Philip Morris, Nike und Honda ei-
nen direkten Konkurrenten als gemeinsames Feindbild vor (Common-
enemy BHAGS). Eine weitere Kategorie bilden die visionaren Ziele von
Giro, Watkins-Johnson und auch Stanford, die ein Vorbild aus der eigenen
oder einer fremden Branche fur die weiteren Entwicklungen vorgeben

359 \veiterentwickelt aus: COLLINS, J. C.; PORRAS, J. I.: Building Your Company’s Vision. In: Harvard Business Review,

September-Oktober/1996. S. 4ff.
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(Role-model BHAGS). Die abschlieRenden beiden beispielhaften Zielvor-
gaben beinhalten eine interne Transformation des eigenen Unterneh-
mens, was primar bei groRen, etablierten Organisationen vorzufinden ist
(Internal-transformation BHAGS).36°

Im Gegensatz dazu definieren Coenenberg und Salfeld®6* die Werte eines
Unternehmens nicht als Teilaspekte einer Unternehmensvision und schla-
gen demnach eine alternative Kategorisierungsmaoglichkeit vor. Hierbei
wird zunéchst in die Ausrichtung bzw. Perspektive der selbigen unter-
schieden. Die Visionen aus der Aul3enperspektive orientieren sich entwe-
der an anderen Unternehmen, an den Marktverhaltnissen oder an den
Kunden selbst. Wird die Vision aus der Innenperspektive eines Unterneh-
mens heraus artikuliert, kann entweder auf das aktuelle oder auf das zu-
kiinftige Geschéaftsmodell Bezug genommen werden. Die einzelnen allge-
meingultigen Kategorien sind jeweils anhand eines Beispiels in der nach-
folgenden Abbildung dargestellt.

Vision

Aullenperspektive

Innenperspektive

[
I l [ |

Orientierung an Orientierung an P Bezug auf das Bezug auf ein
anderen Markt- Orlemg(rjlg:]g an bestehende zukunftiges
Unternehmen verhaltnissen Geschaftsmodell || Geschéftsmodell
Beispiele:
,Crush Adidas® BecomeaUSD ,Democratize the JAttain six-sigma  ,Transform the
(NIKE) 125 billion com- automobile” (Ford)  quality” (Motorola) company ... into
Become the pany by the year ,Make people the best diver-
Harvard of the 2000" (Wal-Mart)  happy* (Walt sified high-tech-
West" (Stanford ,Become the Disney) nology company
University) dominant player in the world"
in commercial (Rockwell)
aircraft” (Boeing)
Bild 5-3 Kategorisierung von Visionen36?

Die Unternehmensvision besteht demnach zum einen aus einem unver-
anderlichen Zweck, welcher durch die angestrebten Unternehmenswerte
komplementiert werden kann. AuRerdem werden langfristige Zielvorgaben
gestellt, wobei hierbei unterschiedliche allgemeinglltige Kategorien in der
Fachliteratur angefuihrt werden.

Bei der Beschreibung der eigentlichen Unternehmensvision ist auf eine
moglichst anschauliche bzw. bildhafte Artikulation zu achten. Als Beispiel
hierflr dient an dieser Stelle die nachfolgende Unternehmensvision von
Sony aus den 1950er Jahren:

360 vgl. COLLINS, J. C.; PORRAS, J. I.: Building Your Company’s Vision. In: Harvard Business Review, September-
Oktober/1996. S. 9-10

61 Vgl. COENENBERG, A.; SALFELD, R.: Wertorientierte Unternehmensfihrung — Vom Strategieentwurf zur
Implementierung. S. 26

%62 HUNGENBERG, H.: Strategisches Management in Unternehmen — Ziele - Prozesse - Verfahren. S. 419
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“We will create products that become pervasive around the world.... We
will be the first Japanese company to go into the U.S. market and distrib-
ute directly.... We will succeed with innovations that U.S. companies have
failed at — such as the transistor radio.... Fifty years from now, our brand
name will be as well known as any in the world...and will signify innova-
tion and quality that rival the most innovative companies anywhere....
“Made in Japan” will mean something fine, not something shoddy.” 362

Abschlieend kann demnach festgehalten werden, dass erfolgreiche Visi-
onen eine langfristige Richtung vorgeben, Mitarbeitern einen Ansporn bie-
ten und dennoch plausibel sowie pragnant bleiben sollen.364

2. Unternehmensstrategien

Bevor die Unternehmensstrategie definiert werden kann, ist zunéchst die
Grundstrategie zu definieren. Diese legt fest, ob die eigentliche Strategie,
mit welcher ein Unternehmen in einem bestimmten Zielmarkt aktiv wird,
auf Wachstum, Konsolidierung oder Riickzug abzielt.3¢° Die Entscheidung
diesbezuglich ist primar von den externen Umweltbedingungen bzw. der
langfristigen Zielsetzung eines Unternehmens abhangig. Dieser Sachver-
halt unterstreicht die Bedeutung der Beziehungen zw. den einzelnen Ebe-
nen der visionsorientierten Geschaftsmodell-Systematik (Vgl. Kap. 3.4).

Das Konzept von generischen Wettbewerbsstrategien geht auf Porter zu-
riick, wobei dieser in zwei grundverschiedene Ansatze unterscheidet: Dif-
ferenzierung (Differentiation) und Kostenfiihrerschaft (Cost Leadership).
AuRBerdem kann durch eine Fokussierungsstrategie bzw. auch eine Ni-
schenstrategie ein unternehmerischer Vorteil erlangt werden.*%¢ Dies flhrt
zu drei generischen Strategien, welche nachfolgend anhand der Reich-
weite und des Wettbewerbsvorteiles eingeordnet werden.

Strategischer
Wettbewerbsvorteil

Alleinstellungs-
merkmal

Kostenvorsprung

Gesamte Branche Kostenfuhrerschaft  Differenzierung

Strategischer
Zielmarkt

Einzelnes Marktsegment Nischenstrategie

Bild 5-4 Drei generische Wetthewerbsstrategien nach Porter367

363 COLLINS, J. C.; PORRAS, J. I.: Building Your Company’s Vision. In: Harvard Business Review, September-Oktober/1996.
S. 12

%4 vgl. COENENBERG, A.; SALFELD, R.: Wertorientierte Unternehmensfilhrung — Vom Strategieentwurf zur
Implementierung. S. 23-24

355 vgl. NAGL, A.: Der Businessplan: Geschéftsplane professionell erstellen. S. 24
36 vgl. PORTER, M. E.: Competitive Advantage — Creating and Sustaining Superior Performance. S. 11-12

367 weiterentwickelt aus: PORTER, M. E.: Competitive Advantage — Creating and Sustaining Superior Performance. S. 12
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Die Strategie der Kostenfiihrerschaft verfolgt die Erreichung eines um-
fangreichen Preisvorteiles in einer Branche. Dazu sind MaBhahmen wie
bspw. der Aufbau von Produktionsanlagen in effizienter Grol3e, eine Nut-
zung des Verbundeffektes in der Produktpalette, Kostensenkungen durch
Erfahrung sowie rigorose, bereichsubergreifende Verschlankungsmal3-
nahmen erforderlich. Durch die glnstigere Kostenposition kann das Un-
ternehmen — trotz hoher Rivalitat in der Branche — Gewinne erzielen. Eine
qualitative Unterscheidung zu Konkurrenzprodukten ist hierbei nicht gege-
ben, wodurch dem Kunden gegenlber ein gleichwertiges Produkt zu ei-
nem geringeren Preis angeboten werden kann. Der Wettbewerbsvorteil
entsteht somit schlussendlich durch den glinstigeren Preis und nicht durch
die bessere Kostensituation selbst.368:3¢° Diese Strategie ist derzeit in der
Bauwirtschaft weit verbreitet. In der nachfolgenden Abbildung werden bei-
spielhaft einzelne generische Merkmale der Kostenfiihrerschafts-Strate-
gie und der nachfolgend beschriebenen Differenzierungs-Strategie darge-
stellt.

F&E/ . . . Verkauf/
Produktdesi; Elnkau> Produkt% Marketlr> Service>

» Technolo- « Kosten- + Nutzung - Ver- « Sehr gute
gienutzung glnstiger von meidung  Abdeckung
auf globa-  Rohstoff- Skalen- von des Mark-
ler Basis einkauf effekten Randseg- tes .

« Design to + Hohe Aus- menten Kosten-/Preis-
manufac- beute, flihrerschaft
ture® hohe

Prozess-
sicherheit

« Patent- + Quali- - Qualitativ + Umfang- « Starke
schutz tativ hoch- reiche personliche

« Kreativi- hoch- wertige Werbung Beziehung
tatin wertiges Fertigung « Marken- Zum i )
Produkt- Einsatz- + Flexibilitat bildung Kunden | Differenzierung
design material * Verkaufs-
und -ent- training
wicklung

Bild 5-5 Parameter der Kostenfiihrerschafts- und Differenzierungs-

strategie®’®

Wird eine Strategie der Differenzierung angewandt, ist zumeist die Ent-
wicklung von exzeptionellen Produkten und Dienstleistungen die strategi-
sche Zielsetzung. Die unternehmerischen Leistungen heben sich dem-
nach durch spezifische Merkmale von der Konkurrenz ab, wodurch Ab-
nehmer hinsichtlich des Preises weniger empfindlich sind. Kann sich ein

38 vgl. HUNGENBERG, H.: Strategisches Management in Unternehmen — Ziele - Prozesse - Verfahren. S. 199ff.
39 vgl. MULLER, C.: Strategisches Management im Unternehmen. In: Unternehmensfithrung und Organisation. S. 208-209

370 vgl. HUNGENBERG, H.: Strategisches Management in Unternehmen — Ziele - Prozesse - Verfahren. S. 207
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Unternehmen auf diese Art von der Konkurrenz abheben, missen Kos-
tenvorteile nicht an den Kunden weitergegeben werden und kdnnen folg-
lich zur Realisierung von héheren Margen genutzt werden. Eine Differen-
zierung kann hierbei durch eine hohere Qualitéat, eine kirzere Entwick-
lungszeit von neuen Produkten und Leistungen, den Aufbau einer Marke
sowie auch durch langfristige Kundenbeziehungen erreicht werden.371:372

Hybride Wettbewerbsstrategien vereinigen Kostenfiihrerschaft und Diffe-
renzierung. Es wird demnach eine Leistung erbracht, die aus Sicht der
Kunden hoch differenziert ist und dennoch zu einem Preis im Markt ange-
boten wird, der deutlich unter jenem der Konkurrenz liegt. Ein solcher An-
satz wird auch als Outpacing-Strategie bezeichnet. Die Gefahr besteht da-
rin, dass schlussendlich weder der eine noch der andere Wettbewerbsvor-
teil erreicht werden kann und sich das Unternehmen ,Zwischen den Stiih-
len” befindet. Dies ist dann der Fall, wenn weder in der Leistungsdimen-
sion, noch in der Preisdimension, etwas Besonderes geboten wird. Ab-
schliel3end ist noch die Monopolstrategie anzufihren, bei der eine geringe
Leistung fur den Kunden mit einem relativ hohen Preis einhergeht. Diese
Monopolsituation ist auf Dauer fiir ein Unternehmen in demokratischen
Volkswirtschaften nicht haltbar.3”® In der nachfolgenden Abbildung sind
diese vier branchenweiten Strategien bezlglich der wahrgenommenen
Leistung (Perceived Value) und des relativen Preises eingeordnet.

Wahrgenommene
Leistung
A
Be- Outpacing-
sonders Strategie
P
,Zwischen
den

_Stiihlen®
Durch- Kosten-/Preis-
schnitt fuhrerstrategie

i Re[ativer
Teuer Gunstig Prels

Bild 5-6 Systematik von Wettbewerbsstrategiens7

87 vgl. MULLER, C.: Strategisches Management im Unternehmen. In: Unternehmensfiihrung und Organisation. S. 210
872 ygl. HUNGENBERG, H.: Strategisches Management in Unternehmen — Ziele - Prozesse - Verfahren. S. 200ff.
7 vgl. HUNGENBERG, H.: Strategisches Management in Unternehmen — Ziele - Prozesse - Verfahren. S. 204-208

874 HUNGENBERG, H.: Strategisches Management in Unternehmen — Ziele - Prozesse - Verfahren. S. 209
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Die bisher beschriebenen Strategien sind strategisch auf eine gesamte
Branche oder sogar dartiber hinaus ausgerichtet. Die Nischenstrategie
basiert hingegen auf einer ausschlie3lichen Fokussierung auf ein be-
stimmtes Marktsegment, in welchem sowohl durch Differenzierung als
auch durch Kostenfihrerschaft ein zuséatzlicher strategischer Wettbe-
werbsvorteil erreicht werden kann. Diese allgemeinglltige Strategie geht
von der Annahme aus, dass ein spezialisierter Nischenplayer eine strate-
gisch eng definierte Aufgabe effizienter I6sen kann, als ein in der gesam-
ten Breite der Branche agierendes Unternehmen. Eine Unterscheidung ist
hierbei in die folgenden generischen Marktnischen mdoglich:37°

Regionalnische — Die Konzentration auf einen eindeutig definier-
ten regionalen Markt mit entsprechender Ausrichtung auf die Kun-
denzielgruppe, deren kaufentscheidende Faktoren sowie auf ein
regionales Branding.

Zielgruppennische — Die Ausrichtung auf bestimmte Kundenseg-
mente in einem Uberregionalen Markt.

Produktnische — Die Ausrichtung auf ein differenzierendes, nicht
unbedingt innovatives Produkt. Voraussetzung fir den Erfolg einer
solchen Strategie ist eine stark differenzierte Wertschopfungs-
kette, die es nur dem spezialisierten Nischenanbieter ermdglicht,
die Economies of Scale zu nutzen.

Brandingnische — Die Schaffung von Einkaufswelten, die be-
stimmte Zielgruppen mit bestimmten Produktangeboten in einem
spezifischen emotionalen Umfeld ansprechen. Gelingt es, eine
Markenpersonlichkeit aufzubauen und diese emotional aufzula-
den, dann kénnen Markennischen erfolgreich verteidigt werden.

Geschwindigkeitsnische — Diese entsteht dann, wenn das Unter-
nehmen — ausgehend von einem kleinen Marktanteil — es verstan-
den hat, sich auf die am schnellsten wachsenden Marktsegmente
zu konzentrieren und zu den Marktfiihrern aufzuschliel3en.

Innovationsnische — Dies sind Unternehmen, welche die Grenzen
ihrer eigenen Branche standig verandern. Die eigentliche Innova-
tion kann sich hierbei u.a. auf das Angebot von Problemldsungen,
Serviceangeboten, gesteigerter Geschwindigkeit, Convenience,
Risikobeteiligung udgl. beziehen.

Kooperationsnische — Die Bildung von Allianzen kleinerer Unter-
nehmen zur Schaffung gemeinsamer Skalenvorteile.

Marktaufspaltung — Wird die Wertschdpfungsstruktur einer Bran-
che aufgebrochen, entsteht ein Marktzugang fur Nischenplayer,
durch Wertschdpfungen die bisher in der Branche integriert waren.

3% vgl. WELGE, M. K.; AL-LAHAM, A.; EULERICH, M.: Strategisches Management — Grundlagen - Prozess -
Implementierung. S. 536-539
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e Konternische — Diese Nische ist gezielt in Erganzung zum strate-
gischen Profil des Marktfihrers ausgelegt, um dessen Schwachen
Zu nutzen.

Eine Nischenstrategie in der Bauwirtschaft kann durch das bewusste Ein-
treten in wenig beachtete Nischensegmente oder durch eine Spezialisie-
rung auf nachhaltiges Immobilienmanagement realisiert werden. Differen-
zierungsmaoglichkeiten bieten bspw. eine Erweiterung der Tatigkeiten ent-
lang der Wertschopfungskette u.a. durch eine Erweiterung des Produktan-
gebotes, die Erbringung von baunahen Dienstleistungen oder der Einstieg
in Rohstoffversorgung bzw. -produktion. Zusatzlich kann eine Markterwei-
terung durch eine Internationalisierung bzw. Expansion erfolgen.376

Alle drei generischen Wettbewerbsstrategien — die Kostenfuhrerschaft, die
Differenzierung und die Nischenstrategie — sind auf bestehende, um-
kampfte Branchen, sog. rote Ozeane, hin ausgelegt. Die Blue Ocean Stra-
tegie hat dem gegentiber das Ziel, konkurrenzfreie Markte ohne Mitbewer-
ber zu schaffen. Solche Markte basieren i.d.R. nicht auf neuartigen Tech-
nologien, sondern auf der Befriedigung von vorher nicht erkannten Kun-
denbedirfnissen. Ein historische Beispiele hierfir sind der erste Apple
Computer oder der Cirque du Soleil.*”” In der nachfolgenden Tabelle sind
die Merkmale eines rote Ozeanes und eines blauen Ozeanen dargestellt.

Tabelle 5-1 Merkmale der Roter Ozean- und Blauer Ozean-Strategie3’®
Roter Ozean Blauer Ozean
Wettkampf in bestehenden Markten Schaffung neuer, unumstrittener Markte

Der Mitbewerber ist fur das Unternehmen

Der Mitbi b hl d
er Mitbewerber muss geschlagen werden nicht relevant

Existierende Nachfragen miissen Neue Bedurfnisse miissen entdeckt und
bestmdéglich befriedigt werden erschlossen werden

Ausbrechen aus dem direkten
Zusammenhang zwischen Leistung und
Preis

Direkter Zusammenhang zwischen
Leistung und Preis

Ausrichtung aller unternehmerischen
Aktivitaten an der strategischen
Entscheidung bzgl. Differenzierung oder
Kostenflhrerschaft

Ausrichtung aller unternehmerischen
Aktivitaten an dem Streben nach
Differenzierung und Kostenfuhrerschaft

Wie diese generischen Strategien in unternehmensspezifische Nutzenver-
sprechen bzw. Soll-Vorgaben gegeniiber Kunden, Partnern und Mitarbei-
ter umwandeln, wird in Kapitel 6.1.1 naher erlautert.

37 vgl. SCHOBER, K.-S.; SIEVERS, G.; SCHMITT, P. W.: Strategien der deutschen Bauwirtschaft — Chancen nutzen,
Risiken meistern. S. 22

877 vgl. KIM, W. C.; MAUBORGNE, R.: Blue Ocean Strategy. In: Harvard Business Review, Oktober/2004. S. 1ff.

378 weiterentwickelt aus: KIM, W. C.; MAUBORGNE, R.: Blue Ocean Strategy. In: Harvard Business Review, Oktober/2004.
S.5
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5.2.2 Generische Parameter — Geschaftsmodell-Umwelt

In weiterer Folge werden wirtschaftszweigunabhangige Megatrends der
Makroumwelt und (holz-)bauspezifische Branchentrends der Mikroumwelt
im industriellen Holzbau néher beschrieben. Megatrends — bspw. der Kli-
mawandel und der demographische Wandel — nehmen eine immer gro-
Rere Bedeutung in der Strategiegestaltung von Unternehmen ein und be-
stehen i.d.R. aus der Bundelung vieler einzelner Veranderungen. Unter-
nehmen missen diese Entwicklungen friihzeitig erkennen und entspre-
chend handeln, um fir entsprechende Zukunftsszenarien bestmdglich
vorbereitet zu sein.3”® Demnach werden nachfolgend zunachst generi-
sche Megatrends vorgestellt, die in der Implementierungsphase der visi-
onsorientierten Geschaftsmodell-Systematik im  Unternehmen (Vgl.
Kap. 6) bertcksichtigt werden muissen. Anschlieend werden aktuelle
bzw. zukiinftige Entwicklungen in der Bauwirtschaft sowie holzbauspezifi-
sche Trends beschrieben, welche konsequenterweise ebenfalls eine
grol3e Rolle in der Strategieentwicklung einnehmen.

1. Generische Megatrends

Megatrends sind multidimensionale Phanomene, die aus einer Vielzahl
einzelner Trends entstehen und oftmals auch entsprechende Gegen-
trends im Sinne einer dynamischen Wechselwirkung hervorrufen. Somit
entsprechen sie nicht nur Oberflachenbewegungen, sondern vielmehr Tie-
fenbewegungen des evolutiondren Wandels bzw. gesellschaftlichen Fort-
schrittes.®®0 Grundsétzlich kénnen Megatrends anhand der nachfolgend
dargestellten Merkmale erkannt bzw. definiert werden.

Zentrale Merkmale von Megatrends

Dauer: Ubiquitat: Globalitat: Komplexitat:

Halbwertszeit Betrifft alle Weltweite Vielschichtig,
mind. 50 Jahre Lebenslagen und Ausbreitung mehrdimensional
Wirtschaftszweige und dynamisch

Bild 5-7 Zentrale Merkmale von Megatrends32!

Megatrends sind demnach aufgrund ihrer Ubiquitat und Globalitat von Na-
tur aus allgemeingtiltig bzw. generisch.

Roland Berger definiert in dem im Jahr 2013 erstmals vorgestellten Trend
Compendium 2030 in Summe sieben globale Entwicklungen, die anhand

379 vgl. HUNGENBERG, H.: Strategisches Management in Unternehmen — Ziele - Prozesse - Verfahren. S. 94
380 vgl. ZUKUNFTSINSTITUT: Megatrend Dokumentation. S. 0.6

381 weiterentwickelt aus: ZUKUNFTSINSTITUT: Megatrend Dokumentation. S. 0.7
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dieser Kriterien als Megatrends kategorisiert werden konnen. Diese lauten
wie folgt:382

e Demografischer Wandel

e Globalisierung

e Ressourcenknappheit

e Klimawandel

¢ Dynamische Entwicklung der Technologie
e Globale Wissensgemeinschaft

¢ Nachhaltigkeit und globale Verantwortung

Fur diese sieben Megatrends werden in weiterer Folge generische Para-
meter der Makroumwelt abgeleitet, welche bis ins Jahre 2030 und dartiber
hinaus bertcksichtigt werden miussen. Anhand dieser kann in der Imple-
mentierungsphase bereits Ricksicht auf mogliche zukinftige Entwicklun-
gen genommen werden. Die stellenweise Limitierung auf das Jahr 2030
bedeutet hierbei nicht, dass die jeweiligen Themenfelder nur in den nachs-
ten Jahren als relevant fur die unternehmerische Entwicklung anzusehen
sind, da dies dem Dauerhaftigkeitsprinzip von Megatrends widersprechen
wirde. Vielmehr sinkt die Zuverlassigkeit einer Prognose mit zunehmen-
dem Zeithorizont, weshalb die Auswirkungen der Megatrends kontinuier-
lich beobachtet, analysiert und den aktuellen weltweiten Geschehnissen
angepasst werden muissen. Die angefiihrten Parameter, welcher der ak-
tuellen Fassung der angefiihrten Roland Berger Studie®®® entnommen
wurden, basieren hierbei auf Studien bzw. Statistiken von anerkannten In-
stitutionen wie Oxford Economics, dem Internationalen Wahrungsfond
(IMF), der Weltbank, dem Frauenhofer Institut und vielen mehr.

Demografischer Wandel

Bevoélkerungs- Alte vs. junge Migration: Urbanisation:
wachstum: Lander:

Anstieg der Globales Durch- Migrationsstréme Megacities
Weltbevélkerung schnittsalter steigt bleiben bestehen entstehen, v.a. in
verlangsamt sich | Ajternde Gesellschaft| Gesamtanzahlian | Entwicklungsiandern

Grofteil des in Industrienationen Migranten sinkt Herausforderung

Bevolkerungswachs-
tums entfallt auf
Entwicklungslander

bzgl. Ressourcen,
Energie, Sicherheit,
Abfall und Mobilitat

Senioren sparen
weniger und
konsumieren mehr

Bild 5-8 Megatrend — Demografischer Wandel38

%2 ygl. ROLAND BERGER STRATEGY CONSULTANTS : Trend Compendium 2030. S. 5ff.

33 vgl. KRYS, C.; FUEST, K.: Roland Berger Trend Compendium 2030 . www.rolandberger.com/en/Insights/Global-
Topics/Trend-Compendium.html. Datum des Zugriffs: 13.05.2019

34 weiterentwickelt —aus: KRYS, C.; FUEST, K. Roland Berger Trend Compendium 2030
www.rolandberger.com/en/Insights/Global-Topics/Trend-Compendium.html. Datum des Zugriffs: 13.05.2019
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Aspekte der
Globalisierung:

Okonomisch:
Grenzen Ubergreifender
Handel und auslandische

Investoren; Asiatischer Anteil
am Bruttoweltprodukt steigt;
Internationale Ungleichheiten
sinken — nationale
Ungleichheiten steigen

Politisch:
Multilaterale Beziehungen
vs. Nationalismus bzw.
Protektionismus;

Gesellschaftlich:
Globale und digital vernetzte
Gesellschaft; internationaler

Aktivismus

Wirtschaftliche
Integration:

Bruttoweltprodukt, Exporte
und auslandische
Direktinvestitionen steigen

Wachstum durch
Exporte/Uberregionalem
Handel in Industrienationen

Anstieg von regionalem Han-
del in Entwicklungslandern

Zukunft von Freihandels-
abkommen ungewiss

BRICS und mehr:

Wirtschaftskraft der BRICS-
Lander (Brasilien, Russland,
Indien, China, Sudafrika)
wird getrieben von China
und Indien

Weitere Landercluster bilden
sich (Next 11, MINT, MIST)

Bruttoinlandsprodukt (BIP)
dieser Cluster (v.a. BRICS)
wéchst erheblich schneller
als in den Industrienationen

Enormes Wachstumspoten-
zial in Entwicklungslandern,
u.a. durch steigende
Kaufkraft der Mittelschicht

Bild 5-9 Megatrend — Globalisierung38®

Ressourcenknappheit

Energieversorgung:

Wachsender globaler
Energiebedarf durch Anstieg
in Entwicklungslandern

Konstanter Energiebedarf in
Industrienationen

Verbesserung der Effizienz —
geringere Energiebedarf pro
erwirtschaftetem €

Fossile Rohstoffe auch im
néchsten Jahrzehnt primére
Energiequelle
Anteil erneuerbarer Energie
verdoppelt sich bis 2030 —
ab 2035 grofte Quelle der
Energiegewinnung in der EU
Weitere Entwicklung des
Olpreises ungewiss

Wasser und Lebensmittel:

Wachsender globaler
Wasserbedarf durch Anstieg
in Entwicklungsléandern

Ab 2050 werden 68% der
Weltbevélkerung in Gebieten
mit Wasserknappheit leben

Wachsender globaler
Lebensmittelbedarf wird
durch effizientere Agrikultur
weitestgehend ausgeglichen

Weitere Entwicklung von
Lebensmittelpreisen
ungewiss

Bevolkerungswachstum und
hoéherer Lebensstandard
verstarken die Wasser- und
Lebensmittelknappheit

Weitere Rohstoffe:

Knappheit kritischer
Rohmaterialien, bspw. die
Metalle der Seltenen Erde,
fuhrt zu Versorgungsrisiko

Kritische Rohmaterialien
werden primar auf3erhalb
von Europa erzeugt

Konflikt zw. nationalen bzw.
politischen und privatwirt-
schaftlichen Interessen

Bedeutung von Recycling,
Wiederverwendung,
Wiederaufbereitung und
ressourcenschonender
Produktion wachst — durch
Ressourcenknappheit und
héherem Abfallaufkommen

Bild 5-10 Megatrend — Ressourcenknappheit386

385 \veiterentwickelt —aus:  KRYS,

C;

FUEST, K.: Roland Berger  Trend Compendium 2030

www.rolandberger.com/en/Insights/Global-Topics/Trend-Compendium.html. Datum des Zugriffs: 13.05.2019

36 weiterentwickelt aus: KRYS, C.; FUEST, K. Roland Berger Trend Compendium 2030
www.rolandberger.com/en/Insights/Global-Topics/Trend-Compendium.html. Datum des Zugriffs: 13.05.2019
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Klimawandel

Erderwarmung:

Direkte Korrelation zw.
steigender CO,-Emission
und Erderwarmung

Anstieg des Meeresspiegel

Hoheres Risiko bzgl.
Wetterextreme und
Naturkatastrophen

Armste Lander finanziell am
meisten beeintrachtigt

Steigende CO,-Emission

CO, ist signifikantestes
Treibhausgas und Haupt-
treiber des Klimawandels

Verwendung von fossilen
Brennstoffen muss reduziert
werden

Weitere Entwicklungen
primar abhangig von USA,
China und Indien

Gefihrdetes Okosystems:

Reduktion der Biodiversitat
bzw. Artenvielfalt bis 2030
auf 63% im Vergleich zur
unberthrten Natur

Nachhaltige Forstwirtschaft
weltweit erforderlich

Reduktion des 6kologischen
FuRabdruckes erforderlich

Bild 5-11

Megatrend — Klimawandel38”

Dynamische Entwicklung der Technologie

Innovationskraft:

Die meisten Innovationen
sind technologieorientiert —
grofter Mehrwert entsteht
jedoch durch neuartige
Prozessablaufe und
Geschaftsmodelle

Wohlstand kann durch
Innovation nachhaltiger
gesichert werden, als durch
Ressourcennutzung allein
Schnellere Ausbreitung und
Akzeptanz von Innovationen

Biowissenschaften:

Medizinische Grundversor-
gung global gewahrleisten

Bekampfung von Krankheits-
erreger und Umweltver-
schmutzung

Verringerung von Pestiziden

Medizinische Versorgung
einer alternden Gesellschaft

Einsatz von Gentechnik,
embryonale Stammzellen,
hormonaktive Substanzen &
Nanopartikel ist umstritten

Digitale Transformation:

Erfassung und Analyse von
groRen Datenmengen als
Entscheidungsgrundlage

Autonome Systeme durch
Kombination aus
traditionellen Technologien
und kunstlicher Intelligenz

Vernetzung der gesamten
Wertschépfungskette

Digitaler Kundenzugang

Plattformgetriebene
Geschéaftsmodelle

Bild 5-12

387 weiterentwickelt —aus:  KRYS,

C.; FUEST, K.:

Roland

Berger

Megatrend — Dynamische Entwicklung der Technologie3

Trend Compendium 2030

www.rolandberger.com/en/Insights/Global-Topics/Trend-Compendium.html. Datum des Zugriffs: 13.05.2019

388

weiterentwickelt aus: KRYS,

C. FUEST, K.:

Roland

Berger

Trend Compendium 2030

www.rolandberger.com/en/Insights/Global-Topics/Trend-Compendium.html. Datum des Zugriffs: 13.05.2019
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Globale Wissensgemeinschaft

