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KURZFASSUNG

Osterreich ist ein Land des Waldes und der Holzverarbeitung. Derzeit wird in iiber eintausend Betrieben
entlang der Wertschopfungskette der Holzwirtschaft, eine Wirtschaftsleistung von (ber sieben Milliarden
Euro erwirtschaftet. Bei den aktuell eingesetzten Technologien besteht jedoch die Thematik, dass rund ein
Drittel des eingesetzten Rohstoffes, Nebenprodukte sind. Diese sogenannten Sagenebenprodukte und
deren weitere Verwertung sind somit von grof3er Bedeutung fiur den Gesamtunternehmenserfolg. Viele
Anwendungsgebiete sind jedoch aus der Not heraus entstanden. Derzeitige und potenzielle

Geschaftsmodelle mit Sdgenebenprodukten sollten daher analysiert und beurteilt werden.

Ziel der Arbeit ist, die Ermittlung von bestehenden Geschaftsmodellen, Trends und zukunftigen
Anwendungen mit Sdgenebenprodukten sowie der Aufbau eines Bewertungsmodells fir Geschaftsmodelle
mit Sdgenebenprodukten. Dazu sind in der Arbeit die Methoden der Geschaftsmodellentwicklung und
Bewertungsverfahren beschrieben. Weiters wird das Spezifikum S&genebenprodukte und aktuelle
Geschaftsmodelle damit erlautert. Mit den Erkenntnissen daraus, wird ein Bewertungsmodell fir
Geschaftsmodelle mit Sdgenebenprodukten entwickelt. Im Praxisteil wird das Modell an ein Unternehmen
angepasst. Danach werden aktuelle Trends und Entwicklungen im Bereich der Sagenebenprodukte
erhoben. Aus diesen entstehen Geschéaftsmodellszenarien, welche anhand des Bewertungsmodells

evaluiert werden.

Das Ergebnis ist ein angepasstes Bewertungsmodell fir Geschéaftsmodelle mit Sdgenebenprodukten,

sowie funf potenzielle Geschaftsmodellszenarien inklusive Bewertung, fir die Mayr-Melnhof Holz AG.

ABSTRACT

Austria is a land of forest and wood processing. Currently, more than one thousand companies involved in
the timber industry generate an economic output of more than seven billion euros annually. With the
technologies currently in use, there is the issue that around one third of the used raw material result in by-
products. These so-called sawmill by-products and their further utilization are therefore of great importance
for the overall company success. Many fields of application were developed out of necessity. Current and

potential business models for sawmill by-products should therefore be analysed and assessed.

The aim of this thesis is to identify existing business models, trends and future fields of application with
sawmill by-products as well as to establish a means of evaluating sawmill by-product business models.
Methods of business model development and assessment procedures are described. Furthermore, the
specifics of sawing by-products and current business models are explained. With the findings, a valuation
model for business models with sawmill by-products will be developed. In the practical part of the thesis,
the model is adapted to a company. Thereafter, current trends and developments in the field of sawmill by-
products are collected. Out of these arise business model scenarios, which are evaluated with the

developed valuation model.

The result is an adjusted valuation model for business models with sawmill by-products, as well as five

potential business model scenarios including valuation, for Mayr-Melnhof Holz AG.
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Einleitung

1 EINLEITUNG

In diesem Kapitel wird die Problemstellung und Zielsetzung definiert, sowie die Forschungsfrage und der
Aufbau der Arbeit.

1.1 Problemstellung und Zielsetzung

Osterreich ist ein Land des Waldes und auch der Holzverarbeitung. Derzeit wird in mehr als eintausend
Sagewerken ein Produktionswert von tber sieben Milliarden Euro dem Osterreichischen BIP beigesteuert.
Die Holzindustrie erzeugt dabei vorwiegend Schnittholz, welches anschlie3end zu weiteren Produkten
verarbeitet wird.? Dabei hat die Branche mit der Tatsache zu kédmpfen, dass bei den aktuell verwendeten
Technologien nur rund zwei Drittel aus dem Rohstoff Holz zu Schnittholz verarbeitet werden kann. Beim

restlichen Drittel kommt es zum Anfall von Nebenprodukten, den sogenannten Sdgenebenprodukten.

Diese Sagenebenprodukte werden anschlielend in eigenen Werken weiterverarbeitet oder verauf3ert.
Dabei werden verschiedene Technologien angewandt um die Stoffe zu veredeln oder zu verandern und
somit die Wertschopfungskette weiter auszubauen. Aufgrund immer knapperen Wirtschaftens sind die
Geschaftsmodelle fur diese Nebenerzeugnisse, die in der Vergangenheit oft auch als Abfall betrachtet

wurden, mittlerweile ausschlaggebend fiir den Gesamtunternehmenserfolg.

Um den idealen Einsatz von Sagenebenprodukten in der Holzindustrie bestmdglich zu planen, soll ein
Bewertungsmodell fir Geschaftsmodelle mit Ségenebenprodukten entworfen werden, welches alle
wichtigen Kriterien und Einflisse berlcksichtigt. Nach Erhebung der unterschiedlichen
Einsatzmdglichkeiten der Reststoffe soll das Bewertungsmodell im Praxisbeispiel anhand der Firma Mayr-
Melnhof Holz AG angewandt werden. Dabei sollen verschieden Geschaftsmodellszenarien ausgearbeitet

werden und anhand des Bewertungsmodells beurteilt werden.

1.2 Forschungsfrage

In Vorbereitung auf die Arbeit wurde der Forschungsschwerpunkt definiert und mit dem Unternehmen

abgestimmt. Die Forschungsfrage lautet:
Wie kdnnen Geschéaftsmodelle fir Sdgenebenprodukte entwickelt und bewertet werden?

Um diese Hauptfrage zu beantworten, sind auch die darin enthaltenen Fragestellungen beziehungsweise
Inhalte vorab zu erlautern. Dabei geht es einerseits um die Erhebung der generellen
Anwendungsmadglichkeiten und die daraus abgeleiteten Geschéaftsmodelle mit Sédgenebenprodukten.
Weiters missen die unterschiedlichen Darstellungen von Geschéftsmodellvarianten und die
Bewertungsmethoden erlautert werden, um darauf aufbauend ein Bewertungsmodell fiir Geschéaftsmodelle

mit Sdgenebenprodukten zu entwickeln. Ein Hauptpunkt des Bewertungsmodells ist auch die Erarbeitung

1 Vgl. Fachverband der dsterreichischen Holzindustrie (2017), S. 42.
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eines Kriterienkatalogs fir die Bewertung. Anhand dieses Bewertungsmodells sollen die bestmdglichen

Geschéaftsmodelle fir das Unternehmen im Praxisteil gefunden werden.

1.3 Aufbau der Arbeit

In diesem Kapitel werden das methodische Vorgehen und das Forschungsdesign beschrieben. Die Arbeit
gliedert sich grundsatzlich in zwei Hauptabschnitte. Einem theoretischen Block mit drei Schwerpunkten und
der Aufbau des Bewertungsmodells. Sowie einem praktischen Teil mit detaillierteren Entwicklungen

aufgrund von empirischen Erfahrungen und der Anwendung des vorher entwickelten Modells.

Im theoretischen Abschnitt der Arbeit werden zuerst die Grundlagen der Geschéaftsmodellentwicklung
beschrieben. Unterschiedliche Darstellungsarten von Geschéaftsmodellen werden dahingehend geprift, wie
diese flr die Arbeit und das Modell geeignet sind. Hier muss auch geklart werden ob diese Darstellungen
mit einer Bewertung gekoppelt werden kdnnen und so fur den Praxisteil nutzbar sind. Anschliel3end werden
die Bewertungsverfahren erhoben. Hier werden die qualitativen und quantitativen Bewertungsmethoden in
der Theorie beschrieben und die grundsatzlichen Voraussetzungen betrachtet. Es wird auch anhand
Beispielen aus der Praxis betrachtet, ob diese Bewertungsmethoden im konkreten Fall zu verwenden sind.
Im dritten Part des Theorieteils wird dann auf die Sdgenebenprodukte eingegangen. Zuallererst werden
diese definiert und abgegrenzt. Danach werden der Anfall, die derzeitige Verwendung und der daraus
entstehende wirtschaftliche Beitrag in Osterreich dokumentiert. Folgend werden potenzielle Einsatzgebiete
und daraus entstehende Geschéaftsmodelle betrachtet, welche zukiinftig genutzt werden kdnnten. Nach
den drei Hauptteilen im theoretischen Teil werden die Kriterien fur eine Geschéaftsmodellbewertung mit
Sagenebenprodukten festgelegt. Einerseits, Kriterien fir die Modellauswahl. Anhand dieser Kriterien
werden die passenden Darstellungen von Geschéaftsmodellen und die passende Bewertungsmethode
erlautert und ausgewahlt. Aus den ausgewahlten Modellen wird dann eine Bewertungsmatrix fir
Geschéaftsmodelle mit Sagenebenprodukten generiert. Andererseits, Kriterien fir die eigentliche
Bewertung. Diese Kriterien sollten zum Bewertungsmodell passen und eine objektive Beurteilung

ermaoglichen.

Im praktischen Teil wird zu Beginn das Unternehmen und dessen Anfall an S&genebenprodukten
vorgestellt. Daraus ausgehend wird das derzeitige und zuklnftige Potenzial ermittelt. Drittens werden die
Kriterien im Bewertungsmodell auf das Unternehmen angepasst und ein vollstandiger Kriterienkatalog zur

Bewertung erstellt.

AnschlieRend werden Experten mit Hilfe eines halb-standardisierten Interviews Uber die aktuellen
Geschaftsmodelle mit Sdgenebenprodukten und tber mdgliche neue Potenziale befragt. Die Ergebnisse
aus der Befragung liefern den Input fur die Ausarbeitung mdglicher Geschéaftsmodellszenarien. Weiters
werden die Experten Uber die Gewichtungen im Bewertungsmodell befragt. Mit dem finalen
Bewertungsmodell werden die besten Losungen fir das Unternehmen gesucht und bewertet. Abschlielend

werden die Ergebnisse daraus dem zustandigen Verantwortlichen vorgelegt und diskutiert.

Am Schluss der Arbeit werden die Herausforderungen und Erfahrungen reflektiert und eine

Handlungsempfehlung an das Unternehmen und die Branche ausgesprochen.
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Abb. 1.: Entwicklung und Bewertung von Geschéaftsmodellen mit Sagenebenprodukte, Quelle: Eigene Darstellung.
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2 GESCHAFTSMODELLE

Im folgenden Kapitel werden unterschiedliche Methoden zur Geschéaftsmodellentwicklung und -darstellung
naher vorgestellt. Anhand eines ausgewahlten Modells, in Kombination mit den theoretischen Inputs der
Kapitel der Bewertung und der Sagenebenprodukte, wird im Kapitel 5.3 ein Bewertungsmodell fir

Geschaftsmodelle mit Sdgenebenprodukte in der 6sterreichischen Holzindustrie erstellt.

2.1 Definition und Grundlagen zur Beschreibung von

Geschaftsmodellen

Der Begriff des Geschaftsmodells hat eine lange Tradition in den Management-Theorien. Jedoch wurden
die meisten Konzepte fir Geschaftsmodelle erst vor kurzer Zeit entwickelt. Der Begriff des
Geschéaftsmodells wurde erstmals von Bellmann und Clark im Jahr 1957 verwendet. Ab den 1960er Jahren
wurde der Begriff laufend in wissenschaftlichen Artikeln benutzt, aber immer wieder in unterschiedlichem
Kontext und einer verschiedenen Bedeutung. Die aktuelle Bedeutung des Begriffs kann auf die Jahre ab
1970 zuriickgefuhrt werden und baut auf dem Konzept der Geschaftsmodellentwicklung auf. Die Konzepte
bauten aber vermehrt auf die Prozesse in der Computer- und Systemmodellierung auf. Mit dem Wachstum
der Informationstechnologie stieg ab 1990 auch das Interesse an Geschéaftsmodellkonzepten. Spéatestens
mit dem Start von E-Commerce und der Schaffung von neuen Ertragsmodellen durch die Digitalisierung
findet sich der Begriff nicht nur in der Fachliteratur wieder, sondern auch in der Unternehmensdarstellung

und in den Medien.2

Im Laufe der Entwicklung von Geschaftsmodellbeschreibungen wurden diese chronologisch in drei

verschiedenen Anwendungsgebieten genutzt:3

1. In der Informationstechnologie um ein adaquates Managementinformationssystem in
Unternehmen abzubilden. Dabei ging es eher um die Aufbauorganisation einer Unternehmung und
wie die Berichtswege darin gestaltet sind, sowie weniger um die Entwicklung von
Geschaftsmodellen. Die Geschéftsmodelle an sich waren in den meisten Firmen auch sehr &hnlich.

2. In der Organisationstheorie, wo es dann auch schon um die Darstellung aller betrieblichen
Ablaufe ging. Durch die Darstellung aller Bereiche war es erstmals fur die Geschéftsfihrung
mdglich anhand eines solchen Modelles Entscheidungen zu treffen.

3. Durch die Verschmelzung von Darstellungsarten und der Einbeziehung der
Unternehmensstrategie, sowie mehrere Stakeholder wurden die Konzepte zu einem Tool des

Strategischen Managements.

In der betrieblichen Praxis und Theorie findet sich keine weit verbreitete Definition die gultig ist, um die
verschiedenen Ansatze zu beschreiben die ein Geschaftsmodell darstellen kénnen. In der Literatur findet

sich eine Vielzahl von Definitionen.* Die Herausgeber des Buches Zukiinftige Geschaftsmodelle: Konzept

2 \V/gl. Wirtz (2011), S. 6ff.
3 Vgl. Wirtz (2011), S. 14f.

4 Weitere Definitionen befinden sich in den Beschreibungen ab Kapitel 2.2ff
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und Anwendung in der Netzékonomie versuchen sich an einer allgemeingultigen Definition mit den Satzen,
dass ein Geschaftsmodell ein  ,Versuch, eine vereinfachte Beschreibung der Strategie eines
gewinnorientierten Unternehmens zu erzeugen, die sich dazu eignet, potenziellen Investoren die
Sinnhaftigkeit ihres Engagements deutlich zu machen.”® und es wére eine ,vereinfachte Darstellung oder
Abbilder der Mechanismen und der Art und Weise, wie ein Unternehmen oder ein Unternehmenssystem
oder eine Branche am Markt Werte schafft.”® Offensichtlich lassen auch diese Definitionen sehr viel
Interpretationsspielraum zu. Die Autoren sind aber zum Schluss gekommen, dass all die
Begriffsdefinitionen und Modellansatze, die gleichen &hnlichen Inhalte abdecken. Beim Versuch einer

modellhaften Beschreibung eines Geschaftsmodells, werden meist folgende Fragen erortert:”

Wie wird die Wertschopfung am Markt erzielt.

Wie sieht der Kundenkontakt aus.

Wie werden die Ertrage erzielt.

Wie sieht die Wertschopfungskette aus und wie wird mit Partnern zusammengearbeitet.
Wo liegt der Fokus der Unternehmung und wie werden die Prozesse gestaltet.

Wie kommen Produkt- und Leistungsinnovationen zustande.

N o g s~ wDd R

Wie sind all diese einzelnen Bereiche miteinander verbunden.

Daniel Schallmo definiert eine vollstandige Darstellung eines Geschaftsmodells anhand der Dimensionen
und Elemente die darin beschrieben sind. Fur ihn ist ein Geschéftsmodell die Grundlogik eines
Unternehmens. Das Modell muss beschreiben wie ein Nutzen fur Partner und Kunden aufgrund dieser
Logik entsteht und wie die Unternehmung auch Umsétze daraus erwirtschaftet. Der entstandene Nutzen
stellt zugleich auch den Wettbewerbsvorteil dar. Um diese Elemente beziehungsweise deren Verbindung

in einem Modell vollstandig abzubilden, missen folgende Dimensionen vorhanden sein:8

e Kundendimension: Die Kundensegmente, die Kundenkanale und die Kundenbeziehungen
missen abgebildet sein.

e Nutzendimension: Die Elemente der Leistung und deren Nutzen sollten beschrieben werden.

e Wertschdpfungsdimension: Beinhaltet eine Erhebung der Ressourcen, die Fahigkeiten die
daraus entstehen, und wie sie in den Prozessen verwendet werden.

e Partnerdimension: Erdrtert alle Stakeholder und die Beziehungen zu diesen.

e Finanzdimension: Beschreibt durch welches Ertragsmodell, die Umsatze und die Kosten

entstehen.

Die Dimensionen werden in unterschiedlichen Anséatzen verschieden dargestellt. Der Anwendungsbereich
kann universell oder partiell sein. Bestimmte Modelle beschreiben die Geschéftstétigkeit eines
Unternehmens ganzheitlich, andere wiederum nur einzelne Branchen oder Elemente. Weiters kann die

Festlegung der Elemente ex ante oder ex post geschehen. Bei Ex-ante-Ansatzen werden die Elemente

5 Bieger u. a. (2002), S. 3.
6 Bieger u. a. (2002), S. 3.
"Vgl. Bieger (2011), S. 2.

8 vgl. Schallmo (2013a), S. 16.
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definiert bevor eine Analyse stattfindet, wie zum Beispiel beim Business Model Canvas. Durch ex-post
Anséatze kann ermdglicht werden, die Element zuerst zu analysieren, bevor sie eingeordnet werden. Die
Modelle kdnnen statisch sein, d.h. es wird nur eine Zeitpunktaufnahme vermittelt, oder auch dynamisch.
Gerade bei innovativen Herausforderungen empfiehlt sich eine dynamische Variante, da der Wandel
einbezogen wird. Zuallerletzt muss zwischen grafischer Darstellung und Text selektiert werden. Ein
Geschaftsmodell, die darin enthaltenen Elemente und deren Verbindung, kénnen rein im Flie3text
niedergeschrieben sein oder in Form von Netzwerken, Kreisldaufen und ahnlichen lllustrationen abgebildet

werden.®

2.2 Geschaftsmodellentwicklung

In folgenden Absatzen werden unterschiedliche Ansatze zu Geschaftsmodellaufbau, -entwicklung und -

beschreibung, sowie deren mdgliche grafische Darstellung néher erortert.

2.2.1 Business Model Canvas

Das Business Modell Canvas-Ansatz von Alexander Osterwalder erstmals in seinem Buch Business Modell
Generation vorgestellte Konzept, ist eines der am weitest verbreitete Ansatz zur Beschreibung, Entwicklung
und Innovieren von Geschaftsmodellen. Mittlerweile gilt das Instrument als das Standardwerk fir
Geschaftsmodellmodellierung. Im Business Model Canvas werden aller relevanten Elemente der
Leistungserstellung und des Leistungsangebots in einem Tableau zusammengefasst. Der Vorteil bei
diesem Konzept liegt auf der Hand, das Geschaftsmodell kann so ziigig, mit System und Ubersichtlich auf
einem Blatt dargestellt werden. Durch die strukturierte Darstellungsweise werden die Beziehungen der
einzelnen Elemente zueinander klar Gbermittelt. Dadurch ist es mdéglich auch bei Veranderungen von

einzelnen Elementen sofort die Auswirkungen auf das Gesamtsystem zu erfassen.1°

Das BMC kann in verschiedenen Lebenszyklen eines Unternehmens angewandt werden. Es eignet sich
ausgezeichnet bei der Unternehmensgrindung um aus einer bloRBen Geschaftsidee auch ein
funktionierendes Geschaftsmodell zu gestalten. Aber auch bei etablierten Firmen kann das Business Model
Canvas zum Einsatz kommen. Denn nur durch standige Weiterentwicklung der eigenen Geschaftsprozesse
ist es mdoglich Innovationen voranzutreiben. Weiters kann die Methode bei einer Neuausrichtung, zum
Beispiel im Zuge einer Unternehmensnachfolge &auferst hilfreich sein, um einmal das bestehende

Geschaftsmodell vor Augen zu fuhren und darauf aufbauend eine Skizze fiir die Zukunft zu zeichnen.1!

°Vgl. Bieger u. a. (2002), S. 20.
10vgl. Vollmar, Onlinequelle [06.07.2018].

11 vgl. Vollmar, Onlinequelle [07.07.2018].
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Abb. 2.: Ubersicht der Elemente im Business Model Canvas, Quelle: Sammer, Onlinequelle [07.07.2018].

Das BMC ist nicht der Ersatz fir einen Business Plan, aber ein ausgezeichnetes Tool um ein Grundgerist
fir einen solchen zu erstellen. Durch die Ubersichtliche Darstellungsweise lassen sich Schwachstellen
sofort identifizieren. Die Methode kann gut in Gruppen erarbeitet werden. Bei der Ertrterung der neuen

Dimensionen wird meist nach einer Reihenfolge gearbeitet.1?

In folgenden Absatzen werden die unterschiedlichen Bestandteile des Business Model Canvas im Detail
vorgestellt. Da die meisten Beschreibungen und Bearbeitungsvorlagen im Englischen aufzufinden sind,

sind auch die Uberschriften und Grafiken teils englisch, teils zweisprachig ausgefiihrt.
1. Customer Segments | Kundensegmente

Zu Beginn der Canvaserstellung sollten zuallererst die Kundengruppen abgegrenzt werden. Der Block der
Kundensegmente definiert die unterschiedlichen Personen oder Organisationen, welche durch die
Unternehmung erreicht und bedient werden sollen. Keine Firma kann ohne profitable Kunden langfristig
Uberleben. Um die einzelnen Gruppen besser bedienen zu kénnen, ist eine Segmentierung nach Kriterien
der verschiedenen Bedurfnisse, der unterschiedlichen Verhaltensweisen oder anderen Attributen ratsam.
Nach der Gruppierung muss sich das Unternehmen entscheiden, ob es mehrere oder nur eine
Kundengruppe bedient. Nach dieser Entscheidung wird das Geschéftsmodel nach den Bedirfnissen dieser
Gruppen weiter aufgebaut. Ein Geschaftsmodel kann so beispielhaft fir einen Massenmarkt, eine Nische,

fur bestimmte ahnliche Marktsegmente oder fir mehrere unterschiedliche Segmente aufgebaut werden.3

12 ygl. Sammer, Onlinequelle [07.07.2018].

13 vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 20.
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2.  Value Propositions | Wertangebote

Im zweiten Block wird der Nutzen, der durch das Angebot an Produkten und Dienstleistungen fur die
jeweiligen Kundengruppen entsteht, beschrieben. Hier liefert das Unternehmen ein Werteversprechen an
die Kunden ab. Manche Produkte/Dienstleistungen sind innovativ, andere wiederum bringen einfach nur
Verbesserungen im Vergleich zu den am Markt befindlichen Lésungen. Um Kunden einen Nutzen zu
bringen muss zuerst einmal das Bediirfnis der Kunden verstanden werden. Am besten geschieht dies durch
das Verstandnis an den Aufgaben die der Kunde erledigen will oder muss. Die besten Lésungen sind meist
die, die Kunden bestmdglich bei der Ausfiihrung ihrer Tatigkeit unterstiitzen. Mégliche Abgrenzungswege
zu den Marktbegleitern sind durch das Design, die Marke, den Preis, der Kostenreduktion fir den Kunden,
der Risikoreduktion fir den Konsumenten, der Verflugbarkeit fir Verbraucher und der

Benutzerfreundlichkeit méglich.14
3. Channels | Kanéle

Dieser Block liefert die Antwort tUber welche Vertriebs- und Kommunikationskanéale die Beziehung zu den
Kunden stattfindet. Erstens, es wird die ganze Kette an Interaktionen mit den Kunden betrachtet. Dazu
muss sich der Ersteller folgende Fragen stellen: Wie wird der Kunde auf das Unternehmen aufmerksam?
Wie erkennen diese den Nutzen der Produkte oder Dienstleistungen? Wie kénnen sie diese erwerben?
Wie wird der Nutzen zum Kunden gebracht? Gibt es ein After-Sales Service, beziehungsweise wie wird der
Kunde nach dem Kauf behandelt? Zweitens, es werden die Vertriebskandle abgeklart. Wie kann der
Konsument am besten erreicht werden. Hier sind viele Mdglichkeiten gegeben, von klassischen indirekten
Vertrieb tber Partner, bis zu eigenen Verkaufspersonal oder ganz neuartigen Vertriebssystemen.®

4. Customer Relationships | Kundenbeziehungen

Im Block fur Kundenbeziehungen wir geregelt, wie der Umgang mit den einzelnen Kundengruppen
aussieht. Die Beziehung zum Kunden kann auf personlicher Ebene oder automatisiert ablaufen. Auf jeden
Fall sollte die Verbindung zu den Zielgruppen auf diese zugeschnitten sein. Auch die Fragen nach den
Kosten der Kundebeziehung sollte erlautert werden. Bestimmte Segmente wiinschen sich eine personliche
Bedienung, wéahrend andere durch ein Self-Service System bedient werden kénnen. Heutzutage
verwenden immer mehr Firmen die bestehenden Kunden um wiederum weiteren Nutzen fiir andere zu
kreieren. So werden Kaufer eingeladen, in Communities oder in Webshops, ihre Erfahrungen an weitere

potenzielle Kaufer zu vermitteln.16
5. Revenue Streams | Einnahmequellen

Dieser Block beschreibt auf welche Weise das Unternehmen seine Einnahmen bei den unterschiedlichen

Kundengruppen erwirtschaftet. Die Art der Preisfestsetzung muss hier abgeklart werden und auch wie viel

14 vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 22ff.
15 vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 26f.

16 vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 28f.
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die Kunden fiir den erbrachten Nutzen zu zahlen bereit sind. Grundsatzlich gibt es zwei Typen von
Einnahmearten. Einerseits konnen die Kunden einmalig fur eine Leistung bezahlen. Andererseits ist es
maoglich, den Wert der Leistung Uber die Zeit zu begleichen, zum Beispiel durch Abosysteme, After-Sales
Service oder andere Einnahmemuster!” wie die Erléskreierung durch Nutzungsgebiihren,
Einschreibgebihren, Miete oder Leasing, Lizensierung, eine Handelsgebiihr oder die bloRe
Einnahmequelle Gber Werbegelder und die Gratisnutzung fiir den Konsumenten. Osterwalder und Pigneur
unterscheiden zwischen einer fixen Preisfestsetzung und dynamischen Preisen. Siehe nachfolgende

Tabelle dazu.1®

Fixe Preisfestsetzung Dynamische Preisfestsetzung
(Preise als fixe GroRe) (Preis abhdngig von den
Marktbedingungen

¢  Fixer Listenpreis *  Preisabhangigvon
*  Preis abhdngig von Verhandlung
Produktmerkmalen *  Echtzeitmarkt
*  Preis abhédngig von *«  Auktionen
Kundensegment . Ertragsmanagement, Ertrage
*  Preis abhangig von der Menge werden nach Zeitpunkt und

Verfigbarkeit festgesetzt, z.B.

Flugtickets.

Tab. 1.: Preismechanismen nach Osterwalder, Eigene Darstellung in Anlehnung an Osterwalder/Pigneur (2010).

6. Key Resources | Schlisselressourcen

Im Feld der Schliusselressource wird angegeben welche Ressourcen und Infrastrukturen benétigt werden
um den Nutzen fir den Kunden herzustellen. Was wird benétigt um die Value Proposition zu erfiillen, also
das an den Kunden ubermittelte Werteversprechen einzuhalten. Diverse Mittel werden etwa bendtigt um
die Kundebeziehungen aufrecht zu erhalten, die Distributionswege zu versorgen oder Erldse einzunehmen.

Es gilt zwischen physischen, geistigen, finanziellen und menschlichen Ressourcen zu unterscheiden.®
7. Key Activities | Schlisselaktivitaten

Im siebten Schritt werden die Schliisselaktivitaten identifiziert, die nétig sind, um das Produkt oder die

Dienstleistung anzubieten und somit das Werteversprechen gegentiber dem Kunden einzuhalten. Auch

17 Siehe dazu auch die 55. Geschaftsmodelmuster der Harvard Business School.
18 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 30ff.

19 vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 33f.
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Aktivitaten um die Vertriebskanale zu versorgen und die Kundenbeziehungen aufrecht zu erhalten sind als
enorm wichtig anzusehen. Die Schlusselaktivitditen sind die Ausfihrungen, fir welche die
Schlisselressourcen bendtigt werden. Daher sind diese zwei Blécke unmittelbar miteinander verknuipft. Je
nach Unternehmenszweck kénnen diese zentralen Aktivitdten sehr verschieden sein. Fir einen
Softwarehersteller ist die Softwareentwicklung definitive eine solche zentrale Aktivitat. Fir ein
Beratungsunternehmen ware sicherlich die Problemlésung die wichtigste Hauptaufgabe, mit der
Problemldsungskompetenz als Schlisselressource im Hintergrund. Aktivitaten kdnnen gegliedert werden:
nach Arbeiten in der Produktion, wie bei vielen Produktionsunternehmen, nach Arbeiten mit
Problemldsungscharakter, wie bei vielen Dienstleistungen und nach Arbeiten mit einer Plattform/Netzwerk

als zentrales Unternehmenselement, wie etwa bei Onlineshops oder Versicherungen.2°
8. Key Partnerships | Schlisselpartner

Der Block mit den Schlisselpartner fihrt die wichtigsten Kooperationen an. Partnerschaften kénnen aus
mehreren Grunden von Vorteil fir das Geschéaftsmodell sein. So grinden Unternehmen Allianzen um die
strategische Position zu verbessern, Risiko zu reduzieren oder Ressourcen zu bindeln. Es gilt zwischen

vier unterschiedlichen Arten von Partnerschaften zu unterscheiden:2:

Strategische Allianzen mit Nicht-Konkurrenten
Kooperationswettbewerb: Strategische Partnerschaften zwischen Konkurrenten

Joint Ventures um neue Geschéftsideen umzusetzen

e

Kaufer-Lieferantenbeziehung um eine verlassliche Versorgung zu garantieren

Die grundsatzlichste Form einer Beziehung ist die zu den Lieferanten. Es macht keinen Sinn alle
Bestandteile eines Produktes selbst herzustellen. Aufgrund des Prinzips der Skalenertrdge und
Optimierung konnen Lieferanten in der Lage sein, Einzelteile ginstiger zu liefern, im Vergleich zur
Eigenerzeugung. Partnerschaften werden auch eingegangen um Unsicherheit zu vermeiden und Risiko zu
reduzieren. So werden oft risikobehaftete Entwicklungen in Kooperation mit anderen Unternehmen
entwickelt und auf den Markt gebracht. Weitere Schlisselpartnerschaften kann der Zukauf von bestimmten
Aktivitaten und Ressource sein, denn nur wenige Unternehmen haben alle Prozesse selbst in der Hand,
beziehungsweise beherrschen sie diese selbst am besten. Beispielhaft wird die Lohnverrechnung,

Buchhaltung und IT ausgelagert oder das Vertriebssystem setzt auf Handelsvertreter.??
9. Cost Structure | Kostenstruktur

Im letzten Schritt zum Business Modell Canvas werden alle relevanten Kosten erhoben, die entstehen, um
das zuvor entworfenen Geschéaftsmodell umzusetzen. Nutzenerstellung fur den Kunden, Aufrechterhaltung
der Kundenbeziehungen und die Erlésgenerierung, all dies verursacht Kosten. Am besten kdénnen diese
Kosten anhand der zuvor festgelegten Schliisselressourcen, Schliisselaktivitaten und Partnerschaften

bestimmt werden. Grundsatzlich sollte zwischen GM unterschieden werden, die eine sehr niedrige

20 vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 36f.
21 vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 38.

22 ygl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 39.
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Kostenstruktur erfordern, wie etwa Produktionsleistungen, und GM wo die Kosten eine untergeordnete
Rolle spielen, wie bei Luxushotels oder Premiummarken. Weiters sollten die Kosten nach variablen und
fixen Bestandteilen aufgegliedert werden. Auch sollten die Kostenersparnisse durch economies of scale,
(Skalenertrage) und durch economies of scope (Verbundvorteile durch die Produktion von mehreren

ahnlichen Produkten) betrachtet werden.??

Zusammengefasst sieht die Darstellung aller neun Elemente so aus:

# vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 40f.
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Abb. 3.: Die Elemente im Business Modell Canvas, Quelle: Sammer, Onlinequelle [08.07.2018].
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Ein Vorteil bei der Anwendung des Business Modell Canvas nach Osterwalder ist die Fokussierung auf die
wesentlichen Bestandteile eines jeden Geschaftsmodells. Es zeigt auf welche Tatigkeiten die wichtigsten
sind und welcher von untergeordneter Bedeutung. Somit ist es méglich bei innovativen Konzepten sich auf
das Wesentlichstes zu konzentrieren. Ein weiterer Vorteil ist die Flexibilitdt des Modells. Im Vergleich zu
Businessplanen kann bei der Arbeit ein Block leicht variiert werden und es bleibt trotzdem Ubersichtlich.
Der dritte Vorteil ist die Transparenz und Nachvollziehbarkeit die geboten wird. Es ist mdglich ein ganzes

Geschaftsmodell auf nur ein Blatt Papier zu skizzieren, unabhangig von der UnternehmensgrofRe.2

2.2.2 St. Galler Business Model Navigator

Der St. Galler Business Model Navigator ist eine prozessorientierte Logik zur Geschaftsmodelentwicklung.
Er ist das Ergebnis eines jahrelangen Forschungsprogramms, welches das Ziel hatte eine
Konstruktionslogik fur Innovation in Bezug auf Geschéftsmodelle voranzutreiben. Anhand des Navigators
soll es jeder Unternehmung erméglicht werden, die vorherrschenden Branchenbrauche zu andern und
andere Wege zu beschreiten. Die Methode baut auf der Grundlage auf, dass eine
Geschaftsmodellinnovation nicht immer vollkommen neuartig ist, sondern meist auch eine Mischung aus
Imitation von vorhandenen Mustern und einer neuen Zusammensetzung von bestehenden Elementen.
Diese Muster sind ein Hauptbestandteil der Methode, denn aus der empirischen Arbeit ging hervor, dass
90 Prozent aller neuen Geschaftsmodelle in 55 bestehenden Muster basieren.?>

Die erste Logik des Modells geht davon aus, dass alle Geschaftsmodelle in ihren Grundziigen auf vier
Elementen aufgebaut sind. Eine Geschaftsmodellinnovation ist nur méglich, wenn mindesten zwei dieser
vier Dimensionen grundlegend verandert werden:26

1. Der Kunde | WER: Der Kunde an erster Stelle der Aufmerksamkeit bei diesem Modell. Dazu
missen die Kundensegmente genau abgegrenzt und die potenziellen Kundengruppen genau
analysiert werden.

