Masterarbeit

ENTWICKLUNG VON GESCHAFTSMODELLEN ZUR
NUTZUNG DER FORSTFLACHEN VON

INFRASTRUKTURBETRIEBEN

ausgefihrt am

CAMPUS (P

6RAZ

FACHHOCHSCHULE DER WIRTSCHAFT

Fachhochschul-Masterstudiengang

Innovationsmanagement

von
Ing. Ralf Lafer, BSc
1510318009

betreut durch

Dipl.-Ing. Dr.techn. Andreas Drumel

begutachtet von

FH-Prof. Dipl.-Ing. Dr. mont. Michael Terler

Graz, im November 2016
UnterscHrift



EHRENWORTLICHE ERKLARUNG

Ich erklare ehrenwértlich, dass ich die vorliegende Arbeit selbststandig und ohne fremde Hilfe verfasst,
andere als die angegebenen Quellen nicht beniitzt und die benutzten Quellen wértlich zitiert sowie inhalt-

lich entnommene Stellen als solche kenntlich gemacht habe.

Unterschrift

GLEICHHEITSGRUNDSATZ

Zur einfacheren Lesbarkeit werden in dieser Arbeit personenbezogene Bezeichnungen nur in ménnlicher

Form angefuhrt. Diese beziehen sie sich auf Frauen und Manner in gleicher Weise.



DANKSAGUNG

Meiner Frau Veronika und meinen Séhnen Paul und Elias fir die endlose Unterstiitzung, Motivation und
Entbehrungen in jeder Lebenslage. Ohne euch wéare das Verfassen dieser Arbeit nicht so reibungslos
vonstattengegangen. Einen herzlichen Dank, ich LIEBE EUCH (ber alles. Meiner Familie, meinen Ar-
beitskollegen der Autobahnmeisterei llz, meinem Abteilungsleiter Herrn Heimo Meier-Farkas und ganz
besonders meinem Betreuer Herrn Dr. Andreas Drumel mdchte ich fur tatkraftige und moralische Unter-

stutzung danken.



KURZFASSUNG

Die ASFINAG besitzt rund 6.000 Hektar Waldflachen entlang von Autobahnen und SchnellstraBen in
Osterreich. Diese Ressource wird derzeit nur bedingt genutzt, stellt jedoch ein erhebliches Energie-
potenzial fir das Unternehmen dar. Bestehende Nutzungsmodelle innerhalb des Konzernes sind nur
vereinzelt vorhanden und hangen von den jeweiligen Kenntnissen und Bedirfnissen der Dienststellen

und deren Gegebenheiten ab.

Ziel dieser Arbeit ist das Entwickeln mdglicher Geschaftsmodelloptionen, welche flexibel anpassbar an
die jeweiligen Strukturen bzw. Erfordernisse von Infrastrukturbetrieben sind. Im Theorieteil werden einlei-
tend die allgemeinen Rahmenbedingungen von Infrastrukturbetrieben néher erlautert. Daraufhin erfolgen
allgemeine Erlauterungen von Geschaftsmodellen und deren Abhangigkeit von der Unternehmensstrate-
gie. Zu diesem Zweck werden bereits erarbeitete Geschaftsmodellansatze von unterschiedlichen Autoren
dargestellt und in eine allgemeingiltige Matrix zusammengefasst. Diese Matrix bildete die Grundlage fir
die Entwicklung eines allgemeingiltigen Vorgehensmodells. Zum Abarbeiten dieses Vorgehensmodells
werden anschlieBend Methoden und Tools vorgestellt, welche aus der Sicht des Autors die Anforderun-

gen der jeweiligen Projektphase erfillen.

Der Praxisteil beinhaltet eine kurze Ubersicht tiber die Unternehmensstrukturen der ASFINAG sowie de-
ren Tochtergesellschaften. Die praktische Anwendung des Vorgehensmodells erfolgt mittels qualitativer
Interviews, Workshops, Unternehmensbesuchen und eines Messebesuchs. Eine detaillierte Beschrei-
bung der Planung, Aufbereitung, Umsetzung und Verwertung dieser Daten kann ebenfalls diesem Teil
entnommen werden. Aufgezeigte Geschaftsmodelloptionen werden detailliert beschrieben und grafisch
dargestellt. Hierbei werden samtliche Parameter in vier vordefinierten Farbcodes ausgefuhrt, um zum
Beispiel einen besseren Uberblick liber die notwendigen nicht vorhandenen Ressourcen zu bekommen.
Auf die Beschreibung der erforderlichen Mafnahmen zur Umsetzung des Vorgehensmodells folgt ein
Kapitel Gber die aufgetretenen Probleme und daraus gewonnenen Erkenntnisse sowie die Beantwortung

der Forschungsfragen.

Das Abarbeiten des Vorgehensmodells ergab drei Geschaftsmodelloptionen fir Forstflachen entlang von
Autobahnen und SchnellstraRen. Nach der Aufbereitung der Ergebnisse und ihrer Darstellung in einem
Visualisierungsmodell (CANVAS) wurde Option 3 (Kombination von Fremd- und Eigenleistung) empfoh-
len, da es sich um die einfachste und flexibelste Option handelt. Diese Option sieht den Aufbau von inter-
nem Know-how im Bereich der Forstwirtschaft und den externen Zukauf von handwerklichen Leistungen
vor. Hierbei wird auf die unterschiedlichen Gegebenheiten der einzelnen Standorte der ASFINAG in Os-

terreich verwiesen.



ABSTRACT

The Austrian motorway operator ASFINAG owns about 6,000 hectares of forest areas along motorways
and high-speed roads in Austria. This resource is currently not fully exploited but represents a
considerable energy potential for the company. Existing usage models within the group are scarce and
depend on the knowledge and needs of the individual companies and the conditions in which they opera-
te.

The aim of this thesis is to develop possible business model options that can be flexibly adapted to the
structures and demands of individual infrastructure providers. The theoretical section describes the gene-
ral framework conditions of infrastructure providers by way of introduction. Next, business models and
their dependency on corporate strategy are described in general. For this purpose, existing approaches to
business models developed by various authors are outlined and summarized in a universal matrix. This
matrix serves as a basis for developing a universal procedural blueprint. To apply this procedural blue-
print, several methods and tools are then presented which, in the author’s opinion, fulfil the requirements

of the corresponding project phase.

The practical section gives a brief overview of the corporate structure of ASFINAG and its companies.
The procedural blueprint is implemented in practice by means of qualitative interviews, workshops, com-
pany visits and attendance at a trade fair. This section also contains a detailed description of planning,
preparation and implementation activities and use of the gathered data. The business model options de-
veloped are described in detail and represented graphically, with all parameters being represented in four
predefined colours. This makes it possible, for example, to gain a better overview of necessary but una-
vailable resources. After the description of the measures required to implement the procedural blueprint,
the subsequent chapter describes the challenges that were faced, the lessons learned and the answers
to the research questions.

The approach followed by application of the procedural blueprint resulted in three business models for
forests alongside motorways and high-speed roads. After the results were prepared and presented in a
visualisation model (CANVAS), option 3 (a combination of contracted and in-house services) was
recommended because this was regarded as the easiest and most flexible option. This option makes
provision for forestry expertise to be developed in-house and skilled work to be contracted out. The diffe-
rent conditions at the individual company locations of ASFINAG in Austria must be taken into account for

this purpose.
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EINLEITUNG

1 EINLEITUNG

In diesem Kapitel werden die Motivation fur diese Forschungsarbeit, die Ausgangssituation sowie die
daraus abgeleitete Forschungsfrage naher erlautert. Das Ziel besteht darin, dem Leser eine Einfiihrung
zum Thema und Umfang dieser Arbeit zu geben und den Forschungskontext zu verdeutlichen. Im Ab-

schnitt 1.3 Bezugsrahmen wird ein grober Uberblick tiber die Gliederung der Arbeit gegeben.

1.1 Ausgangssituation

Forstflachen entlang von Autobahnen und Schnellstralen sind in Osterreich weitverbreitet. Diese Flachen
dienen nicht nur optischen Zwecken und der Einddmmung (Begrenzung) der StrafBe, sondern haben
auch noch andere Funktionen. Entlang des mehr als 2.200 Kilometer langen Autobahnnetzes des dster-
reichischen Autobahnbetreibers ASFINAG Service GmbH befinden sich rund 6.000 Hektar Forstflachen.
Diese unterscheiden sich stark durch die Art der Baume bzw. Straducher und ihre Lage (Hanglage, Ebene
etc.). Ein weiterer Aspekt ist die Erhaltungsstrategie und der Umgang mit diesen nachhaltigen Ressour-
cen. Hierbei gibt es keine einheitliche Vorgehensweise innerhalb des ASFINAG-Konzernes bzw. in den
einzelnen Regionen. Die Lage der einzelnen Flache sowie die Funktion der Flache spielen hierbei eine

wesentliche Rolle.

Der Innovationsaspekt, der in Geschaftsmodellen Ublicherweise gefragt ist, sei es in Form einer Kombina-
tion verschiedener Branchen oder in der Anwendung einer vollig neuen Technologie in einem noch nicht
bearbeiteten Markt, ist der Grund fur die Wahl des Themas der vorliegenden Masterarbeit. Des Weiteren
stellt die Verwertung vorhandener Ressourcen abseits jeglichen Kerngeschaftes einen weiteren Bezug
zum Innovationsmanagement dar. Diese Vorgehensweise soll eine Ausweitung der Geschéftsfelder von

Infrastrukturbetrieben mit sich fiihren.

1.2 Forschungsfrage, Ziel und Zielgruppe

In der vorliegenden Arbeit wird ein Vorgehensmodell entwickelt, anhand dessen ein Geschéaftsmodell fur
Forstflachen entlang von Autobahnen und Schnellstral3en erarbeitet werden kann. Diese Masterarbeit
beschéftigt sich somit mit der Frage: Wie kann ein Vorgehensmodell zur Geschéaftsmodellentwicklung fur
Infrastrukturbetriebe aussehen?
Somit ergibt sich die Forschungsfrage:
Welches Geschaftsmodell abseits des Kerngeschéfts ist das fir die ASFINAG mit Bezug auf die Res-
source Holz geeignetste?
Zur Beantwortung dieser Forschungsfrage ist die Auseinandersetzung mit den folgenden Teilfragen er-
forderlich:

e Wie sieht ein wirtschaftlicher Umgang mit der Ressource Holz aus?

o Welche Anwendungsmaoglichkeiten fur die Ressource Holz gibt es?

e Welche Kooperationspartner gibt es?

e Welche davon kommen fir die ASFINAG (ethisch) in Frage?
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Die priméaren Ziele dieser Arbeit bestehen darin, ein entsprechendes Vorgehensmodell fur Infrastruktur-
betreiber sowie geeignete Geschéaftsmodelloptionen fir die ASFINAG zu erarbeiten. Dabei soll es sich
um keine Wirtschaftlichkeitsbetrachtung von Forstflachen handeln. Auch werden in der vorliegenden Ar-
beit keine Auswahlkriterien fir geeignete Baumarten entlang von Autobahnen und Schnellstral3en defi-
niert.

Diese Arbeit richtet sich an Infrastrukturbetreiber wie Baubehorden, LandesstraBenverwaltungen, die
ASFINAG, Gemeinden, Ziviltechniker, Planungsbiros und ahnliche Akteure. Hierbei liegt der Fokus auf
der Modellhaftigkeit der Vorgehensweise und in weiterer Folge auf dem verantwortungsvollen Umgang

mit den Geschéaftsmodelloptionen.

1.3 Bezugsrahmen

Der grafische Bezugsrahmen (siehe Abbildung 1) gibt einen Uberblick tiber die Struktur der Arbeit und
einen Hinweis auf die Vorgehensweise bzw. die Gliederung der Arbeit. Die maf3geblichen Bereiche der
Arbeit sind aus diesem Bezugsrahmen ersichtlich und es kann auf die Schwerpunkte der Arbeit ge-
schlossen werden. Zu den einzelnen Themengebieten werden in weiterer Folge die wesentlichen Aspek-
te, Ablaufe bzw. Vorgénge beschrieben und diskutiert. Im Theorieteil werden allgemein gultige Rahmen-
bedingungen fir den Forstbetrieb und Ansatze zur Erarbeitung von Geschéaftsmodellen sowie deren not-
wendige Tools und Methoden aufgezeigt. Des Weiteren wird ein Vorgehensmodell entwickelt, das den
Anforderungen von Infrastrukturbetrieben entspricht. Der Praxisteil umfasst das Erproben der ermittelten
Vorgehensweise aus dem Theorieteil mit den beschriebenen Tools und Methoden sowie eine Uberarbei-

tung der Vorgehensweise, falls notwendig.
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Entwicklung eines Geschaftsmodells fiir Forstflaichen entlang von Autobahnen und
SchnellstraBen

1 1
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Conclusio

Abbildung 1: Grafischer Bezugsrahmen der Masterarbeit, Quelle: eigene Darstellung.
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2 FORSTFLACHEN ENTLANG VON AUTOBAHNEN UND SCHNELL-
STRASSEN

Das Kerngeschaft der ASFINAG Service GmbH kann in vier Bereiche gegliedert werden. Dazu zahlen
Streckenkontrolldienst, Winterdienst, Instandhaltung von Kunstbauten und Baustellenabsicherungen. Der
Forstbereich gehort nicht zu den Kerntatigkeiten der ASFINAG, obwohl er einen grof3en Teil des betriebli-
chen Umfeldes darstellt. Fir einen besseren Einblick in die Thematik Forstflachen entlang von Autobah-
nen und SchnellstraRen werden in diesem Kapitel die entsprechenden Richtlinien, Regelungen und tech-
nischen Anforderungen erlautert. In weiterer Folge wird auf die RVS 12.05.11 Anlage, Bepflanzungen und
Pflege von Griinflachen, die Richtlinien und Prozesse der ASFINAG, die gesetzlichen Rahmenbedingun-
gen, die ONORMEN L 1120 und L 1122 sowie auf die méglichen Strategien im Umgang mit nachwach-
senden Ressourcen eingegangen. Diese sollen einen Uberblick iiber die Anforderungen vermitteln, die

an Erhaltungsbetriebe gestellt werden, und dem besseren Verstandnis dienen.

2.1 RVS Richtlinien und Vorschriften fiir den Stral3enverkehr

Die Vereinigung Forschungssgesellschaft StraRe, Schiene und Verkehr (kurz FSV) ist ein gemeinnitziger
Verein, dessen Hauptaufgabe darin besteht, Erkenntnisse aus dem Verkehrswesen im Zusammenwirken
mit Wissenschaft, Wirtschaft und Verwaltung zu dokumentieren, zu kommunizieren und weiterzuentwi-
ckeln. Fur den StraBenverkehr nennt sich diese Dokumentation Richtlinien fir den Straf3enverkehr (kurz
RVS). Diese Richtlinie beinhaltet alle Anforderungen, die an einen StralRenerhalter gestellt werden kdn-

nen, und definiert Standards bzw. verweist auf andere Normen und Richtlinien.
RVS 12.05.11 Anlagen, Bepflanzungen und Pflege von Grinflachen

Diese RVS regelt die von einem Bauvorhaben auf die Umwelt ausgehenden negativen Einflisse, die vom
Bau und Betrieb von Verkehrswegen und ihren Nebenanlagen verursacht werden. Ziel dieser Richtlinie
ist es, einen dauerhaften Bestand an standortgerechten Pflanzengesellschaften aus Baumen, Stréu-
chern, Krautern und Grasern zu erwirken, das 6kologische Gleichgewicht zu erhalten und die Erhaltungs-

kosten zu verringern. Diese Funktionen sind die Grundlage jeder Planung.?
Funktionen des StraRenbegleitgrins

Die Funktionen des Begleitgriins kdnnen aus unterschiedlichen Perspektiven gesehen werden. Im Fol-

genden werden die drei wesentlichen Funktionen fur den StralRenerhalter naher erlautert.
1) Verkehrstechnische Funktion:

Fur die Aufrechterhaltung und Sicherstellung des Verkehrs werden Bepflanzungen fur die optische Fuh-
rung, fir das Simulieren von Fahrbahneinengungen, als Blendschutz fur andere Verkehrsteilnehmer so-

wie als Wind- und Schneeschutz entlang von StraRen verwendet.?

1vgl. RVS 12.05.11 (2006), S. 2.
2\/gl. RVS 12.05.11 (2006), S. 4 f.
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2) Bautechnische Funktion:

Eine Begriinung von Damm- und Einschnittsbéschungen entlang von Straen kann als Schutz vor Ober-
flachenerosionen dienen, die durch Wind, Niederschlags- und Oberflachenwasser hervorgerufen werden.
Des Weiteren kann diese in Kombination mit technischen MaBhahmen zum Schutz vor Steinschlag und

Lawinen eingesetzt werden.3
3) Wirtschaftliche Funktion:

Die gezielte Bepflanzung kann durch die zu einem spateren Zeitpunkt nutzbare erneuerbare Energie
(z. B. Hackgut) gewinnbringend sein. Durch die Bepflanzung des Begleitgriins verringert sich in weiterer
Folge auch der Erhaltungsaufwand. Hierbei ist die Einsparung bei den Mahdurchgéngen fir nicht be-

pflanzte Flachen in den Vordergrund zu stellen.*

2.2 Richtlinien und Prozesse ASFINAG

Bei der ASFINAG werden samtliche Malinahmen in Richtlinien, Handblichern und Prozessen dokumen-
tiert und definiert. Die MalRnahmen gehen meist Uber die gesetzlichen Vorgaben hinaus und sind speziell
auf die Bedurfnisse der Kunden von Autobahnen und Schnellstral3en abgestimmt. Dies dient der einheit-
lichen Vorgehensweise und der Sicherstellung, dass die Mindestanforderungen fir die Aufrechterhaltung
der Sicherheit und Flussigkeit des Verkehrs erfullt werden. Im Sinne der 1ISO 9001-Zertifizierung kann
somit ein Qualitétsstandard gehalten und weiterentwickelt werden. Dieser unterliegt einer standigen Kon-

trolle und Uberarbeitung durch ein internes Expertenteam.
Richtlinie Leistungsorientierte Steuerung RL_038_SG_ASG

Eine Richtlinie ist eine verbindliche Rahmenvorgabe fir alle Tatigkeiten, die im Zusammenhang mit ihren
Inhalten stehen. Der Zweck der Richtlinie Leistungsorientierte Steuerung besteht darin, eine Grundlage

fur betriebliche Tatigkeiten und zur reibungslosen Zusammenarbeit innerhalb der Gesellschaft zu legen.

Zugeordnet werden kdnnen die Objektarten Geholzflachen und Gehdlzsdume. Diese stehen entlang von
Fahrbahnen, Betriebszufahrten, Wildschutzzaunen, Larmschutzwénden und Bauwerken. Hierbei steht die

Zuordnung der Objektart zur Leistung im Vordergrund.
Prozess Grun- und Gehdlzflachen pflegen 5.0

Dieser Prozess definiert in grafischer und textlicher Form die einheitliche Vorgehensweise zum Pflegen
und Erhalten der Gehdlzflachen entlang von Autobahnen und Schnellstral3en. Die Pflege der Gehdlzfla-
chen umfasst ihre flachenhafte Durchforstung. Die Gehdlze dienen in erster Linie der landschaftlichen
Gestaltung und erflllen als nicht bewirtschaftete Grinflachen wichtige Aufgaben des Naturschutzes. Bei
Bedarf sind sie zu durchforsten und gegebenenfalls zu verjingen. Diese MalRnahmen mussen ab-
schnittsweise erfolgen und im Vorfeld mit dem jeweiligen zustandigen Forster der Bezirksbehérde abge-
stimmt werden. Das anfallende Material ist wieder in den Bestand zu bringen und soll nur in notwendigen

Fallen abtransportiert und fachgerecht entsorgt werden. Samtliche Verkehrszeichen sind so freizuschnei-

3vgl. RVS 12.05.11 (2006), S. 4.
4vgl. RVS 12.05.11 (20086), S. 4.
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den, dass diese vom Verkehrsteilnehmer rechtzeitig gesehen und erkannt werden kénnen. Gehdlze an
Rastplatzen, Raststationen und Parkpléatzen dienen der landschaftlichen Gestaltung. Diese sollten jahrlich

gepflegt werden.

2.3 Gesetzliche Rahmenbedingungen

Die gesetzliche Grundlage fiir den Wald- und Forstbereich sowie fiir Vergaben in Osterreich bilden das
Forstgesetz (ForstG) 1975 in der jeweils geltenden Fassung und das Bundesvergabegesetz (BVergG)
2006. In diesen Regelwerken sind alle wichtigen Daten und Verweise zum richtigen Umgang mit Forst-
bzw. Waldflachen in Osterreich sowie alle vergaberechtlichen Details enthalten. Neben den Begriffsbe-
stimmungen sind auch die Ablaufe fur Bewilligungen und Verfahren dokumentiert. Damit ein Verstandnis
fur Forstflachen und Vergaben geschaffen werden kann, wird im folgenden Abschnitt in vereinfachter
Form ein Auszug der Gesetzeslage dargestellt. Alle Details des Forstgesetzes und Bundesvergabegeset-
zes kénnen auf der Website des Rechtsinformationssystems des Bundeskanzleramtes® (RIS) eingesehen

werden.

2.3.1 Forstgesetz (ForstG) 1975
Begriffsbestimmungen

Zum Verstandnis des Forstgesetzes sind in erster Linie die Begriffsbestimmungen des § 1a von groR3er

Bedeutung. Eine Zusammenfassung davon wird wie folgt dargestellt:®

(1) Wald im Sinne dieses Bundesgesetzes ist eine Flache von 1,000 m2 mit einer durchschnittlichen

Breite von 10 m

(2) Grundflachen, deren forstlicher Bewuchs infolge Nutzung voriibergehend vermindert ist, sind
auch Wald im Sinne des Abs. 1

(3) Dauernd unbestockte Grundflachen, die im Zusammenhang mit Wald stehen, gelten ebenfalls als
Wald im Sinne des Abs. 1 (z. B. Holzlagerplatze, Riickewege etc.)
(4) Nicht als Wald im Sinne des Abs. 1 gelten

a) Grundflachen, deren Bewuchs mit einem Alter von wenigstens 60 Jahren eine Uberschir-

mung von drei Zehntel nicht erreicht hat,

b) bestockte Flachen, die infolge des parkm&aRigen Aufbaues ihres Bewuchses lberwiegend

anderen als Zwecken der Waldwirtschaft dienen,
c) forstlich nicht genutzte Strauchflachen,
d) Baumreihen, soweit es sich nicht um Windschutzanlagen handelt,

e) Grenzflachen, welche die Vermessung und Vermarkung der Staatsgrenze regeln und von

Bewuchs freizuhalten sind.

® Bundeskanzleramt Rechtsinformationssystem (RIS): www.ris.bka.gv.at.

6 Vgl. Bundeskanzleramt (1975), o. S.
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Weiterfihrend im RIS geregelt sind die Nutzung der Walder und die forstliche Raumplanung, weitere

Begriffsbestimmungen sind ebenfalls enthalten.

2.3.2 Bundesvergabegesetz (BVergG) 2006

Fir offentliche Auftraggeber gilt bei Vergaben das Bundesvergabegesetz (BVergG) 2006 in seiner gulti-
gen Fassung. Aus diesem Grund werden in diesem Abschnitt die wichtigsten Details im Uberblick zu-
sammengefasst. Die Grundlage hierfur legt der Abschnitt 1 8 3 Abs. 2a, wonach Einrichtungen, die zu
besonderen Zwecken gegrundet wurden und im Allgemeininteresse liegende Aufgaben nicht gewerbli-
cher Art erfillen, dem Bundesvergabegesetz unterliegen. Im o6ffentlichen Bereich und fir teilrechtsfahige
Einrichtungen gilt fir Vergaben das Bundesvergabegesetz in seiner giltigen Fassung. Aus diesem Grund

werden in diesem Abschnitt die wichtigsten Details im Uberblick zusammengefasst:’
Auftragsarten
Das Bundesvergabegesetz unterscheidet die folgenden Auftragsarten:

e Bauauftrag § 4

e Lieferauftrag § 5

e Dienstleistungsauftrag § 6

e Baukonzessionsvertrag § 7

e Dienstleistungskonzessionsvertrag 8 8

In weiterer Folge wird der Dienstleistungsauftrag 8 6 ndher erlautert, da diese Form der Vergabe fiir den
Bereich der Forstarbeiten relevant ist. Entgeltliche Auftrage, die keine Bau- oder Lieferauftrage sind und
deren Dienstleistungen im Sinne prioritdrer bzw. nicht prioritdrer Dienstleistungsauftrage zum Vertrags-

gegenstand haben, sind nach dem Bundesvergabegesetz als Dienstleistungsauftrage definiert.
Schwellenwerte

Hierbei wird grundsatzlich zwischen einem Oberschwellenwert und einem Unterschwellenwert unter-
schieden. Die Bestimmungen fir die Berechnung des geschéatzten Auftragswertes kénnen dem § 16 ,Be-
rechnung des geschatzten Auftragswertes bei Dienstleistungsauftrdgen“ des Bundesvergabegesetzes

entnommen werden.
Arten von Vergabeverfahren
Es wird zwischen den folgenden Vergabearten unterschieden:

e Offenes Verfahren: Eine unbeschréankte Anzahl von Bietern wird 6ffentlich zur Abgabe eines An-

gebotes aufgefordert.

¢ Nicht offenes Verfahren ohne vorherige Bekanntmachung: Eine beschrénkte Anzahl von geeigne-

ten Unternehmen wird zur Abgabe eines Angebotes aufgefordert.

7Vgl. Bundeskanzleramt (2006), o. S.
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e Verhandlungsverfahren ohne vorherige Bekanntmachung: Eine beschrankte Anzahl von geeigne-
ten Unternehmen wird zur Abgabe eines Angebotes aufgefordert, danach kann tber den gesam-
ten Auftragsinhalt verhandelt werden.

e Rahmenvereinbarung: Vereinbarung zwischen einem oder mehreren Auftraggebern ohne Ab-
nahmeverpflichtung, Ziel ist jedoch der Bezug auf den in Aussicht gestellten Preis und die in
Aussicht gestellte Menge

e Dynamisches Beschaffungssystem: vollelektronisches Verfahren fir die Beschaffung von Leis-
tungen, bei denen die allgemein auf dem Markt verfigbaren Merkmale den Anforderungen des

Auftraggebers geniligen

e Direktvergabe: Eine Leistung wird gegebenenfalls nach Einholung von Angeboten oder unver-
bindlichen Preisauskiinften formfrei und unmittelbar gegen Entgelt bezogen.

e Direktvergabe mit vorheriger Bekanntmachung: Einer unbeschrankten Anzahl von Unternehmen
wird die beabsichtigte Vergabe eines Bau-, Liefer-oder Dienstleistungsauftrages bekannt ge-
macht, nach Einholung von ein oder mehreren Angeboten wird die Leistung formfrei gegen Ent-

gelt bezogen.

Eine Ubersicht iiber die Schwellenwerte und Vergabeverfahren sowie weitere Details konnen der Website

des Rechtsinformationssystems des Bundeskanzleramts® entnommen werden.

2.4 ONORMEN

Um gesichertes Fachwissen zu entwickeln und den Wissenstransfer sicherzustellen, wird dieses in Re-
gelwerken wie den ONORMEN festgehalten, die nach der Veroffentlichung Giiltigkeit besitzen. Solche
ONORMEN dienen als Leitfaden beim Planen und Umsetzen von Projekten. Dabei liegt das Hauptau-
genmerk der Nutzer auf genormten Qualitéats-, Sicherheits- und Prufkriterien. Grundsatzlich ist die Einhal-
tung einer Norm freiwillig, in bestimmten Féllen kann die Einhaltung jedoch durch ein Gesetz oder eine
Verordnung fir verpflichtend erkléart werden. Des Weiteren dokumentieren sie jeweils den aktuellen Stand
der Technik und Wirtschaft und kénnen somit als Fundament fir Innovation angesehen werden. Die Ent-
stehung bzw. Mitgestaltung einer Norm kann von jedermann erfolgen, egal ob Privatperson, Organisation
oder Unternehmen. Zum besseren Verstandnis der Entstehung einer Norm ist in Abbildung 2 der Entste-

hungszyklus grafisch dargestellt.

8 Bundeskanzleramt Rechtsinformationssystem (RIS): https://www.ris.bka.gv.at/GeltendeFassung.wxe?Abfrage=Bundesnormené&-
Gesetzesnummer=20004547 .
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Idee,
Projektantrag
Ngren; a?‘?i Projektantrag
S kommentieren
aktualisieren
Komitee
Erfahrungen erarbeitet
einbringen Norm-
Vorschlag
Norm wird Norm-Entwurf
angewendet kommentieren
Norm wird Norm wird
publiziert finalisiert

Abbildung 2: Entstehung einer Norm, Quelle: Austrian Standards (2016), Onlinequelle [10.11.2016] (stark modifiziert).

Das Mitgestalten einer Norm kann durch das Einbringen einer Idee bzw. eines Projektantrags, Kommen-
tieren des Projektantrages bzw. des Normentwurfes oder durch das Einbringen von Erfahrungen zum

Zeitpunkt der Aktualisierung einer Norm erfolgen.

2.4.1 ONORM L 1120 Gartengestaltung und Landschaftsbau (Pflegearbeiten)

Diese ONORM bildet als Regelwerk die Baumpflege, Erhaltungspflege und Erhaltungsziele ab.® Des Wei-
teren werden Pflegekonzepte, die Arbeiten und Arbeitsablaufe der Pflege definieren, aufgezeigt und er-
lautert. Vor Beginn der PflegemaRRnahmen ist ein Erhaltungsziel zu erarbeiten und auf dieses abzustim-
men. Zeitpunkt, Umfang, Art und Erfordernisse von Leistungen sind den Standortverhaltnissen und der
Funktionsfahigkeit des Begriinungszieles anzupassen. Dabei werden vor allem der Lebens- und Rick-
zugsraum von Wildtieren und Pflanzen, aber auch die Benutzer- bzw. Verkehrssicherheit beriicksichtigt.
Eine augenscheinliche Kontrolle der Vegetationsflache hinsichtlich allgemeiner Vitalitét, Krankheits- und
Schéadlingsbefall, Schaden und Beschadigungen sowie Funktionsféhigkeit der Verankerungen in Hinblick

auf die Verkehrs- und Benutzersicherheit ist durchzuftihren.10

2.4.2 ONORM L 1122 Baumkontrolle und Baumpflege

Die Bestimmungen fur die Pflege- und KontrollmaRnahmen sind in der ONORM L 1122 Baumkontrolle
und Baumpflege festgelegt und beschrieben. Zum leichteren Verstandnis dieser Norm dient die schema-
tische Ubersicht in Abbildung 3.

9 Vgl. ONORM L 1120 (2004), S. 3.
10 y/gl, ONORM L 1120 (2004), S. 4.
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Abbildung 3: Teile eines Baumes in schematischer Darstellung, Quelle: Osterreichisches Normungsinstitut (2011), S. 11.

Wesentliche Funktionen von Baumbestanden entlang von StralRen sind die Betonung architektonischer
Strukturen sowie die Filterung von Staub und die Bindung von Schadstoffen. Die Herstellung eines ge-
sunden, vitalen, langlebigen, aber vor allem verkehrssicheren Baumbestandes ist das Soll-Ziel dieser
Norm. Das Hauptaugenmerk liegt auf der Pflege der Krone und der Stabilisierung der Baume.! Detaillier-
te MaRnahmen fiir die Pflege und Sicherung von Baumen kénnen der ONORM selbst entnommen wer-

den.

2.5 Strategien im Umgang mit nachwachsenden Ressourcen

Bevor sich ein Unternehmen fir eine Strategie im Umgang mit nachwachsenden Ressourcen entschei-
den kann, muss es sich im Klaren sein, welche Betriebsform dafir in Frage kommt. Grundlegende Para-
meter fur die Betriebsform sind die Standortverhdltnisse, der Waldaufbau und die regionalen Gewohnhei-
ten. In weiterer Folge kann zwischen mehreren Arten der Waldbewirtschaftung unterschieden werden.
Die Betriebsformen kdnnen grob in zwei Arten unterteilt werden, den Kahlschlagbetrieb und den Dauer-
waldbetrieb. Hierbei kénnen bei jeder Betriebsform noch Unterkategorien unterschieden werden. Alle
Betriebsformen haben das gemeinsame Ziel, mdglichst viel Holz zu ernten und gleichzeitig fur die Wald-

verjiingung zu sorgen.!?

11 ygl. ®NORM L 1122 (2011), S. 12.
12 ygl. Handstanger/Schantl/Schwarz/Krondorfer (2010), S. 41.

10
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Kahlschlagbetrieb

Charakteristiken des Kahlschlagbetriebes sind vollstdndige Abholzungen eines ganzen Bestandes oder
von Teilen davon. Die dadurch entstehende Waldbl6Re muss danach wieder aufgeforstet bzw. auf kleine-
ren Flachen durch Samenflug natirlich verjungt werden. Ein Kahlschlagbetrieb kann in weiterer Folge
noch als Grol3- oder Saumkahlschlagbetrieb definiert werden. Ein Saumkahlschlag birgt weniger Nachtei-

le als ein GroRkahlschlag, da die natirliche Verjiingung besseren Schutz findet.13
Dauerwaldbetrieb

Im Dauerwaldbetrieb erfolgt keine groRflachige Kahlschlagerung des Waldes, wodurch keine Holzzu-
wachslicken wie im Kahlschlagbetrieb entstehen. Eine Verjingung des Waldes erfolgt durch Samenflug
oder Aufschlag unter dem Schirm des meist ungleichartigen Bestandes. Trotz dadurch erschwerter Holz-
ernte ist diese die gebrauchlichste Betriebsform. Bei dieser Betriebsform werden drei Schlagarten unter-
schieden: Femelschlag, Schirmschlag und Plenterung.** Beim Femelschlag erfolgt die natiirliche Verjin-
gung von kleinen Verjingungskernen aus, die meist von selbst in Licken und lichten Stellen keimen.
Nicht nur Schatt- und Halbschattbaumarten, sondern auch Lichtbaumarten kénnen so verjingt werden.
Da die Jungbaume unter dem Altholzschirm nicht grobastig oder protzig herangezogen werden, ergibt
sich eine hervorragende Qualitat, die den gesamten Bestandsaufbau in Gruppen- bzw. Horstweise® ent-
stehen lasst. Eine Entnahme erfolgt durch Erweiterung der naturlichen Verjungungskerne. Hierbei kann je
nach Vorgehensweise zwischen Ring- und Saumfemelschlag unterschieden werden. Wegen der schwie-
rigeren Ausbringung ist diese Form eher im Flach- und Higelland verbreitet. Der Schirmschlag ist eine
Sonderform des Dauerwaldbetriebes und wird nur in Buchwaldern eingesetzt, indem die Lichtstellung
durch allméhliche und gleichmafige Auslichtung vergroRert wird. Die klassischste Form des Dauerwald-
betriebes ist die Plenterung. Diese steht im grof3ten Gegensatz zur Kahlschlagbetrieb, weil bei dieser
Form der Bestandsaufbau fast immer gleich bleibt. Beim Plentern® liegt das Hauptaugenmerk auf hieb-
reifen und schlechtgeformten Baumen.!” Die unterschiedlichen Auspragungen der bereits genannten
Schlagformen fur Forstflachen kdnnen der Abbildung 4 entnommen werden. Diese dient gleichzeitig dem

Vergleich der unterschiedlichen Betriebsformen.

13 vgl. Handstanger/Schantl/Schwarz/Krondorfer (2010), S. 41 f.

14 Vgl. Handstanger/Schantl/Schwarz/Krondorfer (2010), S. 43.

15 Nestartige Flache gleichen Baumbestandes innerhalb einer gréReren Waldgesellschaft.
16 Ein Plenterwald ist ein sich stetig verjiingender Dauerwald.

17 vgl. Handstanger/Schantl/Schwarz/Krondorfer (2010), S. 43 ff.
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Kahlschlag

Schirmschlag

Saumschlag

Plenterhieb

Abbildung 4: Ubersicht Schlagformen fiir Forstbesténde, Quelle: (0.A.) (1999), Onlinequelle [10.11.2016].

Ein weiterer Ansatz ist die Nieder- und Mittelwaldbetriebsform, deren Charakteristika eine kurze Um-
triebszeit von 20 bis 40 Jahren und die hauptsachliche Verwertung als Brennholz sind. Hierbei wird der

Bestand abgeholzt und aus Stockausschlagen und Wurzelbrut neu begriindet. 8

18 Vgl. Handstanger/Schantl/Schwarz/Krondorfer (2010), S. 46.
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3 GESCHAFTSMODELLE

In friheren Zeiten genossen Fihrungskréafte den Luxus sogenannter ,unsterblicher® Geschéaftsmodelle.
Um wirtschaftlich zu Uberleben, war es fiir Firmen ausreichend, an sich zu arbeiten und sich kontinuierlich
zu verbessern. Sie mussten sich jedoch nicht im Kern verandern, um gut zu sein bzw. aufzufallen. Heute
hangt der Erfolg nicht mehr von einmal gesetzten Impulsen ab, sondern von der Flexibilitat und Fahigkeit,
seine Geschaftsmodelle und Strategien an sich stéandig verandernde Rahmenbedingungen anzupas-
sen.’® Viele grundlegende Neuerungen sind nicht die Ergebnisse von Produktinnovationen, sondern von
Geschaftsmodellinnovationen. Derartige Geschéaftsmodellinnovationen kénnen nicht nur den Markt, son-
dern eine gesamte Branche neu definieren.?® Die Einflihrung des Geschéftsmodells als Konzept wollen
mehrere verschiedene Disziplinen fir sich beanspruchen. Der wesentliche Ursprung kann bis in die
1950er Jahre zuriickverfolgt werden.?! Die Definition eines Geschaftsmodelles und seiner Komponenten
kann aus unterschiedlichen Blickwinkeln erfolgen. Hierbei kdnnen unzahlige Zugange bzw. Prioritaten in
den Vordergrund gestellt werden. Ein weiterer Faktor ist der Bereich, fir den das Geschéaftsmodell gelten
soll, denn immerhin hat ein IT-Unternehmen andere Bedirfnisse und Kunden als ein Lebensmittelkon-
zern. Gewisse Teile eines Geschaftsmodelles kénnen fiir verschiedene Branchen durchaus kongruent
sein, jedoch muss jeder einzelne Bereich im Detail betrachtet und bewertet werden. Wie eine Einordnung
des Geschéftsmodelles zum Beispiel bei der Entwicklung produktbegleitender Dienstleistungen aussieht,

kann Tabelle 1 enthommen werden.

Strategisch-kulturelle Erfolgsfaktoren Strukturelle Erfolgsfaktoren
¢ Dienstleistungsstrategie e Dienstleistungsdesign
e Geschéaftsmodell e Dienstleistungsprozess
e Dienstleistungskompetenzen e Kommunikationsprozess
e Dienstleistungskultur e Kooperation mit Partnerfirmen

Tabelle 1: Erfolgsfaktoren bei der Entwicklung produktbegleitender Dienstleistungen, Quelle: Vahs/Brem (2015), S. 53 (leicht modi-
fiziert).