Know-how Basis:

Direkte Korrelation zw.
Ausbildungsdauer bzw.
Ergebnisse der PISA-Studie
und BIP pro Kopf

Bildungsabschlussquote und
Alphabetisierungsrate
steigen weltweit

Anteil an Hochschulab-
schlUssen in Entwicklungs-
landern weiterhin gering

Erhéhung der Qualitatsstan-
dards im Bildungssystem

Kampf um Talent:

Speziell in Industrienationen
massive Talentlicke durch
hohe Renteneintrittsrate

Digitale Transformation erfor-
dert besser ausgebildetes
Personal, u.a. IT-Personal,
Facharbeiter, Aukendienst-
mitarbeiter und Ingenieure

bzw. Techniker

Anzahl an Personen mit
akademischem Abschluss
steigt weltweit

Geschlechterkluft:

Anzahl der Ausbildungsjahre
gleicht sich bis 2030 an

Geschlechtsspezifisches
Lohngefélle und Erwerbs-
beteiligungsrate bleibt
weitestgehend unverandert

Staatliche Unterstiitzung im
Kindesunterhalt und
Altenbetreuung mangelhaft
Kulturelle und rechtliche

Rahmenbedingungen
behindern héhere

von Entwicklungslandern Erhéhter Mobilitatswille von Erwerbstatigkeit
Arbeitern und Studierenden
Bild 5-13 Megatrend — Globale Wissensgemeinschaft38®

Nachhaltigkeit und globale Verantwortung

Staat:

Gesetzgebung zielt auf
gesunde Gemeinschaft,
naturliche Umgebung und
wirtschaftliche Vitalitat ab

Globale Erhéhung der
Bildungsausgaben

Verringerung von
Haushaltsdefizit und
Staatsverschuldung

Ubereinkommen von Paris
Zunahme innerstaatlicher

Gesellschaft:

Nachhaltige Entwicklung
gefordert durch Nichtregie-
rungsorganisationen,
gemeinnitzige Stiftungen
und Philanthropen

Bedeutung von 6&ffentlichem
Engagement (Spenden und
Freiwilligenarbeit) aus
Mittelschicht wachst

Verbrauchernachfrage nach
nachhaltigen und fair-
produzierten Produkten

Unternehmen:

Entwicklung von
Wertschopfungskette zu
Wertschopfungskreislauf

Corporate Citizenship als

Weg zu nachhaltigen und

verantwortungsbewussten
Unternehmen

Konsumentengetriebener
Wachstum und langfristige
Partnerschaften

Enge Einbindung der

Konflikte und Separatismus Treiber fiir Veranderung Stakeholder
Bekampfung des Anstieges
von Kriminalitat in Stadten

Bild 5-14 Megatrend — Nachhaltigkeit und globale Verantwortung3%®

Bei Megatrends handelt es sich somit um zentrale Treiber des Wandels,
vor deren Hintergrund die Dynamik in Teilbereichen von Wirtschaft und
Gesellschaft verstandlich wird. Nur durch ganzheitliches und systemi-
sches Denken sind Unternehmen in der Lage, ihre Wandlungsfahigkeit
bzw. Flexibilitdt zu erhéhen und die Unternehmensrolle im Prozess der
gesellschaftlichen Evolution besser zu verstehen. Die frihzeitige Einbe-
ziehung von Megatrends in die strategische Planung ermdglicht neue

%9 weiterentwickelt aus: KRYS, C.; FUEST, K. Roland Berger Trend Compendium 2030
www.rolandberger.com/en/Insights/Global-Topics/Trend-Compendium.html. Datum des Zugriffs: 13.05.2019

30 \eiterentwickelt —aus: KRYS, C.; FUEST, K. Roland Berger Trend Compendium 2030
www.rolandberger.com/en/Insights/Global-Topics/Trend-Compendium.html. Datum des Zugriffs: 13.05.2019
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Raume im Denken zu er6ffnen.3®? Dies sollte von der Holzbau-Branche
als Chance erkannt und auch genutzt werden. Werden die beschriebenen
langfristigen Auswirkungen der Megatrends bereits jetzt in der Unterneh-
mensplanung berlcksichtigt und entsprechende Handlungsalternativen
bzw. strategische Varianten erarbeitet, konnen unangenehme Uberra-
schungen in Zukunft vermieden werden.32

2. Generische Trends in der Bauwirtschaft

Im Mikrokosmos der Bauwirtschaft fihren besonders die Megatrends de-
mografischer Wandel, Klimawandel, dynamische Entwicklung der Tech-
nologien und Nachhaltigkeit zu branchenspezifischen Veranderungen.
Eine Auswahl an hieraus resultierenden Trends fir die Bauwirtschaft wird
in der nachfolgenden Abbildung anhand ihrer Relevanz fiir den gesamten
Wirtschaftszweig und die derzeitige Verbreitung bzw. Umsetzung darge-
stellt.

Relevanz
@® BIM
Bessere Baumaterialien @ : 5
hoch $Virtuelle Projektraume ® Fachkréftemangel
@ Smart Home \. APPS @ Von EFH zu MFH
i@ ® Osik ! @ Enerdietin
nergieeffizienz
......... @---eeeenee-@ Green BuMding-----MOd“‘ar.‘.eS Baue__n! +O+Nanoim Bau--------5------------g-------------------------------------
Temporére Gebaude H
3D-Druck . ‘ ® i
@ Urban Miin Konzentration ’ Micro Apartments
g : Kerngeschaft :
mittel @ Barrierefreies Baueq
: H O Fertighau
-Smart Construction @e++==sssesssssessnresas é-While Roofing ===+~ 10 ST T —— . ........................ (O T
o O Geographische Ausbau Servicegeschaft
Partnering mit Baustoffunternehmen : Expansion :
nigdrig {® Unterirdischer Wohnungsbau
niedrig mittel hoch

@ Nachhaltigkeit @ Digitalisierung/Technologie @ Urbanisierung @ Demographischer Wandel O Sonstige

Bild 5-15 Auswirkung der Megatrends auf die Bauwirtschaft393

Vor allem die Entwicklung von effizienteren Baumaterialien, das energie-
effiziente und 6kologische Bauen sowie die weitere Verbreitung von Buil-
ding Information Modeling (BIM) kdnnen als hochrelevante Trends der mo-
dernen Bauwirtschaft angesehen werden. In der Kompensation des Fach-
kraftemangels, dem Wandel von individuellen Einfamilienh&usern hin zu

3% ygl. ZUKUNFTSINSTITUT: Megatrend Dokumentation. S. 0.13-0.16

32 vgl. HECK, D.etal: Studie zu Geschaftsmodellen fiir innovative Modulbauten aus Holz AP 1 -
Grundlagenrecherche/Kriterienkatalog. Forschungsbericht. S. 64

3% vgl. BAUMANNS, T. et al.: Bauwirtschaft im Wandel — Trends und Potenziale bis 2020. Studie. S. 20
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modularen bzw. standardisierten Mehrfamilienhdusern sowie in der frih-
zeitigen Berticksichtigung und Optimierung der Gebaudetechnik (SHK?3%4)
kénnen weitere Trends mit hoher Relevanz ausgemacht werden. Fir die
aus der Sphéare der Digitalisierung und Technologie entstammenden
Trends werden — ob der speziellen Bedeutung fir diese Arbeit — in weiterer
Folge Parameter bzw. Mdglichkeiten in der Bauwirtschaft dargestellt, wel-
che aus dem Megatrend der dynamischen Entwicklung der Technologie
resultieren.

Digitale/Technologische Trends der Bauwirtschaft

Beschaffung und Produktion/ Marketing und After Sales:
Logistik: Bauausfiihrung: Vertrieb:
Cloud-Plattformen Additive Herstellung E- & M-Commerce Analytik_ im
RFID-Tracking Robotik Multi-Channel- Kundendienst
Digitale Maschine-Mensch- Einzelhandel AulRendienst-
Lagerverwaltung Zusammenarbeit CRM-Systeme manager.nent
Mobile Logistik Predictive Automatisiertes, Kundendienst-
Virtueller Markplatz Maintenance digitales Marketing Automatisierung
_ : Augmented Reality Location-based
4PL-Provider Produktion Marketing
Big Data Big Data Big Data Big Data
Bild 5-16 Digitale/Technologische Trends in der Bauwirtschaft3%

Abhéangig von der unternehmerischen Wertschépfung sind gewisse Unter-
gruppen von gréRerer Relevanz fir einzelnen Bauunternehmen. Wahrend
sich Baustoffhersteller bzw. Produzenten eher auf die Industrialisierung
von Produktion und den Vertrieb fokussieren, blicken Bauunternehmen
vor allem auf die Bereiche Planung, Bauausfiihrung und Logistik.3% Die
Themenfelder Marketing und After Sales bieten hierbei das grof3e Poten-
zial zur Differenzierung in der Branche, da diese derzeit eine eher unter-
geordnete Rolle in der Bauwirtschaft einnehmen.

Die angefuhrten Entwicklungen stammen primér aus anderen Branchen,
in welchen die Digitalisierung bereits tief verwurzelt ist. Dies begriindet
auch die gangige Verwendung von Anglizismen wie Cloud, Predictive
Maintenance und Fourth Party Logistics (4PL). Auf die einzelnen Thema-
tiken wird aufgrund der Komplexitat an dieser Stelle nicht naher eingegan-
gen. Grundsétzlich beinhalten diese in ihrer Gesamtheit jedoch mehr als
eine ausschlief3liche Industrialisierung von analogen bzw. manuellen Ta-
tigkeiten und Ablaufen. Die Entwicklungen in anderen Wirtschaftszweigen
lassen auch in der Bauwirtschaft eine disruptive Wirkungsweise des Digi-
talisierungstrends erwarten. Der groRte Ubernachtungsanbieter der Welt

39 In Osterreich wird anstatt SHK (Sanitar, Heizung und Klima) tiblicherweise das Akronym HKLS (Heizung, Klima, Liiftung
und Sanitér) oder TGA (Technische Gebaude Ausriistung) verwendet.

3% weiterentwickelt aus: SCHOBER, K.-S.; HOFF, P.: Digitalisierung der Bauwirtschaft. In: Think Act, Juni/2016. S. 9

3% vgl. SCHOBER, K.-S.; HOFF, P.: Digitalisierung der Bauwirtschaft. In: Think Act, Juni/2016. S. 1
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(airbnb) besitzt keine Immobilien und das weltweit grol3te Taxiunterneh-
men (Uber) besitzt keine Fahrzeuge. Es sind jedoch nicht die Technolo-
gien, welche diese Markte nachhaltig verandern, sondern es sind die be-
durfnisorientierten Strategien, welche hierdurch ermdglicht werden, d.h.
die kundenorientierte Nutzung der zur Verfligung stehenden Technologie.

Ein Trend, welcher in nahezu allen Bereichen der Wertschépfungskette
an Bedeutung gewinnt, ist die Implementierung von Big Data. Unter die-
sem Sammelbegriff wird die Sammlung, Verarbeitung und Analyse groRRer
Mengen von computergenerierten Daten verstanden. Diese Daten werden
sowohl individualisiert bzw. personenbezogen, als auch im o6ffentlichen
Raum geostationar erhoben. Fur deren Auswertung und Weiterverarbei-
tung werden derzeit neue technische Tools entwickelt, um fundierte Infor-
mationen und Einblicke bzgl. menschlicher Bedrfnisse zu erhalten.3%” An-
wendungsbeispiele sind u.a. das cloudbasiertes Betriebssystem MindSp-
here®%® von Siemens — welches Produkte, Anlagen, Systeme und Maschi-
nen miteinander verbindet und die Analyse der gewonnen Daten unter-
stiitzt. Auch die Al-Plattform Watson®*° von IBM, welche Daten aus dem
Facility Management, aber auch aus Fitnessarmbandern, Haushaltsgera-
ten sowie Autos bezieht und analysiert, ist als Instrument von Big Data zu
nennen. Aus diesen Erkenntnissen kénnen wiederum neue Produkte und
Dienstleistungen entwickelt oder bestehende Leistungsangebote optimiert
und validiert werden.

AbschlieBend werden in weiterer Folge generische Parameter bzgl. der
markt- und ressourcenbezogenen Trends in der Bauwirtschaft dargestellt.
Es erfolgt diesbezuglich keine Limitierung auf Osterreich, sondern im
Sinne der Globalisierung eine Betrachtung des europaweiten Wandels.

Starke Urbanisierung:

,Just in time* Koordinierung
und Platzmangel erfordern
Optimierung der Logistik und
der Supply Chain

Erhéhte Nachfrage nach
leistbarem Wohnraum fiihrt
zur Nachverdichtung und
modularen Baukonzepten

Veraltete Infrastruktur:

Gewachsene Bedirfnisse
und steigende Bevolkerungs-
zahlen erfordern
Modernisierung der
Infrastruktur

Steigende Infrastruktur
ausgaben, v.a. im Bereich
Transport und Energie

Komplexere Projekte:

Zunahme an Megaprojekten
(> 1 Mrd. EUR)

Organisation in ARGEN
oftmals erforderlich

Erhéhte Bedeutung von
Planungsgenauigkeit,
Transparenz und Koordi-
nation der Projektbeteiligten

Bild 5-17 Marktbezogene Trends in der Bauwirtschaft4%

397 vgl. ZUKUNFTSINSTITUT: Megatrend Dokumentation. S. 0.19

398
399

400

02-Jun-2019

www.ibm.com/watson/de-de/. Datum des Zugriffs: 15.05.2019

new.siemens.com/global/de/produkte/software/mindsphere.html. Datum des Zugriffs: 15.05.2019

weiterentwickelt aus: WEBER, C.: Der Wandel der europaischen Bauindustrie. S. 6ff.
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Anlagen und Gerate:

Gerate als Bestandteil von
Big Data, BIM und dem
Internet of Things

Automatisierte Baugerate
Additive Fertigung
Drohnen und Klein-Satelliten

Bau- und Hilfsstoffe:

Nanotechnologie und
neuartige Verbundwerkstoffe

Fokussierung auf gesamten
Lebenszyklus erfordert
Materialien mit [Angerer

Lebensdauer, hoherer

Rezyklierung und geringeren

Personal:

Abbau von Arbeitskraften
wahrend der Krise 2008/09

Steigende Akademikerrate
auf Kosten von Lehrberufen

Pensionierung verstarken
den Fachkraftemangel

Industrietbergreifender

Instandhaltungskosten
Kampf um Talente

Bild 5-18 Ressourcenbezogene Trends in der Bauwirtschafto!

Zusatzlich sind auch gesetzliche bzw. regulative Entwicklungen zu be-
ricksichtigen. Hierunter fallen bspw. eine steigende Dokumentations-
pflicht zur Arbeitszeitiiberlassung, Qualifikations- oder Nachunternehmer-
Nachweise, welche den administrativen Aufwand signifikant erhéhen,
wenn keine entsprechenden Softwarelésungen eingesetzt werden. Auch
im Bereich Gesundheit und Arbeitssicherheit sowie Recycling von Bau-
schutt bzw. Abfallen auf Baustellen sind verscharfte Rahmenbedingungen
zu erwarten, 402

Die angefuhrten generischen Trends in der Bauwirtschaft sind, wie auch
die allgemeinen Megatrends, kontinuierlich zu beobachten und in der stra-
tegischen Unternehmensplanung zu bericksichtigen.

3. Generische Trends im (industriellen) Holzbau

Da der (industrielle) Holzbau durch die material- und ablaufspezifischen
Besonderheiten (Vgl. Kap. 2.4) eine Sonderstellung in der Bauwirtschaft
einnimmt, missen konsequenterweise auch generische Branchentrends
an dieser Stelle detailliert untersucht werden.

Der globale Trend der Nachhaltigkeit fihrt zu einem Umdenken in vielen
Branchen, u.a. auch in der Bauwirtschaft. Steigendes Gesundheitsbe-
wusstsein, ein wachsendes Bedurfnis nach Individualitéat und Authentizitat
sowie auch die Suche nach nachhaltigen, umweltschonenden, klimaneut-
ralen Lebens- und Bauweisen verhelfen so auch dem Material Holz zu
neuer Popularitat. % Die technischen Mdglichkeiten im vorgefertigten
Holzbau erweitern sich stetig und die bislang lickenhafte Kette der Digi-
talisierung von Produktion, Fertigung, Transport und Montage schlief3t
sich nach und nach. Durch den globalen Megatrend des demografischen
Wandels, im Speziellen durch die Urbanisierung, wachst der Bedarf an
mdglichst schnell bereitzustellendem Wohnraum sowie der Trend zu

41 \weiterentwickelt aus: WEBER, C.: Der Wandel der europaischen Bauindustrie. S. 6ff.

402 vgl. WEBER, C.: Der Wandel der europaischen Bauindustrie. S. 6ff.

403 ygl. ZUKUNFTSINSTITUT : Die Zukunft des Holzbaus — Eine Studie iiber Veranderungen, Trends und Technologien von
Morgen. S. 11
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emissionsarmen sowie zeitlich eng begrenzten und dennoch hocheffizien-
ten Baustellen. Diese Entwicklung wird weiter verschérft durch eine hohe
Migrationsdynamik, die zukiinftig zu erwartenden Veranderungen des Be-
volkerungsprofils sowie des steigenden Wohnflachenbedarfs aus sich an-
dernden Komfortanspriichen. Die Forderungen diesbeziglich steigen in
Europa seit Mitte des 20. Jahrhunderts stetig, wobei gleichzeitig kosten-
gunstiges Bauen gefordert wird. Der Holzbau entwickelt sich daher stark
in Richtung Industrialisierung, Standardisierung und Modularisierung.*%*
Weitere Trends im Holzbau sind die Produktsubstitution durch umweltver-
tragliche Baustoffe, die Wiedernutzung von Materialressourcen im Sinne
des Urban Mining sowie die Hybridisierung von Baustoffen und Bauwei-
sen. Des Weiteren ist an dieser Stelle die Veranderung der Rohstoffbasis,
bspw. durch die weitere Erforschung der Potenziale des Rohstoffes Laub-
holz zu nennen. 4%

Laut einer Umfrage des Zukunftsinstituts in Zusammenarbeit mit Stora
Enso sind der Lobbyismus der mineralischen Massivbauindustrie, die Vor-
urteile gegeniiber dem Holzbau sowie die Ubernormierung und Regelung
als generelle Trends im Bauwesen anzusehen, welche der Holzbau-Bran-
che am meisten schaden. Dem gegeniiber stehen die Trends bzgl. Oko-
logie, kurze Bauzeiten und Flexibilitdt, welche den Holzbau am meisten
antreiben.4%6

Speziell durch die stetig zunehmende industrielle Entwicklung im Bauwe-
sen werden Mechanismen in Gang gesetzt, welche alternativer strategi-
scher Losungen bedtirfen, da die bisherigen Geschaftmodelle in der Bran-
che den Nutzen der Potenziale nicht zulassen. Die im Vergleich zu hoch-
technisierten Wirtschaftszweigen eher konservativ wirkenden Modelle,
Strukturen und Prinzipien in den Ausschreibungs-, Vergabe- und Pla-
nungsprozessen und den darauf aufbauenden Vertragswerken bedtirfen
einer tiefgreifenden Geschéaftsmodell-Innovation.*°” Erste der bisherigen
Branchendynamik widersprechende Geschéaftsmodelle lassen einen
Trend hin zur strategischen Differenzierung und eine Abkehr des Uber
Jahrzehnte vorherrschenden Preiskampfes im Ansatz erahnen. Als ein in-
novatives Unternehmen, welches den aktuellen Status-Quo der Branche
herausfordert, kann bspw. Cree by Rhomberg*°® angefiihrt werden.

Zusatzlich zu den bisher beschriebenen Entwicklungen in der Branche
werden nachfolgend in der gesamten Holzbau-Branche gultige Trend-Pa-
rameter anhand von sechs Uberkategorien dargestellt.

404 vgl. HUR, W.; KAUFMANN, M.; MERZ, K.: Holzbau — Raummodule. S. 6
%5 vgl. FILIPPI, M.: Welche Trends und Treiber bewegen den Holzbau. In: 19. Internationales Holzbau-Forum. S. 3ff.

406 vgl. ZUKUNFTSINSTITUT : Die Zukunft des Holzbaus — Eine Studie iber Veranderungen, Trends und Technologien von
Morgen. S. 108-109

47 vgl. KOPPELHUBER, J.: Bauprozessmanagement im industriellen Holzbau — Ableitung eines Bauprozessmodells zur
Prozess- und Bauablaufoptimierung im Holzsystembau. Dissertation. S. 112

4% www.creebyrhomberg.com/de/cree-inspired/. Datum des Zugriffs: 15.05.2019
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Baumaterialien:

Produktentwicklung wird
durch Nano-, Informations-
und Biotechnologie
vorangetrieben

Produkte mit optimiertem
Eigengewicht und
Materialeinsatz nehmen zu

Baustoffe aus erneuerbaren

oder nachwachsenden Roh-

stoffen sowie aus Recycling-
material nehmen zu

Materialien mit hohem
Energieaufwand in der Her-
stellung werden vermieden

Gefahrliche Inhaltsstoffe und
hohe Schadstoff-Emissionen
werden vermieden

Verwertbare und langlebige
Produkte gewinnen an
Bedeutung

Lebenszyklus von
Immobilen:

Herstellungsaufwand von
Komponentenproduktion bis
Entsorgung wird beruick-
sichtigt
Vergleichbarkeit von Materia-

lien Uber den gesamten
Lebenszyklus nimmt zu

Immobilen werden zuneh-
mend dynamisch bewertet —
mithilfe von Big Data

Anpassung der technischen
Lebensdauer an die
okonomische Lebensdauer

Digitale Modellierung tiber
den gesamten Lebenszyklus
wird von hoher Relevanz
sein

BIM:

Nutzung und Integration von
vorhandenen digitalen
Technologien anderer

Branchen

Integration des Bauablaufes
im BIM-Modell

Kostenplanung/-controlling
von Gewerken oder dem
Gesamtprojekt im BIM-
Modell

Friihzeitige Bertcksichtigung
von Umbau- und Wartungs-
mafRnahmen sowie des
Energieverbrauches

Reduktion von Kosten und
CO,-Emmission durch BIM-
Technologie

BIM wird von &ffentlicher
Hand immer mehr gefordert

Trends im Holzbau

Industrialisierung:

Umdenken hinsichtlich des
Herstellungsprozesses von
Produkten und Dienstleis-
tungen durch Digitalisierung
und Globalisierung

Fortschreitende Vernetzung
und Kommunikation von
Ressourcen, Informationen,
Objekten und Menschen
Cyber-physische
(Produktions-) Systeme
werden zunehmen

Cloud-Technologien und Big
Data gewinnen an
Bedeutung

Die Smart Factory kommt

Augmented Reality &
Virtual Reality:

Informationen kdnnen mittels
QR-Codes abgefragt und
weiter verarbeitet werden

Einhaltung von Qualitats-
standards auf der Baustelle
bzw. die Vermeidung von
Fehlern in der Umsetzung
wird durch einen virtuellen
Raum unterstitzt

Verschmelzen von realer und
virtueller Welt

Montagerichtlinien, not-
wendige Verbindungsmittel,
Leitungsfuhrungen fir die
Haustechnik und generelle
Informationen zum gebauten
Objekt in kénnen in Echtzeit
abgerufen werden

Innovation & Kooperation:

Wissens- und
Zeitwettbewerb bedingt
permanente Innovation

Wettbewerb in allen
Branchen wird starker

Technische Innovationen
werden mit passenden
Strategien kombiniert

|deen werden gemeinsam
mit anderen Organisationen
und Unternehmen entwickelt
— Open-Innovation nimmt zu

Bild 5-19

Trends im Holzbau*®®

Nach Einschatzung von Experten der Branche wird der Holzbau in den
nachsten 20 Jahren stetig weiterwachsen. Der Trend zum Holzbau ist hier-
bei vor allem im Neubau von grol3volumigen Wohnbauten (mehrgeschos-
siger Wohnbau) bzw. im Biro-, Gewerbe- und Industriebau identifizierbar.

409 wveiterentwickelt aus: ZUKUNFTSINSTITUT : Die Zukunft des Holzbaus — Eine Studie iiber Veranderungen, Trends und
Technologien von Morgen. S. 88ff.
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Eine starke Rolle nehmen hierbei der 6ffentliche Bau, im Speziellen der
Bildungs- und Gesundheitssektor, ein. Zusatzlich kann die Tendenz zum
Umbau bzw. zur Sanierung als positiver Trend fiir den Holzbau interpre-
tiert werden, v.a. im Kontext der urbanen Nachverdichtung. Die zukinfti-
gen Trends bzw. Herausforderungen stellen jedoch einen Scheideweg fir
die Unternehmen in der Holzbau-Branche dar, da die Gefahr besteht,
durch zu schnelles Wachstum die Fehlerhaufigkeit zu erhéhen und damit
dem Trend negativ entgegenzuwirken.*1°

5.2.3 Generische Parameter — Geschéaftsmodell

Weiterfiihrend werden Geschaftsmodelle aus der Literatur mit allgemeiner
Gultigkeit dargestellt, wobei hierbei in holzbauspezifische, bauspezifische
und wirtschaftszweigunabhéngige bzw. ganzlich branchenfremde Ge-
schaftsmodell-Ansatze unterschieden wird. Die Bertcksichtigung von ge-
nerischen Ansatzen aus der Literatur hat in der strategischen Entwick-
lungsphase (Vgl. Kap. 6) das Ziel, Ideen fur die weitere Ausgestaltung der
einzelnen Teilbereiche bzw. Dimensionen eines Geschaftsmodells zu ge-
winnen.#tt

1. Holzbauspezifische generische Geschaftsmodelle

Auch wenn die Thematik der Geschaftsmodelle in Holzbau-Veranstaltun-
gen und -Publikationen eine steigende Beachtung findet, sind generische
Ansétze fir den industriellen Holzbau im Speziellen, als auch allgemein
fur die gesamte Holzbau-Branche in der einschlagigen Fachliteratur kaum
vorzufinden. Eine Ausnahme stellt hierbei das Forschungsprojekt Studie
zu Geschaftsmodellen fir innovative Modulbauten aus Holz*'2 dar, wel-
ches am Institut fir Baubetrieb und Bauwirtschaft (iBBW) der TU Graz
durchgefiihrt und seitens der FFG*2 gefordert wurde. In Zusammenarbeit
mit der Ing. Manfred Penninger Bau GmbH und der Wirtschaftskammer
Oberdsterreich wurde ein sog. Geschaftsmodell-Prototyp fiir den Holzmo-
dulbau entwickelt.

Das Resultat dieser Studie, welches anhand einer theoretischen Grundla-
genstudie und mehreren gemeinsamen Workshops der drei beteiligten
Partnern erreicht wurde, besteht neben dem entwickelten Prototyp aus ei-
ner Vielzahl an generischen Parametern fur einen Markteintritt im Holzmo-
dulbau. Neben moglichen Kunden- und Partnersegmenten werden auch
diverse Kanéle und Beziehungen bzgl. dieser beiden externen Interes-

410 vgl. KOPPELHUBER, J.: Bauprozessmanagement im industriellen Holzbau — Ableitung eines Bauprozessmodells zur
Prozess- und Bauablaufoptimierung im Holzsystembau. Dissertation. S. 400ff.

411 vgl. SCHALLMO, D.: Geschéftsmodell-Innovation — Grundlagen, bestehende Ansétze, methodisches Vorgehen und B2B-
Geschaftsmodelle. S. 146

412 yvgl. HECK, D. et al.: Studie zu Geschaftsmodellen fiir innovative Modulbauten aus Holz AP 3 — Geschéftsmodell-Prototyp
und Handlungsempfehlungen. Forschungsbericht. S. 7ff.

413 (sterreichische Forschungsforderungsgesellschaft (www.ffg.at)
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sensgruppen dargestellt. Au3erdem werden eindeutig definierte Leistun-
gen und deren Nutzen fir den Kunden ebenso berticksichtigt wie eine
Vielzahl an, fur diese Wertschopfung notwendige, Ressourcen, Fahigkei-
ten und Prozessen im Unternehmen. Der nachfolgend dargestellte Ge-
schaftsmodell-Prototyp beinhaltet zusatzlich die zu erwartenden Kosten

und potenzielle Umsatzmdglichkeiten.