2. Das Nutzenversprechen | WAS: Das zweite Element beschreibt das Nutzenversprechen
gegenuber der potenziellen Kundengruppe. Hier geht es um die Produkte und Dienstleistungen,
die dem Kunden angeboten werden, um deren Verlangen zu befriedigen.

3. Die Wertschopfungskette | WIE: Im dritten Part wird die Frage beantwortet wie Ressourcen,
Fahigkeiten und Prozesse koordiniert werden und gemeinsam eine Wertschopfungskette bilden,
welche die Produkte und Dienstleistungen bereitstellen kann.

4. Die Ertragsmechanik | WERT: Die letzte Dimension beschreibt wie die Ertragsmechanik im GM
funktioniert. Es werden finanzielle Strukturen betrachten, wie die Umsatzgenerierung. Der ganze
Block muss erklaren, wie aus dem umgesetzten Nutzenversprechen dem Kunden gegenuiber, ein

Wert fur die Unternehmung entsteht.

24 yvgl. Sammer, Onlinequelle [08.07.2018].
% Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2017), S. 16f.

% vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2017), S. 6.
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Was bieten wir den
Kunden an?

Nutzen-
versprechen

Wie wird Wert
erzielt?
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Leistung her?
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mechanik schépfungs-

kette

Wer sind unsere
Zielkunden?

Abb. 4.: Das magische Dreieck mit den vier Dimensionen eines Geschéaftsmodells, Quelle: Gassmann/Frankenberger/Csik (2017),
S. 6.

Die zweite Erkenntnis aus der Forschungsarbeit ist, dass drei Basisstrategien existieren, mit denen aus
den 55 Geschaftsmodellmustern innovative Mechanismen konstruiert werden kénnen. Eine Strategie ist
das Ubertragen eines bestehenden Musters auf eine neue Branche. Beispielhaft kann Razor and Blade?’
aus der Rasiererindustrie auch in anderen Branchen angewendet werden. Vorteilhaft kann dabei die
Erfahrung der anderen Branche verwendet werden. Die grof3e Herausforderung ist die richtige Adaption
auf die Gegebenheiten. Die zweite Strategie wenden besonders innovative Anwender an: Durch
Kombinieren von mehreren Mustern entstehen neue Muster. So kombiniert Nestle bei seinem Nespresso
System Razor und Blade, LOCK-IN und DIRECT SELLING. Der Kunde bekommt die Kaffeemaschine
relativ ginstig, muss aber die teuren Kapseln dazu kaufen, da nur diese einsetzbar sind und Nestle vertreibt
diese dazu noch direkt. Bei kombinierten Mustern lassen sich die Effekte verstarken, jedoch nimmt die
Komplexitat zu. Die letzte Strategie ist das Wiederholen von erfolgreichen Geschaftsmodellen in anderen
Produktgruppen des Unternehmens. Das gelingt aber nur wenigen Marktteilnehmern, wird aber oft
versucht. Denn hier kénnen vorhandene Ressourcen bei geringem Risiko eingesetzt werden. Nestle hat

nach Nestle Espresso auch Nestle Special. T und Nestle BabyNes auf den Markt gebracht.?8

Der Navigator der Universitat St. Gallen selbst gliedert sich in vier Phasen, wobei die ersten drei Phasen

das Design des Geschéftsmodells betreffen, die letzte Phase die Realisierung:?°

1. Initiilerung
2. ldeenfindung

3. Integration

27 Siehe dazu die 55 Geschaftsmodellmuster im Anhang.
2 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2017), S. 20.

29 vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2017), S. 16.
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Abb. 5.: Der St. Galler Business Model Navigator™, Quelle: Der St. Galler Business Model Navigator, S. 16.

Im ersten Schritt, der Initiierung der Geschéaftsmodellentwicklung, soll das bestehende Geschéaftsmodell
betrachtet und analysiert werden. Da kein Modell vollkommen isoliert von der Au3enwelt agiert, missen
zuerst einmal die Akteure und Wechselwirkungen festgestellt werden. Akteure kdnnen firmeninterne,
Partner, Kunden oder Wetthewerber sein. Danach geht es darum, die relevanten Einflussfaktoren und
deren Wirkung auf die Akteure zu erheben. Als wichtigste Einflussfaktoren werden hier die Technologien,
Trends und regulatorische Veranderungen genannt. Das eigene Geschaftsmodell zu verstehen, ist meist
schwieriger als gedacht. Gerade bei langgedienten Geschaftsmodellen verstehen nur wenige die
grundlegende Logik dahinter. Bei der Beschreibung sollte daher nicht zu sehr in die Tiefe gegangen

werden, laut Gassman et. al. ist die Verstandnis der wichtigste Punkt diese Blocks.30

Die nachste Phase ist die Ideenfindung. Schon bei der Initiierung des Projekts und der damit verbundenen
Umweltanalyse, siehe vorherigen Absatz, werden oft interessante StoRRrichtungen flr eine Verdnderung
gefunden. Meist reicht jedoch der Denkansatz nicht aus und die dominante Logik kann nicht verandert
werden. Auf Grundlage der bestatigten Forschungsergebnisse, welche beweisen, dass 90 Prozent der
Geschéaftsmodellinnovationen aus Rekombinationen bestehen und diese in 55 Mustern gegliedert werden
konnen, bietet das Modell aus St. Gallen eine systematische Methodik zur Ideenfindung: die
Musteradaption. Die Methodik funktioniert nach dem einfachen Schema, das die 55 Muster auf das eigene

GM Ubertragen werden. Dadurch entstehen dann génzlich neue Ideen mit den eigenen Produkten oder

30 vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2017), S. 22ff.
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Dienstleistungen. Dabei geht es vorweg nicht darum andere Konzepte zu kopieren, sondern darum, zuerst
einmal die Sichtweise zu verdndern. Durch die Betrachtungsweise anhand anderer Muster, wird die
vorherrschende Branchenlogik durchbrochen und es wird Spielraum fir neue Ideen geschaffen. Bei der
Anwendung der Geschéaftsmodellmuster spielt auch die psychologische Komponente des begrenzten
Vorstellungsvermdgens eine wichtige Rolle. Die Muster lassen sich grundsatzlich nach zwei verschiedenen
Prinzipien adaptieren. Einerseits nach dem Ahnlichkeitsprinzip. Es werden Muster adaptiert die in &hnlichen
Branchen oder Branchen mit gleichem Produktleistungsspektrum funktionieren. Der Grad der Abstraktion
ist hier nattrlich eingeschrankt. Andererseits kdnnen die Konzepte nach dem Konfrontationsprinzip
adaptiert werden. Hier werden bewusst Muster gewahlt, die mit dem bisherigen Geschéaftsmodell nichts zu
tun haben. Durch diese abstrakte Herangehensweise kann das bisherige GM grundlegend uberdenkt

werden.3!

- Ahnlichkeitsprinzip Konfrontationsprinzip

Prinzip fova)

)\ . :
PN Iﬁ> Aty ittty »
e S i ' v
”‘_‘: [ \"F-h"' _’H- \'-'/.a chatamodsil _/-.-
dalogs Mo e - - Entar ria Muidar
Selek- = Analoge Branchen = Extremvarianten
tions-
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Motto = Mache Dir das Vertraute fremd = Mache Dir das Fremde vertraut
Vorteile = Eher mehr strukturiert = Durchbrechen von Denkmustern
= Auch fiir Kreativitdtsanfanger = ErschlieBung ungeahnter Inno-
geeignet vationspotenziale
Nach- * Je nach Abstraktionsgrad der = Erfordert hohe Kreativitit, hierdurch
teile Problemstellung kénnen Denkmuster ~ anspruchsvoller in der Anwendung

nur teilweise durchbrochen werden

= (Gefahr, bei bekannten Kunden-
problemen hangenzubleiben

Empfeh- =
lung

Innovationsprojekte mit spezifischer =
Problemstellung

Innovationsprojekte mit offener
oder nur teilweise bekannter
Problemstellung

Abb. 6.: Die Ansatze der Musteradaption im Vergleich, Quelle: Gassmann/Frankenberger/ Csik (2017), S. 39.

Die dritte Phase betrifft die Integration eines neuen Geschéaftsmodells im Unternehmen. In der zweiten
Phase wurden bestimmte Muster adaptiert und die Branchenlogik durchbrochen. Nur dies fiihrt jedoch noch
nicht zu einer Geschéaftsmodellinnovation. Um ein Innovieren durch ein Muster vollstandig zu ermdglichen,
muss das gesamte Konzept dahinter konsistent sein. Das GM muss stimmig sein und zu den internen und
externen Gegebenheiten passen. Gassmann et. al. unterscheiden hier zwischen der internen und externen
Konsistenz. Die interne Konsistenz beschéftigt sich mit der Fragestellung wie die Ebene des
Geschaftsmodells, also die vier Dimensionen WER-WAS-WIE-Wert ausgestaltet werden. So wird das

Kundenversprechen oft schon in der zweiten Phasen mit den Mustern innoviert, die Wertschopfungskette

31 vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2017), S. 33ff.
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und das Ertragsmodell aber erst in der Integrationsphase. Der Business Model Navigator bietet zur
Sicherheit, dass alle Aspekte eines GM beschrieben werden, eine Checkliste. Die externe Konsistenz ist
die Grundlage ob das Geschaftskonzept zu den Anforderungen des unternehmerischen Umfelds passt.
Kénnen die Bedurfnisse der Akteure befriedigt werden und trotzt es den vorherrschenden
Wettbewerbsbedingungen und Trends. Kommt es zu Differenzen zwischen interner und externer

Konsistenzebene, so sollten die Schritte wiederholt werden, bis ein stimmiges Konzept entsteht.32

In der vierten Phase des St. Galler Business Modell Navigator erfolgt die Implementierung des neuen
Geschaftsmodells. Durch die ersten drei Phasen ist ein vollstandiges Design eines Geschéaftsmodells
entstanden — nun muss dieses auch angewendet werden. Der Aufbau aller Elemente und die Uberwindung
der Branchenlogik erfordern viel Energie und stellen groR3e Herausforderungen dar. Wenn maglich, ist es
ratsam, das neue Geschaftsmodell zuerst im kleinen Rahmen, also als eine Art Prototyp, am Markt zu
testen. Der Navigator bietet fur die Implementierung einen drei-phasigen Kreislauf, der die Umsetzung
unterstitzen soll. Der Kreislauf besteht aus Design-, Prototyp- und Test-Phase. Die Designphase besteht
aus den ersten drei Schritten zur Geschaftsmodellinnovation: Initiierung, Ideenfindung und Integration.
Nach diesen drei Schritten, sollte es idealerweise zwei neue Konzepte fir das Geschaftsmodell geben und
diese sind auch in den vier Ebenen konsistent. Danach schlagt der Business Navigator den Aufbau eines
Prototypen vor. Dieser kann das Geschéaftsmodell im kleinen Mafl3e veranschaulichen und kann somit die
Entscheidungen leicht machen. Ein Prototyp fur ein GM kann sehr unterschiedlich aussehen. Denkbar ist
etwa ein Business-Plan oder ein Pilot-Projekt unter abgegrenzten Rahmenbedingungen. Im dritten Teil des
Kreislaufs wird anhand des Prototyps ein Testlauf durchgefiihrt, der aufzeigen soll welche Dimensionen
funktionieren und wo noch Handlungsbedarf besteht. Durch den Testlauf ist es ebenfalls méglich eine
endgultige Auswahl zwischen zwei oder mehreren Alternativen zu treffen. Abschlielend ist bei der
Implementierung anzumerken, dass es sich nicht um eine blof3e Abfolge der drei Phasen handelt, sondern
viel mehr um immer wiederkehrende Zyklen. Umso mehr Iterationszyklen durchlaufen werden, desto
realitdtsnaher und hdher wird der Detailierungsgrad des neuen Geschaftsmodells. Der Denkansatz hier

sollte abwechselnd divergent und konvergent erfolgen.33

2.2.3 5-Saulen Modell nach Wois

Eine weitere interessante Herangehensweise fir die Erarbeitung von innovativen Geschéaftsmodellen bietet
das WOIS Institut aus Coburg, wobei WOIS fir widerspruchsorientierte Innovationsstrategie steht und

zugleich auch die Grundlage des gesamten Konzeptes umfasst.34

Die widerspruchsorientierte Innovationsstrategie baut auf den Grundzugen auf, dass die Weiterentwicklung
von Produkten oder auch der Gesellschaft durch Barrieren begrenzt ist und erst durch disruptive

Entwicklungen umgesetzt werden kann. Diese Losungen kénnen nur durch einen widerspruchsorientierten

32 vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2017), S. 44ff.
3 vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2017), S. 49ff.

34 vgl. Neumann (2018), Onlinequelle [21.08.2018].
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Denkansatz gefunden werden. Dies bedeutet erst die Lésung des Widerspruchs selbst fiihrt zu einer

Lésung im Innovationsprozess.®

Das WOIS Umweltmodell selbst bietet einen methodischen Rahmen um alle Elemente des Modells zu
erarbeiten. Dabei bietet es eine interne Sichtweise, sowie die Sichtweise entlang der Wertschépfungskette.
Das Modell besteht aus 5 Saulen, welche jeweils fur einen Bereich stehen. Die Saulen bilden die internen
Aktivitaten des Unternehmens ab und kénnen wiederum geteilt werden in: Obersystem, System, Produkte

und Komponenten. Je tiefer ein Element steht, desto hoher ist der Detailierungsgrad.3¢

Ressourcen Organisation Produkte Kunder Wertschépfung

Obersysteme / Welten

Systeme

5

in

Produkte

8

A4

Komponenten

Abb. 7.: Geschaftsmodell und Hierarchie vertikaler Integration, Quelle: Neumann (2018), Onlinequelle [21.08.2018].

Die 5 Saulen stehen fir folgende Bereiche:%”

e Ressourcen | Welche Ressource werden bendétigt.

e Organisation | Wie ist die interne Organisation aufgebaut und die des gesamten Marktgefliges.

e Produkte/Dienstleistungen | Welche Produkte und Dienstleistungen werden angeboten und in
welchen Systemen werden diese wiederum eingesetzt.

e Kunden und Markte | Welche Kunden und Mérkte sind das Ziel.

e Wertschopfung | Wie erwirtschaftet das Unternehmen eine Wertschdpfung und wie sieht der

Prozess in der Branche aus.

% vgl. Herr (2017), S. 129ff.
36 vgl. Neumann (2018), Onlinequelle [21.08.2018].
37 vgl. Neumann (2018), Onlinequelle [21.08.2018].
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Im Innovationsprozess zum Geschaftsmodell wird der Ist-Zustand skizziert und davon ausgehend nach
neuen Wegen gesucht. Die Aufteilung in die verschiedenen Ebenen zeigt das Ausweitungspotenzial auf.
Durch die grafische Darstellung kann das Marktgefiige bildlich dargestellt werden und somit auch die
Einflusse auf das eigene Geschéaftsmodell. Dadurch ist es mdglich, Wettbewerbsvorteile vorzeitig zu
erkennen und umzusetzen. Die systematische Darstellung erméglicht es, komplexe Zusammenhéange und

Aspekte umfassend zu analysieren.38

2.2.4 Geschaftsmodelldarstellung nach Wirtz

Aufbauend auf dem Grundelement von vielen Geschéaftsmodellvarianten: dem Kundenversprechen, der
Wertschopfungskette und der Ertragsmechanik, hat Wirtz ein Model entwickelt, welches auf drei
Grundelemente setzt, welche sich wiederum in weitere 3 Ebenen unterteilen. Insgesamt besteht sein
Modell somit aus neun sogenannten Partialmodellen. Der Ansatz von Wirtz soll dazu dienen auf
strategischer Ebene Entscheidungen zu treffen, die das unternehmerische grundlegende Geschaftsmodell
so andern, dass langfristig ein Wettbewerbsvorteil durch diese Entscheidungen entsteht. Das Modell zielt
somit hauptsachlich auf die Geschéaftsmodellentwicklung in bestehenden Organisationen ab. Die
Uberlegungen im Modell gehen dabei sehr detailliert auf alle Elemente im GM ein. Entwicklungsrichtungen

und generische Stofl3richtungen werden aber nicht vorgeschlagen.®

Das Modell, welches in seiner Gesamtheit aus neuen Partialmodellen besteht, ist auf drei Hauptrichtungen
aufgebaut, welche jeweils wieder in drei Teilmodelle aufgegliedert werden. Siehe dazu nachfolgende

Tabelle.4°

Strategische Strategiemodell Ressourcenmodell Netzwerkmodell
Komponente .
P e Business Modell o Kernkompetenzen | e BM Netzwerke
Mission e Core Assets e BM Partner
e Strategische
Positionen und
Entwicklungspfade
e Value Proposition
Kunden- & Kundenmodell Marktangebotsmodell Erlésmodell
Marktkomponenten
P e Customer o Wettbewerber e Revenue Streams
Relationship | e  Marktstruktur e Revenue
Target Groups e Value Offering | Differentiation
e Channel Produkt und
Configuration Services

3% vgl. Neumann (2018), Onlinequelle [21.08.2018].
39 vgl. Schallmo (2013b), S. 99f.
40 \/gl. Wirtz (2010), S. 119ff.
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e Customer

Touchpoint
Wertschdpfungs- Leistungserstellung Beschaffungsmodell Finanzmodell
komponenten . . .
P e Produktionsmodell | ¢ Ressourcen- e Finanzierungsmodell
e Value Generation beschaffung e Kapitalmodell
¢ Information e Kostenstruktur-
modell

Tab. 2.: Bestandteile des integrativen Geschaftsmodell nach Wirtz, Quelle: Vgl. Wirtz (2010), S.11ff.

Strategiemodell

Beim Modell nach Wirtz wird zuallererst eine Situationsanalyse durchgefuhrt. Dabei werden alle
Rahmenbedingungen, Handlungsspielraume, Stérken und Schwéchen erfasst. Aus den Ergebnissen

dieser, werden die langfristigen Unternehmensziele festgelegt und die Geschaftsfelder abgegrenzt.*!
Ressourcenmodell

In diesem Block werden die Ressourcen beschrieben, welche vorhanden sind und welche fir die spatere
Leistungserstellung bendtigt werden. Als Beispiele flihrt Wirtz physische, intellektuelle, technologische und
organisatorische Ressourcen, sowie den Ruf des Unternehmens in der Offentlichkeit an. Im Block ist zu
bertcksichtigen, welche Ressourcen bereits innerhalb der Organisation vorhanden sind, welche gemietet

oder angekauft werden kdnnen.4?
Netzwerkmodell

Im Netzwerkmodell geht es vorweg darum, alle relevanten Akteure zu identifizieren und aufzufuhren. Die
wichtigsten Akteure stellen alle Schlisselpartnerschaften dar, ohne die das Geschaftsmodell nicht
funktionieren wirde. Im Netzwerk befinden sich auch die mdglichen Vertriebswege, darin enthalten die

verschiedenen Distributionskanale und das Produktmarketing.43
Kundenmodell

Im Kundenmodell wird auf das Produkt oder die Dienstleistung néaher eingegangen. Die Kundengruppen
werden segmentiert und daraus verschiedene Strategien abgeleitet. Es sollen alle Zielgruppen betrachtet
werden, die das Unternehmen mit dem Produkt/der Dienstleistung erreichen will. Wichtig ist auch, dass

ebenfalls alternative Zielgruppen fur die Zukunft identifiziert werden.*4

1 \/gl. Wirtz (2010), S. 117ff.
42 \/gl. Wirtz (2010), S. 121ff.
4 \/gl. Wirtz (2010), S. 123ff.
4 \/gl. Wirtz (2010), S. 123ff.
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Marktangebotsmodell

Im Marktangebotsmodell wird die Unternehmensumwelt betrachtet. Die Analyse konzentriert sich
hauptsachlich auf die aktuellen und potenziellen zukinftigen Marktbegleiter. Welche Geschéaftsmodelle
bestreiten die aktuellen Wettbewerber und welche werden sie zukunftig haben. Es gilt abzuklaren, wo sich
Unterschiede befinden und wie diese fur einen Wettbewerbsvorteile genutzt werden kénnen. AbschlieRend

werden in diesem Block die Uberlieferten Nutzenversprechen am Markt erhoben.4°
Erlésmodell

Im Erlésmodel wird abgeklart, wie die Einnahmengenerierung bei den verschiedenen Zielgruppen
vonstattengehen kann. Auch indirekte Erldsmdglichkeiten, zum Beispiel durch Zusatzleistungen oder
Services mussen betrachtet werden. Zum Erldsmodell gehdrt laut Wirtz auch die vollstandige Erfassung
der Kostenstruktur. Kosten sollen nach variablen und fixen Anteil gegliedert werden. Auch eine
Aufschlusslung in direkte und indirekte Kosten gilt als ratsam. Im letzten Schritt wird der Marktpreis
bestimmt. Die Preisgestaltung kann unterschiedliche Formen annehmen. So kénnen Fixpreise festgelegt
werden, verschiedene Preise je nach Kundensegment oder eine vollkommen variable Preisfestsetzung um

die volle Konsumentenrendite abzuschopfen.46
Leistungserstellung

Im Leistungserstellungsmodell werden alle relevanten Aspekte erlautert, die fir die Erstellung der Leistung
notwendig sind und so das Nutzenversprechen, gegeniber dem Kunden eingehalten werden kann. Die
Fragen, welche Inputfaktoren bendétigt werden, welche Aktivitdten und Strukturen notwendig sind, wird

geklart.4”
Beschaffungsmodell

Hier wird geklart wie die notwendigen Ressourcen fur die Leistungserstellung sichergestellt werden.
Einerseits kann, auf die im Ressourcenmodell angefiihrten, schon vorhandenen Vorrate zuriickgegriffen
werden. Andererseits wird hier der Erwerb von Ressourcen geklart. Einen wichtigen Beitrag dazu liefern
Informationen. Daher sollte der Zugang zu Informationen, wie etwa Preise und Qualitdten von

Inputfaktoren, ebenfalls in die Betrachtung miteinflieRen.*8
Finanzmodell

Im letzten Modell wird die Finanzierung des Geschéaftsmodells genauer betrachtet. Differenziert wird nach
einer Innen- und AuRenfinanzierung. Also ob die finanziellen Mittel aus dem Unternehmen kommen oder
auch externe Geldfllisse nétig sind, um alle Schritte umzusetzen. Bei externer Finanzierung ist zwischen

privaten Mitteln und Mitteln aus 6ffentlicher Hand zu unterscheiden.*?

%5 \/gl. Wirtz (2010), S. 125ff.
% \/gl. Wirtz (2010), S. 127ff.
47 \/gl. Wirtz (2010), S. 129f.
% \/gl. Wirtz (2010), S. 130f.
49 \/gl. Wirtz (2010), S. 131ff.
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Zusammenfassend kann erklart werden, dass Wirtz mit seinen Geschaftsmodellelementen ein breites
Spektrum des unternehmerischen Handles abbildet. Im Vergleich zu Osterwalder und Pigneur geht er viel
mehr in die Tiefe und berucksichtigt nicht nur den Aufbau eines Geschéaftsmodells, sondern auch die
weiterfihrenden Schritte. Durch den hohen Detaillierungsgrad und die Fille an anwendbaren Methoden in

den einzelnen Modellen, geht aber leicht die Ubersichtlichkeit verloren.5°

50 \/gl. Schallmo (2013b), S. 103.
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3 BEWERTUNGSMODELLE

In diesem Kapitel werden unterschiedliche Bewertungsverfahren und Bewertungsmodelle genauer

erlautert. Die methodischen Grundlagen der Bewertung werden ebenfalls beschrieben.

3.1 Grundlagen der Entscheidung und Bewertung

Solange der Mensch als entscheidendes Subjekt wirtschaftliche, soziale und 6kologische Richtungen
vorgibt wird er auch maf3geblich fiir den Erfolg der Entscheidungen verantwortlich sein. Die Gedanken und
Prozesse selbst, sind durch Entscheidungsprozesse gekennzeichnet. Auch intuitive Entscheidungen
basieren auf einen Prozess im Gehirn. Uber lange Zeit hinweg wurden mehr intuitive Entscheidungen
getroffen, als auf ein wissenschaftlich-basiertes Verfahren. Die Entscheidungen waren aber auch einfach
und durch wenig Varianten gepragt. Mit dem laufenden Fortschritt und der immer komplexer werdenden
Umwelt, werden solch intuitive Endscheidungen immer schwieriger oder gestalten sich im Nachhinein als
falsch. Daher werden, gerade Entscheidungsprozesse die Uber den Privatbereich hinausgehen, immer

ofter nach Bewertungsverfahren entschieden, umso auch verantwortbar zu sein.>!

Entscheidungen in der Wirtschaft sind besonders von Bedeutung da sie Uber den zukinftigen Erfolg der

Unternehmung entscheiden und lassen sich beispielhaft in verschiede Ebenen gliedern:52

e Operative Ebene z.B. Konstrukteure | Entscheiden sich Detail fir Detail fir Losungen die sie durch
Wissen und Erfahrung erlangt haben.

e Projektmanagement | Entscheidet Uber Gesamtkonzept, Kosten und Termine innerhalb eines
vorab festgelegten Rahmens.

e Produkt- und Marketingmanager | Entscheiden aufgrund von kundenspezifischen Punkten.

e Geschaftsfuhrung | Entscheidungen beruhen auf betriebswirtschaftlichen Grof3en und der

strategischen StofRrichtung

Entscheidungen sind mehr als nur punktuelle Richtungsvorgaben sondern ganze Prozesse. Diese reichen
von der Erkenntnis, dass es ein Problem gibt bis zur gefundenen Ldsung und kénnen in vier Phasen

(Anregungs-, Such-, Entscheidungsfindungs- und Durchsetzungsphase) eingeteilt werden.53

Phase Anregung Suche Entscheidungs- | Durchsetzung
findung
Teilaufgaben | 1. Problem- 3. Suche nach 6. Analyse der | 9. Umsetzung
Alternativen Verbindung der
erkennung |
Analyse und Handlungsoptionen von gefundenen
4. Suche des Problemen Lésung

aktuelle

Sollzustands

51 vgl. Breiing/Knosala (1997), S. 1.
52 Vgl. Breiing/Knosala (1997), S. 1f.
%3 vgl. Adam (1997), S. 15.
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Bewertung des 5. Aufstellen von und 10. Kontrolle
Zustands Kriterien zur Suche Variablen der
2. Aufstellen einer der idealen Losung | 7. Aufbau Umsetzung
genauen eines und
Problemdefinition geeigneten Evaluation
Modells des Modells
8. Wahl der
besten
Alternative

Tab. 3.: Der Entscheidungsprozess, Quelle: Vgl. Heine (1984), S. 48 ff.

Zwei Tatsachen sind beim Entscheidungsprozess nach Heine anzumerken. Einerseits muss bedacht
werden, dass Entscheidungen nicht ausschlie3lich in der Phase der Entscheidungsfindung getroffen
werden. Denn in allen Phasen sind Teilentscheidungen zu treffen, welche die endgiltige Ldsung
malRgeblich beeinflussen. So muss zum Beispiel entschieden werden wie die Alternativen gefunden
werden. Auch dies verandert das Ergebnis und kann wieder als eigenstandiger Entscheidungsprozess
gesehen werden. Zweitens wurde festgestellt, dass es sich bei den Ablaufen um Kommunikationsprozesse
handelt, denn in allen vier Phasen werden Informationen gewonnen. Der Grad an Information bzw. die

Richtigkeit beeinflusst das Ergebnis ebenfalls nachhaltig.5

Grundsatzlich lassen sich die Bewertungsmethoden in unterschiedliche Arten gliedern. Einerseits gibt es
die eindimensionalen Verfahren, wobei hier nur quantitative Verfahren bekannt sind. Andererseits gibt es
mehrdimensionale Verfahren, welche sich wieder in semi-quantitative und qualitative gliedern lassen. Siehe
auch nachfolgende Abbildung. Bei semi-quantitativen Verfahren flieRen Zahlen in die Bewertung ein,
welche das Ergebnis spiegelt aber diese nicht zu hundert Prozent wiedergibt. Es ist kein genauer
Ruckschluss moglich. Je nach Entwicklungsstand des zu bewertenden Objekts, werden in der Praxis
vermehrt qualitative Verfahren zuerst eingesetzt, erst danach wird zu quantitativen Verfahren gegriffen,

wenn auch das benétigte Zahlenmaterial vorhanden ist. 55

54 vgl. Heinen (1984), S. 49f.
55 V/gl. Abele (2013), S. 10.
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Abb. 8.: Methoden zur Bewertung von Konzepten, Quelle: Eigene Darstellung — in Anlehnung an Abele (2013),
Suchfeldbestimmung und Ideenbewertung, S.11.

3.1.1 Methodische Anforderung einer Bewertung

Bei allen empirischen Untersuchungen missen folgende Kriterien: die Objektivitét, die Reliabilitat und die
Validitat enthalten sein, um eine Vergleichbarkeit zu ermdglichen. Diese drei Anforderungen werden auch
als Gutekriterien spezifiziert und gelten auch fir die Bewertung. Wobei die Kriterien auf einander aufbauen
bzw. voneinander abhéngen. So ist ohne Objektivitéat keine Reliabilitdt moglich, ohne Reliabilitéat keine
Validitat. Dies sind die drei Hauptgutekriterien. Nebenbei werden auch noch Nebengitekriterien flr ein
wissenschaftlich, einwandfreies Arbeiten genannt, wie die Wirtschaftlichkeit, die Nutzlichkeit, die
Normierung und die Vergleichbarkeit der empirischen Untersuchung an sich.%6

6 vgl. Lienert/Raatz (1998), S. 16ff.
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Objektivitat

Unter Objektivitat versteht man, inwiefern die Ergebnisse einer Untersuchung vom untersuchenden Subjekt
abhéngen. Eine Untersuchung oder Bewertung ist vollkommen objektiv, wenn mehrere Personen immer
wieder auf dieselben Ergebnisse kommen wirden. In der Theorie wird hier von interpersoneller
Ubereinstimmung gesprochen und ein géngiges MalR dafiir, ist ein Korrelationskoeffizient der

verschiedenen Untersuchungen.5’
Reliabilitat

Die Reliabilitat beschreibt den Grad der Genauigkeit eines Test oder einer Uberpriifung. Sie beschreibt die
Ubereinstimmung zwischen dem gemessenen wahren Wert und dem wahren Wert. Ein Test ist vollkommen

reliabel wenn die Werte aus der Untersuchung und die Werte in Wirklichkeit Gbereinstimmen.58
Validitat

Die Validitat gibt den Grad der Eignung der Messmethode an. Also wie passt die Art der Untersuchung
zum untersuchenden Gegenstand. Uberpriift kann die Validitit anhand der Korrelation mit einem
AuRRenkriterium werden. Bei der Validitat ist in zwei Arten zu unterscheiden. Einerseits die Konstruktvaliditat
oder interne Validitat, welche angibt ob Messungen das erfassen, was sie erfassen sollen. Daher bedeutet
es, dass das Untersuchungsdesign an sich schlissig ist und Hypothesen richtig abgeleitet werden kénnen.

Andererseits die externe Validitat. Sie gibt an, ob die Ergebnisse auch fiir andere Untersuchungen gelten.5°
Handhabbarkeit

Die Handbarkeit beschreibt die Effizienz, Effektivitdt und Zufriedenstellung einer Bewertungsmethode um
bestimme Ziele zu verwirklichen, beziehungsweise zu erreichen. Dabei gibt die Effizienz das Verhéltnis von
Aufwand und Ergebnis der Bewertung an. Die Effektivitat, ob mit der Bewertungsmethode das Ziel erreicht
wird. Die Zufriedenheit gibt an, ob das Ergebnis zu einem Erfolgserlebnis fihrt oder es zumindest eine

positive psychische Komponente enthalt.t°

3.2 Eindimensionale Bewertungsverfahren

In diesem Kapitel werden die eindimensionalen Verfahren kurz beschrieben. Sie beschreiben meist nur ein
Ziel, zum Beispiel Minimierung bestimmter Kosten oder Maximierung eines Nutzens und sind daher fir
Innovationprojekte nur geringfligig geeignet. Die meisten Innovationsprojekte weisen mehrere Ziele

gleichzeitig aus, die dann auch noch konkurrieren konnen.6?

57 vgl. Lienert/Raatz (1998), S. 8f.
8 Vgl. Lienert (1989), S. 14ff.
%9 vgl. Lienert (1989), S. 14ff.
80 vgl. Deimer (2005), S. 20.
61 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 329.
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3.2.1 Statisch-kalkulatorische Verfahren

Statische Verfahren betrachten in der Regel nur einen kurzen Zeitraum nach der Einflihrung der Investition.
Die Daten die sich daraus ergeben werden dann lber die gesamte Nutzungsdauer angenommen. Zeitliche
Schwankungen, beziglich des Anfalls von Kosten und Erlésen, werden aufBer Acht gelassen. Eine

Ausnahme gibt hier nur die Amortisationsrechnung iber mehrere Perioden.5?
ROI | Return on Investment

Die Return on Investment-Methode gehort zu den bekanntesten Verfahren um eine finanztechnische
Kennzahl zu erstellen. Diese gibt die Verzinsung des eingesetzten Kapitals an und dient als Gradmesser
fir Kapitaleffizienz fir das gesamte Unternehmen, fiir Teilbereiche aber auch fir Investitionsprojekte. Der
ROI ist dabei keine einzelne Kennzahl, sondern setzt sich aus dem Du Pont-Kennzahlensystem
zusammen. Bei diesem Schema, welches im 20. Jahrhundert vom amerikanischen Konzern Du Pont fir
die Unternehmenssteuerung entwickelt wurde, setzt sich die Kapitaleffizienz aus den drei GroRen: Umsatz,
investiertes Kapital und Gewinn zusammen. Diese ergeben wiederum den Kapitalumschlag und die
Umsatzrentabilitat. Der ROI drickt somit die Verzinsung des eingesetzten Kapitals aus und gilt als
besonders praktikabel, da die Kennzahl fast alle Unternehmensbereiche abdeckt beziehungsweise

einbindet.%3

Abb. 9.: Du Pont Schema, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an - Rautenstrauch (2017), Du Pont Kennzahlensystem,
Onlinequelle [12.06.2018].