Um einen besseren Uberblick bzw. ein besseres Verstandnis fiir diese Thematik zu bekommen, folgt ein
allgemeiner theoretischer Uberblick tber Definitionen, Aufgaben und Dimensionen von Geschaftsmodel-
len. Etabliert hat sich der Begriff Geschéaftsmodell im Zeitraum von 1998 bis 2001 durch Nennungshaufig-
keiten in diversen Wirtschaftszeitschriften wie z. B. dem Magazin Focus, der Financial Times Deutsch-
land und vielen anderen.?? Eine sehr uneinheitliche Verwendung des Begriffes Geschéaftsmodell in der

Literatur fuhrt oftmals zu unbefriedigenden Aussagen dartber. Haufig finden sich auch die synonymen

19 Vgl. Hamel/Valikangas (2003), S. 28.

20 yvgl. Vahs/Brem (2015), S. 62.

2L vgl. Bieger/Reinhold (2011), S. 14.

22 y/gl. Grésser (0. J.), Onlinequelle [10.11.2016].
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Begriffe ,Geschaftsidee”, ,Geschaftskonzept® sowie ,Branche®.?® Die grafische Darstellung eines Ge-
schaftsmodells kann gewissermal3en als Bauplan eines Unternehmens, aus der Vogelperspektive be-
trachtet, angesehen werden.?* Eine schematische Darstellung eines Geschéftsmodells kann Abbildung 5

entnommen werden.

/ Wettbewerbsumfeld / Versorgungskette \
Grastruktur \ [NUtze”VGVSPfeChen \ / Kunden\
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Abbildung 5: Schematische Darstellung eines Geschéftsmodells, Quelle: Zahringer/Kicherer (2004), Onlinequelle [Stand
10.11.2016] (leicht modifiziert).

\L

3.1 Definition

Eine grundlegende allgemein glltige Definition kann aus der Literatur nicht abgeleitet werden, da den
einzelnen Definitionen sehr unterschiedliche Gesichtspunkte und Ansétze zugrunde liegen. Daher wird in
weiterer Folge auf einige grundlegende Definitionsmerkmale eigegangen. Durch ein Geschéaftsmodell
wird die Grundlogik abgebildet, wie ein Unternehmen Werte schafft. Dabei stehen die Werte fir den Kun-
den und die Art, wie diese Werte in einem Organisationssystem geschaffen, dem Kunden kommuniziert
und Ubertragen werden, im Vordergrund. Einen weiteren Schwerpunkt bildet die Betrachtung der Weiter-
entwicklung dieser Werte, um die Nachhaltigkeit des Geschéaftsmodells sicherzustellen.?> Das Ge-
schéaftsmodell kann auch als Architektur eines Unternehmens beschrieben werden, die sich aus Produk-
ten, Dienstleistungen und Informationsflissen sowie den involvierten Akteuren und deren Rollen zusam-
mensetzt.?6 Dadurch ergibt sich eine ganzheitliche Beschreibung der Geschéftstatigkeit eines Unterneh-
mens.?” Hilfreich kann auch die Zerlegung in die enthaltenen Begrifflichkeiten ,Geschaft* und ,Modell*

sein.?8 Ein Geschéft ist beispielsweise als eine Produkt- und oder Leistungsgruppe mit eigenem Marktauf-

2 vgl. Timmers (1998), S. 4.

24 vgl. Zahringer/Kicherer (2011), Onlinequelle [10.11.2016].

% vgl. Bieger/Reinhold (2011), S. 32.

% V/gl. Feldmann (2004), Onlinequelle [10.11.2016].

27 vgl. Zollenkop (2006), S. 42., zitiert nach: Alvesson (1998), S. 89 f.
2 vgl. Umbeck (2009), S. 48.
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tritt definierbar.?® Eine weitere Mdoglichkeit der Herleitung einer Begriffsdefinition basierend auf einer Zer-

legung in deren Einzelkomponenten findet sich in der nachfolgenden Abbildung 6.

Ein Geschéft ist eine auf Gewinn
abzielende Unternehmung

Ein Geschéaftsmodell ist eine vereinfachte
Abbildung einer auf Gewinn abzielenden
Unternehmung, bestehend aus den
wesentlichen Elementen der
Unternehmung und deren Verknupfung

\ 4

Ein Modell ist eine vereinfachte Abbildung
der Wirklichkeit, die aus Elementen und
deren Verknipfung besteht

Abbildung 6: Zerlegung des Begriffes Geschéaftsmodell, Quelle: zu Knyphausen-Aufse3/Meinhardt (2002), S. 65.

Eine ganzheitliche Beschreibung der Geschéaftstatigkeit eines Unternehmens in aggregierter Form lasst
sich somit in einem Geschéftsmodell abbilden bzw. festhalten. Fir den Fall, dass ein Unternehmen auf
der Suche nach einem potenziellen Investor ist, muss dem Geschéftsmodell grol3e Beachtung geschenkt
werden, damit dem ,externen Partner* ein guter und strukturierter Uberblick tiber das Unternehmen ge-

geben werden kann.

3.2 Aufgaben

Die einzelnen Elemente eines Geschéaftsmodells werden in Textform beschrieben und fir ein besseres
Verstandnis in Zusammenhang mit grafischen Abbildungen gebracht. Die sogenannte Vogelperspektive
dient nicht nur dem leichteren Uberblick fiir externe Personen oder Unternehmen, sondern auch fiir inter-
ne Personen bzw. Abteilungen im Unternehmen selbst. Das Big Picture soll erkannt und fir alle Mitarbei-
ter nachvollziehbar und verstandlich kommuniziert werden kdnnen. Dieses Versténdnis dient neben der
Strategie der einfacheren Akzeptanz von Entscheidungen und Nachvollziehbarkeit von Handlungen der
einzelnen Personen im Unternehmen. Dabei steht das Denken in Geschaftsmodellen im Mittelpunkt. Mit
Hilfe eines Geschaftsmodells konnen nicht nur groRe Konzerne Wettbewerbsvorteile generieren.3° Es ist
die Aufgabe jedes Unternehmens, seine Geschéftsmodelle weiterzuentwickeln und standig an die Markt-
bzw. Kundenbedirfnisse anzupassen. Dies nennt man Geschéaftsmodellinnovation und ist eine grundle-
gende Neuerung eines bestehenden Geschaftsmodelles oder die Schaffung eines vollig neuen Ge-
schéaftsmodells, das die Kundenbedirfnisse auf eine bessere Art und Weise befriedigt als bisher und
daraus dem eigenen Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil gegeniiber seinen Mitbewerbern schafft.3!

Es konnen drei Arten von Geschaftsmodellinnovationen unterschieden werden:32

e Unternehmensmodellinnovation

2 vgl. Griinig/Kiihn (2000), S. 470.

30 vgl. Zahringer/Kicherer (2011), Onlinequelle [10.11.2016].
31 vgl. Franken R./Franken S. (2011), S. 199.

32 vgl. IBM Deutschland GmbH (2008), S. 49.
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¢ Umsatzmodellinnovation
e Branchenmodellinnovation

Die Unternehmensmodellinnovation dient der Neuausrichtung und Umstrukturierung eines Unternehmens
und die Festlegung, welche Aufgaben selbst und welche in Zusammenarbeit mit externen Partnern erfillt
werden. Um eine Veranderung der Art und Weise der Umsatzgenerierung in einem Unternehmen durch
neue Wertbeitrdge und Preismodelle zu erwirken, ist eine Umsatzmodellinnovation notwendig. Die Schaf-
fung einer vollig neuen Branche bzw. eine Neudefinition einer bestehenden Branche bringt die Bran-

chenmodellinnovation mit sich.33

3.3 Dimensionen

Eine umfassende Beschreibung der Dimensionen eines allgemeingiltigen Geschaftsmodells lasst sich
aufgrund der individuellen Natur jedes Geschéaftsmodells nicht erstellen, lediglich eine allgemeingtiltige
Betrachtungsweise kann dargestellt werden.

Es kann festgestellt werden, dass in bestehenden Geschéaftsmodell-Ansatzen die Dimensionen auf drei

grundlegende Betrachtungen heruntergebrochen werden kénnen.34
Diese lauten:

o Wertschdpfungsdimension

e Finanzdimension

e Kundendimension

Die Betrachtung, Uber welche Distributionskanale die gewiinschten Kundensegmente erreicht werden
konnen, steht bei der Definition der Kundendimension im Vordergrund und stellt einen wesentlichen Be-
reich eines Geschaftsmodelles dar. Alle Aktivitaten des Unternehmens, auch die der eingebundenen
Partner, werden innerhalb der Wertschdpfungsdimension betrachtet und definiert. Wie eine Firma Geld
verdient, also welche Erlose die laufenden Kosten und Investitionen decken, ist der Hauptfokus der Fi-
nanzdimension.3® Abbildung 7 stellt die Dimensionen grafisch dar. Dariiber hinaus ist in Abbildung 7 eine

zusatzliche vierte Dimension, das ,WAS", enthalten.

33 vgl. IBM Deutschland GmbH (2008), S. 49.
34 vgl. zahringer/Kicherer (2011), Onlinequelle [10.11.2016].
3 vgl. Zahringer/Kicherer (2011), Onlinequelle [10.11.2016].
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Was bieten wir den
Kunden an?

Wie stellen wir die
Leistung her?

Wie wird Wert
erzielt?

Wer sind unsere
Zielkunden?

Abbildung 7: Grafische Darstellung des magischen Dreiecks des St. Galler Business Model Navigator, Quelle: Gass-
mann/Frankenberger/Csik (2013), S. 6.

Diese vierte Dimension beinhaltet das Nutzenversprechen, das dem Kunden angeboten wird, und ist im
St. Galler Business Model Navigator enthalten. Beschrieben wird, wie das Bedirfnis der Zielkunden be-

friedigt werden soll.36

3.4 Aufbau

Prinzipiell lassen sich Geschaftsmodelle gemalf? vier allgemeinen Kriterien strukturieren. Diese dienen der
Darstellung aller erforderlichen Daten und Strukturen sowie als Entscheidungsbasis und kénnen wie fol-

gend strukturiert werden:3”
e Anwendungsbereich
o Elemente (Festlegung der Elemente)
e Aktionstyp (statisch vs. dynamisch)
e Darstellung (Text vs. Grafik)

In erster Linie muss der Anwendungsbereich eines Geschaftsmodelles definiert werden. Dabei sind der
Fantasie kaum Grenzen gesetzt. Grenzen fur den Anwendungsbereich kénnen lediglich ethischer Natur
sein. Allgemein sind die folgenden Elemente fir ein Geschéaftsmodell wesentlich: Das Gerust der Wert-
schdpfung, die Art, wie Ertrdge generiert werden, und das Nutzenversprechen an den Kunden. Jede wei-
tere Auspragung bzw. weiterfihrende Detailierung bleibt dem Ersteller des Geschéftsmodelles tberlas-
sen. Der Aktionstyp eines Geschaftsmodells vermittelt, ob statische Anséatze (Zeitpunktaufnahmen) oder
dynamische Ansatze (Gestaltung von Wandel und Innovation) fiir die Erarbeitung herangezogen wer-
den.3® Eine definitive Aussage Uber die statische Betrachtung eines Geschaftsmodells kann mittels Um-
strukturierung in eine dynamische Betrachtungsweise getroffen werden. Bei der Auswahl der Darstellung

eines Modelles kann zwischen grafischer und textlicher Form unterschieden werden, wobei eine Kombi-

% vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 6.
37 vgl. Bieger/Reinhold (2011), S. 20.
3% vgl. Bieger/Reinhold (2011), S. 20.
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nation aus beiden Varianten sinnvoll ist. Grafische Betrachtungen erleichtern das Verstehen von Zusam-

menhangen, wahrend die Texte die Aussage in den richtigen Kontext riicken und das Modell prazisieren.

Aus branchenunabhangiger Sichtweise kdnnen vier charakteristische Merkmale aufgezeigt werden.3?

Diese werden in Abbildung 8 grafisch dargestellt.

Konfiguration und
Durchfuhrung der
Wertschdpfungs-
aktivitaten

Produkt- und
Marktkombination

Kundennutzen und
Haltbarkeit von
Wettbewerbsvorteilen

Ertragsmechanik

Abbildung 8: Bestandteile eines Geschaftsmodells, Quelle: zu Knyphausen-Aufsef3/Meinhardt (2002), S. 66.

Diese vier Bestandteile sind somit die Mindestanforderung an ein Geschaftsmodell. Die Produkt- und
Marktkombination erlautert, welches Produkt auf welchem Markt angeboten werden soll. Eine Konfigura-
tion und Durchfiihrung der Wertschopfungsaktivitdten kann vom Lieferanten bis hin zur Fertigung reichen.
Wie Einnahmen generiert werden, wird im Part der Ertragsmechanik erarbeitet, was vom Leasing bis hin
zum direkt Verkauf alles beinhalten kann. Im Mittelpunkt steht der Kunde, der den Nutzen und die Halt-
barkeit von Wettbewerbsvorteilen erhalten soll, damit der Kunde von heute auch noch jener von morgen

ist.

% vgl. zu Knyphausen-Aufsef3/Meinhardt (2002), S. 66.
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4 STRATEGIE

Eine strategische Entscheidung bzw. die richtige Strategie zur richtigen Zeit kann heute tiber Uberleben
oder Untergang einer Unternehmung entscheiden. Wie in Zeiten der Finanzkrise deutlich wird, ist nicht
jede Strategie der Schnelllebigkeit und Komplexitat der heutigen Welt gewachsen. Noch nie gab es einen
groReren Bedarf an guten Strategien und deren Umsetzung. Daher ist es wichtig, sich als Unternehmen
mit dieser Thematik zu beschéftigen. Eine Veranderung der Welt durch Geschwindigkeit, Globalisierung,
neue Technologien, das Internet und virtuelle Teams sind nur einige Schlagworter dieses Wandels. Her-
kommliche Planungsmethoden sind in einer komplexen, dynamischen und unsicheren Welt nicht mehr
zeitgemaf.*® Welche Betrachtungsweisen und Ansatze es dazu gibt, wird in diesem Kapitel néher erlau-
tert. In weiterer Folge wird die Strategie allgemein naher betrachtet, Unterschiede werden aufgezeigt und
erlautert.

4.1 Allgemeines

Der Begriff Strategie stammt aus dem Bereich der Kriegskunst und Heeresleitung und bezieht sich auf
die Truppenfuhrung in Kriegszeiten. Wahrend die Strategie das gesamte Geschehen um den Kriegs-
schauplatz bezeichnet, wird Taktik rein auf das Gefechtsfeld bezogen.*! Analog dazu soll eine Strategie
nicht nur wettbewerbsorientiert, sondern auch kundenorientiert ausgerichtet sein. Wie aus Abbildung 9
ersichtlich, steht die Strategie im zentralen Mittelpunkt eines Unternehmens und ist ausschlaggebend fur
jede weitere Entwicklung. Weiters zeigt die Abbildung die von der Strategie abgeleiteten Malinhahmen wie
Aktionsplane, Organisation und Umsetzung. Eine gute Strategie ebnet Eintrittsbarrieren in Markte, schafft
somit Wettbewerbsvorteile gegenlber Mitbewerbern und l&asst eine Uberdurchschnittliche Kapitalrendite
erwarten.*? Des Weiteren werden organisatorische Entscheidungen, die sich sowohl auf dynamische
Umweltbeziehungen als auch auf interne Umgangsweisen eines Unternehmens beziehen, in der Strate-
gie abgebildet.** Wird eine schlechte Strategie verfolgt, schwacht dies das Unternehmen und es kann
dazu fuhren, dass Unternehmen zerschlagen bzw. verkauft werden oder Konkurs anmelden missen. Die
Relevanz einer Strategie ist nicht nur flr Vorstande oder Unternehmer wesentlich, sondern auch fur Ge-
schéftsfeld- bzw. Bereichsleiter in einem Unternehmen. Egal ob es sich um ein Start-Up oder ein bereits
am Markt etabliertes Unternehmen handelt, eine gute Strategie sollte in beiden Fallen einen hohen Stel-
lenwert haben.** Daraus kann der Umkehrschluss gezogen werden, dass schlechte Strategien die Exis-

tenz eines Unternehmens geféhrden kdnnen, selbst wenn es bereits erfolgreich am Markt ist.*

40 vgl. Zweifel/Borey (2016), S. 20.

41 vgl. Raps (2008), S. 9.

42 vgl. Hinterhuber (2014), S. 5.

43 Vgl. Scott/Davis (2008), 0. S., zitiert nach: Dérhofer (2010), S. 36.
4 vgl. Hinterhuber (2014), S. 13.

4 vgl. Tischler (1999), S. 42 ff.
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Abbildung 9: Einordnung der Strategie im Unternehmensumfeld, Quelle: Hinterhuber (2011), S. 4.

Des Weiteren kann zwischen einer indirekten und direkten Strategie unterschieden werden. Die indirekte
Strategie legt den Fokus auf psychologische Elemente und Informationselemente. Materielle und finanzi-
elle Elemente werden nicht als wichtig betrachtet. Der zeitliche Horizont ist wesentlich langer als bei der
direkten Strategie. Eine Kompensation der fehlenden Ressourcen erfolgt durch die richtig eingesetzte
Kraft der Psychologie und Information. Des Weiteren ist eine exzellente Fihrung in einem genau abge-
stimmten Zusammenwirken notwendig. Bei der direkten Strategie stehen materielle, finanzielle, personel-
le und informationelle Ressourcen im Vordergrund, psychologische Faktoren werden hierbei in den Hin-
tergrund gestellt. Als Beispiel fur den Ausdruck einer direkten Strategie kann ein Preiskampf genannt
werden. Als Arten von Strategie kénnen Rickzug, Defensive oder Offensive gelten. Die Kombination
dazu sind die Vorgehensweisen taktisch und strategisch.#® Ein Uberblick iiber die Kombinationen der

zuvor genannten Arten und Vorgehensweisen ist Abbildung 10 zu entnehmen.

46 vgl. Hinterhuber (2014), S. 9.
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Abbildung 10: Ubersicht tiber die starken und schwachen Formen der Strategie. Quelle: Hinterhuber (2014), S. 10 (leicht modifi-
ziert).

Im Gegensatz zur operativen Fuhrung, die sich mit den aktuellen Gegebenheiten des Geschéftsalltages
und seiner Optimierung auseinandersetzt, beschaftigt sich die strategische Fiihrung mit der grundlegen-
den Unternehmensaufstellung. Wie aus Abbildung 11 ersichtlich, sind die Freiheitsgrade im strategischen
Bereich deutlich hoher als im operativen. Das klare Verstandnis der Erfolgslogik einer Branche bzw. ei-
nes Marktes und deren Implementierung in ein entsprechendes Geschéaftsmodell ist Voraussetzung fur

hohe Erfolgsaussichten dieser Logik.*’

OPERATIVE FUHRUNG

GESTALTUNGS- RATIVI STRATEGISCHE FUHRUNG
PARAMETER DER SIPTIIEL T 8 E7 BEEE optimiert die Unterneh-
FUHRUNG mensaufstellung

aufstellung

Produktportfolio gegeben Frei gestaltbar
Kundenportfolio gegeben /I Frei wahlbar
Standorte gegeben /I Frei platzierbar
Anlagen gegeben /I Frei bau-, verander- und schlieRbar
Struktur gegeben /I Gestaltbar
Lieferanten gewahlt /I Frei wahlbar

Abbildung 11: Abgrenzung operative und strategische Fiihrung, Quelle: Wichartz (2015), S. 36.

Erfolgreich sind jene Unternehmen, welche die Ausrichtung der Kernelemente des Geschéftsmodelles an

die Erfolgslogik der eigenen Branche anpassen. Erfolgslogiken sind individuell auf jede Branche bzw.

47 vgl. Wichartz (2015), S. 36 f.

21



STRATEGIE

Industrie angepasst. Zwei Implikationen fiir eine Erfolgslogik sind die Individualitdt und die Dynamik einer
Branche. Die Bedurfnisse der Stakeholder, die verfiigbaren Gestaltungselemente der Geschéaftsmodelle
sowie die aktuelle Aufstellung der eigenen Branche sind fiir die Individualitat pragend.® Anderungen der
Branche im Zeitablauf werden durch Bedurfnisse, technische und wirtschaftliche Entwicklungen sowie

technischen Fortschritt zur Gestaltung neuer Geschaftsmodelle mit dem Begriff Dynamik abgedeckt. 4°

Als weiterer Ansatzpunkt kann die Fiihrung mittels Strategie erwahnt werden. Diese Fihrungsmethode
wurde notwendig, da Unternehmen zunehmender komplex werden, das Wettbewerbsumfeld und die
Kundenbedirfnisse sich rasch andern, sodass das Topmanagement der Informationsflut und Komplexitét
der Zusammenhange entgegenwirken muss und sich nicht mit unwesentlichen Details auseinandersetzen

darf. Lediglich die Eckpfeiler einer Strategie werden von der Fiihrungsspitze definiert.5°

4.2 Strategietypen

Die Grundlage und den Rahmen einer Unternehmensstrategie bilden die Vision und das Leitbild eines
Unternehmens. In diesen Bereich kann auch die Innovationsstrategie eingeordnet werden, die immer
ofter mit der Erarbeitung neuer Geschéaftsmodelle in Zusammenhang gebracht wird. Aus diesem Grund
ist die Unterscheidung der Strategietypen von grof3er Bedeutung fiir das Versténdnis, ob ein Geschéafts-
modell zuféllig, also unbeabsichtigt entstanden ist, oder dieses gezielt entwickelt wurde. Im Wesentlichen
kann auf zwei typische Differenzierungsmerkmale zurtickgegriffen werden, die allgemein akzeptiert wer-
den. Differenzierungsmerkmale sind der Grad der Realisation und der organisatorische Geltungsbe-
reich.5! In Abbildung 12 werden beide Differenzierungsmerkmale grafisch dargestellt und sollen dem bes-

seren Verstandnis dienen.

Beabsichtigte | PlanméRige Strategien >

Strategien q r;>
Voo

Unrealisierte Unbeabsichtigte
Strategien Strategien

Abbildung 12: Grafische Darstellung der Strategietypen nach dem Realisierungsgrad, Quelle: Vahs/Brem (2015), S. 103. nach
Mintzberg (1995), S. 32 (leicht modifiziert).

Dieses von Mintzberg entwickelte Modell soll die haufige Diskrepanz zwischen der expliziten Strategie-

formulierung und den tatsachlich umgesetzten Strategien verdeutlichen. Es soll aufzeigen, dass der Grad

48 vgl. Tokarski/Schellinger/Berchtold (2016), S. 239 f.
4 vgl. Wicharz (2015), S. 36 f.

%0 vgl. Hinterhuber (2014), S. 26 f.

51 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 102 f.
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der Strategieentwicklung sehr eng mit der Anpassungsfahigkeit und der Planbarkeit von Strategien ver-

bunden ist.52

4.3 Elemente

Als Elemente einer Strategie kdnnen die Mission, die Vision, das Transformationsprogramm und die Er-
folgslogik genannt werden. Diese sollen einander vervollstandigen.5® Die Beschreibung der Nutzenab-
sicht erfolgt durch die Mission®4, wobei sich die zentrale Frage stellt: Welchen Nutzen will das Unterneh-
men seinen zentralen Stakeholdern stiften? Das Gestaltungsziel eines Unternehmens wird mittels der
Vision dargestellt. Sie beschreibt, wie das Unternehmen seine Nutzenabsicht verwirklichen will. Ein so-
genannter Wandlungsplan von der derzeitigen Situation zu der von der Vision beschriebenen Situation
wird im Transformationsprogramm erstellt.5® Abbildung 13 stellt die Zusammenhénge zwischen Vision,

Unternehmensleitbild und Unternehmensstrategie grafisch dar.

Unternehmensleitbild

Unternehmens-
strategie

Abbildung 13: Zusammenhang von Vision, Leitbild und Strategie, Quelle: Vahs/Brem (2015), S. 102.

Die Abbildung zeigt, dass die Vision und das Unternehmensleitbild die Grundlage und den Giltigkeitsbe-

reich fur die Formulierung einer Strategie bilden.56

Die Erfolgslogik soll ein klares Verstandnis der eigenen Branche aufzeigen und verdeutlichen. Als Selbst-
verpflichtung zur Bedurfnisbefriedigung gewéhlter Stakeholder dient die Mission, zur Beschreibung des-
sen, was das Unternehmen gegenwartig ausmacht, sein Leitbild’. Die langfristige Entwicklung des Un-

ternehmens findet ihre Beschreibung in der Vision und ist eine bewusst ausgewahlte und realistische

52 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 103.
%3 vgl. Wichartz (2015), S. 1 f.

54 Mission ist die allgemeine Umschreibung des Geschéftszweckes, die idealerweise mit den Erwartungen der Stakeholder tiberein-
stimmt.

55 vgl. Wichartz (2015), S. 40.
% vgl. Vahs/Brem (2015), S. 102.

57 Leitbilder fixieren die Aussagen einer Vision bzw. Mission umfassender und besitzen eine integrierende und steuernde Funktion.
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Zielaufstellung des eigenen Geschéaftsmodells. Beide zusammen legen den Rahmen fir eine Strategie

fest.8

Fur die Aufbereitung einer Strategie und deren Visualisierung wurden bestimmte Instrumente entwickelt.
Diese dienen der Ermittlung der Einflussfaktoren, die intern und extern zu ermitteln, zu erfassen und zu
bewerten sind. Eine Auflistung der wesentlichen Instrumente, deren Beschreibung und Bewertung sowie

Anwendung folgen in Kapitel 6, Instrumente und Tools.

4.4 Zusammenhang Strategie und Geschéaftsmodelle

Viele Entscheidungstrager in Unternehmen beantworten die Frage auf die Strategie eines Unternehmens
oft mit den Zusammenhéngen eines Geschéaftsmodelles. Um den Zusammenhang zwischen Geschafts-
modell und Strategie zu verstehen, muss es eine Auseinandersetzung mit den Merkmalsuberlappungen
geben.5® Von einem auRenstehenden Betrachter kann das Geschaftsmodell eines Unternehmens in gro-
ben Ziugen bis zu einem gewissen Grad durchschaut werden, zum Erkennen der Strategie missen aller-
dings nahere Betrachtungen bzw. Recherchen angestellt werden. Nur in trivialen Wettbewerbssituationen
kann diese ohne weitere Information von AuBenstehenden erkannt werden.®® Eine Strategie wird als kon-
textabhangiger Plan definiert, der entworfen wird, um spezifische Ziele zu erreichen.! Das Geschaftsmo-
dell und dessen Anpassung hingegen werden festgelegt, um die mit der Strategie verknipften Ziele zu
erreichen, und definieren somit einen Teil des Strategieprozesses. Ein weiterer Faktor ist die Taktik, die
der Strategie zwar ahnlich ist, deren Charakter jedoch deutlich operativer, kurzfristiger und detaillierter

ist.62 Zum besseren Verstandnis wurden die Zusammenhénge in Abbildung 14 grafisch dargestelit.

STRATEGIE TAKTIK

(mogliches) Geschéaftsmodell A e Taktischer Optionsraum (Set A)

(mogliches) Geschaftsmodell B T Taktischer Optionsraum (Set B)

I,
Realisiertes Geschaftsmodell C |:> Taktischer Optionsraum (Set C)

Abbildung 14: Grafische Darstellung der Zusammenhénge zwischen Strategie, Geschaftsmodell und Taktik, Quelle: Bie-
ger/Reinhold (2011), S. 24 (leicht modifiziert).

Den Bezugsrahmen fir die Entwicklung und Ausgestaltung eines Geschéftsmodells bildet somit die Stra-
tegie. Innerhalb einer Strategie sind verschiedene Konfigurationen von Geschéaftsmodellen méglich, wo-

bei das gewahlte Modell Schlisse auf die realisierte Strategie zuldsst. Somit ergibt sich eine Konkretisie-

%8 vgl. Wichartz (2015), S. 40.

% Vgl. Baden-Fuller/Morgan (2010), S. 156 f., zitiert nach: Bieger/Reinhold (2011), S. 13.

80 vgl. Teece (2010), S. 172 ff., zitiert nach: Bieger/Reinhold (2011), S. 24.

61 vgl. Casadenus-Masanel/Ricart (2010), S. 195 ff., zitiert nach: Bieger/Reinhold (2011), S. 25.
62 Vgl. Bieger/Reinhold (2011), S. 24.
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rung der realisierten Strategie durch das gewéhlte Geschéftsmodell und dessen Elemente. Das Ge-

schéaftsmodell ist keine vereinfachte Darstellung der Strategie. Eine sinnvolle Verbindung zwischen dem

Geschaftsmodellansatz und der Strategieplanung ergibt einen wesentlichen Vorteil beim Schitzen des

Wetthewerbsvorteiles, der aus der Konzeption und Implementierung des Geschéftsmodelles entsteht.53

Daraus kann zusammenfassend abgeleitet werden, dass das Geschéftsmodell beschreibt, was gewollt

wird, die Strategie, wie es gemacht werden soll, und der Prozess, wer es machen soll.64

Die Entwicklung eines Geschaftsmodells kann in diversen Fallen losgeldst von der Strategie durchgefiihrt

werden. In Abbildung 15 werden beide Méglichkeiten grafisch dargestellt und beschrieben.

Die Entwicklung des
Geschéftsmodells
basiert auf der
Strategie

Geschafts-

Geschafts-

Modell-Option
A

Strategie

Geschafts-
Modell-Option
B

modell A

e A " —  Ergebnisse A

Die Entwicklung des
Geschéftsmodells ist
von der Strategie
losgeldst

Geschafts- Geschafts-

MaBnahmen-

Modell(-:Opnun — modell C

Geschafts-
Modell-Option
D

paket C ——  Ergebnisse C

@ategie

* Bezugsrahmen fir
Geschéaftsmodelle

» Voraussetzung fir
Erarbeitung von
Geschéftsmodellen
strategische (Ziel-)
Vorgaben

« Entwicklung von

Geschéftsmodellen

< 4

@scha'ftsmodell \
« Kombination von

Geschéftsmodell Elementen

« Beschreibung, welcher
Nutzen gestiftet wird

< Erzeugung einer schweren
Imitierbarkeit

* gegenseitige Verstarkung
der Geschéaftsmodell-

Elemente zur Erzielung von

\Wachstum J

ﬂnsetzung \

* MaRnahmen zur Umsetzung
von Geschaftsmodellen

+ Befriedigung von
Kundenbedurfnissen

+ Stiftung von Nutzen fir
Partner und Kunden

« Erzielung eines
Wettbewerbsvorteiles

< 4

Abbildung 15: Zusammenhang von Strategie, Geschéaftsmodell und Umsetzung, Quelle: Schallmo (2013), S. 44.

Das Schema verdeutlicht, wie bei der Erarbeitung eines Geschéftsmodells basierend auf bzw. losgeltst

von der Strategie vorgegangen werden kann. Als wesentlicher Unterschied kann beim strategischen Vor-

gehen die Erarbeitung der Voraussetzungen, des Bezugsrahmens, der Ziele und die Entwicklung erster

Entwirfe von Geschaftsmodellen hervorgehoben werden.

8 vgl. Bieger/Reinhold (2011), S. 25.
84 vgl. Bruckmann (2015), S. 25.
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5 ANSATZE ZUM ENTWICKELN VON GESCHAFTSMODELLEN

Ein Geschéftsmodell besteht aus vielen unterschiedlichen Bereichen und Elementen und wird je nach
Betrachtung des Erstellers mit unterschiedlichen Aspekten bzw. Schwerpunkten versehen. Dabei kann
zwischen einem strategischen und operativen, sowie einem wirtschaftlichen und technischen Ansatz un-
terschieden werden. Man spricht von Ansatzen, da es sich in den meisten Féallen um keine vollstandigen
Methoden handelt. Zielsetzung dieses Kapitels ist es, die unterschiedlichen Ansatze zu erlautern, daraus
Gemeinsamkeiten und Unterschiede herauszuarbeiten und gegenuberzustellen. Um diese Zielsetzung
systematisch zu verfolgen, ist ein vordefiniertes Vergleichsraster notwendig. Der Nutzen von Geschéfts-
modellansatzen ist vielféltig, da unterschiedliche Anwendungen und Nutzen in Verbindung gebracht wer-
den konnen. Eine Gliederung in drei wesentliche Bereiche kann erfolgen: das Geschéftsmodell als An-
satz zur Analyse, Planung und Kommunikation innerhalb des Unternehmens.55

5.1 Vergleichsraster

Der systematische Vergleich der unterschiedlichen Ansétze wird durch ein Vergleichsraster sichergestelit.
Innerhalb dieses Rasters soll jeder Ansatz anhand derselben Parameter betrachtet und bewertet werden.
Dies dient der Vergleichbarkeit und spateren Entscheidungsfindung, welches Vorgehen aus welchem
Modell zu guter Letzt fir die Beantwortung der Forschungsfrage von Vorteil ist. Im Anschluss werden die
Anséatze bewertet und jene Punkte hervorgehoben, die fir den Forstansatz entlang von Autobahnen und
Schnellstraf3en von Vorteil sind.

Das folgende Raster wird fur die Betrachtung herangezogen:®¢
e Zielsetzung: Allgemeinglltiger Ansatz oder fir bestimmte Branche

e Ausgangsbasis und Zuordnung: Betrachtung der Herleitung des zugeordneten Bereichs und der
Basis des Ansatzes

e Detaillierungsebene: Detaillierungsgrad der Geschaftsmodellelemente und des Vorgehens-

modells, sowie Berlicksichtigung seiner Implementierung
¢ Entwicklungsrichtungen: Moglichkeiten der (Weiter-) Entwicklungsrichtungen
o Metamodell: Beziehungen der wichtigsten Objekte und Beschreibung der wesentlichen Elemente

e Einbindung von Geschéaftsmodell-Umwelt und Strategie: Implementierung des Geschéaftsmodells

in Umwelt und Strategie des Unternehmens
¢ Vorgehensmodell: Phasen und Reihenfolge der Aktivitaten

e Techniken und Ergebnisse: Bendtigte Tools und Methoden

% vgl. Schallmo (2013), S. 15.
% vgl. Schallmo (2013), S. 48 f.
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Die Bewertung erfolgt durch Beschreibung und Kommentierung der unterschiedlichen Vorgehensmodelle
und schliel3t mit einem Fazit zum jeweiligen Modell ab. Wie bereits erwahnt, werden die relevanten Er-

kenntnisse fir die Gestaltung eines neuen Vorgehensmodells herangezogen.

5.2 Vorgehensmodelle

Vorgehensmodelle zur Gestaltung von Geschaftsmodellen sind Anhaltspunkte bzw. Leitlinien zum Entwi-
ckeln dieser. Nachfolgend werden unterschiedliche Herangehensweisen bzw. Ansétze erlautert und ge-
genubergestellt. Mit dem zuvor vorgestellten Vergleichsraster werden diese vergleich- und beschreibbar

dargestellt.

5.2.1 Ansatz nach Osterwalder und Pigneur (Business Model Generation)

Das Grundprinzip, nach dem eine Organisation Werte schafft, vermittelt und erfasst, kann mit dem Ge-
schaftsmodell beschrieben werden.6” Die Business Model CANVAS nach Osterwalder und Pigneur be-
steht aus neun Bausteinen und soll damit das gesamte Unternehmensumfeld abdecken. Diese neun
Bausteine weisen eine wechselseitige Abhéngigkeit auf und sind wie folgt definiert: Partner, Schliisselak-
tivitaten, Schlisselressourcen, Kostenstruktur, Nutzenversprechen, Kundenbeziehung, Vertriebskanéle,
Kundensegmente und Erlésquellen. Um einen besseren Uberblick {iber die Zusammenhénge zu bekom-
men, ist das Modell in Abbildung 16 grafisch dargestellt. Dieser Uberblick zeigt auch verzahnte Elemente,
die bei der Definition zu berlcksichtigen sind. Ein weiterer Gesichtspunkt dieses Ansatzes sind die sieben
Gesichter der Geschaftsmodellinnovation. Diese werden zu Beginn des Literaturiiberblicks beschrieben

und sollen im Sinne von Testimonials®® bzw. Personas®® dienen.

Zusammengefasst konnen diese wie folgt aufgelistet werden:©
o Der Geschaftsfiihrer: Implementierung eines neuen Geschéftsfeldes in alter Branche
e Der Binnenunternehmer: richtige Geschaftsmodelle durch neueste Technologien nutzen
e Die Unternehmerin: neue Geschaftsmodelle aus unerfiillten Kundenwiinschen generieren
e Der Investor: Investition in Unternehmen mit wettbewerbsstarkstem Geschaftsmodell

e Der Berater: neue Modelle generieren und Kunden bei Hinterfragung der Geschéaftsmodelle un-

terstitzen
o Die Designerin: fir innovatives Produkt das richtige Geschéaftsmodell finden

e Der gewissenhafte Unternehmer: positiven, sozialen und wirtschaftlichen Wandel durch innovati-

ve Geschaftsmodelle einleiten

57 vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 18.

% Testimonial: Auftreten von bekannten Persénlichkeiten in den Medien zum Erhéhen der Glaubwirdigkeit und Werbung fir ein
Produkt.

% Persona: Idealtypische Person, z. B. fir eine Anwendung.

0 vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), o. S.
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Schliissel- Nutzen- Kunden-
aktivitaten versprechen beziehungen

Partner- . Kunden-
schaften \segmente
/’/v‘
| }
Kosten Umsatze
Schlussel-
ressourcen Kanale

Abbildung 16: Grafische Darstellung der Business Model Canvas, Quelle: Leadvise, Onlinequelle [10.11.2016].

5.2.1.1 Definition

Im folgenden Abschnitt werden die neun Bausteine des Ansatzes nach Osterwalder und Pigneur naher

erlautert und grafisch dargestellt:"*
Kundensegmente

Welche Kundensegmente erreicht werden sollen und wie die Definition dieser Segmente gestaltet werden
kann, wird in diesem Baustein erlautert. Hierbei liegt der Fokus darauf, nach welchen Kriterien das Unter-
nehmen seine Kundensegmente gliedert. Dies kdnnen zum Beispiel gemeinsame Bedurfnisse, Verhal-
tensweisen oder andere markante Merkmale sein. Als Beispiel kénnen hier der Massen- bzw. Nischen-
markt aufgezeigt werden.

Zielfragen dieses Bausteines:

e Wer sind unsere wichtigsten Kunden?

e Flr wen schopfen wir in unserem Unternehmen Wert?
Nutzenversprechen

Hierbei wird das Paket von Dienstleistungen und Produkten beschrieben, das fiir bestimmte Kundenseg-
mente einen Wert generiert. Ziel des Nutzenversprechens ist die Erflullung eines Kundenbedirfnisses
bzw. das Losen eines Kundenproblems. Somit kann das Wertangebot als Zusammenschluss bzw. Paket
von Nutzen definiert werden, das dem Kunden angeboten wird. Im Vordergrund steht eine bestimmte

Kombination von Elementen, die auf die Bedurfnisse des Kundensegmentes abgestimmt sind. Es kann

" Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 25-263.

28



ANSATZE ZUM ENTWICKELN VON GESCHAFTSMODELLEN

zwischen quantitativen Werten (Preis, Leistungsgeschwindigkeit) und qualitativen Werten (Kundenerfah-

rung, Gestaltung) unterschieden werden.
Zielfragen dieses Bausteines:
e Welchen Wert vermitteln wir dem Kunden?
e Welche Probleme des Kunden l6sen wir?
¢ Welche Kundenbeduirfnisse erflllen wir?

e Welche Dienstleistungs- bzw. Produktpakete bieten wir jedem Kundensegment an?