Partnerdimension
Partner:

Ausbaugewerbe, Immobilienmakler, Zulieferer, Online
Verkaufsportale, F&E, Facility Management, Netzwerke
und Gremien, Finanzierung, Architekten, Innenausstatter,
Marketingagenturen

Partnerkanéle:

Homepage, Internetportale, Soziale Netzwerke, persén-
licher Kontakt, Vermittlung, Forschungsprojekte, Verbande,
Messen/Events, Distributionskanale, Telefonisch, E-Mail

Partnerbeziehungen:
Gewinnbeteiligung, vertragliche Bindung, E-Mail, Telefon

Finanzdimension
Kosten:

Konzeptionsphase bzw. technischer Prototyp, Lager- und
Werbekosten, Administration und Verwaltung, Planungs-
und Produktionskosten, Transport- und Montagekosten,
Partnerkosten, Schulungen, Geréte, Forschungs- und
Entwicklungskosten

Umsatze:

Basismodul in verschiedenen Ausfuhrungen und Ausbau-
stufen, Komplementérprodukte und -leistungen, Modulein-
heiten zur nachtraglichen Aufstockung, Paketangebot aus
modularer Einheit und Grundstiick, Vermietung der
gesamten Moduleinheit, Vermietung von zusétzlichen
Modulen zur zeitlich begrenzten Aufstockung, Vermietung
von einzelnen Buroplatzen fir regionale Start-Ups und
Freelancer

Kundendimension
Kundensegmente:

Altersgerechtes Wohnen, Eigenheim fir Jungfamilien und
Singels, Biurordume, Skalierbarer bzw. flexibler Wohnraum
fir KMU bzw. Start-ups

Kundenkanéle:

Homepage, Online-Newsletter, Soziale Netzwerke, Plakat-
wéande, Transparente, Lokales Sponsoring, Mundpropa-
ganda, Gemeinde (Meldelisten), Immobilienmakler, Archi-
tekten, Online-Portale, Direktvertrieb, Diverse Start-ups

Kundenbeziehungen:

Kundenintegration, Personlicher Kontakt, Servicehotline,
technischer und vertraglicher Lock-In

Wertschépfungsdimension
Ressourcen:

Lagerflache, Verwaltungsgebaude, Baugriinde, Eigen- und
Fremdkapital, Soft- und Hardware, Technologie und Geréat-
schaften, Daten, Personal, Kooperationsverhalten und
Aufgabenverteilung, Komponenten der modularen Einheit

Fahigkeiten:

Organisatorisches und technisches Know-how, Kunden-
betreuung, Wirtschaftliche Planung/Produktion, Kenntnis
von Normen / rechtlichen Restriktionen, Kenntnisse tber
Mitbewerber und Branche, Bauablauf und Instandhaltung,
Erfolgsbeteiligung der Partner, Bonus- und Anreizsysteme

Prozesse:

Performance- und Schnittstellenmanagement, Aufbau und
Dokumentation von Know-how, Entwicklung/Optimierung
des modularen Systems, Planungs- und Produktions-
prozesse, Transport- und Montageablaufe, Erganzung/
Weiterentwicklung des Produktangebotes, Partnersuche,
Aufbau/Pflege des Kontaktes zu Partnern und Kunden,
Personalsuche und -weiterbildung

Bild 5-20

Geschaftsmodell-Prototyp fiir den Holzmodulbau (generisch)*4

Die Erarbeitung von weiteren ausformulierten, branchenspezifischen und
generischen Geschaftsmodellen, welche den aktuellen Trends entspre-
chen, kann als eine weitere Unterstiitzung der strategischen Differenzie-
rung im (industriellen) Holzbau angesehen werden. Beispielhafte Anséatze

414 \veiterentwickelt aus: HECK, D. etal.: Studie zu Geschaftsmodellen fir innovative Modulbauten aus Holz AP 3 —

Geschaftsmodell-Prototyp und Handlungsempfehlungen. Forschungsbericht. S. 31
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diesbeziglich sind plattformbasierte oder lebenszyklusorientierte Ge-
schaftsmodelle, sowie Ansatze mit unterschiedlicher vertikaler Integration,
vom entlang der gesamten Wertschopfungskette aktiven Generalisten bis
hin zum Spezialisten und zu den unterstitzenden Dienstleistern. In weite-
rer Folge werden branchenunabhéngige generische Geschaftsmodelle.
u.a. bzgl. dieser Themenfelder erlautert.

2. Bauspezifische generische Geschaftsmodelle

In der Fachliteratur der allgemeinen Bauwirtschaft sind unterschiedliche
Anséatze zu generischen Geschéaftsmodellen anzutreffen. Hierbei wird
i.d.R. hinsichtlich der folgenden Dimensionen unterschieden:4'>

e Marktsegmente — bspw. Hoch- und Tiefbau

e Wertschopfungstiefe — Vorbereitung, Ausfiihrung, Betrieb, Reno-
vierung und Abbau

e Geografische Ausrichtung bzw. Unternehmensgréfe

Nach Girmscheid ist v.a. das Geschaftsfeld bzw. die Wertschépfungstiefe
als entscheidendes Unterscheidungskriterium fir ein Geschaftsmodell an-
zusehen. Zu den traditionellen, investitionskostenorientierten Geschéfts-
feldern der Bauwirtschaft zahlen der Einzelleistungsanbieter, samtliche
Generalleistungsanbieter — Generalplaner, Generalunternehmer und Ge-
neraliibernehmer — die beiden Totalleistungsanbieter — Totalunternehmer
und Totalibernehmer — und letztlich der Construction-Management-Leis-
tungsanbieter. AufRerdem gewinnen neue, lebenszyklusorientierte Ge-
schéftsfelder zunehmend an Bedeutung, welche nachfolgend als System-
leistungsanbieter zusammengefasst behandelt werden.4® Die investiti-
onskostenorientierten Leistungsanbieter weisen zwar eine stark unter-
schiedliche Wertschdpfungstiefe hinsichtlich Planung und Bau auf, sind
jedoch i.d.R. ausschlief3lich bis zur Fertigstellung des Projektes involviert.
Der lebenszyklusorientierte Systemleistungsanbieter erweitert dahinge-
gen die angebotene Wertschopfungstiefe auf die Phasen der Unterhaltung
und des Betriebs, d.h. den Lebenszyklus eines Bauobjektes. Nachfolgend
werden fir die finf angefliihrten Geschaftsfelder einzelne generische Ge-
schaftsmodell-Parameter abgeleitet. Hierbei wird in die anvisierten Markte
bzw. Kundensegmente, das Leistungsangebot, die Auswirkung auf die
Wettbewerbsstrategie und die fur die unternehmerische Wertschdpfung
erforderlichen Kernprozesse unterschieden.

415 vgl. SCHOBER, K.-S.; SIEVERS, G.; SCHMITT, P. W.: Strategien der deutschen Bauwirtschaft — Chancen nutzen,
Risiken meistern. S. 15

416 vgl. GIRMSCHEID, G.: Strategisches Bauunternehmensmanagement. S. 425
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Einzelleistungsanbieter

Markt und Kunde:

Lokale Architekten
bzw. Bauherren-
vertreter haben

Leistungsangebot:

Planung- und/oder
Ausfuhrung fiir ein
Gewerk

Wettbewerbs-
strategie:

Kostenfiihrerschaft
verbunden mit
Termin- und

Leistungserstell-
ungsprozess:

Ressourcen werden
vorgehalten, zumeist
auf eigenem Bauhof

Kundenstatus Bezogen auf das Ge- | Qualitatssicherheit | Aqpeitsvorbereitung
Kleine und einfache | samtprojekt werden Spezialisierung auf Angebots- und
Bauvorhaben nur TeiIIeis_t_ungen Nischenmarkt Kapazitatsplanung
ausgefiihrt
Bild 5-21 Geschéaftsmodell-Parameter des Einzelleistungsanbieters (ge-

nerisch)*’

Generalleistungsanbieter

Markt und Kunde:

Kunden zumeist
professionelle
Bauherren (Blro-
und Wohnungsbau)

Grol3e und komplexe
Projekte

Leistungsangebot:

Schlusselfertige
Bauwerkserstellung
oder gesamte
Planungsleistung mit
Preis-, Termin- und
Qualitatsgarantie

Wettbewerbs-
strategie:

Primar Kosten-
fUhrerschaft — jedoch
Differenzierung
gegeniber Einzel-
leistungsanbietern
méglich

Leistungserstell-
ungsprozess:

Planungs- oder
Ausflihrungs-
management

Konzentration auf
Kernkompetenzen —
Teilleistungen an
Subunternehmer
vergeben

Schnittstellen-
management und
Koordination
Risikomanagement

Qualitats-, Kosten-
und Termincontrolling

Bild 5-22

(generisch)*8
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418
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Geschéaftsmodell-Parameter des Generalleistungsanbieters

weiterentwickelt aus: GIRMSCHEID, G.: Strategisches Bauunternehmensmanagement. S. 438-440

weiterentwickelt aus: GIRMSCHEID, G.: Strategisches Bauunternehmensmanagement. S. 440-444
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Totalleistungsanbieter

Markt und Kunde:

Kunden zumeist
professionelle
Bauherren (Biro-
und Wohnungsbau)

Grofte und komplexe
Projekte —i.d.R. mit
funktionaler
Ausschreibung

Leistungsangebot:

Schlusselfertige
Bauwerkserstellung
und gesamte
Planungsleistung mit
Preis-, Termin- und
Qualitatsgarantie

Wettbewerbs-
strategie:

Hohes Differen-
zierungspotenzial
durch Optimierungs-
potenzial

Konzentration auf
Marktsegmente —
u.a. Krankenhausbau

Leistungserstell-
ungsprozess:

Anforderungs-
management

Planungs- und
Ausfiihrungs-
management

Kalkulation

Technische
Systemintegration

Kooperationen v.a.
im Bereich
technischer Anlagen

Bild 5-23

risch)#1°

Geschaftsmodell-Parameter des Totalleistungsanbieters (gene-

Construction-Management-Leistungsanbieter

Markt und Kunde:

Kunden mit
besonderen
qualitativen und
terminlichen
Anspriichen sowie
Investoren

Partnerschatftliche
Zusammenarbeit von
erster Projektidee bis

zur Fertigstellung

Leistungsangebot:

Projektmanagement
Konzeptplanung

Koordination der
Architekten, der

Fachplanung und
Fachunternehmen

Kostenplanung in
allen Phasen des
Projektes

Wettbewerbs-
strategie:

Differenzierungs-
strategie in
ausgesuchten
Leistungssegmenten
—u.a. Blro- und
Wohngebdude oder
Fabrikanlagen

Kundenzufriedenheit
maRgebend

Leistungserstell-
ungsprozess:

Phasenweises
Vorgehen unter
Bertcksichtigung von
Kunden-
entscheidungen

Interdisziplinare
Optimierung

Ausfuhrung von
Dienstleistungen und
Bauaufgaben

Bild 5-24

risch)420
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Geschaftsmodell-Parameter des CM-Leistungsanbieters (gene-

weiterentwickelt aus: GIRMSCHEID, G.: Strategisches Bauunternehmensmanagement. S. 444-447

weiterentwickelt aus: GIRMSCHEID, G.: Strategisches Bauunternehmensmanagement. S. 447-450
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Systemleistungsanbieter

Ableitung generischer Parameter fur den industriellen Holzbau

Markt und Kunde: | Leistungsangebot: Wettbewerbs- Leistungserstell-
strategie: ungsprozess:
Hohe Nachfrage bei Integration von Angepasst an Markt- Entwicklung von
privaten und Planen, Bauen und | bzw. Leistungszyklus | projektunabhangigen
offentlichen Betrieb sowohl Differenzie- Systemkonzepten
Bauherren Qualitativ hoch- rung als auch bzw. Plattformen
Lebenszyklus- wertige Architektur Kostenfghr_erschaft Integration von
optimierte Bauwerke . moglich Teilleistungen und
Nachhaltiger und . h
Variante: Public wirtschaftlicher Konzentration auf Teilsystemen
Private Partnership Umgang mit bMarktf\?tgmﬁnt_e n Ganzheitliches
Ressourcen Spw. Altersheime, Know-how von
Optimierung von B‘Qﬁf,g';]ogﬂge Konzeption bis
Investitions- und Betrieb
Nutzungskosten
Bild 5-25 Geschéaftsmodell-Parameter des Systemleistungsanbieters (ge-

nerisch)*?!

Abhangig von dem zu bedienenden Geschéaftsfeld sowie der geografi-
schen Ausrichtung kann in der Bauwirtschaft in die folgenden generischen
Geschaftsmodelle unterschieden werden.*??

Werden viele verschiedene Segmente und Wertschopfungsaktivitaten
grenziberschreitend abgedeckt, ist Ublicherweise von einem internationa-
len Konzern die Rede. Diese Unternehmen fokussieren sich auf margen-
trachtige Aktivitaten bzw. die Ubernahme der General- bzw. Totalunter-
nehmerschaft oder konzentrieren sich auf lebenszyklusorientierte Projekte
und Konzessionsgeschéfte. Entlang der Wertschdpfungskette ist somit ein
hoher Grad an vertikaler Integration festzustellen (Projektplanung, Bau-
ausfuihrung, Facility Management). Die Konzernumséatze liegen hierbei zu-
meist Uber einer Milliarde Euro und werden mit unterschiedlichen interna-
tionalen Aktivitaten erwirtschaftet.

Eine hohe vertikale Integration und ein breites Produktportfolio kennzeich-
nen ebenfalls einen breit aufgestellten Mittelstandler. Dieser unterscheidet
sich von den internationalen Konzernen durch die Ausrichtung auf den na-
tionalen Markt und einen geringeren Umsatz, der Ublicherweise zwischen
100 Millionen Euro und einer Milliarde Euro liegt.

Deutlich kleiner, mit regionalem Fokus und dennoch einer hohen Anzahl
an Aktivitaten entlang der Wertschopfungskette und bedienten Segmen-
ten, sind hingegen lokale/regionale Bauunternehmen. Ihr Jahresumsatz
bleibt i.d.R. unterhalb der 100 Millionen-Euro-Grenz, wobei der Unterneh-
mensschwerpunkt meist im Wohnungsbau, im lokalen Tiefbau sowie in
der Renovierung liegt. Betriebe mit diesem Geschéaftsmodell stellen hin-
sichtlich der Anzahl die grof3te Gruppe in der Bauwirtschaft dar.

421 weiterentwickelt aus: GIRMSCHEID, G.: Strategisches Bauunternehmensmanagement. S. 481ff.

422 ygl. SCHOBER, K.-S.; SIEVERS, G.; SCHMITT, P. W.: Strategien der deutschen Bauwirtschaft — Chancen nutzen,
Risiken meistern. S. 16-17
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Im Gegensatz zu den bisher genannten segmentiibergreifenden Ge-
schaftsmodellen mit hoher vertikaler Integration fokussieren sich die Spe-
zialisten auf bestimmte Segmente und/oder Aktivitaten entlang der Wert-
schopfungskette. Hierbei sind keine eindeutigen Umsatzgrenzen und geo-
grafischen Ausrichtungen feststellbar. Anbieter mit diesem Geschaftsmo-
dell bedienen spezifische Segmente, wie zum Beispiel den Fertigteilbau
oder die Gebaudetechnik sowie spezifische baunahe Dienstleistungen,
etwa die Projektplanung oder -finanzierung.

Diese Ausfuhrungen bzgl. der bauspezifischen Geschéaftsmodell-Ansétze
lassen erkennen, dass der Fokus in der strategischen Planung der Unter-
nehmensaktivitdten im Wirtschaftszweig Bau primar auf der Wertschop-
fungstiefe bzw. den bedienten Marktsegmenten liegt. Strategische Diffe-
renzierungen bzw. alternative Handlungsmaglichkeiten sind nach Ansicht
zahlreicher Experten sowie als Ergebnis von wissenschaftlichen Studien
dringend erforderlich, um dem in der Bauwirtschaft vorherrschenden
Preiskampf entgegenzuwirken. Zur Unterstlitzung der Differenzierung an-
hand von nicht monetéaren Faktoren werden in weiterer Folge branchen-
fremde Geschaftsmodell-Ansatze generischer Natur erlautert.

3. Branchenfremde generische Geschaftsmodelle

AufRerhalb der Bauwirtschaft befassen sich mehrere Autoren auf wissen-
schaftlicher Ebene mit generischen Geschéaftsmodellen in unterschiedli-
cher Komplexitat, Detailliertheit und Ausrichtung bzgl. der Inhalte. Uber
die in weiterer Folge naher erlauterten Ansatze hinaus ist u.a. die nachfol-
gende Fachliteratur als Primarquelle flir generische Geschaftsmodelle an-
zuftihren:

e Acht operative Geschaftsmodelle nach Linder & Cantrell*?3

e FUnf generische Geschaftsmodell-Muster nach Osterwalder und
Pigneur??*

e Sieben generische Geschaftsmodelle fir den Grof3handel nach
Zentes et al.*?®

e Vier generische Geschéaftsmodell-Fallbeispiele nach Wirtz426

423 LINDER, J.; CANTRELL, S.: Changing Business Models: Surveying the Landscape. Working Paper. S. 7-8

424 OSTERWALDER, A.; PIGNEUR, Y.: Business Model Generation — Ein Handbuch fiir Visionare, Spielveranderer und
Herausforderer. S. 56-119

425 ZENTES, J. et al.: Innovative Geschaftsmodelle und Geschéftsprozesse. S. 151-214

4% WIRTZ, B. W.: Business Model Management — Design - Instrumente - Erfolgsfaktoren von Geschaftsmodellen. S. 345-
408
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Eine der umfangreichsten Quellen fir generische Geschaftsmodelle ist
der sog. St. Galler Business Modell Navigator™ von Gassmann et al.
Dieser basiert auf der zentralen Erkenntnis, dass sich neue Geschaftsmo-
delle Uber kreative Imitation und Rekombination erfolgreich entwickeln las-
sen. Als Grundlage fuir diesen Ansatz wurden 55 unterschiedliche generi-
sche Geschaftsmodell-Muster ausgearbeitet, auf deren Basis ein Ge-
schaftsmodell bzw. eine Geschéaftsmodell-Innovation erfolgen kann. Den
Autoren zufolge basieren 90% aller weltweit eingesetzten Geschéftsmo-
delle auf diesen 55 Mustern.*?” Die Dimensionen und Darstellungsmetho-
dik des St. Galler Geschaftsmodelles wurden bereits in Kapitel 2.5.2 bzw.
2.5.3 naher erlautert. Nachfolgend werden allerdings im Sinne der Uber-
sichtlichkeit nicht alle 55 Muster vorgestellt. Fir den industriellen Holzbau
sind It. einer Studie des Instituts fur Baubetrieb und Bauwirtschaft (iBBW)
der TU Graz*?® die nachfolgend erlauterten Geschéaftsmodell-Muster als
am geeignetsten anzusehen:#2°

e Add-on — Separate Verrechnung von Extras

Die Grundlage fir dieses Muster ist eine kostenglinstige Basisleistung,
welche durch individuelle und kostenpflichtige Attribute, Services bzw. Er-
weiterungen weiter ausgebaut und ergénzt werden kann. Hierbei profitiert
das Unternehmen aus der Bereitschaft des Kunden, fir eine sukzessive
Individualisierung einen hdheren Preis zu bezahlen. Durch den Kampf-
preis des Basisproduktes wird zusatzlich beim Kunden die lllusion eines
gunstigen Produktes geweckt. Das Nutzenversprechen ist ein Endprodukt
mit exakt jenen individuellen Modifikationen, welche der Kunde wiinscht,
auch wenn dieser im Endeffekt mdglicherweise mehr dafiir ausgibt, als fur
ein vergleichbares Konkurrenzprodukt. Beispiele: Ryanair (Billigfluggesell-
schaft — Zusatzleistungen wie Gepack und Verpflegung) und Mercedes-
Benz (Automobilbauer— zusétzliche Sonderausstattungen).

o Affiliation — Erfolg des Partners = eigener Erfolg

Dieses Muster beschreibt ein Marketingkonzept, mit dem Ziel der Kunden-
gewinnung durch Dritte. Durch die Vermittlung eines Kunden wird ein Part-
ner durch eine prozentuelle Beteiligung am Umsatz oder durch einen Fix-
betrag entlohnt. Hierbei profitiert die Anbieterseite durch die Kundenge-
winnung und die Nutzerseite durch eine finanzielle oder materielle Entloh-
nung. Beispiele: Amazon (Online-Handel) und Pinterest (Online-Plattform
und visuelle Suchmaschine).

427 vgl. GASSMANN, O.; FRANKENBERGER, K.; CSIK, M.: Geschaftsmodelle Entwickeln. S. 1ff.

428 vgl. HECK, D. et al.: Studie zu Geschaftsmodellen fiir innovative Modulbauten aus Holz AP 3 — Geschéftsmodell-Prototyp
und Handlungsempfehlungen. Forschungsbericht. S. 11

429 Vgl. GASSMANN, O.; FRANKENBERGER, K.; CSIK, M.: Geschaftsmodelle Entwickeln. S. 73ff.
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e Aikido — Starken des Gegners in Schwéchen umwandeln

Bei diesem Muster wird das Prinzip des gleichnamigen japanischen
Kampfsportes*3°® angewandt. Hierbei wird dem Kunden ein Produkt oder
eine Dienstleistung angeboten, welche sich von den Ubrigen im Markt be-
findlichen Angeboten entscheidend abhebt. In einer derartigen Konkur-
renzlosigkeit liegt auch die Wertgewinnung dieses Musters, da dem direk-
ten Machtkampf bzw. Wettbewerb im Markt somit relativ einfach entge-
gengewirkt werden kann. (Vgl. Kap. 5.2.1 — Blauer Ozean). Beispiele: The
Body Shop (Anbieter von naturbelassenen und umweltvertraglichen Kos-
metikprodukten) und Cirque du Soliel (Unterhaltungsshow mit innovativen
Konzept).

e Direct Selling — Auslassen von Zwischenhandlern

Hierbei handelt es sich um eine Form des Absatzweges, der durch den
direkten Kontakt zwischen dem Kunden und dem Anbieter charakterisiert
ist. Unternehmen profitieren hierbei durch die Umgehung von Zwischen-
handlern und den daraus resultierenden Einsparungen im Bereich der
Vertriebskosten. Durch den direkten Kontakt zum Kunden kénnen sich au-
Rerdem Impulse fur unmittelbare Verbesserungen auf kurzem Wege er-
geben. AuRerdem ist eine ausfihrlichere Beratung moglich. Dies fuhrt zu
einem relativ einheitlichen Vertriebskonzept, das nicht durch Zwischenstu-
fen verkompliziert wird. Beispiele: Vorwerk (Direktvertrieb von Haushalts-
geraten — ,Staubsaugervertreter) und Tupperware (Direktvertrieb von
Kunststoffbehdalter — ,Tupperpartys®).

e Layer Player — Der Schichtenspezialist

Ein Unternehmen fokussiert sich hierbei auf einzelne Aktivitaten der Wert-
schopfungskette. Durch den hohen Spezialisierungsgrad profitieren Un-
ternehmen bei diesem Muster vor allem durch ihr Know-how und die Wei-
terentwicklung von branchenspezifischen Standards. Diese Eigenschaf-
ten machen Layer Player zu einem effizienten Kooperationspartner. Die
erbrachten Leistungen kdnnen hierbei Uber diverse Marktsegmente ver-
teilt sein. Beispiele: PayPal (Online-Bezahlsystem) und TRUSTe (Daten-
schutz-Dienstleister).

e Mass Customization — Individualitat von der Stange

Dieses Muster behandelt grundsatzlich zwei vollig gegensatzliche An-
satze. Zum einen soll bei der Herstellung die Effizienz eines Massenpro-
duktes vorherrschen, zum anderen soll es dem Kunden ermdglicht wer-
den, das Produkt nach seinen individuellen Bedurfnissen anzupassen.
Dadurch erhalt der Kunde ein personlich gestaltetes Produkt, ohne einen

430 7iel des Kampfsports Aikido ist es, einem Angriff dadurch zu begegnen, dass die Angriffskraft geleitet wird (Abwehr) und
es dem Gegner unmdglich gemacht wird, seinen Angriff fortzufihren (Absicherung). Dies geschieht insbesondere durch
Wourf- und Haltetechniken. Der friedlichen geistigen Haltung des Aikido entsprechend geschieht dies ohne Absicht zum
Gegenangriff, sondern vorwiegend durch die Einnahme einer giinstigen Position und standige Kontrolle des Kontaktes
mit dem Gegner. ( kampfsport-rhoden.jimdo.com/kampfsportarten/. Datum des Zugriffs: 18.05.2019)
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signifikanten Aufpreis daftir entrichten zu missen. Dies wird durch modul-
arisierte Produktarchitekturen erméglicht. Durch die Individualisierungen
unterscheidet sich das Unternehmen gegentiber den Anbietern der klas-
sischen Massenproduktion. AuRerdem kann durch die Mitgestaltung des
Produktes durch den Kunden eine emotionale Bindung an das Unterneh-
men erfolgen. Beispiele: Dell (IT-Unternehmen mit individueller Produkt-
gestaltung) und mymuesli (Vertrieb von individuellen Mislimischungen).

e Open Business Model — Hebeleffekte durch kollaborative Wert-
schopfung

Durch dieses Muster kann ein sehr offenes Geschaftsmodell entwickelt
werden. Diese Offenheit wird durch die Einbeziehung von externen Akt-
euren in die interne und sensible Leistungserstellung, beispielsweise For-
schung und Entwicklung, erlangt. Hierbei profitieren beide Partner von der
Zusammenarbeit und durch die Einbringung des jeweiligen Know-hows.
Dieses Muster kann zur ErschlieBung neuer Markte, der Erlangung stra-
tegischer Vorteile und der Steigerung der eigenen Effizienz fihren. Bei-
spiele: Procter & Gamble (Konsumgtter-Konzern mit Kooperationen tber
mehrere Branchen hinweg) und InnoCentive von Eli Lilly (Internet-Platt-
form fur offene Innovation und Problemldsung).

e Pay per Use — Nutzungsabhéangige Vergltung

Dieses Muster beinhaltet eine Abrechnung basierend auf der effektiven
Nutzung durch den Kunden, was zu transparenten Kosten fihrt, da der
Kunde ausschlief3lich bezahlt, was er auch wirklich nutzt. Je nach Anwen-
dungsbereich unterscheidet sich die Art der Abrechnung, z.B. infolge der
genutzten Einheiten oder dem genutzten Zeitraum. Um vor ausbleibenden
Absatzmengen geschiitzt zu sein, kbnnen Unternehmen Mindestabnah-
memengen verwenden. Beispiele: Pay-per-View (Einzelabruf von Sport-
veranstaltungen, bspw. WrestleMania) und Car2Go (Carsharing mit minu-
tengenauer Abrechnung).

e Rent Instead of Buy — Entgeltliches, temporares Nutzungsrecht

Bei diesem Muster wird ein Produkt nicht gekauft, sondern lediglich ge-
mietet. Hierdurch wird es dem Kunden ermdglicht, Produkte zu nutzen,
deren Anschaffungskosten sie sich nicht leisten kénnen oder wollen. Au-
Rerdem wird dem Kunden eine langfristige Kapitalbindung durch einen
Kauf erspart, was ihm gré3eren finanziellen Spielraum gewahrt. Langfris-
tig kbnnen i.d.R. ein groRerer monetarer Ertrag und ein grof3eres Absatz-
potenzial generiert werden. Problematisch ist hierbei jedoch die ndétige
Vorfinanzierung innerhalb des Unternehmens. Der Unterschied zum vor-
herigen Muster Pay per Use ist, dass beim Rent Instead of Buy immer eine
Abrechnung aufgrund der zeitlichen und nicht aufgrund effektiver Nutzung
erfolgt. Beispiele: Xerox (Mietkonzept von Druckern).
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e Solution Provider — Alles-aus-einer-Hand

Hierbei werden dem Kunden — zusétzlich zu den eigentlichen Produkten
des Unternehmens — umfassende Gesamtlésungen an integrierten Pro-
dukten und Dienstleistungen angeboten. Durch ein sog. Rundum-Sorglos-
Paket mit integrierten Service- und Beratungsleistungen, sowie bendétigen
Verbrauchsmaterialien und Ersatzteilen kann sich der Geschéftspartner
auf sein Kerngeschéft konzentrieren, was oftmals zu einer signifikanten
Performancesteigerung fihrt. Fur private Kunden ergeben sich durch der-
artige Alles-aus-einer-Hand-Produkte bzw. Leistungen Zeit- und oft auch
Kostenersparnisse. In vielen Fallen ist das anwendende Unternehmen
dieses Musters der einzige Ansprechpartner (Single Point of Contact). Das
als Solution Provider fungierende Unternehmen profitiert hierbei von der
intensiven Beziehung zum Kunden, was auch den Zugang zu wichtigen
Informationen Uber Nutzungsgewohnheiten und Bedurfnissen des selbi-
gen ermdglicht. Beispiele: Tetra Pak (Verpackungsspezialist).

e User Designed — Der Kunde als erfinderischer Unternehmer

Bei diesem Muster ist der Kunde Erfinder und Verkaufer des Produktes
zugleich. Das Unternehmen bietet lediglich seine Unterstiitzung zur Rea-
lisierung des Vorhabens an und profitiert damit von den Schopfungen sei-
ner Kunden. Hierfiir werden Dienstleistungen, Werkzeuge und auch Infra-
struktur vom Unternehmen zur Verfiigung gestellt. Durch die Umsatzbe-
teiligung des Unternehmens — meist fur jedes verkaufte Produkt ein ge-
wisser Prozentsatz — kann mit diesem Muster rasch enormer Umsatz er-
zielt werden. Beispiele: Spreadshirt (Social-Commerc-Plattform).

In dieser Beschreibung werden bewusst Anwendungsbeispiele im indust-
riellen Holzbau vermieden, um den weiteren kreativen Adaptierungspro-
zess nicht zu beeinflussen. Es sei an dieser Stelle zusatzlich darauf hin-
gewiesen, dass auch die in dieser Arbeit nicht berlicksichtigten Muster in
der Geschaftsmodelle-Entwicklung bzw. Geschaftsmodell-Innovation im
industriellen Holzbau ein erhebliches strategisches Innovationspotenzial
erwirken kénnen und im Implementierungsprozess in Erwagung gezogen
werden sollten. Als weiterer Ideen-Input diesbeziglich werden nachfol-
gend sieben weitere generische Geschaftsmodelle bzw. deren Parameter
dargestellt. Hierbei handelt es sich um Ansétze fir den B2B-Markt nach
Schallmo:#3t

431 ygl. SCHALLMO, D.: Geschaftsmodell-Innovation — Grundlagen, bestehende Ansatze, methodisches Vorgehen und B2B-
Geschaftsmodelle. S. 255ff.
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Market Provider

Dieses Geschaftsmodell unterstiitzt den Kunden in deren weltweiten Akti-

vitaten in der Entwicklung, der Beschaffung, der Produktion und dem Ab-
satz. Hierbei liegti.d.R. Spezialisierung auf eine Region bzw. ein Land vor.
Die Kunden erhalten somit einen Marktzugang und kénnen ihre Kosten

und Risiken reduzieren.
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Ableitung generischer Parameter fUr den industriellen Holzbau

Finance Provider:

Dieses Geschaftsmodell befasst sich mit der Bereitstellung und Vermitt-

lung von Finanzierung, Leasing und Forderungen sowie Absicherung fi-
nanzieller Risiken. Die Kunden kénnen somit ihre Geldmittel effektiver ein-

setzen, ihre Risiken reduzieren und neue Geschéfte realisieren.
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Ableitung generischer Parameter fur den industriellen Holzbau

Sustainability Provider:

Hierbei wird der Kunde dabei unterstiitzt, nachhaltig zu handeln und den

eigenen Verhaltenskodex einzuhalten. Dies beinhaltet die Bereiche Um-

weltfreundlichkeit, Energieeffizienz und soziale Verantwortung. Somit wird
dem Kunden ermdglicht, als nachhaltiges Unternehmen aufzutreten.
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Ableitung generischer Parameter fur den industriellen Holzbau

Product Provider:

Erfullung individueller Anforderungen — seitens Kunden, Markt, Normen

und Standards — mittels kompatibler Einzelkomponenten und einem mo-

dularen System. Kunden kénnen ihre individuellen Anforderungen kosten-

gunstig und zeitsparend erfiillen und erhalten Zugang zu neuen Markten.
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Ableitung generischer Parameter fur den industriellen Holzbau

Service Provider:

Dieses Geschaftsmodell beinhaltet produktnahe Services, die entlang des

gesamten Lebenszyklus eines Produktes abgeleitet werden. Kunden kon-

nen sich vollig auf ihr Kerngeschéft konzentrieren und sich damit gegen-

Uuber Wettbewerbern differenzieren.
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Ableitung generischer Parameter fur den industriellen Holzbau

People Provider:

Der People Provider Ubernimmt die Bereitstellung und Vermittlung von

Personal sowie die Durchfiihrung von Schulungen fir den Kunden. Dieser

erhalt somit einen Zugang zu qualifiziertem Personal und kann dem Fach-
kraftemangel gegensteuern sowie bei Bedarf neue Markte erschlie3en.
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Ableitung generischer Parameter fur den industriellen Holzbau

Network Provider:

Verknupfung von Informationen und Kontakten innerhalb eines Netzwer-

kes. Die Kunden erhalten somit zusétzliche Auftrdge, kdnnen Schnittstel-
len und Risiken reduzieren und erhalten einen Zugang zu erweitertem
Know-how. Die Kunden kénnen sich ebenso gegeniiber Wettbewerbern

differenzieren und auRerdem Kosten senken.
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Ableitung generischer Parameter fur den industriellen Holzbau

Wie diese generischen Ansétze zur Entwicklung eines unternehmensspe-
zifischen Geschéaftsmodells beitragen konnen wird in Kapitel 6.1.1 erlau-
tert.