Als Formel dargestellt 1asst sich der ROI | Return on Investment folgend beschreiben:

52 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 342.

53 vgl. Rautenstrauch (2017), Onlinequelle [12.06.2018].
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ROI = Gewinn " Umsatz * 100 (%) (31)

Umsatz inestiertes Kapital

Wobei der ROI die jahrliche Rentabilitdt misst. Gewinn durch Umsatz ergibt die Umsatzrentabilitat, diese
gibt das prozentuelle Verhéltnis des Gewinns zum Nettoumsatz an. Die Umsatzrentabilitdt wird mit dem

Kapitalumschlag multipliziert, welcher das Verhaltnis von Umsatz zu investierten Kapital angibt.%
Amortisationsrechnung

Die statische Amortisationsrechnung gibt Aufschluss darliber, nach wie vielen Jahren sich eine Investition,
durch die von ihr erwirtschafteten Rickflisse, bezahlt macht. Dieser Zeitraum wird als Amortisationsdauer
bezeichnet. Die Kennzahl weist aus, hach wie vielen Jahren der Kapitaleinsatz erstmals gedeckt ist und ist
auch unter den Namen Pay-back-, Pay-off-, Kapitalfluss- oder Cashflow-Rechnung bekannt. Die
Berechnung kann als Entscheidungsgrundlage herangezogen werden. Das Projekt/Investition welche die
kurzeste Amortisationsdauer, im Vergleich zu den Alternativen hat, gilt als ideal. Die Amortisationsdauer
von Projekten ist stark branchenabhéngig, so gibt es durchaus unterjahrige Zeitrdume, zum Beispiel in der

Elektronikindustrie.®>

. . Kapitaleinsatz
Amortisationdauer = P (3.2)

@ laufenden Einnahmen—@ laufenden Ausgaben

Die Amortisationsrechnung hat den Vorteil, dass sie zum einen liquiditatswirksame Grol3en betrachtet und
dies auch uber mehrere Perioden. So werden die durchschnittlichen Einnahmen und Ausgaben uber alle
Perioden betrachtet. Die Anwendung als einzige Entscheidungsgrundlage ist jedoch problematisch, denn
die Rechnung berlcksichtigt nicht den Gewinn. So wird die Alternative mit der klrzesten
Amortisationsdauer gewahlt, diese Dauer kann aber auch aufgrund eines geringen Kapitaleinsatzes kurz
sein. Dabei wird die kostengunstigste Losung nicht immer den grof3ten Gesamtgewinn erwirtschaften. Die
Rechnung kann aber dazu dienen, um abzuschatzen ob die Dauer der Rickzahlung Gberhaupt mit dem
erwartenden Zyklus eine Innovation, beziehungsweise der Marktperiode eines neuen Produktes
zusammenpasst. Die zweite Problematik des Verfahrens ergibt sich aus der statischen Berechnung. Das
Einnahmen und Ausgaben uber die Perioden gleich sind und auch verhaltnisméafig gleich bleiben ist sehr
realitatsfern. Gerade bei innovativen Projekten ist der Cashflow in den ersten Jahren negativ,
beziehungsweise sehr gering und steigt erst mit der Produktreife an. Zusammenfassend ist festzustellen,
die Berechnung der Amortisationsdauer ist als Entscheidungsgrundlage bei groRen Investitionsvorhaben
nicht ausreichend, kann aber bei kleineren Entscheidungen weiterhelfen und kann aufgrund ihrer

Einfachheit stets zusatzlich gemacht werden. %6
Kosten-Gewinnvergleichsrechnung

Die Kostenvergleichsrechnung vergleicht die Gesamtkosten pro Jahr oder die Durchschnittkosten pro
Stiick von zwei oder mehreren Alternativen. Dabei werden auch die Forschungs- und Entwicklungskosten,

Projektierungs- und Anlaufkosten berlicksichtigt. Wie bei allen statischen Berechnungsverfahren wird

4 vgl. Rautenstrauch (2017), Onlinequelle [12.06.2018].
8 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 343.

% vgl. Vahs/Brem (2015), S. 343f.

28



Bewertungsmodelle

angenommen, dass die Kosten Uber alle Perioden gleich sind. Die kostenglinstigste Variante ergibt die
Probleml6sung. Zwei Nachteile sind dabei ersichtlich. Einerseits die Annahme, dass die Kosten uber alle
Perioden gleich sind - fur innovative Produkte und Losungen nicht zu erwarten. Andererseits, dass die
Erlose nicht fur die Bewertung herangezogen werden. Gerade bei Entscheidungen im Innovationsumfeld
sollen die Gewinne ausschlaggebend sein. Bei einer reinen Entscheidung nach diesem Verfahren wird die
glnstige Alternative gewahlt, wobei diese jedoch sogar Verluste verursachen kann. Als Entscheidungshilfe

ist dieses Verfahren nicht zielfiihrend.%”

Zielfuhrender ist die Gewinnvergleichsrechnung, welche neben den zu erwartenden Kosten auch die
Gewinne mit einbezieht. Kosten und Gewinne sind untrennbar miteinander verbunden und missen daher
beide berucksichtigt werden. Bei der Gewinnvergleichsrechnung flieBen auch die durchschnittlichen
erwartenden Gewinne ein. Damit das Ergebnis eines Vergleichs mit diesem Verfahren brauchbar ist,
mussen jedoch folgende zwei Pramissen gegeben sein. Alle Alternativen benétigen in etwa den gleichen
Kapitaleinsatz und haben &hnliche Laufzeiten. Ansonsten ist auch hier das Resultat irrefuhrend es macht
mehr Sinn vorher ein statisches Verfahren einzusetzen beziehungsweise nicht rein statische Verfahren

eignen sich besser.

3.2.2 Dynamisch-finanzmathematische Verfahren

Dynamische Verfahren sind eine Weiterentwicklung der statischen Methoden. Der grof3e Unterschied
besteht darin, dass die dynamischen Rechnungen die H6he und den Zeitpunkt der Zahlungsstrome
berlicksichtigt. Dabei werden unterschiedliche Innovationen, besser gesagt deren zugehoérige
Zahlungsstrome auf den Gegenwartwert berechnet. Um die Zahlungen vergleichbar zu machen, werden
sie diskontiert, also mit einem Zinsfaktor auf den Wert der Periode null berechnet. Wenn alle Zahlungen
diskontiert sind, ergibt sich der Barwert. Dieser gibt die Hohe der Geldflisse zum jetzigen Zeitpunkt an, so

als wirden alle Zahlungen zugleich erfolgen. Dazu werden einige Pramissen vorausgesetzt: 8

o Keine Kapitalrestriktionen, Soll- und Habenzinsen sind gleich hoch und ein freier Zugang zum
Kapitalmarkt ist moglich.

e Der kalkulatorische Zinsful3 ist exakt festgelegt und bleibt Gber die Perioden gleich.

e Zahlungen sind genau auf die innovativen Investitionen zurechenbar.

o Die Hohe und der Zeitpunkt der Zahlungsstrome sind vorhersehbar.
Wenn diese Pramissen erfillt werden, kénnen folgende Verfahren angewandt werden:
Kapitalwertmethode

Bei der Kapitalwertmethode werden alle laufenden Ausgaben und alle laufenden Einnahmen pro Periode
auf den Entscheidungszeitpunkt abgezinst. Die Zahlungen werden dazu jeweils pro Periode

zusammengefasst und anhand des vorab festgelegten ZinsfuRRes, des kalkulatorischen Zinssatzes mit dem

7 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 342.

% Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 344.

29



Bewertungsmodelle

durchschnittlich in der Nutzungszeit zu rechnen ist, diskontiert. Die Summe dieser Barwerte ergibt die

Einnahmen/Ausgaben zum Zeitpunkt null. Abziglich der Anfangsinvestition ergibt sich der Kapitalwert.5°

_on  (Et-4D) _ n  (Et-AD)
Co=Y1, Ry bzw. Co=—lo+Y{ e (3.3)
Co Kapitalwert At Auszahlungen
Et Einzahlungen r interner Zinsful3

Der Kapitalwert driickt somit die zu erwartenden Ruckflisse im Vergleich zur Anfangsinvestition aus. Jede
Alternative mit einem positiven Kapitalwert ist es wert zu investieren. Bei der Kapitalwertmethode ist
anzumerken, dass die Hohe des ZinsfulRes, die Héhe und der Zeitpunkt der Zahlungen das Ergebnis
beeinflussen. Der Zinsful? ist meist vom subjektiven Betrachter festgelegt, sollte sich an den

Fremdkapitalkosten und dem Investitionsrisiko orientieren und veréndert das Ergebnis maRgeblich.”
Interner Zinsful3

Bei der Methode zur Berechnung des internen Zinsfules wird die Rentabilitdt des Investitionsprojektes
bestimmt. Dazu wird die Formel zur Kapitalwertberechnung null gesetzt und nach dem interner Zinsfuf3
aufgelost. Der errechnete interne Zinsfu ist eine Rentabilitatskennzahl und kann nun mit dem
kalkulatorischen Zinssatz, der vorab festgelegt wird, verglichen werden. Die Entscheidungsregel legt dabei
fest, dass alle Investitionen vorteilhaft sind, welche einen héheren internen Zinsful3 als kalkulatorischen
Zinssatz aufweisen. Es gilt zu beachten, dass bei mehrperiodigen Zeitreihnen die Komplexitat der
Berechnung mit jeder Periode zunimmt und ab vier Perioden der interne Zinsful? nur noch durch

Annaherungsmethoden oder grafische Losungen erfasst werden kann.”!

_ n (Et—At)
0 - 10 + Zt=1 (1+.r.)m

(3.4)

n (Et—At)
t=1 1+r)™

—lo =

Annuitatenmethode

Die Annuitdtenmethode ist eine weiterentwickelte Variante der Kapitalwertrechnung. Das Verfahren
ermittelt den Periodengewinn, welcher nach Abzug der Kapitalriickgewinnung und der Verzinsung Ubrig
bleibt. Wahrend die Kapitalwertmethode den Erfolg der gesamten Unternehmung beschreibt, gibt die
Annuitatenmethode den durchschnittlichen Uberschuss pro Periode an. Als Entscheidungsgrundlage dient

eine positive Annuitat oder ein héherer Wert im Vergleich zu den Alternativen.”?
Die Berechnung der Annuitét erfolgt mit Hilfe von Kapitalwiedergewinnungsfaktoren:

re(1+7)t
(1+r)t-1

An = Co * (3.5

8 Vgl. Heinen (1984), S. 610f.
0 vahs/Brem (2015), S. 345.
" vgl. Becker (2012), S. 71.
2 vgl. Becker (2012), S. 64f.
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Die Verfahren und die daraus resultierenden Ergebnisse der dynamischen Wirtschaftlichkeitsrechnungen
liefern klar deutlichere Ergebnisse als bei den statischen Verfahren. Durch die Betrachtung von mehreren
Perioden und weiterer Parameter werden die Berechnungen realitatsnéher. Die Methoden eigen sich um
unterschiedliche Produktideen miteinander zu vergleichen, zu bewerten und eine Auswahl zu treffen. Wie
schon anfangs in Kapitel 3.3.2 beschrieben, ist der grof3te Kritikpunkt sicherlich, dass die Festsetzung der

Parameter, wie Zinsful3 und die Zahlungsstréme, einer subjektiven Einschatzung unterliegen.”3

3.3 Mehrdimensionale Bewertungsverfahren

Im folgenden Kapitel werden die mehrdimensionalen Bewertungsmethoden vorgestellt. Im Gegensatz zu
den eindimensionalen Verfahren werden hier mehrere Zielvorgaben gleichzeitig verfolgt. Somit soll eine
bessere Gesamteinschatzung von Projekten mdglich sein. Bei diesen Verfahren ist jedenfalls darauf zu
achten, dass durch die Anzahl an Zielen die Ubersichtlichkeit nicht verloren geht. Sinnvoll ist es daher mit
einer begrenzten Anzahl an Bewertungsmerkmale zu arbeiten oder &hnliche Merkmale in Gruppen zu

clustern.™

3.3.1 Semi-quantitative Verfahren

In diesem Kapitel werden die semi-quantitativen Verfahren naher dargestellt.
Nutzwertanalyse

Bei der Nutzwertanalyse, auch als Scoring- oder Punktbewertungsmodell bezeichnet, werden
Handlungsalternativen anhand von mehreren miteinander verbundenen Kriterien bewertet. Diese Kriterien
kénnen sowohl qualitativ als auch quantitativ sein. Mit Hilfe der Nutzwertanalyse kann auch aus einer hohen
Anzahl aus Alternativen eine Vorauswahl getroffen werden, da weniger konkrete Daten als fur genaue
quantitative Analysen bendétigt werden. Das Verfahren ordnet den Kriterien als Ersatz fir den Beitrag zum
Unternehmensziel Nutzwerte zu. Diese Nutzwerte spiegeln wieder, wie wichtig das Kriterium flr das
Unternehmen ist. Somit bevorzugt und benachteiligt die Nutzwertanalyse einzelne Kriterien und summiert
diese in eine dimensionslose Zahl. Die Nutzwertanalyse kann fir viele unterschiedliche Anwendungen
eingesetzt werden, auch Uberall dort wo aufgrund von fehlenden quantitativen Daten andere Verfahren
nicht maoglich sind. lhr Ursprung liegt in der Forschung und Entwicklung, sowie in der Analyse von

Produktideen.”

Die Nutzwertanalyse existiert in einer Vielzahl an unterschiedlichen Varianten. Es gibt Varianten wo nur
Punkte vergeben werden, mit Gewichtungen gearbeitet wird, oder auch Restriktionen eingebaut sind. Die
einfachste Variante geht vom Prinzip aus, dass der Nutzwert einer Variante aus der Summe der Punktwerte

fur ein Kriterium multipliziert mit der jeweiligen Gewichtung fiir das Kriterium, besteht.”®

8 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 345f.
" vgl. Vahs/Brem (2015), S. 329.
s vgl. Adam (1997), S. 357.
7 \igl. Adam (1997), S. 358.
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Ni = ¥7_,Gj = Pij (3.6)
Nj Nutzwert Pij Punktwert
Gj Gewichtung des Kriterium

Der sinnvollste Ablauf einer Nutzwertanalyse erfolgt nach Vahs/Brem in fiinf aufbauenden Schritten:?”

1.

Einengung des Entscheidungsfeldes

Im ersten Schritt werden alle Ideen aussortiert die nicht festgelegten K.o.-Kriterien erfillen. Somit
soll eine Ubersichtlichkeit bei der Bewertung erhalten bleiben. Dies kann unter Umstanden auch
durch die vorher beschriebenen quantitativen Verfahren geschehen. Es macht keinen Sinn
Alternativen weiterzuverfolgen, die zum Beispiel zu einem negativen Kapitalwert gefiihrt haben.
Auswahl der Zielkriterien und Festlegung der Zielgewichte

Im zweiten Schritt werden die Zielkriterien festgelegt. Diese kénnen sowohl qualitativer als auch
gquantitativer Natur sein. Sie kénnen technische, wirtschaftliche, soziale oder 6kologische Aspekte
abdecken. Die Menge an Kriterien sollte auf keinen Fall zu grof3 sein, um die Bewertung nicht zu
komplex oder unubersichtlich werden zu lassen. Im zweiten Schritt wird die Gewichtung der
einzelnen Ziele festgelegt. Die Praferenzordnung zwischen den Zielen wird hergestellt. Dabei
erhalten Hauptziele eher hdhere Faktoren, Nebenziele kleinere. Der Wert eines Faktors kann
zwischen Null und Eins liegen, wobei die Summe aller Faktoren immer Eins ergeben muss.
Ermittlung der Zielbetrage

Darauf aufbauend werden die einzelnen Alternativen in einer Matrix mit den Kriterien dargestellt
und die Zielbeitrdge ermittelt. Besonders bei qualitativen Beitrdgen ist es zweckmdRig die
subjektive Einschatzung so weit wie moglich zu verringern. Hier kdnnen zum Beispiel vorab
Experten bezuglich der Wichtigkeit des Kriteriums befragt werden.

Transformation der Zielbeitrage in einheitliche Zielwerte

Die im dritten Schritt ermittelten Zielbeitrage kénnen nicht miteinander verglichen werden. Eine
Alternative ist dort vorteilhaft, eine andere wiederum bei einem anderen Kriterium. Daher werden
nur die Alternativen von einem Bewerter oder einer Gruppe pro Kriterium bewertet.

Ermittlung der Nutzwerte und Auswahl

Anschlieend werden die Ergebnisse gewichtet. Dazu werden die Zielwerte mit den jeweiligen
Gewichtungen multipliziert. Die Summe der gewichteten Bewertung ergibt dann den Nutzwert der

Alternative. Die Alternative mit dem hodchsten Nutzwert ist auszuwéahlen.

Nachfolgend ein einfaches Beispiel einer Nutzwertanalyse. Beim einen Entwicklungsprojekt gibt es zwei

unterschiedliche Ansatze zur Lésung. Die Kriterien wurden schon gewichtet. Die Zielbeitrage reichen von

0 fur Nicht-Erfullung bis 3 vollkommene Erfillung. Die Skala kann je nach Bedarf ausgeweitet werden.

Durch den Einsatz eines zweistelligen oder dreistelligen Punktesystems wird die Streuung der Ergebnisse

erhoht. Hier ist Variante 1 der Vorzug zu geben.”®

7Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 337ff.

8 vVgl. Metzger (2018), Onlinequelle [17.06.2018].
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3 1

Erflllung der

0,
Anforderungen e 0,75 0,25
E:fttj:; " 25% 1 0,25 3 0,75
poReT 1% 2 010 2 030
EE':; " 15% 1 0,15 3 0,45
Elri:lsgtczli:lg 2z 3 0,60 1 0,20
Gesamt 100% 2,05 1,05

Abb. 10.: Beispiel einer Nutzwertanalyse, Quelle: Metzger (2018), Nutzwertanalyse Beispiel, Onlinequelle [17.06.2018].

Kosten-Nutzen-Analyse

Bei einer Kosten-Nutzen-Analyse werden die Kosten, die eine Alternative verursachen, mit dem zu
erwartenden Nutzen ins Verhdltnis gesetzt. Hierzu werden zuerst alle Kosten erfasst, welche durch
Planung, Einfuhrung und Betrieb der Variante entstehen. Durch Aufsummieren aller einzelnen Kosten
ergeben sich dann die Gesamtkosten pro Alternative. Getrennt von der Kostenanalyse wird eine
Nutzenanalyse durchgefuhrt. Der Nutzen wird durch den Zielerreichungsgrad, den ein Projekt mit sich
bringt, bestimmt. Dabei flieRen, wie bei der Nutzwertanalyse, quantitative und qualitative Kriterien mit ein.
Zum Abschluss der Bewertung werden die Kosten dem Nutzen gegenibergestellt um die beste Alternative
zu bestimmen. Klare Entscheidungsregeln bei dieser Methode gibt es nicht. Eine Mdglichkeit ist das
Aufstellen einer Praferenzordnung. Ein weiterer Losungsweg ist eine grafische Auflésung. Dabei werden
die Alternativen in einer zweidimensionalen Grafik mit den Achsen Nutzen und Kosten dargestellt. Dabei
entsteht keine eindeutige Losung. Jedoch kénnen Alternativen ausgeschlossen werden, die gegeniber

anderen deutlich nachteilig sind.”

® vgl. Heinen (1984), S. 313ff.
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Abb. 11.: Tradeoff zwischen Kosten und Nutzwert, Quelle: Heinen (1984), S. 316.

Die Verbindungslinie zwischen den Punkten Al-A2-A5 stellt eine Kurve zwischen den effizientesten
Varianten da. Alle Alternativen unterhalb dieser Linie haben ein relativ schlechteres Verhaltnis zwischen
Nutzen und Kosten. Die Alternativen A3 und A4 kdnnen zumindest einmal aussortiert werden. Dabei wird
auch die Schwéche dieses Verfahren aufgezeigt. Es ist nicht mdglich eine eindeutige Entscheidung zu
treffen, beziehungsweise eine optimale Losung zu finden. Die Methode kann aber hilfreich sein, um eine

Vorauswabhl zu treffen.8°
Analytisch hierarchischer Prozess

Der Analytische Hierarchische Prozess, AHP, ist ein von Thomas Saaty entwickeltes Konzept zur Losung
von komplexen Entscheidungssituationen. Die Methodik ist in einer Vielzahl von Anwendungsgebieten
einsetzbar. Das Verfahren eignet sich besonders gut bei Kollektiventscheidungen, ist auch bei der
individuellen Auswahl anwendbar. Die Namensgebung beschreibt auch die grobe Vorgehensweise des
Verfahrens. Dabei bezeichnet Analytisch die Aufgliederung des Zieles in Kriterien. Die Varianten kénnen
dann anhand von qualitativen und quantitativen Kriterien miteinander verglichen werden. Dies geschieht
durch eine Ermittlung der Kriteriengewichte auf mathematischem Weg. Unter der Bezeichnung
Hierarchisch ist die Darstellungsform der Kriterien, Umweltzustéande und Alternativen in unterschiedlichen
Ebenen gemeint. Der Name Prozess zeigt auf, dass die Entscheidungsfindung in einer Abfolge von

Teilschritten vonstattengeht. 8!

8 vgl. Heinen (1984), S. 315f.
81 vgl. Grunig/Kuhn (2013), S. 245.
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Das Vorgehen im analytisch hierarchischen Prozess kann in fiinf Schritte gegliedert werden:82

1. Elemente des Modells festlegen
In einem ersten Schritt ist es notwendig die Elemente des gesamten Systems festzulegen. Dazu
gehdren alle entscheidungsrelevanten  Variablen, wie das Bewertungsziel, die
Entscheidungskriterien, die Umweltzustdnde und die Handlungsalternativen.

2. Darstellung der Hierarchie
Im zweiten Schritt wir der Aufbau der Hierarchie, auch grafisch moglich, dargestellt. Dabei bildet
das Bewertungsziel immer die oberste Ebene. Die mdglichen Alternativen befinden sich immer in
der untersten Ebene. In den Zwischenrdaumen werden die Kriterien, auch mégliche Subkriterien,
und falls ndtig die Umweltzusténde dargestellt.

3. Ermittlung von Prioritaten
Bei diesem Punkt werden die Prioritdten mit Hilfe eines Paarvergleichs bestimmt. Dazu werden
relative Préferenzen, welche zuerst durch einen paarweisen vergleich von Elemente entstehen, in
eine Matrix abgebildet. In der Matrix werden die Préaferenzen anhand der Saaty-Skala abgebildet.
Diese umfasst die Werte eins bis neun. Sind die Ergebnisse konsistent, eine Uberpriifung ist
unbedingt notwendig, so werden die Ergebnisse in der Matrix noch normiert. D.h. die Summe der

Werte entspricht dem Wert eins. Somit kdnnen auch unterschiedliche Skalen miteinander verkntipft

werden.

Wert Definition Erlauterung

1 Gleiche Zwei Elemente sind zur Erflillung eines
Bedeutung libergeordneten Kriteriums gleichbedeutend

3 Etwas hdhere Be- | Ein Element wird dem anderen geringfligig
deutung vorgezogen

5 Wesentlich héhere | Ein Element wird dem anderen stark
Bedeutung vorgezogen

7 Viel héhere Bedeu-| Ein Element wird dem anderen sehr stark
tung vorgezogen

9 Sehr viel hohere Die Vorziehenswiirdigkeit eines Elementes ist
Bedeutung von grosstmdoglichem Ausmass

Abb. 12.: Saaty-Skala, Quelle: Grunig/Kiihne (2013), S. 249.

4. Ermittlung des Ergebnisses
Hierzu werden nun die Overall-Prioritaten berechnet. Dazu werden die Prioritaten der einzelnen
Ebenen ausmultipliziert und aufsummiert. Die Overall-Ergebnisse bringen die Vorzugswirdigkeit

der Alternativen zum Ausdruck.

82 vgl. Saaty/Vargas (2011), S. 7ff.
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5. Sensitivitdtsanalyse
Im letzten Schritt sollte eine Sensitivitdtsanalyse gemacht werden, um die Stabilitat der Losung zu
testen. Dies ist eine Kontrolle hinsichtlich der Variabilitat des Endergebnisses, beeinflusst durch

die Schwankung von einzelnen Einflussgrof3en.

Die AHP Methode ist im Prinzip eine Weiterentwicklung der Nutzwertanalyse. Sie eignet sich besonders
gut flr Gruppenentscheidungen, da sie transparent und in Teilschritten stattfindet. Die Losungsfindung ist
so auch im Nachhinein fur jedes Gruppenmitglied nachvollziehbar. Auch kann jedes Mitglied bei der

Bewertung teilnehmen und seine Sichtweise schildern.83

Um den AHP besser zu erlautern, findet sich nachfolgend ein Beispiel des Beraters Michael Ohler, welcher
die Methode von Saaty immer wieder in der Praxis anwendet, Uber das analytische Vorgehen

beziehungsweise den Saaty-Algorithmus beim AHP:8

Das Fuhrungsteam in einem Unternehmen will die Praferenzen fir das kommende Geschéftsjahr festlegen.
Dazu bewerten die Mitglieder die Wichtigkeit der einzelnen Kriterien zu einander, also ein paarweiser
Vergleich. So ist zum Beispiel die Liquiditat mit (5) viel wichtiger als die Profitabilitat. Die Profitabilitat ist mit

(1) gleich wichtig wie die Kundenzufriedenheit.

. g T Fechnologie- Eunden- e
Liquiditit Profitabilitit Fiihrerschaft ufriedenheit Prioritit
Liguiditit 1 5 9 ]
Profitabilitit 1 ] 1
Fechnologie- i
Fithrerschaft
Eunden- 3 1
zufriedenheit
Spaltensumume

Abb. 13.: AHP | Bewertung der Ziele relativ zu einander., Quelle: Ohler (2018), Onlinequelle [24.06.2018].

Im nachsten Schritt werden die reziproken Werte berechnet, also die Gegenwerte. So ist die Profitabilitat

mit (1/5) viel weniger wichtig als die Liquiditat. Die Ergebnisse sind nur das Gegenteil des ersten Schrittes.

8 \/gl. Griinig/Kiihn (2013), S. 249.
84 vgl. Ohler (2018), Onlinequelle [24.06.2018].
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. e i Technologtie- Kunden- . e
Liquiditit Profitabilirit Fiikrerschaft cufriedenheit Prioritit
Liguiditdt 1 ] 9 ]
Profitabilitit 153 1 ] 1
Technelogie- - i 1 1A
Fiithrerschaft 7 ) °
Eunden- . . 3 1
sufiiedenheit o o
Spaltensumme 1,51 el 18,00 a3

Abb. 14.: AHP | Bestimmung der reziproken Werte und Spaltensummen., Quelle: Ohler (2018), Onlinequelle [24.06.2018].

Im dritten Schritt werden dann die Werte mit Hilfe der Spaltensumme normiert. Wie schon vorab
beschrieben ist dieser Schritt notwendig um auch verschiedene Skalengrof3en vergleichbar zu machen.
Danach werden die durchschnittlichen Prioritdten errechnet. Die geschieht durch Bestimmung des
Mittelwerts aus den Zeilenwerten. Im Beispiel stellt die Liquiditat das Kriterium mit der hochsten Prioritét

dar. Bei einer weiteren Auswahl wirde nun die Alternative, welche der Liquiditat zugutekommt, gewahlt.

Liguiditit | Profitabilitit ?ﬁiﬁ;} zuflf': f:;‘:th’:ﬁ Prioritiit
Liquiditiit 0.66 0.61 0,50 0.68 61%
Profitabilitit 0.13 024 0.28 0.14 20%
f;—iﬁ:ﬁ:ﬁ; 0.07 0,02 0.06 0.05 5%
zuﬁ;’;‘i‘:;ﬁ 0.13 0,12 0.17 0.14 14%
Spaltensumme 1.00 1.00 1.00 1.00 100%

Abb. 15.: AHP | Normierung der Spalten und zeilenweise Bestimmung der Prioritéaten., Quelle: Ohler (2018), Onlinequelle
[24.06.2018].

3.3.2 Qualitative Verfahren

In diesem Kapitel werden die qualitativen Bewertungsverfahren beschrieben. Qualitative Kriterien sind nicht

klar messbar. Trotzdem ist es unbedingt notwendig, sie in die Bewertung einer Alternative
miteinzubeziehen. Technische und 6konomische GréRen sind enorm wichtig, jedoch spielen auch

qualitative Attribute eine grofRe Rolle. So sind bei Neuprodukten zum Beispiel das Design oder die
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Handhabbarkeit am Ende oft kaufentscheidend und muissen bewertet werden. Denn nur so ist eine

ganzheitliche Bewertung und eine Aussage uber den Markterfolg méglich.85
Checklisten/Pruflisten

Die einfachste qualitative Bewertung ist die verbale Beschreibung der Kriterienerfullung. Durch Checklisten
kann diese Merkmalsbewertung noch systematisiert werden. Diese Listen sind eine Sammlung von
verschiedenen Bewertungskriterien, welche fiir die Beurteilung eines Sachverhalts von grundlegender
Bedeutung sind. Diese Zusammenstellung kann in Form von konkreten Fragestellungen oder in einer
Auflistung von notwendigen Attributen erfolgen. Dabei wird haufig die Checkliste auf zwei Bereichen
aufgebaut. Einerseits, werden die Muss-Kriterien abgefragt. Erflllt eine Variante nicht diese Kriterien wird
sie im weiteren Verfahren gar nicht mehr betrachtet. Die Varianten, die diese K.o.-Phase uberstanden
haben, werden nun auf Kann-Kriterien geprift. Die Idee mit den meisten positiven Einzelergebnissen stellt
sich als die glnstigste heraus. Mit Hilfe von Checklisten kann so in kurzer Zeit einmal die Sinnhaftigkeit
verschiedener Optionen betrachtet werden und sie fuhrt, leicht handhabbar, zu einer klaren

Entscheidung.86

Alle Analysen mit Checklisten umfassen generell zwei Phasen: In der ersten Phase wird die Checkliste
erstellt oder ausgewahlt. Es kann auf eine bereits veroffentlichte Checkliste zurtickgegriffen oder auch alle
problemrelevanten Merkmale zusammengetragen werden. Bei vorhandenen Listen besteht die Gefahr
nicht auf die Problematik einzugehen, beziehungsweise falsche Attribute abzuprifen. Es wird deshalb
empfohlen, die Checkliste fir erstmalige Bewertungen neu zu erstellen oder bekannte Listen genau auf
Relevanz und Umfang zu prifen. Siehe dazu im néachsten Absatz die Anforderungen einer Checkliste,
welche von Vahs/Brem zusammengetragen wurden. In der zweiten Phase wird dann die Bewertung
durchgefiihrt. Dabei kann es ausschlie3lich JA/Nein Fragen geben oder auch Bewertungsskalen. Fragen
mit einer Abstufung von Auspragungen, zum Beispiel ausreichend, befriedigend, gut, sehr gut, kdnnen
auch far weitere Verfahren wie die Nutzwertanalyse oder den AHP genutzt werden. Checklisten kénnen
bei einer einmaligen Bewertung eingesetzt werden oder auch bei Wiederholungen. Gerade hier stellt sich
die Checkliste als sehr effizient da weil sie nur einmal erstellt werden muss, aber einen systematischen
und immer gleichen Prozess ermdglicht. Als Beispiel ein Pilot der die Flugtauglichkeit eines Flugzeuges
bewertet. Anhand einer Checkliste pruft er zuerst die absoluten Muss-Kriterien, bei Nichterfullung kann der
Flieger nicht abheben. Danach priift er die Kann-Kriterien und gibt eine Einschatzung tber die Auspragung

bestimmter Attribute, wie zum Beispiel den Zustand des Reifenprofils.8”

Es gibt bestimmte Anforderungen, besonderes in Bezug auf Innovationen in Unternehmen, die eine

Checkliste auf jeden Fall abdecken sollte:88

8 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 330.
86 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 330ff.
87 vgl. Adam (1997), S. 352.

88 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 332f.
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e Realisierbarkeit der Idee
Verschiedene Faktoren entscheiden ob eine Idee grundsétzlich Gberhaupt realisierbar ist. Die
wirtschaftlichen und organisatorischen Anforderungen werden meist erst in einer spateren Phase
der Bewertung gepruft. Daher geht es bei Checklisten mehr um die technische Realisierbarkeit im
Unternehmen selbst. Hierzu werden konkrete technische Kriterien herangezogen. So kann es sein,
dass die erforderliche Technologie fiir die Erzeugung des Produkts am Markt existiert, sie aber
nicht mit den im Unternehmen vorhandenen Maschinen angewandt werden kann. Hierbei wéaren
auf der Checkliste zwei Punkte wie Eigenfertigung und Fremdfertigung ratsam.

e Komplementaritat mit den Unternehmensgrundsétzen
Innovationen sollten mit den bestehenden Unternehmensgrundsatzen korrelieren. Verweisen
diese beispielhaft auf den Umweltschutz, so wird das Unternehmen héchstwahrscheinlich nicht
Innovationen vorantreiben, welche nur durch umweltbedenkliche Methoden umgesetzt werden
kénnen.

e Ubereinstimmung mit den gesetzlichen Rahmenbedingungen
In den meisten Fallen lohnt es sich nicht an Ideen weiterzuarbeiten, wenn feststeht sie sind
aufgrund von Gesetzten oder Vorschriften illegal. Bei diesem Punkt sollte aber auch unbedingt der
die zukunftige Entwicklung in die Liste mitaufgenommen werden. So kann es sein, dass sich mit
der Anderung von Gesetzen enorme Marktpotenziale ergeben. Als Beispiel kann hier eine
drastische Erhéhung der MineralOlsteuer auf KFZ-Hersteller genannt werden.

e Sicherung von Schutzrechten
Zu guter Letzt sollte die Situation rund um Schutzrechte behandelt werden. Es muss geklart werden
ob fur die Ideen Patente schon vorhanden sind und wenn ja, ob diese Rechte oder Lizenzen
erworben oder auch umgangen werden konnen. Ob die eigene Erfindung schutzbar ware oder ist

und dies auch flir das Unternehmen umsetzbar ist.