Kanéle

Das Ansprechen bzw. Erreichen eines Kundensegmentes steht in diesem Baustein im Vordergrund.
Schnittstellen zwischen Kunden und Unternehmen kdénnen durch Kommunikations-, Distributions- und
Verkaufskanéle gebildet werden. Diese Kundenberihrungspunkte erfullen wichtige Funktionen, wie zum
Beispiel die Aufmerksamkeit des Kunden auf die Dienstleistungen und Produkte des Unternehmens zu
lenken oder ein Wertangebot zu erstellen, das auch nach dem Kauf Betreuung vorsieht. Unterscheiden
kann man hierbei finf Phasen. Um ein Wertangebot auf den Markt zu bringen, sollte die richtige Mi-
schung der einzelnen Kanéle vorliegen. Eine Ubersicht der Kanaltypen und Kanalphasen kann Tabelle 2
entnommen werden. Unterschieden wird zwischen direkten und indirekten Kanalen sowie zwischen eige-
nen und Partnerkanélen.

Kanaltyp Kanalphasen

Verkaufsabteilung

eigene

direkt

Internetverkauf

Eigene Filialen

Partnerfilialen

1. Aufmerksamkeit

Wie wird die
Aufmerksamkeit auf
die Wertangebote
gelenkt?

2. Bewertung

Wie wird d. Kunden
geholfen, das
Wertangebot zu
bewerten?

3. Kauf

Wie kann der Kunde
spezifische
Wertangebote
kaufen?

4. Vermittlung

Wie wird d. Kunden
ein Wertangebot
vermittelt?

5. nach dem Kauf

Wie wird der Kunde
nach dem Kauf
unterstutzt?

indirekt

Partner I

Grof3handler

Tabelle 2: Ubersicht und Zusammenhénge der Kanaltypen und Kanalphasen, Quelle: Osterwalder/Pigneur (2010), S. 31.

Zielfragen des Bausteines:
e Welche Kanale wollen wir zum Erreichen unserer Kundensegmente nutzen?
e Wie erreichen wir diese jetzt?
e Wie sind unsere Kanéle integriert?
e Welche sind die besten?
e Integration in die Kundenablaufe?
e Welche sind die kosteneffizientesten?
Kundenbeziehungen
Die Klarheit Uber die Art von Beziehungen zu den unterschiedlichen Kundensegmenten liegt im Fokus

dieses Bausteines. Hierbei erfolgt die Beschreibung Uber die Art von Kundenbeziehungen, die ein Unter-
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nehmen eingehen mdchte. Dies kann von personlich bis hin zu automatisiert ausgestaltet werden und
wird von folgenden Motivationen geleitet: Kundenakquise, Kundenpflege, Verkaufssteigerung. Es kann
zwischen verschiedenen Kategorien unterschieden werden, die innerhalb eines Unternehmens fir ein

bestimmtes Kundensegment auch gleichzeitig vorkommen kénnen.
Zielfragen des Bausteines:
e Welche Art von Beziehung wird von unseren Kundensegmenten erwartet?
e Welche wurde von uns eingerichtet?
e Wie teuer sind diese?
¢ Wie ist die Integration in unser Ubriges Geschéaftsmodell?
Umsatze/Einnahmequellen

Die Einnahmequellen stehen fur die Einkiinfte aus den unterschiedlichen Kundensegmenten. Im Fokus
liegt jener Wert, den der Kunde bereit ist zu zahlen. Unterschiedliche Preisfestlegungsmechanismen wie
zum Beispiel feste Listenpreise, marktabhangige- oder mengenabhéngige Preise kdnnen dem jeweiligen

Kundensegment zugeordnet werden.

Des Weiteren kénnen zwei Arten von Einnahmequellen unterscheiden werden:
e Einmalige Kundenzahlungen (Transaktionseinnahmen)
e Fortlaufende Zahlungen (wiederkehrende Einnahmen)

Einige Mdoglichkeiten, Einnahmequellen zu erschliel3en, sind zum Beispiel Nutzungsgebiihren, Mitglieds-
gebuhren oder Lizenzen. Zu beachten ist, dass jede Einnahmequelle eine andere Preisgestaltung auf-

weisen kann.
Zielfragen des Bausteines:

e Welchen Wert ist unser Kunde wirklich zu zahlen bereit?

e Wofir bezahlen unsere Kunden jetzt?

o Wie wird jetzt bezahlt?

e Wie wirden die Kunden gerne bezahlen?

e Welchen Beitrag leistet jede Einnahmequelle zum Gesamtumsatz?
Schlisselressourcen

Fur das Funktionieren eines Geschaftsmodells werden sogenannte Schliisselressourcen bendétigt, die
das Anbieten eines Wertangebotes ermdglichen. Diese beschreiben die wichtigsten Wirtschaftsgiter zum
Erstellen einer Dienstleistung bzw. eines Produktes. In Abhéngigkeit vom Geschéaftsmodell kdnnen diese
stark differieren. Schlusselressourcen kdnnen menschlicher, physischer, finanzieller oder intellektueller
Natur sein und kénnen von Schlisselpartnern erworben oder geleast werden oder im Besitz der Unter-

nehmung stehen.
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Zielfragen des Bausteines:

e Welche Schlusselressourcen werden durch unser Wertangebot erforderlich?

e Was sind unsere Distributionskanale?

e Welche Beziehungen unterhalten wir zu Kunden?

e Was sind die Quellen unserer Einnahmen?
Schlusselaktivitaten
Dabei geht es um die wichtigsten Aktivitdten eines Unternehmens, damit sein Geschaftsmodell funktio-
niert. Ein erfolgreiches Agieren erfordert eine Reihe von Schlisselaktivitaten. Ahnlich den Schliisselres-
sourcen mussen Schlisselaktivitdten ein Wertangebot schaffen, Markte erreichen, Kundenbeziehungen
aufrechterhalten und Gewinne erzielen. Analog zu den Schliisselressourcen werden die Schlisselaktivi-

taten in Abhangigkeit vom Geschéaftsmodell unterschieden. Beispielkategorien wéaren unter anderem die

Produktion, die Problemlésung oder die Plattform bzw. das Netzwerk.
Zielfragen des Bausteines:

¢ Welche Schlusselaktivitdten erfordert unser Wertangebot?

e Welche Schliisselaktivitéaten erfordern unsere Distributionskanéle?

o Welche Schlusselaktivitdten erfordern unsere Beziehungen zu unseren Kunden?

¢ Welche Schlusselaktivitdten erfordern unsere Quellen der Einnahmen?
Partnerschaften
In diesem Baustein geht es um Partnerschaften, die zum Gelingen eines Geschéaftsmodells beitragen,
wie zum Beispiel ein Netzwerk von Partnern und Lieferanten. Oftmals sind Partnerschaften der Grund-
stein fur ein neues Geschaftsmodell oder es werden Allianzen zum Minimieren der Risiken gebildet. Es
kann zwischen vier Arten von Partnerschaften unterschieden werden:

e Strategische Allianzen: zwischen Nicht-Wettbewerbern

e Coopetition: im Wettbewerb stehende strategische Partnerschaften

e Joint Venture: Entwicklung neuer Geschaftsmodelle

o Kaufer-Anbieter-Beziehung: Sicherung einer zuverlassigen Versorgung

Des Weiteren ist es hilfreich, bei der Bildung von Partnerschaften zwischen drei Motivationen zu unter-
scheiden: Optimierung und Mengenvorteil, Minderung von Risiken und Unsicherheiten und Akquise be-

stimmter Ressourcen und Aktivitaten.
Zielfragen des Bausteines:

e Wer sind unsere Schlisselpartner?
e Wer sind unsere Schlissellieferanten?
e Welche Schlisselressourcen werden von Partnern bezogen?

e Welche Schlisselressourcen werden von Partnern bereitgestellt bzw. ausgeibt?
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Kosten

Welche Kosten anfallen bzw. fir die Ausfuihrung des Geschéftsmodells bendtigt werden, wird in diesem
Baustein eingearbeitet. Sdmtliche Kosten, die bei der Arbeit gemafl einem Geschéaftsmodell anfallen,
mussen betrachtet werden. Alle Tétigkeiten im unternehmerischen Umfeld, wie zum Beispiel das Pflegen
von Kundenbeziehungen, sind mit Kosten verbunden. Diese lassen sich durch vorhergehendes Erarbei-
ten der Schlusselressourcen, Schliisselaktivitaten und die Schliisselpartnerschaften sehr einfach kalkulie-
ren. Dahingegen kann gesagt werden, dass manche Geschaftsmodelle aufgrund ihrer Charakteristiken
kostspieliger sind. Ein Minimieren der Kosten sollte in jedem Geschéaftsmodell im Vordergrund stehen,
jedoch ist diese Tatsache fir manche Modelle wichtiger als fur andere. Bei den Kostenstrukturen kdnnen

kostenorientierte und wertorientierte unterschieden werden.

Zielfragen des Bausteines:
¢ Welche verbundenen Kosten sind die wichtigsten in unserem Geschéaftsmodell?
e Welche sind die teuersten Schlusselressourcen?
e Welche sind die teuersten Schlisselaktivitaten?

5.2.1.2 Zusammenfassung

Hierbei wird auf das bereits in Kapitel 5.1 ermittelte Vergleichsraster hingewiesen. Dieses dient der ein-

heitlichen Betrachtung der Modelle und somit der besseren Vergleichbarkeit.
Zielsetzung

Der Ansatz ist als ganzheitliches und strukturiertes Vorgehensmodell zu betrachten, das Schritt flr Schritt
die Erarbeitung eines Geschéftsmodells ermdglicht.

Ausgangsbasis und Zuordnung

Gemal dem Ansatz ,Theorie ist gut, Praxis ist besser® wird das Vorgehensmodell eingeleitet. Mittels
eines Innovation-Hubs?2 wurden von 470 Mitgliedern Fallstudienbeispiele und kritische Kommentare ein-
gearbeitet bzw. beigesteuert. Aufgrund der Fallstudienbeispiele und kritischen Kommentare kann nun ein

komplett neues Geschaftsmodell von Grund auf definiert werden.
Detaillierungsebene

Mit den neun Bausteinen, die einfach und Ubersichtlich erklart werden, ist der Detaillierungsgrad sehr
hoch einzustufen. Eine Empfehlung bzw. Vorgehensweise der Implementierung wird detailliert beschrie-
ben und durch Praxisbeispiele untermauert.

Entwicklungsrichtungen

(Weiter-) Entwicklungsmdglichkeiten bzw. Richtungen werden beschrieben und grafisch dargestellt. Das
Anpassen des Geschéaftsmodells im Hinblick auf die Marktreaktionen und die entsprechende Modifizie-

rung werden erldutert. Durch Beschreibung und Aufzéhlung der Aktivitdten, der entscheidenden Erfolgs-

2 Hub bedeutet Hauptumschlagsbasis und dient als Sammel- und Knotenpunkt fiir z. B. Waren- oder Datenstrome und wird haufig
in der Logistik verwendet.
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faktoren und der Schliusselgefahren beim Weiterentwickeln des Modells ist dieses Thema gut in den An-

satz integriert.
Metamodell

Die wesentlichen Elemente werden als Bausteine bezeichnet. Beziehungen zwischen den einzelnen
Bausteinen werden grafisch sehr gut dargestellt und erlautert. Eine Abstraktion auf der Metaebene erfolgt
durch Praxisbeispiele. Dadurch wird ein Versténdnis fir die Gbergeordneten Zusammenhéange geschaf-
fen.

Einbindung von Geschaftsmodell-Umwelt und Strategie

Bei der Thematik ,Einbinden in die Umwelt des Unternehmens® verweisen Osterwalder und Pigneur auf
das Sternmodell von Jay Galbraith und dessen Kombinationsmdglichkeiten. In diesem Modell werden
funf Bereiche innerhalb einer Organisation unterschieden, die aufeinander abgestimmt werden mussen,
damit ein Geschéaftsmodell erfolgreich in ein Unternehmen eingebunden werden kann. Diese funf Berei-
che sind Strategie, Struktur, Prozesse, Belohnungen und Personal. Im Literaturiiberblick ist der Strategie
ein eigener praxisnaher Abschnitt gewidmet. Dieser Teil wird in vier Themengebiete untergliedert: Ge-
schéaftsmodellumgebung, Einschatzung von Geschaftsmodellen, Geschaftsmodellperspektive auf Blue-

Ocean-Strategien und Umgang mit mehreren Geschéaftsmodellen.
Vorgehensmodell

Der vorgeschlagene Prozess zum Erstellen eines Geschéaftsmodelles wird in flinf Phasen untergliedert.
Diese sind: Mobilisieren, Verstehen, Gestalten, Implementieren und Durchfiihren. In den einzelnen Pha-
sen werden jeweils die Aktivitaten, entscheidenden Erfolgsfaktoren und die Schliisselgefahren aufgezeigt
und beschrieben.

Techniken und Ergebnisse:

Fur jede der funf Phasen des Prozesses werden Techniken empfohlen und auch beschrieben. Erganzend

werden Ziele und Schwerpunkte definiert und es erfolgt eine detaillierte Beschreibung jeder Phase.
Fazit

Der Ansatz von Osterwalder und Pigneur ist als vollstdndiges Geschaftsmodell bzw. Vorgehensmodell zu
betrachten, das in jeder Branche seine Anwendung finden kann. Ablaufe, Prozesse, Methoden, Techni-
ken und Ziele wurden von den Autoren sehr detailliert abgearbeitet und fir den Leser aufbereitet. Diese
Literatur deckt alle wesentlichen Aspekte im Bereich der Geschéaftsmodellentwicklung, Implementierung,
Einordnung und Umsetzung von Geschaftsmodellen ab. Mit grafischen Darstellungen wird versucht, auf
eine abstrahierte Ebene zu gelangen, um einen besseren Uberblick zu schaffen. Die Mdglichkeit des
Herauslésens unterschiedlicher Bausteine, die Erlauterung, warum dies einen Sinn ergibt und welches

Unternehmen dies bereits erfolgreich umgesetzt hat, sind wesentliche Pluspunkte dieses Ansatzes.
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5.2.2 Ansatz nach Gassmann/Frankenberger/Csik (St. Galler Business Model Na-

vigator)

Dieser Ansatz nach Gassmann, Frankenberger und Csik zum Modellieren eines Geschaftsmodelles
zeichnet sich durch seine Einfachheit und zugleich Ganzheitlichkeit aus. Daraus lasst sich ableiten, dass
ein solches Modell in Workshops und Diskussionen eine einfache Erarbeitung erlaubt.”® Die Skizzierung
des Modells erfolgt anhand von vier Elementen: Kunde, Nutzenversprechen, Wertschépfungskette und

Ertragsmechanik. Eine grafische Darstellung kann Abbildung 17 entnommen werden.
5.2.2.1 Definition

Nachfolgend werden die vier Dimensionen des St. Galler Business Navigator-Ansatzes zusammenfas-

send beschrieben:4
Der Kunde (Wer?)

Im Zentrum jedes Geschaftsmodelles steht ausnahmslos der Kunde. Wer Zielkunden sind und welches
Kundensegment angesprochen werden soll, muss vom Unternehmen genau verstanden werden, um
erfolgreich zu sein. Hierbei wird von der ersten Dimension dieses Ansatzes gesprochen.

Das Nutzenversprechen (Was?)

Um eine Befriedigung der Kundenbedurfnisse zu erreichen, muss genau bekannt sein, was dem Kunden
angeboten werden muss, um diesen Zustand zu erreichen. Hierbei werden alle Leistungen eines Unter-
nehmens beschrieben, die dem Kunden von Vorteil sein kénnen. Erstellte Produkte und Dienstleistungen

sind die zweite Dimension des St. Galler Modelles.
Die Wertschopfungskette (Wie?)

Fur die Einhaltung des Nutzenversprechens muss ein Unternehmen verschiedene Aktivitdten und Pro-
zesse durchfihren. Diese bilden gemeinsam mit den Ressourcen und Fahigkeiten eines Unternehmens

die dritte Dimension in diesem Ansatz.
Die Ertragsmechanik (Wie?, Wert?)

Weshalb ein Geschéaftsmodell Uberlebensféahig ist, wird in der vierten Dimension erlautert. Die Aspekte
Kostenstruktur und Umsatzmechanismen stehen im Zentrum der Betrachtung. Zentrale Fragestellung

eines Unternehmens: Wie wird Wert mit dem Geschaft erzielt?

In der Literatur wird von einem ,magischen Dreieck“ gesprochen, da die Verdnderung bzw. Optimierung
eines der Eckpunkte automatisch Antworten aus den anderen beiden Ecken erfordert. Fir die Kombinati-
on von bestehenden Geschéaftsmodellmustern werden 55 Mustermodelle beschrieben, die bereits erfolg-
reich umgesetzt bzw. kombiniert wurden. Die einzelnen Modelle werden detailliert ausgefuhrt und definie-
ren gezielt, welche der vier Dimensionen des ,magischen Dreiecks” darin enthalten sind. Daraufhin kann
eine Kombination der Modelle zur Vervollstandigung des Dreiecks durchgefiihrt werden. Der wesentliche

Vorteil der Modelle ist das Herausfiltern des fehlenden Teiles im bestehenden Geschéaftsmodell eines

8 vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 5.
" vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 6.
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Unternehmens. Somit kann es zur Komplementierung von bestehenden Modellen beitragen bzw. ver-

wendet werden. In Abbildung 17 werden die vier Dimensionen grafisch dargestellt.

Abbildung 17: Grafische Darstellung des magischen Dreiecks des St. Galler Business Model Navigator, Quelle: Gass-
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mann/Frankenberger/Csik (2013), S. 6.

In Anlehnung an die TRIZ>-Methodik, bei der Patente analysiert und Zusammenhange daraus abgeleitet

wurden, sind in diesem Modell die erfolgreichsten Geschaftsmodelle der letzten 50 Jahre und zahlreiche

Geschaftsmodellpioniere der letzten 150 Jahre analysiert worden. Die Methodik ist aktionsorientiert und
ermoglicht ein Durchbrechen der Branchenlogik. Sie basiert auf der Erkenntnis, dass sich uber kreative

Imitation und Rekombination neue Geschéaftsmodelle entwickeln lassen.”® Grundlegend sind die vier

Schritte Initiilerung, Ideenfindung, Integration und Implementierung, die in dieser Reihenfolge ihre Anwen-

dung finden. Zum besseren Verstandnis ist die Vorgehensweise in Abbildung 18 grafisch dargestellt.
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Abbildung 18: Grafische Darstellung des St. Galler Business Modell Navigator, Quelle: Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S.

16.

S TRIZ bedeutet Theorie zur Lésung von Erfindungsaufgaben nach Genrich Altschuller.

6 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 15 f.
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Wie bereits in der Einleitung dieses Abschnittes erlautert, ist die zentrale Rolle des ,magischen Dreiecks*
auffallend. Jede einzelne Phase des Ansatzes beinhaltet dieses Dreieck und baut auf den daraus ge-

wonnenen Erkenntnissen auf bzw. leitet daraus Erkenntnisse ab.
5.2.2.2 Zusammenfassung

Auch hier wird auf das bereits in Kapitel 5.1 vorgestellte Vergleichsraster hingewiesen. Dieses dient der

einheitlichen Betrachtung der Modelle und somit der besseren Vergleichbarkeit.
Zielsetzung

Der Ansatz ist allgemein giltig und kann mit den 55 Musterprinzipien auf alle Branchen und Dienstleis-
tungen angewendet werden. Es wird ein Komplettansatz von der Initiierung bis zur Implementierung dar-

gestellt und beschrieben.
Ausgangsbasis und Zuordnung

Als Ausgangsbasis werden &hnlich wie im TRIZ-Ansatz erfolgreiche Geschéftsmodelle analysiert und
verallgemeinert. Die Grundlage des Ansatzes besteht in der Imitation bzw. Rekombination von bereits

bestehenden Modellen. Eine Zuordnung kann nicht erkannt werden.
Detaillierungsebene

Die Elemente sind einfach definiert und beschrieben, ein Vorgehensmodell ist mittels einer grafischen

Darstellung und néheren Erlauterung vorhanden.
Entwicklungsrichtungen

Entwicklungsrichtungen werden nur indirekt mit den 55 Mustern zur Geschéaftsmodellinnovation aufge-
zeigt. Es gibt eine Ubersicht von bereits bestehenden Unternehmen und deren Geschéaftsmodellsande-
rungen bzw. deren zusatzlichen Malihahmen oder Vorgehensmodellen. Als Beispiel kann hier die Firma
Shell genannt werden, die in den 1920er Jahren mit dem Cross Selling-Ansatz startete und Mitte der

1950er-Jahre zusétzlich die Self-Service- und Experience Selling-Strategien implementierte.
Metamodell

Eine besondere Betrachtungshdhe aus strategischer Sicht kann nicht erkannt werden, jedoch werden die
Beziehungen der wichtigsten Elemente grafisch dargestellt und in die weiterfolgende Phase ubergeleitet.
Die wesentlichen Elemente werden detailliert beschrieben und in den Mittelpunkt gertickt, z. B. das ,Ma-

gische Dreieck®, das sich in jeder Phase wiederfindet.
Einbindung von Geschaftsmodell-Umwelt und Strategie

Integration in das Unternehmen wird als wesentlicher Faktor des Galler Business Model Navigator ange-
sehen. Aus diesem Grund wird dieser Vorgang sehr detailliert und umfangreich beschrieben. Dem Stel-
lenwert der Einbindung wird mit einem eigenen Kapitel und einer Vorgehensbeschreibung Rechnung

getragen. Eine Einbindung in die Strategie wird nicht erlautert.
Vorgehensmodell
Die Beschreibung und grafische Darstellung der Phasen ist gut und ubersichtlich. Eine Reihenfolge ist

klar erkennbar und ein logischer Aufbau ist vorhanden.
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Techniken und Ergebnisse

Der Ansatz besteht nicht direkt aus Techniken bzw. Methoden. Er baut auf den 55 Mustermodellen auf,
die direkt angewendet und miteinander kombiniert werden kdnnen. Ergebnisse und Vorgehensweisen
aus den einzelnen Musteransatzen werden erlautert. Als Beispiel werden Firmen angefihrt, die einen

oder mehrere dieser Ansatze bereits erfolgreich implementiert haben.
Fazit

Der Business Model Navigator stellt einen praxisorientierten Ansatz zur Weiterentwicklung eines beste-
henden Geschéftsmodelles bzw. zur Imitation und Rekombination bereits bestehender Modelle dar. Die
Musteransatze inklusive der Detailbeschreibungen, welches Unternehmen welchen Ansatz angewandt
bzw. gleichzeitig durchgefuhrt hat, sind bei der Implementierung sehr hilfreich. Durch die Zentralisierung
des ,Magischen Dreiecks® in jeder Phase ist der Mittelpunkt der jeweiligen Phase klar erkennbar. Ein
weiterer Vorteil der Mustermodelle ist die Mdglichkeit, ein vorhandenes Geschéaftsmodell durch die noch
fehlenden Komponenten auf das ,magischen Dreieck® zu erganzen, das die Basis jedes Unternehmens

darstellen sollte.

5.2.3 Ansatz nach Schallmo (Geschaftsmodell-Innovation)

Schallmo analysiert bereits bestehende Ansatze, zeigt Gemeinsamkeiten auf und leitet ein eigenes Mo-
dell ab. Das Vorgehensmodell wird in sechs Phasen unterteilt, wobei jede Phase mittels Techniken und
Ergebnissen beschrieben wird. Hierbei werden auch der Input und der Output angefuhrt. Das Modell wird
auf eine Metaebene abstrahiert, um die Zusammenhange im unternehmerischen Kontext besser zu ver-

anschaulichen.
5.2.3.1 Definition
Im nachfolgenden Abschnitt wird der Ansatz von Schallmo naher erlautert:””

Zu Beginn werden die Geschaftsmodell-Dimensionen und dessen Elemente aus anderen, bereits beste-
henden Ansétzen abgeleitet und zusammengestellt. Es werden die Dimensionen Finanz-, Nutzen-, Wert-
schopfungs-, Partner- und Kundendimension gebildet. Die dazugehérenden Elemente sind Kosten, Um-
satz, Kundenkanale, Kundenbeziehungen, Kundensegmente, Prozesse, Fahigkeiten, Ressourcen, Part-
nerbeziehungen, Partnerkandle und Partner. Dariiber hinaus werden die Metaebenen Geschéaftsmodell-
Vision und Geschaftsmodell-Fiihrung aufgezeigt. In Abbildung 19 werden diese grafisch dargestellt. Die-
se Zuordnung dient dem besseren Verstéandnis des Modelles und ist notwendig, um bereits existierende
oder neue Geschéaftsmodelle einheitlich und vollstandig zu beschreiben. Zur Erlauterung der Dimensio-
nen und Elemente wurden Leitfragen erarbeitet. Die Formulierung dieser Fragen erfolgte auf Basis eines

neugestalteten Geschaftsmodells.

7 vgl. Schallmo (2013), S. 16-107.
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Abbildung 19: Grafische Darstellung der Geschéaftsmodell-Dimensionen und Elemente, Quelle: Schallmo (2013), S. 52.

Schallmo beschreibt ein Vorgehen in den sechs Phasen Geschéaftsmodell-ldeen-Gewinnung, Geschéfts-
modell-Visions-Entwicklung, Geschaftsmodell-Prototyp-Entwicklung, Geschéaftsmodell-Entwicklung, Ge-

schéaftsmodell-Implementierung und Geschéaftsmodell-Erweiterung.
Geschéaftsmodell-ldeen-Gewinnung

Mit Kreativitatstechniken sollen in dieser Phase Ideen fiir neue Geschaftsmodelle abgeleitet werden. Ziel
ist es, bestehende Denkraster oder bereits bestehende Geschaftsmodelle zu ignorieren und radikal neue
Ideen zu generieren. Um diese Ideen im Anschluss einheitlich darzustellen, werden sie in einem Steck-

brief beschrieben und mittels Raster bewertet.
Geschaftsmodell-Visions-Entwicklung

Die Geschéaftsmodell-Visions-Entwicklung findet unter Berlicksichtigung der Kundenbedirfnisse und
Trends statt. Dadurch wird der Kunde integriert und zukinftige Entwicklungen und Technologien werden
bertcksichtigt. Output daraus soll eine Aussage Uber die Eckpfeiler einer Branche der nachsten drei bis

funf Jahre sein.
Geschéaftsmodell-Prototyp-Entwicklung

Ausgangsbasis fir die Geschaftsmodell-Prototypen sind die Geschaftsmodell-Visionen. Mittels Ge-
schaftsmodell-Raster charakterisiert der Geschaftsmodell-Prototyp das Geschaftsmodell. Als Beispiel
kénnen hier die Wertschépfungsketten bzw. die Stakeholder einer Branche genannt werden. Um ein viel-

versprechendes Geschaftsmodell auszuwéhlen, missen bestehende im Vorfeld bewertet werden.
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Geschaftsmodell-Entwicklung

Eine Konkretisierung des Geschaftsmodell-Prototyps findet in der Geschéaftsmodell-Entwicklung statt.
Eine detaillierte Darstellung der Geschéaftsmodell-Dimensionen sowie ein Verzeichnis der Geschaftsmo-
dell-Elemente werden erstellt. Alle kritischen Erfolgsfaktoren werden in einem Wirkungsnetz dargestellt.
Dies dient dem Aufzeigen der Abhangigkeiten der Erfolgsfaktoren, die anhand von Fuhrungsgrof3en ope-
rationalisiert werden.

Geschaftsmodell-Implementierung

Fur die Implementierung wird ein Soll-Ist-Abgleich der bestehenden und notwendigen Geschaftsmodell-
Elemente vorgenommen. Mithilfe eines Realisierungsplanes soll das Geschéaftsmodell implementiert wer-
den. Eine Sammlung frihzeitiger Erfahrungen mit dem Geschéaftsmodell soll damit ermdéglicht werden.

Diese flieRen in weiterer Folge in die Erweiterung des Geschéaftsmodells ein.
Geschéaftsmodell-Erweiterung

In der letzten Phase findet die Erweiterung des Geschaftsmodells mithilfe der bereits gewonnenen Erfah-
rungen statt. Ziel ist die Anpassung des implementierten Geschaftsmodells mittels Conjoint-Analyse. Zum
Erreichen einer héheren Reichweite kann eine weitere Anpassung an Anforderungen anderer Regionen
bzw. Lander notwendig sein. Abbildung 20 gibt einen grafischen Uberblick tiber die sechs Phasen des

Vorgehensmodells.

1 (2) (3) 4 5 6
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Geschéftsmodell-Innovation im weitesten Sinne

Abbildung 20: Ubersicht tiber die sechs Phasen des Vorgehensmodells nach Schallmo, Quelle: Schallmo (2013), S. 89.
In der Phase der Geschéaftsmodell-Erweiterung kann es Ruckkopplungen zu einzelnen friheren Phasen
geben.
5.2.3.2 Zusammenfassung
Zielsetzung

Ziel dieses Ansatzes ist es, eine radikale Geschéaftsmodell-Innovation zu gestalten. Dadurch soll eine
Veranderung einer Branche hervorgerufen werden. Des Weiteren wird die Moéglichkeit einer inkrementel-
len”® Geschaftsmodell-Innovation als Zielsetzung beschrieben. Dazu werden die bestehenden Ge-

schaftsmodell-Elemente erhoben und in die Phase Geschéaftsmodell-Prototyp integriert. Grundsétzlich

8 Inkrementell“ bedeutet ,schrittweise“ bzw. ,aufeinander aufbauend®.
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steht eine Kombination von Geschéaftsmodell-Elementen im Vordergrund. Somit soll fir Kunden und Part-

ner auf neue Weise Nutzen gestiftet werden kdnnen.
Ausgangsbasis und Zuordnung

Die Ausgangsbasis kann ein bereits bestehendes oder ein vollig neues Geschaftsmodell sein. Als Be-
zugseinheit kann der Kunde, der Wettbewerb, die Branche oder das eigene Unternehmen dienen. Eine

Zuordnung des Vorgehensmodells zu einer bestimmten Branche kann nicht erfolgen.
Detaillierungsebene

Durch Darstellung der einzelnen Schritte und Zuordnung der Ziele, Aktivitaten und Ergebnisse jeder Pha-
se sowie der grafischen und verbalen Beschreibung der Riickkopplungsaktivitdten kann die Detaillie-
rungsebene als hoch eingestuft werden.

Entwicklungsrichtungen

Die Anséatze der radikalen und inkrementellen Geschéaftsmodell-Innovation lassen sehr hohen Hand-
lungsspielraum fir die Entwicklungsrichtung des Vorgehensmodelles zu. Einschrankungen der Entwick-

lungsrichtungen gibt es keine.
Metamodell

Wie aus Abbildung 19 ersichtlich, wird durch die Geschéaftsmodell-Vision und die Geschaftsmodell-
Fuhrung eine Metaebene eingefihrt, die ausgehend von der Strategie eine grundlegende Neugestaltung
mittels Definition einer Strategie vorsieht.

Einbindung von Geschaftsmodell-Umwelt und Strategie

Der Zusammenhang zwischen Strategie, Geschaftsmodell und Umsetzung wird grafisch dargestellt und
beschrieben. Dabei wird aufgezeigt, welche Unterschiede sich aus den ermittelten Daten ergeben, wenn

ein Geschéaftsmodell abhangig bzw. unabhangig von der Strategie entwickelt und eingefuhrt wird.
Vorgehensmodell

Das Vorgehensmodell mit seinen sechs Phasen wird grafisch dargestellt und in weiterer Folge detailliert

beschrieben. Die Ziele und Schritte werden in jeder Phase gut nachvollziehbar beschrieben.
Techniken und Ergebnisse

Welche Techniken in welcher Phase zum Einsatz kommen kdnnen, wird aufgezeigt, mégliche Ergebnisse

daraus aufgezéahlt und beschrieben.
Fazit

Ein detailliert beschriebener Ansatz, der einfach nachzuvollziehen und in weiterer Folge auch einfach zu
verstehen ist. Eine praktische Anwendbarkeit des Modells ist erkennbar. Ein wichtiger Aspekt ist die Be-
zugnahme auf andere Ansétze und Berlcksichtigung deren Sichtweisen. Dadurch entsteht eine breitere
Perspektive. Dariiber hinaus verhilft der dank radikalen und inkrementellen Ansétzen starke Innovations-

bezug diesem Modell zu Attraktivitat.
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5.3 Zusammenfassung

In diesem Abschnitt werden die vorher genannten Modellansétze in einer Tabelle zusammengefasst und

als Ubersicht fiir die weitere Entscheidungsfindung genutzt. Der Vorteil dieser Vorgehensweise liegt in

der Ubersichtlichen Darstellung der einzelnen Ansatze und einer leichteren Entscheidungsfindung, wel-

cher Teil eines Ansatzes fir das Vorgehensmodell des Verfassers der vorliegenden Masterarbeit am

geeignetsten ist. Diese Zusammenfassung kann Tabelle 3 entnommen werden.

Autoren

Aspekte

Osterwalder und Pigneur

Business Modell Generation

Gassmann, Frankenberger und
Csik

St. Galler Business Model
Navigator

Schallmo

Geschaftsmodell
Innovation

kurz Beschreibung

5 Phasen

(Mobilisieren, Verstehen,
Gestalten, Implementieren,
Durchfihren)

jede Phase beinhaltet eine
Beschreibung der Tools und der
Erkentnisse daraus

Visualisierung mittels CANVAS

4 Phasen

(Initiierung, Ideenfindung,
Integration, Realisierung)

Im Blickpunkt steht das
"Magische Dreieck”, mit dem jede
Phase aulRer der letzten
abgehandelt werden kann

55 bestehende Anséatze kdnnen
mittels Kartenmodell angewendet
werden.

6 Phasen

(Ideengewinnung, Visions-
Entwicklung, Prototyp-
Entwicklung, Geschéftsmodell-
Entwicklung, Implementierung,
Erweiterung)

Aufzeigen von Gemeinsamkeiten
bereits bestehenden
Geschaftsmodellansatze

Zielsetzung

Geschéaftsmodellentwicklung von
der griinen Wiese

durch Rekombination von bereits
vorhandenen Geschaftsmodellen
Erstellung eines neuen
Geschéaftsmodells

radikale Geschaftsmodell-
entwicklung

Ausgangsbasis

Erkentnisse von lber 470
Experten aus Praxis Erfahrungen

Betrachtung bereits erfolgreicher
Geschéftsmodelle (55 Ansatze)

bestehende Geschaftsmodelle
werden weiterentwickelt

direkte Zuordnung keine keine keine
Detaillierungsgrad hoch hoch hoch
Entwicklungsrichtungen |alle alle alle
Metamodell ja nein ja

Einbindung in Umwelt

ja, mittels eigenem Modell

Ja, inkl. vordefiniertem Prozess

ja, als Prozessschritt

Einbindung in Strategie

ja, mittels eigenem Modell

nein

ja, mit und ohne Erarbeitung einer
neuen Strategie

Vorgehensmodell ja, detaillierte Beschreibung ja, detaillierte Beschreibung ja, detaillierte Beschreibung
Techniken und ja, gut beschrieben ja, gut beschrieben ja, gut beschrieben
Ergebnisse

Ansatz, um ein Geschéftsmodell |Praxisorientierter Ansatz zur Detaillierter Ansatz zur

vollig neu zu entwickeln. Weiterentwicklung bereits Kombination und
Fazit bestehender Geschéaftsmodelle. |Weiterentwicklung von bereits

bestehenden Geschéftsmodellen.

Tabelle 3: Aufzeigen von Gemeinsamkeiten bereits bestehender Geschéaftsmodell-Anséatze, Quelle: eigene Darstellung.

Fur den Leser dieser Arbeit ergibt sich nun eine Matrix der ausgearbeiteten Ansétze und somit ein besse-

rer Uberblick Uber die einzelnen Modellansatze. Dies soll einer vereinfachten Nachvollziehbarkeit der

Auswahlentscheidung fiir das Vorgehensmodell dienen. Es kann auch als Basis fur Entscheidungen beim

Erstellen eines Vorgehensmodelles herangezogen werden. Eine Weiterentwicklung kann jederzeit erfol-

gen.
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6 VORGEHENSMODELL ZUR ERSTELLUNG EINES GESCHAFTS-
MODELLS FUR INFRASTRUKTURBETRIEBE

Im folgenden Kapitel werden die Methodik der Vorgehensmodell-Entwicklung sowie die spezifischen An-
forderungen von Infrastrukturbetrieben an ein solches vorgestellt. Des Weiteren werden die einzelnen
Phasen des Vorgehensmodells erarbeitet, die Ergebnisse der einzelnen Phasen bzw. Schritte aufgezeigt
und die dazu bendtigten Tools ausgearbeitet und beschrieben, um am Ende dieses Kapitels zu einer
gesamtheitlichen Darstellung des Vorgehensmodells zu gelangen. Aus dieser Darstellung werden die
wesentlichen Zusammenhange der Prozessschritte, die jeweiligen Tools und die Ergebnisse abzulesen

sein.

6.1 Anforderungen an das Vorgehensmodell

Das Vorgehensmodell zur Entwicklung von Geschéaftsmodellen soll den Anforderungen von Infrastruktur-
betrieben wie beispielweise der ASFINAG entsprechen. Die Anforderungen und Bedurfnisse solcher Be-
triebe missen durch das Vorgehensmodell erkannt und aufgearbeitet werden kénnen. Grundsétzlich soll
das Vorgehensmodell einen generischen Charakter aufweisen, jedoch muss darauf hingewiesen werden,
dass in speziellen Fallen individuelle Recherchen und Aufbereitungen notwendig sein kénnen. Dies kénn-
te z. B. auf einen Geschéaftsmodellbereich zutreffen, der unter Naturschutz steht oder sonstige gesonder-
te behordliche Auflagen erfillen muss. Sollte eine Zuhilfenahme von externen Beratern in Anspruch ge-
nommen werden, so muss bei 6ffentlichen Einrichtungen die Vergabe nach dem Bundesvergabegesetz
erfolgen. Hierzu wird auf Kapitel 2.3.2 Bundesvergabegesetz verwiesen. Das Vorgehensmodell selbst soll
dem Unternehmen einen Uberblick verschaffen, mit welchen Themen es sich auseinandersetzen muss,
damit die daraus gewonnenen Ergebnisse in ein Geschaftsmodell eingearbeitet und zu einem grol3en
Ganzen zusammengefiigt werden kdnnen. Die vorgestellten und bewerteten Tools und Methoden dienen
als Hilfestellung zur Ableitung der bendétigten Ergebnisse der jeweiligen Phasen bzw. Schritte und zum
systematischen Abarbeiten des Prozesses. Eine Empfehlung von Tools fir die jeweilige Phase erscheint
hierbei sinnvoll und anwenderfreundlich. Diese kdnnen je nach tatséachlicher Problemstellung eingesetzt
werden. Dem Anwender soll die Vorgehensweise und der Aufbau des Tools auf einfache Weise naher-
gebracht werden. Die Ausarbeitung der Tools wird in Kapitel 6.3 naher erlautert. Als priméres Ziel kann
die Erstinformation der jeweiligen Phase im Vorgehensmodell zum Ann&hern an das optimale eigene
Geschaftsmodell definiert werden. Wéahrend der Erstellung eines Modells missen Ersteller die wesentli-
chen Faktoren jeder Phase betrachten und diese individuell abarbeiten. In weiterer Folge kann das Vor-

gehensmodell in einen tUbergeordneten Prozess eingegliedert werden.