5.2.4 Generische Parameter — Validierung des Nutzenverspre-
chung

Die Validierung des eigentlichen Nutzenversprechens befasst sich mit der
tatsachlichen Uberprifung, ob der in der Unternehmensstrategie formu-
lierte Nutzen fiir Kunden, Mitarbeiter und Partner durch das operative Ge-
schaftsmodell zu einem ausreichenden Mal3e befriedigt wird. Hierbei ist
im Speziellen der Kundennutzen an zwei Stellen der visionsorientierten
Geschaftsmodell-Systematik von hoher Relevanz:#3°

e In der Entwicklung der Unternehmensstrategie sind fundierte
Kenntnisse Uber die einzelnen Bedurfnisse und Praferenzen der
erfolgsrelevanten Kundensegmente erforderlich.

e Diese Bedirfnisse und Praferenzen artikulieren sich im Kauf- und
Konsumverhalten der Kunden. Die tatsédchliche Kundenzufrieden-
heit bzw. der wahrgenommene Kundennutzen (Perceived Value)
wird hierbei mit den Soll-Zielen abgeglichen.

Wahrend der erstmaligen Implementierung einer Geschaftsmodell-Syste-
matik konnen aus dem Ist-Zustand auch die Soll-Vorgaben abgeleitet wer-
den, welche anschlieRend Uber den gesamten Lebenszyklus kontinuier-
lich zur Validierung der unternehmerischen Tatigkeiten dienen (Vgl. Kap.
6.1.1). An dieser Stelle werden mdogliche generische Kategorisierungs-
maoglichkeiten und Parameter des bewusst oder unterbewusst wahrge-
nommenen Kundennutzens abgeleitet. AuRerdem wird erlautert, wie diese
erhoben werden kénnen.

Wie bereits in Kapitel 3.1.2 erlautert, lasst sich das Perceived Value in
unterschiedliche Kategorien, welche auf Holbrook zurtickzufihren sind,
eingeteilt. Fir diese sog. Typologien werden in den nachfolgenden Abbil-
dungen generische Parameter dargestellt.

4% vgl. HUNGENBERG, H.: Strategisches Management in Unternehmen — Ziele - Prozesse - Verfahren. S. 242-243
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Bezugnahme auf die Person selbst (self-oriented)
Aktiver Bezug Reaktiver Bezug
4 Y4 N [ N )

Effizienz: Spielerischer Exzellenz: Asthetik:
Verhaltnis von Wert: Qualitat (bspw. der Optik bzw.
Output zu Input Spal} an der Verarbeitung) Schénheit eines

(bspw. Benutzung Objektes
Energieverbrauch) Freizeitaktivitat Kunstlerischer Wert
Komfort

Zeitersparnis
(. VAN J AN J

Bezugnahme auf andere Personen (other-oriented)
Aktiver Bezug Reaktiver Bezug
e N N aYa N\

Status: Ethik: Wertschéatzung: Spiritualitat:

Gestiegene Moral Ansehen Glaube
Selbstdarstellung N ) :
bzw. Selbstgefiihl Gerechtigkeit Prestige Konsum Magie

Tugend Wiederspiegeln Kosmische Krafte
Charakterbildende bzw.vﬁ:ljsEsIt‘F;hlung
Eigenschaften g
(. VAN J AN J

Bild 5-33 Parameter des Perceived Value — Holbrook (generisch)*4°

Weitere generische Bestimmungsfaktoren der Kundenzufriedenheit in der
Telekommunikationsbranche, stellt Hungenberg dar.

Bestimmungsfaktoren der Kundenzufriedenheit

Verkaufs- Installations- Nutzungs- Service- Rechnungs-
erfahrung: erfahrung: erfahrung: erfahrung: erfahrung:
Kenntnisse der Termin- Zuverlassigkeit | Einfachheit der Fehlerfreiheit

Verkaufer einhaltung Einfachheit Beauftragung der Rechnung
Bequemlichkeit Wartezeit Unterstiitzung Geschwindigkeit Persénliche_r
des Kaufes Verhalten des Produkt- Fehlerfreiheit Kontakt bei
Preise der Installateurs merkmale der Reparatur Reklamation
Produkte Fehlerlosigkeit Verhalten des | Einfachheit der
Produkt- Technikers Reklamation
spektrum Einfachheit der
Rechnung
Bild 5-34 Parameter des Perceived Value — Hungenberg (generisch)**!
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Nachfolgend sind auRerdem generische Kategorien und Parameter bzgl.
Treiber der Kundenzufriedenheit fir Finanzdienstleister nach Maas und
Graf aufgelistet:#4?

e Reputation Wertstiftung durch die Marke und das Image des
Unternehmens

e Produkt Wertstiftung durch das Leistungsangebot (Pro-

duktpalette etc.)

e Mitarbeiter Wertstiftung durch die Beraterleistung, die durch
die Fachkompetenz sowie die Erbringungs- und

Prozessqualitat charakterisiert wird

e Interaktion Wertstiftung durch die Beziehung zw. Berater und
Kunde sowie Soft-Facts des Beraters (bspw. Per-

sonlichkeit, Offenheit, Sympathie etc.)

e Allg. Situation Wertstiftung durch kurzfristige, situative Einfluss
faktoren (Aktienkurs, Medienberichte etc.)

e Sozial Wertstiftung durch Zugehorigkeit zu einer sozialen

Gruppe hinsichtlich Demografie, Community etc.

Eine in der Zufriedenheitsanalyse weitverbreitete Methodik ist das sog.
Kano-Modell (Vgl. Kap. 6.2.1). Hierbei wird in der originalen Variante in
Begeisterungs-, Leistungs- und Basisanforderungen unterschieden. Die
generischen Parameter der Bauwirtschaft flir jede dieser drei Kategorien
werden nachfolgenden dargestellt.

Zufriedenheitsparameter im Bauen

Begeisterungs-
anforderungen:

Unaufgeforderte,
vollsténdige Informationen

Info-Veranstaltungen
Key-Account-Management
Interne Abnahme

Leistungsanforderungen:

Mangelbeseitigung
Nachtragsstellung
Zuverlassigkeit

Nachvollziehbarkeit der
Angebotspreise

Basisanforderungen:

Vermeidung von rechtlichen
Auseinandersetzungen

Kompetenztransfer
Puinktliche Schlussrechnung
Respektvoller Umgang

Nachbetreuung Flexibilitat Kommunikationswillen
Kulanz Kostenbewusstsein Intensive
Sondervorschlage Bauallgemeinwissen Akquisitionsbemuhungen
Engagement Leistungsfahigkeit
Betreuung
Problembewusstsein
Problemlésungsfahigkeit
Bild 5-35 Parameter des Perceived Value — Bauwirtschaft (generisch)*43

4z Vgl. Maas, P.; Graf, A.: Customer Value Analysis. In: Journal of Financial Services Marketing, Vol. 13, No. 2/2008. S.

107-120

443 \veiterentwickelt aus: MAUERHOFER, G.: Baumanagement VA. Skript. S. 74
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Eine malRgebliche Bedeutung fur die Mitarbeiterzufriedenheit in einem Un-
ternehmen hat die Effizienz bzw. Wirkungskraft der Anreizformen, diesbe-
zuglich kann in die nachfolgenden generischen Parameter unterschieden

werden.
Anreizarten fiir Mitarbeiter
Finanzielle Anreize: Weitere materielle Anreize: Immaterielle Anreize:
Festgehalt Dienstwagen & -wohnung | Arbeitsinhalte bzw. Aufgaben
Variables Gghalt — bspw. Spesenkonto Home Office
Prémien und Konsumvorteile Verantwortung
Bonuszahlungen . ) ) . ) .
- Zinsverglnstigte Kredite Mitarbeiterbeziehungen
Unternehmens-Beteiligung .
Altersversorgung Unternehmensimage
Arbeitsplatzsicherheit Karriere — Beférderungen
und Titel
Bild 5-36 Anreizformen flur Mitarbeiter (generisch)**4

Unabhéangig von den zu validierenden Parametern ist die Erhebung der
Zufriedenheit gemaR Literatur priméar auf die Kunden ausgerichtet — die-
selbe Vorgehensweise kann jedoch auch bzgl. der Zufriedenheit bzw. des
Perceived Values von Mitarbeitern und Partnern durchgefiihrt werden. Der
tatsachliche Ist-Zustand kann hierbei — analog zur empirischen Forschung
(Vgl. Kap. 4.1.1) — sowohl persdnlich, als auch telefonisch oder schriftlich
— analog und online — erhoben werden. Welche konkreten Wege der Da-
tenerhebung im Holzbau géngig sind, wird in Kapitel 4.2.6 dargestellt.

Die Erhebung des tatsachlich wahrgenommen Kundennutzens, dem Per-
cieved Value, ist als quantitative Befragung zu kategorisieren, da eine Ur-
sache-Wirkung-Beziehung hergestellt bzw. eine quantifizierte Wertung er-
reicht werden soll. Eine konkrete Erhebungsmethodik ist das bereits zuvor
erwahnte Kano-Modell, welches in Kapitel 6.2.2 naher erlautert wird.

5.3  Fazit zur Ableitung generischer Parameter |

Die in diesem Kapitel erhobenen generischen Parameter dienen der stra-
tegischen ldeenfindung und sollen Handlungsalternativen aufweisen, die
Uber die bestehende Branchenlogik hinausgehen. Es ist hierbei zu beach-
ten, dass nicht alle dargestellten Ansétze eine gleichwertige Relevanz fir
den industriellen Holzbau bzw. fir ein bestimmtes Unternehmen besitzen.
Es besitzen jedoch alle abgeleiteten Charakteristika eine mogliche Imple-
mentierungsmaoglichkeit fir den industriellen Holzbau, wenn auch nicht fur
jedes Geschéftsfeld. Selbst auf den ersten Blick fragwurdig erscheinende
Aspekte kdnnen auf eine gewisse Art und Weise in der Strategieentwick-
lung und Strategieimplementierung genutzt werden. So ist bspw. das an-
gefluihrte Perceived Value der Spiritualitat scheinbar in der Branche nicht

444 \veiterentwickelt aus: HUTTEMANN, H. H.: Anreizmanagement in schrumpfenden Unternehmungen. S. 200
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auffindbar. Der Massivholzplattenproduzent Thoma nutzt in seiner Ver-
marktung von klebstofffreien grof3flachigen Holzelementen aus heimi-
schem Holz jedoch bewusst den Begriff Mondholz und der Unternehmens-
grinder Erwin Thoma schreibt in seinen Veroéffentlichungen verschiede-
nen Holzarten auch eine seelische Botschaft zu.#*® Dieses im Vergleich
zu Industrieprodukten des Holzbaus doch eher exotisch anmutendes Bei-
spiel veranschaulicht, dass auch Ansatze bzw. Parameter, denen zu-
nachst weniger Relevanz zugemessen wird, zu einer strategischen Diffe-
renzierung betragen kdnnen. Hierfir muss jedoch die unternehmerische
Komfortzone verlassen werden und eine Offenheit fir Neues bedingungs-
los von allen Personen mitgetragen werden, welche am Implementie-
rungsprozess direkt und indirekt beteiligt sind.

Im Gegensatz zu den fiir diese Arbeit erhobenen spezifischen Parame-
tern, beruhen die in diesem Kapitel abgeleiteten generischen Parametern
auf Daten, welche urspriinglich zu einem anderen Zweck erhoben wurden.
Hieraufistin der Implementierungsphase zu achten, da sowohl das Risiko,
als auch das Innovationspotenzial gravierend von diesem Sachverhalt be-
einflusst werden (Vgl. Kap. 6.1.1). Speziell in den Parametern der Ge-
schaftsmodell-Umwelt und des Geschéaftsmodelles an sich wurde nicht die
Gliederung der visionsorientierten Geschaftsmodell-Systematik verwen-
det, sondern die urspriingliche Dimensions- bzw. Kategorieneinteilung
beibehalten. Dies lasst sich darauf zurlickfiihren, dass diverse Ansétze in
mehreren Ebenen eingesetzt werden kénnen. Die Globalisierung, um an
dieser Stelle nur ein Beispiel zu nennen, hat Auswirkungen auf nahezu
alle Parameter der Makro-Umwelt und kann demnach nicht einem be-
stimmten Segment zugeordnet werden.

Grundsatzlich runden die generischen Parameter in diesem Kapitel die
Darstellung von Innovationsmoglichkeiten und Handlungsalternativen fur
den industriellen Holzbau ab. Im nachfolgenden Kapitel 6 wird demnach
erlautert, wie diese von den in der Branche tatigen Unternehmen genutzt
werden kénnen, um eine strategische Differenzierung bzw. Besserstellung
gegenliber den Konkurrenten im Markt zu erhalten.

45 vgl. THOMA, E.; GRUBER, J.: Baume fiir die Seele. S. 1ff.
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(o2}

Implementierung der visionsorientierten Geschafts-
modell-Systematik

~Jene welche die Verdnderung einleiten
werden eine bessere Chance haben,
den unvermeidbaren Wandel zu gestalten.*

nach William G. Pollard, US-amerikanischer Physiker (11989)

In diesem Kapitel wird erlautert, wie die in dieser Arbeit erhobenen bzw.
abgeleiteten Parameter in einem Geschaftsmodell implementiert werden
kénnen. Der nachfolgend beschriebene Implementierungsprozess sowie
die additionalen Instrumente und Analysetools sind grundsatzlich fir vier
Szenarien gleichermaf3en anwendbar:

e Geschaftsmodell-Innovation in einem bestehenden Unternehmen,
welches bereits im industriellen Holzbau tatig ist.

e Transformation eines bestehenden traditionellen Holzbauunter-
nehmens zu einem industriellen Holzbauunternehmen.

e Neugriindung eines Unternehmens, welches kuinftig im industriel-
len Holzbau téatig sein mochte.

e Markterweiterung eines bestehenden, branchenfremden Unter-
nehmens in den industriellen Holzbau.

Diese vier Situationen unterscheiden sind in der Ausgangssituation grund-
legend, dennoch sind die in weiterer Folge beschriebenen Arbeitsschritte,
mit lediglich einer Ausnahme, dieselben. Bei der Weiterentwicklung eines
bestehenden Unternehmens miissen die unternehmensspezifischen Pa-
rameter zunachst in der visionsorientierten Geschaftsmodell-Systematik
erfasst und analysiert werden. Dieser Sachverhalt ist in der nachfolgenden
Grafik in Bezugnahme auf die Inhalte der vorliegenden Arbeit dargestellt.

Geschiftsmodell-Innovation eines bestehenden Unternehmens
Unternehmensgriindung

= . s Sphiére des
Sphaére dieser Arbeit T e
Branchenspezifische Generische Unternehmensspezifische
Parameter (Vgl. Kap. 4) Parameter (Vgl. Kap. 5) Parameter

Bild 6-1 Anwendungsszenarien und Einflusssphéaren

Die unternehmensspezifischen Parameter betreffend sind die vorhande-
nen strategischen und operativen Parameter — bestehende Nutzenver-
sprechen, Kundensegmente, Partnerbeziehungen, im Markt angebotene
Leistungen, Ressourcen, Einnahmequellen und Ausgaben — kritisch zu
hinterfragen. AuRerdem ist zu prifen, ob sich eine Tatigkeit im industriel-
len Holzbau mit den normativen Werten bzw. der Unternehmensvision ver-
einbaren lasst. Je radikaler der avisierte unternehmerische Wandel ist,
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desto mehr Parameter miussen gestrichen, adaptiert oder sogar ausge-
tauscht werden. In Ausnahmefallen geht dieser Prozess bis hin zur eigent-
lichen Identitat des Unternehmens, d.h. der Unternehmensvision bzw. den
Parametern der normativen Ebene.

Es ist hierbei zu beachten, dass ein tiefgreifender Veranderungsprozess
in einem bestehenden Unternehmen die nachfolgenden Probleme verur-
sachen bzw. Risiken bergen kann:446

e Eine Veréanderung ist komplex und zunachst untbersichtlich: Den
Bearbeitern liegen nur unvollstandige Informationen vor — eine
prazise Beschreibung des Problems ist zun&chst nicht moglich —
die Zielvorstellungen der Beteiligten sind vage — die Verande-
rungsprozesse als aulRergewdhnliche Vorhaben verursachen er-
hebliche Koordinationsprobleme.

e Bei den Betroffenen treten regelmaRig Unsicherheiten und Angste
auf. Dies hat wiederum vielfaltige Anpassungswiderstande zur
Folge, was u.a. zum ,Versanden“ des Prozesses flhrt.

e Die Veranderungen umfassen regelméaRig die Interessen der vom
Wandel Betroffenen. Diese Interessen sind unterschiedlich und
keineswegs problemlos miteinander vereinbar.

Aus diesem Grund muss der organisatorische Wandel als Prozess ver-
standen und als solcher auch durchgefiihrt werden. Hierfir sind eindeu-
tige Entwicklungsziele zu definieren. Dariiber hinaus muss ein hoher Wert
auf die Bereitstellung und Vermittlung von Informationen sowie eine ge-
wisse Kompromissbereitschaft an den Tag gelegt werden. AuRerdem ist
darauf zu achten, dass sowohl organisatorische, als auch individuelle Be-
durfnisse im Veranderungsprozess befriedigt werden. Dies kann dadurch
erreicht werden, indem betroffene Personen — aber auch Unternehmen —
miteinbezogen werden und eine offene Gesprachskultur sichergestellt
wird.*47

Diese Merkmale sind in der Unternehmensneugriindung ebenfalls zu ei-
nem gewissen Grad zu beachten, da in dieser auch Implementierungszyk-
len zu durchlaufen sind, in welchen unternehmerische Neuausrichtungen
erforderlich werden kénnen (Vgl. Kap. 6.1.2).

Nachfolgend wird zunachst der Implementierungsprozess selbst beschrie-
ben. Dieser besteht aus den einzelnen Entwicklungsschritten hin zu einer
unternehmensspezifischen Geschéaftsmodell-Systematik und den dafur
notwendigen Implementierungszyklen. Uberdies hinaus werden additio-
nale Instrumente und Analysetools beschrieben, welche die Implementie-
rung selbst sowie die kontinuierliche Anpassung der visionsorientierten
Geschaftsmodell-Systematik unterstiitzen.

46 vgl. WEBER, W.; KABST, R.; BAUM, M.: Einfilhrung in die Betriebswirtschaftslehre. S. 130

47 vgl. WEBER, W.; KABST, R.; BAUM, M.: Einfilhrung in die Betriebswirtschaftslehre. S. 131
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6.1 Implementierungsprozess

Dem in diesem Abschnitt erlauterten Implementierungsprozess der vision-
sorientierten Geschéaftsmodell-Systematik liegen die vier Grundprinzipien
der Vorgehensweise des Systems-Engineering (SE) zugrunde. Diese lau-
ten wie folgt:448449

1. Vorgehensprinzip vom Groben ins Detail:

Im Sinne einer systematischen Problemlésung soll nicht mit einer detail-
lierten Betrachtung, sondern mit einer groben Strukturierung bzw. Abgren-
zung zur Unternehmens-Umwelt begonnen werden. Zu Beginn des Vor-
gehens steht demnach die Definition der generellen Ziele und des allge-
meinen Losungsrahmens, bevor diese schrittweise konkretisiert werden.
Dieses Prinzip ist sowohl in den einzelnen Ebenen, als auch fir die Ge-
schaftsmodell-Systematik in seiner Gesamtheit, zu beachten. Demnach
sind zuerst allgemeine Ideen zu sammeln und der mdgliche Handlungs-
rahmen festzulegen, bevor eine Unternehmensvision oder ein Nutzenver-
sprechen aufgestellt bzw. das Geschaftsmodell mit Parametern befullt
werden kann. Fur das nachfolgende Vorgehensmodell der visionsorientie-
ren Geschéaftsmodell-Systematik bedeutet dies, dass gemafr dem in Kapi-
tel 3.1.1 erlauterten zunehmenden Konkretisierungsgrad in den einzelnen
Managementebenen von oben nach unten (Top-Down) — von der Unter-
nehmensvision bis hin zur Validierung des Nutzenversprechens — vorge-
gangen wird.

2. Prinzip der Variantenbildung

Die Entwicklung einer einzigen Losung ist i.d.R. nicht ausreichend, um
samtliche Entwicklungsmdoglichkeiten und -potenziale abdecken zu kon-
nen. Demnach sind flr eine fundierte Entscheidung mehrere Losungs-
varianten zu entwickeln und auch zu bewerten. Der schrittweisen Vorge-
hensweise des vorherigen Prinzips folgend werden demnach in jeder Ebe-
nen zunachst Varianten gebildet, analysiert und bewertet. Die als am er-
folgversprechendsten eingestufte Lésung wird in die Geschaftsmodell-
Systematik Gbertragen und gibt den Entwicklungsrahmen fir die nachfol-
gende Ebene vor, in welcher erneut mit der Variantenbildung begonnen
wird. Fur den Fall, dass zwei oder mehrere Varianten gleich bewertet wer-
den, konnen unterschiedliche Modelle simultan bearbeitet werden. Es
kénnen bspw. fur dieselbe Vision mehrere Strategien in Frage kommen,
deren Eignung ohne eine nahere Betrachtung nicht objektiv bewertet wer-
den kann. Dies fuhrt dazu, dass fur jede nicht ausgeschlossene Strategie
ein Geschaftsmodell zu entwickeln ist. Es ist hierbei jedoch zu beachten,
dass der Arbeitsaufwand und die Komplexitat des Implementierungspro-
zesses hierdurch mit jeder zusatzlichen Variante exponentiell zunehmen.

48 vgl. VORBACH, S.: Systemansatz und Systemdenken. In: Unternehmensfiihrung und Organisation: Grundwissen fiir
Wirtschaftsingenieure in Studium und Praxis. S. 89ff.

449 vgl. HABERFELLNER, R. et al.: Systems Engineering — Methodik und Praxis. S. 29ff.
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3. Prinzip der Phasengliederung als Makro-Logik

Das dritte Prinzip besagt, dass jeder Entwicklungsprozess nach zeitlichen
Gesichtspunkten getrennt in einzelne Phasen gegliedert werden muss.
Getreu des ersten Prinzips des Vorgehensmodells im Systems Enginee-
ring nimmt mit jedem erreichten Meilenstein — beginnend mit dem Projekt-
anstol3, Uber eine Vor-, Haupt- und Detailphase bis hin zur Systemeinfih-
rung und dessen Abschluss — die Konkretisierung stetig zu. Dieses Prinzip
ist ausschlaggebend fir das Vorgehensmodell der Implementierung bzw.
den nachfolgenden Implementierungszyklus, welcher anhand eines ein-
deutig definierten Phasenablaufes erfolgt.

4. Problemldsungszyklus als Mikro-Logik

Innerhalb der einzelnen Implementierungsphasen wird grundsatzlich der-
selbe Problemldsungszyklus eingesetzt. Dieser besteht aus der Zielsuche
(Wo stehen wir im Prozess und was wollen wir erreichen?), der Losungs-
suche (Welche Mdglichkeiten gibt es, das Ziel zu erreichen?) und der Aus-
wahl (Welches ist die beste bzw. zweckmaligste Losung?). Demnach wird
in der Phase zunachst die aktuelle Situation analysiert, bevor eine Zielfor-
mulierung fur diesen Entwicklungsabschnitt aufgestellt wird. Anschliel3end
werden, dem zweiten Prinzip der Vorgehensweise im Systems Enginee-
ring folgend, Lésungsvarianten ausgearbeitet und anhand von zuvor defi-
nierten Bewertungskriterien analysiert. Nach der Bewertung erfolgt die
Auswahl der besten Variante(n), bevor die Bearbeitung der jeweiligen
Phase abgeschlossen werden kann.

Diesen vier in sich geschlossenen Prinzipien folgend, wird nachstehend
anhand eines Vorgehensmodelles beschrieben, wie eine visionsorientier-
ten Geschaftsmodelle-Systematik eines individuellen Unternehmens er-
stellt werden kann. Das hierdurch entstehende Unternehmensmodell
durchlauft anschlieBend einzelne Phasen, welche anhand eines sog. Im-
plementierungszyklus naher beschrieben werden. Das Ziel dieses Kapi-
tels ist demnach, zu erlautern, auf welche Art und Weise die theoretischen
Inhalte dieser Arbeit — sowohl die entwickelte Geschaftsmodell-Systema-
tik, als auch die erhobenen bzw. abgeleiteten Parameter — in der strategi-
schen Unternehmensentwicklung praktisch angewandt werden kénnen.

6.1.1 Vorgehensmodell der visionsorientierten Geschaftsmodell-
Systematik

In weiterer Folge wird erlautert, wie eine unternehmensspezifische Ge-
schaftsmodell-Systematik erarbeitet werden kann. Es wird hierbei in das
Ubergeordnete Makro-Vorgehensmodell und das dieses erganzende
Mikro-Vorgehensmodell in den einzelnen Ebenen unterschieden. Getreu
der Logik ,vom Groben ins Detail“ stellt das Aufstellen der Unternehmens-
vision den logischen Ausgangspunkt der Makro-Implementierung dar. An-
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schliel3end erfolgen in diesem normativen Rahmen die weiteren Konkreti-
sierungsschritte. Die einzige Ausnahme zu der bisherigen hierarchischen
Reihung der Ebenen besteht darin, dass die Analyse der Unternehmen-
sumwelt vorgezogen und um eine interne Unternehmensanalyse erganzt
wird. Dieses Vorgehen ist in dem nachfolgenden Prozessablauf darge-
stellt.

* Festlegung der normativen Rahmenbedingungen durch die Formulierung einer
Unternehmensvision und normativer Soll-Werten

+ Strategische Analyse: Externe Umwelt-Analyse, interne Unternehmens-Analyse,
kombinierte Analyse sowie Proghoseverfahren

Nutzenversprechen und strategischen Soll-Werten

* Befiillung des Geschaftsmodell-Rasters und Ableitung von operativen Soll-
Werten

* Festlegung der Erhebungs- und Analysemethodik bzgl. des Perceived Value (Ist-

* Formulieren der Unternehmensstrategie in Form von konkreten ]
Zustandserhebung) ]

Bild 6-2 Makro-Vorgehensmodell der visionsorientierten Geschéafts-
modell-Systematik*5°

Die einzelnen Mikro-Vorgehensmodelle in den finf Ebenen der visionso-
rientierten Geschaftsmodell-Systematik — sowie die Bedeutung der spezi-
fischen und generischen Parameter (Vgl. Kap. 4 & 5) in den selbigen —
werden nachfolgend erlautert. Hierfir sind stellenweise erganzende Tools
erforderlich, welche im anschlieRenden Kapitel 6.2 dargestellt werden. Au-
Rerdem umfassen die letzten beiden Phasen des Makro-Vorgehensmo-
dells einen nahtlosen Ubergang zu der nachfolgend erlauterten Implemen-
tierung bzw. dem Lebenszyklus einer unternehmenspezfischen Ge-
schaftsmodell-Systematik.

1. Normative Ebene

Diverse Erfolgsfaktoren im Bereich der Visionsentwicklung kénnen zwar
aufgelistet werden — die Vision muss bspw. eine verbindliche und langfris-
tige Richtung vorgeben, Ansporn geben sowie plausibel und pragnant sein
— jedoch gibt es kein allgemeingiiltiges Patenrezept fur einen Visionsfin-
dungsprozess.**! Zur Unterstitzung dieses Entwicklungsprozesses, an
dessen Ende die Unternehmensvision selbst und normative Soll-Werte
stehen, wird an dieser Stelle das in Bild 6-3 dargestellte Idsungsorientierte
Mikro-Vorgehensmodell der normativen Ebene vorgeschlagen.

Die einzelnen Arbeitsschritte basieren hierbei auf der Problem-Innovation-
Losungs-Kette, mit welcher die Menschheit seit Jahrhunderten gravie-
rende Problemstellungen durch innovative Ansatze I6st. Das Problem des

40 veiterentwickelt aus: WELGE, M. K.; AL-LAHAM, A.; EULERICH, M.: Strategisches Management — Grundlagen - Prozess
- Implementierung. S. 186 und MULLER, C.: Strategisches Management im Unternehmen. In: Unternehmensfiihrung und
Organisation. S. 145

4ot Vgl. COENENBERG, A.; SALFELD, R.: Wertorientierte Unternehmensfihrung — Vom Strategieentwurf zur
Implementierung. S. 23
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steigenden Nahrungsmittelbedarfes wurde bspw. durch die Innovation des
synthetischen Dlngers behoben, da dessen Benutzung zur Ldsung in
Form von héheren Ernteertragen fuhrte.452

* Definition einer konkreten Problemstellung, welche durch die unternehmerischen
Aktivitaten gelést werden soll

* Beschreibung der unternehmensspezifischen Innovation, mit welcher eine
Besserung bzw. Lésung zu dieser Problemstellung erreicht wird

* Formulierung der Unternehmensvision, basierend auf der avisierten Lésung

* Konkretisierung, zu welcher Losung diese Innovation in der Zukunft fihren wird ]

* Bestimmung von visionaren Zielen in Form von normativen Soll-Werten

CCCR

Bild 6-3 Mikro-Vorgehensmodell der normativen Ebene

Die ideologischen bzw. personlichen Werte und auch Einstellungen der
am Implementierungsprozess Beteiligten spiegeln sich v.a. im ersten Ar-
beitsschritt, der Auswabhl einer zu I6senden Problemstellung, wider. Diese
kann hierbei u.a. gesellschaftlicher, betriebswirtschaftlicher, 6kologischer,
politischer oder technologischer Natur sein. Dadurch wird bereits zu Be-
ginn sichergestellt, dass alle involvierten Personen die gleichen Interes-
sen vertreten und somit geschlossen agieren. Welche speziellen Problem-
felder aktuell die normative Unternehmensausrichtung im Holzbau bestim-
men, ist in Kapitel 4.2.3 dargestellt.