AbschlieRend zu den Checklisten ist zu erwéhnen, dass die Arbeit mit solchen einfach, leicht handhabbar
und der Zeitaufwand relativ gering ist, klare Aussagen entstehen und vielfaltige Einsatzgebiete entstehen.
Nachteilig ist, dass die Bewertungsergebnisse subjektiv entstehen, nur qualitative Aussagen moglich sind

und Checklisten nur in einer frihen Phase der Bewertung sinnvoll eingesetzt werden kénnen.
Portfolio Analyse

Die Portfolie-Analyse ist ein besonders beachtetes Instrument des strategischen Managements. Der Begriff
Portfolie stammt aus dem Wertpapierhandel und beschreibt die Gliederung der Anlagen nach Risiko,
Rendite oder Wachstum. Dieses Konzept wurde auf die Produkt-Palette eines Unternehmens Ubertragen.
Dabei wird das aktuelle Produktangebot anhand zwei Kriterien beurteilt und darauf aufbauend eine
Strategie fur die zukinftige Zusammensetzung abgeleitet. Es gibt unterschiedliche Anwendungen der
Portfolio-Analyse. Am weitesten verbreitet ist die Einteilung nach dem relativen Marktanteil und dem

zukiinftigen Marktwachstum. Siehe folgende Absétze.%°

8 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 333.

% vgl. Weber/Kabst/Baum (2014), S. 131f.
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Am Beginn jeder Analyse sollten zuerst einmal die relevanten strategischen Geschéftseinheiten (SGE)

abgegrenzt werden. Eine SGE kann nur ein einzelnes Produkt, eine Produktlinie oder eine ganze Division

eines unternehmen sein. Im zweiten Schritt jeder Analyse werden die zukunftigen Aussichten jeder SGE

beurteilt. Ziel dieses Analyseprozesses ist es, Wege zu finden auf welchen das Unternehmen seine Starken

verwenden kann um attraktive Geschéaftsmoglichkeiten zu nutzen.®!

Bei der Marktwachstums-/Marktanteils Matrix der Boston Consulting Group werden die Produkte/SGE nach

Marktwachstum und relativer Marktanteil gegliedert. Nach der Position der Produkte/SGE lassen sich

verschiedene Typen unterscheiden, fir welche es dann typische Normstrategien gibt: 92

1.

Stars: Aktivitdten oder Produkte mit einem hohen Wachstum und einem hohen Marktanteil werden
als Stars bezeichnet. Hier sind hohe Investitionen ndtig um das rasante Wachstum zu finanzieren.
Ziel ist es sie zu Cash Cows zu machen.

Cash Cows: Sind Produkte/SGE wo nur ein geringer Investitionsbedarf besteht, da nur noch
geringes oder kein Wachstum mehr vonstattengeht. Es handelt sich meist um ehemalige Stars.
Sie bringen aber einen hohen Umsatz und Gewinn. Diese Aktivitdten werden als Geldbringer des
Unternehmens bezeichnet, mit denen Investitionen in anderen Bereichen gedeckt werden.
Question Marks: Question Marks weisen ein hohes Wachstum auf, wobei das Unternehmen es
aber noch nicht geschafft hat am Markt durchzudringen. Der relative Marktanteil ist also gering. In
diesem Feld gibt es zwei mdgliche, zukinftige Wege. Entweder die Produkte zu Stars zu entwickeln
oder sie aufzugeben.

Poor Dogs: Dieser Typ weil3t keine hohes Potenzial auf. Es bestehen kein hoher Marktanteil und
auch kein Wachstum. Im besten Fall finanzieren sich diese Bereiche selbst. Ein Ausstieg ist mehr

als Uberlegenswert.

1 vgl. Kotler u. a. (2011), S. 175f.

92 vgl. Kotler u. a. (2011), S. 176.
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Abb. 16.: Matrix-Modell der Portfolioanalyse nach der Boston Consulting Group (BCG), Quelle: Wilmsmeier (k.A.), Onlinequelle
[30.06.2018].

Das am zweithaufigsten verwendete Portfolio-Modell ist das Planungsmodell von Generell Electrics. Diese
wurde in Zusammenarbeit mit der Unternehmensberatung McKinsey entwickelt. Die verschiedenen Typen
werden hier in eine 9-Felder Matrix eingegliedert, nach den Kriterien der relativen Position des
Unternehmens in der Branche, sowie der Attraktivitat der Branche. Anders als bei der Matrix der Boston
Consulting Group werden hier die Kriterien mit Hilfe eines Index gemessen, welcher mehrere Grofl3en
enthalt. So flieBen in die Branchenattraktivitit die GrolRen: MarktgréRe, Marktwachstum,
Gewinnerwartungen und der Wettbewerbsintensitat mit ein. Auch bei der Position des Unternehmens in
der Branche wir neben dem Marktanteil auch die Wettbewerbsfahigkeit in Bezug auf Preis/Leistung, die
Qualitat des Produkts, Netzwerk und Kontakt zu Kunden und geografische Vorteile miteinbezogen. Die
Beurteilungsmatrix beinhaltet neun Felder, welche farblich gekennzeichnet werden kénnen. Siehe auch
nachfolgende Grafik. In den Feldern mit hoher Attraktivitat und einer guten Position des Unternehmens
sollte weiter investiert werden - blau gekennzeichnet in der Grafik. In den Feldern mit einer niedrigen
Attraktivitat und schlechten Position des Unternehmens sollte eine Deinvestitionsstrategie gewahlt werden
- hier orange markiert. Bei allen Feldern die sich in der Mitte befinden, die nur eine durchschnittliche
Performance aufweisen, muss genau abgewogen werden, was zu tun ist. In den meisten Fallen wird das

bisherige Investitionsverhalten beibehalten.%3

% vgl. Kotler u. a. (2011), S. 178f.
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Abb. 17.: Portfolio Matrix nach General Electrics, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Kotler (2011), S. 176.

Die Arbeit mit Portfoliomanagement-Modellen eignet sich auch dazu Produktideen und Handlungs-
alternativen zu bewerten. Im Portfoliomanagement werden neue Varianten auch danach beurteilt wie sie
ins Gesamtportfolio des Unternehmens passen, beziehungsweise ob sie existierende Produkte
substituieren. Mit Hilfe der Portfoliotechnik kdnnen verschiedene Zielkriterien in Relation gesetzt werden.
So kann beispielhaft die technische Realisierbarkeit mit der Marktattraktivitdt in Verbindung gebracht
werden. Eine weitere Kombination kann die Matrix bestehend aus den zu erwartenden Erlésen und der
Erfolgswahrscheinlichkeit sein oder das Zusammenspiel von technischen und finanziellen Risiken. In der
Regel gibt es kein ideales Portfolio fur die Bewertung von Alternativen. Je nach Anwendungsfall kdnnen
unternehmensspezifische GroéRen gewahlt werden. Die Portfolio-Technik kann auch mit anderen

qualitativen und quantitativen Bewertungsverfahren kombiniert werden.®*
Projekt-Profile

Projektprofile sind eine Weiterentwicklung der Checklisten. Im Unterschied zu den Checklisten, wo die
Zielkriterien nur nach Erfillung beziehungsweise Nicht-Erfullung beurteilt werden, gibt es hier eine Skala
mit unterschiedlichen Beurteilungsniveaus. Dazu wird vorweg eine Abstufung definiert. Danach werden die
Zielkriterien in einer Tabelle in der ersten Spalte eingetragen und in den weiteren Spalten die Abstufungen.
Hierzu ist ein Schulnotensystem ratsam oder eine Einteilung mit Zwischenstufen, wie zum Beispiel in
»technisch realisierbar®, ,nicht realisierbar* und ,in den nachsten 5 Jahren technisch realisierbar®. Somit
lassen sich in Projekt-Profile viel mehr Entwicklungsrichtungen als bei Checklisten abbilden. Nach der
Einstufung der einzelnen Auspragungen pro Kriterium werden diese miteinander durch Linien verbunden.

Damit entsteht ein Profil je Alternative.%

9 vgl. Wordenweber/Wickord (2008), S. 130ff.

% vgl. Corsten u. a. (2016), S. 308.
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Abb. 18.: Struktur einer Profiltabelle, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Corsten u.a. (2016), S. 309.

Projekt-Profile kdnnen &uRerst hilfreich, in der Vorselektion bei einer Vielzahl an mdglichen Alternativen,
sein. Dabei wird die Variante mit einem Soll-Profil verglichen. Ein Vergleich der Mdoglichkeiten
untereinander, um deutlich benachteiligte Wege vorzeitig auszusortieren, ist moglich. Auch in der laufenden
Entwicklung lassen sich so Mankos erkennen und es kann frihzeitig eingegriffen werden. Vorteilhaft ist bei
dieser Bewertung die erhohte Aussagekraft im Vergleich zu Checklisten. Aber auch hier empfiehlt sich das

Bewertungsverfahren, nur als Vorstufe, zu einem weiteren und detaillierteren Verfahren.%

3.4 Bewertungsmodelle in der praktischen Anwendung

Peter Granig fasst in seinem Buch Innovationsbewertung die Charakteristika der Innovationsbewertung
zusammen. Innovationen fordern eine Lockerung in Planung und Struktur um kreative Phasen zuzulassen.
Genau diese Lockerung fuhrt jedoch dazu, dass Vergleiche nicht mehr mdglich sind, da der
Bewertungsmalstab verloren geht. Diese Grundlage macht gerade die Bewertung von Innovationen so
besonders schwierig. Eine zweite Tatsache die er erkannt hat ist, dass jede Bewertung schon den Ausgang
der Ergebnisse einschrankt. Die Art der Bewertung und das Bewertungsmodell sind daher maf3geblich fur
den Erfolg im Innovationsprozess. Fir ihn ist daher die Analyse des Bewertungsprozesses selbst auch ein

unverzichtbarer Bestandteil.®”

Rabel und Gaubinger empfehlen, in ihrem Beitrag Ideengewinnung und —bewertung im Front-End des
Innovationsprozesses im Buch praxisorientiertes Produkt- und Innovationsmanagement, den Einsatz von
mehreren Filterphasen. Somit soll der Arbeitsaufwand in der Bewertung selbst minimiert werden. In den
einzelnen Bewertungsphasen sollen jeweils unterschiedliche Bewertungskriterien, die jeweils auf die

Phase abgestimmt sind, eingesetzt werden. Der Detailierungsgrad nimmt mit jeder Phase zu. Zuallererst

% vgl. Corsten u. a. (2016), S. 308ff.
9 vgl. Granig (2007b), S. 220f.
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empfehlen sie ein Screening bevor die Ideen Uberhaupt in den zweiten Ideenpool gelangen. Danach wird
eine zweiphasige Bewertung empfohlen. Einmal eine Bewertung bei der circa die Halfte der Ideen
ausgegrenzt werden sollen und darauf aufbauend eine Bewertung, welche bei erhéhten Informationsstand
noch um die 30 Prozent der Konzepte ubrig lassen. Dieser Anteil soll dann noch weiter ausgearbeitet
werden und zur Endauswahl vorgelegt werden. Nach Rauber/Gaubinger sollen die Bewertungskriterien in
jeder Phase MUSS- und SOLL-Kriterien haben. Ob bei den einzelnen Bewertungsphasen qualitative oder
quantitative Verfahren zum Einsatz kommen, hangt ganz vom Reifegrad der Entwicklung ab und sollte
immer neu beurteilt werden. Nachfolgende Grafik zeigt das vorgeschlagene Schema in der

Vorgehensweise der Bewertung fiir die Praxis®

I

Endauswabhl

l

Idet?npool_l Ideenpoolnl !
Neu eingereicht bewertungsfahig

I Ideenpool 3
_ —

Abb. 19.: Phasenmodell zur Ideengewinnung und Bewertung, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Gaubinger/Werani et al.
(2019), S. 71.

Die Unternehmensberatung Geschka&Partner, die sich viel mit der Bewertung von Innovation in der Praxis
auseinandergesetzt hat, empfiehlt ebenfalls eine phasenweise Vorgehensweise. Fir jede Phase kann ein
unterschiedlicher methodischer Ansatz gewahlt werden. Die Beratungsagentur unterscheidet dabei vier
Anséatze in der Methodik. Am Beginn steht eine ganzheitliche Bewertung, ahnlich dem Screening bei
Rauber/Gaubinger, welches die Idee als Ganzes bewertet. Danach eine dialektische Bewertung. Die
Alternativen werden dabei nach Vor- und Nachteilen gegliedert um einen Uberblick zu verschaffen. Dann
kommt erst die analytische Bewertung anhand von Bewertungskriterien. Am Ende folgt eine wirtschaftliche
Betrachtungsweise. Fur jede Bewertungsstufe gibt es einfache und komplexere Verfahren die angewendet

werden konnen.®®

In Abhéngigkeit zu dem Wissenstand des Innovationsmanagement in den Unternehmen, haben sich in der

Praxis folgende Verfahrenl® etabliert, die auch haufig kombiniert eingesetzt werden:101

¢ Auswahl nach Muss-/Sollkriterien anhand eines Kriterienkatalogs

e Nutzwertanalyse

% Vgl. Gaubinger/Werani/Rabl (2009), S. 70ff.

% vgl. Sommerlatte/Beyer (2006), S. 217ff.

100 siehe vorherige Beschreibung der Verfahren im Kapitel
101 ygl. Sommerlatte/Beyer (2006), S. 2171f.
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e Paarvergleich

e Portfolioanalyse

Die Bewertungskriterien werden fiir jeden Prozess aus den relevanten Zielen und Randbedingungen
eigens festgelegt. In der Praxis waren die Strategiekonformitét, der Kundenutzen, das Marktpotenzial, die
Machbarkeit und die Synergienutzung die erfolgversprechenden Kriterien flr eine sinnvolle Bewertung.
Weiters hat sich gezeigt, dass eine zeitnahe Bewertung von Wichtigkeit ist. Es sollte so friih als méglich
eine Vorauswahl getroffen werden, um eine weitere Ausarbeitung zu ermdglichen. Es macht wenig Sinn,

eine Vielzahl von Ideen in einem Ideenpool zu sammeln, aber nicht zu konkretisieren. 102

102 ygl. Sommerlatte/Beyer (2006), S. 2171f.
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4 SAGENEBENPRODUKTE IN OSTERREICH

Im nachfolgenden Kapitel werden Sagenebenprodukte und deren Einsatz in Osterreich im Allgemeinen
beschrieben. Aufbauend darauf werden potenzielle Einsatzgebiete betrachtet und die Kriterien fur den
Einsatz erortert.

4.1 Definition und Grundlagen von Sagenebenprodukten

In diesem Block werden Ségenebenprodukte definiert und die Spezifika der einzelnen Produktsortimente
aufgezéhlt. Um die Entstehung und die Bedeutung von Sagenebenprodukte zu erklaren, wird vorweg auch

ein Einblick in die 6sterreichische Holzindustrie und in den Produktionsprozess im Sagewerk gewahrt.

4.1.1 Sagenebenprodukte der Osterreichischen Holzindustrie und deren
Entstehung

Die Holzindustrie in Osterreich hat im Berichtszeitraum 2017 ein Produktionsvolumen von 7,87 Milliarden
Euro umgesetzt. Dieser Beitrag wurde von 1.350 Betrieben erwirtschaftet, wovon 1.019 davon Séagewerke
waren. Trotz des mehrheitlichen Anteils von Sdgewerken in der Branche reicht das Produktionsspektrum
von der reinen Holzproduktion tber den Baubereich, der Mébelindustrie, der Holzwerkstoffproduktion bis
zur Skiherstellung. Mit Giber 26.000 Beschéftigten ist sie der grof3te Arbeitgeber der 17 Industriezweige und
besonders, in landlichen und strukturarmen Regionen, von gro3er Bedeutung. Die Branche ist sehr
exportorientiert und tragt mit einer Exportquote von Uber 70 Prozent mal3geblich als Aktivposten zur

osterreichischen Handelsbilanz bei.103

Die Holzindustrie selbst befindet sich im Umfeld der Holzwerkstoffproduktion. Nebenbranchen bzw.
verwandte Branchen sind die Bauwirtschaft, die energetische Nutzung von Bioenergie und die Faser- und
Zellstoffproduktion. Uber 90 Prozent des heimischen Holzeinschlags werden in Osterreich verarbeitet.
Dazu kommen noch Rundholzimporte aus den osteuropéaischen Landern um den Holzbedarf zu decken.
Dies macht Osterreich, obwohl der unterdurchschnittlichen Flache im weltweiten Vergleich, zum
funftgréRten Schnittholzexporteur. Von Bedeutung ist, dass es in den letzten Jahren zu einer enormen
Konzentration auf Grol3betriebe gekommen ist. Im Jahr 1955 gab es noch Uber 5.400 Sagewerke. Heute
stehen nur noch 1.200 Sagewerke und 27 Betriebe der Papier- und Zellstoffproduktion rund 170.000
Waldbesitzern gegeniiber. In diesem Zeitraum fand gleichzeitig aber auch eine Verdopplung des
Produktionsvolumens statt. Die aktuelle Entwicklung ist, dass die Wertschopfungstiefe (mehr Halbfertig-
und Fertigprodukte) in den letzten Jahren enorm zunahm, denn dies ist eine groRe Chance fur die Zukunft

der Holzindustrie.104

Die Sageindustrie ist groRte Verarbeiter innerhalb der Holzwirtschaft. GroRe Ségewerke haben neben dem
Sagewerk selbst (Primérprozess), meist auch ein Hobelwerk am Standort. Zusatzlich wird ein Heizwerk

betrieben, welches mit den anfallenden S&genebenprodukten beheizt wird und die Energie fur die

18 v/gl. Fachverband der Holzindustrie Osterreichs S. 8ff., Onlinequelle [26.08.2018]

104 vgl. Moser (2008), S. 13f.
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Holztrocknung verwendet wird. Beim Rundholzeinschnitt selbst, fallen neben dem Hauptprodukt
Schnittholz auch Sagenebenprodukte an. Im Produktionsprozess fallt zuallererst Rinde als SNP an, etwa
0,3 bis 0,4 Srm (Schittraummeter) Rinde pro Efm (Erntefestmeter)1° Nadelrundholz. Beim Einschnitt
selbst, fallen dann um die 0,3 Srm Sagespéane und 0,7 Srm Hackgut an. Der Anfall an Sédgenebenprodukte
variiert von Sagewerk zu Ségewerk in Abhangigkeit der Ausbeute (Output), verwendeter Holzarten, deren

GroRen und der eingesetzten Sagetechnologie. 1

Der Anfall an Sagenebenprodukten ist abhangig von der jahrlichen Produktionsmenge der Sageindustrie.
Die wiederum ist stark abhangig von den mdoglichen Importen an Rundholz, da nur rund zwei Drittel
sagefahiges Holz aus dem Inland kommen. Seit dem Jahr 2009 kann die Einschnittsmenge der Sagewerke
mit 15-16 Mio. Festmeter Nadelrundholz (NRH) pro Jahr als relativ konstant angesehen werden. Daraus

entstanden um die sieben Mio. Festmeter Sagenebenprodukte.%7

FHPFP#* séageindustrie - Rundholzeinsatz & s Rundholz
Produktion in Mio. fm bzw. m3 == Schnittholz
25,0 - EmsnNp
—&— Ausbeute %
20,0 - + 62%
15,0 - 59%
10,0 - 56%
5,0 - 53%
0,0 - 50%

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
vorl. Prog.

Abb. 20.: Sageindustrie - Rundholzeinsatz & Produktion in Mio. fm bzw. m3, Quelle: FHP AK Datenservice & Holzbilanz.

Im Jahr 2017 wurden 16,4 Mio. Festmeter Holz in den Sagewerken verbraucht, 9,5 Mio. davon kam aus
dem Inland, um die 6,1 Mio. Festmeter wurden importiert. Inklusive der Mengen Resthdlzer die zu SNP
gemacht wurden, gab es ein Aufkommen von 14 Millionen Festmetern an Séagenebenprodukten. Davon
wiederum wurden circa 5,9 Mio. fm stofflich verwertet, gingen also in eine weitere Verarbeitung zur

beispielweise zur Platten- oder Papierindustrie, 7,3 Mio. fm wurden hingegen energetisch genutzt.108

1% Siehe nachfolgende Kapitel in Bezug auf Einheiten von Sortimenten von Séagenebenprodukten
106 \v/gl. Moser (2008), S. 15ff.

107 vgl. Fachverband der dsterreichischen Holzindustrie (2017), S. 38ff.

108 \/gl. Fachverband der 6sterreichischen Holzindustrie (2017), S. 38ff.
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Stand 05/2018 Holzbilanz 2017 - vorlaufig
in Mio. Festmetern
Import sonst. Gesamt- Export | Verbrauch/ Verbrauch/
Auf-
Inland vor- Kommen Aufkommen/ vor- Bezug Bezug FN

laufig +) Verbrauch laufig stofflich energetisch
Sagerundholz 9,54 6,14 0,73 16,41 0,43 15,98 1)
Industrierundholz 3,20 2,50 0,09 5,79 0,45 5,34 2)
Sagenebenprodukte 7,21 1,40 0,41 5,88 3)
Rinde 1,56 14,02 7,33

’ 4
Rindenprodukte 2,66 1,19 0,40 )
Energieholz
(Brennholz, Waldhackgut) 4,91 0,75 6,97 12,63 0,03 12,60 5)
*) HEM FN - Anmerkungen
+) Holz vom Nichtwaldboden, 1) Import It. Statisik Austria
Lagerveranderung 2) DIREKT-Import Papier & Platte: 1,92

3) DIREKT-Import Papier & Platte: 1,15
4) Sége- & Papierindustrie, Aussenhandel: Sonst. Restholz
5) Bedarfsschatzung vorlaufig (= Schatzung 2016)

Abb. 21.: Holzbilanz 2017, Quelle: FHP AK Datenservice & Holzbilanz.

Um den Anfall von Sagenebenprodukten zu beschreiben, ist es nétig, die derzeitig eingesetzten
Technologien und die Produktionsablaufe in der Sageindustrie zu verstehen. Die Lieferkette zum Sagewerk
und der Produktionsablauf ist folgend aufgebaut. Im Regelfall wird gefélltes Rundholz im Forstbetrieb in
Zwischenlagern, sogenannten Poltern gelagert und danach von Dienstleistern zum Sagewerk transportiert.
Dabei werden unterschiedliche Sortimente, also verschiedene Qualitatsklassen, durch die Sagewerke
selbst oder durch Handelsbetriebe getauscht. Am Ende gelangt nur der geeignete Rohstoff zum richtigen
Werk. Der Materialfluss im Séagewerk teilt sich danach in folgende Schritte: Rundholzanlieferung,
Rundholzsortierung und Entrindung, Sagelinienaufgabe, Sagelinie, Schnittholzsortierung, Paketierung,
Holztrocknung, Hobelung, Lager und Versand. Sagenebenprodukte fallen bei folgenden Prozessen an:
Entrindung (Rinde), Sagelinie (Hackgut und Spéane, abhangig von der Technologie auch Schwarten und

SpreiRel) und Hobelung (Hobelspane).109

Das mengenmafige Aufkommen von den Sagenebenprodukten hangt stark von den eingesetzten
Verfahren und den Einschnittsvarianten des Rundholzes ab. Der Anteil an SNP liegt zwischen 25 und 60%,
die Aufteilung liegt meist bei ein Drittel Sdgespéne zu zwei Drittel Hackschnitzel. Auch welche SNP
entstehen hangt von der eigesetzten Technologie ab. Mit der verwendeten Technologie ist in der
Sageindustrie die Aufstellungszusammensetzung der Maschinen bzw. die verwendete Hauptmaschine

gemeint. Hierbei kommen folgende Technologien zum Einsatz:110

o Der Typischer Gattereinschnitt ist eine weitverbreitete Technologie in Europa, Suidamerika und
Sibirien. Das Rundholz wird dabei durch ein Vollgatter geschnitten, wobei Sdgespéane, Spreiliel
und Schwarten entstehen, die Reststicke werden im Sekundarprozess meist gehackt, womit

wiederum auch Hackschnitzel anfallen. Diese Technologie ist zahlenmafig immer am starksten

108 vgl. Greigeritsch (2009), S. 4ff.
110 vgl. Greigeritsch (2009), S. 6ff.
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vertreten, jedoch immer mehr durch modernere Verfahren ersetzt. Zu finden sind Gatter meist in
Klein- und Mittelbetrieben mit einem Jahreseinschnitt bis 30.000 fm.

e Die Spanertechnologie oder Profilierungstechnologie ist eine eher jlngere
Bearbeitungstechnik aus der Papierherstellung stammend. Dabei werden die Seiten des Holzes
abgefrast ,zerspant” wobei direkt Hackgut entsteht. Danach werden die nun rechteckigen Bohlen
mit verschiedenen Kreissagen weiterbearbeitet. Diese Technologie wird in den GroRbetrieben
verwendet ist aktuellster Stand der Technik. Die Einfihrung hatte eine enorme Erhdhung der
jahrlichen Einschnittsmengen zur Folge. Durch die héhere Anzahl an mdglichen Schnittbilder ist
auch die durchschnittliche Ausbeute hoher. Als Sé&genebenprodukte entstehen hier nur

Hackschnitzel und Sagespéne. Siehe nachfolgende Grafik zum Produktionsprozess.

20 Moy s viol A 30 Mossury 2 x Ve CRO TS ALY st ovres 3 2 VWA L ssv OO A Y

Abb. 22.: Darstellung der Spanertechnologie, Quelle: Linck Maschinenfabrik: Maschinenanordnung der Linck-Linie im Egger-
Sagewerk Brilon, Onlinequelle [20.10.2018].

e Bands&gemaschinen sind Maschinen einfacher Bauweise. Ein Sageblatt wird durch zwei
Sagebandrollen gefiihrt und angetrieben, welche auf Stander montiert sind. Je nach Anwendung
werden Trenn- und Blockbandségen unterschieden. Der Vorteil an diesen Maschinen ist die hohe
Flexibilitat in Bezug auf die Schnittbreitenverstellung. Bei besonders teuren Hélzern, beispielweise

Laubholz und Starkholz, kénnen somit hohe Ausbeuten erzielt werden.
Die weiteren Annahmen in der Arbeit beziehen sich auf die Spanertechnologie.

In der Sageindustrie wird notwendigerweise eine Kuppelproduktkalkulation betrieben. Das heif3t die
kalkulierten Verkaufspreise flr das Haupterzeugnis hangen von der Ausbeute und den Erlésen der
Kuppelprodukte, den Sagenebenprodukten und Seitenware, ab. Die erzielbaren Erlose fur die
Nebenprodukte sind meist niedriger als der Rohstoffpreis.''? Somit liegt das Hauptaugenmerk der
Einschnittsplanung darauf, so wenig Sdgenebenprodukte wie moglich zu produzieren. Die Ausbeute selbst

kann definiert werden mit:

A vSH 100 [%]*12
= *
VRH [%]
VSH  Volumen Schnittholz VRH Volumen Rundholz

11 vgl. Lohmann/Annies/Ermschel (2006), S. 137.

112 |_ohmann/Annies/Ermschel (2006), S. 128.
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In der Sageindustrie besteht beim aktuellen Preisgefiige eine enorme Differenz zwischen dem
Haupterzeugnis, auch Hauptware genannt — Bretter, Pfosten, Kanteln oder Kanthdlzer die eigentlich
gewollten Sortimente fur die Verwendung in der Baubranche und Weiterverarbeitung, und den
Nebenprodukten, Seitenware — Bretter minderer Qualitdtt und Dimension, welche meist als
Verpackungsholz verwendet werden. Daher ist das primére Ziel die Ausbeute fir die Hauptware so grof3

wie moglich zu gestalten. Siehe nachfolgende Grafik zur Veranschaulichung.113

Hauptware

Hauptware Hauptware

“Hauptware _

Abb. 23.: Maximal Ausbeute der Hauptware, Quelle: Greigeritsch (2009), S. 23.

Der Anfall von Sagenebenprodukten ist weiter abhangig von den eingesetzten Schnittbildern, diese
bezeichnen die Aufteilung des Stammes in die fertigen Produkte. Dabei gibt es grundsatzlich verschiedene
Haupteinschnittsvarianten wie Kantholz-, Brett-, oder Rifftschnitte. Fir die Arbeit von gré3erer Relevanz ist
aber die Tatsache, dass in den modernen Mittel- und Grol3betrieben die Schnittbildkalkulation mittels
hocheffizienten Kalkulationsprogrammen, welche an die ERP Programme gekoppelt sind, stattfinden.
Modere Anlagen ermdglichen dazu noch eine dynamische Verstellung des Schnittbilds von Rundholzbloch
zu Rundholzbloch. In der Zukunft ist mit gleichbleibenden beziehungsweise leicht geringerem Anfall an

Sageresten zu rechnen. Siehe dazu nachfolgende Grafik einer Einschnittsoptimierung.114

113 vgl. Greigeritsch (2009), S. 22f.
114 vgl. Greigeritsch (2009), S. 22ff.

50



Sagenebenprodukte in Osterreich

1800x2800

Abb. 24.: 3D model of an overall optimized log, Quelle: Jérg Elektronik GmbH, Onlinequelle [22.10.2018].

Im Durchschnitt kann von folgenden Anfall an Sdgenebenprodukte, rein vom Anfall im Sdgewerksprozess

ausgegangen werden (Festmeter SNP in Prozent Festmeter Einschnittsmenge):11°

e S&gespane 10 %

e Hackgut 25 %
o Kappholz 2,5%
e Rinde 12 %

e Hobelspdne 4 %16

Um verschiedene Sortimente von Sagenebenprodukten miteinander vergleichbar zu machen, ist es

unerlasslich die verwendeten Maf3einheiten zu nennen und zu erlautern:117

o 1 Festmeter (fm) ist die MalReinheit fir einen Kubikmeter feste Holzmasse.

e 1 Raummeter (rm) ist die MaReinheit fir geschichtete Holzteile, die unter Einschluss der
Luftzwischenrdaume ein Gesamtvolumen von einem Kubikmeter fillen.

e 1 Schittraummeter (Srm) ist die MalReinheit flir einen Raummeter geschittete Holzteile (Hackgut,
Sagespane, Stickholz usw.).

e 1 Tonne absolut trocken (t-atro) ist die Malieinheit fur die Masse von einer Tonne absolut
trockenem Holz.

e 1 Tonne lufttrocken (t-lutro) ist die Mafeinheit fir die Masse von einer Tonne Holz mit dem
jeweiligen Wassergehalt.

e Der Heizwert (HW) ist der Quotient aus der bei vollstandiger Verbrennung eines festen Brennstoffs

freiwerdenden Warmemenge und dessen Masse, wenn das vor dem Verbrennen im Brennstoff

115 vgl. Moser (2008), S. 17.
116 Siehe dazu Kapitel 6.2 zum Anfall im Unternehmen im Praxisteil
U7 | ang (2009), S. 3.
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vorhandene Wasser und das bei der Verbrennung gebildete Wasser nach der Verbrennung im

dampfférmigen Zustand vorliegen.

Entscheidend fiir die Vergleichbarkeit der einzelnen Sortimente sind jedoch die festgelegten
Umrechnungsfaktoren zwischen den Maleinheiten. Hierzu bieten die Normen: ONORM M 7132 und M
7133 Anhaltspunkte. Jedoch sind die wahren Werte von Fall zu Fall unterschiedlich und mussen fur genaue
Berechnung ermittelt werden. Die Werte sind abhangig von Schiittdichte, Wassergehalt, Schichtung
KorngréRe, Verdichtung und Holzart.118

Das Landwirtschaftsministerium hat eine Vereinheitlichung der Umrechnungsfaktoren fir
Energieholzsortimente und Sagenebenprodukte statistische Daten der Vergangenheit analysiert und eine
Empfehlung abgegeben. Denn aktuell werden von Verband zu Verband unterschiedliche Werte

vorgeschlagen. Fur kalkulatorische Berechnungen konnen beispielhaft folgende Werte empfohlen

werden:119

Sortiment Scheitholz Hackgut Sagespane Rinde Pellets
Nadelholz Fichte Fichte Nadelholz

Einheit [rm] [rm] [Srm] [Srm] [t-lutro]

Umrechnungsfaktor 1,43 2,5 3,03 3,33

1 fm=rm=srm

Wassergehalt 20 20 20 50 8

Heizwert in KWh 1.400/rm 790/Srm 670/Srm 600/Srm 4,8/kg

Roh. bzw. 338/rm 200/rm 165/rm 236/Srm 652 kg/Srm

Lagerungsdichte

Tab. 4.: Kennzahlen zur Umrechnung von Holzeinheiten, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Moser (2008).

4.1.2 Hackgut

Hackgut oder Hackschnitzel wird in der Osterreichischen Holzhandelsusancen definiert als:
.Maschinell zerkleinertes Holz mit oder ohne Rinde, unterteilt in Fein-, Mittel und Grobhackgut.
a) Waldhackgut
Aus Hackholz mit Hackmaschinen meist im Wald erzeugtes Hackgut.
b) Sagehackgut

Aus Holz mit oder ohne Rinde mit Hackmaschinen oder Zerspanern vorwiegend aus den auf3eren

Rundholzzonen meist in Sdgewerken oder holzverarbeitenden Betrieben erzeugtes Hackgut.“120

118 \/gl. Moser (2008), S. 59.
119 vgl. Lang (2009), S. 1.