6.2 Entwicklung des Vorgehensmodells

Dieser Abschnitt beschaftigt sich mit der vom Verfasser der vorliegenden Masterarbeit angewendeten

Vorgehensweise und Methodik zum Erstellen des Vorgehensmodells. Dieses sollte fur jegliche Infrastruk-
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turbetreiber gleichermafien anwendbar sein. Der Hauptfokus des Vorgehensmodells liegt auf Dienstleis-

tungen, nicht auf Produkten.

6.2.1 Zuordnung von allgemein Inhalten von Geschaftsmodellen

Die in Kapitel 3 erarbeiteten Bestandteile von Geschéaftsmodellen (Produkt- und Marktkombination, Wert-
schopfungsaktivitaten, Kundennutzen und Wettbewerbsvorteil, Ertragsmechanik) geben Auskunft tber
ihre grundlegenden, allgemeingiiltigen und relevanten Inhalte. Eine wesentliche Rolle spielt die Ganzheit-
lichkeit der einzelnen Inhalte eines Geschéftsmodells. Diese soll zum Ausdruck bringen, dass diese Min-
destanforderungen an ein Vorgehensmodell zu erfiillen sind, um ein Geschaftsmodell zu entwickeln. In
weiterer Folge werden die drei ausgearbeiteten Geschaftsmodellansétze aus Kapitel 5 der grundlegen-
den Struktur von Geschaftsmodellen (Abbildung 8, Kapitel 3.4) zugeordnet. Fir den Anwender ergibt sich
dadurch der Vorteil der Entscheidungshilfe fir den jeweiligen Einsatz im Unternehmen. Abbildung 21

zeigt die Zuordnung der allgemein gehaltenen Inhalte und der Elemente der spezifischen Ansétze.

7 7 N\
'”h‘??" €ines Elemente der betrachteten Ansatze
Geschéaftsmodells
\ \ J
4 )
Kundenbeziehung (Osterwalder/Pigneur)
Kundensegmente (Osterwalder/Pigneur)
Kunde (Gassmann/Frankenberger/Csik)
o ’ Kundendimension (Schallmo)
Markt und Kunde
\_ J
Kanale (Osterwalder/Pigneur)
Schlisselaktivitaten (Osterwalder/Pigneur)
Schllsselressourcen (Osterwalder/Pigneur)
Schlusselpartner (Osterwalder/Pigneur)
Wertschopfung Wertscht?pfung_skette (Gassmann/Frankenberger/Csik)
Partnerdimensionen (Schallmo)
Wertschépfungsdimension (Schallmo) /
4 N\
Wertangebote (Osterwalder/Pigneur)
Nutzenversprechen (Gassmann/Frankenberger/Csik)
Nutzendimension (Schallmo)
\_ J
4 )
Kostenstruktur (Osterwalder/Pigneur)
Einnahmequellen (Osterwalder/Pigneur)
Ertragsmechanik (Gassmann/Frankenberger/Csik)
Finanzdimension (Umsatz, Kosten) (Schallmo)
\_ J

Abbildung 21: Zuordnung der Elemente aus den betrachteten Geschéaftsmodellansétzen, Quelle: eigene Darstellung.
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Diese allgemeine Darstellung alleine reicht jedoch nicht aus, um ein Geschaftsmodell zu generieren. Zu-
nachst muss spezifisch auf die Branche bzw. das Unternehmen eingegangen werden. Fir Infrastruktur-
betriebe gelten spezielle Anforderungen (vgl. Kapitel 2), die einen starken Einfluss auf das Geschéftsmo-
dell nehmen kdnnen.

6.2.2 Spezifische Zuordnung

Wie im vorherigen Kapitel 6.2.1 erlautert, wurden die allgemeinen Elemente der betrachteten Anséatze
den allgemeinen Inhalten von Geschaftsmodellen zugeordnet. In weiterer Folge soll eine spezifische Zu-
teilung fiir die Bearbeitung eines Vorgehensmodells erfolgen, das den Anforderungen von Infrastrukturbe-

trieben entspricht.

Dazu wurde in der vorliegenden Masterarbeit auf der Basis einer ausfihrlichen Literaturrecherche ein
generisches Modell zum Erarbeiten von Geschéaftsmodellen in diesem Sektor erstellt. Die Vorgehenswei-
se beim Generieren dieses Modells &hnelte der Erstellung eines Prozesses mit der grundlegenden Frage:
~WVas muss geschehen, damit ein neues Geschaftsmodell in Betracht gezogen wird?*.

Es handelt sich um ein 7-Phasen-Modell, in dem die einzelnen Phasen den allgemein giltigen Inhalten
von Geschéaftsmodellen Gber Farbcodes zugeordnet sind. Eine zusammenfassende Darstellung dieser
kann aus Abbildung 22 entnommen werden. Dies soll eine leichtere Zuordenbarkeit fir weitere Modelle
und ein besseres Verstandnis der vom Verfasser der Arbeit ausgewahlten Tools bzw. Methoden ermdgli-

chen.

N
Markt und Kunde

Diese Gruppe beinhaltet die Kundenbeziehungen, die Marktsegmente und den
Kunden selbst.

J\_

Wertschopfung

In diesem Themenbereich werden die Kanéle, die Schllisselaktivitaten, die
Schlusselressourcen, die Schliisselpartner und die Wertschdpfungskette
dargestellt.

AN

Kundennutzen Wettbewerbsvorteil
Hierbei werden das Wertangebot und das Nutzenversprechen an den Kunden
betrachtet.

[Ertragsmechan ik

J\_

Eine Erarbeitung der Finanzdimensionen (Kosten, Umsatz) wird in diesem
Bereich durchgefihrt.

Abbildung 22: Ubersicht und Farbcodierung der allgemeinen Inhalte von Geschéaftsmodellen, Quelle: eigene Darstellung.

Alle vorgeschlagenen Tools bzw. Methoden im Vorgehensmodell werden im folgenden Abschnitt 6.3 néa-
her beschrieben. Basierend auf dieser Erkenntnis und der Kenntnis weiterfihrender bzw. bendétigter Da-
ten aus dem Bereich von Infrastrukturbetrieben wurde nachfolgendes Vorgehensmodell (Abbildung 23)

entwickelt.
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it Tools /
Phasen Tétigkeiten / Fragestellungen [T
A\ J\\ J
( Y4 )
Bewusstsein schaffen fiir ein neues Geschaftsmodell P&gﬁgg:ﬁmitk‘
Phase 1 Missstéande bzw. Potenzial aufzeigen Summary
Initiierung
. AN J
\/ SWoT
grobe ganzheitliche Analyse des Unternehmens PEST (LE)
Ermittlung der eigenen Ressourcen SPIN Modell
Phase 2 Ermittlung der betroffenen Stakeholder BM CANVAS
Situationsanalyse
INTERN \ / \ /
Benchmarking
Kunden- und Marktbetrachtung (Wer sind unsere Kunden? Ist Gberhaupt ein Markt Porters 5 Forces
vorhanden?) PEST (LE)
Phase 3 Wie machen es andere? SPIN Modell
Situationsanalyse
O == U N J
-]
'_‘l Positionierung am Markt definieren Marketing Mix 4Ps:
Ermittlung geeigneter Kooperationspartner 9 !
O Phase 4 Erstellung des Marketings- und Vertriebskonzepts
— Einordnung am
— Markt
S \ AN Y,
(O \/ aYs N
. . KANO
Ermittlung des Nutzens bzw. Mehrwerts fiir unsere Kunden SPIN Modell
AN J
\/ )
Gegenlberstellung der anfallenden Kosten und mdgliche Erlése Kostenaufstellung
AN J
Y4 )
Einordnen der Ergebnisse in eine Darstellungsform BM CANVAS
Phase 7
Visualisierung
J\ J

Abbildung 23: Vom Verfasser entwickeltes Vorgehensmodell, Quelle: eigene Darstellung.

Wie Abbildung 23 zeigt, spielt die Controlling-Phase Uber alle anderen Phasen hinweg eine entscheiden-

de Rolle in diesem Vorgehensmodell. Damit wird bezweckt, den Fokus des zu erarbeitenden Geschéfts-

modells in keiner Phase aus den Augen zu verlieren. Personen, die direkt mit der Aufgabe des Erstellens

betraut werden, verlieren unter Umstanden nach einer gewissen Zeit den Uberblick bzw. vernachlassigen

eventuell die urspriingliche Zielsetzung des Projekts. Dies soll mittels dem Controlling, das auch noch

weiterfilhrende Projektmanagement-Aufgaben umfasst, vermieden werden. Dieser phasenubergreifende

Schritt kann individuell an die Bediirfnisse der Ausgangssituation angepasst werden.
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Der néchste Abschnitt beschaftigt sich mit der Beschreibung der einzelnen Phasen und soll als allge-
meingultiger Leitfaden zum Anwenden des Vorgehensmodells dienen. Wie bereits erwahnt, kdnnen die

Phasen je nach Anwendung und Unternehmen verschoben oder weggelassen werden.

Zum besseren Versténdnis wurde zu jeder Phasenbeschreibung ein grafischer Auszug dieser Phase

eingearbeitet. Dies soll der besseren Nachvollziehbarkeit dienen.
Phase 1: Initiierung

Das Vorgehensmodell beginnt mit der Phase des Initiierens. Dies soll bedeuten, dass ein Missstand bzw.
eine Unzufriedenheit herrscht oder ein noch unentdecktes Potenzial aufgezeigt werden soll. Wem dieser
Missstand bzw. dieses Potenzial nadher erlautert bzw. aufgezeigt wird, kann je nach Unternehmensform
stark abweichen und sollte daher speziell auf den Entscheider des Modells zugeschnitten werden. Als
Tool fur das Visualisieren und leichtere Aufzeigen des Missstandes wird vom Verfasser die Portfoliotech-

nik vorgeschlagen, da ein Portfolio schnell zu befillen und leicht verstandlich ist.

\

Bewusstsein schaffen fir ein neues Geschaftsmodell

Missstande bzw. Potenzial aufzeigen Portfoliotechnik

Phase 1
Initiilerung

J

Abbildung 24: Phase 1 des Vorgehensmodells, Quelle: eigene Darstellung.

Es wurde absichtlich die Farbe Weil3 fir den Hintergrund der ersten Phase gewahlt, da dieser Schritt
nicht in den allgemeinen Inhalten von Geschéftsmodellen enthalten war und somit eine spezifische Er-

ganzung des Verfassers dieser Arbeit darstellt.
Phase 2: Situationsanalyse INTERN

Das Verstehen des eigenen Unternehmens sowie das Analysieren der eigenen Strukturen ist ein wesent-
licher Teil des Erarbeitungsprozesses. Damit soll ein grundlegendes Verstandnis fir das eigene Unter-
nehmen geschaffen werden, um eventuell zuvor nicht bedachte Ressourcen, Stakeholder etc. nicht aus

dem Erarbeitungsprozess auszuschlie3en.

Als Tool wird die SWOT-Analyse vorgeschlagen, da eine Aufstellung mittels dieses Tools wesentlich zum
Verstandnis beitrédgt und zum Teil wichtige Informationen fir die nachste Phase liefert, die sich mit der
externen Situationsanalyse beschéftigt. Dies hat den Vorteil, dass eine interne Einschatzung der externen
Situation aufgezeigt wird und im néachsten Schritt ein Abgleich mit den Ergebnissen durchgefuhrt werden

kann.
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\
grobe ganzheitliche Analyse des Unternehmens SWOT
Ermittlung der eigenen Ressourcen
Phase 2 Ermittlung der betroffenen Stakeholder
Situationsanalyse
INTERN /

Abbildung 25: Phase 2 des Vorgehensmodells, Quelle: eigene Darstellung.

Die Phase 2 besteht im Gegensatz zu Phase 1 aus den allgemeingultigen Inhalten von Geschéaftsmodel-

len, daher sind darin auch die Farbcodes hinterlegt.
Phase 3: Situationsanalyse EXTERN

Fur Infrastrukturbetriebe ist es von enormer Bedeutung, was in ihrem Umfeld geschieht, an welchen Pro-
jekten andere Betreiber gerade arbeiten bzw. wie diese mit ahnlichen Themen umgehen. Daher wurde
vom Verfasser fir diese Thematik und genau diese Fragestellung eine eigene Phase entwickelt. Die An-
forderung des Kunden muss hierbei aus zwei Betrachtungswinkeln erfolgen: Zum einen geht es um den
Kunden im allgemeinen Sinne, also um den Konsumenten, zum anderen sollte der jeweilige Eigentiimer
des Infrastrukturbetriebes ebenfalls als Kunde betrachtet werden, um dessen Interessen nicht aus den

Augen zu verlieren.

Benchmarking
Kunden- und Marktbetrachtung (Wer sind unsere Kunden? Ist Giberhaupt ein Markt Porters 5 Forces
vorhanden?) PEST (LE)
Phase 3 Wie machen es andere? SPIN Modell
Situationsanalyse
EXTERN j

Abbildung 26: Phase 3 des Vorgehensmodells, Quelle: eigene Darstellung.

Aus diesem Grund werden in dieser Phase gleich drei Tools und eine Erstellungsmethode fir einen Inter-
viewleitfaden vorgeschlagen, die sich aus der Sicht des Verfassers der vorliegenden Masterarbeit gut

miteinander kombinieren lassen.
Phase 4: Einordnung am Markt

Die ,richtige” Positionierung am Markt zu finden, bereitet den meisten Unternehmen sehr oft Kopfzerbre-
chen. Fur Infrastrukturbetriebe ist dies eine noch gréRere Herausforderung, da diese oft mehrere und
teilweise sogar gegensétzliche Interessen zu bertcksichtigen haben. In dieser Phase soll eine eindeutige
Positionierung am Markt und eine Ermittlung der geeigneten Kooperationspartner erfolgen. Auch sollen

erste Marketing- bzw. Vertriebskonzepte erstellt werden.
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4 )

Positionierung am Markt definieren

Ermittlung geeigneter Kooperationspartner Marketing Mix 4Ps;

Phase 4 Erstellung des Marketings- und Vertriebskonzepts
Einordnung am
Markt \ )

Abbildung 27: Phase 4 des Vorgehensmodells, Quelle: eigene Darstellung.
Das daflrr vorgeschlagene Tool ist der Marketing Mix (4 Ps), das alle Anforderungen gemaf der vorge-
schlagenen vier Elemente betrachtet.
Phase 5: Wertangebot

Wesentliche Erkenntnisse der Phasen drei und vier sind fir die Erstellung des Wertangebotes notwendig,
um die Kundenwlnsche nicht nur zu erfiillen, sondern zu Ubertreffen. Wie in Phase 3 erortert, sollten

beide Kundengruppen in einem eigenen Modell betrachtet werden.

Ermittlung der Kundenbedurfnisse KANO

Abbildung 28: Phase 5 des Vorgehensmodells, Quelle: eigene Darstellung.

Das KANO-Modell bietet hierfiir die notwendige Basis und wird daher in weiterer Folge als empfohlenes

Tool vorgestellt.
Phase 6: Finanzen

Ein fur das Management wesentlicher Teil eines Geschéaftsmodells sind die dafir anfallenden Kosten
bzw. die zu lukrierenden Erl6se daraus. Hierbei empfiehlt es sich die Berechnungen mit dem jeweiligen
Controller bzw. Finanzverantwortlichen im Unternehmen zu ermitteln. Es sollte fur die Schatzung der
Erlose das Niederstwertprinzip’® und fur die Ermittlung der Kosten das Hochstwertprinzip® angewendet

werden. In weiterer Folge kdnnen auch Worstcase- bzw. Bestcase-Szenarien entwickelt werden.

" Niederstwertprinzip: Grundsatz der Finanzbuchhaltung, die Bewertung der Aktiva missen mit dem niedrigsten méglichen Wert
angesetzt werden.

80 Hochstwertprinzip: Grundsatz der Finanzbuchhaltung, die Bewertung der Risiken und Verluste miissen mit dem hochstmdglichen
Wert angesetzt werden.
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SN

Gegenuberstellung der anfallenden Kosten und mégliche Erlose Kostenaufstellung

J

Abbildung 29: Phase 6 des Vorgehensmodells, Quelle: eigene Darstellung.

Es erscheint sinnvoll, die Erlésmodelle, die bereits in Phase 4 erarbeitet wurden, in einem Portfolio Uber-
sichtlich darzustellen. Die jeweiligen Kreisgrof3en kénnten die jeweiligen Erldsmdglichkeiten abbilden.
Tools fur eine Kostenaufstellung werden nicht vorgestellt, da dieser Bericht meist vom IT-System des

Unternehmens generiert werden kann.
Phase 7: Visualisierung

Um die im Vorfeld ausgearbeiteten Daten in eine prasentierfahige Form zu bringen, ist es essenziell,
diese in ein einfaches vordefiniertes Muster zu verpacken. Dies soll dazu dienen, dem Management ei-
nen guten Uberblick iiber die erarbeiteten Daten vermitteln zu konnen. Des Weiteren soll eine Vergleich-

barkeit der unterschiedlichen Ansatze gewéahrleistet werden.

Einordnen der Ergebnisse in eine Darstellungsform BM CANVAS

Phase 7
Visualisierung j

Abbildung 30: Phase 7 des Vorgehensmodells, Quelle: eigene Darstellung.

Wie Kapitel 5 gezeigt hat, ist die einfachste und Uberschaubarste Darstellungsform die Business Model

CANVAS-Form. Anhand der vordefinierten Felder lasst sich diese leicht beschreiben und befillen.

6.3 Instrumente und Tools

Fur das im vorigen Kapitel vorgestellte Vorgehensmodell, das neben den einzelnen Schritten und Ergeb-
nissen auch vorgeschlagene Tools und Instrumente beinhaltet, werden in diesem Unterkapitel die dafir
zugrunde liegenden Modelle vorgestellt. Dabei ist jedoch ausdricklich darauf hinzuweisen, dass es bei
unterschiedlichen Anwendungsgebieten einen groRen Unterschied beim Einsatz von Methoden und Tools
geben kann. Des Weiteren kénnen zusétzliche Recherchen und Ausarbeitungen fir eine sinnvolle auf die
Branche bzw. das Unternehmen abgestimmte Bearbeitung notwendig sein. Das priméare Ziel dieses Ab-
schnittes ist es, die im Vorgehensmodell empfohlenen Tools und Methoden kennen und anwenden zu
lernen, sowie das Verstandnis flr deren Notwendigkeit zu vermitteln. Des Weiteren sollen diese eine

Reduktion der Komplexitat der Phasen herbeifiihren und ein vereinfachtes Abarbeiten erméglichen.
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Hierbei ist entscheidend, welche Tools zu welchem Zeitpunkt und in welcher Reihenfolge zum Einsatz
kommen, damit in der jeweiligen Phase die richtigen Ergebnisse fur die darauffolgende Phase bereitste-
hen kdnnen. Eine Reduktion der Komplexitat ist deshalb sinnvoll, da das Gliedern von komplexen Ablau-
fen oder Prozessen in einfache kleine Einheiten Ubersicht verschafft und eine leichtere Zuordenbarkeit
herbeifiihrt.

In der Literatur werden diese in umsetzungsbezogene und analysebezogene Instrumente bzw. Tools
eingeteilt. Eine strikte Trennung kann nicht immer erfolgen und sollte anlassbezogen durchgefihrt wer-
den. Tendenziell haben analysebezogene Instrumente Planungscharakter und sind quantitativ und struk-
turiert. Umsetzungsbezogene Instrumente sind hingegen starker auf das Thema Fuhrung ausgerichtet.
Sie zielen auf die inneren Mechanismen eines Unternehmens ab und haben tendenziell qualitative
Merkmale.8!

6.3.1 Portfolioanalyse

Eines der am weitesten verbreiteten Konzepte zur strategischen Analyse eines Unternehmens ist die des
Portfolios. Dieses Instrument ermdglicht die Gesamtsicht unterschiedlicher Geschéftsfelder des Unter-
nehmens unter Beriicksichtigung der Marktgegebenheiten.82 Abbildung 31 zeigt den grundlegenden Auf-
bau eines Portfolios.

A
vom Unternehmen Positionskreis:
night direkt Durchmesser kann
beeinflussbare nach Bedeutung
Kriterien gewahlt werden
€
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abhéangiges Kriterium
vom Unternehmen
direkt
beeinflussbare
. angestrebte Soll-Position Kriterien
. aktuelle Ist-Position

Abbildung 31: Aufbau eines Portfolios, Quelle: Paxmann/Fuchs (2010), S. 79 (leicht modifiziert).

81 vgl. Simon/von der Gathen (2002), S. 9.
82 vgl. Simon/von der Gathen (2002), S. 33-49.
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Des Weiteren kann eine Bestimmung der strategischen Position und Koordination der einzelnen Ge-
schéftsfelder erfolgen. Das Management erhélt wertvolle Hilfestellung zur Ressourcenverteilung zwischen
strategischen Geschéftsfeldern und weitere Anhaltspunkte zur Optimierung des Portfolios. Ziel ist es, die

Relation zwischen Erfolg und Risiko innerhalb eines Portfolios zu optimieren.8

Ein sehr weitverbreitetes Analyse-Portfolio ist das der Boston Consulting Group (BCG), das auf der Y-
Achse das Marktwachstum in Prozent und auf der X-Achse den relativen Marktanteil aufzeigt.8* Hierbei
wird die externe Dimension durch das Marktwachstum und die interne Dimension durch den relativen
Marktanteil reprasentiert.8> Die Einteilung der Quadranten in Question Marks, Stars, Cash Cows und Poor
Dogs wird als eine grundlegend empfohlene weitere Vorgehensweise angesehen. Eine Darstellung des

BCG-Portfolios kann Abbildung 32 entnommen werden.

- A °
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0 1 10
niedrig relativer Marktanteil hoch

Abbildung 32: BCG-Portfolio, Quelle: Paxmann/Fuchs (2010), S. 80 (leicht modifiziert).
Wie aus Abbildung 32 ersichtlich, werden fir jeden Quadranten unterschiedliche weitere Vorgehenswei-
sen empfohlen. Diese werden in weiterer Folge ndher betrachtet.
Question Marks

Die hier als selektives Vorgehen bezeichnete MaRnahme bedeutet, dass keine grundlegende Strategie
definiert werden kann. Es muss entschieden werden, ob investiert wird, um einen Star zu entwickeln,

oder ob desinvestiert wird.86

8 Vgl. Volkelt (2014), S. 87 f.

84 vgl. Schawel/Billing (2014), S. 31 f.
85 vgl. Hermann/Huber (2009), S. 80 f.
8 vgl. Schawel/Billing (2014), S. 32.
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Stars

Stars sind hochprofitable Produkte oder Geschéftseinheiten, die betrachtliche Investitionen erfordern, um
den Marktanteil beizubehalten bzw. auszubauen.®” Mégliche strategische Optionen sind Vorwarts-

Ruckwartsintegration, Marktentwicklung, Produktentwicklung oder Joint Ventures.88
Cash Cows

Die Phase der Cash Cows kann auch als Reife- bzw. Sattigungsphase bezeichnet werden und wird defi-
niert, wenn die Wachstumsrate eines Marktes unter die 10 Prozent-Marke féllt. Sofern die Marktfuhrer-
schaft erhalten bleibt, spricht man von Cash Cows. Die daraus resultierenden hohen Cash-Flows®® die-

nen dem Ausbau neuer vielversprechender Geschaftseinheiten.%°
Poor Dogs

Gekennzeichnet durch einen niedrigen relativen Marktanteil und ein niedriges Marktwachstum erscheint
es hierbei sinnvoll, diese Geschaftseinheiten bzw. Produkte allméhlich aus dem Markt zuriickzuziehen.®!
Da sich diese Geschaftseinheiten bzw. Produkte bereits in der Degenerationsphase befinden, wird meist

kein angemessener Cash-Flow mehr erzielt.92

Vorteilhaft bei diesem Tool ist, die einfache Handhabung und die Mdglichkeit des raschen Eintragens in
das BCG-Portfolio. Wesentliche Kritikpunkte sind die begrenzte Datengrundlage, da es lediglich zwei

Faktoren gibt, sowie die willkiirliche Einteilung des Portfolios in vier Felder.%?

6.3.2 SWOT

Mit dieser Methode kdnnen die Starken und Schwéachen eines bestimmten Vorhabens bzw. Unterneh-
mens effizient und zielgerichtet durchleuchtet werden.% Um einen fundierten Uberblick tiber die derzeiti-
ge Situation zu bekommen, empfiehlt es sich, seine internen und externen Faktoren zu analysieren.
SWOT steht fur folgende Worter:

S = Strengths (Starken)
W = Weaknesses (Schwéchen)
O = Oppportunities (Chancen)

T = Threats (Gefahren)

87 vgl. Hermann/Huber (2009), S. 81.

8 Vgl. Schawel/Billing (2014), S. 32.

8 Cash-Flow ist eine wirtschaftliche MessgréRe und stellt den Nettozufluss liquider Mittel innerhalb einer definierten Periode dar.
% vgl. Simon/von der Gathen (2002), S. 41.

1 vgl. Hermann/Huber (2009), S. 81.

92 vgl. Simon/von der Gathen (2002), S. 41.

% vgl. Hermann/Huber (2009), S. 81.

% vgl. Paxman/Fuchs (2010), S. 86.
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Bei der SWOT-Analyse werden die Stérken und Schwéachen der internen Gegebenheiten definiert. Die
externen Umweltbedingungen kdnnen als Chancen und Gefahren eingeordnet werden.®® Daraus kann ein
Unternehmen ableiten, welche Positionierung es am Markt einnimmt und an welchen Themen es noch
konstruktiv arbeiten muss. Die SWOT-Analyse kann sehr vielseitig eingesetzt werden und von der strate-
gischen Ausrichtung eines Unternehmens bis hin zur individuellen Karriereplanung Anwendung finden.%
Die Vorgehensweise einer SWOT-Analyse beginnt mit einer Umwelt- und Unternehmensanalyse in Form
einer Matrix. Der Vorteil der Darstellung als Matrix ist das gezielte Ableiten von Strategien, die sich aus
der Kombination der unterschiedlichen Felder ergeben. Ergebnisse daraus sind ein deutlicher Indikator
fur die eine oder andere zukiinftige Entwicklungsrichtung.®” Eine Mdéglichkeit der Darstellung kann Tabelle
4 entnommen werden. Des Weiteren kann aus dieser Darstellungsform die sich aus der jeweiligen Kom-
bination ergebende Strategie abgelesen werden. Fir die Ausarbeitung der einzelnen Felder kénnen un-
terschiedliche Fragestellungen definiert werden. Fir die vorliegende Arbeit kdnnen diese Tabelle 5 ent-

nommen werden.

Intern Extern | Chancen Gefahren
Starken Starken-Chancen-Strategie Starken-Gefahren-Strategie
Schwachen Schwéachen-Chancen-Strategie Schwéachen-Gefahren-Strategie

Tabelle 4: SWOT-Matrix inkl. Strategien, Quelle: Simon/von der Gathen (2002), S. 220 (leicht modifiziert).

Die in der nachfolgenden Tabelle 5 definierten Fragestellungen wurden speziell fir die Anwendung bei
Infrastrukturbetreibern entwickelt und kénnen daher fur andere Branchen eventuell weniger zielfiihrend

sein.

Bei der internen Analyse miissen die folgenden Perspektiven beachtet werden:%
¢ Unternehmen: Worin sind wir gut?
o Wettbewerber: Wettbewerber firchten uns, warum?

e Kunden: Unsere Produkte werden gekauft, warum?

Starken e Was sind unsere Kerntatigkeiten?
e Was kénnen wir besser als unser Mitbewerber?
¢ Welche Qualifikationen haben wir im Unternehmen?

e Welche Ressourcen/Kapazitaten haben wir in hdherem Mal als unser Mitbe-

werber?

Die Fortfuhrung der Tabelle erfolgt auf der nachsten Seite.

% Vgl. Simon/von der Gathen (2002), S. 214 ff.
% vgl. Schawel/Billing (2014), S. 246 f.

% vgl. Paxman/Fuchs (2010), S. 88.

% vgl. Schawel/Billing (2014), S. 247.
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Schwéchen e Was hindert uns zurzeit, es selbst zu machen?

e Welches Know-how fehlt uns gegentiber unseren Mitbewerbern?

e Welche Ressourcen fehlen uns gegenliber unseren Mitbewerbern?
e Was kann der Mitbewerber besser als wir?

e Welche Ressourcen/Kapazitaten haben unsere Mitbewerber in héherem Mald

als wir?

e Was fehlt uns um unsere Mitarbeiter richtig zu schiitzen bzw. auszubilden?

Tabelle 5: Leitfragen Stérken und Schwéachen der SWOT-Analyse, Quelle: eigene Darstellung.

Fur die Erstellung der extern orientierten Analyse mussen die relevanten Umweltfaktoren fir das Unter-
nehmen identifiziert und mogliche Auswirkungen von Veranderungen abgeschatzt werden. Dies sollte
eine Betrachtung der Makro- und Mikroumwelt des Unternehmens beinhalten.®® Aspekte wie ein Preisver-
fall oder eine zunehmende Konsolidierung der Mitbewerber kdnnten eine Gefahr fiur das Unternehmen
darstellen und sollten daher ebenfalls betrachtet werden.% Mdgliche Fragestellungen der externen Be-
trachtung kdnnen Tabelle 6 entnommen werden. Hierbei muss bedacht werden, dass externe Einflisse

vom eigenen Unternehmen nicht beeinflussbar sind.

Chancen e Welchen Nutzen der Ressource gibt es am Markt?
e Welche Trends kdnnen erkannt und weiterverfolgt werden?
e Was sind die positiven Einflussfaktoren fir unser Vorhaben?

e Welche Chancen ergeben sich durch die Erstellung dieser Leistung?

Gefahren e Welche rechtlichen Rahmenbedingungen schranken uns ein?

e Welche Barrieren missen Giberwunden werden?

Tabelle 6: Leitfragen Chancen und Gefahren der SWOT-Analyse, Quelle: eigene Darstellung.

Nach Ausarbeitung dieser Fragestellungen werden die Ergebnisse in die SWOT-Matrix eingetragen. Aus
dieser kdnnen die in Tabelle 4 beschriebenen Kombinationsstrategien abgeleitet werden. Tabelle 7 liefert

eine Ubersicht und beschreibt den Umgang mit den Strategien:

Strategien Fragestellungen

Starken-Chancen-Strategie e Welche Starken erhdéhen die Chancen am Markt?

Die Fortfuhrung der Tabelle erfolgt auf der ndchsten Seite.

% vgl. Simon/von der Gathen (2002), S. 218 f.
100 v/gl. Schawel/Billing (2014), S. 247.
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e \Welche Starken kdnnen mit welchen Chancen in Verbin-

dung gebracht werden?

Starken-Risiken-Strategie ¢ Mit welchen Starken kbnnen Risiken minimiert werden?

e Konnen durch eigene Starken drohende Gefahren ver-

mieden werden?

Schwachen-Chancen-Strategie e Konnen vorhandene Schwachen durch Chancen in Star-

ken umgewandelt werden?

Schwéchen-Risiken-Strategie e Welche MaRRnahmen missen getroffen werden, damit

keine Schwéche auf ein Risiko trifft?

e Konnen Schwachen hilfreich sein, um Risiken zu mini-

mieren?

Tabelle 7: Leitfragen zur Ableitung von Strategien aus der SWOT Matrix, Quelle: eigene Darstellung.
Mit den in Tabelle 7 definierten Leitfragen kdnnen in weiterer Folge Definitionen der einzelnen Strategien
erfolgen.t01
Starken-Chancen-Strategie

Starken des Unternehmens sollen mit Chancen der Umwelt kombiniert werden, um Wettbewerbsvorteile

ZU generieren.

Starken-Risiken-Strategie

Ein Abschwéchen von Risiken mittels Einsatz von Starken des Unternehmens soll damit erwirkt werden.
Schwéachen-Chancen-Strategie

Durch Abbau von Schwéachen sollen aufgezeigte Chancen genutzt werden.
Schwachen-Risiken-Strategie

Durch den Abbau von Schwéachen sollen aufgezeigte Risiken minimiert werden.

Die empfohlene Reihenfolge kann aus Abbildung 33 abgelesen werden.

101 ygl. Wittmann/Leimbeck/Tomb, 2006, S. 34 f.
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Ermittlung der unternehmenseigenen Starken und Schwéachen

L

Identifikation und Bewertung von marktbezogenen Chancen und Risiken

L

Zusammenfihrung der Markt- und Unternehmensbetrachtung

L

Ableitung konkreter strategischer Handlungsoptionen

Abbildung 33: Ablauf der SWOT-Analyse, Quelle: Hermann/Huber (2009), S. 76 (leicht modifiziert).

In der Praxis ergeben sich meist Problemstellungen, die manche Unternehmen von der Nutzung dieses
Tools abhalten. Als besondere Herausforderung erweist sich die Informationsbeschaffung und die Ablei-
tung der MalRnahmen mithilfe der zuvor genannten Kombinationsstrategien. Auch eine Validierung der
Daten ist aul3erst schwierig, besonders der Mitbewerber-Daten, daher miissen diese als richtig vorausge-
setzt werden. Des Weiteren muss beachtet werden, dass bei der SWOT-Analyse die Betrachtung der

Gegenwart im Fokus steht und nicht jene der Zukunft.102

6.3.3 Benchmarking

Das unternehmerische Umfeld wird immer ofter mit jenem von Sportlern verglichen, die sich standig in
Wettkampfen messen. Einen ahnlichen Ansatz verfolgt das Benchmarking: Sich mit anderen zu verglei-
chen und daraus neue Kraft und Motivation zu schépfen, um fir die immer schwieriger werdenden Be-
dingungen gerustet zu sein.1% Ein systematisches Vergleichen von Unternehmen, Geschéftsfeldern,
Prozessen oder Produkten mit unternehmensinternen oder -externen Objekten wird durchgefiihrt.14 Die
Ergebnisse der Starken-Schwéachen-Analyse kdnnen als Basis fiir die weitere Betrachtung herangezogen
werden. Mittels Benchmarks!%® kénnen die Unternehmen miteinander verglichen werden. Hierbei sollte
der Untersuchungsfokus auf vorbildlich geltende Mitbewerber gelegt werden, da von diesen Anhaltspunk-
te fUr eine Leistungsverbesserung des eigenen Unternehmens abgeleitet werden kdnnen. Eine wettbe-
werbsorientierte Ausrichtung der Erfolgspotenziale und -strategien ist das primére Ziel des Benchmar-
kings.1% Der Nutzen des Benchmarkings ist die Schaffung einer Grundlage fir internes und externes
Lernen, die Identifikation von Optimierungspotenzial und die Schaffung einer Basis fir kontinuierliche

Verbesserung.1” Ein schemenhafter Ablauf des Benchmarkings kann Abbildung 34 entnommen werden.

102 yvgl. Simon/von der Gathen (2002), S. 221.

103 ygl. Simon/von der Gathen (2002), S. 202.

104 vgl. Schawel/Billing (2014), S. 34.

105 Benchmark” bedeutet standardisierte RichtgroRe.
106 \v/gl. Hermann/Huber (2009), S. 72.

107 vgl. Schawel/Billing (2014), S. 34.
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- Weiterent-
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wicklung
® Benchmark-Ziel ® Analyse des ® Analysemethoden | ®Bestimmung des
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Objekt

® Benchmark-Form

@® Team zusammen-
stellung

® Benchmark-
partner

® \ethode der
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eigenen
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® Interne und
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Datensammlung

® Gewinnung der
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Abbildung 34: Ablauf des Benchmarkings, Quelle: Simon/von der Gathen (2002), S. 209.

Die Datengewinnung kann durch Primér- oder Sekundéarquellen erfolgen. Eine Durchfiihrung der Daten-
erhebung muss nicht immer intern erfolgen, sondern kann ebenso durch externe Auftragnehmer durchge-
fuhrt werden. Den Priméarquellen kdnnen Interviews, Firmenbesuche, Workshops, Diskussionsrunden und
Fragebogen sein. Als Sekundarquellen gelten Internetrecherchen, Zeitungsartikel, Geschaftsberichte,
Jahresabschlisse und dergleichen. Eine Auswertung der Daten muss speziell auf die betrachtete Bran-
che und den betrachteten Bereich des Benchmarks angepasst werden. Ziele des Benchmarkings kénnen
ein Aufzeigen von Starken und Schwachen des Unternehmens, eine Positionierung im Vergleich zum

Wettbewerb oder die Erstellung eines MalRnahmenplans zur Leistungsverbesserung sein.%8

6.3.4 Porters Five-Forces

Mit diesem Tool wird die Bestimmung einer gesamten Branchenstruktur auf einfachste Weise ermdég-
licht.1%9 Es ist auch unter den Namen ,Finf Wettbewerbskrafte® bekannt und wurde von Porter 1980 ent-
wickelt. Betrachtet werden hierbei die Wettbewerbsintensitat und weitere vier Faktoren, die eine Auswir-
kung auf die derzeitige Wettbewerbsintensitat haben. Diese sollen die Auswirkungen auf das Gewinnpo-
tenzial durch Lieferanten, der Abnehmer, der mdglichen eintretenden Konkurrenten, die Bedrohung durch
Substitutionsprodukte und der bereits vorhandenen Mitbewerber aufzeigen.® Der Zusammenhang der

funf Krafte nach Porter kann der nachfolgenden Abbildung 35 entnommen werden.

18 \/g1, Volkelt (2014), S. 89.
109 ygl. Johnson/Scholes/Whittington (2011), S. 86.
110 vgl. Hermann/Huber (2009), S. 55.
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Potenzielle
Neueinsteiger

a Wettbewerbs- .

Substitute

Abbildung 35: Porters ,Five-Forces®, Quelle: Johnson/Scholes/Whittington (2011), S. 86.

Diese Abbildung soll die grundlegende Botschaft vermitteln, dass die Branche fir den Wettbewerb nicht
attraktiv ist, wenn diese Five-Forces als stark eingeschatzt werden. Ein zu hoher Konkurrenzkampf und

Druck erschweren es dem eigenen Unternehmen, verniinftige Gewinne zu erzielen.11!
Der neue Anbieter

Wenn es etablierten Anbietern gelingt, hohe Markteintrittsbarrieren zu schaffen, wird es neuen Anbietern

deutlich erschwert, in den Markt einzudringen.

Die Hohe der Markteintrittsbarrieren wird von vielfaltigen Einflussfaktoren wie zum Beispiel der ,econo-

mies of scale“11? bestimmt.113
Die Substitutionsgefahr (Ersatzprodukte)

Substitute sind Dienstleistungen oder Produkte, die denselben Nutzen erbringen, jedoch durch einen
anderen Prozess entstehen. Diese kdnnen etablierten Giitern technisch Uberlegen sein oder lediglich

glnstiger hergestellt werden.114

111 vgl. Johnson/Scholes/Whittington (2011), S. 86.