Anschlie3end sollte eindeutig herausgefiltert werden, durch welche Inno-
vation sich das eigene Unternehmen im Speziellen von der Konkurrenz
abhebt. Dabei stehen folgende Fragen im Mittelpunkt: Welche Alleinstel-
lungsmerkmale bzgl. der Prozesse, Leistungen und Beziehungen charak-
terisieren das Unternehmen? Welche Werte bzgl. Unternehmenskultur
und Unternehmensethik missen von der gesamten Organisation einge-
halten werden? Der zweite Arbeitsschritt zielt demnach darauf ab, zu iden-
tifizieren, worin der Grund fur die Existenz des Unternehmens als etwas
Einzigartiges und Unnachahmliches (das WHY? der Organisation — Vgl.
Kap. 3.1.1) liegt. Hierbei kann nur bedingt auf bestehende Parameter zu-
riickgegriffen werden, weshalb eine fundierte Auseinandersetzung mit die-
ser Thematik fur eine tief verwurzelte und effektive Differenzierung des
Unternehmens im Markt zwingend erforderlich ist.

In der Ldsungsbeschreibung wird fur alle Beteiligten plausibel veran-
schaulicht, welches zuktinftige Szenario avisiert wird. Wie diese Zukunfts-
vision konkret erreicht wird, ist in den nachfolgenden Ebenen festzulegen.
In diesem dritten Arbeitsschritt soll vielmehr ein inspirierender, Uibergeord-
neter Zweck aufgezeigt werden, welcher den Mitarbeitern, Kunden und
Partnern in weiterer Folge gleichermal3en glaubhaft vermittelt werden

%2 ygl. KRYS, C.; FUEST, K.: Roland Berger Trend Compendium 2030 . www.rolandberger.com/en/Insights/Global-
Topics/Trend-Compendium.html. Datum des Zugriffs: 13.05.2019)
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kann. Als Unterstitzung wurden in Kapitel 5.2.1 (Bild 5-2) generische
Hauptzwecke (Core Values) von diversen Unternehmen dargestellt.

Die Unternehmensvision selbst stellt lediglich die Ausformulierung der Er-
gebnisse aus den vorherigen Arbeitsschritten dar. Dies ist auch die Mes-
sage, welche ein Unternehmen nach auf3en tragt, weshalb groRer Wert
auf den exakten Wortlaut gelegt werden sollte. Beispielhafte generische
Visionen in Kapitel 5.2.1 konnen hierbei als Orientierung angesehen wer-
den. Die Unternehmensvision wird anschlieend in die visionsorientierte
Geschéaftsmodell-Systematik Ubertragen.

Im abschliel3enden Arbeitsschritt werden quantitative und/oder qualitative
visionare Entwicklungsziele (Vgl. Kap. 5.2.1 BHAGS) bestimmt, welche in
10-30 Jahren erreicht werden sollen. Diese spielen nur bedingt eine Rolle
in der zum Abschluss dieses Kapitels erlauterten kontinuierlichen Validie-
rung des Nutzenversprechens, da diese nicht zwangslaufig mit dem Per-
ceived Value zusammenhangen muissen. Es ist jedoch in regelméaRigen
Zyklen zu Uberpriufen, ob eine Zielerreichung noch mdglich ist oder ob
entsprechende MalRRnahmen zur strategischen bzw. operativen Anpas-
sung erforderlich werden (Vgl. Kap. 6.1.2).

Der Variantenbildung kommt in der normativen Ebene eine untergeord-
nete Rolle zu. Zwar mussen in allen finf Arbeitsschritten zweifellos Alter-
nativen entwickelt und auch ausfihrlich diskutiert werden, jedoch sollte
am Ende jeder Phase des Mikro-Vorgehensmodells der normativen
Ebene eine gemeinsame Entscheidung gefallt werden. Eine zeitgleiche
Entwicklung von zwei unterschiedlichen Visionen birgt die Gefahr, dass es
zu einer innerbetrieblichen ideologischen Spaltung der Entscheidungstra-
ger kommt. Die Bestimmung eines unternehmerischen WHYs ist mehr als
eine rationale Entscheidungsfindung und beinhaltet personliche Einstel-
lungen und Werte, weshalb schwer zu kommunizierende Emotionen und
Geflihle oftmals Bestandteile des Prozesses sind.*>3 Dies birgt ein enor-
mes Konfliktpotenzial, weshalb ein gemeinschaftlicher, schrittweiser Pro-
zess mit einer gesamtheitlichen Lésung an dieser Stelle einer ausfihrli-
chen Variantenbildung vorzuziehen ist.

Das in diesem Abschnitt erlauterte Mikro-Vorgehensmodell stellt eine neu-
artige Herangehensweise an die eigentliche Visionsentwicklung dar, die
nicht praxiserprobt ist. Dies lasst sich darauf zuriickfihren, dass — wie ein-
gangs erwahnt — keine gemeinhin akzeptierte Methodik der Visionsent-
wicklung vorliegt.

3 vgl. SINEK, S.: Start With Why. S. 61ff.
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2. Strategische Analyse

Bevor eine Unternehmensstrategie bzw. die hierauf aufbauenden Nutzen-
versprechen formuliert werden kdnnen, ist eine ausfiihrliche Analyse der
Unternehmensumwelt und des Unternehmens selbst erforderlich.4>* Das
Ziel dieser Informationsbeschaffungsphase ist sowohl ein fundierter Uber-
blick Uber die Marktsituation (externe Analyse), als auch eine kritische Hin-
terfragung der bisherigen unternehmerischen Tatigkeiten (interne Ana-
lyse). Letzteres ist im Falle einer Unternehmensneugriindung nachvoll-
ziehbarerweise von lediglich geringer Bedeutung, jedoch nicht vollig zu
vernachlassigen, da bspw. die zur Verfiigung stehenden Ressourcen, der
geplante Standort und die Rechtsform des Unternehmens sowie unter-
nehmerische Starken und Schwachen genauer untersucht werden sollten.
AulRerdem sind kombinierte Analysen durchzufiihren, in welchen die inter-
nen und externen Parameter zusammengefuhrt werden. In einer zusatzli-
chen vierten Ebene sind durch quantitative und qualitative Prognosever-
fahren zukinftige Entwicklungen zu untersuchen, die einen Einfluss auf
die nachfolgenden Implementierungsphasen haben. In der nachfolgenden
Abbildung werden die vier Arbeitsschritte des Mikro-Vorgehensmodelles
der strategischen Analyse dargestellt.

* Umweltanalyse: Makro-Umwelt-Analyse — Mirko-Umwelt-Analyse — Analyse von
Markten, Kunden und Konkurrenz

Vergleich und Bewertung der Starken und Schwachen

« Kombinierte Analyse: Gegeniberstellung von Markt und Unternehmen — Ableitung

* Unternehmensanalyse: Analyse der Kompetenzen und Wertschopfungskette — ]
von Starken, Schwachen, Chancen und Risiken ]

* Prognoseverfahren: Quantitative und qualitative Prognoseverfahren ]

Bild 6-4 Mikro-Vorgehensmodell der strategischen Analyse*®®

In Kapitel 6.2.2 werden mdogliche strategische Analysetools aufgelistet, die
in dieser Phase eingesetzt werden kdnnen. Spezifische und generische
Parameter aus der Unternehmensumwelt sowie Trendprognosen sind in
Kapitel 4.2.4 und 5.2.2 dargestellt.

3. Strategische Ebene

Die nachfolgend erlauterte Ableitung einer geeigneten Unternehmensstra-
tegie basiert auf dem eingangs erlauterten 4. Prinzip des Systems Engi-
neering (Problemldsungszyklus als Mikro-Logik). In den bisherigen zwei
Arbeitsschritten des Makro-Vorgehensmodelles erfolgten bereits eine
ausfuihrliche Situationsanalyse sowie die Aufstellung einer normativen

44 vgl. MULLER, C.: Strategisches Management im Unternehmen. In: Unternehmensfiihrung und Organisation. S. 144ff.

455 \weiterentwickelt aus: WELGE, M. K.; AL-LAHAM, A.; EULERICH, M.: Strategisches Management — Grundlagen - Prozess
- Implementierung. S. 299ff., MULLER, C.: Strategisches Management im Unternehmen. In: Unternehmensfiihrung und
Organisation. S. 148ff & HECK, D. et al.: Studie zu Geschéftsmodellen fir innovative Modulbauten aus Holz AP 2 —
Auswahl und Analyse relevanter Geschaftsmodell-Anséatze. Forschungsbericht. S. 20ff.
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Zielformulierung. Demnach beginnt diese Prozessphase mit der Varian-
tenbildung, gefolgt von der eigentlichen Strategiebewertung. Fir die am
besten bewertete bzw. die am besten bewerteten Strategie(n) werden an-
schlieRend konkrete Nutzenversprechen fiur Kunden, Partner und/oder
Mitarbeiter entwickelt. Zuletzt werden quantitative strategische Soll-Werte
festgelegt. Das Mikro-Vorgehensmodell der strategischen Ebene ist nach-
folgend verbildlicht.

« Auflistung von méglichen Unternehmensstrategien

* Eignungsbeurteilung der einzelnen Varianten anhand einer Bewertungsmatrix

* Ableitung von konkreten Nutzenversprechen fur Kunden, Partner und/oder
Mitarbeiter

* Bestimmung von mittel- bis langfristigen Unternehmenszielen in Form von
strategischen Soll-Werten

— e N N

Bild 6-5 Mikro-Vorgehensmodell der strategischen Ebene

In Kapitel 5.2.1 werden generische Unternehmensstrategien beschrieben,
welche den ersten Arbeitsschritt, die Auflistung von Varianten, in dieser
Ebene des Implementierungsprozesses unterstiitzen. Zusétzlich werden
branchenspezifische strategische Parameter in Kapitel 4.2.3 aufgelistet,
die ebenfalls als Ausgangspunkt fir den Strategiefindungsprozess heran-
gezogen werden konnen. Um neue Denkmuster zu entwickeln und inno-
vative Strategien zu entwickeln, wird an dieser Stelle die Verwendung des
sog. 9-Windows-Operator (Vgl. Kap. 6.2.1) empfohlen.

Die Beurteilung der einzelnen strategischen Alternativen erfolgt anhand
einer Bewertungsmatrix bzw. einer Nutzwertanalyse. Hierbei wird grund-
satzlich mit derselben Systematik vorgegangen, wie im differenzierten
Verfahrensvergleich*%¢. Zunachst werden unterschiedliche Bewertungs-
kriterien aufgestellt und gewichtet. Die Kriterien und deren Gewichtung
bleiben fur alle Varianten unverandert, um einen objektiven Vergleich zu
gewahrleisten. Anschlieend werden fir jede der im vorherigen Arbeits-
schritt aufgelisteten Unternehmensstrategien die einzelnen Kriterien auf
einer Skala von 0 bis 5 bewertet, wobei 0 die niedrigste und 5 die hdchste
Punktezahl darstellen. Strategien, welche mit den normativen Vorgaben
nicht vereinbar sind bzw. in einer der Bewertungskriterien mit O beurteilt
werden sind als ungeeignet anzusehen und dementsprechend auszu-
scheiden. In weiterer Folge werden eine oder mehrere Unternehmensstra-
tegien in den nachsten Arbeitsschritt ibernommen. Mehre Strategiealter-
nativen werden sofern verfolgt, wenn diese als gleichwertig angesehen
werden. In diesem Fall werden fUr jede Strategie ein Nutzenversprechen
und nachfolgend auch ein geeignetes Geschéaftsmodell entwickelt. Die

%6 Der differenzierte Verfahrensvergleich wird in der Auswahl von Bauverfahren herangezogen. Hierbei werden neben wirt-
schaftlichen Kriterien auch technische, organisatorische und sicherheitstechnische Kriterien herangezogen. (Vgl.
HOFSTADLER, C.: Bauablaufplanung und Logistik im Baubetrieb. S. 74)
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einzelnen Geschaftsmodell-Alternativen werden anschlie3end nach der-
selben Beurteilungssystematik — jedoch anhand von neu zu entwickeln-
den Bewertungskriterien —miteinander verglichen. Es konnen jedoch auch
von Beginn an bewusst mehrere und auch verschiedene Unternehmens-
strategien — und demnach in weiterer Folge jeweils ein Nutzenverspre-
chen sowie ein Geschéaftsmodell — im Sinne einer Holdingsstruktur bzw.
einer divisonalen Organisationsstruktur avisiert werden. Wie sich dies auf
die Geschéaftsmodell-Systematik auswirkt, wurde in Kapitel 3.1.1 erlautert.

Die Ableitung eines Nutzenversprechens fur Kunden, Partner und/oder
Mitarbeiter — welches anschlieend in die visionsorientierte Geschéaftsmo-
dell-Systematik tUbertragen wird — ist der vorletzte Arbeitsschritt im Mikro-
Vorgehensmodell auf strategischer Ebene. Fir welche der drei Personen-
gruppen ein Nutzen durch die unternehmerischen Téatigkeiten entstehen
soll, ist unternehmensspezifisch festzulegen. Es erscheint jedoch als emp-
fehlenswert, im Sinne einer kundenorientierten Unternehmensentwicklung
eine besondere Fokussierung auf den Kundennutzen vorzunehmen. An
dieser Stelle muss prazise, unmissverstandlich und explizit festgelegt wer-
den, auf welche Art und Weise ein konkreter Nutzen fir einzelne Perso-
nengruppen entstehen soll. Mégliche externe Nutzen fur Kunden bzw. ex-
terne Partner sowie interne Nutzen flr Mitarbeiter im industriellen Holzbau
werden in Kapitel 4.2.5 aufgelistet. Aul3erdem sind in Kapitel 3.1.1 unter-
schiedliche Bedurfnisebenen angefuhrt, welche durch ein unternehmens-
spezifisches Nutzenversprechens angesprochen und befriedigt werden
koénnen.

Im letzten Arbeitsschritt der dritten Ebene sollen Entwicklungsziele inForm
von strategischen Soll-Werten definiert werden. Hierbei sind zum einen
Existenzsicherungsziele, welche die Uberlebensfahigkeit des Unterneh-
mens sicherstellen sollen, zu formulieren. Zum anderen sind Erfolgsziele
monetarer Natur — bspw. Gewinn und Return of Investment (ROI) — aber
auch mit Fokus auf die Kunden (Kundenzufriedenheit), Mitarbeiter (Mitar-
beiterzufriedenheit) und den Markt (Marktanteile) aufzustellen. Eine dritte
Kategorie von strategischen Zielen stellen die einzelnen Produktivitats-
ziele, welche auf den Wertschépfungsprozess abzielen, dar — bspw. Kos-
tenreduktionen oder konkrete Output/Input-Verhaltnisse.*>”

4. Geschéaftsmodell

Die prinzipielle Vorgehensweise der Geschaftsmodell-Erstellung lasst sich
anhand der nachfolgenden Grafik veranschaulichen. Die einzelnen Pha-
sen von der ldeen-Gewinnung bis hin zur Geschéaftsmodellentwicklung
mussen hierbei sukzessive bearbeitet werden. Geschieht dies nicht, be-
steht die Gefahr, dass wesentliche Randbedingungen bzw. Einflussgro-
Ren falsch eingeschatzt bzw. nicht ausreichend berlcksichtigt werden,

7 vgl. WELGE, M. K AL-LAHAM, A.; EULERICH, M.: Strategisches Management — Grundlagen - Prozess -
Implementierung. S. 214 & MULLER, C.: Strategisches Management im Unternehmen. In: Unternehmensfiihrung und
Organisation. S. 150
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was sich konsequenterweise negativ auf das finale Geschaftsmodell aus-
wirkt. 458

* Ideen-Gewinnung: Grundlagenrecherche — Entwicklung eines Kriterienkataloges =)
Auswahl geeigneter Geschaftsmodelle

J

« Visions-Entwicklung: Clusterung der geeigneten Geschéaftsmodelle — SWOT-
Analyse — Auswahl relevanter Geschéaftsmodelle

* Prototyp-Entwicklung: Festlegung der Dimensionen und Darstellungsmethodik — A
Bildung eines Geschéaftsmodell-Prototypen mit den erfolgskritischen Parametern

« Bestimmung von operativen Soll-Vorgaben ]

* Geschaftsmodell-Entwicklung: Konkretisierung und Analyse der Inhalte des
Geschéaftsmodell-Prototypen

Bild 6-6 Mikro-Vorgehensmodell der Geschaftsmodell-Erstellung 4%°

Die einzelnen Entwicklungsschritte des Vorgehensmodells der Geschéfts-
modell-Erstellung wurden bereits in Kapitel 2.5.5 im Groben beschrieben.

Fur den ersten Arbeitsschritt — die Ideen-Gewinnung — beinhaltet diese
Arbeit (Vgl. Kap. 4.2.5 & 5.2.3) eine Vielzahl an strategischen und techno-
logischen Parametern sowie vollstandige Geschaftsmodelle und weiter-
fihrende Literatur. Diese Ansatze konnen anhand eines geeigneten Krite-
rienkataloges analysiert werden. Hierfur wird ein inkrementelles Vorgehen
vorgeschlagen, in welchem sowohl einzelne Geschaftsmodelle, als auch
Parameter anhand von zuvor definierten Ausschlusskriterien bzgl. ihrer
Eignung — bspw. der allgemeinen Eignung fur das Unternehmen in Bezug
auf die strategischen bzw. normativen Vorgaben oder der Markteignung
in Bezugnahme auf das avisierte Geschaftsfeld — untersucht werden.460

In der Visions-Entwicklung — hierbei handelt es sich um eine Geschéfts-
modell-Vision, welche nicht mit der Unternehmensvision zu verwechseln
ist — werden all jene Geschaftsmodelle und Parameter geclustert, die im
Zuge des Kriterienkataloges als am besten geeignet angesehen werden.
In der Clusterung werden @hnliche bzw. gleiche Ansatze zusammengefiigt
und anschlieRend einer SWOT-Analyse (Vgl. Kap. 6.2.2) unterzogen. Die
auch nach dieser Analyse als fur das Unternehmen relevant eingestuften
Ansatze werden im nachsten Arbeitsschritt weiter bearbeitet.

Die Prototypen-Entwicklung beginnt mit der Festlegung der Dimensions-
einteilung bzw. der grundsatzlichen Darstellungsmethodik. An dieser
Stelle wird der in Kapitel 3.2 abgeleitete branchenspezifische Geschéfts-
modell-Raster empfohlen, wobei auch individuelle Modifikationen hiervon

48 vgl. KOPPELHUBER, J. et al.: Ansatze und Bewertungskriterien in der Geschéaftsmodellentwicklung im Holzsystembau.
In: Tagungsband 3. Forum Holzbau trifft Bauwirtschaft — Bauwirtschaftliche Ansétze in der Ausschreibung, Kalkulation
und Kooperation im Holzbau. S. 269

49 veiterentwickelt aus: KOPPELHUBER, J. et al.: Ansétze und Bewertungskriterien in der Geschaftsmodellentwicklung im

Holzsystembau. In: Tagungsband 3. Forum Holzbau trifft Bauwirtschaft — Bauwirtschaftliche Ansatze in der
Ausschreibung, Kalkulation und Kooperation im Holzbau. S. 269 & SCHALLMO, D.: Geschaftsmodell-Innovation —
Grundlagen, bestehende Ansatze, methodisches Vorgehen und B2B-Geschaftsmodelle. S. 139-140

40 vgl. HECK, D.etal.:. Studie zu Geschaftsmodellen fiir innovative Modulbauten aus Holz AP 1 —
Grundlagenrecherche/Kriterienkatalog. Forschungsbericht. S. 188
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verwendet werden konnen (Vgl. Kap. 3.4). Anschliel3end werden die ein-
zelnen Dimensionen bzw. Subdimensionen mit den relevanten Anséatzen
aus dem vorherigen Arbeitsschritt in der folgenden Reihenfolge befllt:
Kundendimension — Wertschopfungsdimension — Partnerdimension —
Ressourcendimension — Finanzdimension.

Fir jede Dimension sind zuséatzlich operative Soll-Werte festzulegen, an-
hand welcher der Geschaftsmodell-Prototyp validiert und weiteroptimiert
werden kann. In der Kunden- und Partnerdimension sowie fur die Bedurf-
nisse der Mitarbeiter sind die in Kapitel 5.2.4 beschriebenen Parameter
des Perceived Value in Soll-GréRen umzusetzen. Diese kénnen auch in
der externen/internen Nutzen-Subdimension der Wertschopfungsdimen-
sion eingesetzt werden. In den tbrigen (Sub-)Dimensionen sind qualitativ
sowie quantitativ erfassbare Soll-Werte festzulegen, wobei in jeder Di-
mension zumindest eine operative Zielvorgabe definiert werden sollte.

Das finale Geschaftsmodell entsteht durch die Konkretisierung sowie Er-
ganzung und die Analyse der einzelnen Inhalte bzw. Parameter dieses
Prototypen im Zuge eines inkrementellen Validierungszyklus. In Kapitel
6.2.1 werden hierfir strategische Instrumente vorgestellt, anhand welcher
eine genauere Betrachtung der einzelnen Parameter erfolgt. Ein endgulti-
ges Geschaftsmodell wird hierbei jedoch nie wirklich erreicht, da im Sinne
des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP) standige Anpassun-
gen aus den Umweltbedingungen sowie aus der Validierung des Nut-
zenversprechens bertcksichtigt werden missen. Das Geschaftsmodell in
der visionsorientierten Systematik ist demnach stets nur fiir einen zuvor
definierten Zyklus gultig und muss anschlieBend erneut adaptiert werden.
Der letzte Arbeitsschritt des Mikro-Vorgehensmodells der Geschéaftsmo-
dell-Entwicklung ist demnach auch die erste Phase des Implementie-
rungszyklus (Vgl. Kap. 6.1.2).

Anmerkung: Werden im Sinne der Holdingstruktur bzw. divisionalen Orga-
nisationsstruktur (Vgl. Kap. 3.1.1) mehrere Geschéaftsmodelle erarbeitet,
sind diese Vorgénge fur jede zusatzliche Unternehmensstrategie vorzu-
nehmen.

5. Validierung des Nutzenversprechens

In dieser abschlieRenden Phase des Makro-Vorgehensmodelles wird le-
diglich definiert, auf welche Art und Weise die Erhebung und die Analyse
des tatsachlich wahrgenommenen Nutzens unterschiedlicher Personen-
gruppen durchgefihrt werden. Fur wen im Speziellen eine Ist-Zustandser-
hebung des Perceived Value durchgefihrt wird bzw. welche Personen-
gruppen zur Validierung der unternehmerischen Soll-Werte untersucht
werden mussen, ist von den zuvor formulierten strategischen und opera-
tiven Soll-Grof3en abhangig. In Kapitel 4.2.6 werden branchenibliche Me-
thoden zur Validierung des Nutzenversprechens vorgestellt. Eine konkrete
Vorgehensweise wird — durch das Kano-Modell — auRerdem in Kapitel
6.2.1 beschrieben.
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6.1.2 Implementierung und Lebenszyklus der visionsorientierten
Geschéaftsmodellsystematik

Das zuvor beschriebene Makro-Vorgehensmodell beinhaltet bereits Ent-
wicklungsschritte der initialen Implementierung — die Initiierung von Ver-
anderung und auch die Entscheidungsfindung. Diese Entwicklungsstufen
markieren somit den Beginn des Lebenszyklus der visionsorientierten Ge-
schaftsmodell-Systematik.

Getreu dem Prozess der Fuhrung folgt hierauf eine Phase der Umsetzung-
und Kontrolle.*6* In diesem Entwicklungsschritt — der eigentlichen Imple-
mentierungsphase — wird der zuvor entwickelte unternehmensspezifische
Prototyp der Geschaftsmodell-Systematik dahingehend getestet, welche
Parameter funktionieren und an welchen Stellen noch Schwachstellen
auftreten. Dieser Prozess des Testens ist hierbei nicht eindimensional,
sondern erfolgt anhand eines iterativen Vorgehens und wird erst gestoppt,
wenn eine optimale Lésung gefunden wird; nur dann kann mit der nach-
folgenden Phase fortgesetzt werden.*62

Das Ziel der Markteinfihrungsphase ist ein schneller Aufbau von Bekannt-
heit, Praferenz und Distribution in den relevanten Marktsegmenten.463
Verlauft diese erfolgreich, kann unmittelbar mit der nachsten Phase be-
gonnen werden, ansonsten sind Rickkoppelungen zu den vorherigen Ar-
beitsschritten vorzunehmen.

Im Regelbetrieb werden einzelne operative Geschaftsmodell-Parameter
aus der selbstregulierenden Funktion der vierten Ebene — dem Soll-Ist-
Vergleich — heraus sowie aus den sich andernden Umwelteinfliissen wei-
terentwickelt. Die Geschéaftsmodell-Systematik als Ganzes bleibt davon
jedoch weitestgehend unberiihrt. Es wird in diesem Fall demnach von ei-
ner inkrementellen Geschaftsmodell-Anpassung, nicht von einer radikalen
Geschaftsmodell-Innovation, gesprochen.*%* Die Validierung des Nutzen-
versprechens verlauft grundsatzlich kontinuierlich, d.h. mit den relevanten
Personengruppen wird stetig an einer weiteren Verbesserung der unter-
nehmerischen Tatigkeiten gearbeitet.

Sind die punktuellen Anpassungen nicht mehr ausreichend, endet der Re-
gelbetrieb und mit der Innovationsphase wird ein neuer Zyklus eingelautet.
Hierbei wird in ein beschleunigtes Innovationsvorhaben — geringer Auf-
wand, eingeschrankter Innovationsumfang — und ein ganzheitliches Inno-

%1 yvgl. HUTZSCHENREUTER, T.. Unternehmertum und Unternehmensfilhrung. In: Einfilhrung in  die
Betriebswirtschaftslehre — Vorlesung an der RWTH Aachen. S. 59ff.

42 vgl. GASSMANN, O.; FRANKENBERGER, K.; CSIK, M.: Gesché&ftsmodelle Entwickeln. S. 50-53

43 vgl. MEFFERT, H.; BURMANN, C.; KIRCHGEORG, M.: Marketing — Grundlagen marktorientierter Unternehmensfiihrung.
S. 379

464 Vgl. SCHALLMO, D.: Geschaftsmodell-Innovation — Grundlagen, bestehende Ansétze, methodisches Vorgehen und B2B-
Geschaftsmodelle. S. 238
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vationsvorhaben — gro3er Aufwand und breiter Innovationsumfang — un-
terschieden.*%> Bei Ersterem wird lediglich die operative Ebene, d.h. das
Geschéaftsmodell, innoviert. Bei einer Geschaftsmodell-Innovation ist dem-
nach lediglich das Mikro-Vorgehensmodell der Geschaftsmodell-Entwick-
lung sowie das Mikro-Vorgehensmodell der strategischen Analyse — eine
Markt- und Unternehmensanalyse ist bei allen groBeren strategischen
Verédnderungen fur eine fundierte Entscheidungsfindung zwingend vorzu-
nehmen — erneut zu durchlaufen. Bei einer ganzheitlichen Innovation wird
hingegen die gesamte visionsorientierte Geschaftsmodell-Systematik
Uberarbeitet, d.h. das gesamte Makro-Vorgehensmodell muss von neuem
durchlaufen werden. Hierbei ist jedoch im Sinne einer kontinuierlichen
Weiterentwicklung und Beriicksichtigung der unternehmerischen Beson-
derheiten auf eine moglichst umfangreiche Beibehaltung der normativen
Unternehmenswerte — mit Ausnahme der normativen Soll-Vorgaben bzw.
visionaren Ziele (BHAGs — Vgl. Kap. 5.2.1) — zu achten. In beiden Féllen
beginnt danach der Lebenszyklus der visionsorientierten Geschaftsmo-
dell-Systematik von neuem.

Der gesamte Zyklus und die einzelnen Phasen sind in der nachfolgenden
Abbildung zusammengefasst dargestellt.

: Implemen-
Innovation tierung
Regel- Markt-
betrieb einfuhrung
Bild 6-7 Lebenszyklus der visionsorientierten Geschaftsmodell-Syste-

matik

Die Zeitdauer der einzelnen Phasen ist abhangig von der Implementie-
rungsgeschwindigkeit, der Zeitdauer bis zur Marktdurchdringung, der
Funktionsfahigkeit der visionsorientierten Geschaftsmodell-Systematik
bzw. dem Unternehmenserfolg im Regelbetrieb sowie der Zeitdauer, bis
eine strategische oder technische Innovation durch die sich &ndernden
Umweltbedingungen erforderlich ist.

45 vgl. SUTER, A.; VORBACH, S.; WEITLANER, D.: Die Wertschépfungsmaschine — Strategie operativ verankern,
Prozessmanagement umsetzen, Operational-Excellence erreichen. S. 317
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6.2 Additionale Instrumente und Analysetools

Sowohl fur die initiale Implementierung, als auch fur die Anforderungen
entlang des Lebenszyklus werden unterstlitzende Instrumente und Analy-
setools bendtigt. Die nachfolgend erlauterten komplementierenden strate-
gischen Instrumente erhéhen den Informationsgehalt, welcher in der Mo-
delldarstellung zu bertcksichtigen ist. Sie sind somit als eine inhaltliche
Erganzung zu den strategischen und technologischen Parametern der vi-
sionsorientierten Geschaftsmodell-Systematik anzusehen. Durch diese
zusatzlichen Werkzeuge, welche in den einzelnen Ebenen bzw. Dimensi-
onen den Konkretisierungsgrad erhéhen, kann die unternehmerische Re-
alitdt im Detail beschrieben werden. Um im Implementierungsprozess fun-
dierte Entscheidungen treffen und in den einzelnen Lebenszyklusphasen
externe und interne Veranderungen erfassen zu kénnen, sind zusatzlich
unterstitzende strategische Analysetools notwendig. In weiterer Folge
werden diesbezlglich unterschiedliche Methoden vorgestellt, die eine Er-
fassung und Auswertung von Informationen diesbezlglich unterstitzen.