120 Bsterreichische Holzhandelsusancen 2006 (2006), S. 77f.
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Hackgut entsteht bei der festgelegten Technologie der Zerspanertechnologie, nur noch bei einem
Arbeitsschritt im S&gewerk, namlich beim sogenannten Zerspanen. Das Zerspanen ist ein sageéhnlicher
Bearbeitungsprozess am Beginn der S&gelinie. Dabei wird einerseits eine ebene Flache am Rundholz
erzeugt und andererseits das restliche Material in relativ homogene Hackschnitzel zerteilt. Somit entsteht
hier ein auRerst wertvolles Material, da es durch die hohe Homogenitat in Bezug auf die GrolRenverteilung
gut weiterverarbeitet werden kann. Siehe nachfolgende schematische Darstellung eines Zerspaners.121

Abb. 25.: Spanen, Quelle: Linck Maschinenfabrik, Onlinequelle [28.10.2018].

Hackgut ist ein aufl3ert wertvolles Produkt fir die Papier- und Zellstoffindustrie. Jedoch sind nicht alle
verschiedenen Grol3en, auch Fraktionen genannt, gleich gut zu verarbeiten und variieren daher im Wert.
Um eine einheitliche Berechnung zu ermdglichen kann auf die ONORM M 7133 oder die EN 14961

zurtickgegriffen werden.122

Fur Osterreich liefern die Vorgaben der Organisation Papierholz Austria die niitzlichsten Anhaltspukte. Hier
wird Industriehackgut definiert mit den Sollgro3en: Lange 25 - 28 mm, Dicke 4 - 8 mm, Breite 15 - 30 mm
aus den Holzarten Fichte/Tanne/Kiefer/Larche mit maximal zwei Prozent Rindenanteil. Auch die genaue
Bestimmung der Hackgutqualitat ist nach diesem Leitfaden mdoglich. Dazu sind Probeentnahmen,
GroRenverteilung und auch die proportionale Werteverteilung beschrieben. Eckpunkt dabei ist die Siebung
von Hackgut in Fraktionen. Danach gestaltet sich die Preisermittlung folgend. Die relativen prozentuellen
Anteile einer Fraktion werden mit dem Preismultiplikator multipliziert. Die Summe aller Ergebnisse von den

Fraktionen ergibt dann einen relativen Qualitatswert.123

Die Siebung und die Preisgestaltung pro Fraktion ist folgend definiert:

Fraktion Preismultiplikator | Fraktion Preismultiplikator
Lochsieb >45mm | 0,20 Lochsieb >7mm | 0,70
Spaltsieb >8 mm 0,75 Lochsieb >3mm | 0,20

121 ygl. Wagenfiihr/Scholz (2012), S. 308f.
122 Wagenfiihr/Scholz (2012), S. 310.
123 ygl. Papierholz Austria (2009), S. 12ff.
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Lochsieb >13mm 1,30 Feinstoff 0,00

Tab. 5.: Preismultiplikatoren Industriehackgut; Quelle: Papierholz Austria (2009), S. 16.

4.1.3 Sagespane

Sagespane sind laut den Osterreichischen Holzhandelsusancen beschrieben als ,Beim Sagen von Holz

anfallende Spéne.“ 124

Spane bzw. Sagespane fallen bei fast allen Bearbeitungsschritten mit Holz an. Bei jeder schneidenden
Bearbeitung von Holz fallen also Spéane an. Diese missen in Bezug auf die Abmessungen unterschieden
werden in Spannungsgréen, das sind die theoretischen Dimensionen aufgrund des Werkstlicks und der
Kinematik und SpangréRen, das ist die reelle Abmessung aufgrund von sekundéaren Bruchprozessen.125
Sagespane entstehen also Uberall wo ein spanendes Trennverfahren eingesetzt wird z.B. Sagezahne
entnehmen einen Span und bilden somit eine Nut welche eine Trennfuge entstehen lasst. Um wirklich Holz
zu trennen, benodtigt man ein vielschneidiges Werkzeug, das eine Schnittbewegung und eine
Vorschubbewegung ausfuhrt. Im Sagewerk geschieht diese meist durch Sdgezdhne an einer Scheibe

(Kreissage), an einem Band (Bandsage) oder an umlaufenden Schienen (Kettensage).12¢

SpangroBen und —form sind abhangig von der Art und Scharfe des Werkzeuges, der Holzart, dem
Wassergehalt des Holzes bei der Verarbeitung und der Schnittrichtung. Ab Kérngré3en von 5 mm kann

von Sagespanen gesprochen werden, Gro3en kleiner als 0,315 mm werden als Holzstaub definiert.12”

4.1.4 Hobelspane

Hobelspéane entstehen beim Planhobeln von Holz und bei allen weiteren Bearbeitungsschritten in der
Holzverarbeitung wo gefrast wird. Auch Hobeln, der Begriff stammt noch vom Werkzeug des Handhobels
ab, bezeichnet heutzutage einen Frasvorgang um ein gewisses Sollmaf3 in der Holzverarbeitung zu

garantieren und gleichzeitig die Oberflachenqualitat des Holzes zu verbessern.

Hobelspéane fallen zwar mengenmafig in viel geringerem Ausmal an, sind aber neben Sagespanen und
Hackgut ein sehr nachgefragtes Kuppelprodukt. Aufgrund der geringen Feuchte, Hobelspane entstehen
aus getrocknetem Holz, sind eine Vielzahl von Anwendungsmoglichkeiten ohne weitere Bearbeitung
moglich, wie etwa die Verwendung als Tiereinstreu oder die direkte Verwendung zur Brikettierung und

Pelletierung.128

124 Bsterreichische Holzhandelsusancen 2006 (2006), S. 92.
125 vgl. Wagenfiihr/Scholz (2012), S. 269.

126 y/gl. Kaltschmitt/Hartmann/Hofbauer (2016), S. 421.

127 ygl. Wietschel/Fichtner/Rentz (2009), S.

128 \/gl. Weimar/Mantau/Sérgel (2006), S. 14.
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415 Rinde

Die Definition von Rinde laut den Osterreichischen Holzhandelsusancen lautet: ,Organisches Zellgewebe,
das von hoheren Pflanzen (B&dumen, Strauchern) an der AuRenseite der Zuwachszone (Kambium) als

Ummantelung des Holzkérpers gebildet wird. “12°

Rinde setzt sich aus zwei verschiedenen Schichten zusammen, einerseits die AuRenrinde (Kambium) und
andererseits der Innenrinde (Bast). Die Rindenstruktur und Rindendicke ist von Holzart zu Holzart
unterschiedlich. Grundsatzlich kénnen aber 15 verscheide Rindenklassen unterschieden werden. Der

Anfall von Rinde in den Sagewerken ist daher von der Holzart und der Art der Entrindung anhéngig.*°

4.2 Geschaftsmodelle mit Sagenebenprodukten in Osterreich

In diesem Kapitel werden die aktuellen Anwendungsgebiete mit Sagenebenprodukten in Osterreich
erhoben. Auch die Geschéftsmodelle, die daraus resultieren, werden anhand der in Kapitel 2.2.2 erwéhnten
Dimensionen eines Geschéftsmodells: Kunde, Nutzenversprechen, Wertschdpfungskette und

Ertragsmodell, kurz beschrieben.13!

4.2.1 Papier- und Zellstoffindustrie

Die Papier- und Zellstoffherstellung besteht im Wesentlichen aus den Schritten der Stoffaufbereitung, der
Siebpartie, der Pressenpartie und der Aufrollung. Die Anwendung von Sagenebenprodukten findet nur im
Schritt der Stoffaufbereitung statt, weshalb auch nur dieser Schritt relevant ist und in der Arbeit dargestellt

wird.132

Die Stoffaufbereitung stellt den ersten Schritt in der Papierherstellung dar. Hier werden Rohstoffe wie
Altpapier und Zellstoff in Form von trockenen Ballen oder sogenannter Holzschliff mit viel Wasser in Pulpern
geltst. Das Recycling von Altpapier erfordert einen sehr hohen Reinigungsaufwand. Der Papierbrei
durchlauft mehrere Ebenen eines Sortier- und Reinigungssystems, das Kleinmaterialriickstéande (Sand,
Biroklammern, Kunststofffolien oder etwa Glas) aussortiert. Vor der Zufiihrung zur Papiermaschine, wird
das Wasser-Faser-Stoffgemisch auf Uber 95°C erhitzt. Die Erhitzung tétet Keime ab (Pasteurisierung) und
entfernt Wachs- und Klebereste (Dispergieren). Am Ende der Stoffaufbereitung werden Hilfsmittel
zugegeben, wie zum Beispiel Starke, Farb- oder Fullstoffe, welche zur Erzielung der erforderlichen

Papiereigenschaften notwendig sind. Danach erfolgt die Zuleitung zur Karton- oder Papiermaschine.133

Um Holz in Holzstoff zu verwandeln ist es nétig das Rohmaterial mechanisch zu zerfasern. Dies geschieht
nach dem Stein-Prinzip (fur Aufschluss von ganzen Stdmmen) oder Refiner-Verfahren (fur

Sagenebenprodukte). Holzstoff ist im Vergleich zu Zellstoff ligninhaltiger und eignet sich eher fir die

128 Bsterreichische Holzhandelsusancen 2006 (2006), S. 87.
130 vgl. Wagenfiihr/Scholz (2012), S. 17f.

131 yvgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2017), S. 6.

132 yvgl. Blechschmidt (2010), S. 11ff.

133 vgl. Blechschmidt (2010), S. 15ff.
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Kartonherstellung und minderwertige Papiere. Zellstoff wird durch das Sulfit- oder Sulfat Verfahren
chemisch aufgeschlossen und ist das bevorzugte Material zur Papiererzeugung. Anzumerken ist hier, dass
fur das Sulfitverfahren Hélzer wie Fichte und Tanne bevorzugt werden. Fir das Sulfat Verfahren sind auch
harzreiche Holzer wie Kiefer und Tanne verwendbar. Die Ausbeuten liegen bei rund 40 bis 50 Prozent der
trockenen Holzmasse. Fur die Herstellung von Papier und Zellstoff wurden in der Vergangenheit auch
Sagespane beigemischt. Heutzutage werden ausschlieRlich Hackschnitzel zur Produktion verwendet.34

Ausschlaggebend fir die Qualitat des Faserstoffes ist die Hackgutqualitdt mit den EinflussgréRen der
Dicken und Dickenverteilung, Léange und Langenverteilung, Trockengehalt, Rohdichte, Schuttdichte und

Rindenanteil. Das Hackgut wird daher auch vor dem Kochen in Fraktionen geteilt.135

Die Papierbranche befindet sich gerade in einem groRen Umbruch. Der Verbrauch an grafischen Papieren
geht weltweit zuriick wahrend Verpackungen und andere Anwendungen immer mehr nachgefragt werden.
Derzeit sind die Kunden Geschaftskunden wie der GroBhandel, mit dem Nutzenversprechen der Lieferung
von hochwertigen Ausgangsmaterial zur weiteren Verwendung, die Wertschopfungskette ist extrem
investitionskostenintensiv und das Ertragsmodell basiert auf dem klassischen Verkauf. In Zukunft kénnte
Papier und Zellstoff aber im Bau, fir Mobel oder als Ersatz fir Kunststoffe genutzt werden und sich somit

auch das Geschaftsmodell maRgeblich verandern.136

4.2.2 Holzwerkstoffindustrie

Holzwerkstoffe entstehen durch Zusammenfiihren von zerlegten Holzteilen in neuer Aufbauweise, meist
mit der Hilfe von Klebstoffen. Die Werkstoffe kénnen generell gegliedert werden in Vollholzwerkstoffe,
Furnierwerkstoffe, Spanwerkstoffe, Faserwerkstoffe und Verbundwerkstoffe. Sdgenebenprodukte finden

nur in den Spanwerkstoffen und Faserwerkstoffen Anwendung.%”

Sagenebenprodukte kommen bei den Spanwerkstoffen in Form von Sagespénen und Hackgut zur
Produktion von Spanplatten zum Einsatz. Bei Faserwerkstoffen kommen nur Hackschnitzel zur Produktion
von Faserplatten zur Verwendung. Hier muss unterschieden werden von pordsen (SB), mittelharten (MB),
harten (HB) und mitteldichten (MDF) Faserplatten.138

Die Geschaftsmodelle der dsterreichischen Plattenindustrie sind wie die der Papierindustrie klassische B2B
Modelle. Die Kundenstruktur wird vom Grof3handel dominiert. Die Wertschdpfungskette ist kurz aber sehr
kostenintensiv. Auch in der Plattenindustrie kommen innovative Produkte zum Vorschein, jedoch bleiben
diese Nischen wie beispielsweise beschichtete Platten fir den fertigen Einsatz am Bau. Das Ertragsmodell
besteht aus den Verkaufserldsen an den GroRhandel. Die groRte Schwierigkeit der Plattenindustrie ist die

kontinuierliche Rohstoffversorgung. Sie steht im direkten Einkaufswettbewerb mit der Papierindustrie um

134 vgl. Biermann (1996), S. 13ff.

135 vgl. Blechschmidt (2010), S. 62.

136 vgl. Laudenbach (2017), Onlinequelle [8.11.2018]
187 vgl. Wagenfiihr/Scholz (2012), S. 127ff.

138 \gl. Wagenfiihr/Scholz (2012), S. 206ff.
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die weniger wertvollen Holzsortimente und weiters im Wettbewerb mit den Pelletierungsbetrieben. Siehe
dazu nachfolgende Grafik. Der Einsatz von Sdgenebenprodukten flr die Plattenproduktion nimmt bedingt
durch den Preiskampf um SNP jahrlich ab. 13°

Holzverbrauch gesamt 2008-2016* / in 1.000 fm

Flattenholz SMP + Spdne Gesamt
2008 1.117 3.092 4209
2009 1.285 1.391 3.176
2010 1.343 2.284 3.632
2011 1.364 2.373 3.737
2012 1.236 1.873 3.109
2013 1.432 1.651 3.083
2014 1.545 1.438 3.034
2015 1.479 1373 2.852
2016 1.364 1.372 2.736

Abb. 26.: Holzverbrauch der Plattenindustrie, Quelle: Fachverband der Holzindustrie Osterreichs: Branchenbericht 2017/18.

4.2.3 Einsatz als Biomasse

sUnter dem Begriff ,Biomasse“ werden sdmtliche Stoffe organischer Herkunft (d. h. kohlenstoffhaltige
Materie) verstanden.“*° In diesem Kapitel werden aber nur holzartige Bioenergietrager behandelt, diese

sind hauptsachlich Nebenprodukte aus nachhaltiger Waldbewirtschaftung.

Die direkte Verbrennung hat fir biogene Festbrennstoffe noch die groRte Bedeutung bei den
Energieumwandlungsprozessen. Verbrennungsanlagen werden dabei zur Produktion von Warme
eingesetzt und die thermische Energie kann auch als Sekundarenergie, z.B. in Form von Dampf, zur
Erzeugung von elektrischer Energie verwendet werden oder als Endenergie in ein Warmenetz eingespeist

werden, wie in Fernwarmenetze oder fur Prozesswarme.141

Der Einsatz von Sagenebenprodukten als direkter Energietrdager hangt von mehreren Faktoren ab.
Einerseits wird vorweg versucht eine stoffliche Nutzung zu priorisieren, da hier meist auch die
Wertschopfung groRer ist. Andererseits ergibt sich die Nutzung meist aus den noch verfigbaren Mengen.
So wird in der Sageindustrie Rinde eingesetzt, sofern diese ausreichend am Standort vorhanden ist und
es keinen ausreichenden lokalen Markt flir Rindenmulch etc. gibt. Die Verbrennung von Rinde ist
suboptimal aufgrund des hohen Wassergehalts und der Verunreinigungen, technisch jedoch machbar. Die
Feuerung von Sagespanen kommt nahezu nicht mehr vor. Fast immer wird eine stoffliche Nutzung z.B. zur

Verarbeitung von Spanplatten oder eine Wertschopfungsvergrof3erung durch die Herstellung von Pellets

138 \gl. Fachverband der Holzindustrie Osterreichs S. 54ff.
140 Kaltschmitt/Hartmann/Hofbauer (2016), S. 3.

141 Kaltschmitt/Hartmann/Hofbauer (2016), S. 579.
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oder Briketts bevorzugt. Das gleiche gilt auch fiir alle anderen Sagenebenprodukte wie Hackgut, Schwarten

und Spreil3el. Eine stoffliche Nutzung wird der thermischen im Regelfall vorgezogen.142

Die Geschéaftsmodelle mit Bioenergiekraftwerke die durch Sédgenebenprodukte befeuert werden, setzten
einerseits auf die Herstellung und Nutzung von Wéarme und Energie fur die werkseignen Anlagen, da hier
ein enormer Bedarf zur Holztrocknung besteht. Andererseits wird Strom auch in die 6ffentlichen Netze
eingespeist. Die Rentabilitat hier ist aber stark von den jeweiligen Einspeisevergitungen abhangig. Weiters
rickt die Nutzung durch angrenzende Verbraucher, wie Fernwdrmenetze oder andere angrenzende
Industriebetriebe, immer mehr in den Fokus der Ertrage. Im Jahr 2018 werden insgesamt etwa 7,3 Mio.

von 13,8 Mio. anfallenden Festmeter Sagenebenprodukte energetisch verwendet.43

4.2.4 Holzpelletsproduktion

Das Pressen von Sagenebenprodukten zur energetischen Nutzung wie bei Holzpellets und Holzbriketts
fahrt zu einem Hochstmall an Homogenitat der Brennstoffe. Dies bringt enorme Vorteile mit sich wie

etwa;144

e Hohe volumetrische Energiedichte und dadurch logistische Vorteile

e gute FlieRR- und Dosierbarkeit

e geringer Wassergehalt und daher lange Lagerstabilitat und kaum biologischer Abbau
e geringe Staubentwicklung bei Umschlagprozessen und

e einfacher Einsatz fir Endverbraucher

Holzpellets werden definiert mit: ,Unter Pellets sind mit oder ohne Bindemittel bzw. Presshilfsmittel aus
zerkleinerter fester Biomasse gepresste Biobrennstoffe zu verstehen, bei denen es sich meist um ein
Schittgut handelt. Pellets haben gewdhnlich eine zylindrische Form mit einem Durchmesser von in Europa
Ublicherweise 6 bzw. 8mm und weisen gebrochene Enden auf; die Streubreite der Lange betragt — je nach

Durchmesser — typischerweise zwischen 5 und 30mm (DIN ISO 16559).“145

Die Herstellung von Holzpellets besteht nicht nur aus der eigentlichen Pelletierungstechnik, sondern
erfordert vor- und nachgelagerte Schritte. Das Rohmaterial, Sdgespane, Hackgut, Hobelspane muss
getrocknet und im Fall von Hackgut noch weiter zerkleinert werden. Das im Regelfall, aul3er bei
Hobelspanen, feuchte Material wird anschlielend in Trommel-, R6hrenbiindel oder Bandtrockner auf einen
Feuchtegehalt von um die zehn Prozent getrocknet. Darauffolgend wird das Material in Hammermuhlen
noch einmal zerkleinert um eine Homogenitat zu gewahrleisten. Danach wird das Material konditioniert.
Dabei wird Wasser oder Dampf wieder hinzugefiigt um einerseits den Wassergehalt zu homogenisieren
und weiters den Haftmechanismus der Teilchen nach dem Trocken wieder zu erhthen. Beim

Konditioniervorgang oder danach werden mdgliche Presshilfsmittel, so genannte Additive hinzugefiigt —

142 ygl. Kaltschmitt/Hartmann/Hofbauer (2016), S. 282.283.
143 vgl. Fachverband der Holzindustrie Osterreichs.
144 ygl. Kaltschmitt/Hartmann/Hofbauer (2016), S. 453.

145 Kaltschmitt/Hartmann/Hofbauer (2016), S. 454.
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meist in Form von Starke um den Energieaufwand beim Pressen zu verringern und die
Produkteigenschaften zu erhdéhen. Erst danach erfolgt die eigentliche Pelletserzeugung. Dabei haben sich
Kollergangpressen bewéhrt. Dabei wird das Material unter der Druckeinwirkung eines Kollers durch die
Presskandle der Matrize gepresst. Derzeit werden zwei unterschiedliche Bauarten bewéhrt,
Flachmatrizenpressen und Ringmatrizenpressen. Siehe dazu nachfolgende Abbildung einer
Flachmatrizenpresse.146

Matrize zerkleinertes —
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Abb. 27.: Arbeitsprinzip einer Kollergangpresse mit Ringmatrize, Quelle: Kaltschmitt/Hartmann/Hofbauer (2016), S. 470.

Der letzte Prozessschritt bei der Pelletierung ist die Kuhlung, meist in Gegenstromkuhlern. Bei allen
Einzelschritten wo Staub durch etwaige Reibung entsteht missen Filter nachgeschalten werden. Dies
geschieht durch Absaugungen oder Siebe. Nach der Produktion werden die Pellets in 15 kg-Sécke verpackt

oder als lose Ware in Silos gelagert.1#

Holzpellets werden hauptséchlich energetisch beim Endkonsumenten durch Einzelfeuerungen — Ofen -
oder in Zentralheizungsanlagen genutzt. Die Anlieferung zum Verbraucher geschieht durch Silo-LKWs der
Produzenten oder des GroRRhandels. Pellets in Sacken werden im Einzelhandle, DIY Shops oder auch
durch den Brennstoffhandel vertrieben. Die Nutzung von Pellets in den industriellen Feuerungsanlagen zur
Stromerzeugung hat in den letzten Jahren erheblich zugenommen. So werden aktuell um die 21,8 Mio.
Tonnen Industriepellets weltweit eingesetzt. Im Vergleich dazu werden derzeit um die 15 Mio. Tonnen
Pellets energetisch im hauslichen Bereich genutzt. Aufgrund des Preisvorteils gegeniber fossilen
Energietragern ist mit einem weiteren Wachstum zu rechnen. Hier muss aber angemerkt werden, dass dies
stark abhéngig von der Rohstoffverfiigbarkeit ist. In Osterreich werden in 43 Pelletswerken fast die

gesamten Sagespane der heimischen Holzindustrie pelletiert. Weitere Kapazitatserweiterungen sind nur

146 \vgl. Obernberger/Thek (2010), S. 83ff.

147 vgl. Doring (2011), S. 152ff.
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durch die Verwendung von Hackgut oder Rundholzsortimenten méglich und wahrscheinlich oder durch

eine Versorgung am mittlerweile international positionierten Pelletsmarkt.148

4.2.5 Holzbrikettsproduktion

Holzbriketts werden &hnlich wie Holzpellets hergestellt. Grundsatzlich wird zerkleinertes biogenes Material
unter Anwendung von hohen Druck komprimiert. Durch die entstehende Wé&rme aufgrund der Reibung wird
die Bindungskraft der agglomerierenden Teilchen aktiviert, was demselben Prinzip wie beim Pelletieren
entspricht. Im Unterschied zu Pellets werden Briketts meist mit Durchmesser gréer als 25 mm

hergestellt.24° Eine genaue Definition lautet:

,Briketts sind ebenfalls mit oder ohne Bindemittel aus zu Partikeln aufgearbeiteter fester organischer
Masse gepresste Biobrennstoffe in Form quaderférmiger oder zylindrischer Einheiten, bei denen es sich

tiblicherweise um ein Stiickgut handelt.”1%0

Briketts werden derzeit durch drei verschiedene Pressverfahren hergestellt. Dem Kolbenstrangverfahren,
dem Extruderverfahren und dem Kammerpressverfahren. Bei den ersten beiden Verfahren wird die
vorkonditionierte Biomasse einer Strangpresse zugefuhrt. Durch Verdichtung entsteht ein endloser
Pressstrang, welcher auf einer Auskihlstrecke abgekuhlt werden muss. Die Form der Briketts kann allein
durch den Presskanal beeinflusst werden, so sind runde, als auch eckige Durchmesser mit oder ohne Loch
moglich. Siehe dazu nachfolgende schematische Darstellung. Bei Kammerpressen wird das Rohmaterial

diskontinuierlich in Kammern gepresst.

Flllschacht

Brikettiergut
Zufiihrschnecke

verstellbarer

Formkanal —
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_. \

Auskilihlstrecke
67 Briketts

Abb. 28.: Arbeitsweise von Kolbenstrangpressen mit einem durch eine Schwungmasse unterstitzten mechanischen Antrieb
(Exzenterpresse), Quelle: Kaltschmitt/Hartmann/Hofbauer (2016), S. 486.

148 ygl. Rakos (2018), Onlinequelle [18.11.2018].
149 ygl. Kaltschmitt/Hartmann/Hofbauer (2016), S. 482.

150 vgl. Kaltschmitt/Hartmann/Hofbauer (2016), S. 454.
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Fur die Brikettsherstellung gelten grundsatzlich &hnliche Rohstoffanforderungen wie fir Pellets (Kapitel
4.2.4), jedoch ist meist keine Zugabe von Additiven nétig und das Rohmaterial kann bedingt durch den
gréRBeren Presskanal oft ohne Zerkleinerung eingesetzt werden. So finden Brikettspressen oft auch bei
kleineren Weiterverarbeitungsbetrieben Anwendung. Weiters empfiehlt sich der Einsatz als Redundanz zu
Pelletspressen in solchen Werken, da so Synergien in der Rohstoffaufbereitung genutzt werden kénnen.
Die Geschaftsmodelle fur Brikettierungen sind denen in der Pelletsbranche weitestgehend ahnlich. Die
Produkte werden meist als Stiickgut Uber den Einzelhandel oder Brennstoffhandler vertrieben. Die
Endverbraucher setzten Briketts vorweg als Substitut oder Zusatz fiir Brennholz in kleinen Ofen ein. Es
existiert aber kein bzw. nur eingeschrankter internationaler Handel im Vergleich zu Pellets und die Markte

stagnieren seit einiger Zeit.*5!

4.3 Potenzielle Einsatzgebiete von Sdgenebenprodukten

In diesem Kapitel werden Anwendungsgebiete aufgezeigt, welche in der Literatur und Forschung als
moglich angesehen werden, sich in der unternehmerischen Praxis aber kaum wiederfinden oder reine
Nischen darstellen. Ebenfalls sollen Einsatzgebiete hervorgehoben werden, die aktuell noch kein

wirtschaftliches Interesse finden, zukiinftig aber enormes Potenzial besitzen kénnten.

4.3.1 Biokohle

Biokohle oder auch Pflanzenkohle genannt, entsteht durch Erhitzung von Biomasse unter
Sauerstoffausschluss, so wird eine unvollstandige Verbrennung simuliert. Dadurch spaltet sich die
Biomasse in gasformige, flissige und feste Teile. Die festen Teile bestehen zu einem Grof3teil aus
Kohlenstoff. Holzkohleherstellung gibt es schon seit Jahrhunderten, jedoch bieten neue Technologien den
Vorteil von quasi emotionsfreier Produktion. Die Herstellung von Biokohle ist somit nicht nur ein CO2 —
neutraler Prozess, sondern CO2 - negativ, das heil3t es wird weniger Kohlenstoffdioxid im

Produktionsprozess und bei der Verwendung freigesetzt, als im Ausgangsstoff gebunden war.

CO:2 - negative Biokohle wird in modernen Pyrolyse-Anlagen hergestellt. Dazu wird holzartige Biomasse
auf einen Wassergehalt von 10 Prozent vorgetrocknet. Dann wird das Material in Retorten gefillt und bei
100° bis 120° Celsius vier bis finf Stunden vorgewarmt. Darauf werden die Retorten direkt bei 650° Grad
Celsius zwei bis vier Stunden befeuert. Im Inneren der Retorten findet somit eine Pyrolyse der Biomasse
ohne Luftzufuhr statt. Am Ende missen die Retorten bis zu 27 Stunden abgekihlt werden und die fertige
Pflanzen- oder Holzkohle kann weiterverarbeitet werden. Je nach Anwendungsgebiet wird die Biokohle
direkt verpackt, fraktioniert und zerkleinert oder vermahlen.152

151 ygl. Kaltschmitt/Hartmann/Hofbauer (2016), S. 486f.

152 y/gl. Schirnhofer (2018) S. 7ff.
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.

Abb. 29.: Retorten und fertige Biokohle, Quelle: Polytechnik Biomass Energy, Onlinequelle [19.11.2018].

Beim oben beschriebenen Verfahren handelt es sich technisch gesehen um die langsame Pyrolyse. Diese
wurde schon seit Jahrhunderten durch das konventionelle Meilerverfahren betrieben. In
Entwicklungslandern wird durch das Erdmeiler-Verfahren immer noch Holzkohle hergestellt. Problemtisch
ist hier jedoch die geringe Ausbeute und die Umweltbelastung durch ungefilterte Emissionen. Daher ist die
Holzkohleerzeugung durch das Erdmeiler-Verfahren mittlerweile in den meisten westlichen Landern
gesetzlich verboten. Das indirekt beheizte Retortenverfahren bietet hierzu eine mdgliche zukilnftige

Alternative. Die Ausbeuten liegen derzeit bei etwa 30 bis 40 Prozent der eigesetzten Rohmasse.15?

Aus Holzkohle I&sst sich eine Vielzahl von Produkten herstellen. Sie kann einerseits als Brennmaterial
energetisch genutzt werden. Etwa in Form von Holzkohle zum Heizen, Grillkohle oder Grillbriketts. Bei der
stofflichen Anwendung kann beispielweise die Verwendung als Aktivkohle, medizinische Kohle oder als
Futtermittelzusatz genannt werden. Die Nutzversprechen und die Kunden sind je nach Produktgruppe sehr
unterschiedlich. Die Herstellung von Biokohle im Retorten-Verfahren ist jedoch vergleichsweise

kostenintensiv und das Ertragsmodell somit stark von den Kosten der eingesetzten Rohstoffe abhangig.5

4.3.2 Holzfaserdammplatten

Ein weiteres potenzielles Einsatzgebiet von Sagenebenprodukten, vorweg fir Hackgut, stellt die
Herstellung von Holzfaserddmmplatten dar. Holzfaserddammplatten bieten eine dkologische Alternative zu
mineralischen oder kunststoffbasierten Dammstoffen. Sie sind eine Weiterentwicklung in der
Produktgruppe der Holzwerkstoffe, die in Kapitel 4.2.2 beschrieben werden. Sie werden wie alle
Faserplatten im Nass- oder Trockenverfahren hergestellt. Bei beiden Verfahren werden Hackschnitzel aus

Nadelholzer aufgrund der lAngeren Faserlange eingesetzt. Diese werden zuerst mit der Defibrator-Methode

153 vgl. Kaltschmitt/Hartmann/Hofbauer (2016), S. 1223f.

154 vgl. Kaltschmitt/Hartmann/Hofbauer (2016), S. 1234f.
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zerfasert. Dabei werden die Hackschnitzel hydrothermisch plastifiziert — also unter Dampf gekocht — um
dann zwischen einer festen und einer rotierenden Scheibe in Fasern und Faserbindel zermahlen zu
werden. Beim Nassverfahren werden die Fasern mit Wasser vermischt und zu einem Stoffkonzentrat von
max. 2,5 Prozent Fasern gemischt und optional mit Additiven vermischt. AnschlieRend wird die Suspension
auf ein Sieb aufgetragen und entwassert, durch freien Ablauf, Absaugen oder Abpressen des Wassers.
Beim Nassverfahren ist kein oder nur ein geringer Anteil an Klebstoffen nétig. Die Fasern verkleben meist
allein durch das im Holz enthaltene Lignin. Am Ende werden die Platten zugeschnitten und getrocknet bzw.
fir groBe Dammdicken wieder in Schichten verklebt. Beim Trockenverfahren werden die Fasern auf die
notwendige Restfeuchte zum Pressen getrocknet und anschlie3end mit Klebstoffen oder textilen Fasern
vermischt. Danach werden die Fasern auf einem Band zu einem Endlosstrang geformt und ausgehértet.
So entstehen druckfeste oder flexible Platten. Die nachfolgende Abbildung zeigt schematisch das

Nassverfahren zur Herstellung von Faserdammplatten.t55
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Abb. 30.: Produktionsverlauf Nassverfahren, Quelle: Verband Holzfaser Dammstoffe e.V. (VHD), Onlinequelle [19.11.2018].

Holzfaserdammplatten werden bereits seit tiber 80 Jahren am Bau als Damm- und Schallschutz
eingesetzt. Aufgrund des Preisnachteils, kosten sie etwa doppelt so viel wie Styroporplatten, was den
Einsatz sehr beschrankt. Eine immer 6kologischere und nachhaltige Bauweise, glinstigere
Produktionsverfahren und verbesserte Produkteigenschaften verhalfen dem Dammstoff aber wieder zu
neuer Beliebtheit in den letzten Jahren. Das Nutzenversprechen gegeniiber dem Kunden liegt hier nicht
nur bei guten DAmmeigenschaften, sondern auch bei einer méglichen energischen Nachnutzung, dem

verbesserten Raumklima und der guten CO2-Bilanz. Die Absatzwege von Dammplatten gehen entweder

1% vgl. Wagenfiihr/Scholz (2012), S. 231ff.
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Uber den BaugroBhandel oder direkt Giber das Handwerk. Im Bereich der Holzindustrie ware hier ein

Vertrieb als Komplementarprodukt zu den Holzbauprodukten denkbar.156

4.3.3 Biocomposites — Wood plastic composites

WPC - Wood Plastic Composites — gewannen in den letzten Jahren immer mehr an Bedeutung. Die Markte
verzeichnen aktuell 25-prozentige Wachstumsraten. WPC sind Kompositwerkstoffe die zum Teil aus
herkdmmlichen Kunststoffen und weiters aus Holzresten gefertigt werden. Sie werden genauer definiert

als:

~Werkstoff, der aus vorwiegend lignozellulosehaltigen Teilchen (z.B. Holz, verholzten Pflanzen, Agrofasern)
sowie aus thermoplastisch verarbeitbaren Polymeren als Matrix durch einen formgebenden Prozess zu
einem Verbundwerkstoff hergestellt wird. Die dabei erzielbaren Massenteile am fertigen Produkt an

Lignozellulosematerial liegen in der Regel zwischen 25 % und 85 %. 157

WPC wird heute fast vollstdndig durch Extrusion hergestellt, selten aber immer Oofter auch mit
Spritzgussverfahren. Extrusion ist ein kontinuierliches Verfahren zur Erzeugung von Profilen wie zum
Beispiel Terrassendielen oder Fensterelementen. Weiters wird unterschieden zwischen der Direktextrusion
(einstufiger Prozess, bei dem das Mischen der Komponenten und die Profilerzeugung in einem
Verfahrensgang im Extruder erfolgt) und der Extrusion von Vormischungen (dabei wird in einem ersten
Schritt das Granulat erzeugt, welches dann in einem anderen Extruder zum Profil extrudiert wird). Holz wird
bei WPC in allen méglichen Formen eingesetzt. Vorwiegend werden Holzspane und Holzfasern eingesetzt.
Wobei Spéane eine reine Fllfunktion haben und Holzfasern je nach Form unterschiedlich verstarkend

wirken.158
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Abb. 31.: WPC-Granulat und extrudiertes WPC-Profil, Quelle: Pallmann Maschinenfabrik GmbH & Co. KG, Onlinequelle
[11.11.2018].