112 Economies of scale = Skaleneffekt; bedeutet hierbei die Erzielung erheblicher Stiickkostendegressionen aufgrund der Produkti-
onsmengen.

113 vgl. Hermann/Huber (2009), S. 57.
114 vgl. Johnson/Scholes/Whittington (2011), S. 88.
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Die Wettbewerbsrivalitat

Durch ein erhdhtes Aufkommen von Angeboten in einer Branche steigt die Wettbewerbsintensitat zu-
nehmend an. Ein solches Auftreten ist meist auf stagnierenden Méarkten zu beobachten, und zwar bei
eintretendem Kampf um Marktanteile, wenn hohe Fixkosten eine Kapazitatsauslastung erzwingen, oder

wenn eine Kapazitatsbereinigung durch hohe Austrittsbarrieren verhindert wird.11%
Die Lieferanten

Es kénnen die folgenden zwei Szenarien auftreten: generelle hdhere Preise oder generelle niedrigere
Qualitat. Beide fuhren zu einer Senkung des Gewinnpotenziales und der Attraktivitdt der Branche. Eine
relative Marktmacht von Lieferanten hangt von der Einzigartigkeit- bzw. Differenziertheit der Vorprodukte

ab, die der Branche bereitgestellt werden kénnen.116
Der Kunde

Sowohl Konsumenten als auch andere Unternehmer werden in diesem Zusammenhang als ,Kunden®
bezeichnet. Diese kbnnen durch zunehmende Verhandlungsmacht Druck auf niedrigere Preise bzw. ho-

here Qualitat ausiiben.”

Zusammengefasst sind die Five-Forces von Porter ein wesentlicher Bestandteil der Strategiearbeit, um
sich einen Uberblick tiber die Branchenstruktur zu verschaffen und mogliche Gefahren bereits im Vorfeld

zu erkennen.

6.3.5 PEST (LE) Analyse

Zum Darstellen und Begreifen der externen Umgebung eines Unternehmens ist diese Methode bestens
geeignet. Eine Betrachtung des Makroumfeldes erfolgt gemaR sechs Einflussfaktoren.11® Hierbei werden
jene externen Einfliisse geprift, auf die das Unternehmen keinen Einfluss ausiiben kann. Dieses Tool ist
sehr individuell und in vielen Bereichen einsetzbar und dient der Marktibersicht und Marktanalyse. Dar-
aus sollen Ruckschlisse auf die eigenen unternehmerischen Entwicklungsmdglichkeiten gewonnen wer-

den. Das Akronym enthalt die vier Einflussfaktoren aus der Umwelt:

P = Political (politisch)

E = Economical (wirtschaftlich)

S = Social (gesellschaftlich)

T = Technological (technologisch)

Es ist unmdglich, eine Unternehmensstrategie allein aus diesem Tool abzuleiten, da die Aussagekraft
dafir zu gering ist. Dieses Analyse-Tool ist jedoch bestens fir die Positionierung eines Produktes am
Markt und zur Betrachtung der externen Marktbedingungen und Einflussgré3en geeignet. Zusatzlich kann

in manchen Féllen eine Erweiterung der PEST-Analyse durch die zuséatzlichen Faktoren LE durchgefuhrt

115 vgl. Hermann/Huber (2009), S. 56.

116 vgl. Hungenberg (2012), S. 103 f.

17 vgl. Hermann/Huber (2009), S. 56.

118 vgl. Johnson/Scholes/Whittington (2011), S. 80.
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werden. Diese Faktoren sind zwar grundséatzlich in den ersten vier Punkten enthalten, jedoch kann es fur

diverse Unternehmen wichtig sein, die rechtliche bzw. 6kologische Lage detaillierter zu betrachten.1?
Zusatz:

L = Legislative (rechtlich)

E = Ecological (6kologisch)
Tabelle 8 gibt eine Ubersicht tiber die generellen Einflussfaktoren, wobei dies nur als Richtwert fiir die
Betrachtung der Unternehmensumwelt gilt. Fir die Betrachtung von spezifischen Unternehmen kann
diese stark von den in Tabelle 8 vorgeschlagenen Faktoren abweichen. Es wird darauf hingewiesen, dass
die Faktoren der zusatzlichen Betrachtung (L und E) bereits in die ersten vier Betrachtungsweisen einge-

arbeitet sind. Daher sind fir diese beiden Sichtweisen keine eigenen Faktoren ermittelt worden.

Politische Faktoren Wirtschaftliche Faktoren
¢ Okologische Faktoren e Wirtschaftliche Situation am Heimatmarkt
e Legislative Gro3en (Gesetze) e Wirtschaftstrends
¢ Regulationen (Vorgaben, Verordnungen) ¢ Internationale Trends und Entwicklungen
e Regierungsanforderungen e Steuern und Abgaben
o Handelsgesetze und Verpflichtungen e Saisonbedingte Einflisse
e Marktlobbyismus e Marktzyklen
e Internationale Gruppen und Organisatio- e Spezifische Instrumente

nen (Verbé&nde) mit Einflussmadglichkeiten « Logistikanforderungen

e Generelle Kundenbediirfnisse

Gesellschaftliche Faktoren Technologische Faktoren
e Demographische Faktoren e Technologische Entwicklungen und Trends
o Lifestyle, Trends e Forschungsaufgaben
¢ Kundenmeinung und -einstellung e Abhéangigkeit von Technologien
e Mediale Einflisse e Ersatztechnologien
e Rechtliche Anderungen mit Auswirkungen ¢ Innovationspotenzial

f di lIschaf .
auf die Gesellschaft e Nutzbare Technik des Kunden

e Ethische und religiése Faktoren « Technische Regulation

e Technikpatente und Rechte

Tabelle 8: Grundlegende Faktoren zur Durchfiihrung der PEST-Analyse, Quelle: Paxmann/Fuchs (2010), S. 85 (stark modifiziert).

119 vgl. Paxmann/Fuchs (2010), S. 82 f.
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Als mogliche Anwendungsgebiete kdnnen die Einschétzung des Marktes und seiner Trends, die Beurtei-
lung der eigenen Position im Verhdltnis zum Markt, der strategische Planungsprozess, die Produktent-
wicklung und die Marktforschung genannt werden.'?° Die PEST (LE)-Analyse stellt sich somit als generel-
les Werkzeug zum Ermitteln des unternehmerischen Umfeldes in einem Land bzw. einer Region dar.
Durch die vielseitige Anwendbarkeit und relativ einfache Anwendung handelt es sich um eine in vielen
Unternehmen verbreitete Methode.

6.3.6 SPIN-Modell

Laut Literaturrecherche ist ein Interview ahnlich bzw. gleich zu behandeln wie ein Verkaufsgesprach. Das
von Neil Rackham erarbeitete Spin-Modell, das urspriinglich als Verkaufsmodell entwickelt wurde, lasst
sich fur die Erstellung eines Interviewleitfadens dahingehend gut heranziehen.?! Die Erarbeitung des
Interviewleitfadens wird mittels Mindmap durchgefthrt und folgt einem vierstufigen Ablaufprozess. Dieser
kann Abbildung 36 enthommen werden.

Situationsfragen

Problemfragen

Implikationsfragen

Nutzenfragen

Abbildung 36: Vorgehensprinzip beim Erstellen eines Interviewleitfadens nach dem SPIN-Modell, Quelle: eigene Darstellung.

In obiger Abbildung kann die Reihenfolge der Fragestellungen des Modells abgelesen werden. Beim Er-
stellen eines Leitfadens sollte diese Reihenfolge unbedingt eingehalten werden, um einen strukturierten
Ablauf des Interviews zu sichern. Die Mindmap soll als Hilfestellung fiir den Interviewer dienen, falls des-
sen Interviewpartner plotzlich von der eigentlichen Fragestellung abweicht. Dabei dient die Grafik als
Ubersichtlicher Leitfaden fur weiterfihrende Fragestellungen. Dies soll ein Verlieren wichtiger Informatio-
nen bzw. Aussagen des Interviewpartners durch einen flexiblen Interviewleitfaden verhindern.1?? Ein Mo-

dell einer Mindmap nach dem SPIN-Ansatz wird in Abbildung 37 dargestellit.

120 ygl. Paxmann/Fuchs (2010), S. 86.
121 ygl. Rackham (1996), S. 7 ff.
122 y/gl. Buber/Holzmiiller (2007), S. 471 f.
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Qualitat des Materilas

Berufsgruppen im Bereich der Forstwirtschaft

Abbildung 37: Mittels SPIN-Modell erstellter Interviewleitfaden, Quelle: eigene Darstellung.

Hierbei kann gesagt werden, dass die Einhaltung der Reihenfolge fir einen generellen Ablauf des Inter-
views von sehr grof3er Bedeutung ist. Eine Eintragung der Antworten in eine vordefinierte Matrix wird aus

Griinden der Ubersichtlichkeit und zur Ableitung der Interviewergebnisse empfohlen.

6.3.7 Marketing Mix 4 Ps

Eine Marktanalyse soll helfen attraktive Unternehmensstérken zu identifizieren und eine Moglichkeit der
Gewinnmaximierung zu entdecken bzw. zu nutzen.'?® Der Marketing Mix'?* sollte die Verkaufskanale
gleichermaRen wie die Konsumenten beeinflussen kdnnen.1?> Dieses Tool kann bei der Definition des
Marketing Mix herangezogen werden und ist sowohl bei einer volligen Neudefinition als auch bei einer
bereits vorhandenen Kampagne einsetzbar. Das Tool dient der Uberpriifung der Vollstandigkeit, der in-
haltlichen Stimmigkeit und der Konsistenz des Marketingkonzeptes. Des Weiteren kénnen die Ergebnisse
als Grundlage zur Anpassung bzw. Neugestaltung eines Marketingkonzeptes dienen. Die 4 Ps beziehen
sich auf Produkt, Preis, Platzierung und Promotion.1?¢ Die nachfolgende Abbildung 38 zeigt die jeweiligen

Bereiche der 4 Ps.

123 vgl. Venzin/Rasner/Mahnke (2003), S. 64.

124 Marketing Mix: Kombination von Marketingstrategien oder Marketingplénen.
125 ygl. Kotler (2002), S. 9.

126 \/gl. Schawel/Billing, S. 300.
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Marketing Mix

Product Place
Product variety Target market Channels
Quality Coverage
Design Assortments
Features Locations
Brand name Inventory
Packaging Price Promotion Transport
Sizes
Service§ List price Sales promotion
Warranties Discounts Advertising
Returns Allowances Sales force

Payment period Public relations

Credit terms

Direct marketing

Abbildung 38: Marketing Mix, Quelle: Kotler (2002), S. 10 (leicht modifiziert).

Die Schliisselworter dienen lediglich als Orientierungshilfe und missen nicht zwingend verwendet wer-
den. Eine Erweiterung nach Kotler zu den 6 Ps, welche zusétzlich noch Public Relation und Power bein-

halten, kann in manchen Fallen von Vorteil sein, muss aber nicht zwingend angewendet werden.

6.3.8 KANO-Methode

Das primére Ziel jedes Unternehmens ist die Befriedigung von Kundenbediirfnissen. Der Zusammenhang
zwischen der Kundenzufriedenheit und der Erfullung der Kundenanforderungen kann mithilfe dieser Me-
thode aufgezeigt werden.’?” Um diese Bedurfnisse nicht aus den Augen zu verlieren, gibt die KANO-
Methode Anhaltspunkte. Die unterschiedlichen Einflisse auf die Kundenzufriedenheit werden anhand von
drei Arten von Produktanforderungen beschrieben.128 Die folgende Grafik (Abbildung 39) zeigt die Zu-
sammenhange zwischen diesen drei Arten auf und gibt einen grafischen Uberblick tiber die weiterfiihren-
den Mallnahmen. Leistungs- bzw. Qualitdtsanforderungen, die der Kunde an ein Produkt bzw. an eine
Dienstleistung stellt, werden im Modell durch eine lineare diagonale Gerade dargestellt. Die Zufriedenheit
und der Erfilllungsgrad verhalten sich proportional zueinander. Die Hohe des Grades der Leistungserful-

lung definiert gleichzeitig die Hohe des Grades der Kundenzufriedenheit.12°

127 vgl. Jochem/Geers (2010), Onlinequelle [04.05.2016].
128 \gl. Hermann/Huber (2009), S. 166.
129 ygl. Jochem (2010), S. 27-54.
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Kundenzufriedenheit

A
Kunde sehr
zufrieden,
begeistert

Qualitats- und

Begeisterungsfaktoren Leistungsanforderungen

Erwartungen
tbertroffen - Erfullung der
v Kundenanforderungen

Erwartungen
nicht erfullt
Zeit
Basis-/
Grundanforderungen

Kunde sehr
unzufrieden,
enttauscht

Abbildung 39: KANO-Modell, Quelle: Jochem/Geers (2010), [Onlinequelle 04.05.2016] (leicht modifiziert).

Die oben genannten Anforderungen des KANO-Modells haben die folgenden Bedeutungen:*3°

Basisanforderungen definieren Musskriterien, die ein Gut oder eine Dienstleistung unbedingt erflllen
muss. Eine Nichterfullung fahrt zu einer starken Unzufriedenheit des Kunden, eine Erflillung fuhrt jedoch

zu keiner Steigerung der Zufriedenheit. Diese wird vom Kunden vorausgesetzt.

Leistungsanforderungen werden in der Regel vom Kunden explizit verlangt. Je hoher die Erfullung die-

ser Anforderungen, desto héher das Befriedigungsausmal des Kunden.

Begeisterungsanforderungen I6sen einen besonders groRen Effekt der Zufriedenheit beim Kunden aus
und werden von diesem nicht erwartet bzw. verlangt. Bei Erfillung dieser wird der Zufriedenheitsgrad
erheblich gesteigert, bei Nicht-Erfullung sinkt der Zufriedenheitsgrad jedoch nicht, da der Kunde diese

ohnehin nicht erwartet.

Eine Durchfuhrung der KANO-Methode kann in den folgenden vier Schritten erfolgen: Identifikation von
Produktanforderungen, Erstellung eines Fragebogens, Durchfiihren der Interviews und Auswerten und
Interpretieren der Ergebnisse. Diese Vorgehensweise eignet sich gleichermal3en fiir den Dienstleistungs-

und Produktbereich.

130 vgl. Hermann/Huber (2009), S. 166 ff.
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7 THEORIEFAZIT

Zu Beginn dieser Arbeit wurden die Ausgangssituation und die Motivation fiir die Entstehung dieser Arbeit
naher erlautert. Daraufhin wurden die Forschungsfrage, die Ziele und der Bezugsrahmen skizziert, um

dem Leser einen groben Uberblick zu verschaffen.

Das Kapitel Forstflachen entlang von Autobahnen und SchnellstraBen mit seinen Unterkapiteln gab einen
groben Einblick in die Thematik Infrastrukturbetreiber. Beleuchtet wurden Richtlinien und Vorschriften zur
Erhaltung von StralRen, die Funktion eines Begleitgriins entlang von Stral3en, interne Richtlinien und Pro-
zesse der ASFINAG, gesetzliche Rahmenbedingungen, die zugehérigen ONORMEN und die grundle-
genden Forststrategien aus Literatur und Praxis. Es wurde das komplexe Zusammenspiel unterschied-
lichster Interessen und die Schwierigkeit einer rechtlich sicheren Vorgehensweise zur Entwicklung eines
Geschaftsmodells aufgezeigt.

Als Einfihrung zum Thema Geschaftsmodelle folgte eine Auseinandersetzung mit allgemein gultigen
Anforderungen an ein solches. Als wesentlich kann hierbei die Thematik Dimension und Aufbau erwahnt
werden, die grundlegend in jedem Geschaftsmodell Ahnlichkeiten aufweisen, jedoch nur selten ident
ausgestaltet werden kénnen. Ein wesentlicher Teil des unternehmerischen Denkens wird der Strategie
zugeordnet, daher werden in dieser Arbeit grundlegende Anforderungen und Strategietypen aufgezeigt.
Essenziell sind die Elemente einer Strategie zu erwéhnen, die den gesamten Rahmen eines Unterneh-
mens abbilden.

Die intensive Literaturrecherche zu bestehenden Ansatzen war aufwandig, jedoch lohnenswert. Als fir
Infrastrukturbetriebe passende Modelle wurden jene von Osterwalder/Pigneur, Gassmann und Schallmo
ausgewahlt. Diese wurden mittels eines zuvor erstellten Vergleichsrasters eingeordnet, beschrieben und

gegenibergestellt.

Das zentrale Kapitel des theoretischen Teils dieser Masterarbeit besteht im Erstellen des Vorgehensmo-
dells. Mit dem zuvor erarbeiteten, vordefinierten Modell aus der Literatur und den in Kapitel 2 erarbeiteten
Rahmenbedingungen fir Infrastrukturbetriebe wurde vom Verfasser ein individuelles Vorgehensmodell
entwickelt. Im Zuge dessen wurden die im vorherigen Kapitel ermittelten Elemente der einzelnen Ansatze
den Allgemeininhalten von Geschaftsmodellen zugeordnet und in einem Ubersichtsraster grafisch darge-
stellt. Dies verdeutlicht die Zusammenhange zwischen den einzelnen Phasen und ermdglicht eine leichte-
re Zuordnung der Elemente bereits bestehender Anséatze. Nach Erarbeitung des Vorgehensmodells wur-
den mittels Literaturrecherche geeignete Tools und Instrumente herausgearbeitet und den einzelnen
Phasen zugeordnet. In weiterer Folge wurden alle empfohlenen Tools und Methoden naher charakteri-
siert sowie ein vordefinierter Ablauf beschrieben.
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8 DIE ASFINAG

Um ein besseres Verstandnis der Ausgangssituation zu erlangen, wird in diesem Kapitel die ASFINAG
naher erlautert. Dies soll dem Leser einen Uberblick tiber die Rahmenbedingungen dieser Arbeit geben

und die Schritte des Vorgehensmodells nachvollziehbar machen.

8.1 Organisationsstruktur

Die ASFINAG ist in sechs Tochtergesellschaften untergliedert. Diese sind die Bau Management GmbH,
die Service/Alpenstraen GmbH, die Maut Service GmbH, die European Toll Services GmbH, die Com-
mercial Services GmbH und die Verkehrsauskunft Osterreich VAO GmbH. Die Dachorganisation ist die
Autobahnen- und SchnellstralBen-Finanzierungs-Aktiengesellschaft. Die Kernbereiche des Unternehmens
sind Planung und Bau, Betrieb und die Einhebung der Maut. In der nachfolgenden Abbildung 40 wird die

aktuelle Unternehmensstruktur dargestellt, wobei die Mitte der Abbildung die Holding reprasentiert.

D ASIFIiINAIG

Autobahnen- und SchnellstraBen-Finanzierungs-Aktiengesellschaft

ASFINAG ASFINAG
Bau Management GmbH Maut Service GmbH

ASFINAG European Toll Services GmbH

ASFINAG ASFINAG
Service Alpenstralen ASFINAG Commercial Services GmbH
GmbH GmbH

Verkehrsauskunft Osterreich VAO GmbH

Abbildung 40: Organigramm ASFINAG, Quelle: ASFINAG Archiv (2016).

Das Hauptaugenmerk fiir die weitere Analyse und Abarbeitung des Vorgehensmodells wird auf der Ser-
vice GmbH und auf der Alpenstrallen GmbH liegen. Diese sind die Betreibergesellschaften im Konzern

und somit hauptverantwortlich flir den gesamten Forstbereich entlang des Stralennetzes.

8.2 Die Abteilung Betriebliche Erhaltung

Die Abteilung Betriebliche Erhaltung ist fir den Betrieb der Autobahnen und SchnellstraRen in Osterreich
verantwortlich. Die Tatigkeiten sind unter anderem die Streckenbetreuung, der Winterdienst, die Tunnel-
reinigung, der Grinschnitt und die Baustellenabsicherung. In dieser Gesellschaft sorgen rund 1500 Mit-
arbeiter taglich fur reibungslose Ablaufe rund um die Autobahnen und Schnellstral3en. Instandgehalten

werden muissen ca. 2.199 Kilometer StraRe im ASFINAG-Netz.
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9 ANWENDUNG DES VORGEHENSMODELLS

9.1 Vorbereitung

9.1.1 Ausgangssituation

Die Kernaufgaben der betrieblichen Erhaltung werden in vier Leistungen abgebildet. Dazu zahlen Winter-
dienst, Streckenkontrolldienst, Substanz-Erhaltung und Baustellenabsicherungen. Wesentlich ist hierbei
zu erwahnen, dass Forstarbeiten keine Kernleistung der ASFINAG darstellen. Eine Erhebung der ASFi-
NAG hat ergeben, dass ca. 6.000 ha Wald nach dem Forstgesetz und ca. 50.000 Stick Einzelbdume im
Besitz der ASFINAG stehen. Die Kosten fir die jahrliche Pflege und Sicherstellung der Verkehrssicherheit
fur diesen Bestand sind enorm hoch. Die Einnahmen aus der Verwertung der Ressource innerhalb der

ASFINAG sind hingegen sehr gering.

9.1.2 Aufgabenstellung

In den Kernleistungen der betrieblichen Erhaltung sind die Forstarbeiten nicht enthalten. Aus diesem
Grund besteht die Aufgabenstellung darin, durch den Einsatz des im Vorfeld erarbeiteten VVorgehensmo-
dells das derzeitige Geschaftsmodell zu verstehen und eine Umweltanalyse anderer Infrastrukturbetriebe
durchzufihren, um ein Benchmark zu erarbeiten. Darauf aufbauend sollen Geschaftsmodelloptionen fir

die Nicht-Kernleistung Forst entwickelt und in weiterer Folge der Geschéftsfihrung prasentiert werden.

Aus diesem Grund wurde in Kapitel 6 ein Vorgehensmodell entwickelt, das den Bedurfnissen von Infra-
strukturbetrieben angepasst wurde. Durch die Abarbeitung der einzelnen Phasen werden Daten gene-
riert, welche in der letzten Phase in einer Business Model Canvas abgebildet werden.

9.1.3 Vorgehensweise

Der empirische Teil dieser Arbeit basiert auf dem im theoretischen Teil entwickelten Vorgehensmodell

und sieht die folgenden Schritte vor:

e Qualitative Interviews mit dem Topmanagement der ASFINAG (Ermitteln der strategischen Aus-

richtung)

e Workshops mit dem operativen Management der ASFINAG (Abbilden der internen Ist-Situation

und Verstehen des vorhandenen Geschaftsmodells)

e Qualitative Interviews mit anderen Infrastrukturbetreibern (Erstellen eines Benchmarks und Ver-

stehen derer Geschéaftsmodelle)
e Messebesuch (Erkennen von Trends und Knipfen von Kontakten im Bereich des Forstwesens)

e Besuch von Forstunternehmen (Verstehen des Gegeniibers zum Ableiten von eventuellen USPs)
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Die Implementierung eines Geschéaftsmodells ist nicht Bestandteil des empirischen Teils dieser Arbeit.

Entspricht ein Geschaftsmodell den Vorstellungen des Topmanagements, wird dieses naher geprift und

eventuell in weiterer Folge implementiert.

In der nachstehenden Tabelle 9 werden die Teilnehmer der Workshops sowie die Interviewpartner ein-

schlieBlich der Unternehmen und Funktionen dargestellt.

Nr. | Name Unternehmen Funktion Beteiligung
1 DI Alois Schedl ASFINAG Vorstandsdirektor Interview
2 Dr. Josef Fiala ASFINAG Geschéaftsfuhrer Interview
3 Mag. Rainer Kienreich | ASFINAG Geschéaftsfuhrer Interview
4 Heimo Meier-Farkas ASFINAG Abteilungsleiter Betreib Interview
5 DI Andreas Fromm ASFINAG Abteilungsleiter Technische | Interview
Koordination
Ing. Christian Krall ASFINAG Regionalleiter Betrieb Interview
7 Robert Hofer ASFINAG Regionscontroller Interview
8 DI Jirgen Stern OBB Teamleiter Geotechnik und | Interview
Naturgefahrenmanagement
9 Wolfgang Ogris E- STMK Leiter Zentrale Instandhal- Interview
tung 110 KV — Netz
10 | Jiurgen Liendl Land Steiermark Wassermeister Interview
11 | Gerhard Bernhard APG Oberleitungsmeister Interview
12 DI Barbara Becker Via Donau Projektmanagerin Okologie | Interview
13 Ing. Arian Schrocker GRUKA Forstingenieur und Projekt- | Interview
leiter Forst
14 Ing. Hannes Zausnig ASFINAG Regionalleiter Betrieb Workshop
15 Ing. Alexander Hogl ASFINAG Regionalleiter Betrieb Workshop
16 DI Heimo Berghold ASFINAG Leiter BE-Services Workshop
17 DI Gerald Wurm ASFINAG Mitarbeiter BE-Services Workshop
19 Ing. Christian Schwab | ASFINAG Autobahnmeister Graz- Workshop
Raaba
20 | Ing. Hoppel Stefan ASFINAG Autobahnmeister Warth Workshop
21 | Werner Gaisberger ASFINAG Autobahnmeister Ardning Workshop
22 | Hans-Peter Schmied- | ASFINAG Autobahnmeister Bruck a. Workshop
hofer d. Mur
23 | Detlev Dantinger ASFINAG Autobahnmeister Wels Workshop
25 | Martin Lassnig ASFINAG Autobahnmeister Kla- Workshop
genfurt
26 | Ing. Manfred Pech ASFINAG Projektleiter Bau Ost Workshop
27 | Ing. Simon Neuwersch | Klade Forst GmbH | Forstingenieur Interview Firmen-
besuch
28 | Ing. Arian Schrécker GRUKA Forstingenieur Interview Firmen-
besuch

Die Fortfihrung der Tabelle erfolgt auf der nachsten Seite.
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29 | Ing. Otwin Kreuzer E-STMK Warme Abteilungsleiter Interview Firmen-
GmbH besuch
30 | DI Johann Zdscher Forst Trainingscen- | Direktor Interview
ter Ossiach
31 | DI Christoph Hartleit- Lieco Aufforsten mit | Ass. der Geschéftsleitung / | Interview
ner Erfolg Verkaufsleiter
32 | Othmar Lutschounig Polytechnik Bio- Handlungsbevollméchtigter | Interview
masse Energie Gesellschafter — Verkauf
33 | Kurt Schmerlaib Kohlbach Services | Geschéftsfihrer Interview
GmbH
34 | Hubert Schétzl Holz Energie Weg- | Betriebsleiter Interview
scheid
35 | Robert Hofer ASFINAG Controller Interview Auswer-
tung
36 DI Karl Engelke ASFINAG Bauprogramm Koordination | Interview Auswer-
& Hochbau tung
Tabelle 9: Ubersicht der Interviewpartner und Workshop-Teilnehmer inkl. deren Funktion und Unternehmen, Quelle: eigene Darstel-
lung.

Die externen Interviewpartner haben in ihren Unternehmen direkt mit der Thematik Forst bzw. nachwach-
sender Ressourcen zu tun und sind daher als Experten einzustufen. Des Weiteren werden diese Informa-

tionen als Grundlage fur das Erstellen eines Benchmarks bendtigt.

9.1.4 Zeitplan

Um den zeitlichen Rahmen und die notwendigen Arbeitsschritte der einzelnen Phasen nicht aus den Au-
gen zu verlieren, wurde ein Plan erstellt, welcher alle wesentlichen Daten beinhaltet. Der folgenden Ab-
bildung 41 kdnnen die einzelnen Phasen des Vorgehensmodells einschlielich der jeweiligen Inhalte, der

Methoden, des zeitlichen Horizonts, der Meilensteine und der Tatigkeiten enthommen werden.

Die direkte Zuordnung der Phasen war nicht mdglich, da sich die Betriebsbesichtigungen und Treffen mit
den zustandigen Personen an deren zeitlicher Verfligbarkeit orientieren mussten. Aus diesem Grund

Uberschneiden sich einige Phasen, speziell in den Workshops.

Alle Workshops wurden mittels der in Kapitel 6.3 erlauterten Tools so aufgebaut, dass interne und exter-
ne Sichtweisen betrachtet wurden. Eine Zuteilung der jeweiligen Ergebnisse und Tools wird in jeder Pha-
se gesondert erlautert, um einen besseren Uberblick Uber die einzelnen Phasen und Ergebnissen zu

behalten.
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In den nachfolgenden Unterkapiteln werden die einzelnen Phasen mit den Tatigkeiten und Ergebnissen
dargestellt. Die Erlauterung jeder Phase erfolgt anhand von Teilnehmern, Zeitraum, Zielsetzung, Tools
und Ergebnissen.

Dies soll dem Leser einen besseren Uberblick geben und die Zuordnung des Theorieteils zum Praxisteil
schaffen.

9.2 Zuordnung der Schritte im CANVAS

Hierbei stand die Zuordnung der einzelnen Ergebnisse und Phasen des Vorgehensmodells im Fokus.
Dies sollte dem Anwender des Vorgehensmodells beim Visualisieren der Optionen eine Hilfestellung
bieten. Eine grafische Zuordnung der einzelnen Phasen zum Beflllen der Business Model CANVAS kann

aus der folgenden Abbildung 42 entnommen werden.

Key Partners Key Activities Value Proposition Customer Customer Segments
Relationship

|
1

e

v

1

Key Resources

|
1

eSS

1

Cost Structure

i
|
|

Abbildung 42: Zuordnung der Phasen des Vorgehensmodells in eine Business Model Canvas, Quelle: eigene Darstellung.

Des Weiteren wird nachvollziehbar, welche Ergebnisse fur welchen Bereich der CANVAS mit welchem
eingesetzten Tool bzw. mit welcher Methode erarbeitet wurden. Wie Abbildung 42 zeigt, kdnnen alle
Phasen aul3er den Phasen 1 und 7 einem Block in CANVAS zugeteilt werden. Phase 1 reprasentiert die
Initiierung eines Projektes und stellt daher keinen wesentlichen Baustein fur die Befillung der CANVAS

dar. Phase 7 reprasentiert die Visualisierung und somit die gesamte CANVAS.
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9.3 Durchfihrung

Nach der Zuordnung der Phasen in die vordefinierten Blécke in der CANVAS konnte die Abarbeitung des

Vorgehensmodells gestartet werden.

9.3.1 Phase 1: Initiierung

Um das Bewusstsein des Potenzials im Unternehmen zu schaffen, wurde mittels eines Portfolios eine
Ubersicht der bestehenden Waldflachen erstellt. Daten aus einer bereits erfolgten Studie zu Energiepo-
tenzialen der ASFINAG wurden in dieses Portfolio eingearbeitet. Diese sollten als Grundlage fir die Frei-
gabe des Projektes dienen. Zum besseren Verstandnis der weiteren Schritte des Vorgehensmodells wur-
de eine Management Summary erarbeitet, die auch als Grundlage fiur die Freigabe dieses Projektes dien-
te. Die Freigabe dieser Arbeit erfolgte durch die Geschéfts- und Abteilungsleitung der ASFINAG Service
GmbH.

Teilnehmer

An der ersten Phase waren das Top-Management der ASFINAG Service GmbH, Dr. Josef Fiala (Ge-
schéftsfihrer), Mag. Rainer Kienreich (Geschéaftsfiuhrer) und Heimo Maier-Farkas (Abteilungslei-
ter/Prokurist) beteiligt. Diese Herren wurden auch im Zuge dieser Arbeit interviewt, um die wesentlichen

Eckpfeiler der Arbeit zu definieren.
Zeitraum

Der Durchfuhrungszeitraum fir die Freigabe dieser Arbeit war die KW 30 und sie wurde groftenteils mit-
tels Videokonferenzen abgehandelt. Diese Vorgehensweise war notwendig, da sich die Personen in

Wien, Linz, Graz und llz aufhielten.
Zielsetzung

Hierbei standen die Freigabe dieser Arbeit und das Abfragen des grundlegenden Tenors innerhalb des
Konzerns im Fokus des Verfassers. Des Weiteren wurden die Zielvorgaben dieser Arbeit konkretisiert

und besprochen.
Tool

Das bereits im Theorieteil (Kap. 6.3.1) vorgestellte Tool der Portfoliotechnik wurde mit bereits vorhande-
nen Daten aus anderen Studien der ASFINAG befllt und diente der Visualisierung der derzeitigen Situa-

tion. Das dafur erarbeitete bzw. verwendete Portfolio kann der Abbildung 43 enthommen werden.

Diese Grafik stellt das vorhandene Potenzial (gelbe Blase) mit dem notwendigen Bedarf (blaue Blase) an
Biomasse innerhalb der ASFINAG dar. In weiterer Folge zeigt diese auch die derzeitige Nutzung
(schwarze Blase) des vorhandenen Potenzials innerhalb des Konzerns auf. Diese Daten wurden aus

einer Vorstudie abgeleitet.

Mittels dieser Darstellung wurde auf einen Blick sichtbar, dass das Potenzial fiir eine autarke Versorgung

vorhanden ist.
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Abbildung 43: Portfolio mit Bedarf, bestehender Nutzung und Potenzial der vorhandenen Biomasse der ASFiINAG, Quelle: eigene
Darstellung.

Ergebnis

Mittels qualitativen Interviews mit dem Top-Management des Konzerns wurde ein Zielkatalog erstellt. Aus

Tabelle 10 kdénnen diese Ziele entnommen werden.

Strategische Ziele:

Ermittlung des Umganges anderer Infrastrukturbetriebe mit dem Thema nach- MUSS-Ziel

wachsende Ressourcen

Weiterverfolgung der ASFINAG-Strategie MUSS-Ziel

Operative Ziele:

Erarbeiten von Geschéaftsmodelloptionen MUSS-Ziel

Erarbeiten der IST-Situation, Erkennen von Problemen und Ableiten von L6- MUSS-Ziel

sungsmoglichkeiten

Tabelle 10: Zielkatalog dieser Masterarbeit, Quelle: eigene Darstellung.
Detailliertere Angaben zu den Zielen kénnen dem Zielkatalog im Anhang 1 entnommen werden, wo auch
die Bedingungen der einzelnen Ziele naher erlautert werden.

Die Erarbeitung des Zielkataloges durch die Interviews mit dem Topmanagement stellte sich als sehr
zielfihrend heraus, da sowohl der Zugang zur behandelnden Thematik, aber auch der jeweilige Fokus

der Interviewpartner ermittelt werden konnten.
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9.3.2 Phase 2: Situationsanalyse INTERN

Mit dem in Phase 1 erarbeiteten Zielkatalog wurden die notwendigen Informationen fur den Fragenkata-

log aber auch teilweise bereits fiir die Workshops ermittelt.
Teilnehmer
Interviews:

Ein wesentlicher Faktor bei der Zusammensetzung der Teilnehmer in dieser Phase war die Ermittlung der
strategischen Richtung des Top-Managements der ASFINAG, was mittels qualitativen Interviews durch-

geflhrt wurde.

Dazu wurden die Herren DI Alois Schedl, Dr. Josef Fiala, Mag. Rainer Kienreich, Heimo Maier-Farkas,

Ing. Christian Krall und DI Andreas Fromm zum Interview gebeten.

Workshops:

Die Erarbeitung der operativen Sichtweise und Darstellung der internen Situation wurde mittels zwei
Workshops durchgefiuhrt, die in Graz und Ardning stattfanden. Die Teilnehmer dieser Workshops wurden
aus dem operativen Management der ASFINAG zusammengestellt, da diese mit der Thematik im Tages-
geschéft standig konfrontiert sind. Die Funktionen der Teilnehmer beschrankten sich somit auf Regional-
leiter, Autobahnmeister, Projektleiter Bau und Kollegen des Fachbereiches BE-Services der ASFINAG.
Wesentlich hierbei war, die regionalen Unterschiede der Autobahnmeistereien im Workshop zu integrie-

ren, um maoglichst vielfaltige Perspektiven bertcksichtigen zu kénnen

Beim Workshop in Graz-Raaba nahmen die Herren Ing. Hannes Zausnig, DI (FH) Heimo Berghold, Ing.

Schwab Christian, Ing. Hoppel Stefan, Martin Lassnig und Ing. Manfred Pech teil.

Die Teilnehmer beim Workshop in Ardning waren Ing. Alexander Hogl, Hans-Peter Schmidhofer, Detlev

Dantinger, Werner Gaisberger und DI Gerald Wurm.
Zeitraum
Interviews:

Alle internen qualitativen Interviews wurden zwischen KW 32 und KW 34 an unterschiedlichen Standorten
der ASFINAG in ganz Osterreich durchgefiihrt. Die Dauer der Interviews bewegte sich zwischen 30 Minu-

ten und 2 Stunden.

Workshops:

Diese erfolgten am 05.09.2016 in der Autobahnmeisterei Graz Raaba und am 07.09.2016 in der Auto-
bahnmeisterei bzw. Mautstelle Ardning. Die Dauer der Workshops betrug wie geplant jeweils vier Stun-

den.
Zielsetzung
Interviews:

Mit den Informationen aus den Interviews mit dem Top-Management wurde eine richtungsweisende stra-

tegische Meinung eingeholt. Nicht nur das Erkennen der strategischen Marschrichtung innerhalb der AS-
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FINAG, sondern auch das Bekanntmachen dieser Arbeit im Topmanagement des Konzerns stand im
Mittelpunkt dieser Phase. Dies bildete die Grundlage fur die interne Situationsanalyse und die Nutzung

der Daten aus den Workshops.

Workshops:

Das Ziel der Workshops war die Abbildung der operativen Sichtweise und Ermittlung der Stimmung in-

nerhalb des Konzerns zum Thema Forstarbeiten.
Tool
Interviews:

Die Erstellung des internen Interviewleitfadens wurde anhand des SPIN-Modells (Kap. 6.3.6) durchge-
fuhrt. Die nachfolgende Abbildung 44 zeigt den Fragenkatalog zur internen Situationsermittlung. Des
Weiteren wurden die Interviews auf Tonband aufgezeichnet, um alle Aussagen zu dokumentieren. Eine
Zusammenfassung der Antworten wurde in eine Interviewmatrix eingearbeitet, die dem Anhang 2 zu ent-
nehmen ist. Dies diente der Gegeniberstellung der Antworten und dem Erstellen einer Conclusio pro
Person. Durch das Erstellen eines Gesamtresiimees der Interviewpartner konnten die fir die Arbeit we-

sentlichen Informationen herausgearbeitet werden.

9) mdgliche weitere Interviewpartner —

6000 Hektar Forstflache

1) Ausgangssituation |-{ Geschaftsmodell
8) Empfehlungen fiir das Geschéftsmodell

| starke regionale Unterschiede im Umgang mit der Ressource

7) Trends / e
—\ | | interne Richtlinien

interne Vorgaben

: i 2) Rahmenbedingungen
GM Forst intern Prozesse

Nachhaltiger Umgang mit unseren Ressourcen 4 6) ASFINAG Strategie
Einbettung innherhalb der betrieblichen Erhaltung?
fir den Eigentimer Kemleistung der betrieblichen Erhaltung oder Fremdvergabe?
Vertriebspartner [ 5) Beurteilung des Mehrwertes
- Verkauf
Kooperationspartner Verwertung des Materials
Anwendungsprobleme

Ausristung S 3) mogliche Probleme (- Ausbildung der Mitarbeiter

Material

Eigentimerinteressen

Fuhrpark +-{ 4) Drivers / Barriers —" Qualitit des Materilas

Ausbildung der Mitarbeiter

Berufsgruppen im Bereich der Forstwirtschaft

Abbildung 44: SPIN-Modell des internen Fragenkatalogs, Quelle: eigene Darstellung.