6.2.1 Komplementierende strategische Instrumente

Die in weiterer Folge beschriebenen komplementierende Werkzeuge kon-
kretisieren unterschiedliche strategische Felder in den vier Ebenen der vi-
sionsorientierten Geschaftsmodell-Systematik. Daher werden samtliche in
diesem Abschnitt beschriebenen Methoden zunéchst einem jeweiligen
Bereich in der selbigen eingeordnet. Da die Analysemethoden der Ge-
schaftsmodell-Umwelt im anschlieenden Kapitel zusammengefasst er-
lAutert werden bzw. teilweise bereits in Kapitel 3.3 beschrieben wurden,
sind diese in der nachfolgenden Abbildung nicht enthalten.

1. 9-Windows-Operator

2. Marketing-Mix | Strategische Ebene

3. Kundenprofiling
mittels Netzdiagramm Kunden-

beziehung

M Kunden-
segmente

Kundenkanale Partner Partnerkanale

4. Marktpositionierung -
Magisches Dreieck

Partner-
beziehung

5. Kernprozesse -
Wertschépfungskette

ks Leistung

Interner Nutzen Externer Nutzen Leistungsart

6. Erlésmodell -
Cash-In-Toolbox

Beinfluss-
barkeit
Einnahmen

7. Kernkompetenzen -
VRIO-Methode

——

Materiell Prozesse Personell Geldstréme

—» Positio-
nierung

Beinfluss-
barkeit

Ausgaben

8. Kano Modell

_r_\b Validierung des Nutzenversprechens

fe—

Bild 6-8 Komplementierende strategische Instrumente?*®

46 \veiterentwickelt aus: KANDOLF, T.: Systematische Geschaftsmodellentwicklung — Der Weg zum marktfahigen

Geschaftsmodell. S. 91
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Die einzelnen dargestellten strategischen Instrumente werden nachfol-
gend erlautert:

e 9-Windows-Operator

In der nachfolgenden Darstellung ist der 9-Windows-Operator, mit einer

Erlauterung der einzelnen Felder, abgebildet.

Was macht unser pronnistinser Was macht unser
Kunde, bevor er unser R UK SiIngebette:? Kunde, nachdem er
P d‘ Kt det Fur wen machen wir P ,d Kt det
Super- roduit verwende unser Produkt? umser Produkt vervende
System Waso z‘:ssiz:t in der Was lauft um uns Vaagr %is?:rt inader
P herum ab? P
Umgebung vorher? (Umgebung) Umgebung nachher?
Was macht unser
D Was macht unser
System Ps’:rl\'té:dzwm‘gvg;:fr . o0 Produkt nach der
N C 5
vor dem Kauf? Verwendung?
fusecnen Was machen unsere
Was machen unsere Komponenten besteht Komponenten
” L
Sub- Komponenten, bevor ur?serVProdukl nachdem sie sine
sie eine Leistung Wie wird unsere Leistung erbracht
System erbringen? Dienstleistung h % bt
erbracht? aben
vor der Verwendung Gegenwart nach der Verwendung
Bild 6-9 9-Windows-Operator467

Dieses auch als System-Operator bekannte Instrument ist eine vom TRIZ
Journal entwickelte Systematik, welche den Innovationsprozess unter-
stutzt, indem eine Problemstellung aus unterschiedlichen Perspektiven
betrachtet wird. Es unterstitzt eine erweitere Sichtweise auf die im Markt
angebotenen Unternehmensleistungen, indem die Zeit vor und nach der
Inanspruchnahme eines spezifischen Produktes bzw. einer bestimmten
Dienstleistung untersucht wird. Au3erdem werden strategische Moglich-
keiten auRerhalb der Systemgrenzen eruiert.468

e Marketing-Mix

Der Marketing-Mix wurde bereits in Kapitel 3.2.2 erlautert. Fur ein Unter-
nehmen muissen hierbei zunachst die Produkt- und Programmpolitik fest-
gelegt werden. Diese beinhaltet aus markt- und kompetenzbasierter Sicht
alle Entscheidungen, welche sich auf die Gestaltung der unternehmeri-

47 LERCHER, H.; FRAGNER, A.: Mit neuen Denkmustern zu innovativen Services. www.wko.at/service/ooe/innovation-
technologie-digitalisierung/Webinar-5-Lercher_v10.pdf. Datum des Zugriffs: 23.05.2019

468 MANN, D.: System Operator Tutorial — 9-Windows On The World. triz-journal.com/system-operator-tutorial-1-9-windows-
world. Datum des Zugriffs: 09.03.2019
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schen Leistungen beziehen. Die preispolitischen Entscheidungen umfas-
sen alle Vereinbarungen vom Entgelt des Leistungsangebotes, tiber mdg-
liche Rabatte, Lieferungs-, Zahlungs- und Kreditierungsbedingungen bis
hin zur Preisdurchsetzung im Markt. Des Weiteren beinhaltet die Distribu-
tionspolitik das Absatzkanalmanagement und die Marketinglogistik. Au-
Rerdem mussen im Zuge der kommunikationspolitischen Entscheidungen
auch geeignete Kommunikationsstrategien und -budgets festgelegt, die
Mediaplanung durchgefihrt und die kommunikative Botschaft gestaltet
werden.*%® Der Marketing-Mix hat Einflisse auf diverse Dimensionen im
Geschéaftsmodell, wobei u.a. die angebotenen Vertriebspartner, Markt-
preise, Leistungen, und Kommunikationswege hierdurch definiert werden.

e Kundenprofiling mittels Netzdiagramm

Ein Kundenprofiling unterstitzt die konkrete Zielgruppenbestimmung und
gibt ein umfassendes Bild iiber die Uberschneidungen und Unterschiede
diverser Kundensegmente. Hierflir werden Kriterien festgelegt, fur welche
anschliel3end die Auspragungen der jeweiligen Kundensegmente, auf ei-
ner Skala von 0 bis 5, bestimmt werden. Dies ermdglicht aul3erdem die
Clusterung der Kundensegmente, bspw. in Kernzielgruppen und erwei-
terte Zielgruppen. In der nachfolgenden Abbildung ist ein solches Netzdi-
agramm, auch als Spinnendiagramm bezeichnet, dargestellt.*”®

Alter

Kundenbeziehung ’ Jahreseinkommen

Qualitatsbewusstsein Fravenorientierung
Preisbewusstsein Mannerorientierung
Stimulanzauspragung Ausbildung
Dominazauspragung Wohnumfeld
/
Sicherheitsbewusstsein Haushalisgrdge
(in Personen)
Konsumverhalten Familienstruktur
—e— Kernzielgruppe Erweiterte Zielgruppe
Bild 6-10 Beispielhafte Kundenprofiling*"!

49 vgl. MEFFERT, H.; BURMANN, C.; KIRCHGEORG, M.: Marketing — Grundlagen marktorientierter Unternehmensfiihrung.
S. 361

470 vgl. KANDOLF, T.: Geschaftsmodellentwicklung fiir Start-up Unternehmen — Wie Start-up Unternehmen ein nachhaltiges
Geschaftsmodell entwickeln. In: Geschéaftsmodellinnovationen — Vom Trend zum Geschaftsmodell. S. 85

47t KANDOLF, T.: Geschéaftsmodellentwicklung fiir Start-up Unternehmen — Wie Start-up Unternehmen ein nachhaltiges
Geschaftsmodell entwickeln. In: Geschaftsmodellinnovationen — Vom Trend zum Geschaftsmodell. S. 86
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e Marktpositionierung — Magisches Dreieck

Hierbei wird die Auspragung der qualitativen, monetéren und terminlichen
Aspekte in den unternehmerischen Tatigkeiten untersucht. Das nachfol-
gend dargestellte magische Dreieck stellt die Beziehung zwischen diesen
drei Faktoren dar.

Qualitét

Gut Ding
braucht
Weile!

Qualitat hat
ihren Preis!

Kosten Zeit
Zeit ist
Geld!
Bild 6-11 Magisches-Dreieck des Projektmanagements472

Die zusatzliche Beriicksichtigung der Zeit, in Vergleich zur Positionierung
in der Wertschopfungsdimension des branchenspezifischen Geschéfts-
modell-Rasters, wurde im Rahmen der Experteninterviews von IP 10 ge-
fordert (Vgl. Kap. 4.3.2). Wird ein Faktoren veréandert, muss sich zwangs-
laufig zumindest einer der beiden anderen Faktoren ebenfalls angepasst
werden.*"?

e Kernprozesse — Wertschopfungskette

Um die Strategien bzw. das Geschéaftsmodell im unternehmerischen Alltag
umzusetzen, empfiehlt sich die Entwicklung einer ganzheitlichen Wert-
schopfungskette, welche samtliche unternehmensinternen Prozesse be-
inhaltet, die zur Erstellung der Leistungen innerhalb des Geschaftsmodells
erforderlich sind. Diese werden hierbei in einen konsequent-logischen Zu-
sammenhang sowie eine terminliche Reihenfolge gebracht. Eine beispiel-
hafte Wertschdpfungskette fir den industriellen Holzbau ist in Kapitel 2.4.4
dargestellt. Dabei werden auf3erdem branchenspezifische Kern-, Support-
und Managementprozesse aufgelistet. Welche Prozessarten in der Wert-

472 weiterentwickelt aus: HEINRICH, H.: Systemisches Projektmanagement — Grundlagen, Umsetzung, Erfolgskriterien. S.

70

473 vgl. HEINRICH, H.: Systemisches Projektmanagement — Grundlagen, Umsetzung, Erfolgskriterien. S. 70

02-Jun-2019 241

BB

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT



Implementierung der visionsorientierten Geschéaftsmodell-Systematik

schopfungskette berlicksichtigt werden, ist vom angestrebten Detalillie-
rungsgrad abhéngig. Es sind jedoch zumindest all jene Prozesse zu be-
riicksichtigen, die als Kernprozess kategorisiert werden.

Fur die Erarbeitung einer detaillierten Modelldarstellung mit einer struktu-
rierten Gliederung samtlicher Wertschopfungsprozesse empfiehlt sich der
sog. Grazer Ansatz fur Organisations- und Prozessgestaltung nach Suter,
Vorbach und Weitlander. Dieses Vorgehensmodell basiert auf der Unter-
nehmensstrategie bzw. den Inhalten des Geschaftsmodells und resultiert
in einem strategiegerechten Makrodesign der operativen Tatigkeiten, auf
welche nachfolgend eine Detailgestaltung der einzelnen Prozesse (Mikro-
design) ermdoglicht wird.4* Die funf Schritte des Erstellungsprozesses
werden in der nachfolgenden Abbildung zusammengefasst.

Schritt 1: Schritt 2: Schritt 3: Schritt: 4 Schritt 5:
Marktleistung Integraler Leis- \Kaskadierung )Segmentierung \Horizontale
und Architektur / tungsprozess Integration
Aufgaben
= Darstellung der Kunden- = Ableitung der Erfolgs- * Uberprifung des Wert- = Ableitung der Prozess  « Kldrung von horizontalen

varianten aus den
Schlisselanforderungen
an die Teilprozesse

* Festlegung der
Segmentierungskriterien

= Bildung von Prozess
segmenten (evtl. durch
Clustering der Varianten)

bedirfnisse und des faktoren und notwendigen schépfungsumfangs und
Geschaftsbeziehungs- Kemkompetenzen aus dessen Komplexitat
zyklus aus Kundensicht der Strategie * Ausgliederung von
(evtl. auch derer Kunden) « Erarbeitung eines Teilprozessen (vertikale

* Prézise Definition der umfassenden und Desintegration)
Marktleistung und derer  durchgéngigen « Bestimmung der Wert-
Komponenten Leistungsprozesses schopfungsstufen aus

* Festlegung der (»Unternehmensprozess®) der (vertikalen) Markt-
sachlich und zeitlich « [dentifikation der Prozess- leistungsarchitektur und
logischen Zusammen- Trigger aus Kundensicht  Zuordnung der
hdnge der Einzel- sowie Detaillierung der ausgegliederten
leistungen (horizontale Prozessinhalte Teilprozesse zu den
Marktleistungsarchitektur) durch Bildung von Wertschopfungsstufen

= Darstellung der Teilprozessen = Festlegung von ein-

Leistungsentstehung * Zuordnung der deutigen Schnittstellen
aus Vorleistungen Erfolgsfaktoren/ zwischen den Kaskaden
(vertikale Markt- Kemkompetenzen an durch Anwendung des
leistungsarchitektur) die Teilprozesse Auftragszyklus als kas-

« Auflistung der gualitativen kadisches Prozessgerist

Auspragungen sowie
logistischen
Anforderungen an die
Einzelleistungen

Leistungen

Ergebnisse

» Geschéftsbeziehungs-  » Leistungsprozess mit * Prozesskaskaden * Segmentierungskriterien
zyklus Teilprozessen mit festgelegten » Prozessvarianten und

« Marktleistungsbiindel mit = Schiiisselanforderungen  Wertschopfungsstufen
Leistungsarchitekturen an den Leistungsprozess = Schnittstellendefinitionen
bzw. an die Teilprozesse

Prozesssegmente

Bild 6-12 5-Schritte zum Makrodesign der Wertschépfungsprozesse*™

an Vgl. SUTER, A.; VORBACH, S.; WEITLANER, D.: Die Wertschopfungsmaschine — Strategie operativ verankern,
Prozessmanagement umsetzen, Operational-Excellence erreichen. S. 387ff.

4% SUTER, A.; VORBACH, S.; WEITLANER, D.. Die Wertschdpfungsmaschine — Strategie operativ verankern,
Prozessmanagement umsetzen, Operational-Excellence erreichen. S. 387
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e Erldsmodell — Cash-In-Toolbox

Es kann grundsétzlich nicht nur mit dem eigentlichen Produkt bzw. der
angebotenen Dienstleistung im engeren Sinne Kapital erwirtschaftet wer-
den. Zusatzverkaufe, die in einem direkten bzw. indirekten Zusammen-
hang mit der Leistung stehen, leisten einen weiteren Beitrag fur den Un-
ternehmenserfolg. Die Cash-In-Toolbox stellt verschiedene Erldsmodelle
dar und unterstitzt somit die Auswahl eines oder mehrerer geeigneter Er-
tragsmodelle. Durch die Schaffung neuer, branchenuntypischer Erlésmo-
delle kann ein fUr die Kunden neues Wertangebot entstehen. Wenn unter-
schiedliche Kundensegmente mit dem Leistungsangebot angesprochen
werden sollen, empfiehlt sich i.d.R. die Entwicklung unterschiedlicher, ziel-
gruppenspezifischer Erldésmodelle. Es tendieren bspw. erwachsene Per-
sonen und Senioren eher zur Barzahlung einer Leistung, wahrend Schuler
oder Studierende oftmals eine zinsfreie Teilzahlung bevorzugen, um eine
kostenintensivere Leistung beziehen zu kénnen.*’® Die Festlegung eines
kundenorientierten Erlésmodells wird durch die Cash-In-Toolbox nach
Kandolf unterstitzt. Der Entscheidungsfindungsprozess wird hierbei suk-
zessive durch drei binare Fragestellungen unterstiitzt:

4 Konnen die Leistungen direkt verkauft werden?

A

Externer

Erfolgt die Erhebung von Einnahmen einmalig (E), durch .
Vertrieb

regelmaBlige Gebihren (RG) oder regelmafige Einnahmen (RE)?

Tausch von
Leistungen

. Kostenlose
Festgelegter Ohne Limitierung (Flatrate) Leasing eingeschrankte
Preis Version

Nach Leistungsmenge (Pay per Use) Teilzahlungen

Variabler Preis
(Auktion)

Finanzierungs-

Nach Leistungsdauer (Lizensierung) modell

Kénnen Zusatzeinnahmen in Zusammenhang mit der jeweiligen Leistung verkauft werden?

Vermittlung, Cross Selling (Zusatzverkaufe), Werbeerlése / Sponsoring, Dienstleistungen
Werbeerlse / Sponsoring, Verkauf von Add-Ons, aullerhalb des Leistungsangebotes, Transaktions-
Verkaufszunahme durch Komplementoren gebihren, Ressourcenbereitstellung, Vermittlung
L ’ J
[ Entwicklung von neuen Leistungen ]
Bild 6-13 Cash-In-Toolbox*""

476 vgl. KANDOLF, T.: Geschaftsmodellentwicklung fiir Start-up Unternehmen — Wie Start-up Unternehmen ein nachhaltiges
Geschaftsmodell entwickeln. In: Geschéaftsmodellinnovationen — Vom Trend zum Geschaftsmodell. S. 89

477 eiterentwickelt aus: KANDOLF, T.: Systematische Geschéaftsmodellentwicklung — Der Weg zum marktfahigen

Geschaftsmodell. S. 88
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e Kernkompetenzen — VRIO-Methode

Das sog. VRIO-Konzept ist eine umfassende Methode zur Ermittlung von
Kernkompetenzen. Anhand von vier Fragen — Frage des Wertes (V — Va-
lue), Frage der Seltenheit (R — Rareness), Frage der Imitierbarkeit (I —
Non-Imitability) und Frage der Organisation (O — Organization specifity) —
soll geklart werden, ob die betrachteten Kernkompetenzen dauerhaft
Wettbewerbsvorteile bringen sowie nachhaltige Gewinne erzielen. Unter
Kernkompetenzen werden Ressourcen — materieller und immaterieller
Natur (Vgl. Kap. 3.2.7 & 4.2.5) — und Fahigkeiten — organisatorische Struk-
turen, Prozesse und Systeme — verstanden.*’® Durch diese Methode wer-
den die einzelnen Ressourcen und Fahigkeiten eines Unternehmens hin-
sichtlich ihrer Implikation fiir den Wettbewerb untersucht. Hierdurch lasst
sich der Ausmald bzw. der Beitrag zum 6konomischen Erfolg ableiten. In
der nachfolgenden Abbildung ist eine Matrix dargestellt, in welcher diese
Arbeitsschritte der VRIO-Methode erfolgen.

Ist die Ressource bzw. Fahigkeit
wertvoll? rar? schwierigzu verwertet durch  Implikationen fiir 6“:‘:'?:)";?52'?:“
: ’ imitieren?  die Organisation?  den Wettbewerb Erfolgs

nein - - - Wettbewerbsnachteil unterdurchschnittlich
ja nein -— Wettbewerbspatt durchschnittlich

. . . zeitlich befristeter - P
ja ja nein S Ee e | tberdurchschnittlich
; : : ; nachhaltiger .. s
ja ja ja ja Wettbewsrbsvorteil uberdurchschnittlich

Bild 6-14 VRIO-Konzept4™®

e Kano Modell

Wie bereits in Kapitel 5.2.4 erlautert, besteht das Kano-Modell aus unter-
schiedlichen Kategorien von Anforderungen. Die Basisanforderungen be-
schreiben Musskriterien. Das Nicht-Erflllen dieser Anforderungen fiihrt zu
einer extremen Unzufriedenheit, wahrend eine Erfullung vom Kunden vo-
rausgesetzt wird und in keiner erhdéhten Zufriedenheit resultiert. Die Leis-
tungsanforderungen werden vom Kunden erwartet und daher ausdrick-
lich verlangt. Die Zufriedenheit der Attribute dieser Anforderungskategorie
verhalt sich linear und direkt proportional zum Erfullungsgrad. Letztlich be-
schreiben die Begeisterungsanforderungen all jene Produktkriterien, wel-
che den hochsten Einfluss auf die Zufriedenheit mit einem Produkt haben.
Diese werden vom Kunden nicht explizit formuliert bzw. nicht erwartet und

478 vgl. MULLER, C.: Strategisches Management im Unternehmen. In: Unternehmensfiihrung und Organisation. S. 169

479 veiterentwickelt aus: MACHARZINA, K.; WOLF, J.: Unternehmensfilhrung — Das internationale Managementwissen —
Konzepte - Methoden - Praxis. S. 330
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fihren demnach zu einer Uberproportionalen Kundenzufriedenheit. Zu-
satzlich dazu liegen indifferente Attribute — welche keinen Einfluss auf die
Kundenzufriedenheit haben — und reverse Attribute — hierbei fuhrt die
Nichterflllung zu Zufriedenheit und die Erflillung zu Unzufriedenheit —
vor.*80 Die einzelnen Anforderungskategorien werden in der nachfolgen-
den Abbildung dargestellt.

Kunde zufrieden

A
Leistungsanforderungen
- artikuliert
- spezifisch
- - meRbar
Begeisterungsanforderungen - technisch
- nicht artikuliert
- customer tailored

= begeisterL/

-
-

-
Lo

A
Anforderung Anforderung
nicht erfulit erfullt
Basisanforderungen
- implizit
- selbstverstandlich

- nicht artikuliert
- offensichtlich

\j

Kunde unzufrieden

Bild 6-15 Kano-Modell der Kundenzufriedenheit*!

Um die einzelnen Zufriedenheitsattribute zu erheben und den insgesamt
funf Kategorien zuzuordnen, werden zunachst Produktanforderungen
bzw. Attribute in qualitativen Kundeninterviews identifiziert. Im zweiten
Schritt werden funktionale und dysfunktionale Fragen zu den einzelnen
Attributen — mit jeweils flinf Antwortmdglichkeiten — aufgestellt. Die erste,
positiv formulierte Frage bezieht sich auf die Reaktion des Kunden, wenn
die Produkteigenschaft vorhanden ist, die zweite, negative Formulierung
auf die Reaktion, wenn die entsprechende Produkteigenschaft nicht vor-
handen ist. Anhand der nachfolgenden Matrix kbnnen diese den funf Ka-
tegorien zugeordnet werden. 482

40 vgl. SAUERWEIN, E.: Das Kano-Modell der Kundenzufriedenheit — Reliabilitat und Validitat einer Methode zur
Klassifizierung von Produkteigenschaften. S. 27ff.

“1 SAUERWEIN, E.: Das Kano-Modell der Kundenzufriedenheit — Reliabilitat und Validitat einer Methode zur Klassifizierung
von Produkteigenschaften. S. 30; Ins Deutsche ubersetzt aus: BERGER, C. et al.: Kano’s Methods for Understanding
Customer-defined Quality. In: Center for Quality Management Journal, Vol. 4/1993. S. 26

“2 ygl. SAUERWEIN, E.: Das Kano-Modell der Kundenzufriedenheit — Reliabilitat und Validitat einer Methode zur
Klassifizierung von Produkteigenschaften. S. 35ff.
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Produktanforderung —#

Dysfunktionale (negative) Frage

* 1. Wirde mich |2. Setze ich 3. Das ist mir 4. Kénnte ich in | 5. Wirde mich
sehr freuen voraus egal Kauf nehmen sehr stéren
1. Wirde mich
sehr freuen Q A A A o
2. Setze ich
Funktionale voraus R ! I I M
(positive) 3 Dasistmi
. as istmir
Frage cgal R | | | M
4. Kdnnte ich
in Kauf nehmen R I I ! M
5. Wirde mich
sehr storen R R R R Q
Die Produktanforderung ist ...
A(ttractive): Begeisterungsanforderung O(ne-dimensional): Leistungsanforderung
M (ust-be): Basisanforderung Q(uestionable): Fragwiirdig
R(everse): Entgegengesetzt I(ndifferent):Indifferent
Bild 6-16 Die Kano-Auswertungsmatrix*8

e MaRnahmenkatalog

Der MalRBnahmenkatalog beinhaltet die normativen, strategischen und
operativen Soll-Ziele. Diese werden erhobenen mit dem Ist-Zustand aus
der Zufriedenheitsanalyse verglichen. Fur jedes Paar von Soll-Ist-Daten
sind bereits im Vorfeld MaRnahmen zu definieren, welche umgesetzt wer-
den kdnnen wenn die Soll-Vorgaben nicht erreicht werden. Die einzelnen
Mafinehmen sind kontinuierlich zu aktualisieren. In der nachfolgenden Ab-
bildung ist ein beispielhafter Ma3hahmenkatalog dargestellit.

Ziele Soll-Werte Ist-Werte MaRnahmen
Normative Ziele: Soll-Vorgaben: Ist-Zustand: MaRnahmen:
............................................ A S [ [
............................................ A I o ) [ PP
............................................ A N S [ [ S
Strategische Ziele: | Soll-Vorgaben: Ist-Zustand: MaRnahmen
............................................ [ 7] [ LT | e
............................................ [7] e L] | e
............................................ [ T P [ A SRS
Operative Ziele: Soll-Vorgaben: Ist-Zustand: MaRnahmen
............................................ A S [ S
............................................ A S [ S
............................................ A o ) [ P
............................................ A S I S
Bild 6-17 MalRnahmenkatalog

43 vgl. SAUERWEIN, E.: Das Kano-Modell der Kundenzufriedenheit — Reliabilitat und Validitat einer Methode zur
Klassifizierung von Produkteigenschaften. S. 30; Ins Deutsche ubersetzt aus: BERGER, C. et al.: Kano’s Methods for
Understanding Customer-defined Quality. In: Center for Quality Management Journal, Vol. 4/1993. S. 6
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Ein zuséatzliches Instrument, welches die Implementierung der visionsori-
entierten Geschaftsmodell-Systematik im industriellen Holzbau ergénzt,
ist das 3-Spharen-Modell im Holzsystembau nach Koppelhuber. Dieses
Modell unterscheidet in die drei Wirkebenen Planung, Ausfiihrung sowie
Planung & Ausfihrung. Es beinhaltet ein vierstufiges Bauprozessmodell
mit einer strategischen, organisatorischen, operativen und technologi-
schen Ebene. AuRerdem werden die Einflisse und Auswirkungen, welche
fur die Geschéftsprozesse sowie die technisch-bauwirtschaftlichen Maf3-
nahmen bestehen, in der Modelldarstellung bericksichtigt. Die nachfol-
gende Darstellung bildet dieses Bauprozessmodell speziell fur den indust-
riellen Holzbau in seiner Gesamtheit ab und benennt die EinflussgrofZen
aus den prozessorientierten Managementbereichen sowie jene Mal3nah-
men, welche notwendig sind, um dieses Modell in der Realitat im Unter-
nehmen implementieren zu kénnen.*®* Dieser branchenspezifische An-
satz unterstitzt die Préazisierung der operativen Tatigkeiten sowie das
Makro- und Mikrodesign der Wertschopfungsprozesse.

Einfluss- und
Prozessfaktoren im
Industriellen Holzbau

Unternehmensstruktur (1.1} '

Potential: mehrgesch. Wohnbau, Gewerbe-/ Industrie-/Blrobav, dffentl. Bildungsbau (1.2.1) | 20-
Elemant-/ 30-Modulbauweise als Substitution Beton-/ Zieged- und Sandwichbauweise (1.2.2)
Vortedl: umweltfreundliches Image. Vorfertigungsmoglichkeit, Raumksima / heimische Produkte.
Bauzeiteinhaltung (1.3.1) | Nachteil: Planungs-. Ausschreibungs- und Koordinationsaufwand [1.3.2,

Nachhahtigheitsaspekte (CO2-Thematik), Klimaschutz (11.1.1) | (Bau)Zeitvorteil (11,1.2) |
[ vortortouns  riison 11311 hahare Ausbunesouatist i mineralsche Maisbau 1.4
Entwicdung Systemigsungen (11.2.1) |Projekterfolg: Vorfertigungsgrad, Toleranten, Vorfertigung,
Laderethenfolge, Montageslanung (11.2.2) komplexs Anschlussdetails, Matorialmix (11.2.3)
Chancen: hihere Skologische Anforderung an Gebaude, verpfiichtendes Entsorgungskonrept bel
Genehmigungsplanune (IL3.1) | Risiken: politische Rahmenbedingungen (Bauordnung) {1.3.2)

integrale Planung, Planungsprozessoptimierung, Kommunikationsverbesserung, fachkundiges /

| e e e m l erfshranes Parsons! [4.1.1] | Elvbarishun lislectar Planungshataiiigtes (A 1.2]
| Eignung Kooperationumodelle: kooperative (integrale] Planung, GU / GO [A.2.1] | Fignung
Kooperationsmadelie Pianung - Ausfhrun: kooperative integrale) Planung. GU (4.2.2)
R

digitaler Methoden [A.3.1] | Tr Nachvoliziehbarkeit, Me: itthung/ Kostenschitz
BiM - Building Information Modeling (A.3) 57 ificsosivnt ogenermitthun 5

4

ung. Planungsqualitit, Informationsveduste [A.3.2] | fachkundiges Personal, Vi 3.3
AV steigt mit Vorfortigungsgrad, bet 30-Modulen hober als bei 20-Elementen
ute hol

Standarisierung baubetsiebiicher Abliy sbauspexifische Weiterentwicklung (8.1.3)
Trend von Eigen: tu Fremdtransportje komplexer das Bausystem (6.2.1) | Trend von Eigen- 1u
Baubetrieb (B) | ey | Flamdnabegarbt o Komplexer das Bausystem (8.2.2)
keine Geriistung durch ginsiich vorgefertigte Aullenbauteile (I1.3.1) | Standardisierung und

NOIISFINE A67 VOIBIRGUNGSechnil (8.3.2) | VArDMSaning KIebd- Und ADIAIUAESTRARIL (B.3.3"

I Ersteflung System-/ serielle Detaifldsungen (C.1.1) | Werkreuge Planungskonzepte, Bauphysik,

| it (13 1 Nl Haralngsoeobee e o oo 1ELY
Industrieller 20-Elemente/30-Module gedimmt, Lehrrobre, Verglasungen, Fassade, Innenbekl, Rohinstal-

I Holzbau () Vortertigung und Fertigungsatuten (C.2) lation HKLS (C.2.1/C.2.2) | hoher Komalettierungserad. Know-how Planer/Ausfihrende (C.2.2)

3 Wirkebenen (WE)

[

mehrgech Wohnba Gewesbe Indutie/ Bisobns(€3.1) | Wand/ Dechensem. 855,
Hollelchtbau Wandelem. (€.3.2) | Kol Beton Verbund BSP, Fassadensan. Holsleidhtiaw (€-3.3)
umfassende Standardiaistungsbeschraibung (0.1,1) | holsbausparifische
— T Vorbemérkungen (D1.2) | Schulungsmainshmen Ausichresbung (0.1
usschreibung, Wolkulation {6.3) |r> Aufbereitung fundiester Kalkulationtansitze | 0.2.1)| adaptiestiare Kalkulationumodule (D.22) | | %
Kosten, Kalkulation (D) Unterlagen Detallkalkulation {0.2.3) | SchulungsmaSnahmen MLP und Detailkaliulation (D.2.4}
| Xosten (0.3) ? Hotzrahmenbau ginstiger als Holzmassivbau, Kostanersparnis stelgt mit Vorfartigungsgrad (0.3.1, | 1
| neutrale Kostenvergleiche (0.3.2) | Kostendarsteliungen fiir Bou BK) Holzbau (0.3.3)

o7, GU/GU (E:1.1) | Einhaltspreisvertrag, Oetall-Pauschalvertrag, Oesign &
Bauvertragswesen Buld (£.1.3) | Rixikopotensial: Preiskamp, Personalaual.. gesetsl. Vorschriften [£.1.3)
¢ | Geschitts und Kooourationsmodalie (£2) Bl Uternahme Holdbauuntetnehmen durch Baumelter (2.1) | Grindung Halbau-Abtelungen in
Geschaftsmodelle {E produsierenden Unternehmen/Konzernen (£.2.2) | Zusammenschiuss unter Dachmarke (£.2.3)
Qualifikation steigt in Fihrungsebene/sinkt bel Facharbeitern (E.3.1) | Weiterbidungsbedarf hoch
T Grundausbild., Verbindungst.. Bauphysik. AVE, Kalkulation. Vertragsw . Arbeitssicharheit (£.3.2)

PLANUNG
[SP-P]

AUS-
FUHRUNG
[SP-A]

PLANUNG
& AUS-
FUHRUNG

Al

Technologische
Ebene (TE-E|

BAUPROZESSMANAGEMENT IM INDUSTRIELLEN HOLZBAU
0 00000 00000000000000000000000000000000000000000000000G0

Bild 6-18 Gesamtdarstellung Bauprozessmodell Holzsystembau -
3-Spharen-Modell im Bauprozessmanagement*®

44 vgl. KOPPELHUBER, J.: Bauprozessmanagement im industriellen Holzbau — Ableitung eines Bauprozessmodells zur
Prozess- und Bauablaufoptimierung im Holzsystembau. Dissertation. S. 527

%5 KOPPELHUBER, J.: Bauprozessmanagement im industriellen Holzbau — Ableitung eines Bauprozessmodells zur
Prozess- und Bauablaufoptimierung im Holzsystembau. Dissertation. S. 528
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Samtliche in diesem Kapitel vorgestellten Instrumente unterstitzen bzw.
konkretisieren die MalRnahmen, welche im Rahmen einer Implementie-
rung der visionsorientierten Geschaftsmodell-Systematik (Vgl. 6.1.1.) im
Unternehmen festgelegt werden bzw. erforderlich sind.