Wood Plastic Composits sind mittlerweile kein Nischenprodukt mehr, sondern beispielweise als
Terrassendielen in jedem Baumarkt auffindbar. In den USA und Europa werden WPC als Konstruktionsteile
und im Innenraum eingesetzt. Auch im Baubereich, wie etwa als Fensterprofile finden sie immer mehr

Anwendung. Der Vorteil von WPC ist die Kombination der besten Eigenschaften von Kunststoff und Holz.

156 vgl. Kloth (2018), Holzfaserdammplatte, S. 64, Onlinequelle [19.11.2018].
157 OGNORM B 3030: 2005 12 01S.
158 vgl. Stadlbauer/Sehnal/Weiermayr (2006), S. 8ff.
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Kritisch muss hier noch die ungeklarte Entsorgung am Ende der Nutzung hinterfragt werden, sowie der
Einsatz von erddlbasierten Kunstoffen im Allgemeinen. Einige Firmen arbeiten aber schon daran den
Kunststoffanteil durch Biokunststoffe (rein aus pflanzlichen Stoffen) oder durch recycelte Kunststoffe zu

ersetzen.1%®

In Europa werden fir die Herstellung von WPC vorweg Ségespane und Hobelspane verwendet. Die
Geschéaftsmodelle zielen derzeit noch auf den Grof3handel ab, der die Produkte dann an DIY Stores und
Handwerksfirmen vertreibt. Mit den erweiterten Moglichkeiten des Einsatzes von WPC im Mobelbau bzw.
durch 3D-Druck sind aber Produkte direkt fir den Endverbraucher denkbar, wie etwa personalisierte

Mobelstiicke oder projektspezifische Baumaterialen.160

158 vgl. Oksman Niska/Sain (2008), S. 102ff.
160 \/gl. Oksman Niska/Sain (2008), S. 302ff.
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5 KRITERIEN FUR DIE MODELLAUSWAHL UND DAS
BEWERTUNGSMODELL

Im folgenden Kapitel werden erstens Kriterien fiir die verwendeten Modelle im Bewertungsmodell definiert.
Diese leiten sich aus den Erkenntnissen aus Kapitel 4 ab und sind nétig um in Kapitel 6 eine belegbare
Auswahl der richtigen Methoden zu gewahrleisten. Zweitens, werden die nétigen Kriterien flr ein
Bewertungsmodell erarbeitet. Diese sollen dann auch angepasst im Modell ihre Anwendung finden, bevor

sie im Praxisteil noch genau an das Unternehmen angepasst werden.

5.1 Kriterien fur die Modellauswahl fur ein Bewertungsmodell mit

Sagenebenprodukten

Aus den verschiedenen Handlungsalternativen fir Geschéaftsmodelle mit SAgenebenprodukten lassen sich
keine generell gultigen Kriterien ableiten, jedoch mdgliche Anhaltspunkte. Es gibt eine Vielzahl von
mdoglichen Anwendungsgebieten. Ob es sinnvoll ist bestimmte Einsatzgebiete zu priorisieren kann nur im
Einzelfall, aufgrund einer vorhergegangen Bewertung, entschieden werden. Das diese Bewertung nicht nur
monetér erfolgen sollte, hat die Vergangenheit aufgezeigt. So war beispielsweise die Plattenindustrie Uber
Jahrzehnte der bevorzugte Abnehmer von SNP fir die 6sterreichische Holzindustrie. Durch vermehrten
Wettbewerb um den Rohstoff durch erhohten energetischen Einsatz und wenig Produkt- und
Prozessinnovationen mussten einige Produktionsstandorte schlieBen. Die gesamte Branche hat ihren
Schwerpunkt in den Osten verlagert, wo Rohstoffe noch guinstig verfugbar sind. Eine ahnliche Entwicklung
ist auch fur die Papier- und Zellstoffindustrie absehbar, jedoch hat diese schon weit friher begonnen
Grundstoffe zu substituieren, wie etwa durch Recyclingpapier, und hat ihr Geschéaftsmodell in Westeuropa
auf Spezialprodukte ausgelegt. Bei allen Geschaftsmodellen wird sichtbar, dass der Standortfaktor enorm

ist, da der Transport von Sagenebenprodukten erheblichen Aufwand mit sich bringt.

Zusammengefasst lassen sich folgende Aussagen fiur Geschéaftsmodelle mit Sagenebenprodukten aus der

Theorie der Sdgenebenprodukte tatigen:

1. Rohstoffverfugbarkeit und Rohstoffpreise  bestimmen maRgeblich den Erfolg der
Geschéaftsmodelle.

2. Der Standortfaktor ist im Vergleich zu anderen Branchen aufgrund mehrerer Faktoren, unter
anderem die in Punkt 1 genannten, mehr bedeutsam.

3. Es st ratsam, eine Bewertung nicht nur auf monetaren Grundlagen durchzuftihren, da sich gezeigt
hat, dass auch etwaige 6kologische, rechtliche oder marktspezifische Kriterien, Einfluss auf den
Erfolg haben.

4. Geschéaftsmodelle mit Sdgenebenprodukten missen stets gepruft und nétigenfalls rechtzeitig

innoviert werden. Was heute zu einem Erfolg fuhrt, kann morgen rudimentér sein.

Es ist aber weiters notwendig, auch Kriterien in Bezug auf Innovationen fur die Modellauswahl zu
betrachten. Was fiir Anforderungen Bewertungsverfahren fur die Innovationsbewertung erfilllen miissen

und wie diese aussehen ist schwierig einzugrenzen. Die Autoren des Werks — Bewertung von Innovationen
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im Mittelstand — Ahsen et. al. geben hier einen guten Uberblick. Sie legen folgende Anforderungen fiir ein

Bewertungsverfahren fest, wenn es um Innovationen geht:16?

1. Multikriterielle Bewertung: Bei Innovationsprojekten werden meist mehrere Ziele gleichzeitig
verfolgt. Daher ist eine mehrdimensionale Bewertung unverzichtbar.

2. Bericksichtigung von Restriktionen: Innovationsprojekte kdnnen einen hohen Nutzen
versprechen, mit den gegebenen Ressourcen ab schlichtweg nicht umsetzbar sein. Eine
Bewertung sollte immer auch die Restriktionen im Unternehmen beriicksichtigen.

3. Berucksichtigung von Risiken: Gerade Innovationsprojekte sind mit Risiken verbunden. Diese
missen durch die Bewertung quantifizierbar gemacht werden.

4. Berlcksichtigung mehrere Perioden: Da es sich bei Investitionen fiir Innovationen meist um
langfristige Investments handelt, muss der Betrachtungszeitraum in der Bewertung lang genug
sein.

5. Anwendbarkeit in mehreren Meilensteinen: Verschiedene Methoden im Bewertungsprozess
anzuwenden ist umstandlich. Ist es jedoch mdglich ein Tool 6fters im Verlauf der Bewertung
heranzuziehen, ist dies vorteilhaft.

6. Maoglichkeit zur Simulation: Bewertungsprozesse beruhen oft auf Prognosen. Um die Prognosen

zu validieren, ist es hilfreich wenn Simulationen maoglich sind.

5.2 Kiriterienkatalog fur ein Bewertungsmodell

In diesem Kapitel werden die Grundlagen fur einen Kriterienkatalog erarbeitet.

Als Grundlage fir jede Bewertung missen vorab Kriterien definiert werden. Ob sich diese im Laufe des
Bewertungsprozesses verdndern und angepasst werden muissen, hangt vom Prozess selbst ab. Der
Prozess der Bewertung von ganzheitlichen Modellen ahnelt dem des Ideenbewertungsprozesses, welche
in Abbildung 19 in Kapitel 3.4 beschrieben wird. Oft werden sowohl Muss- als auch Soll Kriterien verwendet.
Weiters werden Kriterien in qualitative und quantitative Kriterienarten unterschieden. Zu den quantitativen
zahlen monetére, kapazitats- und zeitraumbezogene GroRen. Bei den qualitativen ist eine zahlenmafige

Erfassung nicht moglich und sie mussen eigen definiert werden.162

Um Uberhaupt Kriterien abzuleiten, missen zuerst verschiedenen Merkmalskategorien betrachtet werden.
Vahs/Brem bieten hier eine Ausschlisselung nach Merkmalen als Grundlage fir die Ableitung von

Bewertungskriterien an:163

e Okonomische Merkmale: Cash-Flow, Return-on-Investment (ROI), Umsatz, Gewinn, Kosten,
Kapitaleinsatz usw.
e Produkt- und verfahrenstechnische Merkmale: Produktqualitat, Leistungsfahigkeit, Flexibilitat,

Zuverlassigkeit, erforderliche Sachinvestitionen, Vertrautheit mit dem Produktionsprozess usw.

161 Ahsen (2010), S. 19f.
162 \/gl. Gaubinger/Werani/Rabl (2009), S. 71f.

163 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 323.
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e Technologische Merkmale: Integrationsfahigkeit in das vorhandene Innovations- und
Produktprogramm, technologische Synergieeffekte usw.

e Absatzwirtschaftliche Merkmale: Marktvolumen, Marktanteil, Marktwachstum,
Wettbewerbersituation, Eignung der Vertriebsorganisation, Fit zum vorhandenen
Produktionsprogramm usw.

e Strukturelle Merkmale: Fertigungstiefe, Organisationstyp der Fertigung, zeitliche, personelle und
raumliche Kapazitéten, Grad der Arbeitsteilung usw.

e Arbeitswissenschaftliche Merkmale: Beanspruchung und Belastung der Mitarbeiter,
Arbeitssicherheit, Motivation, Qualifikation, Vorhandensein von Entwicklungs-Knowhow usw.

e Zeitliche Merkmale: Dauer des Innovationsprozesses, Zeitpunkt der Markteinflhrung,
Amortisationszeit, Ladnge des Produktlebenszyklus usw.

e Sonstige Merkmale: Okologische Folgewirkungen der Innovation, Beriicksichtigung gesetzlicher
Rahmenbedingungen usw.

Abgeleitete Bewertungskriterien finden in den unterschiedlichsten Bewertungsverfahren Verwendung. In
den frihen Stadien des Bewertungsprozesses werden eher qualitative Kriterien verwendet, da flr
gualitative noch keine validen Daten vorliegen. Mit zunehmenden Konkretisierungsgrad von Ideen finden
quantitative Kriterien und Verfahren Einzug.64

Kriterien fur die Innovationsbewertung lassen sich auch in verschiedene Dimensionen einteilen. Hauschildt
teilt in seinem Buch Innovationsmanagement die Evaluierungskriterien fir den Erfolg einer Innovation in
drei Dimensionen ein. Aus jeder Dimension entsteht, aufgrund von unterschiedlichen Effekten, ein anderer
Nutzen. Die Dimensionen fihren aufgrund direkter und indirekter Effekte zu einem Nutzen und im Endeffekt
entsteht daraus ein Gesamtnutzen. Um innovationsbasierte Projekte ausgewogen zu bewerten, missen
unterschiedliche Perspektiven beriicksichtigt werden. Die Merkmalskriterien bilden hier die Grundlage fur
eine Auswahl.'65 Siehe dazu nachfolgende Grafik:

164 \gl. Gaubinger/Werani/Rabl (2009), S. 72.

165 \/gl. Hauschildt (2004), S. 392.
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Dimensionen des Innovationserfolgs

technische Effekte

tkonomische Effekte

sonstige Effekie

systembe- individuelle
direkie Effekte indirekte Effekte | | direkte Effekte indirekte Effekte zogene Effekte Effokte
- Lernerfolge - Umsatz - Umsatzwirkung
ZU bestimmen in - Know-how - Subventionen el - Umwelteffekie - wissen-
spezifischen - Transfereffekte| | - Gewinn Konkurrenien - soziale Effekte schaftliche
Messwerten - Werbeeffekte - Deckungs- - Kostenwirkung | |_ autonomie Anerkennung
- Sicherungs- beitrag bei - Selbst-
effekte - Kosten Konkurrenten verwirklichung
- Abwenhreffekte - Umweg-
Rentabilitat
h 4 v v

technischer Nutzen okonomischer Nutzen

sonstiger Nutzen

Gesamt-Nutzen

Abb. 32.: Dimensionen des Innovationserfolgs, Quelle: Ahsen (2010) in Anlehnung an Hauschildt (1993).

Die technischen Effekte von Innovationen sollten in jedem Projekt eigens definiert werden, da nur
schwierig, allgemeine Messwerte definiert werden kdénnen. Auch wenn Innovationen oft nicht zu dem
erhofften Erfolg fihren, kénnen jedoch die indirekten Effekte des Projekts fir das Unternehmen von grof3en
Nutzen sein. Bei den 6konomischen Nutzen lassen sich die direkten Effekte sehr leicht messen, die
indirekten Effekte jedoch umso schwieriger. Anzumerken ist, dass auch die 6konomischen Effekte etwa
bei Prozessinnovationen nicht alle wirklich messbar sind, da etwa eine Rationalisierung Kosten einspart,
aber nicht zwingend einen Mehrumsatz bringt. Bei den sonstigen Effekten gilt es weitere Effekte zu
definieren. Dies kdnnen positive oder negative Effekte fur die Umwelt und die Gesellschaft sein, aber auch

ein rein Subjektiver Nutzen fur den Innovationstreiber und dessen Karriere.166

Wie schon im vorherigen Kapitel beschrieben, sollten bei der Modellauswahl nicht nur 6konomische und
technologische Merkmale bedacht werden, sondern auch das Risiko eine Rolle spielen. Ahnsen et. al.
haben daher am Beispiel einer Nutzwertanalyse folgende Kriterien fir die Dimensionen Marktattraktivitat,

Technologieattraktivitat und Risiko definiert:167

166 \/gl. Granig (2007a), S. 61f.

167 vgl. Ahsen (2010), S. 50ff.
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Marktattraktivitat

Technologieattraktivitat

Risiko

e Marktvolumen

e Marktwachstum

o Wetthewerbssituation
o Eintrittsbarrieren

e Bedeutung der Kunden
e Nutzenzuwachs Kunde

e Kostenvorteil Kunde

e Strategiekonformitat

o Differenzierungsvorteil

o Lerneffekte

e MarkterschlieBung

e Bedeutung auf dem Markt
o Patentsituation

e mogliche Folgeprojekte

e Lange Marktphase

e Wabhrscheinlichkeit der

technischen Umsetzung

e Entwicklungsdauer im

Vergleich zu time-to-market

e Entwicklungskosten

¢ Entwicklungsaktivitaten
Konkurrenten

e Bekanntheit des Marktes

e Verwendbarkeit aktuelles

Know-how

¢ Neuheitsgrad

Tab. 6.: Kriterien fir eine Nutzwertanalyse, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Ahsen (2010).

Zu den jeweiligen Kriterien wurden im Beispiel der Nutzwertanalyse Auspragungen von 1 bis 3 zugwiesen.

Diese kénnen je nach Bewertungsverfahren auch anders definiert werden.168

In der Literatur gibt es noch eine Vielzahl von weiteren Vorschlagen fir eine Ableitung von

Bewertungskriterien. Die, flr diese Arbeit nétigen Kriterien fir eine ldeen- und Innovationsbewertung,

werden von dem Autor Stefan Winter im Buch Management von Lieferanteninnovationen gut

zusammengefasst. Er fasst die Bewertungskriterien auf der Basis von Kleinschmidt et al. (1996), S. 54,
Pleschak/Sabisch (1996), S. 184, Boutellier et al. (1999), S. 160, Pepels (1999), S. 53, Stippel (1999), S.
82, Schachtner (2001), S. 67, Stern/Jaberg (2002), S. 168-169, Vahs/Burmester (2005), S. 197 ff., Kerka
et al. (2006), S. 13 ff., Weiss (2006), S. 19, Drachsler (2007), S. 16 ff., Voigt (2008), S. 403 sowie
Herrmann/Huber (2009), S. 161, zusammen:169

e Marktbezogene Kriterien:

Marktwachstum, Marktanteil,

Marktgrolie,

Marktpotenzial,

Vorhandensein mindestens eines Kunden,

Marktvolumen,

Absatzvolumen,

Auswirkung auf

Marktanteile, aktuelles Preisniveau im Zielmarkt, Preisentwicklung, Gewinnmargen in der Branche,

Marketingkompetenz, bereits vorhandene Marktposition, Markteintrittsbarrieren

e Kundenbezogene

Kriterien:

Kundennutzen,

Kundenvorteile,

Bedurfniserfullung,

Ubereinstimmung mit den Anforderungen der Konsumenten, Ansprechbarkeit, Erreichen der

Zielgruppe, Zahlungsbereitschaft, Einfluss auf die Kaufentscheidung

168 \/gl. Ahsen (2010), S. 50ff.

169 winter (2014), S. 127.
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Konkurrenzbezogene Kriterien: Anzahl der Wettbewerber, Verhalten der Wettbewerber,
Preiskampf, neue Wettbewerber, Substitutionsprodukte, Vorteile gegeniiber Konkurrenzprodukten,
Konkurrenzfahigkeit, Exklusivitat

Technologische  Kriterien:  technische = Umsetzbarkeit, = Funktionsumfang,  Qualitét,
technologischer Vorsprung, Wachstumspotenzial der Technologie, Technologiekompetenz,
Neuheitsgrad

Wirtschaftliche Kriterien: Kosten, Umsatz, Gewinn, Rendite, Deckungsbeitrag
Unternehmensbezogene Kriterien: Vereinbarkeit mit den Unternehmensgrundsatzen,
Vereinbarkeit mit dem vorhandenen Unternehmenspotenzial, Synergieeffekte

Juristische Kriterien: rechtliche Beschrankungen, Schutzrechtsituation, Sicherungsmaglichkeit
mithilfe von Schutzrechten

Zeitliche Kriterien: Entwicklungsdauer, Time-to-market, Timing des mdglichen Eintritts,
Produktlebenszyklus, Erfolgsaussichten, Zukunftspotenzial (,Leverage-Effekt’), (Un-)Sicherheit
der Zielerreichung, Einfluss auf andere Produkte des Unternehmens, Nachhaltigkeit, Reversibilitat
Soziale und umweltbezogene Kriterien: soziale Bedenken, umweltbezogene Bedenken

Handelsbezogene Kriterien: Handelsmacht, Akzeptanz im Handel

Die in diesem Kapitel aufgeflihrten Kriterien sollen in Kapitel 6.2 in das Bewertungsmodell in Form eines

Kriterienkatalogs eingearbeitet werden und in Kapitel 7.4 fir das Bewertungsmodell des Unternehmens

genauer definiert werden.
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6 AUFBAU EINES BEWERTUNGSMODELLS FUR
GESCHAFTSMODELLE MIT SAGENEBENPRODUKTEN

In  diesem Kapitel geht es um die Fragestellung, welche Bewertungsmethoden und
Geschaftsmodelldarstellungen grundsatzlich fur den Aufbau eines Bewertungsmodells  flr

Geschaftsmodelle geeignet sind. Im zweiten Schritt soll ein erstes Bewertungsmodell aufgebaut werden.

6.1 Auswahl der Modelle anhand der Kriterien

In diesem Kapitel wird die Auswahl mdglicher Modelle nach den Kriterien fir Geschéaftsmodelle mit
Sagenebenprodukten (Kapitel 5.1) erlautert und eingegrenzt. Bewertungsverfahren dirfen nach diesen
Kriterien nicht nur auf monetéaren Grundlagen aufbauen, Rohstoffverfligbarkeit und Preis miissen bewertet
werden kénnen, sowie der Standortfaktor. Die Anforderungen an Geschaftsmodelldarstellungen sind, dass
diese Ubersichtlich miteinander verglichen werden kénnen, diese mit Hilfe der Darstellung innoviert werden

und mit einem Bewertungsverfahren verknipft werden kénnen.

Bei den Bewertungsverfahren kommen, aufgrund des Kriteriums einer nicht nur finanziellen Bewertung alle
eindimensionalen Verfahren (Kapitel 3.2) nicht in Frage. Bei den mehrdimensionalen Verfahren kénnen
grundsatzlich alle zur Anwendung kommen, jedoch gibt es Komplexitatsunterschiede. Kosten-Nutzen
Analysen sind mehr eine erweiterte Darstellungsmethode und empfehlen sich daher nur zusatzlich zu
einem anderen Bewertungsverfahren. Analytisch-hierarchische Prozesse wirden sich grundsatzlich
eignen, jedoch nimmt bei vielen Kriterien und mehreren Geschéaftsmodellen zur Bewertung, die Anzahl der
zu bewertenden Faktoren zu und wird durchaus unudbersichtlich. Projekt-Profile bieten eine durchaus
interessante Darstellungsweise und Licken kdnnen aufgedeckt werden. Checklisten/Priflisten erheben ob
vorab angeflhrte Kriterien zutreffen, diese empfehlen sich sicher fur eine Vorauswahl. Richtige
Bewertungsergebnisse lassen sich aber nicht ableiten, auler man zahlt die Anzahl der zutreffenden
Kriterien, was nicht fir eine valide Bewertung spricht, denn jedes Kriterium kénnte eine unterschiedliche
hohe Bedeutung haben. Portfolioanalysen lassen sich hervorragend einsetzen um eine Strategie zu
entwickeln und zu verfolgen. Verschiedene Geschaftsmodelle kdnnen so gut, anhand von zwei Kriterien,
eingeordnet werden, wie etwa Branchenwachstum und Marktattraktivitat. Genau dies ist jedoch auch das
Begrenzende. Es konnen nicht mehr als zwei Faktoren Ubersichtlich dargestellt werden. Die
Nutzwertanalyse stellt die beste Option dar. Einerseits, kénnen mehrere Faktoren einbezogen werden.
Andererseits, lassen sich durch die unterschiedlichen Gewichtungen Praferenzen in der Bewertung vorab
festlegen. So kann etwa dem Faktor Rohstoff eine hdhere Gewichtung zukommen als wie dem Faktor

Mitarbeiter.

Bei den Geschéaftsmodelldarstellungen kdénnen grundsatzlich alle Modelle angewandt werden. Aus
Grunden der Ubersichtlichkeit und der Komplexitat fallt aber die Geschaftsmodelldarstellung nach Wirtz
aus der ndheren Auswahl. Der St. Gallner Business Model Navigator eignet sich ausgezeichnet um neue
Geschaftsmodellmuster zu kreieren, fir den Aufbau einer Bewertungsmatrix fehlt jedoch eine adaquate
Darstellungsform bzw. die Darstellung durch nur drei Ebenen ist hier nicht ausreichend. Unter Umstanden
kénnen aber die 55 Geschaftsmodellmuster zur Suche des Erldésmodells bei anderen Modellen verwendet

werden. Das 5 - Saulen Modell von WOIS bietet sich an, um die Branchensicht darzustellen, auf
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Unternehmensebene kdnnten hier aber Liicken entstehen, daher fallt die Auswahl auf das Business Model

Canvas. Die Bekanntheit und die Ubersichtlichkeit erleichtern auch den weiteren Verlauf der Arbeit.

6.2 Aufbau des Bewertungsmodells

Wie im vorherigen Kapitel beschrieben wird das Bewertungsmodell aus dem Bewertungsverfahren, der
Nutzwertanalyse, und aus der Geschaftsmodelldarstellung, dem Business Model Canvas, modelliert. Dazu
wurde im Excel ein Bewertungsmodell nach Vorlage des Business Model Canvas erstellt, wo zusatzliche
Felder fir die Gewichtungen bzw. die Bewertung der einzelnen Dimensionen vorhanden sind. Siehe dazu

nachfolgende Darstellung:

Business Modell Canvas Projekt:
1 2 4 5 6
Keypartners Key Activities Value Propositions Cust: Relati hip Cust: Seg t
Schliisselpartner Schliisselaktivititen Wertangebot / Kundenversprechen |Kundenbeziehungen Kundensegmente
s L] C2N
Key Resources Channels
Schliisselressourcen Kandle
8 9 |
Cost Struture Revenue Streaming
Kostenstruktur Einnahmequellen

Abb. 33.: Entwurf Bewertungsmodell fir Geschéaftsmodelle mit Sdgenebenprodukten, Quelle: Eigene Darstellung.

Die neun Felder des Business Modell Canvas stellen die Hauptkriterien der Nutzwertanalyse dar.
Angepasst auf die Branche, sollen Gewichtungen von eins bis neun, also mit Werten von 2 bis 20 Prozent
vergeben werden. Diese sollen auf die jeweilige Branche abgestimmt sein. Im Praxisteil werden die
Gewichtungen beispielweise fur Geschéaftsmodelle mit Sdgenebenprodukten erhoben. Jedes der neuen
Felder wird wieder in Unterkriterien gegliedert. Diese mussen vorab definiert und eingegrenzt werden.
Somit wird eine objektive Bewertung unabhéngig vom Bewertungssubjekt gewahrleistet. Der
Bewertungsmalfistab in den Unterkriterien wurde von funf — fur voll und ganz zutreffend — bis zu eins — fir
nicht zutreffend — definiert. Da die Hauptkriterien unterschiedlich viele Unterkriterien haben, miissen die

Teilnutzwerte durch den arithmetischen Mittelwert bestimmt werden. Ein Teilnutzwert kann sich somit von

73



Aufbau eines Bewertungsmodells flir Geschaftsmodelle mit Sdgenebenprodukten

eins bis funf bewegen. Der Gesamtnutzen besitzt dieselbe Skalierung. Siehe dazu nachfolgende Grafik

und nachstes Kapitel.

Field/Section Score Gew. |Gewichtung |Gew. Prozent|Teilnutzwert |Gew. Teilw.

1 Keypartners 1 0,02 2% 5 0,11
2 Key Activities 2 0,04 4% 5 0,22
3 Key Resources 3 0,07 7% 5 0,33
4 Value Propositions 4 0,09 9% 5 0,44
5| Customer Relationship 5 0,11 11% 5 0,56
6 Customer Segments 6 0,13 13% 5 0,67
7 Channels 7 0,16 16% 5 0,78
8 Cost Struture 8 0,18 18% 5 0,89
9 Revenue Streaming 9 0,20 20% 5 1,00

45 1,00 5,00

Abb. 34.: Scoring der Nutzwertanalyse im Bewertungsmodell, Quelle: Eigene Darstellung.

6.3 Kriterien im Bewertungsmodell

Wie schon im vorherigen Kapitel beschrieben, baut sich die Nutzwertanalyse aus neuen Hauptkriterien und
Unterkriterien auf. Die Hauptkriterien sind bereits mit den Feldern des Business Modell Canvas definiert.
Diese sollen nun aus dem Kapitel 5.2 — Kriterien fUr ein Bewertungsmodell — passende Kriterien

zugewiesen werden. Die Auspragungen werden dann in Kapitel 7.4 beschrieben.

Die Auspragungen sollen einer Intervallskala von eins bis neun unterliegen, wobei diese vorab beschrieben

werden missen. Folgende Ordinalskala ist also nur fur die Beschreibung der Auspragung sinnvoll:
1 - nicht zutreffend

2 - eher nicht zutreffend

3 - neutral

4 - eher zutreffend

5 - voll und ganz zutreffend

Fur die Unterkriterien wurden im ersten Schritt eine mégliche Zuordnung zu den Elementen des Business
Modell Canvas vorgenommen. Als Bewertungskriterien wurden die Begriffe aus Kapitel 5.2 von
Vahs/Brem, Ahsen, Hauschildt und Winter alle méglichen Felder zugewiesen. Doppelte Kriterien wurden

entfernt.

Element im Business Mogliche Bewertungskriterien:

Model Canvas:

Keypartners Okologische Folgewirkungen der Innovation, Beriicksichtigung gesetzlicher

. Rahmenbedingungen, Knowhow, Subventionen, Eintrittsbarrieren,
Schliisselpartner

Patentsituation, Strategiekonformitat, Entwicklungsaktivitaten Mitbewerber

Key Activities Vertrautheit mit dem Produktionsprozess, Integrationsfahigkeit in das

vorhandene Innovations- und Produktprogramm, technologische

Schlisselaktivitaten
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Synergieeffekte, Fertigungstiefe, Grad der Arbeitsteilung, Lernerfolge,
Knowhow, Sicherungseffekte, Abwehreffekte, Eintrittsbarrieren,
Patentsituation, mogliche Folgeprojekte, Strategiekonformitat,
Wahrscheinlichkeit der technischen Umsetzung, Entwicklungsdauer im
Vergleich zu time-to-market, Entwicklungsaktivitaten Konkurrenten,
Funktionsumfang, Vereinbarkeit mit dem vorhandenen

Unternehmenspotenzial

Key Resources

Schlisselressourcen

Vertrautheit mit dem Produktionsprozess, Integrationsfahigkeit in das
vorhandene Innovations- und Produktprogramm, technologische
Synergieeffekte, Fit zum vorhandenen Produktionsprogramm,
Fertigungstiefe, Organisationstyp der Fertigung, zeitliche, personelle und
raumliche Kapazitéten, Beanspruchung und Belastung der Mitarbeiter,
Arbeitssicherheit, Motivation, Qualifikation, Vorhandensein von
Entwicklungs-Knowhow, Dauer des Innovationsprozesses, Lernerfolge,
Knowhow, Transfereffekte, Autonomie, wissenschaftliche Anerkennung,
Patentsituation, Strategiekonformitat, Wahrscheinlichkeit der technischen
Umsetzung, Entwicklungsdauer im Vergleich zu time-to-market,
Entwicklungsaktivitaten Konkurrenten, Verwendbarkeit aktuelles Knowhow,
Exklusivitat, Funktionsumfang, technologischer Vorsprung,
Wachstumspotenzial der Technologie, Technologiekompetenz,

umweltbezogene Bedenken

Value Propositions

Wertangebot /

Kundenversprechen

Produktqualitéat, Leistungsfahigkeit, Flexibilitat, Zuverlassigkeit, Vertrautheit
mit dem Produktionsprozess, Grad der Arbeitsteilung, Zeitpunkt der
Markteinfuhrung, Lange des Produktlebenszyklus, Sicherungseffekte,
Umsatzwirkung bei Konkurrenten, Kostenwirkung bei Konkurrenten,
Umwelteffekte, Autonomie, Selbstverwirklichung, Nutzenzuwachs Kunde,
Kostenvorteil Kunde, Differenzierungsvorteil, Lange Marktphase,
Strategiekonformitét, Wahrscheinlichkeit der technischen Umsetzung,
Entwicklungsdauer im Vergleich zu time-to-market, Neuheitsgrad,
Bedurfniserfiillung, Ubereinstimmung mit den Anforderungen der
Konsumenten, Einfluss auf die Kaufentscheidung, Substitutionsprodukte,
Vorteile gegentiber Konkurrenzprodukten, Konkurrenzfahigkeit, Exklusivitat,
Funktionsumfang, Qualitat, technologischer Vorsprung, Timing des
maglichen Eintritts, Einfluss auf andere Produkte unseres Unternehmens,
Nachhaltigkeit, soziale Bedenken, umweltbezogene Bedenken, Akzeptanz

im Handel

Customer

Relationship

Kundenbeziehungen

Eignung der Vertriebsorganisation, Zeitpunkt der Markteinfuhrung, Léange
des Produktlebenszyklus, Okologische Folgewirkungen der Innovation,
Umwelteffekte, Bedeutung der Kunden, Nutzenzuwachs Kunde,

Kostenvorteil Kunde, Bedeutung auf dem Markt, Strategiekonformitét,
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Vorhandensein mindestens eines Kunden, aktuelles Preisniveau im
Zielmarkt, Marketing Kompetenz, Bedurfniserfillung, Einfluss auf die
Kaufentscheidung, Verhalten der Wettbewerber, Timing des méglichen
Eintritts

Customer Segments Marktvolumen, Marktanteil, Marktwachstum, Wettbewerbersituation,
Kundensegmente Eignung der Vertriebsorganisation, Werbeeffekte, Umwelteffekte,
Eintrittsbarrieren, Bedeutung der Kunden, Nutzenzuwachs Kunde, lange
Marktphase, Strategiekonformitat, Bekanntheit des Marktes, MarktgroRle,
Marktpotenzial, Marktvolumen, Absatzvolumen, Auswirkung auf
Marktanteile, Vorhandensein mindestens eines Kunden, aktuelles
Preisniveau im Zielmarkt, Preisentwicklung, Gewinnmargen in der Branche,
Marketing Kompetenz, Ansprechbarkeit, Erreichen der Zielgruppe,
Zahlungsbereitschaft, Einfluss auf die Kaufentscheidung, Anzahl der
Wettbewerber, Verhalten der Wettbewerber, neue Wettbewerber,

Preiskampf, Substitutionsprodukte, Konkurrenzfahigkeit, Handelsmacht

Channels Eignung der Vertriebsorganisation, Werbeeffekte, Eintrittsbarrieren,
Kanle MarkterschlieBung, Strategiekonformitét, Bekanntheit des Marktes,
Vorhandensein mindestens eines Kunden, Marketing Kompetenz,
Ansprechbarkeit, Erreichen der Zielgruppe, Einfluss auf die
Kaufentscheidung, Anzahl der Wettbewerber, Verhalten der Wettbewerber,

Handelsmacht, Akzeptanz im Handel

Cost Structure Kosten, Kapitaleinsatz, erforderliche Sachinvestitionen, Zeitpunkt der
Kostenstruktur Markteinfihrung, Amortisationszeit, Deckungsbeitrag, Umsatzwirkung bei
Konkurrenten, Kostenwirkung bei Konkurrenten, Kostenvorteil Kunde,
Patentsituation, Strategiekonformitat, Wahrscheinlichkeit der technischen

Umsetzung, Entwicklungskosten, Konkurrenzfahigkeit, Exklusivitét

Revenue Streaming Cash-Flow, Return-on-Investment (ROI), Umsatz, Gewinn, Zeitpunkt der
Einnahmequellen Markteinfihrung, Amortisationszeit, Lange des Produktlebenszyklus,
Subvention, Deckungsbeitrag, Umsatzwirkung bei Konkurrenten,
Kostenwirkung bei Konkurrenten, Umwegrentabilitat, lange Marktphase,
Strategiekonformitéat, aktuelles Preisniveau im Zielmarkt, Preisentwicklung,
Gewinnmargen in der Branche, Zahlungsbereitschaft, Preiskampf,
Konkurrenzfahigkeit, Rendite, Timing des mdoglichen Eintritts,
Erfolgsaussichten, Einfluss auf andere Produkte unseres Unternehmens,

Handelsmacht

Tab. 7.: Zuordnung von Kriterien zu den Feldern des BMC, Quelle: Eigene Darstellung.