Der Fragenkatalog besteht aus neun Hauptfragen mit jeweils einigen Unterfragen, welche als Anhalts-
punkte fur nicht so redefreudige Interviewpartner dienten. Details des Interviewleitfadens kénnen dem
Anhang 3 entnommen werden. Alle Interviewpartner stimmten einer Aufzeichnung ihres Interviews mit

Diktiergerat zu.
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Workshops:

Zum Erreichen der zuvor genannten Ziele wurden die SWOT-Analyse (Kap. 6.3.2) und eine SOLL-IST-
Analyse, die kein spezielles methodisches Vorgehen erforderte und daher an dieser Stelle nicht néher

beschrieben wird, verwendet.

Um den engen Zeitplan der Workshops nicht zu geféhrden, wurden alle Vorbereitungen wie das Gestal-
ten der Flipcharts sowie Zuschneiden der Karten und Klebepunkte bereits im Vorfeld vom Verfasser die-
ser Arbeit durchgefiihrt. Es wurde ein Plan fur den Einsatz der jeweiligen Tools erstellt und mit zusatzli-
chen Pufferzeiten versehen, um eine wesentliche Diskussion der Teilnehmer nicht aus Zeitgriinden un-

terbrechen zu mussen.
Nachfolgend werden die Gemeinsamkeiten der beiden Workshops erlautert:

Zu Beginn jedes Workshops erfolgte die BegrufBung der Teilnehmer durch den Moderator, welcher
gleichzeitig der Verfasser dieser Arbeit ist. Da alle Akteure untereinander bekannt waren, wurde auf eine
Vorstellungsrunde verzichtet. Als Nachstes wurde der zeitliche Ablauf prasentiert und die Spielregeln fur
den Workshop wurden mittels Flipchart vorgestellt. Als Warm-up wurde ein Brainstorming mittels Zurufen
aus dem Publikum an den Moderator mit der Fragestellung ,Was fallt euch zum Umgang mit der Materie
Forst spontan ein?* durchgefiihrt. Der Moderator notierte die zugerufenen Schlagworte auf dem dafir

vorgesehenen Flipchart, sodass alle Teilnehmer gut erkennen konnten, was bereits erwahnt worden war.

Nach der Aufwarmrunde, die der allgemeinen Auffrischung der Thematik dienen sollte, wurde mittels
eines Stimmungsbarometers der generelle Tenor zum Thema Forst entlang von Autobahnen und
Schnellstrallen eingefangen. Die Fragestellung dazu lautete ,Wie sieht derzeit eure Zufriedenheit im Um-
gang mit dem Thema Forst aus?“ Alle Teilnehmer bekamen vom Moderator einen Klebepunkt und muss-
ten diesen an das Stimmungsbarometer kleben, welches eine Skala von 0 % — 100 % aufwies, wobei 0 %
vollig unzufrieden und 100 % voll zufrieden bedeutete. Diese Skala diente in weiterer Folge der SOLL-
IST-Analyse, die am Ende des Workshops an der Reihe war. Eine Darstellungsform des Stimmungsba-

rometers kann der Abbildung 45 entnommen werden.

Als letztes Tool wurde die IST-SOLL-Analyse angewendet. Damit wurde die aktuelle Problemsituation mit
den entsprechenden Lésungsmdglichkeiten ermittelt. Die Fragestellung hierbei lautete: ,Was hat euch
daran gehindert, beim Stimmungsbarometer euren Punkt auf 100 % zu kleben?“ Mittels dieser Fragestel-
lung wurden wiederum durch Zuruf der Teilnehmer und Mitschrift des Moderators die vier Felder IST,
SOLL, PROBLEM und LOSUNG befiillt. Die Lésungen wurden zur Abarbeitung in den Zielkatalog aufge-
nommen. Der schematische Ablauf dieser Analyse kann aus nachstehender Abbildung 45 abgelesen

werden.
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IST 0Lt Stimmungsbarometer
PROBLEM LOSUNG
>

Abbildung 45: Ablauf der IST-SOLL-Analyse und Schema eines Stimmungsbarometers, Quelle: eigene Darstellung.

Zum Abschluss der Workshops wurden mittels eines vordefinierten Themenspeichers auf einem Flipchart
nochmals jene Punkte festgehalten, welche den Teilnehmern enorm wichtig waren. Um ein Ranking zu
erstellen, bekam jeder von ihnen drei Klebepunkte fir die Bewertung der Themen. Jede Person durfte
maximal zwei der drei Punkte fir ein Thema vergeben. War ein Teilnehmer der Meinung, dass nur zwei

Themen im Themenspeicher wichtig waren, musste er nicht alle drei Punkte vergeben.
Graz Raaba:

Beim Workshop in Graz Raaba wurde fur die Phase 2 lediglich die SOLL-IST-Analyse durchgefiihrt. Alle
weiteren Tools waren fur die Ermittlung der Daten von anderen Phasen geplant. Den Teilnehmern des
Workshops wurde freigestellt, ob die Erarbeitung in Kleingruppen mit Kartchen oder in der GroRgruppe

durch Zuruf durchgefiihrt werden soll. Die Entscheidung fiel auf die Grol3gruppe.

Ardning:

Hier wurde zum Ermitteln der internen Situation die SWOT-Analyse (Kap. 6.3.2) angewendet. Wie im
Workshop von Graz-Raaba entschieden sich die Teilnehmer fir die Arbeit in der Gro3gruppe. Das Abar-
beiten der Felder Starke, Schwéche, Chance und Gefahr erfolgte chronologisch und wurde vom Modera-

tor am Flipchart notiert.
Ergebnis
Interviews:

Derzeit ist innerhalb der ASFINAG kein Geschaftsmodell fiir Forstflachen entlang von Autobahnen und
SchnellstralBen integriert. Ein wirtschaftlicher Umgang mit der Ressource Holz wird als winschenswert
erachtet. Fur die Erarbeitung eines Geschéftsmodells stellen die ASFINAG-Werte das Grundgerist dar.
Des Weiteren sollte tiber eine Kooperation mit anderen Infrastrukturbetreibern in Bezug auf Ankauf von
Grolimaschinen bzw. Nutzung gemeinsamer Ressourcen nachgedacht werden. Fur das Geschaftsmodell
sollten dem Management Optionen vorgelegt werden. Mit dem Thema Forst wird in den verschiedenen

Regionen sehr unterschiedlich umgegangen, ein einheitlicherer Umfang ware wiinschenswert Die we-
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sentlichsten Punkte, die in allen internen Interviews deutlich hervorgehoben wurden, sind die Kommuni-
kation mit den Anrainern tber geplante Vorhaben, sowie das generelle Schaffen eines Bewusstseins flr
die Thematik bei allen Kunden der ASFINAG. Folglich ist die Integration der Abteilung Marketing und

Kommunikation in das Projekt innerhalb des Konzernes unumgénglich.

Workshop Graz Raaba:

Der am Stimmungsbarometer ermittelte Wert, der als erster Indikator fir die Zufriedenheit mit der derzei-
tigen Situation mit der Thematik Forst im Konzern diente, fiel folgendermaf3en aus. Der beste Wert lag bei

ca. 37 % Zufriedenheit mit der derzeitigen Situation. Abbildung 46 zeigt das Ergebnis.

Stimmungsbarometer

100% Zufriedenheit

50% Zufriedenheit

0% Zufriedenheit

11

Abbildung 46: Stimmungsbarometer der IST-Situation Workshop Graz-Raaba, Quelle: eigene Darstellung.

Dieses Stimmungsbild war der Ausgangspunkt fur die IST-SOLL-Analyse, welche die derzeitige IST-
Situation néher beschreibt. Eine detaillierte Aufstellung dieser Analyse kann aus den beiden Tabellen 11

und 12 entnommen werden.

Nr. IST SOLL

1 Unausgebildetes Personal Geschultes Personal (intern oder extern)

2 Kein Konzept vorhanden Forst- bzw. Waldwirtschaftskonzept erstellen
3 Schlechter optischer Zustand der Flachen | Gepflegter Zustand der Flachen

4 Gesetzliche Barrieren Sinnvolle gesetzliche Rahmenbedingungen
5 Knappe Personal- und Finanzressourcen | Ausreichende Ressourcen

6 Konflikt mit Anrainern Anrainer sollten Bescheid wissen

Tabelle 11: Ergebnis Punkte IST und SOLL der SOLL-IST-Analyse, Quelle: eigene Darstellung.

78




ANWENDUNG DES VORGEHENSMODELLS

Mittels der Themenbereiche der IST-Situation wurde die Definition der SOLL-Situation erstellt und in wei-

terer Folge eine Ableitung der Probleme flr den derzeitigen Zustand durchgefiihrt.

Nr. Problem Loésung

1 Fehlendes Ausbildungskonzept Fachkréfte ausbilden extern / intern

2 Know-how im Forstbereich fehlt Fachkréafte ausbilden extern / intern

3 Keine Kernleistung im Unternehmen Forst- bzw. Bewirtschaftungskonzept

4 Zeitliche Einschréankung durch Gesetze Umwidmung der Flachen in Energieflachen
5 Hohe Personalkosten Leasingarbeiter (Bsp. Wasserbauamt STMK)
6 Nicht aufgeklarte Anrainer Offentlichkeitsarbeit verstarken

Tabelle 12: Ergebnis Punkte Problem und L6sung der SOLL-IST-Analyse, Quelle: eigene Darstellung.

Zusammenfassung SOLL-IST-Analyse:

Eine wesentliche Erkenntnis aus dem Graz-Raaba Workshop war das fehlende Gesamtkonzept innerhalb
des Konzerns, da Forstarbeiten nicht als Kernleistung im Hauptfokus der ASFINAG stehen. In weiterer
Folge wurde auch das fehlende interne Know-how im Forstbereich als wichtig eingestuft. Des Weiteren
kann gesagt werden, dass es an ausgebildeten Fachkraften fir den Forstbereich nicht nur im handwerkli-

chen, sondern auch im Overheadbereich mangelt.

Workshop Ardning:

Etwas besser wurde die IST-Situation am Stimmungsbarometer beim Workshop in Ardning eingestuft. Mit
max. 50 % Zufriedenheit der Workshop-Teilnehmer ist das Ergebnis im Bereich Forstarbeiten im Konzern

jedoch niedrig ausgefallen. Die Gesamtbewertung ist aus nachfolgender Abbildung 47 ersichtlich.

Stimmungsbarometer

100% Zufriedenheit

50% Zufriedenheit

L

AR

0% Zufriedenheit

Abbildung 47: Stimmungsbarometer der IST-Situation Workshop Ardning, Quelle: eigene Darstellung.
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Dieses Stimmungsbild war der Ausgangspunkt fur die SOLL-IST-Analyse, welche die derzeitige I1ST-
Situation naher beschreibt. Eine detaillierte Aufstellung dieser Analyse kann aus den nachfolgenden Ta-

bellen 13 und 14 entnommen werden.

Nr. IST SOLL

1 Schwierige Organisation (Vergabe, etc.) Zentrale Organisation unternehmensweit

2 Es ist kein Konzept vorhanden Forst- bzw. Waldwirtschaftskonzept erstellen
3 Sichtweise nur auf Standorte bezogen Uberregionale Betrachtung der Forstarbeiten
4 Keine direkten Ansprechpartner im Konzern | Definierte Ansprechpartner je Region

5 Abhangig von externem Know-how Know-how intern haben

6 Zu wenig genutzte Ressource Holz Optimal genutzte Ressource

Tabelle 13: Ergebnis Punkte IST und SOLL der SOLL-IST-Analyse, Quelle: eigene Darstellung.

Anhand der Themenbereiche der IST-Situation wurde die Definition der SOLL-Situation erstellt und in

weiterer Folge eine Ableitung der Probleme sowie Losungen fir den derzeitigen Zustand ermittelt.

Nr. Problem Losung

1 Kein Schwerpunkt in der Service-Gesellschaft | Als Schwerpunkt definieren (Kernleistung)
2 Kein Schwerpunkt in der Service-Gesellschaft | Als Schwerpunkt definieren (Kernleistung)
3 Kein Schwerpunkt in der Service-Gesellschaft | Als Schwerpunkt definieren (Kernleistung)
4 Kein Schwerpunkt in der Service-Gesellschaft | Als Schwerpunkt definieren (Kernleistung)
5 Kein Schwerpunkt in der Service-Gesellschaft | Als Schwerpunkt definieren (Kernleistung)
6 Kein Schwerpunkt in der Service-Gesellschaft | Als Schwerpunkt definieren (Kernleistung)

Tabelle 14: Ergebnis Punkte Problem und Lésung der SOLL-IST-Analyse, Quelle: eigene Darstellung.

Zusammenfassung IST-SOLL-Analyse:

Aus Sicht der Workshop-Teilnehmer wéare eine mogliche Lésung fiur alle zuvor ermittelten Probleme die
Definition eines Schwerpunktes im Bereich des Forstes. Dementsprechend war die Lésung bei der ,IST-

Situation® ebenfalls gleich.

In weiterer Folge wurde die interne Situationsanalyse in Form einer SWOT-Analyse durchgefuhrt. Die
Erarbeitung dieser wurde wie zuvor mittels Zuruf aus der Gruppe an den Moderator abgehandelt. Der
Moderator erklarte vor Beginn dieser Analyse die Methode. Die Daten der internen Sichtweise (Starken
und Schwéachen) des Unternehmens sind fur die Phase 2 (Tabelle 15) und die externe Sichtweise (Chan-

cen und Gefahren) fur die ndchste Phase 3 (Kap. 9.3.3) von Bedeutung.
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Starken Schwéchen
Streckenkenntnis Ausbildung der Mitarbeiter
844b Gefahr in Verzug Kein Know-how im Bereich Forst
Absicherungsmaterial ist vorhanden Fuhrpark bzw. Gerate nicht vorhanden
Betreiben der Flache ist ein Muss Qualitat des vorhandenen Materials
Fehlende Zugangsmaoglichkeiten zu Flachen
Kein Gewerberecht

Tabelle 15: Ergebnisse der SWOT Stérken und Schwéchen, Quelle: eigene Darstellung.

Zusammenfassung SWOT:

Wie oben ersichtlich sind die Schwachen starker ausgepragt als die Starken, wenn es sich um das The-
ma Forst in der ASFINAG handelt. Lediglich die Streckenkenntnis und das vorhandene Absicherungsma-
terial zum Sperren eines Fahrstreifens konnen hierbei als bedeutsame Starken herausgehoben werden.
Bei den Schwachen mussen allerdings der nicht vorhandene, jedoch benétigte Fuhrpark, die mangelnde
Ausbildung der Mitarbeiter und das fehlende interne Know-how erwéhnt werden.

9.3.3 Phase 3: Situationsanalyse EXTERN

Zum Erarbeiten dieser Phase wurden folgende Téatigkeiten bzw. Methoden eingesetzt: Qualitative Inter-
views mit anderen Infrastrukturbetreibern, Besuch der Internationalen Holzmesse Klagenfurt 2016, Be-
such des Forstunternehmens Klade Forst GmbH in Wolfsberg, Besuch der Energie Steiermark Warme
GmbH und der Firma GRUKA in Sinabelkirchen, sowie jeweils ein Workshop in Graz und Ardning. Hier-
bei wurden die notwendigen Daten durch eine SWOT-Analyse (Kap. 6.3.2) und eine IST-Analyse erarbei-
tet.

Teilnehmer

Qualitative Interviews fur Benchmarking:

Fur das Erstellen eines Branchenbenchmarks wurden qualitative Interviews mit anderen Infrastrukturbe-
trieben in Osterreich durchgefiihrt. Die Interviewpartner waren Wolfgang Ogris, DI Jirgen Stern, Jiirgen
Liendl, Gerhard Bernhard und DI Barbara Becker.

Internationale Forstmesse Klagenfurt:

Bei der Messe in Klagenfurt wurde mittels Kurzfragebogen ein Stimmungsbild der folgenden Personen

aus dem Bereich der Forstwirtschaft eingeholt:

DI Johann Zoscher, DI Christoph Hartleitner, Othmar Lutschounig, Kurt Schmerlaib, Hubert Schétzl
Workshops:

Die Teilnehmer der Workshops in Raaba und Ardning waren dieselben wie in Phase 2.

Unternehmensbesuche:
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Im Zuge der Unternehmensbesuche wurden mit Ing. Simon Neuwersch, Ing. Otwin Kreuzer und Ing. Ari-

an Schrocker Interviews gefuhrt
Zeitraum

Fir das Ermitteln der Daten des Benchmarks wurden vier Wochen benétigt. Abgearbeitet wurden diese in
den Kalenderwochen 32 bis 36.

Vom 01.09.2016 bis 04.09.2016 ging die Internationale Holzmesse Klagenfurt 2016 tber die Bihne. Be-
sucht wurde diese am 01.09.2016 und am 03.09.2016.

Die Workshops erfolgten am 05.09.2016 in der Autobahnmeisterei Graz Raaba und am 07.09.2016 in der

Autobahnmeisterei bzw. Mautstelle Ardning. Die Workshops dauerten wie geplant vier Stunden.

Die Unternehmen Klade Forst GmbH und E-STMK Warme wurden in den Kalenderwochen 34 und 36

besucht.
Zielsetzung

Qualitative Interviews:

Bei den qualitativen Interviews galt es zu verstehen, wie die unterschiedlichen Infrastrukturbetriebe mit
der Materie Forst umgehen. Das Ziel war die Erstellung eines Benchmarks und die Ableitung einzelner
Details, welche fur die ASFINAG relevant bzw. interessant sein kdnnten. Es sollte ein Ma3Bhahmenkatalog

mit jenen Punkten erstellt werden, die fur das Unternehmen wesentlich erscheinen.
Messebesuch:

Durch den Besuch der Forstmesse Klagenfurt sollte die Branchenkenntnis intensiviert bzw. das Erkennen
von Branchentrends ermoglicht werden. Interviews mit unterschiedlichsten Vertretern der Branche waren
das Ziel.

Workshops:

Eine Analyse der Branchenstruktur sowie der externen Umwelt, also der Makrodkonomie, standen im
Vordergrund der beiden Workshops.

Firmenbesichtigung:

Beim Besichtigen der Fa. Klade Forst GmbH lag der Fokus darauf, wie Dienstleister im Bereich der
Forstwirtschaft denken und welche Pramissen diese erwarten. Ahnlich war der Hintergrund der Besichti-
gung der E-STMK Warme GmbH. Hierbei stand die flachendeckende Versorgung der Firmenstandorte,
sowie mogliches Interesse, als Generalabnehmer von Heizmaterial der ASFINAG zu fungieren, im Mittel-
punkt. Im Gegensatz zur Firma Klade, welche mit ca. 450 Mitarbeitern eines der grof3ten Forstunterneh-
men in Osterreich darstellt, ist die Firma GRUKA mit rund acht Mitarbeitern wesentlich kleiner. Der Grund

fur die Besichtigung dieses Unternehmens war das Erkennen ihrer Nische bzw. Spezialisierung.
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Tool

SWOT
Analog zu Phase 2 (Kapitel 9.3.2) wurde fur die Phase 3 die externe Sichtweise mittels der SWOT-

Analyse ermittelt.

Qualitative Benchmark — Interviews:

Wie beim Leitfaden fir die interne Situationsanalyse wurde auch fir die externe Analyse das SPIN-
Modell genutzt. In der nachfolgenden Abbildung 48 wird der Interviewleitfaden fir die externe Analyse

dargestellit.
‘ 12) mégliche weitere Interviewpartner '\ GroBe des Unternehmens
\ 1) Unternehmensdemografie [-{ Alter des Untemehmens
. “‘ M
[11) Empfehlungen fir das Geschaftsmodell \ st
‘ /
/ gesetzliche
/
10) Trends —— y/ 2) Rahmenbedingungen interne Richtlinien
| [ inteme Vorgaben
Welche? | = )| ‘ \‘
7 9) mdgliche Komplementare f——__ = —
Einsatzgebiete “ J \ ; e Eigenleistung
3 § | istein GM vorhanden? -~
‘ GM Forstextern | 3) Umgang mit Forstflachen im Unternehmen | | f
Wer? . { wie wird mit der Ressource umgegangen?
8) Entscheider \
Welche Kriterien? J=
// | Verwertung des Materials
fiir den Eigenti ‘ ~ o 7| | Anwendungsprobleme
‘ i ‘ ~———i{ 4) mdgliche Probleme f————
Vertriebspartner f [7] Beurteilung des Mehrwertes [ bildung der Mitarb
Verkaul |
Kooperationspartner / Verletzungsrisiko
Ausriistung i tatsachlich

5) Mitbewerber |

Material i X potenziell
s { 6) Drivers / Barriers —/

Fuhrparl

Ausbildung der Mitarbeiter

Abbildung 48: SPIN-Modell des externen Fragenkatalogs, Quelle: eigene Darstellung.

Fur die externe Analyse wurden zwolf Hauptfragen mit unterschiedlich vielen Unterfragen erstellt. Der
Interviewleitfaden kann in groRerer Darstellungsform dem Anhang 4 entnommen werden. Falls ein Inter-
viewpartner nicht mit der Aufzeichnung des Interviews einverstanden war, musste am Leitfaden héndisch
mitgeschrieben werden. Dies war nur vereinzelt der Fall.

Nach Durchfihrung aller Interviews wurden die Ergebnisse der Fragen wie in Kapitel 9.3.1 in eine Ergeb-
nismatrix eingearbeitet und es wurde fiir jeden Interviewpartner eine Zusammenfassung erstellt. Anhand

dieser Zusammenfassung wurde anschlieend vom Interviewer ein Malinahmenkatalog erstellt.

Internationale Forstmesse Klagenfurt:

Um die Messeaussteller in der hektischen Umgebung nicht zu sehr zu fordern, wurde fir diese ein Kurz-
fragebogen erstellt. Dieser umfasste sechs Fragen und konnte in 5-10 Minuten abgearbeitet werden.
Aufgrund des Gerduschpegels der Messe wurde auf eine Aufzeichnung der Gesprache verzichtet. Die

Fragen an die Unternehmen bzw. Einrichtungen lauteten wie folgt:
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1. Was sind die Kernaufgaben lhres Unternehmens?

2. Welche Trends erkennen Sie derzeit im Bereich der Holz- und Forstwirtschaft?

3. Kennen Sie Infrastrukturbetriebe mit einem Geschéaftsmodell fir deren Forstflachen?
4. Welche Mdglichkeiten sehen Sie fur den Forstbereich der ASFINAG?

5. Kodnnten Sie sich vorstellen, entlang von Autobahnen und SchnellstralRen eine Forstflache zu be-

wirtschaften? Wenn ja, unter welchen Bedingungen?

6. Welche Erfahrungswerte beim Erstellen von Forstmodellen kénnen Sie uns als Empfehlung mit

auf den Weg geben?

Workshops:

Beim Workshop in Graz-Raaba wurde die PEST(LE)-Analyse (Kap. 6.3.5) zum Ermitteln der externen
Umwelt eingesetzt. Zunachst wurden den Teilnehmern die Methode und die Bedeutung der einzelnen
Punkte erklart. Es wurde betont, dass es um die Analyse von Einflussfaktoren geht, die vom eigenen
Unternehmen nicht beeinflusst werden kdnnen. Nach Abstimmung mit den Teilnehmern wurde die Me-
thode mittels Zuruf aus der Gro3gruppe (6 Personen) an den Moderator durchgefihrt. Dieser beflillte

zeitgleich die entsprechenden Spalten auf den Flipcharts.

Im Mittelpunkt des Workshops in Ardning stand die Branchenstrukturanalyse ,Five Forces nach Porter
(Kap. 6.3.4), um die Wettbewerbskrafte im Bereich der Forstwirtschaft zu ermitteln. Auch bei diesem
Workshop wurde von den Teilnehmern die Variante mittels Zuruf aus der Grol3gruppe (5 Personen) ge-
wahlt. Der Moderator notierte die Informationen aus dem Publikum zeitgleich auf zwei bereits vorbereitete
Flipcharts. Die grundlegende Bedeutung dieser Methode wurde im Vorfeld vom Moderator prasentiert,
wobei die Bedeutung der einzelnen Kriterien wahrend des Workshops erklart wurden. Des Weiteren wur-
den Informationsblatter vom Moderator vorbereitet, die wahrend der Erarbeitung der Punkte eine weitere
Hilfestellung darstellten. Wie bereits in Kapitel 9.3.2 (Phase 2) erwahnt, wurde eine SWOT-Analyse zum
Ermitteln der externen Situation durchgefiihrt. Das Abarbeiten der Felder Starke, Schwache, Chance und

Gefahr erfolgte chronologisch und wurde vom Moderator am Flipchart notiert.

Qualitative Interviews bei Firmenbesichtigungen:

Bei den Firmenbesichtigungen kamen dieselben Interview-LeitfAden zum Einsatz wie bei den Benchmar-

kings. Nicht zutreffende Fragen wurden hierbei ausgelassen.
Ergebnis

Qualitative Benchmark — Interviews:

Im Zuge der Interviews mit anderen Infrastrukturbetrieben wurde ein MalRnahmenkatalog erstellt. Dieser
beinhaltete Punkte, die innerhalb der ASFINAG noch nicht umgesetzt bzw. angedacht wurden. In der
nachfolgenden Tabelle 16 werden die MaRnahmen auszugsweise dargestellt. Weitere Details des Mal3-

nahmenkataloges kdnnen dem Anhang 5 entnommen werden.
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Nr. MaRnahme Grund der Malinahme
1 Flachen nicht im Eigentum des Unter- | Beibehaltung der Flachen durch urspriinglichen
nehmens behalten, sondern mit Servitu- | Eigentimer.
ten versehen.
2 Verwertung des Materials durch interne | Marktunabhangige Verwertung des Materials, Ein-
Heizwerke. haltung der Strategie in Bezug auf Nachhaltigkeit
und Wirtschaftlichkeit
3 Forster beschéftigen Aufbau von internem Know-how, Weiterentwicklung
dieses abgestimmt auf die Bedurfnisse der ASFi-
NAG
4 Mitarbeiter im Bereich Forst tGber BUAK | Flexibler Einsatz der Mitarbeiter steigt und wirt-
beschaftigen. schaftlicher Zukauf von personellen Ressourcen
wird ermoglicht.
5 Kooperationen mit angrenzenden Anrai- | Schwer zugéngige Flachen kdnnten somit effizient
nern erméglichen. bewirtschaftet werden.
6 Gezieltes Entstehenlassen eines Urwal- | Schaffung eines 0Okologischen Lebensraumes flr
des. Tiere und Pflanzen, sowie der Aspekt der Wirt-
schaftlichkeit und Nachhaltigkeit im Sinne der AS-
FINAG Strategie.

Tabelle 16: Auszug aus MalRnahmenkatalog Benchmark Infrastrukturbetriebe, Quelle: eigene Darstellung.

Diese sechs MalRhahmen wurden aus den Interviews abgeleitet und stellen fiir die ASFINAG eine Neue-
rung im Umgang mit der Thematik Holz dar. Wesentlich hierbei ist die Verankerung aller MaRnahmen in
den vorliegenden Prozessen der ASFINAG, sodass die definierte Vorgehensweise, welche vielleicht an
einzelnen Dienststellen in &hnlicher Form bereits praktiziert wurde, Giber das gesamte Unternehmen aus-

gerollt werden kann.

Messebesuch Branchenkenntnis:

Ein wesentlicher Fokus des Messebesuches war die Kontaktaufnahme mit Herstellern bzw. Produzenten
von Biomasseanlagen und Biomasse-Heizkraftwerken. In weiterer Folge wurde auch mit einem Produ-

zenten von Forstpflanzen und dem Leiter einer Forstlichen Ausbildungsstatte gesprochen.

Wichtig hierbei war die Tatsache, dass Holz entlang von Autobahnen und Schnellstral3en, durch den
Winterdienst, vermehrt mit Chloriden in Berihrung gebracht wird. Die Gesprache mit den Herstellern von
Heizkesseln bzw. Heizwerken waren beruhigend: Enthaltene Chloride im Holz sind grundsétzlich kein
Problem fir deren Heizanlagen. Wichtig ist lediglich, dies bei der Bestellung der Heizanlage bzw. des
Heizkessels zu erwéhnen, um einzelne Teile der Anlage an das chlorid-haltige Material anpassen zu

koénnen.
Als erkennbare Trends wurden die folgenden Punkte genannt:
e Steigender Holzbedarf in Osterreich
e Holzengpass (Osterreich geht langsam der Rohstoff aus)

e Technologischer Wandel (Weiterverwertung des Holzabfalles, Steigerung der Leistung der vor-

handenen Ressource)

e Biomasse hat gegenuber fossiler Energie einen Vorsprung erreicht
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e Nutzung von Biomasse drastisch gestiegen

e Fossiler Brennstoff derzeit glinstig

e Verstarkte Nutzung erneuerbarer Energien

e Energiesparen (Optimieren der Ablaufprozesse und optimale Nutzung der Ressourcen)

e Zunehmende Bedeutung des Naturschutzes (richtige und nachhaltige Bewirtschaftung der Fla-

chen)

Diese Expertenmeinungen bestatigen, dass eine Nutzung der Flachen, eine Verwertung der Ressource
und der nachhaltige Umgang damit aufgrund des herrschenden Holzengpassess, des steigenden Holz-

bedarfs sowie des steigenden Trends zum Naturschutz sehr sinnvoll sind.

Die Frage nach einem vorhandenen Geschéaftsmodell fir Forstflachen in Infrastrukturbetrieben konnte
lediglich die Karntner Elektrizitatswerke AG (Kelag) benannt werden Als mégliche Einsatzbereiche fur das
Forstmaterial entlang von Autobahnen und SchnellstraBen wurden die chemische Industrie und der
Energiesektor genannt. Die Nutzung der vorhandenen Flachen wurde als sehr sinnvoll erachtet.

Eine Bewirtschaftung der Flachen konnte sich ein Grol3teil der befragten Personen vorstellen, jedoch nur
unter den folgenden Bedingungen: Baume mit mittelfristigem Umtrieb (30 Jahre) sollten vorhanden sein;
wichtig sind die vorhandenen bzw. geplanten Baumarten (z. B. Kustentanne oder Pappel); Verkehrssi-

cherheit muss von der ASFINAG sichergestellt werden.

Wesentliche Eckpfeiler fur die wirtschaftliche Bearbeitung der Forstflachen sind laut Experten eine ma-
schinenorientierte Holzernte (mittels Grol3geraten), Umwidmung der Waldflachen in Schnellumtriebs-

flachen und groRRe Heizwerke als Kooperationspartner oder die interne Verwertung des Materials.
Workshops:
Graz-Raaba

Die im Workshop angewendete Methode war die bereits genannte PEST(LE)-Analyse, auch Umweltana-
lyse (Kapitel 6.3.5) genannt. Wie die Analysen zuvor wurde auch diese Analyse mittels Zuruf aus der
Grol3gruppe (6 Personen) an den Moderator ausgearbeitet. Bevor die Durchfiihrung starten konnte, wur-
de die Methode vom Moderator erklart. Bei etwaigen Unklarheiten bzw. Zwischenfragen wahrend des
Befullens der Flipcharts wurden die Vorgehensweise bzw. die einzelnen Schritte ndher beschrieben. Das
Akronym PEST(LE) steht fur

Political (politisch)

Economic (6konomisch)
Sociological (soziokulturell)
Technological (technologisch)
Legal (gesetzlich)

Environmental (6kologisch)
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und beschreibt jene unbeeinflussbaren Faktoren, die auf eine gesamte Branche einwirken. Hierbei steht
das vorzeitige Erkennen von Chancen und Risiken sowie das Ableiten von gezielten MaRnahmen im
Vordergrund, die einen Wetthewerbsvorteil gegeniiber dem Mitbewerber verschaffen. Die gesamte Ana-
lyse wird in der nachfolgenden Abbildung 49 dargestellt.

* Umweltorganisationen Marktpreise (Holzsektor) * Anrainerinteressen

» Lobbying * Qualitatsanforderung an den * Globale Meinung zu

» Birgermeister Rohstoff Holz Forstarbeiten entlang von

+ Regierungskonstellationen « Lage der Forstflachen StraBen

* Forderungen + Stadt-Land-Gefélle

* Raumordnung (Unterschiede an die
Anforderungen)

» Verwertungstechnologie « ABGB *  Umweltvertraglichkeit (UVP)
* Holz als technischer Baustoff » Forstgesetz * Unwetterhaufigkeit
» GroR3gerate zum Bearbeiten » Abfallwirtschaftsgesetz * Holz als Abfall (Neophyten)
der Flachen * Normen » Ressourcenknappheit

Besiedelung durchTiere

Abbildung 49: PEST(LE)-Analyse Workshop Graz-Raaba, Quelle: eigene Darstellung.

Nach der Bearbeitung der einzelnen Felder kam es zur Bewertung durch die Workshop-Teilnehmer. Die-
se erfolgte mittels Punktebewertung. Jeder Teilnehmer bekam drei Punkte, wobei dieser maximal zwei fur
denselben Vorschlag vergeben durfte. Eine Reihung der genannten Punkte sowie die Aufteilung in Chan-

ce bzw. Risiko kénnen der folgenden Tabelle 17 entnommen werden.

Chance

Zuordnung |Vorschlag Punkte|Ranking
Legal Forstgesetz 3 1
Legal Normen / RVS 2 2
Environmental |[Ressourcenknappheit 2 2
Political Forderungen 1 3
Risiko

Zuordnung |Vorschlag Punkte|Ranking
Economical [Lage der Forstflachen 4 1
Economical  [Marktpreis des Holzes 3 2
Sociological |Anrainerinteressen 3 2

Tabelle 17: Reihung der Ergebnisse aus der PEST(LE)-Analyse, Quelle: eigene Darstellung.

Als wichtige Chance fir die ASFINAG wurde die Novellierung des Forstgesetzes angesehen, die Erleich-
terungen in Bezug auf Geltungsbereiche fiir das Forstgesetz vorsieht. Normen und Richtlinien sowie Vor-
schriften fir den StraRenverkehr wurden genauso wie eine mdgliche Ressourcenknappheit als Chance
fur den Konzern eingestuft. Forderungen fiir den Bereich der Forstwirtschaft wurden ebenfalls positiv
bewertet.
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Den Risikofaktor Nummer eins stellt fur die Teilnehmer die Lage der Forstflachen dar. Des Weiteren wur-
de der unstabile Marktpreis des Holzes als Risikofaktor gesehen. Punktegleich wurden auch die Anrainer-

interessen als Risiko bewertet, da diese das Bearbeiten der Forstflachen erschweren kdnnen.

Ardning:

Zur Analyse der Wettbewerbskrafte wurde die Methode Five Forces nach Porter (Kap. 6.3.4) angewen-
det. Diese sollte darstellen, ob der Markt Gberschwemmt ist und ob es Eintrittsbarrieren gibt, welche fur
die ASFINAG ein Grund waren, nicht in diesen Markt einzutreten. Im Vorfeld der Analyse wurden die
Methode und der Nutzen dieser vom Moderator ausfihrlich erlautert. Zusétzlich zur Erlauterung wurden
Informationszettel an die Teilnehmer ausgeteilt, damit jedem Teilnehmer der Geltungsbereich fur die ein-
zelnen Punkte klar war. Nach Erlauterung der Methode wurden die vorbereiteten Flipcharts durch Zuruf
aus der Gruppe (5 Personen) an den Moderator befilllt. Die finf Wettbewerbskrafte nach Porter lauten
potenzielle Mitbewerber, Verhandlungsstarke der Zulieferer, Substitutionsprodukte, Verhandlungsstéarke
der Kunden und die Mitbewerberrivalitat.

Potenzielle Mitbewerber: Dieser Punkt soll Zugangsbeschrankungen bzw. Barrieren fir den Einstieg

aufzeigen

Verhandlungsstarke der Kunden: Hierbei steht die Starke der Kunden im Bereich von Preisverhand-

lungen bzw. H6he der Qualitat.

Substitutionsprodukte: Produkte, die denselben Nutzen erzeugen, stehen hier im Fokus des Betrach-

ters.

Verhandlungsstarke der Zulieferer: Hierbei wurden gezielt die Szenarien héhere Preise bzw. niedrigere
Qualitat betrachtet.

Die Ergebnisse aus dem Workshop kénnen der nachfolgenden Abbildung 50 enthommen werden.
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Potenzial neuer Mitbewerber

« Kein Patent moglich

« Viele kleinere Anbeiter moglich (Landwirte,
Genossenschaften, etc.)

« Geringer Kapitalbedarf fir den Einstieg
notwendig

« Produkt ist einfach herzustellen (Hackschnitzel,
etc.)

« Energieflachenbetreiber unterliegen nicht dem
Forstgesetz und somit keiner zeitlichen
Einschréankung

« Keine Differenzierung der Produkte mdéglich

« Komplettanbieter (Logistik, Transport, etc.)

Verhandlungsstarke Lieferanten Rivalitat unter Mitbewerbern Verhandlungsstarke Kunden
« Viele Dienstleister am Markt « Ressourcenknappheit + Steigende Anzahl an Biomasse-Heizwerken
* Regionalitat der Lieferanten « Vertragliche Bindungen unter den Mitbewerbern + Steigende Anforderungen an Qualitat des
« Vertragliche Bindungen, um langfristig planen « Preiskampf am Markt Rohstoffes

zu kénnen, sind erforderlich « Keine Differnzierung der Anbieter méglich + Langfristige Vertrage halten Preise niedrig

« Eingeschrankte Bearbeitungszeit durch + Saisoneller Bedarf
Forstgesetz » Kunde méchte Komplettldsung (Hacken,
Liefern, JIT)

Substitutionsprodukte

« Gas

« Kohle /Ol

« Erdwérme

« Solar

« Atomenergie

Abbildung 50: Ergebnis 5 Forces nach Porter Workshop Ardning, Quelle: eigene Darstellung.

Potenzial neuer Mitbewerber: Eintrittsbarrieren fir neue potenzielle Mitbewerber sind kaum vorhanden.
Wesentlich sind hierbei der geringe Kapitalbedarf fiir den Einstieg, die einfache Herstellung des Produk-
tes, die fehlende Patentierfahigkeit des Produktes, sowie die Vorteile der Energieflachen gegentber im
Flachenwidmungsplan definierten Waldflachen hinsichtlich der zeitlichen Bearbeitungsmaoglichkeit (keine
zeitlichen Einschrankungen durch das Forstgesetz). Die Tatsache, dass viele kleine Waldbesitzer das
Produkt ohne gro3en Aufwand produzieren und auf den Markt bringen kénnen, ist eine grof3e Bedrohung
fur das Vorhaben. Eine weitere Einschréankung ist die geringe Differenzierungsmdglichkeit gegeniiber
anderen Anbietern am Markt. Eine Differenzierung kann nur durch weitere Dienstleistungen wie Logistik,
Transport und dergleichen erfolgen und es ist daher fur die ASFINAG ein schwieriges Unterfangen, sich

anhand dieser Alleinstellungsmerkmale von den Mitbewerbern abzuheben.