6.2.2 Unterstltzende strategische Analysetools

In diesem Abschnitt werden Analysemethoden vorgestellt, die in der
Phase der strategischen Analyse (Vgl. Kap. 6.1.1) sowie zur kontinuierli-
chen Bestandsaufnahme eingesetzt werden kénnen. Sie dienen zur Erar-
beitung einer Informationsbasis, die flr einen zielorientierten und fundier-
ten Entscheidungsprozess notwendig ist. Hierbei werden die internen
Starken und Schwéachen des Unternehmens sowie die externen Chancen
und Risiken aus der Unternehmensumwelt analysiert. AuRerdem werden
diese beiden Sichtweisen in kombinierten Analysen verkntpft und maogli-
che Entwicklungsprognosen erstellt.48¢

In der allgemeinen Betriebswirtschaftslehre kommen unzéhlige strategi-
sche Analysemethoden, sog. Analyse-Instrumente, zum Einsatz. Diese
werden entwickelt bzw. eingesetzt, um mehr tber die gegenwartige Situ-
ation zu erfahren, in der sich das Unternehmen derzeit befindet und um
ein tieferes Verstandnis fir die entscheidenden Einflussfaktoren zu erlan-
gen. Die diversen Analyseverfahren beziehen sich auf eine der drei fol-
genden Ebenen;487:488,489

e auf die Umwelt einer Organisation (Aul3ensicht — Externe Analyse
— Umweltanalyse — Umfeldanalyse).

e auf die Organisation selbst (Innensicht — Interne Analyse — Unter-
nehmensanalyse).

e auf die Schnittstellen zwischen ,Innen” und ,Auf’en (Kombinierte
Analyse).

Diese strategischen Analysemethoden beziehen sich priméar auf die Ver-
gangenheit und die Gegenwart. Dabei ist die Perspektive um eine zu-
kunftsbezogene Betrachtung zu erganzen, bspw. um Trends in der Um-
welt frihzeitig erkennen zu koénnen.*° Die Prognoseverfahren stellen
demnach eine eigenstandige, vierte Kategorie dar.

In der nachfolgenden Abbildung werden fir diese vier Ebenen unterstit-
zende strategische Analysetools zusammengefasst. Die Zufriedenheits-

486 vgl. HUNGENBERG, H.: Strategisches Management in Unternehmen — Ziele - Prozesse - Verfahren. S. 85

%7 vgl. UNGERICHT, B.: Strategiebewusstes Management. S. 103

48 vgl. BAUM, H.-G.; COENENBERG, A.; GUNTHER, T.: Strategisches Controlling. S. 78ff.

489 Vgl. SCHREYOGG, G.; JOCHEN, K.: Grundlagen des Managements — Basiswissen fir Studium und Praxis. S. 75

40 vgl. WELGE, M. K.; AL-LAHAM, A.; EULERICH, M.: Strategisches Management — Grundlagen - Prozess -
Implementierung. S. 419
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analyse nach Kano sowie die Analyse der Kernkompetenzen wurden auf-
grund ihrer besonderen Bedeutung fur die visionsorientierte Geschéaftsmo-
dell-Systematik bereits im vorherigen Kapitel erlautert. Die Branchenstruk-
turanalyse sowie die PESTEL-Analyse wurden bereits in Kapitel 3.3 erlau-
tert — da diese direkt in der Modelldarstellung bertcksichtigt werden.

Unterstiitzende strategische Analysetools

Umweltanalyse: Unternehmens- Kombinierte Prognose-
analyse: Analyse: Verfahren:
PESTEL-Analyse ABC-Analyse SWOT-Analyse Quantitative
Branchenstruktur- Benchmarking McKinsey Prognoseverfahren
analyse Zufriedenheits- Portfolioanalyse Qualitative
Analyse des analyse BCG-Matrix Prognoseverfahren
Branchenlebens- Kernkompetenzen-
zyklus analyse
Hyperwettbewerbs-
Analyse
Konkurrenzanalyse
Bild 6-19 Methoden der strategischen Analyse*°!

Zur Veranschaulich werden diese Methoden in weiterer Folg im Uberblick
beschrieben:

¢ Analyse des Branchenlebenszyklus

Dieses Analysetools ist, wie auch die nachfolgende Hyperwettbewers-
Analyse, eine Untersuchung der Branchendynamik. Die in Kapitel 3.3 un-
tersuchten Makro- und Mikro-Umwelt-Analysen gehen von einer stati-
schen, stabilen Struktur aus. Da sich die Produkt- und Lebenszyklen zu-
nehmend verkurzen, die Markteintrittsbarrieren abnehmen und die traditi-
onellen Branchengrenzen nach und nach verschmelzen, sind zuséatzliche
dynamische Werkzeuge erforderlich. Durch diese Instrumente ist eine Be-
ricksichtigung der sich standig verandernden Strukturen mdoglich.#? Im
Rahmen der Analyse des Branchenlebenszyklus wird angenommen, dass
Markte einer idealtypischen Entwicklung folgen, wobei junge Markte durch
hohe und reife Markte durch niedrige Wachstumsraten gekennzeichnet
sind.*®3 Eine Kenntnis dartiber, in welcher Phase sich die Branche befin-
det, unterstutzt die unternehmerischen Entscheidungsfindungen. Die ein-
zelnen Lebenszyklusphasen unterscheiden sich bzgl. der Wettbewerbs-
krafte und ihrer Marktgré3e. Dieser Sachverhalt ist in der nachfolgenden
Abbildung dargestellt.

491 \veiterentwickelt aus: HECK, D. et al.: Studie zu Geschaftsmodellen fiir innovative Modulbauten aus Holz AP 2 — Auswahl
und Analyse relevanter Geschéaftsmodell-Ansétze. Forschungsbericht. S. 20ff., MULLER, C.: Strategisches Management
im Unternehmen. In: Unternehmensfiihrung und Organisation. S. 148ff. und WELGE, M. K.; AL-LAHAM, A.; EULERICH,
M.: Strategisches Management — Grundlagen - Prozess - Implementierung. S. 299ff.

492 ygl. MULLER, C.: Strategisches Management im Unternehmen. In: Unternehmensfiihrung und Organisation. S. 157f.

4% vgl. HUNGENBERG, H.: Strategisches Management in Unternehmen — Ziele - Prozesse - Verfahren. S.
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Entwicklung Marktbereinigung 1 Reife Ruckgang

MarktgoRe

v

Geringe Rivalitat: Starkere Kaufer: Extreme Rivalitat:

Geringe Rivalitat:

Steigende Rivalitat:

* Hohe Differen- | « Starkes Wachs- * Verlangsamtes * Geringes Wachs- | * Meist viele Markt-

| | | |
| | | |
: l : l
v : l : :
b= g‘r'-u‘ zierung | tumund | Wachstum und | tum und | austritte und
3 ; * Innovation ! schwache Kaufer, | Standardprodukte ' Standardprodukte ' Preiswettbewerb
o wichti i aber niedrige i aber hohere i aber hoéhere I« Kosten un
Q- ichtig ber niedrig ber héh ber héh K d
12’5 | Eintrittswahr- | Eintrittsbarrieren | Eintrittsbarrieren | Engagement
4= | barrieren |« Marktanteil und | * Marktanteilund | wichtig
| * Wachstums- | Kosten wichtig | Kosten wichtig |
1 fahigkeit wichtig ! ! !
| | | |
Bild 6-20 Der Branchenlebenszyklus4%

e Hyperwettbewerbs-Analyse

Das von D’Aveni anhand von Fallstudien erarbeitete Konzept des Hyper-
wettbewerbs stellt anstelle der statischen Wettbewerbsstruktur die auf
Markten ablaufenden Wettbewerbsprozesse in den Mittelpunk der Unter-
suchungen. Ausgangspunkt dieser Sichtweise ist die Annahme, dass ein
stabiler Wettbewerb eher eine Ausnahmeerscheinung darstellt und eine
Abfolge kontinuierlicher Veranderungen (Diskontinuitaten) der vorherr-
schende Marktzustand ist. Wettbewerbsvorteile sind demnach lediglich
von kurzer Dauer und miissen permanent neu aufgebaut werden. Hyper-
wettbewerb bedeutet in diesem Zusammenhang konsequenterweise,
dass die Unternehmen auch ihren bestehenden eigenen Wettbewerbsvor-
teil rechtzeitig zerstéren missen, um Kraft und Nachdruck auf die Erneu-
erung ihrer Wettbewerbsvorteile legen zu kdnnen. Strategien in hyper-
kompetitiven Wettbewerbsumfeldern zielen darauf ab, den Status quo in
einer Branche zu erschiittern und geeignete Fahigkeiten zu erwerben, um
durch Uberlegene dynamische Interaktionen die eigenen Bewegungen
steuern und die Bewegungen der Konkurrenz zerstdren zu konnen. Hie-
raus entsteht ein Systemkonzept, welches aus den Kernfahigkeiten Vision
der Zerstorung sowie Fahigkeiten und Taktiken zur Zerstérung bestehen-
der Wettbewerbsvorteile der Konkurrenten besteht.*%® Dieses Systemkon-
zept ist nachfolgend dargestellt.

44 MULLER, C.: Strategisches Management im Unternehmen. In: Unternehmensfiihrung und Organisation. S. 158; Ins Deut-
sche Ubersetzt aus: JOHNSON, G.; SCHOLES, K.; WHITTINGTON, R.: Exploring Corporate Strategy. S. 86

4% vgl. WELGE, M. K.; AL-LAHAM, A.; EULERICH, M.: Strategisches Management — Grundlagen - Prozess -
Implementierung. S. 320ff.
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Vision
Identifizierung und ErschlieBung
Von Chancen fiir temporére
Wettbewerbsvorteile Uber
*Befriedigung der Bediirfnisse
von Interessengruppen
Strategisches Wahrsagen
Ziel: Ermittlung neuer Moglichkeiten,
bestehende Kunden besser bzw.
vollig neue Kunden
zu bedienen

Umwilzungen

am Markt
Fahigkeiten zur . Stortaktnlk.er.\
Markterschiitterung Ergre.lfen der Initiative, um
Erhaltung der Schwungkraft durch .Xordtelle & grlagge:-nldurcl:
Aufbau flexibler Fahigkeiten in Bezug auf o erun.gs. . lpte regein
-Schnelligkeit . VNS
-Oberraschungseffekt -Slmultane_ und sequeptlelle
Ziel: Ausschopfung mittels vielfaltiger ; .strateglsche Xorstone
MaRnahmen, um Zug um Zug Mittel: MafSnah_men zur Gestaltung
neue temporéare Vorteile e B aoifiussung dof
BUGLbaten. StofRrichtung bzw. der Art
der Konkurrentenreaktionen
Bild 6-21 Systemkonzept zur Erschitterung von Markten4%

e Konkurrenzanalyse

Die detaillierte Analyse einzelner Konkurrenten zielt v.a. darauf ab, das
voraussichtliche Wettbewerberverhalten eines Konkurrenten zu bestim-
men. Der Ausgangspunkt ist demnach die Beurteilung der gegenwartigen
Situation aller relevanten Wettbewerber im Markt bzw. der Erfolg der ge-
genwartig verfolgten Strategie des selbigen, da hieraus Rickschlisse auf
die Aktivitaten der Wettbewerber fur die Zukunft gezogen werden kénnen.
AulRerdem ist zu untersuchen, welche strategischen Schlisselentschei-
dungen gegenwartig bei einem Wettbewerber zu beobachten sind — bspw.
Investitions- oder Entwicklungsprojekte, die gestartet werden, oder an neu
entwickelte Stof3richtungen in der Personalbeschaffung. Basierend auf

4% WELGE, M. K.; AL-LAHAM, A.; EULERICH, M.: Strategisches Management — Grundlagen - Prozess - Implementierung.
S. 339; weiterentwickelt aus: D'AVENI, R. A.: Hyperwettbewerb — Strategien fiir die neue Dynamik der Markte. S. 293
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diesen Informationen kann auch versucht werden, die zukinftige Strategie
einzelner Wettbewerber zu prognostizieren.**” Die Elemente der Konkur-
renzanalyse werden in der nachfolgenden Abbildung dargestelit.

Was den Konkurrenten motiviert

Wie sich der Konkurrent verhalt und
verhalten kann

Auf allen Managementebenen und flr

verschiedene Gebiete
A\
\\\ .\'\ 4 . /

Reaktionsprofil des Konkurrenten

* Ist der Konkurrent mit seiner
gegenwartigen Situation zufrieden?

» Welche voraussichtlichen Schritte oder
strategischen Veranderungen wird der
Konkurrent vornehmen?

» Wo ist der Konkurrent verwundbar?

» Was wird die grofite und wirkungsvoliste
Reaktion des Konkurrenten hervorrufen?

Annahmen

Uber sich selbst und
Uber die Branche

Ziele fur die Zukunft Gegenwartige Situation
Wie der Konkurrent zur Zeit den

Wettbewerb flihrt

Fahigkeiten
Sowohl Starken als
auch Schwachen

Bild 6-22 Die Elemente der Konkurrenzanalyse*%®

e ABC-Analyse

Dieses interne Analysetool unterstitzt die Ordnung bzw. Klassifizierung
groRer Datenmengen. Aufgrund der einfachen Vorgehensweise lasst sich
die ABC-Analyse vielseitig einsetzen. Sie zielt darauf ab, die Materialien,
Produkte, Kunden oder Markte zu bestimmen, welche den gré3ten Beitrag
zum Erfolg des Unternehmens leisten. Fir die Anwendung dieser Me-
thode sind vergleichbare Datenpaare — bspw. Kunden und Umsatz, Kos-
ten und Nutzen oder Ressourcen und Kosten — erforderlich. Im idealen
Fall liegen diese Daten Uber verschiedenen Perioden vor, um eine mogli-
che Dynamik in der Analyse zu verstehen. Zunachst werden die Daten-
paare in Tabellenform dargestellt und nach ihrer Bedeutung absteigend
sortiert. Durch die Kumulierung der erfassten Werte — bspw. des generier-
ten Umsatzes je Kunde — kann der prozentuelle Anteil am Gesamten fest-

497 vgl. HUNGENBERG, H.: Strategisches Management in Unternehmen — Ziele - Prozesse - Verfahren. S. 134
4% WELGE, M. K.; AL-LAHAM, A.; EULERICH, M.: Strategisches Management — Grundlagen - Prozess - Implementierung.

S. 356; weiterentwickelt aus: PORTER, M. E.: Wettbewerbsstrategie — Methoden zur Analyse von Branchen und
Konkurrenten. S. 90
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gestellt werden. AnschlieRend wird, abhéngig von den kumulierten Wer-
ten, eine Kategorisierung nach dem Pareto-Prinzip in die Bereiche A, B
und C vorgenommen. Das Ergebnis ermdglicht eine Priorisierung der Res-
sourcen. Hierbei werden A-Kunden bspw. als Schlisselkunden klassifi-
ziert und erhalten demnach eine bevorzugte Behandlung, da sie den groéR-
ten Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten.*%°

100 % [o——¢—
H /
S 80%
3 A B C
o
— 60 %
<]
£ /
<]
= 40 %
=3
£ /
2 20% 1

0% ; ; :
0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
Anteil Kunden
Bild 6-23 ABC-Analyse50

e Benchmarking

Der Prozess und die Aufgaben des Benchmarking werden in der nachfol-
genden Abbildung dargestellt.

Bestimmung der
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Interne Analyse
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Strukturierung
und Uberpriifung
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Bild 6-24 Prozesse und Aufgaben des Benchmarking®°!

Durch einen Wettbewerbsvergleich wird ein Vergleichsmaf3stab herge-
stellt, indem die internen Potenziale mit jenen der Hauptkonkurrenten ver-
glichen werden. Beim Benchmarking werden — im Gegensatz zu traditio-
nellen Betrachtungen — nicht nur sémtliche Unternehmensbereiche und
unmittelbare Konkurrenten im Wettbewerbsvergleich bertcksichtigt. Dar-

49 vgl. SCHAWEL, C.; BILLING, F.: Top 100 Management Tools — Das wichtigste Buch eines Managers. S. 12-13
50 SCHAWEL, C.; BILLING, F.: Top 100 Management Tools — Das wichtigste Buch eines Managers. S. 14

501 \veiterentwickelt aus; WELGE, M. K.; AL-LAHAM, A.; EULERICH, M.: Strategisches Management — Grundlagen - Prozess
- Implementierung. S. 140
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Uber hinaus werden samtliche Leistungen in der Branche sowie Leistun-
gen von branchenfremden Unternehmen — sowohl national als auch global
agierend — miteinbezogen.5°?

e SWOT-Analyse

Mittels SWOT-Analyse werden die externen Chancen und Risiken mit den
internen Starken und Schwachen verknipft, um strategische Stofrichtun-
gen aufzuzeigen. Aus den Ergebnissen der Umwelt- sowie der Unterneh-
mensanalyse werden zunachst samtliche Parameter der vier Faktoren
aufgelistet und priorisiert bzw. in eine hierarchische Rangordnung ge-
bracht. Diese werden anschlie3end anhand einer Matrix gegeniiberge-
stellt, woraus wiederum vier unterschiedliche Strategien abgeleitet werden
kénnen.5%3 In der nachfolgenden Abbildung ist die SWOT-Matrix schema-
tisch dargestellt.

Interne Einfliisse

Starken Schwéchen
(Strengths) (Weaknesses)
@
] Chancen ; :
% (Opportunities) S-O-Strategien W-O-Strategien
5
e
= Risiken . .
% (Threats) S-T-Strategien W-T-Strategien
1
Bild 6-25 SWOT-Matrix

Die S-O-Strategien basieren hierbei auf vorhandenen Starken des Unter-
nehmens und zielen darauf ab, die Chancen der Umwelt wahrzunehmen.
Um die Chancen des Umfeldes wahrnehmen zu kdnnen, missen die Stra-
tegien nach dem W-O-Prinzip zunéchst die internen Schwéachen beseitigt
werden, um ebenfalls in die S-O-Position zu gelangen. Beim S-T-Strate-
gieprinzip wird darauf abgezielt, die Starken der Unternehmen einzuset-
zen, um die Risiken und Gefahren des Umfeldes zu minimieren, was
bspw. durch die Diversifikation in eine andere Branche erfolgen kann.
Strategien nach dem W-T-Prinzip beinhalten ausschlie3lich defensive
Grundsétze, d.h. die internen Schwéachen sollen minimiert und den Gefah-
ren des Umfeldes soll ausgewichen werden.>04

¢ McKinsey Portfolioanalyse

Das von McKinsey & Company in Zusammenarbeit mit General Electric
entwickelte Marktattraktivitats-/Geschaftsfeldstarken-Portfolio besteht aus

%02 vgl. WELGE, M. K.; AL-LAHAM, A.; EULERICH, M.: Strategisches Management — Grundlagen - Prozess -
Implementierung. S. 407ff.

503 vgl. MULLER, C.: Strategisches Management im Unternehmen. In: Unternehmensfithrung und Organisation. S. 174-175

504 vgl. WELGE, M. K.; AL-LAHAM, A.; EULERICH, M.: Strategisches Management — Grundlagen - Prozess -
Implementierung. S. 461
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einer externen Dimension (Marktattraktivitéat) und einer internen Dimen-
sion (Geschéaftsfeldstarke). Die Marktattraktivitéat wird hierbei bspw. an der
MarktgréRe, dem Marktwachstum, der Wettbewerbsstruktur, der Konjunk-
tur und einer Vielzahl an weiteren externen Umweltparametern gemessen.
Die Geschéftsfeldstarke besteht aus internen Unternehmensparametern,
wie bspw. der relativen Produktqualitéat, dem Marktanteil, der Vertriebs-
starke, dem Marketingkonzept etc. Die Parameter der externen und auch
der internen Sphare werden getrennt voneinander auf einer Skala von 1
(fur schlecht) bis 100 (fur gut) beurteilt, wobei auch eine Gewichtung der
einzelnen Faktoren vorgenommen werden kann. Somit entsteht fur die
Marktattraktivitét sowie die Geschéaftsfeldstéarke ein Durchschnittswert aus
allen Einflussparametern, welcher die Lage der jeweiligen Kombination in
der 9-Felder-Matrix bestimmt. Aus dieser Position lasst sich das weitere
strategische Vorgehen ableiten. Dieses Verfahren wird mit samtlichen Ge-
schéaftsfeldern eines Unternehmens durchgeftihrt.5% In der nachfolgenden
Abbildung ist die Beurteilungs-Matrix des McKinsey-Portfolios dargestellt.
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—
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= &
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33 >
niedrig
0 niedrig 33 mittel 67 hoch 100
_ >
Relative Wettbewerbsvorteile
Investitions- und Wachstumsstrategien der Unternehmung in bezug auf

die einzelnen strategischen

Abschopfungs- und Desinvestitionsstrategien Geschaftseinheiten

Selektive Strategien

OO

Bild 6-26 9-Felder-Matrix der McKinsey-Portfolioanalyse®

595 vgl. HUNGENBERG, H.: Strategisches Management in Unternehmen — Ziele - Prozesse - Verfahren. S. 436-438
506 WELGE, M. K.; AL-LAHAM, A.; EULERICH, M.: Strategisches Management — Grundlagen - Prozess - Implementierung.

S. 493; weiterentwickelt aus: HINTERHUBER, H. H.: Strategische Unternehmensfiihrung — I. Strategiscshes Denken —
Vision - Ziele - Strategien. S. 148
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In der Zone der Mittelbindung verfolgen Unternehmen eine Investitions-
und Wachstumsstrategie, wahrend in der Zone der Mittelfreisetzung eine
Abschdpfungs- und Desinvestitionsstrategie empfehlenswert ist. Auf der
Diagonalen zwischen den beiden Zonen wird fallweise entscheiden,
wodurch selektive Strategien zum Einsatz kommen.50”

e BCG-Matrix

Bei der BCG-Matrix handelt es sich ebenfalls um eine Portfolioanalyse,
wobei diese von der Boston Consulting Group entwickelt wurde. Die ex-
terne Dimension stellt hierbei das Marktwachstum dar. Die interne Dimen-
sion wird durch den relativen Marktanteil ausgedrickt. Daher wird diese
4-Felder-Matrix auch als Marktwachstums-/Marktanteils-Portfolio bezeich-
net. Das Marktwachstum wird hierbei in der Regel prozentual ausgedrtickt
— als Wachstumsrate eines bestimmten Geschaftsfeldes, in dem das Un-
ternehmen aktiv ist. Der relative Marktanteil wird im Verhaltnis zum Markt-
anteil des starksten Konkurrenten betrachtet.5%® Die 4-Felder-Matrix der
BCG-Matrix ist in der nachfolgenden Abbildung im Verhéltnis zum Lebens-
zyklus des Marktwachstums (Vgl. Analyse des Branchenlebenszyklus)
und dem Marktanteil in Abhangigkeit der Erfahrungskurve®®® dargestellt.

Volumen Markt-
EEE— wachstum :
(Attraktivitat) [ Question Stars
Marks

- *

Poor Dogs CashiCows

o

Relativer
Marktanteil
(Starke)

zelt Lebenszyklus-
konzept
Erfahrungs-
kurve

Bild 6-27 4-Felder-Matrix des BCG-Portfolios®10

Stlick-
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Kumulierter
Output

Dabei haben Questions Marks (Fragezeichen) einen niedrigen relativen
Marktanteil, sind jedoch in Méarkten tatig, die ein hohes Marktwachstum

07 vgl. BUCHHOLZ, L.: Strategisches Controlling — Grundlagen - Instrumente - Konzepte. S. 168-169

5% vgl. HUNGENBERG, H.: Strategisches Management in Unternehmen — Ziele - Prozesse - Verfahren. S. 431

509 Erfahrungskurveneffekt: Beruht auf dem Lerneffekt bei einer langeren Ausfiihrung der gleichen Tétigkeit, der Kosten- und
GréRendegression (Economies of scale), der fortlaufenden Rationalisierung und dem allgemeinem technischen fortschritt

( MULLER, C.: Strategisches Management im Unternehmen. In: Unternehmensfiihrung und Organisation. S. 187-188)

59 HUNGENBERG, H.: Strategisches Management in Unternehmen — Ziele - Prozesse - Verfahren. S. 433
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versprechen. Sie befinden sich in der Entstehungs- oder Wachstums-
phase des Branchenlebenszyklus, die Wettbewerber sind jedoch mit gro-
Rerem Marktanteil im Markt aktiv. Die Stars (Sterne) sind ebenfalls in
Markten mit hohem Marktwachstum tétig, haben jedoch einen hohen rela-
tiven Marktanteil, d.h. sie sind groRer als der starkste Konkurrent. Diese
Geschéftsfelder sind auch die Marktfuhrer in einem Wachstumsmarkt.
Eine Cash Cow (Goldesel) hat eine starke Marktposition mit einem hohen
Marktanteil, operiert aber i.d.R. in Markten, welche sich in der Marktberei-
nigungs- bzw. Reifephase befinden und somit nur unterdurchschnittlich
schnell wachsen oder gar stagnieren. Die sehr gute Marktposition resul-
tiert in einem hohen Gewinnen, auf Grund des mangelnden Marktwachs-
tums sind jedoch nur relativ geringe Investitionen empfehlenswert. Die
Poor Dogs (Arme Hunde) kombinieren einen geringen Marktanteil mit ei-
nem negativen Markttrend. Es ist demnach nicht mehr erforderlich, nen-
nenswerte Zeit und Finanzmittel in diese Geschéfte zu investieren. Aul3er-
dem tragen sie aufgrund der ungunstigen Marktposition kaum mehr zum
Erfolg des Unternehmens bei.5!!

e Quantitative Prognoseverfahren

Quantitative Prognoseverfahren liefern rechnerische Ergebnisse hinsicht-
lich der zu prognostizierenden GroR3e auf Basis von mathematisch-statis-
tischen Operationen. Die wichtigste Methode der quantitativen Prognose
ist die GAP- bzw. Licken-Analyse. Die Systematik dieser Methode ist in
der nachfolgenden Abbildung dargestellt.

A

Umsatz/
Erlos Entwicklungsgrenze

/

Strategische
Licke

Neugeschaft Liicke
]_ Operative
Liicke
Potentielles Basisgeschaft
Basisgeschaft
t
Bild 6-28 Strategische und operative Liicke infolge der GAP-Analyse®!?