Im zweiten Schritt wurden &hnliche Kriterien gestrichen, die Auswahl eingegrenzt und schlie3lich pro
Dimension des Business Model Canvas maximal funf Kriterien zugeordnet. Daraus soll schlussendlich ein

Entwurf eines Bewertungsleitfadens entstehen. Die genaue Beschreibung des Kriteriums und die einzelnen
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Auspragungen missen bei einer Bewertung, vorab der Branche entsprechend definiert werden. In dieser

Arbeit geschieht dies in Kapitel 7.4.
Folgende Kriterien wurden nun den Dimensionen des Business Model Canvas zugeordnet:
e Keypartners
o Subvention
o Eintrittsbarrieren
o Strategiekonformitat
e Key Activities
o Vertrautheit mit dem Produktionsprozess
o Integrationsfahigkeit in das vorhandene Innovations- und Produktprogramm
o Patentsituation
o Vereinbarkeit mit dem vorhandenen Unternehmenspotenzial
e Key Resources
o technologische Synergieeffekte
o zeitliche, personelle und rdumliche Kapazitéaten
o Verwendbarkeit aktuelles Knowhow
o Technologiekompetenz
e Value Propositions
o Produktqualitat
o Lange des Produktlebenszyklus
o Nutzenzuwachs Kunde
o Differenzierungsvorteil
o Strategiekonformitat
e Customer Realtionship
o Eignung der Vertriebsorganisation
o Bedeutung der Kunden
o Vorhandensein mindestens eines Kunden
e Customer Segments
o Marktvolumen
o Marktanteil

o Marktwachstum
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o Preisentwicklung

o Anzahl der Wettbewerber
e Channels

o Marketing Kompetenz

o Erreichen der Zielgruppe

o Einfluss auf die Kaufentscheidung
e Cost Structure

o Kosten

o Kapitaleinsatz

o Deckungsbeitrag

o Umsatzwirkung bei Konkurrenten
e Revenue Streaming

o Umsatz

o Gewinn

o Amortisationszeit

o Erfolgsaussichten
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7 BEWERTUNGSMODELL FUR DIE MAYR-MELNHOF HOLZ AG

In diesem Kapitel wird zuerst das Unternehmen im Praxisteil dieser Arbeit beschrieben. Dann wird das
Aufkommen von Ségenebenprodukten und die derzeit angewandten Geschéaftsmodelle zur Verwertung
dieser dargestellt. Danach werden interne Potenziale fiir Geschaftsmodelle mit Sagenebenprodukten
erhoben. Im letzten Schritt werden die Kriterien und deren Auspragung fir eine Bewertungsmatrix fur
Geschaftsmodelle mit Sagenebenprodukten beschrieben und somit das Bewertungsmodell an das

Unternehmen und seine Praferenzen angepasst.

7.1 Unternehmensbeschreibung

,Die Mayr-Melnhof Holz Gruppe mit Hauptsitz in Leoben wurde 1850 gegriindet und befindet sich im Besitz
der F. Mayr-Melnhof-Saurau Industrie Holding GmbH. Das Unternehmen gliedert sich in die Bereiche
Schnittholz und Weiterverarbeitung. Die drei Sagewerksstandorte befinden sich in Leoben (O), Paskov
(Tschechien) und Efimovskij (Russland). Die Holzweiterverarbeitung erfolgt an drei Standorten in Gaishorn
(0), Reuthe (®) und Richen (D). Das Holzbau-Produktionsprogramm von Mayr-Melnhof Holz umfasst
Brettschichtholz und Sonderbauteile, Brettschichtholzdecken, Brettsperrholz und Betonschalungstechnik.

AuRerdem inkludiert das Produktsortiment Briketts und Pellets an verschiedenen Standorten.

Im Jahr 2018 wurde zusatzlich zu den bestehenden Standorten, die Hittenmann Gruppe erworben und in
die Weiterverarbeitungsdivision eingegliedert. An den nun acht Standorten erwirtschaftet das Unternehmen

mit Mithilfe der 1.900 Beschéftigten einen Umsatz in Hohe von 620 Millionen Euro.

Die Mayr-Melnhof Holz Holding AG ist Marktfihrer im Segment Brettschichtholz, treibende Kraft im
Vormarsch von Brettsperrholz und nimmt daher eine entscheidende Rolle als Motor der Holzindustrie ein.
Um auch weiterhin filhrend im Bereich der Produktpalette zu sein, wird sich das Unternehmen in Zukunft
noch starker den Bereichen Forschung und Innovation widmen. Gerade an den R&ndern der
Wertschopfungskette sind Entwicklungen sowohl auf der Produkt- als auch auf der Prozessseite méglich
und notwendig. Von derartigen Verbesserungen profitieren nicht nur Kunden, sondern auch die gesamte
Branche.“170

7.2 Aufkommen und Geschaftsmodelle mit Sagenebenprodukten

Um die Geschéftsmodelle mit Sdgenebenprodukten zu analysieren und mégliche neue zu entwickeln, wird
in diesem Kapitel das aktuelle Aufkommen je Standort und konzernweit erhoben und hier

zusammengefasst.
Leoben | Osterreich

In Leoben befindet sich der Hauptsitz der 1850 gegriindeten Mayr-Melnhof Holz Gruppe und gleichzeitig
das alteste Sagewerk der Gruppe. Die Rohstoffversorgung in Leoben geschieht vorweg aus den

umliegenden Waldern, dem Eigenforst und Importen aus angrenzenden Landern zu Osterreich, vorweg

170 Mayr-Melnhof Holz, Onlinequelle [15.08.2018]
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Tschechien. In zwei Einschnittslinien wird hauptséachlich Fichtenholz geschnitten, sowie ein geringer Anteil

an Tanne und Larche. Die verwendete Rohstoffmenge liegt im Jahr 2018 um die 1,25 Mio. Festmeter.

Das Hauptprodukt, Schnittholz, wird vorweg in den Weiterverarbeitungsbetrieben der Gruppe verarbeitet.
Der grof3te Teil davon in Gaishorn, Reuthe und Richen (D) zu Brettschichtholz und Brettsperrholz. Die

verbliebenen Mengen werden auf Méarkten in Europa und der restlichen Welt bedient.

Im Jahr 2018 fielen ungefahr folgende Mengen an Sagenebenprodukten an.

Sagenebenprodukt Anfall 2018 in Atrotonnen | Verwendung in ...

Rinde 39.922 eigenes KWK-Kraftwerk, Produktion von
Warme und Strom fir das Werk und

externe Abnehmer

Hackgut 1. Qualitat 156.880 Papier- und Zellstoffindustrie (MM Karton,
Heinzel Pols, Sappi Gratkorn)

Feinhackgut 0 derzeit ausgesiebt und auf Sagespane
und Hackgut 1. Qualitat aufgeteilt

Hobelspane 195 derzeit Hobelung meist an den

Weiterverarbeitungsstandorten

Sagespane 91.167 zu 100 % eigene Pelletierung

Tab. 8.: SNP Leoben, Quelle: Eigene Darstellung.

Die Geschéaftsmodelle mit Sdgenebenprodukten in Leoben gestalten sich folgend. Die Rinde wir zu 100
Prozent im eigenen KWK-Kraftwerk verwendet. Dies ist einerseits nétig um den werkseigenen
Warmebedarf fur die Holz- und Sagespanetrocknung zu bewerkstelligen, andererseits gibt es auch externe
Abnehmer, wie etwa die Brauerei Goss, welche die Warme benotigen. Der erzeugte Strom wird ebenfalls
intern verwendet und in das offentliche Netz als Okostrom eingespeist. Die Sagespane werden seit Mitte
2017, nach Ausbau der Pelletierung, zur Ganze am Werksgelande zu Pellets verarbeitet. Der Anfall von
Hobelspanen ist am Standort Leoben nur sehr gering, daher werden auch diese im Pelletswerk
mitverarbeitet. Somit werden in Leoben ungeféhr 100.000 Tonnen Pellets pro Jahr fur den Endkundenmarkt
produziert. Einzig die Weiterverwendung des Hackguts liegt nicht in Unternehmenshand. Derzeit wird das
Hackgut zum Kartonhersteller MM Karton nach Frohnleiten, aus Griinden der Nahe sowie der Beteiligung
der Eigentiimer auch an diesem Unternehmen, verkauft. Das restliche Hackgut geht an die Papierhersteller
Sappi nach Gratkorn und Heinzel nach P6ls. Hackgut ist somit auch das einzige Nebenprodukt welches

nicht direkt am Standort verarbeitet wird. Hier liegt somit sicherlich noch Potenzial fur die Zukunft.
Paskov | Tschechische Republik

Am Standort Paskov in Tschechien wird das grof3te Sagewerk des Landes und zugleich das gré3te Werk
der Gruppe mit einer Einschnittsleistung von 1,45 Mio. Festmetern betrieben. Das Nadelholz fir das 2004
errichtete Werk stammt vorwiegend aus den umliegenden Regionen in Nordméahren und wird von der
eigenen Holzeinkaufsgesellschaft Wood Paskov erworben. Hauptmarkte fiir das erzeugte Schnittholz sind

regionale Markte, Westeuropa und Japan.
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Im Jahr 2018 fielen ungefahr folgende Mengen an Sagenebenprodukten in Paskov an:

Sagenebenprodukt Anfall 2018 in Atrotonnen | Verwendung in ...

Rinde 39.162 eigenes Kraftwerk, Produktion von
Warme fir das Werk und externe
Abnehmer

Hackgut 1. Qualitét 202.907 Zellstoffindustrie Biocel, Herstellung von

Stoffen aus Holzfasern

Feinhackgut 0 derzeit ausgesiebt und auf Sagespéane
und Hackgut 1. Qualitat aufgeteilt.

Hobelspane 11.480 zu 100 % fur die Pelletsproduktion
verwendet
Séagespane 87.942 zu 100 % eigene Pelletierung

Tab. 9.: SNP Paskov, Quelle: Eigene Darstellung.

Die bendtigte Warmeenergie zur Holz- und Sagespanetrocknung wird in einem Kraftwerk durch
Rindenverbrennung erzeugt. Ein Grof3teil der anfallenden Sagespéane wird vom angrenzenden Pelletswerk
abgenommen, welches ebenfalls im Besitz der Mayr-Melnhof Gruppe steht. Der restliche Teil wird aktuell
verkauft, wobei aber 2019 ein Ausbau der Pelletierung geplant ist, um 100 Prozent der Spane am Standort
zu verarbeiten. Die Hobelspane werden ebenfalls in der Pelletsproduktion verwendet. Das anfallende
Hackgut wird durch das Unternehmen Biocel, ein Tochterunternehmen der Lenzing Gruppe abgenommen,

welches direkt angrenzt und dort aus Holzfasern, Stoffe fur die Textilindustrie herstellt.
Efimovskij | Russland

Am Standort Efimovskij ca. 300 km 6stlich von St. Petersburg, wird das dritte Sagewerk der Mayr-Melnhof
Gruppe betrieben. Das moderne Werk wurde 2009 in Betrieb genommen und lauft seit 2013 auf
Vollauslastung, was etwa einer Einschnittsleistung von 640.000 Festmeter pro Jahr bedeutet. Die
Produktion wird vorwiegend mit Holz aus dem gepachteten Forst mit einer Gréf3e von 320.000 Hektar
versorgt. Die Holzernte erfolgt durch den eigenen Forstbetrieb Stroijles-2. Im Jahr 2017 wurde auch eine

eigene Pelletsproduktion am Standort in Betrieb genommen.

Sagenebenprodukt Anfall 2018 in Atrotonnen | Verwendung in...

Rinde 27.196 eigenes Heizkraftwerk, Produktion von

Warme

Hackgut 1. Qualitat 88.103 Abnehmer aus Zellstoffe- und
Papierindustrie: Metsaliito, UPM, Syaskiy
CBK

Feinhackgut 0 derzeit nicht ausgesiebt - teilweise mit

Hackgut 1. Qualitat, teilweise mit

Sagespane fir Pelletierung gemischt
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Hobelspane 8.060 zu 100 % eigene Pelletierung

Sagespane 34.890 zu 100 % eigene Pelletierung

Tab. 10.: SNP Efimovskij, Quelle: Eigene Darstellung.

Die anfallenden Sagespane und Hobelspane werden seit Mitte 2017 fiir die Pelletsproduktion verwendet.
Die Hackschnitzel werden in Waggons verladen und zum gréRten Teil nach Finnland exportiert. Die
Abnehmer dort sind Papier- und Zellstoffproduzenten, welche aber auch immer mehr Anwendungen im
Sinne von Bio6konomie betreiben, wie etwa die Herstellung von Wood Plastic Composites. Die Rinde wird
am russischen Standort ebenfalls zur Warmeerzeugung genutzt, ein Teil wird aber immer noch deponiert.
Anzumerken ist, dass es am russischen Standort ein erhebliches Aufkommen an Resthdlzern bei der
Holzernte gibt, da nur etwa die Hélfte sagefahiges Rundholz ist. Hier besteht noch ein enormes Potenzial

zur weiteren Nutzung.
Gaishorn | Osterreich

Der Standort in Gaishorn am See ist der grof3te Weiterverarbeitungsbetrieb der Gruppe und nur wenige
Kilometer vom Headquarter in Leoben entfernt. Am Standort befinden sich drei Brettschichtholzwerke und
ein Brettsperrholzwerk, dazugehérige Lagerhallen und auch Trockenkammern, um auch frisches Holz
anliefern zu kénnen. Die Kapazitat betrdgt jahrlich 200.000 m3 Brettschichtholz und 80.000 m3
Brettsperrholz. Damit ist der Standort einer der gréf3ten Hersteller von Holzbauprodukten europaweit. Die

Zielmarkte sind Osterreich, Italien, Schweiz, Frankreich und Stidosteuropa.

Da bei der Verarbeitung von Brettschichtholz, frither als Leimbinder bezeichnet — prismenférmige Trager,
und Brettsperrholz, grof3flachige querverleimte Holzplatten fir den konstruktiven Holzbau, nur etwa 80
Prozent Output erzielt wird fallen auch hier beachtliche Mengen an Sdgenebenprodukten an. Vorwiegend

fallen Hobelspane und Kappstiicke im Verarbeitungsprozess an.

In Gaishorn fielen bei einer Produktionsmenge von 300.000 m3 Schnittholz im Jahr 2018 folgende Mengen

an Sagenebenprodukten an:

Sagenebenprodukt Anfall 2018 in Atrotonnen | Verwendung in ...

Hobelspane 21.696 100 Prozent Direktabnahme CycleEnergy

- Pelletsproduktion

Kappholz 1.720 100 Prozent Direktabnahme CycleEnergy

- Warmeproduktion

Tab. 11.: SNP Gaishorn, Quelle: Eigene Darstellung.

In Gaishorn werden die anfallenden Nebenprodukte ganzlich an das Unternehmen CycleEnergy verauR3ert.
Diese betreibt angrenzend ein Kraftwerk und eine Pelletsproduktion. Mit dem Unternehmen besteht ein
Langfristvertrag zur Abnahme der SNP, im Gegenzug dafur, wird Warme fur die Produktionshallen und die

Holztrocknung geliefert. Hier besteht das Potenzial eigene Geschéaftsmodelle zur Verwertung aufzubauen.
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Reuthe | Osterreich

In Reuthe (Vorarlberg) befindet sich der zweite Weiterverarbeitungsbetrieb der Gruppe in Osterreich. Der
Standort wurde 1952 gegrundet und ist fur die Produktion von Brettschichtholz, Schalungstrager und
Schalungsplatten ausgelegt. Zusétzlich zur industriellen Produktion werden in Reuthe auch
Holzbauunternehmen, Architekten und Ingenieure durch ein Beratungsunternehmen unterstitzt. Des
Weiteren ist ein CNC-Abbundzentrum dem Standort angeschlossen um Holzbauprodukte fiir Baustellen
fertig liefern zu kénnen. Die Markennamen wie K1, K1 multiplan oder HAT 20 plus werden weltweit an

Bauunternehmen geliefert.

In Reuthe fallen im Jahr ungefahr 15.000 Atrotonnen an Sagenebenprodukten an. Eine Trennung in
Hobelspane und Kappsticke ist nicht moglich. Die anfallenden Kappsticke werden in den einzelnen
Produktionslinien zu Hackschnitzel zerkleinert und den Hobelspénen beigemengt. Einziger Abnehmer ist
das Unternehmen LandlePellets, welches im Jahr um die 30.000 to Pellets produziert und somit zu circa
58 Prozent von Mayr-Melnhof versorgt wird. Derzeit besteht ein Langfristvertrag mit dem Unternehmen,

eine eigene Verwertung ware da denkbar.
Richen-Eppingen | Deutschland

Der Standort Eppingen-Richen in der Nahe von Stuttgart ist der alteste deutsche Standort der Gruppe und
wurde 1976 gegriindet. Hier wird um die 70.000 m?3 Brettschichtholz pro Jahr produziert. Hauptaugenmerk
liegt auf standardisierte Ware aber in kleinen Kommissionen, um eine direkte Anlieferung zur Baustelle zu
ermoglichen. Die Zielméarkte des Standorts sind die wirtschlich starken Regionen rund um den GroRraum

Heilbronn — Mannheim — Stuttgart, sowie Westeuropa inklusive Grof3britannien.

In Richen fallen ungefahr folgende Mengen an Sagenebenprodukten pro Jahr an:

Sagenebenprodukte Anfall 2018 in Atrotonnen | Verwendung in ...

Hobelspane/Sagespane 8.180 5.200 fur eigene Brikettproduktion, Rest
fur Holzwerkstoffindustrie —
Stoffaufbereitung

Kappholz/Hackschnitzel 1.100 Holzwerkstoffindustrie und
Hackgutheizung

Tab. 12.: SNP Richen, Quelle: Eigene Darstellung.

Der Grof3teil der in Richen anfallenden Nebenprodukte wird fur die Herstellung von Holzbriketts verwendet.
Diese stellen teilweise ein Komplemetarprodukt zu den Holzpellets dar und werden Uber die gleiche
Verkaufsabteilung vertrieben. Jedoch ist die Anlage mit derzeit 5.200 Tonnen pro Jahr begrenzt. Um mehr
zu produzieren fehlen die Arbeitskrafte und der ndtige Deckungsbeitrag um den Einsatz in einer weiteren
Schicht rentabel zu gestalten. Ein kleiner Teil der Hackschnitzel, um die 330 Tonnen pro Jahr, wird fiir die
Heizungsanalage bendétigt, welche die Produktionshallen beheizt. Die restlichen Mengen werden dem
Unternehmen JRS Rettenmaier durch den Abschluss von Kurzfristvertrdgen, verkauft. Der Abnehmer
produziert eine Fille von Spezialprodukten auf zellulosebasierten Fasern. Das Produktspektrum reicht von

Holzpellets tber Tierfutter bis hin zu chemischen Produkten gewonnen aus Holzbestandteilen.
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Olsberg | Deutschland

Der Standort Olsberg wurde Anfang 2018 mit dem Kauf der Hittemann Gruppe erworben. Es war der
Hauptsitz des Unternehmens Hittemann und hat eine jahrliche Produktionskapazitdt von 40.000 ms3
Brettschichtholz. Der Standort hat die Vorteile der Nahe zu den regionalen Méarkten in Mitteldeutschland
und den Zielméarkten Belgien, Niederlande und Luxemburg. Weiters ist es aufgrund einer Abbundanlage
maoglich, auftragsbezogen zu fertigen.

Im Jahr 2018 kam es zu folgenden Aufkommen von Sagenebenprodukten am Standort:

Sagenebenprodukt Anfall 2018 in Atrotonnen | Verwendung in ...
Hobelspane/Séagespéane 2.312 Abnahme durch Brandenburg-Gruppe
Kappholz/Hackschnitzel 782 Holzwerkstoffindustrie und

489 davon Kappholz Hackgutheizung

293 davon Restholzer

Produktion

Tab. 13.: SNP Olsberg, Quelle: Eigene Darstellung.

Die in Olsberg anfallenden Hobelspane werden zur Génze durch die Brandenburg Gruppe oder deren
Subunternehmer abgenommen. Die Gruppe stellt Einstreuprodukte und auch Holzpellets her. Das
Kappholz entsteht durch die Gitesortierung und wird als dieses vermarktet, oder thermisch am Standort
verwertet. Die anderen Resthdlzer, welche im Laufe des Produktionsprozesses anfallen, werden zur Ganze
fur die Heizanlage verwendet. Fur den Standort Olsberg ist anzumerken, dass die Produktion seit 2015 auf
nur circa 50 Prozent der Kapazitat lauft und hier je nach Marktlage mit einer Erh6hung der Anfallsmengen

an Sagenebenprodukten zu rechnen ist.
Wismar | Deutschland

Der Standort Wismar ist der zweite Betrieb der 2018 mit der Hittemann Gruppe gekauft wurde. Das Werk
liegt direkt am Ostseehafen Wismar und gehdrt zu einem Cluster von sieben weiteren Betrieben in direkter
Nachbarschaft. Unter anderem ein Sagewerk zur Schnittholzversorgung, ILIM Timber Wismar, sowie
Weiterverarbeiter der Nebenprodukte wie WismarPellets. Der Betrieb ist derzeit fur eine jahrliche
Produktion von 150.000 m3 Brettschichtholz ausgelegt. Der gréRte Standortvorteil ist die gute Infrastruktur,
Bahn, Hafen und Autobahn und somit die gute Versorgung mit Rohmaterial, wie auch die leichte

Erreichbarkeit der Zielméarkte.

Bei einer ungefahren Jahresproduktion von 130.000 m3 Brettschichtholz fallen in Wismar folgende Mengen

an Sagenebenprodukten an:

Sagenebenprodukt Anfall 2018 in Atrotonnen | Verwendung in ...

Hobelspane beleimt 5.763 Verkauf an Brandenburg Gruppe —

Produktion von Tiereinstreu
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Hobelspane unbeleimt 10.038 Verkauf an Brandenburg Gruppe —
Produktion von Tiereinstreu

Kappstiicke 1.500 Zu 97 % selbst zu Hackschnitzeln
verarbeitet, Rest. Lohnhacker

Tab. 14.: SNP Wismar, Quelle: Eigene Darstellung.

Die anfallenden Kappstiicke werden in Wismar fast vollstéandig selbst zu Hackschnitzel verarbeitet. Ein
kleiner Teil wird einmal jahrlich von einem Dienstleister gehackt. Das dadurch entstehenden Hackgut wird
vollstandig fur die Kesselanlage zur Warmeerzeugung, fur die Holztrocknung, verwendet. In den
Wintermonaten wird zusatzlich noch Altholz als Brennmaterial zugekauft. Bei den Hobelspanen gab es bis
Ende September 2018 zwei Abnehmer. Einerseits, die Meyer-Brining Gruppe und andererseits die
Brandenburg Gruppe, also der gleiche Abnehmer wie in Olsberg. Beide Unternehmen produzieren
Produkte aus Holzreststoffen wie Tiereinstreu oder Brennmaterialien. Seit 1.10.2018 gibt es mit der
Brandenburg Gruppe einen Exklusivvertrag unter Quartalsvereinbarungen, tber die Abnahme aller
Hobelspane. Am Standort selbst gabe es ansonsten auch noch zwei weitere potenzielle Kunden, die Egger
Holz Gruppe welche hauptsachlich Platten herstellt und WismarPellets der gréf3te Pelletsproduzent in
Norddeutschland.

7.3 Interne Erhebung des Potenzials fur Geschaftsmodelle mit

Sagenebenprodukten

Wie in Kapitel 6.2 beschrieben ergeben sich zusammengefasst folgende Mengen aus dem Aufkommen

von Sagenebenprodukten anhand der Produktion im Jahr 2018:171

Aufkommen Sagenebenprodukte - MM konzernweit 2018 in Atrotonnen
Standort/SNP Rinde Hackgut 1. Q.|Sagespdne |Hobelspdne |Kappstiicke/Hackgut [Summe SNP
Leoben 39.922 156.688 91.167 195 287.972
Paskov 39.162 202.907 87.942 11.480 341.491
Efimovskij 27.196 88.103 34.890 8.060 158.249
Gaishorn 21.696 1.720 23.416
Reuthe 15.000 15.000
Richen 8.180 1.100 9.280
Olsberg 2.312 2.312
Wismar 15.801 1.500 17.301
Summe Sortimente 106.280 447.698 213.999 82.724 4.320 855.021

Tab. 15.: Aufkommen SNP konzernweit 2018, Quelle: Eigene Darstellung.

Die gesamte Menge an Sagenebenprodukten war im Jahr 2018, 855.021 Atrotonnen, verteilt auf acht
Standorte. Das grof3te Potenzial bilden einerseits die Sortimente, die derzeit noch nicht durch das eigene
Unternehmen weiterverarbeitet werden und andererseits, die Sortimente, welche aufgrund der Ergebnisse

aus den Experteninterviews fur Geschaftsmodelle mit hohen Wachstumspotenzial eingeschétzt werden.

171 Daten vom Standort Olsberg vom Referenzjahr 2017.
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Generell muss von einem steigenden Aufkommen an Sagenebenprodukten ausgegangen werden, da die
Produktionsmengen hdchstwahrscheinlich zunehmen, wobei die Ausbeute der Produktionsanlagen gleich

bleiben, sowie weitere zusétzliche Mengen durch neue Produktionsstandorte anfallen konnten.

Die Rinde wird bereits an allen Sagestandorten genutzt. Derzeit ist fur dieses Mengenaufkommen auch
keine bessere Alternative in Sicht. Wobei die aktuelle Anwendung durch direkte thermische Verwertung im
Werk vielerlei Vorteile bietet. Es gibt quasi keine Transportkosten und mit der Rinde kann ohne weiteres
die nétige Prozesswarme erzeugt werden. Beim Hackgut besteht hingegen enormes Potenzial. Aufgrund
der Mengen sowie der vielseitigen Einsetzbarkeit. Bis auf das Werk in Paskov, Tschechien, muss es
zusatzlich noch zu den Abnehmern transportiert werden. Bei den Sagespanen wird ab Mitte 2019
samtlicher Anfall in den eigenen Werken zu Pellets verpresst und Uber den eigenen Vertrieb abgesetzt
werden. Die Geschaftsentwicklung im Bereich der Biobrennstoffe ist uf3ert positiv, so dass aktuell keine
andere Anwendung vorzuziehen ist. Denkbar wére aber eine Verschiebung des Geschéaftsmodells hin zu
mehr Fokus auf den Endkundenmarkt. Die Hobelspéane bei den Sagen werden zurzeit pelletiert und bei
den Weiterverarbeitungsbetrieben verkauft. Mit diesem nachgefragten und hochwertigen Material sind viele
unterschiedliche Geschaftsmodelle denkbar und sollten abgewogen werden. Der Bereich der Kappstiicke
und Resthdlzer ist aufgrund des Anfalls von nur 4.320 Atrotonnen pro Jahr von untergeordneter Bedeutung,

auch weil ein Grofteil davon in den Heizanlagen zur Erwarmung der Produktionshallen bendétigt wird.

Zusammengefasst kann gesagt werden, dass mit allen Sortimenten im Sagenebenproduktebereich andere
oder neue Geschéaftsmodelle mdglich sind. Das grof3te Potenzial besteht beim Hackgut und bei den

Hobelspéanen, auch weil es hier derzeit nur eine geringe Fertigungstiefe von Seiten des Unternehmens gibt.

7.4 Bewertungsmodell fir die Mayr-Melnhof Holz AG

In diesem Kapitel wird der Kriterienkatalog aus Kapitel 5.2 an das Unternehmen angepasst. Abschliel3end

werden noch interne Kriterien fir die Geschaftsmodellentwicklung festgelegt.

7.4.1 Kriterien fur das Bewertungsmodell

Die einzelnen Kriterien wurden bereits den Dimensionen des Business Model zugeordnet. Die Kriterien
missen nun genau definiert bzw. deren Zielsetzung beschrieben werden. Weiters missen die

Auspragungen jedes einzelnen Kriteriums erlautert werden.

Gemeinsam mit dem Unternehmen wurden in einem Workshop die Fragestellungen zu den jeweiligen
Kriterien definiert und die Auspragungen beschrieben. Die Fragestellungen wurden wiederum auch in

Microsoft Forms fir eine Bewertung hinterlegt.

So wurden beispielweise zum Feld Key Activities des Canvas Business Modell folgenden Fragestellungen

und Ausprégungen zugewiesen:
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) ) 5-voll und
1 - nicht 2 - eher nicht 4 - eher
1. Keypartners 3 - neutral ganz
zutreffend zutreffend zutreffend
zutreffend
Subvention - Ist eine in ferner ) o )
. ) ja, zukunftig ja, ganz
Forderung durch niemals Zukunft > 5 eventuell )
) s <5 Jahre sicher
Dritte moglich? Jahre
Eintrittsbarrieren -
Kdénnen
Eintrittsbarrieren, in ferner ) o i
) ja, zukunftig ja, ganz
sofern vorhanden, niemals Zukunft > 2 eventuell )
) < 2 Jahre sicher
mit Partnern Jahre
Uberwunden
werden?
Strategiekonformitét
- Passen die Partner ) in ferner ] L ja, ganz
) niemals ja, zukinftig | eventuell )
zur klassischen Zukunft sicher
Industrie?

Tab. 16.: Auszug Teilkriterien - Key Activities, Quelle: Eigene Darstellung.

Zu den genauen Fragestellungen und Auspragungen siehe Anhang 2.

7.4.2 Interne Kriterien fur die Geschaftsmodellentwicklung

Um eine bestmdgliche praktische Anwendbarkeit des Bewertungsmodells fir das Unternehmen zu
gewahrleisten, sollte das Modell an die Unternehmensstrategien angepasst sein und die mdglichen
Lésungswege zielfihrend eingrenzen. Somit soll auch verhindert werden, dass Geschéaftsmodelle bewertet
werden, die nicht zur Vision des Unternehmens beitragen. Um diese zu realisieren, wurden Kriterien fur
Geschéaftsmodelle mit SNP definiert. Die Kriterien stellen hierbei festgelegte Barrieren da, wo ansonsten

der Unternehmensstrategie widersprochen wird.

Gemeinsam mit dem Leiter des Geschéftsfelds Sagenebenprodukte, DI (FH) Franz Schwarzauger, MBA,

wurden folgende Kriterien / Anforderungen fur Geschaftsmodelle mit Sdgenebenprodukten definiert:
Industrielle Anwendung:

Eine industrielle Anwendung sollte im Mittelpunkt bzw. zumindest Teil eines jeden Geschaftsmodells mit
Sagenebenprodukten sein. Das Unternehmen versteht seine Kernkompetenzen in der Herstellung und
Verarbeitung von Rohstoffen aus Holz zu hoherwertigen Wirtschaftsgltern im groBen Umfang.
Geschéaftsmodelle zu Endkonsumenten stehen dabei nicht im Fokus, kénnen aber durchaus betrachtet

werden z.B. in Zusammenarbeit mit Partnern, welche die Kundenbeziehungen tibernehmen.
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Integrierte Standorte:

Bei Geschéaftsmodellen wo Produktionsanlagen von Néten sind, sollten diese wenn mdglich an bestehende
Standorte angeschlossen werden. ,Green-Field“ Projekte sind zu vermeiden. Derzeit sind aber bei fast

allen Produktionsstandorten Erweiterungsflachen vorhanden.
Geschaftsmodell aus Zusatz:

Geschaftsmodelle mit Sagenebenprodukten sollten von Art und Umfang zur Hauptgeschaftstatigkeit an

dem Standort passen.
Positives Ergebnis und Cashflow:

Spatesten ab dem 5. Geschaftsjahr sollte ein Gewinn erzielbar sein. So bald als mdglich ein positiver

Cashflow.
F&E — arm:

Der Aufbau von Geschaftsmodellen bzw. deren Entwicklung sollte mdglichst forschungs- und
entwicklungsarm geschehen, da im Unternehmen selbst derzeit keine oder nur geringe Mittel zur Verfiigung
stehen. Vorstellbar ist aber eine Entwicklungsarbeit in temporar begrenzten Projektteams in Kooperationen

oder Joint Ventures, sowie eine Entwicklung in Zusammenarbeit mit Verbanden und Universitaten.
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8 EXPERTENBEFRAGUNG ZU GESCHAFTSMODELLEN MIT
SAGENEBENPRODUKTEN

In diesem Kapitel wird die Durchfihrung der empirischen Forschungsarbeit beschrieben. Im ersten Teil
geht es darum, wie die Erhebung in der Empirie durchgefuhrt wurde. Der zweite Teil fasst die gewonnen

Ergebnisse zusammen und evaluiert diese.