Verhandlungsstarke der Lieferanten: Die Tatsache, dass es viele Dienstleister im Bereich der Forst-
wirtschaft gibt, ist ein positiver Faktor fir das Vorhaben, um Preise sowie Leistungspakete zu verglei-
chen. Um eine gesicherte Abnahmemenge zu erhalten, missen langfristige Vertrage mit Lieferanten ab-
geschlossen werden. Dies bietet Vorteile hinsichtlich der Stabilitat der Preise, birgt jedoch auch Nachteile
bei sinkender Nachfrage fiur den Rohstoff. Ein wichtiger Faktor ist auch die Regionalitat der Lieferanten.
Dies bedeutet, dass fur den gesamten Konzern mehrere Lieferanten gesucht werden missen, da ein
einziger die grofRen Distanzen nicht alleine bewdltigen kann. Der Vorteil der Regionalitét ist die Mdéglich-
keit, das Vorhaben in mehrere Lose zu teilen, um diese regionalen bzw. geografischen Gegebenheiten zu

bewaéltigen.
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Substitutionsprodukte: Dazu zahlen die gangigen Energiequellen wie Gas, Kohle, Erdwarme, Solar und
Atomenergie. Diese Energiequellen sind durch schwankende Markte oft ein grol3es Hindernis und kénnen
eine Gefahr fur das Vorhaben darstellen. Aus der nachfolgenden Abbildung 51 kann beispielsweise der

Heizolpreis der vergangenen fiinf Jahre in Osterreich abgelesen werden.

Heizdlpreisentwicklung (Stand: 12.09.2016)

in Euro / 188 Liter inkl. HwSt,
[«

2012 2013 2014 2015 2016

Jahr

Abbildung 51: Heizélpreisentwicklung der vergangenen 5 Jahre in Osterreich, Quelle: Fastenergy (2016); Onlinequelle:
[12.09.20186].

Diese Tatsachen, sowie politische Einflisse auf andere Energiestoffe wie Gas oder Atomenergie, bringen
ein gewisses Risiko im Bereich der Substitutionsprodukte mit sich und sollten als Risiken fiir das Vorha-

ben eingeordnet werden.

Verhandlungsstarke der Kunden: Durch die steigende Anzahl an Biomasseheizwerken und Rohstofflie-
feranten am Markt besitzen Kunden derzeit eine gute Verhandlungsposition. Ein wesentlicher Faktor ist
die Qualitat des Materials, das in einer bestimmten Feuchtigkeit (ATRO TONNE) und von der richtigen
Baumart an das Heizwerk geliefert werden soll. Der saisonelle Bedarf in den Wintermonaten deckt sich
mit den Vorgaben des Forstgesetzes und stellt somit keine Gefahr fur das Vorhaben dar. Als zeitliche
Chance werden die Weihnachtswochen eingeschétzt, da in diesen drei Wochen fast der gesamte Hack-
gutmarkt nicht liefern kann. Dies hat den Vorteil, dass Heizwerke mit weniger grof3en Lagerkapazitaten
durch die ASFINAG waéahrend dieser drei Wochen jederzeit an Nachschub kommen koénnten. Grole
Heizwerke, die derzeit kein Problem mit chloridhaltigem Material haben, wollen allerdings eine Komplett-
I6sung fur ihren Bedarf angeboten haben: Diese umfasst nicht nur das Schneiden des Materials, sondern
auch das Hacken, die Logistik, den Transport und wenn moglich noch Just-in-Time. Solche Komplettlo-
sungen als Wertebiindel fir den Kunden Ubersteigen die Kernkompetenzen des Konzernes und stehen

auch in keinem Zusammenhang zur ASFINAG-Strategie.

Rivalitat der Mitbewerber: Die Rivalitat der Mitbewerber ist hoch einzuordnen, da der Markt hart um-
kampft ist und viele Anbieter am Markt auftreten. Durch eine eventuelle Ressourcenknappheit kdnnte
diese Rivalitat weiter angefacht werden, was zu einem harten Wettbewerb filhren wird. Hierbei haben

Anbieter, die Flachen bearbeiten, die im Grundbuch als Energieflachen ausgewiesen sind, einen klaren
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Vorteil, da diese unabhéangig vom zeitlichen Rahmen des Forstgesetzes bearbeitet werden dirfen. Gleich
wie beim Produkt gibt es auch beim Anbieter kaum Differenzierungsmerkmale, welche fir den Kunden
sichtbar bzw. von Bedeutung wéaren. Ein weiterer Betrachtungspunkt ist, dass Mitbewerber gleichzeitig
auch Lieferanten sein kdnnen und sich somit Synergien, aber auch Konkurrenzdenken beider Parteien
ergeben kénnen.

In weiterer Folge wurde die externe Situationsanalyse in Form einer SWOT-Analyse durchgefiihrt. Die
Erarbeitung dieser wurde wie zuvor mittels Zuruf aus der Gruppe an den Moderator abgehandelt. Der
Moderator erlauterte vor Beginn dieser Analyse die Methode. Die Daten der externen Sichtweise waren

jene der Chancen und Gefahren und kénnen der Tabelle 18 enthommen werden.

Chance Gefahr
Autarke Versorgung der Dienststellen Anrainer (Imageverlust)
Wachsender Markt bzw. Rohstoffbedarf Klimawandel
Wirtschaftliches Betreiben und Erhalten UVP Vorschriften
Konkurrenz fur bestehende Forstbetriebe

Tabelle 18: Ergebnisse SWOT Chancen und Gefahren, Quelle: eigene Darstellung.

Zusammenfassung SWOT

GemalR Tabelle 18 oben Uberwiegt die Anzahl der Gefahren jene der Chancen. Erwahnenswerte Chan-
cen sind die autarke Versorgung der Dienststellen und das wirtschaftliche Betreiben und Erhalten der
Flachen. Bei den Gefahren missen hingegen jedenfalls der Imageverlust bei den Anrainern, die UVP-
Vorschriften, die nichtgewollte Darstellung von Konkurrenz fir bestehende Forstbetriebe und der Klima-
wandel hervorgehoben werden.

Firmenbesuche:

Die Besichtigung der Firma Klade Forst war sehr aufschlussreich und es ergaben sich die folgenden
wichtigen Erkenntnisse fur dieses Projekt:

e Optimale zeitliche Koordination erméglicht die volle Ausschépfung des Potenzials hinsichtlich der

Ressource selbst aber auch der Mitarbeiter.

e FuUr ein grolRes Unternehmen wie die ASFINAG wére der Aufbau von internem Know-how we-

sentlich fur die wirtschaftliche Umsetzung des Vorhabens.

e Interne Ansprechpartner werden als wichtig eingestuft, um eine einheitliche Vorgehensweise in-

nerhalb des Konzerns zu ermdglichen bzw. umzusetzen.

e Der Beginn eines solchen Unterfangens sollte in kleineren Pilotprojekten gestartet und anschlie-

Rend sukzessive im gesamten Unternehmen ausgerollt werden.

Im Zuge des Besuches der E-STMK Warme GmbH konnte das Heizwerk Sinabelkirchen besichtigt wer-
den. Folgende Erkenntnisse konnten aus dem Interview und der Besichtigung des Standortes gewonnen

werden:
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e Ein wichtiges Detail bei der Anlieferung des Materials sind dessen Feuchtigkeitswerte. Diese soll-

ten im Bereich von 30-40 % Feuchtigkeit liegen.

¢ Um ein nachhaltiges Konzept firr die ASFINAG aber auch fir die Heizwerke zu erstellen, sind An-
lagenbetreiber entlang von Autobahnen zu bevorzugen, damit unnétige Transporte vermieden
werden kdnnen.

e Die Erstellung eines Katasters mit eingetragenen Abstanden des gelieferten Materials zur Fahr-

bahn ware fir viele Heizwerke ein Vorteil, damit diese verwertet werden dirfen.

Mittels eines echten Nischenproduktes hat die Firma GRUKA ihre Aufmerksamkeit auf den Bereich der
Forstwirtschaft gerichtet. Sie bearbeitet Forstflachen mit einem Schreitbagger, der gelandeunabhéangig
vollig flexibel einsetzbar ist. Die folgenden Erkenntnisse ergaben sich aus dem Besuch dieses Unterneh-

mens:

e Als Erstmallnahme sollten die bestehenden Waldflachen in Agrar- bzw. Energieflachen umge-

widmet werden. Dies hatte die vollige Loslésung vom Forstgesetz zum Vorteil.

e Da das Vorhaben der ASFINAG als langfristig einzustufen ist, sollten auch langfristige Partner ftr

eine nachhaltige und wirtschaftliche Betreuung gesucht werden.

e Fur die Verwertung des Materials sollten externe Logistikunternehmen beauftragt werden, um die

Ressource zu einem marktiblichen Preis an den Kunden zu bringen.

9.3.4 Phase 4: Einordnung am Markt

Eine der primaren Fragestellungen fur die Geschaftsmodelloptionen soll in dieser Phase beantwortet
werden. Hierbei sollen die grundlegenden Weichen fir ein Marketingkonzept erstellt werden. Zur Ermitt-

lung dieser Daten wurde ein Workshop durchgefuhrt.

Teilnehmer

Die Teilnehmer des Workshops in Graz-Raaba decken sich mit jenen der Phase 2.
Zeitraum

Der Workshop wurde am 05.09.2016 in den Besprechungsraumen Plabutsch 1 und Plabutsch 2 durchge-
fuhrt. Die Dauer des Workshops betrug wie geplant 4 Stunden.

Zielsetzung

Als priméares Ziel hierbei kann die Ermittlung der Grunddaten firr die Erstellung eines Marketingkonzeptes
genannt werden. Mittels den 4 Ps wurden die Bereiche Vertriebskanale und Wertangebot abgearbeitet

und wichtige Informationen dazu eingeholt.
Tool

Das hierbei eingesetzte Tool war der Marketing Mix 4 Ps (Kap. 6.3.7), der mit den Parametern Product,
Price, Promotion und Place die wesentlichen Informationen des Zielmarktes abdecken sollte. Auf eine
Erweiterung der 4 Ps auf 6 Ps (Public Relation und Power) wurde verzichtet. Zu Beginn des Workshops

wurden den Teilnehmern die Methode und ihr Sinn néher erlautert. Nach Abstimmung mit den Teilneh-
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mern wurde die Methode mittels Zuruf aus der Grof3gruppe (6 Personen) an den Moderator durchgefihrt.

Dieser befiillte zeitgleich die richtigen Spalten auf den bereits vorbereiteten Flipcharts.
Ergebnis

Fir das Unternehmen war der Fokus der Kommunikations- und Distributionspolitik von wesentlichem
Interesse. Die Saule der Preisgestaltung hingegen wurde als schwer beeinflussbar eingestuft, da sie
durch marktibliche Preise bestimmt wird. Da die ASFINAG kein differenzierendes Produkt auf den Markt
bringt, waren die Ergebnisse dahingehend sehr diinn gesét. Eine Gesamtdarstellung der Ergebnisse aus

dieser Methode kann der nachfolgenden Abbildung 52 entnommen werden.

GM Forst ASFINAG

Place

» Social Media
* Autobahnwerbung auf

Product

« Hackgut Osterreich Uberfiihrungsbriicken
* Blochholz mittels Transparente
* Chemische » Fachzeitschriften
Verwertung * Printmedien
. Sch‘nittholz « Direkt Vertrieb
 Christbaumkultur Price Promotion
+ Marktiibliche * Regionale
Preise Verwertung
* Grine

Meinungsbildung
* Lebensraum fir
Kleinstlebewesen

Abbildung 52: Ergebnis der Methode Marketing-Mix aus dem Workshop in Graz-Raaba, Quelle: eigene Darstellung.

Im Anschluss an die Bearbeitung wurden die ermittelten Daten von den Teilnehmern durch Punkteverga-
be bewertet. Hierbei wurden fir jede der vier Saulen drei Punkte an die Teilnehmer ausgehandigt. Die
Bewertung erfolgte fir jede S&ule eigens, sodass fiir jeden Bereich ein eindeutiges Ergebnis abgeleitet
werden konnte. Aus der nachfolgenden Tabelle 19 kénnen die Ergebnisse der einzelnen Parameter ab-
gelesen werden.

Product Promotion
Idee Punkte Idee Punkte
Hackgut 11 Regionale Verwertung 12
Blochholz 3 Grine Meinungsbildung 5
Chemische Verwertung 2 Lebensraum fiir Kleinstlebewesen 1
Schnittholz 1
Christbaumkultur 1 Place
Idee Punkte
Price Direktvertrieb (professionell) 11
Idee Punkte Social Media 7
Marktiblicher Preis 12 Autobahnwerbung auf Briicken 0
Fachzeitschriften 0
Printmedien 0

Tabelle 19: Ergebnis der Bewertung 4 Ps aus Workshop Graz-Raaba, Quelle: eigene Darstellung.
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Product:

Fir die Kategorie Produkt kamen funf Vorschlage, wobei nach der Bewertung ein eindeutiges Ergebnis
abgeleitet werden konnte. Als Hauptprodukt der ASFINAG im Bereich der Forstwirtschaft wurde Hackgut
mit 11 von 18 mdglichen Punkten bewertet und stellt damit unangefochten die Nummer 1 dar. Weit abge-
schlagen an der zweiten Stelle findet sich das Produkt Blochholz wieder, jedoch mit nur 3 von 18 mdagli-
chen Punkten. Alle weiteren Range 3 bis 4 wurden mit zwei bzw. je einem Punkt bewertet und ergeben

somit keine weitere Bedeutung in diesem Sektor.
Promotion:

In dieser Kategorie kamen drei Vorschlage, wobei &hnlich wie beim Produkt eine eindeutige Entschei-
dung der Gruppe durch die vergebenen Punkte abzulesen war. An Stelle eins steht der Vorschlag ,der
regionalen Verwertung® und der entsprechenden Promotion. Die Punktezahl der Nummer 1 betrug 12 von
18 moglichen. Auf Rang zwei mit immerhin noch funf Punkten bewerteten die Teilnehmer den Vorschlag
,Grine Meinungsbildung“ zu promoten. Mit immerhin einem Punkt stand der Vorschlag ,Lebensraum fir

Kleinstlebewesen® an dritter Stelle des Rankings.

Price:

Da sich in dieser Kategorie lediglich ein einziger Vorschlag ergab, wurde auf eine Bewertung verzichtet.
Das Erhalten eines marktiblichen Preises fiir das Material entlang von Autobahnen und SchnellstralRen
sollte das Ziel dieses Projektes sein. Hierbei muss erwahnt werden, dass es die einheitliche Gruppen-
meinung war, dass eine interne Verwertung des Materials einen gréB3eren Mehrwert darstelle als eine

externe Verauferung.
Place:

Fur ,Place” fanden die Teilnehmer flunf Vorschlage, wobei die Bewertung zu einer eindeutigen Entschei-
dung fuhrte. Die optimale Mdglichkeit, das Material an den Kunden zu bringen, ist demnach ein direkter
Ansprechpartner in der ASFINAG, der als Vertrieb auftritt und alle Agenden in diesem Zusammenhang
Ubernimmt. Dieser Vorschlag steht unangefochten an der ersten Stelle des Rankings und erhielt 11 von
18 mdglichen Punkten. Mit sieben Punkten wurde hingegen auf Rang zwei die Mdglichkeit der Nutzung

von Social Media-Werbung bewertet.

Aus den Ergebnissen dieser Phase wurden in weiterer Folge die MaRnahmen bzw. Ideen fur die Ge-

schaftsmodelloptionen abgeleitet. Welche das sind, wird nachfolgend erlautert:

e FUr den Bereich des Produktes ergab die Bewertung ein eindeutiges Ergebnis, in den Sektor

Hackgut einzusteigen.

e Eine regionale Verwertung sollte bevorzugt werden, um die Strategie der ASFINAG sowie das

IMAGE fiir einen nachhaltigen Umgang mit den vorhandenen Ressourcen zu bewerben.
e Beim Preis waren sich die Teilnehmer einig, dass ein marktiblicher Preis erzielt werden sollte.

e Als geeignete Vertriebskanéale fur das Unternehmen wurden der direkte Vertrieb und die Nutzung

von Social Media eingeschatzt.
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9.3.5 Phase 5: Wertangebot

Ein wesentlicher Teil eines Geschaftsmodells ist jener des Wertangebotes fiir den Kunden: Wie kann
man Kunden auf einem Uberséttigten Markt noch begeistern bzw. welches Wertebtindel ist am Markt so

noch nicht erhéaltlich?
Teilnehmer

Die Auswahl der internen und externen Interviewpartner erfolgte bereits im Vorfeld und richtete sich nach

der jeweiligen Expertise der Befragten.
Interviewpartner intern

Die Interviewpartner intern waren DI Alois Schedl, Dr. Josef Fiala, Mag. Rainer Kienreich, Heimo Maier-

Farkas, Ing. Christian Krall und DI Andreas Fromm.
Interviewpartner extern

Externe Interviewpartner waren Wolfgang Ogris, DI Jirgen Stern, Jirgen Liendl, Gerhard Bernhard, DI
Barbara Becker, DI Johann Zdscher, DI Christoph Hartleitner, Othmar Lutschounig, Kurt Schmerlaib,

Hubert Schétzl, Ing. Simon Neuwersch, Ing. Otwin Kreuzer und Ing. Arian Schrécker.
Zeitraum

Die Interviews wurden in den Wochen KW 31 bis KW 36 durchgefiihrt. Diese lange Zeitdauer von sechs

Wochen war durch die Vielzahl der Interviews und die weiten Entfernungen der Interviewpartner bedingt.
Zielsetzung

Mittels gezielter Fragestellung gemaf Leitfaden sollte die Meinung der internen und externen Experten
zum Mehrwert eines Geschéaftsmodells fur Forstflachen eingeholt werden. Die Antworten wurden in weite-
rer Folge in eine Matrix eingetragen, um einen Uberblick zu bekommen. In weiterer Folge wurden die
Antworten zusammengefasst und geclustert. Wesentlich hierbei war das Ermitteln von Begeisterungsfak-

toren, die es der ASFINAG ermdglichen kdnnten, sich vom Mitbewerber am Markt abzuheben.
Tool

Gleich wie in den Phasen 2, 3 und 4 war die eingesetzte Methode das SPIN-Modell (Kap.6.3.6) als Inter-

viewleitfaden.
Ergebnis

Im Zuge der Interviews wurde nach dem Mehrwert eines Geschéaftsmodells fur Forstflachen gefragt. Wei-
terfuhrend war auch von Interesse, fur welches Kundensegment es einen Nutzen haben kénnte. Eine

Zusammenfassung der Ergebnisse kann aus Tabelle 20 abgelesen werden:
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mes

Abgeleiteter Mehrwert Nutzer Nutzen

Einheitliches Konzept zum wirt- Eigentumer Budget kann fir andere Zwecke eingesetzt

schaftlichen Betreiben der Fla- werden.

chen.

Erhdhung der Nachhaltigkeit Eigentumer Imagepflege durch ein einheitliches Nachhal-

durch Nutzung eigener Ressour- tigkeitskonzept innerhalb des Unternehmens.

cen.

Autarke Standorte versorgen um- Anrainer Auslastung der bereits bestehenden Heizwer-

liegende Hauser, Unternehmen ke, welche leistungsmafiig sehr hoch dimensi-

etc. mit Warme. oniert sind.

Anrainer durfen tber Pachtvertra- Anrainer Flachen, welche direkt vom Anrainergrund-

ge die angrenzenden Flachen stiick aus zu befahren sind, kénnen bearbeitet

bearbeiten und das Material werden.

selbst verwerten.

Kooperation mit Biomasse- Heizwerke Fur Flachen im Nahbereich von Heizwerken,

heizwerken zum Lukrieren von kann das Heizwerk um Férderungen in Bezug

Nachhaltigkeitsforderungen fur auf Nachhaltigkeit ansuchen.

Heizwerke.

Behebung des Lieferengpasses Heizwerke Heizwerke missen fur die Feiertage keine

wahrend der Weihnachtsfeier- Vorkehrungen treffen / Vorrate anlegen.

tage

Erscheinungsbild der Landschaft Autofahrer Optisch ansprechende Flachen und daraus

wird attraktiv gestaltet und die ableitende Wirkung durch Situierung der Bau-

B&aume werden optisch gunstig me. Dadurch ergibt sich eine Erhéhung der

platziert. Verkehrssicherheit.

Erhéhung der Verkehrssicherheit Autofahrer Lichtkegel erhéhen die Sichtbarkeit bei engen
Kurvenradien und beschleunigen das Auf-
trocknen der Fahrbahn.

Langfristige Darstellung des Be- Kooperations- | Dienstleister aus dem Forstbereich kdnnen

arbeitungsgebietes und Zeitrau- partner durch langfristige Planung Auslastungs-

schwankungen ausgleichen / vermeiden.

Tabelle 20: Zusammenfassung der von den Interviewpartnern genannten méglichen Mehrwerte, Quelle: eigene Darstellung.

In weiterer Folge wurde betrachtet, welcher Mehrwert fir den Kunden nun einen Begeisterungsfaktor,

welcher einen Qualitats- bzw. Leistungsfaktor oder nur einen Basisfaktor darstellt. Hierbei stellt sich die

Frage, welche Erwartungen der Kunde an das Produkt bzw. die Dienstleistung hat und wie man diese

Ubertreffen konnte. Die folgende Darstellung 53 zeigt die Zuordnung der einzelnen Wertangebote zu den

jeweiligen Faktoren des KANO-Modells.
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* Autarke Standorte
versorgen
umliegende Anrainer
mit Warme

» Kooperationen mit
Biomasseheizwerken
bzgl. Férderungen

* Pachtvertrage mit
Anrainern

* Vermeidung von
Lieferengpassen
wahrend der

Kundenzufriedenheit

Kunde sehr

zufrieden,
begeistert

Erwartungen
Ubertroffen

Optische Nutzung zur
Verkehrssicherheit
Einheitliches
wirtschaftl. Konzept
Nachhaltigkeit durch
Nutzung eigener
Ressourcen

Erfallung der

Erwartungen
nicht erfullt

Kunde sehr
unzufrieden,
enttauscht

Zeit

> Kundenanforderunge

Freilegen der
Lichtkegel bei engen
Kurvenradien

Abbildung 53: Zuordnung der Wertangebote zu den Kategorien Begeisterungs-, Leistungs- und Basisfaktoren im KANO-Modell,
Quelle: eigene Darstellung.

Nach der Zuordnung der einzelnen Wertangebote zu den vorgegebenen Kategorien des KANO-Modells

wurde eine Bundelung dieser durchgefuihrt. Daraus sollte ein Wertebiindel fir den Kunden erstellt wer-

den, das es zurzeit am Markt noch nicht gibt.

Die Kombinationen der einzelnen Punkte als Wertebtindel sehen wie folgt aus:

1. Verpachtung von Flachen an Anrainer, optische Nutzung der Flachen fur Verkehrssicherheit und

Freilegen der Lichtkegel in engen Kurvenradien.

2. Kooperation von Biomasseheizwerken bzgl. Férderung von Holz im Nahbereich und Vermeidung

von Lieferengpéassen wahrend der Weihnachtsfeiertage.

3. Versorgung umliegender Anrainer mit Warme durch autarke Standorte, Erstellung eines einheitli-

chen wirtschaftlichen Konzepts und Forcierung der nachhaltigen Nutzung der eigenen Ressour-

cen.

Diese daraus abgeleiteten Wertebiindel stellen die Wertangebote fiir die Geschaftsmodelloptionen dar

und werden nachfolgend néher betrachtet.
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9.3.6 Phase 6: Finanzen

Wichtig fir jedes Unternehmen ist das Verstehen der eigenen Kosten- und Erlésstruktur. Dementspre-

chend soll diese Phase Aufschluss lber die bestehenden Kosten bzw. Erlése im Unternehmen geben.
Teilnehmer

In dieser Phase wurden als Gesprachspartner die Personen ausgewdhlt, die Einblick in die Kosten- und
Erlosstruktur der ASFINAG haben. Diese waren Robert Hofer und DI Karl Engelke.

Zeitraum

Alle Abstimmungsgesprache fiur diese Phase wurden in Graz und Wien innerhalb von KW 38 durchge-
fuhrt.

Zielsetzung

Das Verstehen der derzeit grof3ten Kostentreiber im bestehenden Geschéaftsmodell soll Erkenntnisse flr
die weitere Vorgehensweise zur Erarbeitung der Geschéaftsmodelloptionen bringen. Gleichzeitig sollte
eine Uberpriifung der bereits bestehenden Einnahmen mit den Ergebnissen der Phase 4 Marketing Mix 4
Ps durchgefiihrt werden. Geprift wurde, welches Material (Rundholz, Hackgut etc.) von den einzelnhen

Autobahnmeistereien am haufigsten verkauft wurde.
Tool

Die Portfoliotechnik mittels des BCG-Portfolios (Kap. 6.3.1) und eine tabellarische Aufstellung der haupt-
sachlichen Kostentreiber dienten als Darstellungsformen. Das BCG-Portfolio wird in nachstehender Ab-

bildung 54 dargestellt und soll der grafischen Einordnung der méglichen Produkte dienen.
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Abbildung 54: BCG-Portfolio, Quelle: Paxmann/Fuchs (2010), S. 80 (leicht modifiziert).

Die Ermittlung der Daten erfolgte durch Abstimmungsgespréache mit den bereits genannten Teilnehmern

Robert Hofer (Controller) und Karl Engelke (Projektleiter).
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Ergebnis

Mittels SAP-Auswertung der Jahre 2011 bis 2015 wurde eine Ubersicht der Priméar- und Sekundarkosten

im Bereich der Forstpflege ermittelt. Die Ergebnisse kdnnen der nachfolgenden Tabelle 21 enthommen

werden.

31SLE5203 Gehdlzsaume pflegen IST 2011 | IST 2012 | IST 2013 | IST 2014 | IST 2015
rrxxxx  SUMME PRIMARKOSTEN 266 038 226 604 320 336 736 217 673 348
*xkxxk SUMME LEISTUNGSVERRECHNUNG 5818323 | 6854956 | 5819844 | 7309121 | 7 340 439
FreekkkRRk Gesamtsumme 6084 362 7081560 {6 140 180 | 8 045 337 8 013 787

Tabelle 21: Auswertung der Primar- und Sekundérkosten fiir Forstpflege in der ASFINAG, Quelle: ASFINAG Archiv (2016).

Die Daten zeigen, dass sich die Kosten fiir die Geholzpflege in den letzten beiden Jahren 2014 und 2015
kaum verandert haben. Mit ca. 7,3 Mio. Euro sind die Sekundarkosten (oben in Tabelle 21 ,Leistungsver-
rechnung“ genannt) der hdochste Anteil der Kosten im diesem Bereich. Die Primarkosten (externe Dienst-
leister, etc.) hingegen betragen lediglich 10 % der Sekundarkosten. Diese Schlussfolgerung deutet darauf

hin, dass die wesentlichen Forstarbeiten intern mit eigenem Personal durchgefuhrt wurden.

In weiterer Folge wurden die Einnahmen durch Holzverkauf mittels SAP-Auswertung betrachtet und be-

wertet. In der folgenden Tabelle 22 kann der Verlauf der Einnahmen von 2011 bis 2015 nachvollzogen

werden.

4231 BE - Holzverkaufe ' IST 2011 | IST 2012 | IST 2013 | IST 2014 | IST 2015
879010 Sonst. MW ST-Pfl.Ertr. 84 616-| 116554-| 66682-| 124979-| 182 096-

HkkkrR Gesamtsumme 84616-| 116554-| 66682-] 124979-| 182 096-

Tabelle 22: Auswertung der Einnahmen aus Holzverkauf von 2011 bis 2015, Quelle: ASFINAG Archiv (2016).

Wesentlich hierbei sind die Zusammenhénge zwischen Kosten und Einnahmen, die von 2011 bis 2013
eine ahnliche Entwicklung aufwiesen: Von 2011 auf 2012 nahmen die Kosten und Erlése zu, 2013 waren
die Werte wieder niedriger. In den Jahren 2014 und 2015 blieben die Kosten anndhernd gleich, die Ein-
nahmen konnten jedoch um mehr als 30 % gesteigert werden. Eine mdgliche Erklarung fur diesen An-
stieg kdnnte die wachsende Nachfrage nach Hackgut bzw. der von den Experten prophezeite Ressour-

cenruckgang sein.
BCG-Portfolio:

Aufgrund der Auswertung der Einnahmen wurden alle Kreditoren Uberpriift, um ein aussagekréftiges Er-
gebnis zu den verkauften Produkten zu bekommen. Dieses wurde im Anschluss zur besseren Ubersicht-
lichkeit in eine BCG-Matrix ubertragen. Die Einordnung der Produkte in nachstehender Abbildung 55

erfolgte anhand der Ergebnisse der Experteninterviews und des Sichtens der Ausgangsrechnungen.
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Abbildung 55: Einordnung der verkauften Forstprodukte in eine BCG-Matrix, Quelle: eigene Darstellung.

Die Zuordnung des Marktwachstums erfolgte durch Ableiten der Ergebnisse aus den Experteninterviews,
wonach der Markt flr Hackschnitzel derzeit wachst. Der relative Marktanteil wurde geschétzt, wobei keine
genauen Daten der verkauften Hackschnitzel in Osterreich zum Vergleich herangezogen werden konn-

ten.

Somit ergibt sich fur die Hackschnitzel die Kategorie ,Question Mark®, die in weiterer Folge im Auge be-
halten werden sollte, um eventuell einen ,Star“ daraus zu generieren. Eine Sichtung der Ausgangsrech-
nungen fur den Bereich Forst ergab, dass lediglich eine Rechnung nicht als Hackmaterial, sondern als
Stuckgut fur die chemische Industrie verbucht wurde. Dieses Produkt wurde der Kategorie ,Poor Dog®

zugeordnet, sodass dieses Produkt aus dem Portfolio der ASFINAG zu entfernen sein wird.

9.3.7 Phase 7: Visualisierung

Teilnehmer

In dieser Phase waren keine ,externen® Teilnehmer beteiligt.

Zeitraum

Das Befiillen der Business Model Canvas erfolgte in den KW 38 und 39.
Zielsetzung

Das Ziel bestand in der grafischen Darstellung der Geschaftsmodelloptionen zum einfacheren Verstand-
nis fiir den Auftraggeber. Zum besseren Uberblick (iber die einzelnen Optionen wurde in weiterer Folge

fur jede Option eine eigene Business Model Canvas erarbeitet.
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Tool

Das fir die Visualisierung gewéhlte Tool ist die Business Model Canvas (Kap. 5.2.1). Hierbei standen die
Ubersichtlichkeit sowie die Einfachheit der Darstellung im Vordergrund. Die nachfolgende Abbildung 56
ist die grafische Aufbereitung der Business Model Canvas. Der Aufbau erfolgt Uber die neun vordefinier-
ten Felder Wertangebot, Kundenbeziehungen, Kandale, Kundensegmente, Schliisselaktivitaten, Schlis-

selressourcen, Schlisselpartner, Kostenstruktur und Einnahmenquelle.

Key Partners Key Activities Value Proposition Customer Relationship | Customer Segments
Key Resources Channels
Cost Structure Revenue Streams

Abbildung 56: Leervorlage einer Business Model Canvas, Quelle: In Anlehnung an Osterwalder und Pigneur (2010), S. 48.

Das Befillen dieser Struktur soll dabei helfen, keine wichtigen Parameter des Geschéaftsmodells aus den
Augen zu verlieren bzw. zu vergessen. Zur besseren Ubersichtlichkeit der unterschiedlichen Punkte wur-
de eine Legende entwickelt, die der Abbildung 57 zu entnehmen ist.

. Diese Ressource bzw. dieses Know-how ist bereits im Unternehmen vorhanden und
bereits vorhanden muss nicht erst angeschafft bzw. aufgebaut werden.

aufzubauendes Hierbei handelt es sich um nicht vorhandenes Know-how, welches jedoch bendtigt
Know-how werden wirde.
aufzubauendes Nicht vorhandene Ressourcen, ohne die das Geschaftsmodell nicht abgearbeitet

Schitisselelement werden kann.

Die Geschéftsmodelloption kann ohne diese Ressource bzw. dieses Know-how
optional umgesetzt werden. Optional wére es eine Erleichterung bzw. ein Vorteil, wenn diese
zur Verflgung stiinden bzw. eingesetzt wurden.

Abbildung 57: Legende zum Befiillen der Business Model Canvas, Quelle: eigene Darstellung.
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Ergebnis

Im Vorfeld der Zusammenstellung der Geschéaftsmodelloptionen wurde die Ausgangssituation des beste-
henden Geschéaftsmodells in eine CANVAS ibertragen. Dies sollte das grundlegende Verstandnis der
Ausgangssituation erleichtern und dem Autor die Mdglichkeit geben, dies einfach und schnell mit den
Auftraggebern abzustimmen. In der nachfolgenden Abbildung 58 kann die Ausgangssituation bzgl. der
Forstarbeiten der ASFINAG grafisch nachvollzogen werden.
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Abbildung 58: Bestehendes Geschéftsmodell flir ASFINAG-Forstflachen, Quelle: eigene Darstellung.
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Fur die Darstellung der Ausgangssituation wurde lediglich griine Hintergrundfarbe aus der Legendenbox
verwendet, da alle Punkte bereits im Unternehmen vorhanden sind. Des Weiteren wurde die Erkenntnis
gewonnen, dass viele Dienststellen abhé&ngig von ihren Méglichkeiten bereits teilweise ein eigenes Ge-
schaftsmodell aufgebaut haben, wohingegen sich einige mit diesem Thema noch weniger auseinander-

gesetzt haben. In weiterer Folge werden die einzelnen Elemente der CANVAS naher erlautert.
Key Partners

Ein enorm wichtiger Partner im bereits gelebten System sind die Forstbehdrden der zustandigen Bezirks-
hauptmannschaften. Der ausschlaggebende Faktor hierbei ist die Definition der Flachen als Waldflache.

Aus diesem Grund unterliegen diese dem Forstgesetz.

In einigen Meistereien Osterreichs werden derzeit bereits Dienstleister aus dem Forstbereich beauftragt,
vordefinierte Flachen zu bearbeiten. Daher gibt es bestehende Kontakte zu solchen Unternehmen, die

auch weiterhin mittels gultiger Rahmenvertrage aufrechterhalten werden sollen.

Die Verwertung des anfallenden Materials erfolgt ausschlieZlich durch Verkauf als Hackgut flr Biomasse-
Heizwerke. Diese Heizwerke befinden sich im nahen Umfeld der Autobahnmeistereien und werden auf
unterschiedliche Weise beliefert, teils mittels Fremd- und teils mittels Eigenfahrzeugen. Wesentlich hier-
bei ist die Tatsache, dass keine langfristigen Vertrage fir die Abnahme des Rohstoffes vorhanden sind.

Der Bedarf der Heizwerke wird auf deren Zuruf hin kurzfristig gedeckt.
Key Activities

Derzeit werden die Forstarbeiten nach eigenem Ermessen der einzelnen Dienststellen in Anlehnung an

die gesetzlichen Rahmenbedingungen nach bestem Wissen und Gewissen eigenstandig durchgefihrt.

Jene Autobahnmeistereien, welche Vertrdge mit Dienstleistern aus dem Forstbereich abgeschlossen

haben, sind hierbei klar im Vorteil und kbnnen auf eine héhere Leistung der Arbeiten verweisen.
Key Ressources

Vorhandene Ressourcen wie Fuhrpark (LKW mit Kran) und handwerkliches Personal stehen derzeit zur
Durchfilhrung der notwendigen Arbeiten zur Verfligung. Das Hauptaugenmerk der Dienststellen liegt auf

Geholz, das durch Wind bzw. Schneebruch auf die Hauptfahrbahn fallen kénnten.
Value Proposition

Das Nutzenversprechen ausreichender Ressourcen kann mit 6.000 ha Waldflache und mehr als 50.000
weiteren Einzelbdumen definitiv eingehalten werden. Da im Winter fast alle Autobahnmeistereien rund
um die Uhr besetzt sein mussen, um die Aufrechterhaltung der Verkehrssicherheit zu gewahrleisten,

kann auch eine permanente Versorgung mit dem Rohstoff Holz sichergestellt werden.
Customer Relationship

Durch personliche Kundenbindung wird derzeit die notwendigen Geschéaftsbeziehungen zu den Kunden

aufrechterhalten.
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Channels

Ein Direktvertrieb der einzelnen Dienststellen an naheliegende Heizwerke bzw. bekannten Handler wird

derzeit praktiziert.
Customer Segments

Die Segmente reichen von Holzhandlern Uber Dienstleister aus verschiedenen Sparten bis hin zu Heiz-

werken und Logistikunternehmen.
Cost Structure

Derzeitig stellen die Sekundarkosten mit Personal- und Fuhrparkkosten die gréf3ten Kostenblocke dar.

Nur ein Bruchteil entfallt auf die Primarkosten (Vertrage mit externen Dienstleistern).
Revenue Streams

Lukrierte Einnahmen kdnnen nicht mit einem regelméafigen bzw. einheitlichen Preis je Kubikmeter defi-
niert werden, da regionale Unterschiede sowie unregelmafige Verkaufe an unterschiedliche Heizwerke
bzw. Holzhandler zu unterschiedlichen Verkaufspreisen filhren. Wesentliche Hintergriinde hierbei sind
saisonale und regionale Schwankungen sowie unterschiedliche Unternehmenszugange zum Kauf von
Rohstoffen.