Sie dient dazu, strategische Probleme friihzeitig zu erkennen und zukunf-
tige Probleme friihzeitig zu antizipieren. Hierzu werden Soll-ZielgroRen
abgeschatzt und die Zielerreichungsgrade im Zeitablauf ermittelt. Es wer-
den somit durch Extrapolation der Vergangenheitswerte jene Ergebnisse

11 vgl. HUNGENBERG, H.: Strategisches Management in Unternehmen — Ziele - Prozesse - Verfahren. S. 433-434

12 WELGE, M. K.; AL-LAHAM, A.; EULERICH, M.: Strategisches Management — Grundlagen - Prozess - Implementierung.
S. 421. weiterentwickelt aus: KREIKEBAUM, H.: Strategische Unternehmensplanung. S. 134
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abgeschatzt, die sich ergeben, wenn keine zusétzlichen MalRnahmen ein-
geleitet werden (Ist-Gré3en). Die Differenz zwischen Soll- und Ist-Werten
ergibt die strategische Licke. Als Basisgeschaft wird demnach der Um-
satz bestehender Leistungen bezeichnet, welcher sich ergibt, wenn keine
groBeren Veranderungen im Unternehmen vorgenommen werden. Wer-
den mdgliche Verbesserungsmafinahmen —wie bspw. Rationalisierung
und Erh6hung der Mitarbeiterleistung — berticksichtigt, kann ein potenziel-
les Basisgeschatft prognostiziert werden. Aus der Differenz dieser beiden
Szenarien ergibt sich die operative Liicke.>!3

e Qualitative Prognoseverfahren

Qualitative Prognoseverfahren eignen sich zur Anwendung auf Umwelt-
faktoren und -entwicklungen, fir die nicht gentigend Vergangenheitsdaten
vorliegen oder die sich einer Quantifizierung weitestgehend entziehen. Im
Gegensatz zu dem zuvor beschriebenen Prognoseverfahren beruhen die
Vorhersagen dieser Systematik auf subjektiv begriindeten Beurteilungen
einer bestimmten Situation. Als reprasentative Methodik wird an dieser
Stelle die Szenario-Technik vorgestellt. Da Szenarien eher auf Projektio-
nen und Vorhersagen beruhen als auf Prognosen, kann der Eintritt einer
Szenario-Zukunft nicht mit Sicherheit vorhergesagt werden. Somit wird
durch die Kombination aus verschiedenen Szenarien ein Spektrum an zu-
kinftigen Entwicklungen abgeleitet, welches als Zukunfts-Orientierung
und ggf. als Entscheidungsvorbereitung im Unternehmen dienen kann.
Die Zielsetzung der Szenario-Technik ist demnach eine fundierte Vorbe-
reitung von strategischen Entscheidungen sowie die Orientierung an zu-
kinftigen Entwicklungen, die in die Strategieentwicklung und -Uberprifung
eingebracht werden muiissen. Durch die entwickelten Szenarien sollen die
moglichen Zukunftsbilder schrittweise bewertet und schlussendlich in die
Unternehmensplanung integriert werden. Die haufigste Darstellungsform
ist dabei das Trichtermodell, welches nachfolgend abgebildet ist. 514

3 vgl. WELGE, M. K.; AL-LAHAM, A.; EULERICH, M.: Strategisches Management — Grundlagen - Prozess -
Implementierung. S. 419-421

514 vgl. WELGE, M. K.; AL-LAHAM, A.; EULERICH, M.: Strategisches Management — Grundlagen - Prozess -
Implementierung. S. 424f.
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Positives
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Bild 6-29 Trichtermodell in der Szenario-Technik>®

Samtliche in diesem Kapitel aufgelisteten strategischen Analysetools un-
terstltzen eine fundierte Entscheidungsfindung im Unternehmen, v.a. in
der strategischen und operativen Ebene. Die dargestellten Methoden wie-
derspiegeln jedoch lediglich einen Bruchteil der in der Fachliteratur be-
schriebenen Instrumente bzw. Vorgehensweisen. Eine zusétzliche Ver-
wendung von weiteren additiven Analysetools, aber auch komplementie-
renden strategischen Instrumenten, wird an dieser Stelle ausdricklich
empfohlen.

15 WELGE, M. K.; AL-LAHAM, A.; EULERICH, M.: Strategisches Management — Grundlagen - Prozess - Implementierung.
S. 429
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Fazit und Ausblick

7 Fazit und Ausblick

,Die Zukunft hat viele Namen:
Fir die Schwachen ist sie das Unerreichbare;
fur die Furchtsamen ist sie das Unbekannte;
fur die Tapferen ist sie die Chance.”

nach Victor Hugo, franzdsischer Autor (11885)

Grundsétzlich werden in dieser Arbeit mit dem Titel Geschéftsmodelle im
industriellen Holzbau drei gegenwartige Problemstellungen im Detail the-
matisiert:

e Die Problematik der geringen Produktivitatswerte in der Bauwirt-
schaftim Vergleich zur Gesamtwirtschaft (Vgl. Kap. 2.2 & 2.3) wird
durch die Innovation der Industrialisierung des Bauens beriick-
sichtigt.

e Die 6kologischen Problemfelder der Bauwirtschaft (Vgl. Kap. 2.3)
werden durch die Verwendung innovativer, nachwachsender und
recyclebarer Baustoffe im industriellen Holzbau bedacht.

¢ Die fehlende strategische Differenzierung in der Bauwirtschaft im
Allgemeinen sowie im Speziellen in der Holzbau-Branche wird
durch die Erhebung und Ableitung innovativer Anséatze rund um
das Themenfeld Geschaftsmodelle miteinbezogen.

Jedes dieser drei Problemfelder wird demnach mit jeweils einer moglichen
Innovation in dieser Arbeit beachtet, wobei sich aus diesen der Titel der
selbigen ableitet. In diesem abschliel3enden Kapitel wird in weiterer Folge
erlautert, zu welcher méglichen Lésung diese Innovationen beitragen kon-
nen und inwiefern diese Arbeit den Weg dorthin unterstitzt.

Diese Kapitel beinhaltet zunachst eine Zusammenfassung der wesentli-
chen Inhalte dieser Arbeit, wobei auf Basis dieses Resiimees ein Gesamt-
fazit gezogen wird. AnschlieRend erfolgt die Beantwortung der initialen
Forschungsfragen, welche in Kapitel 1.3 definiert wurden. Den Abschluss
stellt letztlich ein Ausblick bzgl. kinftiger Entwicklungen im industriellen
Holzbau und der Implikationen fur die Gesamtbauwirtschaft dar. Hierbei
wird auBerdem versucht, eine Antwort auf die Fragestellung zu finden, in-
wiefern die Bauwirtschaft im Gesamten bzw. die handelnden Personen im
Einzelnen die Verantwortung tragen, die Grundlage fiir eine ressourcen-
schonende, naturvertragliche und lebenswerte Zukunft zu legen.
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Fazit und Ausblick

7.1 Zusammenfassung und Fazit

Das erste Kapitel beinhaltet eine ausfuhrliche Einleitung in die Thematik,
welche sich aus einer Beschreibung der generellen Ausgangssituation im
Holzbau bzw. der Bauwirtschaft allgemein sowie der Definition der Ziel-
setzung zusammensetzt. AnschlieRend werden aus dieser Vorgabe die
Forschungsfragen aufgestellt und der Prozessablauf sowie die Methodik
erlautert, mit welcher die selbigen beantwortet werden.

Im zweiten Kapitel werden die essenziellen Grundlagen zum industriellen
Bauen und zu Geschéftsmodellen dargestellt. Dieses beinhaltet einen
ausfuhrlichen Exkurs zu den verwendeten Begrifflichkeiten und einer
Chronologie der Entwicklung des industriellen Bauens unter Beriicksichti-
gung der moglichen zuklnftigen Chancen und Herausforderungen in Be-
zugnahme auf die fortschreitende Digitalisierung im Rahmen der Entwick-
lungen innerhalb der Industrie 4.0. Auf3erdem werden die Charakteristika
des industriellen Bauens in Form von Anforderungen, einer Gegenuber-
stellung zur produzierenden Industrie sowie dem mineralischen Massiv-
bau und auch der allgemeinen Potenziale und Hemmnisse dieser Baume-
thode néher betrachtet. Eine besondere Bedeutung erlangen fir diese Ar-
beit die erlauterten Spezifika des industriellen Holzbaus. Hierbei werden
Randbedingungen skizziert, verwendete Werkstoffe, Prinzipien, Systeme
und Bauweisen erortert sowie einzelne Wertschdpfungsprozesse darge-
legt. Des Weiteren wird der aktuelle Status-quo im industriellen Holzbau
in Osterreich anhand von Konjunkturlagen beschrieben und die Branchen-
struktur im Detail dargestellt. AbschlieBend werden die Grundprinzipien
eines Geschaftsmodelles ausfuhrlich beschrieben. Hierunter fallen sowohl
die Herkunft, die Bedeutung und die Einordnung dieser Begrifflichkeiten,
als auch die mogliche Clusterung von Parametern in Dimensionen, sowie
konsequenterweise die Modelldarstellung. Zusatzlich werden gegensatz-
liche Typologien artikuliert und ein konkretes Vorgehensmodell der Ent-
wicklung eines Geschéaftsmodells illustriert.

Das dritte Kapitel beinhaltet die Ableitung der visionsorientierten Ge-
schaftsmodell-Systematik, welche — neben den im Rahmen von Experten-
interviews und einer Sekundardatenanalyse abgeleiteten Parametern —
als primares Resultat dieser Arbeit anzusehen ist. Hierfir werden zu-
nachst die einzelnen Ebenen — bzgl. Konkretisierungsgrad, Zeithorizont,
Inhalt und Bedeutung — in der Gesamtsystematik definiert. AnschlieRend
wird ein branchenspezifisches Geschaftsmodell auf der Basis von holz-
bauspezifischen Anforderungen und der diversen Einfliisse aus dem Mar-
keting abgeleitet. Durch die Implementierung der Geschaftsmodell-Um-
welt in der Systematik werden darlber hinaus Faktoren berilicksichtigt,
welche sich direkt auf die operativen Tatigkeiten bzw. strategischen Aus-
richtungen eines Unternehmens auswirken, vom Unternehmen selbst je-
doch nur bedingt beeinflusst werden kdénnen. Im letzten Abschnitt dieses
Kapitels wird die Geschaftsmodell-Systematik in ihrer Gesamtheit darge-
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stellt. AulRerdem werden die Funktionsweise bzw. die bestehenden Bezie-
hungen unter Bertcksichtigung samtlicher Vor- und Ruckkoppelungspro-
zesse zwischen den einzelnen Ebenen néher betrachtet.

Die Inhalte des vierten Kapitels behandeln die Erhebung spezifischer Pa-
rameter im industriellen Holzbau. Hierflir werden zunachst die Methodik,
die Vorgehensweise und die Zielsetzung der Priméardatenerhebung in
Form von Experteninterviews beschrieben. Neben einem Profil der eigent-
lichen Interviewpartner — sowie der von ihnen repréasentierten Unterneh-
men — erfolgt auch eine schrittweise Beschreibung des Auswahlprozesses
und der initialen Kontaktaufnahme. Die auf diese Art und Weise erhobe-
nen holzbauspezifischen Parameter werden in vier einzelne Uberbereiche
— die normative und strategische Ebene, die Ebene der Geschaftsmodell-
Umwelt, die Geschaftsmodell-Ebene und die Validierungsebene — darge-
stellt. AbschlieBend wird ein Fazit tber die Primardatenerhebung als Ge-
samtes gezogen, wodurch auch die im dritten Kapitel abgeleitete visions-
orientierte Geschaftsmodell-Systematik bzgl. ihrer Eignung untersucht
und validiert wird. Die Experteninterviews tragen somit nicht nur zur Erhe-
bung von branchenspezifischen Parametern bei, sondern auch zur Vali-
dierung der entwickelten Geschéaftsmodell-Systematik.

Im finften Kapitel erfolgt die Ableitung von generischen Parametern fir
den industriellen Holzbau. Dieser Abschnitt wird, wie bereits zuvor erlau-
tert, mit einer Beschreibung der grundséatzlichen Methodik, ihrer Vorge-
hensweise und deren Zielsetzung eingeleitet. AnschlieBend werden gene-
rische Ansatze und Parameter aus der einschlagigen Fachliteratur des (in-
dustriellen) Holzbaus, der allgemeinen Bauwirtschaft sowie auch von bau-
fremden Industriezweigen — anhand einer Sekundardatenanalyse — abge-
leitet. Hierbei wird wiederum abermals in dieselben vier Bereiche wie zu-
vor — die normative und strategische Ebene, die Ebene der Geschaftsmo-
dell-Umwelt, die Geschaftsmodell-Ebene und die Validierungsebene — un-
terschieden. Zuletzt erfolgt ebenfalls eine Schlussfolgerung bezuiglich der
Ableitung von generischen Parametern.

Das sechste Kapitel beschreibt die Vorgehensweise der Implementierung
der visionsorientierten Geschaftsmodell-Systematik sowie der erhobenen
bzw. abgeleiteten Parameter spezifischer und generischer Natur. Hierftr
wird zunachst der eigentliche Implementierungsprozess im Unternehmen
beschrieben. Dieser wird unterteilt in das Vorgehensmodell der erstmali-
gen, inkrementellen Ubertragung der unternehmensspezifischen Parame-
ter in die visionsorientierte Systematik sowie die Implementierung und zyk-
lischen Anpassung des Gesamtmodells in den operativen Tatigkeiten ei-
nes Unternehmens. Zusatzlich werden in diesem Kapitel additionale In-
strumente — zur Erhéhung des Konkretisierungsgrades der einzelnen Ebe-
nen in der Geschaftsmodell-Systematik — und auch die Analysetools — zur
Unterstiitzung einer fundierten und datenbasierten Entscheidungsfindung
im Implementierungsprozess und darlber hinaus — vorgestellt.
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Somit werden zu den drei initial beschriebenen Problemfeldern — der man-
gelnden Produktivitat, den okologischen Problemen und der fehlenden
strategischen Differenzierung — im Rahmen der drei Innovationen — der
Industrialisierung, dem industriellen Holzbau und der Geschéaftsmodell-
Entwicklung — mogliche Losungen erhoben bzw. abgeleitet. Priméar liegt
der Fokus dieser Arbeit auf der strategischen Differenzierung und der Be-
schreibung von zweckdienlichen Alternativen zur bestehenden Branchen-
logik. Zusétzlich werden jedoch auch technologische Aspekte zur Unter-
stutzung der kontinuierlichen Industrialisierung der Holzbau-Branche er-
ganzt. Als abschlieBendes Fazit lasst sich demnach festhalten, dass die
aufgezeigten strategischen und technologischen Parameter eine visions-
orientierte, langfristige und nachhaltige Unternehmensentwicklung direkt
unterstitzen konnen. Hierflr beinhaltet diese Arbeit — neben konkreten
Handlungsalternativen — auch detaillierte Vorgehensmodelle, die eine
schrittweise Implementierung dieser strategischen und technologischen
Alternativen — auch in Holzbau-KMUs mit einem rudimentaren Verstand-
nis von betriebswirtschaftlichen Grundlagen — ermdglicht.
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7.2 Beantwortung der Forschungsfragen

In diesem Abschnitt erfolgt die Uberprifung, ob die beiden eingangs ge-
stellten Forschungsfragen (Vgl. Kap. 1.3) vollstandig beantwortet wurden
bzw. in welchen Bereichen noch zusatzlicher Forschungsbedarf besteht.

e 1. Forschungsfragen:

,»Mit welcher Geschéftsmodell-Systematik konnen die langfristigen
Bedurfnisse des industriellen Holzbaus abgedeckt werden und wie
erfolgt die Implementierung innerhalb einer Organisation ?“

Die eigens fur die visionsorientierten Anspriche entwickelte Geschéafts-
modell-Systematik mit den normativen Soll-Vorgaben, in Kombination mit
dem holzbauspezifischen Geschaftsmodell-Ansatz als zentrale Ebene der
selbigen, unterstitzt direkt die langfristige Unternehmensentwicklung im
industriellen Holzbau. Durch die Experteninterviews konnten bereits ein-
zelne Anpassungen vorgenommen und alternative Wege bzgl. der Modell-
bildung aufgezeigt werden, wodurch eine validierte Systematik entstanden
ist. Durch ein Makro-Vorgehensmodell und fiinf spezifische Mikro-Vorge-
hensmodelle fiir jeden Bereich der Geschaftsmodell-Systematik wird au-
Rerdem konkret beschrieben, wie diese Vorgehensweise in einer Organi-
sation implementiert werden kann. An dieser Stelle ist jedoch anzumer-
ken, dass eine Validierung dieses Implementierungsprozesses in der Pra-
xis zu diesem Zeitpunkt noch nicht erfolgt ist.

e 2. Forschungsfragen:

,Welche strategischen und technologischen Parameter sind im in-
dustriellen Holzbau derzeit vorherrschend und welche branchen-
fremden Parameter kbnnen eine Innovation durch Imitation bewir-
ken?“

Durch die Erhebung bzw. Ableitung einer Vielzahl an strategischen und
technologischen Parameter konnten unzéhlige Handlungsmdglichkeiten —
sowohl bewahrter, als auch branchenfremder Natur — aufgezeigt und er-
lAutert werden. Ein noch ausstehender Forschungsschritt ist hierbei die
Quantifizierung dieser Parameter hinsichtlich ihrer langfristigen Eignung
im industriellen Holzbau.

Die grundsatzlichen Fragestellungen der beiden initial formulierten For-
schungsfragen konnten demnach beantwortet werden. Weitere notwen-
dige Schritte werden an dieser Stelle — neben einer kontinuierlichen Er-
ganzung der Parameter — in der Bewertung der Ergebnisse dieser Arbeit
hinsichtlich ihrer Praxistauglichkeit gesehen. Demnach besteht an dieser
Stelle noch umfassender Forschungsbedarf, welcher durch praxisnahe
Adaptierung konkreter Geschéaftsmodelle in den unterschiedlichen Unter-
nehmen des industriellen Holzbau validiert werden soll. Das anvisierte,
langfristige Ziel stellt eine ganzheitliche und branchenspezifische L6-
sungspraxis fur die strategische Unternehmensentwicklung in der Holz-
bau-Branche dar.
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7.3 Ausblick und kunftige Entwicklungen

In der heutigen konsumorientierten und wachstumsgetriebenen Gesell-
schaft stellt sich immer wieder die Frage, inwiefern es die Verantwortung
eines Bauingenieur ist, die Weichen fur eine nachhaltigere, produktivere,
verlasslichere und verantwortungsvollere Bauwirtschaft zu stellen. Der 6s-
terreichische Philosoph und Paul-Watzlawick-Ehrenring-Trager Konrad
Paul Liessmann formuliert diesen Sachverhalt wie folgt:
LInwiefern sind wir tatsdchlich fiir eine gerechte Verteilung der Gliter der
Erde, fir eine intakte Natur und fir eine lebenswerte Zukunft verantwort-
lich? Wer tragt die Schuld fiir jene bedrohlichen Entwicklungen, die wir
euphemistisch als Klimawandel bezeichnen? Der einzelne Autofahrer?
Die Industrie? Eine mobilitdtsbesessene Gesellschaft? Die Frage nach
der Urheberschaft und der damit zusammenhangenden Verantwortung
ist gerade im Bereich der Okologie gleichbedeutsam mit der Frage: Wer
wird darunter leiden? Wer wird fir die Folgekosten aufkommen? Wem
werden wir etwas schulden, weil es unsere Schuld war? Und wer tUber-
nimmt die Verantwortung fiir jene Weichenstellungen (...), deren Folgen
erst in Jahren oder Jahrzehnten umfassend zu spiiren sein werden?* 516

Diese Fragstellungen betreffen zweifellos mehr als nur die dsterreichische
Bauwirtschaft, viel mehr sind alle Wirtschaftszweige und Kulturen hiervon
gleichermalien betroffen. Keine technologische oder strategische Innova-
tion alleine, so wie keine Branche fur sich, vermag die Dynamik einer his-
torisch gewachsenen Entwicklung in neue Spuren zu lenken. Die Gesell-
schaft als ein Ganzes muss in die Verantwortung gezogen werden, welche
gesteuert von jenen Individuen, die sich selbst als Leader bezeichnen.
Hierbei sind Geschaftsfihrer, Akademiker und Politiker gleichermalZen
gefragt, die Grundlage fur eine ressourcenschonende, naturvertragliche
und lebenswerte Zukunft zu legen. Der Beitrag der Bauwirtschaft ist hier-
bei betrachtlich, immerhin wird jeder zehnte Euro der gesamten Wert-
schopfung entlang der Wertschopfungskette Bau generiert.5”

Durch eine Industrialisierung der Bauwirtschaft in Kombination mit dem
vermehrten Einsatz von nachwachsenden Rohstoffen, infolge einer fla-
chendeckenden Substitution von fossilen und mineralischen Bauproduk-
ten, kann ein zukunftsweisender Schritt in die richtige Richtung getatigt
werden. Hierfiir sind die Entwicklung neuer baubetrieblicher Konzepte, die
Weiterentwicklung bestehender Baustoffe und Bausysteme sowie eine vi-
sionsorientierte, strategische Neuausrichtung der Bauunternehmen un-
umganglich. Zusatzlich ist eine gewerkelbergreifende Zusammenarbeit
entlang der Wertschopfungskette anstatt dem vorherrschenden hierarchi-
schen Gewerke-Denken sowie eine Fokussierung auf qualitative Faktoren
und Betriebskostenoptimierung anstatt dem vorherrschenden Billigstbie-
terprinzip unausweichlich.

516 | IESSMANN, K. P.: Schuld und Stihne — Nach dem Ende der Verantwortung. In: Schuld und Sithne — Nach dem Ende
der Verantwortung. S. 18-19

17 vgl. INSTITUT DER DEUTSCHEN WIRTSCHAFT KOLN CONSULT GMBH: Analyse der volkswirtschaftlichen Bedeutung
der Wertschopfungskette Bau. Endbericht. S. 98
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Die Entwicklungen des Holzbaus seit dem Beginn des kontinuierlich fort-
schreitenden Prozesses der Industrialisierung in der Holzbau-Branche in
den vergangenen 25-Jahren sind vielversprechend und kénnen als Hoff-
nungstrager gesehen werden. Dennoch ist der industrielle Holzbau noch
ein Stuck davon entfernt, sich als nachhaltige, moderne und hochqualita-
tive Alternative zu bestehenden Baustoffen und Bauverfahren auch lang-
fristig durchzusetzen. In der vorliegenden Arbeit wurden gesellschaftliche
Vorbehalte, rechtliche Restriktionen, technologische Entwicklungspoten-
ziale und logistische Herausforderungen angesprochen, welche tberwun-
den werden mussen. Der wesentliche Beitrag dieser Untersuchung fir die
weitere Entwicklung des industriellen Holzbaus besteht jedoch v.a. in der
visionsorientierten Unternehmensentwicklung. Eine unternehmerische
Weiterentwicklung unter Zuhilfenahme der entwickelten Systematik sowie
eine selektive Implementierung der abgeleiteten Parameter strategischer
und technologischer Natur haben die gemeinsame und ganzheitliche Ziel-
setzung, eine strategische Differenzierung der Unternehmen im Holzbau
zu unterstitzen und langfristig auch sicherzustellen bzw. sogar auszu-
bauen. Hierflr sind jedoch weitere branchenspezifische Werkzeuge, Ana-
lysetools und Vorgehensmodelle zu entwickeln.

Diese Arbeit kann u.a. als Grundlage fiir die Entwicklung von generischen
Geschéaftsmodellen fur unterschiedliche Nutzenversprechen bzw. Unter-
nehmensstrategien herangezogen werden. Hierfir missen die erhobenen
Parameter zunachst hinsichtlich ihrer wirtschaftlichen Leistungsfahigkeit
bzw. ihrem Erfolgspotenzial analysiert, quantifiziert und auf Synergien hin
untersucht werden. Aul3erdem ist eine Softwarelosung fur die kyberneti-
sche Regulierung im Sinne der visionsorientierten Geschaftsmodell-Sys-
tematik zur Unterstiitzung der Fithrungsaufgaben im industriellen Holzbau
in Betracht zu ziehen bzw. zu entwickeln. Weitere branchenspezifische
Instrumente bzw. Werkzeuge zur Erganzung der visionsorientierten Ge-
schéaftsmodell-Systematik sind hierbei ebenso erforderlich, wie Analyse-
tools, welche den Anforderungen der Branche erst gerecht werden mis-
sen. Die Validierung des vorgeschlagenen Implementierungsprozesses ist
eine weitere zuklinftig Aufgabenstellung mit hoher Bedeutung.

Die Werkstoffe sowie Produktions- und Bauverfahren haben sich in den
vergangenen Jahrzehnten im industriellen Holzbau rasant weiterentwi-
ckelt. Aus einem handwerklichen Nischenmarkt entwickelt sich sukzessive
eine moderne, nachhaltige und hochtechnologische Alternative zum tradi-
tionellen, mineralischen Massivbau. Sowie der industrielle Holzbau spezi-
elle Produkte, Ablaufe und Wertschopfungsprozesse benétigt, so sind
auch branchenspezifische Steuerungs-, Fuhrungs- und Analysewerk-
zeuge vonnoéten. Durch eine kollektive und kontinuierliche Weiterentwick-
lung der strategischen und technologischen Einflussfaktoren des industri-
ellen Holzbaus ist ein Paradigmenwechsel im allgemeinen Bauwesen be-
zlglich Nachhaltigkeit, Produktivitat, Verlasslichkeit und Vertrauenswiir-
digkeit in der Bauwirtschaft nicht weiter eine reine Utopie — sondern greif-
bare Realitat.
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Allgemeine Fragen

1 Allgemeine Fragen

\1.1 Allgemein

1.1.1 In welchem Unternehmen sind Sie tatig?

1.1.2 Welche Position haben Sie im Unternehmen?

1.1.3 Inwelchen Einsatzfeldern des Bauwesens ist Ihr Unterneh-
men Uberwiegend tatig?

o Ausfuhrend

o Einfamilienhausbau

o mehrgeschossiger Wohnbau / Mehrfamilienh&user
o Offentliche Bauten

o Gewerbe- und Industriebau

o Burobau

o landwirtschaftliche Betriebsgeb&ude / Zweckbauten

o Produktion

o Brettschichtholz

o Brettsperrholz

o Konstruktionsvollholz

o OSB-Platten

1.1.4 Mit welcher Bauweise beschaftigt sich Ihr Unternehmen
hauptsachlich? (insofern Ausfiihrend)

o Konventionelle Holzbauarbeiten (Dachtragwerke, Zu- und Umbau-
ten bzw. Aufstockungen, Nebengebaude, kleiner Holzbauarbei-
ten)

o 2D-Elementbauweise (Holzleichtbau, Holzmassivbau)

o 3D-Modulbauweise (Holzleichtbau, Holzmassivbau)
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Allgemeine Fragen

o

Ingenieurholzbau (gro3volumig)
o Konventionelle Bauweise (mineralischer Massivbau)

o Verbundbau bzw. Mischbauweisen

1.1.5 Inwelche Gewerbeart wiirden Sie Ihr Unternehmen einord-
nen?

o Handwerklicher Gewerbebetrieb

o Produzierender Industriebetrieb

1.1.6 Wo ist der Hauptsitz des Unternehmens?

1.1.7 Wie viele Mitarbeiter beschaftigt das Unternehmen?

1.1.8 Wie grol3 ist der erwirtschaftete Jahresumsatz?

1.2 Unternehmensvision/Nutzenversprechen

1.2.1 Was ist die Vision lhres Unternehmens?

1.2.2 Wie setzen Sie ihre Unternehmensvision durch eine Unter-
nehmensstrategie in die Tat um?

1.2.3 Was ist das konkrete Nutzenversprechen Ihres Unterneh-
mens?
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Geschaftsmodell-Umwelt

2 Geschéaftsmodell-Umwelt

\2.1 Makro-Umwelt

2.1.1 Welche politischen Randbedingungen sind fir Ihr Unter-
nehmen malgebend?

2.1.2 Welche 6konomischen Randbedingungen sind fir Ihr Un-
ternehmen malRgebend?

2.1.3 Welche sozio-kulturellen Randbedingungen sind fur Ihr
Unternehmen malRgebend?

2.1.4 Welche technischen Randbedingungen sind fir lhr Unter-
nehmen malRgebend?

2.1.5 Welche 6kologischen Randbedingungen sind fur Ihr Unter-
nehmen maflgebend?

2.1.6  Welche rechtlichen Randbedingungen sind fur lhr Unter-
nehmen malRgebend?

2.2 Mikro-Umwelt

2.2.1 Wie schatzen Sie den bestehenden Wettbewerb in Ihrem
Hauptgeschaftsfeld ein? (niedrig-mittel-hoch)

2.2.2 Wie schatzen Sie die Verhandlungsmacht der Lieferanten
ein? (niedrig-mittel-hoch)

2.2.3 Wie schatzen Sie die Verhandlungsmacht der Abneh-
mer/des Kunden ein? (niedrig-mittel-hoch)
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Geschaftsmodell-Umwelt

2.2.4 Wie schéatzen Sie die Bedrohung durch Substitutionspro-
dukte und/oder potenzielle Neueintritte ein? (niedrig-mit-
tel-hoch)
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Geschaftsmodell

3 Geschaftsmodell

3.1

Kundendimension

3.1.1 Was sind die priméren Kundensegmente Ihres Unterneh-

mens?

3.1.2 Auf welchen Kanélen werden diese angesprochen bzw.

wie erfolgt die Kommunikation?

3.1.3 Istdiejeweilige Kundenbeziehung einmalig/kurzfristig/mit-

telfristig oder langfristig?

3.2 Wertschopfungsdimension

3.2.1 Welche Produkte bieten Sie am Markt an?

3.2.2 Welche Komplementarprodukte bieten Sie am Markt an?

3.2.3 Welche Dienstleistungen bieten Sie am Markt an?

3.2.4 Welche Serviceleistungen bieten Sie am Markt an?

3.2.5 Welche internen Nutzen haben die jeweiligen Leistungen?

3.2.6 Welche externen Nutzen (Kunde, Partner) haben die jewei-

3.2.7

ligen Leistungen?

Wie ist die jeweilige Leistung am Markt positioniert? Wich-
tigkeit Qualitat zu Preis (in Summe 10 Punkte).
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Geschaftsmodell

3.3 Partnerdimension

3.3.1

3.3.2

3.3.3

Welche Partner benétigen Sie zur Umsetzung der von
Ihnen angebotenen Leistungen?

Auf welchen Kanalen werden diese Partner fur das Unter-
nehmen angeworben bzw. wie wird mit den jeweiligen Part-
nern kommuniziert?

Ist die jeweilige Partnerbeziehung einmalig/kurzfristig/mit-
telfristig oder langfristig?

3.4 Ressourcendimension

34.1

3.4.2

3.4.3

Welche materiellen Ressourcen benoétigen Sie direkt
und/oder indirekt fur die Leistungserstellung?

Welche personellen Ressourcen bendtigen Sie direkt
und/oder indirekt fir die Leistungserstellung?

Welche Prozesse bendtigen Sie fir die Leistungserstel-
lung?

35 Finanzdimension

351

352

3.5.3

02-Jun-2019

Was sind die grofRten Geldstréme in ihrem Unternehmen?

Beeinflussbarkeit der Einnahmen

Beeinflussbarkeit der Ausgaben
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Validierung des Nutzenversprechens

4 Validierung des Nutzenversprechens

\4.1 Werkzeuge

4.1.1 Validieren Sie lhr Nutzenversprechen?

4.1.2 Wenn Ja: Mit welchen Instrumenten?

4.1.3 Welche Konsequenzen werden daraus gezogen?
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5 Sonstiges

Sonstiges

\5.1 Anmerkungen

5.1.1 Zum Modell

5.1.2 Zur Befragung

5.1.3 Allgemein
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