9.3.7.1 Geschaftsmodelloptionen

Aus den Ergebnissen der ersten sechs Phasen ergaben sich eindeutig drei Geschéaftsmodelloptionen,

welche in Betracht gezogen werden sollten.
Diese lauten:
1. 100%-ige Eigenleistung (Aufbau Know-how sowie Leistungen intern)
2. 100%-ige Fremdleistung (Know-how und Leistungen werden extern zugekauft)
3. Eigen-Fremdleistungsmix (Aufbau Know-how intern und Zukauf der Leistungen extern)

Diese drei Mdglichkeiten kristallisierten sich aus den Interviews und den Workshops immer wieder heraus
und waren in den Gesprachen die dominanten Themen. Aus diesem Grund werden diese in weiterer

Folge naher betrachtet und definiert.
9.3.7.2 Option 1 (100% Eigenleistung)

Diese Geschaftsmodelloption stellt die Forstarbeiten als Kernleistung der ASFINAG Service GmbH in den
Fokus der Betrachtung und definiert eine 100%-ige Eigenleistung fur die notwendigen MaRnahmen. Dazu
zahlt nicht nur den Aufbau von forstwirtschaftlichem Know-how, sondern auch die dazu notwendige Man-
power. Wie diese Option mittels der CANVAS definiert wurde, kann der folgenden Abbildung 59 entnom-

men werden.
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Abbildung 59: Geschéftsmodelloption 1 100%-ige Eigenleistung, Quelle: eigene Darstellung.
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Key Partners

Schlisselpartner fur diese Option sind weiterhin die Forstbehdrden der jeweiligen Bezirkshauptmann-
schaften sowie Heizwerke im Nahbereich aller Autobahnmeistereien. Optional, wenn die Leistung des
Hackens nicht selbst durchgefuhrt wird, wére ein externer Dienstleister fiir das Hacken des Materials
notwendig. Moégliche Kooperationspartner zur Auslastung des speziellen Fuhrparkes kdnnten z. B. Lan-

desstraBenverwaltungen, FluBbauhéfe oder Gemeinden sein.
Key Activities

Als generelle Haupttatigkeit kann das Erstellen eines Waldwirtschaftsplanes definiert werden. Daraus
sollen die weiteren MalRnahmen bzw. Massen fir die Erstellung von Vertragen mit Abnehmern (Heizwer-
ke und Holzhandler) abgeleitet werden. Auf dieser Basis werden Vertrdge mit den zuvor genannten Ab-
nehmern der Ressource abgeschlossen. Wesentlich fiir einen reibungslosen Ablauf des Projektes ist die
Information eventueller Anrainer bzw. anderer Stakeholder im Umfeld der Forstflachen. Optional ware
eine Umwidmung der Forstflachen in Energieflachen ein Vorteil flr den Betrieb, da somit viele Einschran-

kungen hinsichtlich zeitlichem Rahmen und der Entnahme von Massen entfallen wirden.
Key Ressources

Ein direkter Ansprechpartner innerhalb der Abteilung Marketing muss als wichtige Ressource fir die Um-
setzung des Projektes definiert werden. Der bereits vorhandene Fuhrpark, der nur geringfugig fur einen
professionellen Forsteinsatz geeignet ist, muss aufgeriistet werden bzw. andere Gerate missen ange-
schafft werden. Hierbei liegt das Hauptaugenmerk auf speziellen Forstmaschinen, die gebiindelt fir meh-
rere Meistereien angeschafft werden sollten. Zusatzliches Personal mit Forstausbildung muss aufge-
nommen werden. Des Weiteren soll die Ausbildung der bereits vorhandenen Mitarbeiter fiir den Bereich
der Forstwirtschaft aufgefrischt bzw. vertieft werden. Fir den Bereich des Direktvertriebes muss ebenfalls

weiteres Personal rekrutiert werden.
Value Proposition

Wie beim bereits bestehenden Modell kdnnen wiederum 6.000 ha Waldflache und ca. 50.000 Einzelb&u-
me dem jeweiligen Vertragspartner zeitunabhéangig zur Verfigung gestellt werden. Durch den bereits
erwahnten Waldwirtschaftsplan ergeben sich detaillierte Massen und genaue Angaben zur Situierung der

Baume.
Customer Relationship

Durch Aufnahme von Vertriebspersonal konnen die Kundenbeziehungen vertieft und die Bedurfnisse der
Kunden besser ermittelt werden. Optional kann eine Selfservice-Onlineplattform installiert werden, um

einen Uberblick Uber die zur Verfigung stehenden Ressourcen an den Kunden weiterzugeben.
Channels

Ein professioneller Direktvertrieb soll installiert werden, um die Bedurfnisse der Kunden besser zu integ-
rieren. Optional wéare eine Internetplattform zum Selfservice fur jeweilige Interessenten von Vorteil (Hack-

gut-Borse).
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Customer Segments

Eine Erweiterung der bereits bestehenden Segmente von einzelnen Heizwerken und Holzhandlern muss
erfolgen. Diese soll jeweilige EVUs der unterschiedlichen Bundeslénder (z. B. Kelag, E-STMK etc.) bein-
halten. Weiters werden Frachter und Logistikunternehmen als Kundensegmente bendtigt, um die zuvor

abgeschlossenen Vertrage mit den einzelnen Partnern zu erfillen.
Cost Structure

Die vorhandene Kostenstruktur der Sekundarkosten wird durch zusatzliches Personal weiter erhoht.
Durch die Anschaffung neuer Gerate und Fahrzeuge entstehen ein erhebliches Investitionsvolumen so-
wie deutlich erhdhte Instandhaltungskosten. Die Errichtung von Zwischenlagerplatzen zum Abdecken der
vertraglich zugesicherten Liefermengen und zur fristgerechten Lieferung fuhrt bei dieser Option zu weite-
ren Investitionskosten. Auch fir Werbung und Transport sind Kosten zu erwarten. Optional kénnten Li-

zenzgebuhren fiir eine jeweilige Holz-Onlinebérse anfallen.
Revenue Streams

Einnahmen kénnen durch getrennten Verkauf von Rundholz und Hackgut erwirtschaftet werden. Optional
konnten Einnahmen mittels Lizenzgebuhren fir die Onlineplattform lukriert werden. Eine weitere Einnah-

menquelle wére die Vermietung von Spezial-Kraftfahrzeugen an kapazitatsfreien Tagen.
9.3.7.3 Option 2 (100% Fremdleistung)

Abweichend von den zuvor definierten Kernleistungen sieht diese Option eine komplett ausgelagerte
Durchfuhrung aller notwendigen Maf3hahmen im Bereich der Forstwirtschaft innerhalb der ASFINAG vor.
Dies betrifft sowohl den Aufbau von forstwirtschaftlichem Know-how als auch die daflr benétigte Man-
power. Eine Ubersicht {iber die einzelnen Bereiche kann der CANVAS in Abbildung 60 entnommen wer-

den.
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Abbildung 60: Geschéftsmodelloption 1, 100%-ige Fremdleistung, Quelle: eigene Darstellung.
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Key Partners

Wichtigster Partner in Option 2 sind die jeweiligen Generalanbieter, welchen der Zuschlag fur die Durch-
fuhrung der Forstarbeiten erteilt wurde. Weiterhin ein wichtiger Schlusselpartner sind die jeweils zustén-

digen Forstbehoérden der Bezirkshauptmannschaften.
Key Activities

Die Hauptaufgabe ist die Erstellung der Ausschreibungsunterlagen fur die Fremdvergabe der Forstarbei-
ten entlang von Autobahnen und Schnellstral3en. Wesentlich auch bei Fremdvergaben ist das Informieren
der jeweils betroffenen Stakeholder, wie beispielsweise Anrainer. Optional wirde eine Umwidmung der

Wald- in Energieflachen eine wesentliche Erleichterung fir alle beteiligten Parteien darstellen.
Key Ressources

Es muss nur noch ein Ansprechpartner vor Ort innerhalb der Autobahnmeisterei definiert werden. Eine

weitere Schlisselresource ist ein Ansprechpartner innerhalb der Abteilung Marketing.
Value Proposition

Entsprechend der Ausgangssituation beinhaltet das Nutzenversprechen ca. 6.000 ha Waldflache und ca.

50.000 Einzelbaume als jederzeit verfligbares Material.
Customer Relationship

In dieser Option werden keine internen Kundenbeziehungen gepflegt. Durch die 100%-ige Fremdvergabe

kann darauf verzichtet werden.

Channels

Es werden keine Vertriebskanale fir diese Option bendétigt.

Customer Segments

Kundensegmente kénnen vom jeweiligen Auftragspartner eigenstandig gewéhlt werden.
Cost Structure

Kosten fallen lediglich durch die zuvor definierten Ausschreibungspositionen an. Dies kdnnten z. B. die
Erstellung eines Waldwirtschaftsplanes oder die Bringung des Materials sowie weitere Notwendigkeiten

des Forstbereiches sein.
Revenue Streams

Als Einnahmen kdnnen lediglich die Verkdufe des Rohstoffes an den Auftragnehmer deklariert werden. In
welcher Form (Hackgut, Rundholz, etc.) dies geschieht, muss im Vorfeld mittels Ausschreibungsposition

definiert werden.
9.3.7.4 Option 3 (Mix Eigen- und Fremdleistung)

Option 3 stellt eine Kombination aus den beiden zuvor beschriebenen Optionen dar. Der Fokus hierbei
liegt im internen Aufbau von Know-how im Umgang mit der Ressource Holz und dem externen Zukauf
von Manpower und Fuhrpark fiir die Durchfiihrung der Arbeiten. Eine Ubersicht fiir diese Option gibt Ab-
bildung 61.
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Abbildung 61: Geschaftsmodelloption 3, Mix Eigen- und Fremdleistung, Quelle: eigene Darstellung.

111



ANWENDUNG DES VORGEHENSMODELLS

Key Partners

Wiederum tritt die Forstbehdrde der Bezirkshauptmannschaften als wichtiger Partner in Erscheinung. Des
Weiteren werden Heizwerke im Nahbereich der Autobahnmeistereien als Schllsselpartner fir die Ab-
nahme des Materials angesehen. Als wichtigster Schliisselpartner bei dieser Option kénnen die Dienst-

leistungsunternehmen aus dem Forstbereich gelten.
Key Activities

Die Schlusselaktivitaten sind das Erstellen eines Waldwirtschaftsplanes und die Ausschreibung eines
Generalauftragnehmers fiir Dienstleistungen im Bereich der Forstwirtschaft, wobei die Erstellung der
Ausschreibungsunterlagen einen betrachtlichen Zeitaufwand darstellen wird. In weiterer Folge soll ein
Marketingkonzept fur die bevorstehenden Arbeiten erstellt und publik gemacht werden. Dies hat den Vor-
teil, dass Anrainer und andere bereits im Vorfeld informiert werden kénnen. Die Option der Umwidmung

der bestehenden Waldflachen in Energieflachen bleibt weiterhin bestehen.
Key Resources

Um internes Know-how im Bereich der Forstwirtschaft aufzubauen, ist es notwendig, ausgebildete Forst-
experten aufzunehmen. Um einen gut funktionierenden Vertrieb aufzubauen und dieses Know-how auch
intern zu behalten, ist es notwendig, diverse Vertriebsexperten innerhalb des Konzernes zu beschaftigen.
Eine unumgangliche Schliisselresource ist der Mitarbeiter vor Ort in den Meistereien, der Uiber die Sach-

lage bezlglich der Forstflachen und die Gegebenheiten seiner Dienststelle Bescheid weil3.
Value Proposition

Anhand des vorgeschlagenen Waldwirtschaftsplans kénnen genaue Angaben Uber Massen und Situie-
rung der Baumbestande im Umfang von ca. 6.000 ha Waldflache und ca. 50.000 Einzelbaumen an die

Auftragnehmer bzw. Kunden weitergegeben werden.
Customer Relationship

Eine vertiefte Kundenbeziehung inkl. einer Ableitung ihrer Anliegen und der Anliegen der Anrainer soll
durch die Aufnahme eines erfahrenen Vertriebsmitarbeiters umgesetzt werden. In weiterer Folge gibt es

wiederum die Option eines Onlinekiosks fiir Hackgut oder Rundholz.
Channels

Mittels bereits zuvor erwéhnter Vertriebsexperten soll ein Direktvertriebsnetz etabliert werden. Eine weite-
re Vertriebsmaoglichkeit bietet die Online-Holzbérse, welche einen weitverbreiteten Vertriebskanal, ndm-

lich das Internet, fiir den Konzern nutzbar macht.
Customer Segments

Wie bereits erwahnt, erstrecken sich die Kundensegmente von Holz-Hackguthandlern tiber EVUs (Bio-

masse-Heizwerke) bis hin zu Frachtern und Logistikunternehmen.
Cost Structure

Durch eine Kombination aus Fremd- und Eigenleistung ergeben sich keine Kostenersparnisse im Bereich

der Sekundéarkosten Personal und Fuhrpark. Eine Erh6hung dieser muss aufgezeigt werden, da durch

112



ANWENDUNG DES VORGEHENSMODELLS

Aufnahme von Forst- und Vertriebsexperten der Personalstand innerhalb des Konzernes steigt. Des Wei-
teren werden Kosten, welche durch externe Auftragnehmer verursacht werden, entsprechend ansteigen.
Diese sind abhéngig von den Positionen im Leistungsverzeichnis der Ausschreibungsunterlagen. Eine
Erh6éhung des Investitionsbudgets durch eventuell notwendige Zwischenlagerplatze darf hierbei ebenfalls
nicht aus den Augen verloren werden. Kosten fiir Werbung und Aufklarung der Anrainer sowie fiir Trans-
porte an Heizwerke mussen bertcksichtigt werden. Beim Ziehen dieser Option muss mit Lizenzgebiihren

fiir den Onlinekiosk gerechnet werden.
Revenue Streams

Eine Erwirtschaftung von Einnahmen kann mittels Verkauf von Hackgut und Rundholz erfolgen. Optional

kénnten auch Einnahmen aus Lizenzgebihren lukriert werden.

9.4 Handlungsempfehlung fir die ASFINAG Service GmbH

Unabhéangig von der strategischen Entscheidung, welche Option fir die ASFINAG am besten geeignet
ware, wird eine zeitnahe Auseinandersetzung mit dieser Thematik empfohlen. Hierbei muss darauf auf-
merksam gemacht werden, dass die Entscheidung fiir eine Geschaftsmodelloption und die flachende-
ckende Umsetzung dieser einen erheblichen Eingriff in die bestehenden Strukturen und Vorgehenswei-
sen vieler Autobahnmeistereien darstellt. Von einer flichendeckenden und gleichzeitigen Einflihrung des
Geschaftsmodells wird abgeraten, da am Beginn zu viele unbekannte Parameter vorhanden sein werden.
Ein Pilotprojekt, welches eine Region (7 bis 12 Autobahnmeistereien) umfasst, sollte fir den Anfang in

Betracht gezogen werden.

Die Ergebnisse dieser Arbeit konnten weiterfihrend fur die Entwicklung bzw. Ableitung weiterer Strate-

gien im Umgang mit dieser Thematik innerhalb des Konzernes dienen.

Mit Bezugnahme auf die erarbeiteten Geschaftsmodelloptionen (Kap. 9.3.7) wére die Option 3 (Kombina-
tion Eigen- und Fremdleistung) empfehlenswert. Hierbei Gberwiegen die jeweiligen bereits vorhandenen
Vorteile bzw. Ressourcen, die aus den grafischen Darstellungen der jeweiligen Optionen ersichtlich wa-
ren, gegenilber den noch offenen Positionen deutlich. Ein wichtiger Aspekt bei dieser Option ist der Auf-
bau internen Know-hows bei gleichzeitiger externer Abdeckung der benétigten Manpower. Dadurch er-
hoht sich die Flexibilitdét und es kbnnen Anpassungen an die unterschiedlichen Anforderungen besser
erfolgen. Diese konnten beispielsweise geografische Gegebenheiten und diverse Anforderungen an

Mensch und Maschine bei den unterschiedlichen Autobahnmeistereien sein.
Zur Implementierung einer Option kdnnte die nachfolgend skizzierte Vorgehensweise als Modell dienen:

1. Projektanstof3: Der erste Schritt ist die Freigabe der grundsétzlichen Weiterbearbeitung des Pro-

jektes. Diese muss vom Topmanagement ausgesprochen werden.

2. Projektmanagement: In weiterer Folge muss ein geeignetes Projektmanagement aufgestellt
werden. Wesentlich ist die Einrichtung eines Lenkungsausschusses, bestehend aus Geschafts-
und Abteilungsleitung. Das Ergebnis dieses Schrittes ist ein Projektteam und die Freigabe einer

Geschaftsmodelloption.
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3. Detailbeschreibung: Die zuvor gewahlte Option wird durch das Projektteam (aus Phase 2) auf-
bereitet. Hierbei stehen die Erstellung von Leistungsverzeichnissen, das Erstellen von Dienststel-

lenbeschreibungen und vieles mehr auf dem Programm.

4. Prifung/Freigabe TK/VS: Eine aufbereitete Version der Unterlagen wird dem Abteilungsleiter
der Technischen Koordination zur ersten Prufung Gbermittelt. Geprift werden vorhandene Li-
cken bzw. Denkfehler, Synergien mit bereits vorhandenen Konzepten und Auswirkungen auf
Schwestergesellschaften, welche zuvor nicht bedachte Folgen nach sich ziehen kdnnten. Nach
Prufung durch die Technische Koordination werden die Unterlagen den Vorstanden zur weiteren

Begutachtung Gbermittelt.

5. Freigabe/Information Aufsichtsrat: Die Vorstande haben bei folgewirksamen Neuerungen den

Aufsichtsrat zu informieren bzw. eine Freigabe durch diesen zu erwirken.

6. Implementierung: Je nach gewahlter Option aus Schritt 2 kdnnen hier die nachfolgend be-
schriebenen Téatigkeiten anfallen: Aufnahme von Fachpersonal, Schulungen fur Mitarbeiter und

die Zuteilung der Zustandigkeiten auf die Abteilungen.

Die einzelnen Schritte kdnnen der nachfolgenden Abbildung 62 entnommen werden.

Schritt 5
Freigabe/Information
Aufsichtsrat

Schritt 6

Schritt 3 Implementierung

Detailbeschreibung

Schritt 4
Prufung/Freigabe TK/VS

Schritt 1
Projektanstof
Schritt 2
Projektmanagement

Abbildung 62: Vorschlag eines Vorgehensmodells zur Einfihrung einer Geschéaftsmodelloption, Quelle: eigene Darstellung.

Die Einfuhrung der Option sollte in einer Pilotregion starten und in weiterer Folge eine sukzessive Ausrol-

lung in weitere Regionen vorsehen.
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10 ERKENNTNISSE DER ARBEIT

In diesem Kapitel werden Erkenntnisse aus der Arbeit, aber auch dem Ablauf und den Vorbereitungen,

aufgezeigt und Vermeidungshinweise beschrieben.

10.1 Lessons learned

Die Erstellung des Vorgehensmodells und die notwendigen Vorbereitungen fir die Erarbeitung des Pra-
xisteiles brachten zum grofiten Teil vermeidbare Probleme mit sich. Um diese fir den Leser aufzuzeigen

und weiterfuhrende Hinweise zu ihrer Vermeidung zu geben, wurde dieses Unterkapitel erstellt.

10.1.1 Interviews

Zur Ermittlung der notwendigen Daten fur das im Theorieteil erstellte Vorgehensmodell wurden qualitative
Interviews durchgefiihrt. Beim Thema Interview ist ein wesentlicher Faktor, ob das Interview mit einer
internen oder externen Person durchgefihrt wird. Es empfiehlt sich fir beide Zielgruppen ein getrennter
Fragebogen, da die Thematik intern meist andere Fragestellungen aufwirft als extern. Des Weiteren kann
es von Vorteil sein, einen bereits erstellten Fragebogen nach Durchfiihrung der ersten Interviews noch-
mals abzuéndern, wenn gewisse Fragestellungen bzw. ganze Themenblécke aufgrund erster Erfah-

rungswerte durch Interviews nicht die gewiinschten Ergebnisse erzielen.

10.1.2 Workshops

Wesentlich bei einem Workshop sind die Planung und Vorbereitung. Zur Anwendung kommende Tools
mussen nachvollziehbar beschrieben werden kénnen, wofir Detailkenntnisse aus jeder Sichtweise nétig
sind. Weiters sollte der Ausbildungs- bzw. Wirkungsbereich jedes Teilnehmers bereits im Vorfeld eruiert
werden, um zu verstehen, mit welchen Gesprachspartnern man es zu tun hat. Eine Vorabeinfiihrung der
Workshop-Teilnehmer in die verwendeten Tools durch zuvor versendete E-Mails bzw. verbale Erlaute-
rungen bringt evtl. nicht den gewiinschten Erfolg. Im Gegensatz zum erwiinschten Nutzen erfanden eini-
ge Teilnehmer ihr eigenes System unterschiedlicher Tools und viele Gbersahen, dass dem Anhang zur E-
Mail eine Beschreibung zu entnehmen war. Keinesfalls darf davon ausgegangen werden, dass alle
Workshop-Teilnehmer sofort den Nutzen bzw. den Sinn der Anwendung durchschauen. Ein weiterer Fak-
tor ist die zeitliche Planung der Workshops. Dabei sollte unbedingt auf geniigend zeitliche Reserven ge-

achtet werden, um die Teilnehmer nicht unter Druck zu setzen.

10.1.3 Messebesuch

Messebesuche sollten gut geplant und vorbereitet werden. Wichtig hierbei ist die Auswahl der zu besu-
chenden Messestande inklusive Orientierung mittels Standortplanen. Wenn Vortrage besucht werden,
sollte man bereits im Vorfeld einen kurzen Uberblick tGber die Inhalte bekommen, um Zeitverschwendung
durch den Besuch nicht lohnenswerter Vortrage zu vermeiden. Je nach GréRRe der Messe sollte fiir den

Besuch mindestens ein ganzer und vielleicht noch ein zweiter Tag eingeplant werden. Als sehr zeitauf-
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wandig sind die Suche nach den Messestanden und die Gesprache mit den Ausstellern selbst einzustu-

fen.

10.2 Wichtige Faktoren des Projektes

In diesem Unterkapitel wurden hilfreiche Faktoren, die dem Projekterfolg zutraglich waren, aber auch
aufgetretene Probleme aufgelistet. Die zugrundeliegende Fragestellung fir das Ermitteln hilfreicher Fak-

toren war: ,Welche Faktoren haben zum erfolgreichen Projektverlauf verholfen?*
e Einholung einer breiten Meinung innerhalb des gesamten Bundesgebietes
e Einbeziehung und Integration des Topmanagements
o Offenes und aufgeschlossenes Projektteam bzw. Teilnehmer
e Einholen externer und interner Meinungen

e Verwendung einfacher Methoden (Anwendung ohne detaillierte Vorkenntnis moglich)

Sensibilisierung des Topmanagements

Abgestimmtes Vorgehensmodell fur Infrastrukturbetreiber

Die Fragestellung fur aufgetretenen Probleme war: ,Was hat den Projektverlauf deutlich ver- bzw. behin-
dert?” Diese Punkte missen als Ergdnzung zu den ,lessons learned“ gesehen werden, da ableitend dar-

aus Probleme in weiteren Projekten vermieden werden sollten.
e Schwierigkeiten beim Motivieren der Teilnehmer/Projektbeteiligten
e Schwierigkeiten bei der Erklarung der angewendeten Methoden
e Geringe Qualitat der Antworten bzw. Ergebnisse aus den Workshops

e Hoher Zeitaufwand fur qualitative Interviews (sorgféaltigere Auswahl der Interviewpartner im Vor-
feld)

e Erstellen eines realistischen Zeitplanes einschlie3lich der Leerzeiten (Warten auf Terminbestéti-

gungen, Freigaben des Auftraggebers etc.)
¢ Interne Moderation mit bekannten Teilnehmern sehr schwierig bzw. mihsam

Um den Rahmen dieses Unterkapitels nicht zu sprengen, wurden zuvor nur die wichtigsten Faktoren auf-

gezahlt. Im Projekt selbst ergaben sich deutlich mehr Faktoren als erwahnt.

10.3 Erreichungsgrad der gesetzten Ziele

Der in Phase 1 des Vorgehensmodells erarbeitete Zielkatalog konnte durch Abarbeiten der Phasen voll
erfullt werden. Hierbei sollten strategische und operative Ziele erfillt werden. Eine Detailbeschreibung der
einzelnen Ziele kann dem Zielkatalog aus dem Anhang 1 entnommen werden. Die Zielerfullung der Arbeit

kann aus der folgenden Tabelle 23 abgelesen werden.
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Strategische Ziele:

Ermittlung des Umganges anderer Infrastrukturbetrie- MUSS Ziel | Benchmark erstellt | erfullt
be mit der Thematik nachwachsender Ressourcen
Einhaltung der ASFINAG-Strategie MUSS Ziel | Rucksichtnahme erfollt
auf vorhandene
Strategie

Operative Ziele:

Erarbeiten von Geschéftsmodelloptionen MUSS Ziel | 3 Optionen erstellt erfollt
Erarbeiten der IST-Situation, Erkennen von Problemen | MUSS Ziel | IST-Situation er- erfollt
und Ableiten von mdglichen Lésungen stellt; vorhandene

Probleme aufge-
zeigt und Losungs-
vorschlage abgelei-
tet

Tabelle 23: Zielerreichungskatalog, Quelle: eigene Darstellung.

Wesentliche Faktoren hierbei waren die Aufbereitung der Workshops und Interviewleitfaden. Der Einfluss
dieser beiden Anwendungen kann somit als essenziell eingeordnet werden. Mit dementsprechend hoher

Sorgfalt sollten die Vorbereitungen dafir ausfallen.

10.4 Erganzungen zum Vorgehensmodell

Das im Theorieteil erarbeitete Vorgehensmodell erwies sich in der praktischen Anwendung als sehr ein-
fach durchfihrbar. Lediglich geringfligige Ergdnzungen bzw. Kiirzungen innerhalb der Phasen erschienen
wahrend der Anwendung als sinnvoll. Nachfolgend werden jene Korrekturen beschrieben, die eine einfa-

chere Umsetzung in der Praxis ermdglichten.
Phase 1: Initiierung

In dieser Phase wurde im theoretischen Vorgehensmodell die Portfoliotechnik als Tool vorgeschlagen,
um eine einfachere Visualisierung der Thematik zu ermdéglichen. Die praktische Anwendung zeigte einen
deutlich erhdhten Erklarungsbedarf durch das Aufzeigen mittels Portfolios. Als unumgénglicher Punkt
hierbei muss die Erhebung der Daten und Visualisierung der Grafik hervorgehoben werden. Die Erstel-
lung einer Management Summary als Methode des Aufzeigens und der Bewusstseinsbildung hat sich
bewahrt. Unterstitzend war hierzu das Medium der Power-Point-Préasentation, womit die Situation tber-

sichtlich dargestellt und ein Ausblick auf das mégliche Projekt gegeben werden konnte.
Phase 2: Situationsanalyse INTERN

In dieser Phase stellte sich tUiberdies heraus, dass eine Einordnung der internen Situation ohne qualitative
Interviews so gut wie unmoglich gewesen ware. Daher wurde in dieser Phase das SPIN-Modell als zu-
séatzliches Tool eingesetzt. Des Weiteren hat sich herausgestellt, dass eine PEST(LE)-Analyse brauchba-
re Daten fir die interne und externe Analyse liefert. Dahingehend wird diese auch in dieser Phase als
wertvolles Tool empfohlen. Des Weiteren sollte bereits am Ende dieser Phase eine Visualisierung des
vorhandenen Geschéaftsmodells durchgefuhrt werden. Dies dient der einfacheren Zuordnung der externen

Geschaftsmodelle und dem Verstehen der Unterschiede dieser.

117




ERKENNTNISSE DER ARBEIT

Phase 3: Situationsanalyse EXTERN

Fir diese Phase ergaben sich keine Korrekturen durch die praktische Anwendung.
Phase 4: Einordnung am Markt

Fir diese Phase ergaben sich keine Korrekturen durch die praktische Anwendung.
Phase 5: Wertangebot

Eine Erganzung der Tools durch das SPIN-Modell zum Erheben der Kundenbedirfnisse wurde vorge-

nommen.
Phase 6: Finanzen

Die Erstellung eines Erlésportfolios zum besseren Uberblick tiber die unterschiedlichen Optionen wurde

aus der Liste der Tools entfernt, da die notwendigen Daten zur Erstellung des Portfolios fehlten.
Phase 7: Visualisierung

Fir diese Phase ergaben sich keine Korrekturen durch die praktische Anwendung.

10.5 Zusammenfassende Beantwortung der Forschungsfragen

Die in Kapitel 1.2 gestellten Forschungsfragen werden nun nachfolgend beantwortet:

Forschungsfrage: Welches Geschaftsmodell abseits des Kerngeschéaftes ist das fur die ASFINAG mit

Bezug auf die Ressource Holz geeignetste?

Antwort: Aufgrund der Ergebnisse aus Kapitel 9.3.7 wird die Geschaftsmodelloption 3 (Kombination
Fremd- und Eigenleistung) als die fiir die ASFINAG geeignetste empfohlen. Der Hauptvorteil dabei ist die
Flexibilitat in Bezug auf Mensch und Maschine, dank der den unterschiedlichen Anforderungen im Zu-

sammenhang mit den geografischen Gegebenheiten in Osterreich Rechnung getragen werden kann.
Teilfrage 1: Wie sieht ein wirtschaftlicher Umgang mit der Ressource Holz aus?

Antwort: Die Wirtschaftlichkeit des Umganges wurde in Kapitel 9.3.6 néher betrachtet und ergab eine
Kombination aus Verkauf und Eigennutzung des Materials. Die Entscheidung fur Verkauf oder Eigennut-
zung hangt vorwiegend von der Attraktivitat des Marktes (Anzahl von Heizwerken oder z. B. Papierwer-

ken) in der Umgebung der jeweiligen Autobahnmeisterei ab.
Teilfrage 2: Welche Anwendungsmoglichkeiten fur die Ressource Holz gibt es?

Antwort: Aus den qualitativen Interviews und dem Messebesuch (Kap. 9.3.3) ergaben sich eindeutige
Ergebnisse fur Verwertungsmaglichkeiten, welche die energetische Nutzung (Biomasse) oder die chemi-
sche Nutzung (z. B. Papierindustrie) beinhalten. Eine anderwértige Nutzung des Materials entlang von

Autobahnen wurde in keiner Weise erwahnt.
Teilfrage 3: Welche Kooperationspartner gibt es?

Antwort: Eine Auswahl der Kooperationspartner kann regional starke Unterschiede aufweisen, jedoch
wird in den Kapiteln 9.3.3 und 9.3.4 auf grundlegende Sparten hingewiesen. Diese waren EVUSs, kleinere

Heizwerke, Transport- und Logistikunternehmen sowie Dienstleister aus dem Forstsektor.
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Teilfrage 4: Welche davon kommen fur die ASFINAG (ethisch) in Frage?

Antwort: Beim Erstellen der Arbeit ergaben sich keine Anhaltspunkte dafiir, dass Unternehmen aus ethi-

schen Griinden oder sonstigen Uberlegungen auszuschlieRen waren.
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11 RESUMEE UND AUSBLICK

Die Ausgangssituation dieser Masterarbeit war bestimmt durch die hohe Anzahl an Forstflachen und Ein-
zelbaumen der ASFINAG Service GmbH. Primare Ziele dieser Arbeit waren die Entwicklung eines Vor-
gehensmodells, welches den Anforderungen von Infrastrukturbetrieben gerecht wird, sowie die Erarbei-
tung von Geschaftsmodelloptionen und eine Vorschau auf die Implementierung einer mdglichen ausge-

wahlten Option.

In weiterer Folge wurden mogliche Strategien im Umgang mit der Thematik Forstwirtschaft aufgezeigt
und die gesetzlichen Rahmenbedingungen, sowie grundlegende Anforderungen an staatsnahe Unter-

nehmen, dargestellt. Spezifische Pramissen eines Autobahnbetreibers wurden erganzend vermittelt.

Um diesen Anforderungen zu entsprechen, wurden im Vorfeld grundlegende Charakteristika von Ge-
schéaftsmodellen sowie bereits bestehende am Markt etablierte Modellvarianten identifiziert. Im Zuge der
Literaturrecherchen wurden allgemein gultige Inhalte von Geschaftsmodelloptionen erarbeitet. Ein bereits
vorhandenes Vorgehensmodell, welches den Anforderungen von Infrastrukturbetrieben entsprach, konnte
nicht ermittelt werden. Die Erarbeitung eines eigenen Vorgehensmodells war daher unumganglich und
wurde im Rahmen dieser Arbeit sichergestellt. Bei nédherer Betrachtung kann das erarbeitete Modell als
generisch angesehen und mit geringfiigigen Anderungen der Methoden und Tools auch auf andere Bran-

chen bzw. Unternehmen angewendet werden.

Im Zuge des Erarbeitens des Praxisteiles stellte sich heraus, dass die Abwicklung des zuvor definierten
Vorgehensmodells sehr zeitintensiv war und viel Vorbereitungsarbeit mit sich brachte. Ein wesentlicher
Meilenstein war die Koordination der Workshops, da hierbei die meisten Beteiligten zur selben Zeit gefor-
dert waren. Des Weiteren nahmen auch die Interviews, der Messebesuch und die Unternehmensbesich-
tigungen viel Zeit in Anspruch. Die daraus gewonnenen Erkenntnisse relativierten den eingesetzten Zeit-

aufwand jedoch.

Die entwickelten Geschaftsmodelloptionen (Kap. 9.3.7) stellen keine grundlegenden Neuerungen fur die
ASFINAG Service GmbH dar. Diese wurden bereits vereinzelt an Standorten, welche sich mit der Thema-
tik vertiefend beschéftigten, praktiziert. Die Ermittlung der Optionen und die Visualisierung der zur Um-
setzung notwendigen Téatigkeiten bzw. der noch nicht vorhandenen Ressourcen im Unternehmen brach-
ten jedoch die notwendigen Erkenntnisse fir eine Entscheidungsgrundlage fur das Management explizit

hervor.

Eine notwendige Vorgehensweise fur grundlegende Neuerungen in Aktiengesellschaften wurde mittels
eines Schemas (9.4) skizziert. Daraus wird ersichtlich, dass die Etablierung des empfohlenen Ge-
schaftsmodells ein sehr aufwandiges Prozedere ist. Der grundsatzliche Umsetzungsentscheid muss von
mehreren Instanzen im Unternehmen geprift bzw. freigegeben werden. Dies soll sicherstellen, dass
samtliche Anderungen, die die Etablierung des neuen Geschaftsmodells mit sich bringen, keinesfalls

elementaren Shareholderinteressen entgegenstehen.

Nun muss die Entscheidung der Geschéftsfihrung abgewartet werden, bevor weitere detaillierte Schritte

im Zusammenhang mit der gewahlten Geschaftsmodelloption unternommen werden kénnen. Unabhéangig
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von der gewahlten Option steht das enorme wirtschaftliche Potenzial der Forstflachen entlang von Auto-
bahnen und SchnellstraBen auRer Zweifel. Dahingehend ist eine weitere Betrachtung dieser Thematik
aus wirtschaftlicher und umwelttechnischer Perspektive, sowie hinsichtlich einer nachhaltigen Lésung fur
die ASFINAG Service GmbH, unumgéanglich.
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ANHANG 1: ZIELKATALOG

ANHANG 1: ZIELKATALOG

Firma: . Dok.-Nr.: 1
Zielkatalog
o f:”?‘.’.LEL.m.A G Projekt: Geschaftsmodell Entwicklung in Infrastrukturbetrieben Datum:
Masterarbeit Ralf Lafer 25.07.2016
ASFINAG SERVICE GMBH| Zielobjekt: nachwachsende Ressourcen (Holz) Sachb.:
Allg. Zielformulierung: Entwicklung von GM Optionen Lafer Ralf
Seite Nr.: 1
Zielklassen Zielformulierung unter Verwendung ) o .
) . Bedingung Prioritat Beilage
Zielunterklasse der Massstdbe:
Strategische Ziele
Ermittlung des Umganges mit dem Thema [Benchmarking M keine
nachwachsender Ressourcen in anderen |erstellen
Infrastrukturbetrieben
Einhaltung der ASFINAG Strategien Nachhaltige und wirt- M ASFINAG
schaftliche Betrachtung Leitbild
der Optionen
Operative Ziele
Erarbeiten von Geschaftsmodelloptionen [mind. 2 Optionen M keine
Erarbeiten der IST Situation, erkennen von|{mind. 5 Losungs- M keine
Problemen und ableiten von moglichen vorschlage
Losungen
Nutzung der vorhandenen Ressourcen keine Anschaffung von S keine
neuen Geraten

Legende:

M: Mussziel

S: Sollziel

W: Wunschziel

die Bedingung muss zwingend eingehalten werden
das Ziel ist wichtig bzw. die Bedingung soll eingehalten werden
das Ziel ist zu beachten, die Einhaltung der Bedingung ist erwiinscht

Abbildung 63: Zielkatalog, Quelle: eigene Darstellung.
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Tabelle 24: Auszug der internen Interviewmatrix Fragen 1 und 2, Quelle: eigene Darstellung.
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Tabelle 25: Auszug der internen Interviewmatrix Fragen 3 bis 5, Quelle: eigene Darstellung.
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Tabelle 26: Auszug der internen Interviewmatrix Fragen 6 bis 8, Quelle: eigene Darstellung.
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Tabelle 27: Auszug der internen Interviewmatrix Frage 9 und Zusammenfassung, Quelle: eigene Darstellung

135



ANHANG 3: INTERVIEWLEITFADEN INTERN SPINMODELL

INTERVIEWLEITFADEN INTERN SPINMODELL

ANHANG 3

; YRUISHIMISIO4 Jap y1aIag i uaddnibsyniag

1ayjaquey|y 1ap Bunpjigsny

Se|lIa)ep ap Jelend)

ylediyny

sIaluieg / sinuq (p

uassalajuuiaLnuabi3 felaley

Jayaquey|y ap bunpgsny |- 33| (0.4 m;u__mos (

Bunisnisny

awg|qoidsbunpuamuy

S|eudejy sap bunyamiap Iaupedsuonjesadooy

jnexia) -

Jauyedsqauan

sapaMIyRJ sap Bunjianag (G

;9qebIanpwal4 1apo Bunjjeyu3 uaplgaliaq Jap bunysiajuiay

Jawnjuabiy uap ny
4Bumijeys3 uayd1|gaLaq Jap gjeusayuul bunpaquiy
3553201 UJalul 1510
——— uabunbuipaquawuyey (7 ‘I\o\\ RS 21691135 OYNI4SY (9 |-/ uaaimossay uasasun yu Buebuin a6jeyupen
uagebuop ausaul !

UBIUIRY2LY AUl

spualL ()

9Z}2590)

2210553y 43p 1w BueBuip Wi apaiydsialun o[euoibal axiels

//r.A |opowisyjeypsan) sep Jnj uabunjysydu a,
[lpowsyeysag

uonenyissbuebsny (|

alejsiod lepfeH 0009

Jaupedmalnialu| asayem aydlBow (6

Abbildung 64: Interviewleitfaden intern SPIN Modell, Quelle: eigene Darstellung.

136



ANHANG 4: INTERVIEWLEITFADEN EXTERN SPINMODELL

INTERVIEWLEITFADEN EXTERN SPINMODELL

ANHANG 4

13)13qe)| J13p bunpjigsny

yediyny

siaLlieg / s1snq (9

|[@1zuayod B

{1aquemagui (5

yIyesie) Bumsnisny

oyislisBunzyaiap Jlaupedsuoneladooy

nedyap, -

JayaqueN|y Jap Bunpyigsny sa}amlya|\ sap bunjislinag i Jaupedscanap

{awa|qoiq aydbow (y

1awnuabiz uap ny

awa|qoidsbunpuamuy

sjelajel sap bunpamiap

;uabuebabwin 321n0ssaYy Jap UL PaIM M

ﬁ JU3LIRIY BYIPM
| Japiaydsiug (g

3 M
UJ9}Xo 15104 JAID

q — 9ja1qabziesul3
auejuswa|dwoy aydibow (6 |-
e} jawoy ayd1|bo L e
spuail (01
|[PpouIsyeyasan) sep uny usabunjyaydwy (| ;

Jaupledmainlaiul asayam aydlbow (| 7

Bunysia|pway - UBWIYBUIBIUN W UBYde4ISI04 Jiw Buebuwin (g
{UBPUBLIOA D UI3 ISI

Bunysiajuabiy ]

uaqebiop ausajul

UIUIRYDLY BUAIUI ‘cwmc:mc%mgcwecmm (2 —

ElVRIITAELE])

13qIMIqUN

SUBWYBUIAIU( SBP B}y

A aljesbowapsuatuyauRun (|

SUBWYBUIAIUN SIP 3g0I9)

Abbildung 65: Interviewleitfaden extern SPIN Modell, Quelle: eigene Darstellung.
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Tabelle 28: MalRnahmenkatalog aus dem Benchmarking, Quelle: Eigene Darstellung.
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