Vorab wurde ein Ablauf zum Experteninterview definiert:

Ablauf Experteninterview—
qualitative Befragung

l‘
l'

lil

Analyse und Interpretation

Abb. 35.: Ablauf Experteninterview, Quelle: Eigene Darstellung.

Als erstes sollten die Fragen definiert, sowie die Experten aufgrund von Kriterien ausgewahlt werden.
Drauffolgend sollten die Interviews durchgefuhrt werden. Diese werden transkribiert, zusammengefasst
und kodiert. Die Festlegung der Kodierung erfolgt vorab, aber bericksichtigt schon die
zusammengefassten Ergebnisse. AnschlieRend werden die Ergebnisse aus der Erhebung der
Gewichtungen und des offenen Interviews analysiert und interpretiert.

8.1 Durchfuhrung eines halb-standardisierten Experteninterviews

Anhand einer Befragung von Experten sollten zwei Themengebiete abgedeckt werden. Erstens, welche
Bedeutung die einzelnen Elemente im Business Model Canvas fir Geschaftsmodelle mit
Sagenebenprodukten haben. Dazu wurden die einzelnen Elemente des BMC den Experten aus der
Holzindustrie und verwanden Industriezweigen erlautert und darauffolgend sollten sie ihre Einschatzung

dartiber abgeben. Im zweiten Teil der Befragung wurden den Experten offene Fragen zu drei
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Themengebieten der Arbeit gestellt. Fiir die Art der Befragung wurde ein halb-standardisiertes Interview
gewahlt, da es so mdglich ist, mehrere Themen abzudecken, aber bei interessanten Diskussionen

durchaus spezifisch in die Tiefe zu gehen.

Fur den ersten Teil der Befragung wurden die Dimensionen des Business Model Canvas noch einmal sehr
vereinfacht dargestellt um die Komplexitdt zu reduzieren. Die Interviewpartner sollten dann eine

Einschéatzung Uber die Bedeutung anhand der Skala eins bis neun geben.

Fur den zweiten Teil der Befragung wurden offene Fragen konzipiert. Die Fragen sollen die drei
Themengebiete: Anwendungsgebiete von Sagenebenprodukte allgemein, im Bereich des Experten und

Geschaftsmodelle mit den Anwendungsgebieten abdecken.
Dazu wurden folgende Fragen formuliert:
Anwendungsgebiete - Allgemein

1. Zurzeit werden SNP in Osterreich fiir die Herstellung von Pellets, Briketts, als Biomasse, sowie fiir die
Papier- und Plattenindustrie verwendet. Welche Verwertungsmaglichkeiten von SNP erachten Sie generell
als am Sinnvollsten?

2. Bei welchen Anwendungen sehen Sie Wachstumspotenzial?

3. Welche potenziellen Anwendungen kénnten zusatzlich in Zukunft interessant werden? (Als Beispiel kann

hier etwa die Herstellung von Biokohle, Faserdammplatten oder Biokunststoffe genannt werden.)
Fachbereich des Experten

4. Wie werden SNP in lhrem Fachbereich eingesetzt und von welchen Mengen sprechen wir hier

Osterreichweit?

5. Sehen Sie in dieser Verwendung noch weiteres Wachstumspotenzial?

6. Welche Herausforderungen sehen Sie hier fur die Zukunft und welche Bedenken gibt es aus Ihrer Sicht?
Geschaftsmodelle

7. Wie sieht das aktuelle Geschaftsmodell bei Thnen aus? Wie ist das Geschaftsmodell in Ihrer Branche

Ublicherweise gestaltet?

8. Wenn Sie die Elemente eines Geschaftsmodells auf Seite 2 betrachten, welcher Punkt ist am

schwierigsten zu erfullen und warum?
9. Offene Fragen, passend zu den Geschéaftsmodellen im Fachbereich.

Die Auswahl der Experten erfolgte nach verschiedenen Kriterien. Einerseits sollten die Interviewpartner in
einem speziellen Fachbereich tatig sein und andererseits in diesem Bereich auch tber entsprechende
Entscheidungskompetenz verfligen, also maRgeblich die Geschaftsmodelle selbst beeinflussen kdénnen.
Ebenfalls von Interesse waren Interviewpartner, welche aktuell an neuen Anwendungsgebieten forschen

oder Geschaftsmodelle entwickeln.

Folgende Experten wurden befragt:
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Name: Unternehmen/Verband: | Position: Weiterer Hintergrund:
Hubert Sumetzberger | RWA/Genol/Warme Prokurist, Seit 35 Jahre im
Austria Bereichsleiter Brennstoffhandel,
Festbrennstoffe groRter Heizol- und
Christoph Pfemeter Osterreichischer Geschéftsfihrer Fruher bei Mosser

Biomasseverband

Leimholz GmbH —
grofdter
Brikettsproduzent in AT

Andreas Haider

Holzforschung Austria

Zertifizierungsleiter

Holzpellets

Forschungsschwerpunkt

Holzbrennstoffe

Gernot Stadlober

Holzenergiezentrum
Fohnsdorf/ Stadlober
Brennstoffe/ Peleti

Ekspress

Geschéftsfuhrer

BOKU- Studium,
Marktforschung
Pelletsmarkt

Sidosteuropa

Gustav Lukanz

Schweighofer

Holzindustrie

Assistent der

Geschéftsfuhrung

Ehemaliger GF

Sagewerk Lukanz

Franz Schwarzauger

Mayr-Melnhof Holz

Bereichsleiter Konzern
SNP/Rundholz

Geschéftsfuhrer der

Pelletierungen

Manfred Trummer

MM Karton

Einkaufer SNP

Studium

Energiewirtschaft

Alexander Weiss

Mayr-Melnhof Holz

Produktmanager

Friher bei REHAU,
grofldter WPC Produzent
in Osterreich

Thomas Timmel

Papierholz Austria

Projektmanager
FLIPPR (Future Lignin
and Pulp Processing

Research)

Forschung zur
Verwertung von Laugen
und Lignin bei der

Papierherstellung

Klaus Krammer

Papierholz Austria

Sprecher der

PHA — als grof3ter

Geschaftsfiihrung Lieferant der
osterreichischen
Papierindustrie
Alfred Jechart MAK Holz Geschéftsfuhrer Ehem. Prasident der

europaischen

Holzindustrie

Tab. 17.: Teilnehmer Experteninterviews, Quelle: Eigene Darstellung.

91



Expertenbefragung zu Geschéaftsmodellen mit Sdgenebenprodukten

Die Befragung der Experten wurde vor Ort personlich durchgefiihrt. Die Interviews wurden zusétzlich zu
Mitschriften auch auf Ton aufgezeichnet um sie anschliel3end zu transkribieren und einer Inhaltsanalyse

nach Mayring zu unterziehen und um den Gesprachsfluss im Interview zu gewabhrleisten.

Aufgrund der Ergebnisse der zusammengefassten Interviews wurden Kategorien fir die Kodierung
definiert. Die Kategorien gliedern sich in die drei Teilbereiche der Befragung, Anwendungen mit
Sagenebenprodukten allgemein (SNP), im Fachbereich (FB) und Geschaftsmodelle mit
Sagenebenprodukten (GM). Weiters gibt es pro Frage in den Teilbereichen Unterkategorien mit mehreren
Ausformungen, wie zum Beispiel SNP1 1 fir die erste Antwortmdglichkeit bei der ersten Frage im

Teilbereich Anwendungen mit Sagenebenprodukten allgemein.

Kategorie/Code | Bedeutung

SNP1 1 Art des Sagenebenprodukts entscheidend fir die Verwendung

SNP1 2 Recycling wird immer wichtiger, auch bei Holzprodukten

SNP1 3 Eine kaskadische Nutzung ist nicht immer vorteilhaft

SNP1 4 Eine Kaskadennutzung sollte angestrebt werden

SNP1 5 Eine Unterscheidung von stofflicher/thermischer Nutzung ist nicht mehr zeitgemaf3

SNP1 6 Der Markt soll Gber die Art der Nutzung entscheiden

SNP1 7 Verbundwerkstoffe sollen angestrebt werden, nicht mehr reine Holzprodukte

SNP2_1 Wachstum im Bereich der Bioenergie

SNP2_2 Wachstum in allen Bereichen

SNP2_3 Wachstum bei allen Anwendungen in Richtung Bio6konomie

SNP2_4 Der Rohstoffpreis ist entscheidend fur ein weiteres Wachstum

SNP2_5 Wachstum im Bereich Papier

SNP2_6 Wachstum im Bereich Zellstoff

SNP3_1 Neue Anwendungen werden im Bereich der Biobkonomie sein

SNP3_2 Lignin, wird ein Stoff der Zukunft sein

SNP3 3 Es werden neue Anwendungen sein, die aktuell noch nicht bekannt sind

SNP3 4 Biokunststoffe werden interessant werden

SNP3 5 WPC — Wood Plastic Composites werden immer interessanter

SNP3 6 Verschiedene Produkte aus Zellstoff

FB1 1 Im Fachbereich werden Pellets oder Briketts hergestellt oder gehandelt

FB1 2 Im Fachbereich wird Bioenergie durch Biomasse erzeugt

FB1_3 Im Fachbereich werden SNP zur Plattenproduktion verwendet

FB1 4 Im Fachbereich wird Papier und/oder Zellstoff hergestellt

FB1 5 Im Fachbereich werden Wood Plastic Composites hergestellt

FB2 1 In meinem Fachbereich wachst die Verwendung von SNP

FB2 2 In meinem Fachbereich sinkt die Verwendung von SNP

FB2 3 In meinen Fachbereich stagniert die Verwendung von SNP

FB3 1 Die Rohstoffverfugbarkeit stellt fir mich einen kritischen Punkt dar

FB3 2 ([j)ie richtige Aufteilung des Rohstoffes stellt die grof3e Herausforderung der Zukunft
ar

92



Expertenbefragung zu Geschaftsmodellen mit Sagenebenprodukten

FB3 3 Der Arbeitskraftemangel und Human Resources im Allgemeinen sind kritisch

FB3 4 Die Logistik ist die Herausforderung der Zukunft

FB3 5 Lobbying und falsche politische Weichenstellungen kénnten zum Problem werden

FB3 6 Die Entsorgung des Endprodukts stellt ein Problem dar

GM1 1 Klassischer Handelsbetrieb

GM1 2 Klassischer Industriebetrieb

GM1 3 Es gibt Contracting oder Abosysteme

GM1 4 Eine Vertiefung in der Wertschopfungskette in Richtung Endkunde besteht oder ist
angedacht

GM2 1 Key Partners sind am schwierigsten aufzubauen

GM2 2 Key Resources entscheiden ber den Erfolg und sind schwierig zu bekommen

GM2 3 Customer Relationship ist schwierig herzustellen

GM2 4 Eine gute Value Proposition ist schwierig herzustellen

GM2 5 Eine gute Kostenstruktur ist am schwierigsten zu erreichen

Tab. 18.: Kodierung der Ergebnisse der Experteninterviews, Quelle: Eigene Darstellung.

8.2 Zusammenfassung und Interpretation der erhobenen Ergebnisse

Im ersten Teil der Befragung wurde evaluiert welche Gewichtung die Experten den einzelnen Dimensionen
im Business Model Canvas in Bezug auf Geschéftsmodelle mit SAgenebenprodukten geben. Wie in Kapitel
7.1 beschrieben, sollten die Befragten eine Einschétzung mit einer Skala von eins bis neuen geben, wie
wichtig fir sie welches Element ist. Die Einschatzungen wurden zusammengefasst und ergeben folgende

Mittelwerte und Reihungen:

Field/Section Durch. Score |Reihung Gewichtung
1 Keypartners 6,36 3 14,14%
2 Key Activities 4,64 5 10,30%
3 Key Resources 7,09 2 15,76%
4]  Value Propositions 4,18 7 9,29%
5| Customer Relationship 5,27 4 11,72%
6|/ Customer Segments 2,82 8 6,26%
7 Channels 2,64 9 5,86%
8 Cost Structure 7,55 1 16,77%
9] Revenue Streaming 4,45 6 9,90%

Abb. 36.: Gewichtung der Experten im BMC, Quelle: Eigene Darstellung.

Die Ergebnisse zeigen, dass die Kostenstruktur, mit einem durchschnittlichen Score von 7,55, fur die
Experten die kritischste Dimension darstellt. Bedingt dadurch, dass es sich meist um Geschaftsmodelle im
industriellen Umfeld handelt. Darauf folgen die Schlisselressourcen mit 7,09 Punkten. Die Experten gaben
dazu auch an, dass die Schlusselressourcen deshalb so wichtig sind, da die Rohstoffversorgung fir alle
Geschaftsmodelle in diese Richtung essentiell ist. Als drittwichtigstes Element stellten sich die
Schliusselpartner  heraus. Die Dimensionen Kundenbeziehungen, Schlusselaktivitdten und

Einnahmequellen haben nur eine mittlere Bedeutung fir die Experten. Als wenig wichtig klassifizierten die
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Befragten die Elemente des Wertangebots, der Kundensegmente und der Kanéale. Dies heil3t nicht, dass
diese Dimensionen nicht erflllt werden mussten. Sie sind aber fir Geschéaftsmodelle mit

Sagenebenprodukten von untergeordneter Bedeutung.

Anzumerken ist die subjektive Auffassung des Interviewers, dass nur sehr wenigen Experten das Modell
des Business Model Canvas bekannt war und auch das Verstandnis tber das eigene Geschéaftsmodell oft
erst zusammen erarbeitet werden musste.

Die erhobenen Gewichtungen werden fiir das Bewertungsmodell weiter verwendet.

Die Transkripte wurden mit einer Inhaltsanalyse nach Mayring weiter untersucht. Dazu wurden zuerst die
Stichworter bzw. Textphrasen filtriert und diese dann nach den festgelegten Kategorien kodiert. Das
Ergebnis zeigt die Haufigkeiten, wie oft verschiedene Experten gleicher Meinung waren und was von
besonderer Bedeutung ist. Es gilt zu beachten, dass die Anzahl der vergebenen Codes nicht gleich der
Anzahl der Experten entsprechen muss. Die Befragten kdnnen zu einem Thema mehrere Meinungen oder
auch gar keine Meinung haben. Sie kénnen sich im Laufe des Interviews auch selbst widersprechen. Siehe

nachfolgende Tabelle:

Kategorie/Code | Bedeutung Anzahl
SNP1 1 Art des Sdgenebenprodukts entscheidend fir die Verwendung 5
SNP1 2 Recycling wird immer wichtiger, auch bei Holzprodukten 2
SNP1 3 Eine kaskadische Nutzung ist nicht immer vorteilhaft 1
SNP1 4 Eine Kaskadennutzung sollte angestrebt werden 8
SNP1_5 Eine Unterscheidung von stofflicher/thermischer Nutzung ist nicht mehr | 1
zeitgemal
SNP1 6 Der Markt soll Gber die Art der Nutzung entscheiden 4
SNP1 7 Verbundwerkstoffe sollen angestrebt werden, nicht mehr reine | 1
Holzprodukte
SNP2 1 Wachstum im Bereich der Bioenergie 7
SNP2 2 Wachstum in allen Bereichen 2
SNP2 3 Wachstum bei allen Anwendungen in Richtung Biobkonomie 3
SNP2 4 Der Rohstoffpreis ist entscheidend fir ein weiteres Wachstum 3
SNP2 5 Wachstum im Bereich Papier 3
SNP2 6 Wachstum im Bereich Zellstoff 4
SNP3 1 Neue Anwendungen werden im Bereich der Bio6konomie sein 3
SNP3 2 Lignin, wird ein Stoff der Zukunft sein 1
SNP3 3 Es werden neue Anwendungen sein, die aktuell noch nicht bekannt sind | 4
SNP3 4 Biokunststoffe werden interessant werden 2
SNP3 5 WPC — Wood Plastic Composites werden immer interessanter 2
SNP3 6 Verschiedene Produkte aus Zellstoff 2
FB1 1 Im Fachbereich werden Pellets oder Briketts hergestellt und/oder | 6
gehandelt
FB1 2 Im Fachbereich wird Bioenergie durch Biomasse erzeugt 2
FB1 3 Im Fachbereich werden SNP zur Plattenproduktion verwendet 2
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FB1 4 Im Fachbereich wird Papier und/oder Zellstoff hergestellt 5

FB1 5 Im Fachbereich werden Wood Plastic Composites hergestellt 1

FB2_1 In meinem Fachbereich wéchst die Verwendung von SNP 11

FB2_2 In meinem Fachbereich sinkt die Verwendung von SNP 0

FB2_3 In meinem Fachbereich stagniert die Verwendung von SNP 0

FB3_1 Die Rohstoffverfiigbarkeit stellt fir mich einen kritischen Punkt dar 6

FB3_2 Die richtige Aufteilung des Rohstoffes stellt die groRe Herausforderung | 5
der Zukunft dar

FB3 3 Der Arbeitskraftemangel und Human Resources im Allgemeinen sind | 1
kritisch

FB3 4 Die Logistik ist die Herausforderung der Zukunft 3

FB3_5 Lobbying und falsche politische Weichenstellungen kénnten zum | 3
Problem werden

FB3 6 Die Entsorgung des Endprodukts stellt ein Problem dar 1

GM1 1 Klassischer Handelsbetrieb 3

GM1 2 Klassische Industriebetrieb 7

GM1 3 Es gibt Contracting oder Abosysteme 3

GM1_4 Eine Vertiefung in der Wertschdpfungskette in Richtung Endkunde | 2
besteht oder ist angedacht

GM2_1 Key Partners sind am schwierigsten aufzubauen

GM2_2 Key Resources entscheiden uber den Erfolg und sind schwierig zu | 4
bekommen

GM2_3 Customer Relationship ist schwierig herzustellen 2

GM2 4 Eine gute Value Proposition ist schwierig herzustellen 1

GM2 5 Eine gute Kostenstruktur ist am schwierigsten zu erreichen 1

Tab. 19.: Ergebnisse der Kodierung der Experteninterviews, Quelle: Eigene Darstellung.

Bei der ersten Frage (SNP1), welche bestehenden Anwendungen fir Sagenebenprodukte am sinnvollsten
waren, sind die Meinungen sehr ahnlich. Fur alle Interviewten steht nicht die Anwendung selbst im
Vordergrund, sondern zuerst einmal die Art der Anwendung, also ob stoffliche oder thermische Verwertung.
Die absolute Mehrheit spricht sich klar fur eine kaskadische Nutzung aus. Der Grof3teil ist sich weiters
sicher, dass nach der Art von Sdgenebenprodukt unterschieden werden muss. So macht es vermehrt Sinn,
Sagespane direkt im Werk zu verarbeiten um Transportkosten zu sparen, als sie zu transportieren und
dann stofflich zu nutzen, auch wenn sie vielleicht fur eine thermische Nutzung sind. Drei Experten sind der

Meinung, dass am Ende immer nur der Markt Gber die Art der Nutzung entscheiden wird.

Bei der Frage (SNP2), welche Bereiche noch wachsen werden, waren sich die Experten uneins. Je nach
deren eigenem Fachgebiet, sehen diese dort noch Wachstum bzw. sie sehen in fast allen Bereichen

Wachstum. Einzig im Bereich der Plattenindustrie sah in naher Zukunft, niemand mehr ein Wachstum.

Zur dritten Fragestellung (SNP3), welche potenziellen Anwendungen interessant werden, sehen die
Befragten Anwendungen in Richtung Biotkonomie mit grollem Potenzial. Dies kann Richtung
Biokunststoffe auf Holzbasis, einer weiteren Verwendung von ausgeldsten Lignin, weitere Produkte aus
Zellstoff oder Wood Plastic Composites, gehen. Einige Experten sind sich auch sicher, dass es definitiv
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ganz neue Anwendungen sein werden, die erst in den nachsten Jahren entdeckt werden. Zu den
gebrachten Beispielen, der Herstellung von Biokohle oder Faserdammplatten, glauben alle, dass dies nur

Nischen sind.

Da Experten aus fast allen Bereichen befragt wurden, werden logischerweise in allen Bereichen
Sagenebenprodukte verwendet (FB1). Uberraschend ist, dass alle ein Wachstum in ihren Bereich sehen

(FB2). Niemand sieht einen sinkenden oder stagnierenden Verbrauch.

Die grofiten Bedenken und gesehenen Herausforderungen (FB3), gibt es bei der Rohstoffverfligbarkeit.
Dies passt auch mit dem Faktum zusammen, dass fast alle Bereiche wachsen, der Rohstoff insgesamt
aber nicht mehr machen wird. Andere wiederum sind der Meinung, dass es zumindest fir ihren Bereich
genug Rohstoff geben wird, die entscheidende Frage ist aber die richtige Aufteilung. Weitere
Herausforderungen werden im Fachkréftemangel, der Logistik, falschen politischen Endscheidungen und

einschlagigem Lobbying, sowie der Entsorgung des hergestellten Produkts sein.

Die meisten Befragten sind in einem klassischen Industrie- oder Handelsbetrieb tatig (GM1). Klassisch
heil3t in diesem Zusammenhang, dass das Geschaftsmodell nicht unbedingt branchenabweichend ist und
dass die Einnahmen vorweg aus den Verkaufen der hergestellten oder gehandelten Produkte erzielt
werden. Drei der Unternehmen betreiben auch Contractinggeschéfte, wo sie eine Art Abosystem zur
Bezahlung eingefiihrt haben. Zwei der Betriebe vertiefen sich in der Wertschépfungskette und sprechen

als Industriebetrieb vermehrt direkt die Endkunden an.

Zusammenfassend kann gesagt werden, die Rohstoffversorgung bzw. Rohstoffverfiigbarkeit wird fur alle
Geschaftsmodelle mit Sagenebenprodukten eine ausschlaggebende Variable bleiben. Welches
Geschaftsmodell mit welcher Anwendung das Beste ist, kann nicht pauschal gesagt werden. Jedoch ist
festgestellt worden, dass das Thema Biodkonomie zurzeit sehr polarisiert und hier sehr viel Potenzial
steckt. Bereiche, die hier stark wachsen werden sind die Bioenergie, unter anderem der Einsatz von
Holzpellets, Produkte die auf Zellstoff oder Holzschliff basieren und der Einsatz von Zellulose oder Lignin
als Ersatz von Kunststoffen, die aktuell aus fossilen Stoffen hergestellt werden. Aber auch
Geschéaftsmodelle mit diesen Anwendungen, kdnnen nicht pauschal priorisiert werden. Im Endeffekt ist von
Fall zu Fall aufgrund Bewertungsergebnissen zu entscheiden. Das, in dieser Arbeit, entwickelte

Bewertungsmodell, kann dazu sicher als Entscheidungshilfe dienen.
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9 ENTWICKLUNG VON GESCHAFTMODELLSZENARIEN

In diesem Kapitel sollen anhand der Ergebnisse aus den Experteninterviews, mdgliche
Geschéaftsmodellszenarien fur die Mayr-Melnhof Holz AG ausgearbeitet werden. Die Szenarien werden

anschlieBend im Kapitel 10 mit Hilfe des Bewertungsmodells beurteilt.

Aufgrund der Ergebnisse aus dem Kapitel 8 und den erhobenen Potenzialen des Unternehmens im Kapitel

7, wurden folgende Geschaftsmodellszenarien fir einen Bewertung definiert:

e Herstellung und Verkauf von Biokohle | Im Geschéaftsmodell kdnnten derzeit ungenitzte
Sortimente einen wesentlichen Beitrag liefern.

e Erzeugung und Vertrieb von Holzpellets aus Hackgut | Mit der Verwendung von Hackgut zur
Holzpelletserzeugung kann der Nachfrage nach Bioenergie entgegengekommen werden und eine
hdhere Wertschopfungsdichte an den Standorten erzielt werden.

e Herstellung von Holzfaserdammplatten | Entspricht dem Trend von nachhaltigen Bauen und
einer kaskadischen Nutzung.

e Herstellung von Wood Plastic Composites | In Kooperation mit Partnern kénnte direkt an
Standorten WPC Granulat oder Produkte hergestellt werden.

e Erzeugung und Verkauf von Tiereinstreu | Derzeit verkaufte Hobelsp&ne kénnten eine neue

Produktschiene bilden.

Diese funf, teilweise sehr unterschiedlichen, Geschéaftsmodellszenarien sollten genauer definiert,
ausgearbeitet, bewertet und so miteinander vergleichbar gemacht werden. Zur Ausarbeitung wurden
interne und externe Unterlagen verwendet. Weiters wurden unternehmensinterne Experten zur
Ausarbeitung herangezogen. Mit der Expertise der Verantwortlichen im jeweiligen Fachbereich wurden
gemeinsam die Dimension im Business Model Canvas ausgearbeitet und eine erste Skizze erarbeitet, wie

das Geschéaftsmodell bei der Mayr-Melnhof Holz AG aussehen kdnnte.
Folgende Experten haben bei der Erstellung mitgewirkt:

e Franz Schwarzauger | Leiter Sdgenebenprodukte/Pellets

e Sebastian Knoflach | Produktmanager Division Weiterverabeitung

e Alexander Weiss | Produktmanager Division Schnittholz

¢ Richard Metnitzer | Leiter Investitionsmanagement

e Gerold Timmerer-Maier | Betriebsleiter Mayr-Melnhof Holz Russland
e |vo Jancar | Betriebsleiter Mayr-Melnhof Pellets Paskov

e Lukas Schirnhofer | Geschéftsfihrer Unternehmen Polytechnik

Die einzelnen Szenarien wurden von folgenden Projektteams erarbeitet:

Szenario ,Biokohle* Franz Schwarzauger, Gerold Timmerer-Maier,

Rudolf Angeringer, Lukas Schirnhofer

Szenario ,Pellets aus Hackgut® Franz Schwarzauger, Ivo Jancar, Richard Metnitzer,

Rudolf Angeringer

Szenario ,Holzfaserddmmplatten | Sebastian Knoflach, Alexander Weiss, Rudolf Angeringer
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Szenario ,WPC* Alexander Weiss, Richard Metnitzer, Rudolf Angeringer

Szenario ,Tiereinstreu® Sebastian Knoflach, Rudolf Angeringer

Tab. 20.: Projektteams Ausarbeitung Geschéaftsmodellszenarien, Quelle: Eigene Darstellung.

In den jeweiligen Projektteams wurden im Zuge von Projektmeetings die Dimensionen des Business Model
Canvas fir das jeweilige Thema erarbeitet. Nachfolgend werden die Ergebnisse der Skizze beschrieben
und erlautert. Hier ist anzumerken, dass die einzelnen Geschéaftsmodelle nur die Ideen der Experten sind,
wie die Geschaftsmodelle im Unternehmen aussehen kdnnten und daher nicht schon den idealen Entwurf
beschreiben. Vorweg sollen die Geschéaftsmodellszenarien ja zum beispielhaften Durchlauf des

Bewertungsmodells in Kapitel 10 dienen.

9.1 Szenario Biokohle

Als erstes Szenario, fir den Durchlauf des Bewertungssystems, wurde die Herstellung und der Verkauf
von Biokohle, wie in Kapitel 4.3.1 genauer beschrieben, ausgewahlt. Die Anwendung und der Markt stellen
zwar aktuell noch eine Nische dar. Jedoch kdnnte diese Nische &ul3ert interessant sein, um derzeit

ungenutzte Sortimente zu verwerten. Jeder positive Deckungsbeitrag wére also jedenfalls ein Zugewinn.

Im Folgenden werden die einzelnen Dimensionen des Business Model Canvas beschrieben. Diese wurden

im Unternehmen und basierend auf externen Daten ausgearbeitet.172
Keypartners / Schlisselpartner

Bei der Herstellung und dem Verkauf von Biokohle ist der Anlagenlieferant sicherlich als wichtiger
SchlUsselpartner zu identifizieren. Anders als im Kerngeschéft, der Erzeugung von Holzwaren, fehlt hier
das notwendige Knowhow. Umso wichtiger ist die Betreuung durch den Lieferanten vom Projektstart bis
zur Inbetriebnahme. Auch eine fortlaufende Betreuung, nicht nur in Zuge von Instandhaltungsmafnahmen,

ist hier sicher sinnvoll.

Die zweite Gruppe von Schlisselpartnern, sind hier sicherlich die Kunden. Da es sich bei Biokohle um ein
Nischenprodukt handelt, sind Partner wichtig die von Anfang an einen kontinuierlichen Absatz garantieren,
bei der Entwicklung und dem Marktaufbau behilflich sind und mit denen auch entsprechende Margen erzielt
werden koénnen. Da es sich um sehr teures Investment in einem Nischenbereich handelt, missen die
erzielbaren Deckungsbeitrdge im zweistelligen Bereich sein. Um verschiedene Nischenmarkte zu
betreuen, ist es ratsam, mehrere Kunden aus unterschiedlichen Bereichen zu haben. So ware es gut, einen
Kunden zu beliefern, der medizinische Kohleprodukte herstellt, einen der die Kohle fir Futtermittel oder

Dungemittel benotigt, sowie einen der Grillkohle benétigt.

Biokohle ist ein Produkt, welches aus verschiedensten biogenen Stoffen hergestellt werden kann und es
daher auch erhebliche Qualitatsunterschiede gibt. Zertifizierungssysteme und Verbande sind hier

wesentliche Schlisselpartner. Um einen gewissen Standard zu erreichen und den Kunden Qualitat

172 Siehe dazu Quelle des Kapitel 4.3.1.
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garantieren zu kénnen. Ohne die jeweiligen Zertifizierungen in den einzelnen Bereichen, ist ein Verkauf

schlichtweg undenkbar. Wichtige Partner/Zertifizierungen sind daher:

e EBC (European Biochar Certification)
e GMP — Good Manufacturing Practices fir Medizinprodukte
e Dekra Zertifizierung fir Medizinprodukte

e DINplus Zertifizierung fur Grillkohle
Key Activities / Schlisselaktivitaten

Die wichtigste Schlusselaktivitat in diesem Modell ist die Herstellung der Biokohleprodukte. Dazu gehért
die Zerkleinerung des Rohstoffes in Hackgut oder Schredderholz, Trocknung und dann der gesamte

Pyrolyseprozess wie im Kapitel 4.3.1 beschrieben.

Um verschiedene Markte zu bedienen, ist es notwendig die Holzkohle nach dem Pyrolyseprozess anhand
von Qualitatskriterien zu fraktionieren und wenn nétig zu zermahlen. So kann grobkdrnige Holzkohle als
Grillprodukt verkauft werden, sehr reine und kohlenstoffhaltige als medizinische Kohle und der Rest kann

fur die Weiterverwendung in Futtermittel oder Diinger zermahlen werden.

Die dritte Schlisselaktivitat in diesem Projekt ist sicher der Vertrieb, da es sich derzeit noch um
Nischenprodukte handelt. Dieser muss einen gesicherten Absatz und die entsprechenden Margen
garantieren kénnen, um die Wirtschaftlichkeit flir das Projekt zu gewahrleisten. Der Vertrieb konnte tber

den bestehenden Verkauf von Biobrennstoffen abgewickelt werden.
Key Resources / Schlisselressourcen

Voraussetzung fur eine erfolgreiche Umsetzung ist die Verfugbarkeit von gunstigen und richtigen
Rohstoffen. Der Prozess bendtigt holzartige Biomasse um qualitativ hochwertige Produkte zu erzeugen.
Dieser konnte am Standort in Russland bereitgestellt werden. Mayr-Melnhof Holz hat hier eine 50-jahrige
Schlagerungskonzession fur ein Gebiet von 320.000 Hektar Mischwald. Derzeit werden vorweg die Holzer
Kiefer und Fichte genutzt. Im Gebiet gibt es aber auch Unmengen an Pappelbestéanden, die nicht wirklich
verwendet werden kénnen. Sie bleiben bei der Ernte oft einfach in den Waldern stehen oder werden
geerntet und verrotten dort. Hier besteht fast unbegrenztes Potenzial dieses Sortiment auch zu nutzen. Die
Anlieferung zum Biokohlekraftwerk kénnte durch den eigenen Forstbetrieb geschehen. Die bestehende

Infrastruktur kdnnte genutzt werden.

Die zweite Schllsselressource besteht in der Logistik. Wenn dort produziert wird, wo der Rohstoff
entsprechend giinstig ist, wie etwa in Russland, gibt es enorme logistische Herausforderungen, schon allein
aufgrund der geografischen Entfernung zu den Zielmarkten in Westeuropa. Diese missen im Punkt der
Kostenstruktur geprift werden. Die operative Abwicklung kdnnte aber auch Uber die bestehenden

Abteilungen am Standort erfolgen.
Value Propositions / Wertangebot — Kundenversprechen

Die Value Proposition kann in diesem Projekt beschrieben werden mit, der Herstellung und dem Vertrieb
von qualitativ hochwertigen COz-negativen Biokohleprodukten. Der Schwerpunkt liegt klar auf der
Herstellung von Biokohle-Grundstoffen, welche die Kunden in ihren eigenen Werken weiterverarbeiten

kénnen.
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In einer zweiten Ausbaustufe kann aber angedacht werden, die Wertschopfungstiefe zu erhéhen. Mdglich
ware dies durch die Verpackung fur den Kunden, z.B. bei Grillkohle. Hier kdnnte auch eine Eigenmarke
eingefuhrt werden. Weiters wére es eine Moglichkeit potenzielle Schlisselkunden am Standort zu

integrieren, so dass diese gleich dort ihre Produkte herstellen kénnten.

Eine reine Konzentration auf Endprodukte ist nicht angedacht, da wie bei den Pramissen beschrieben, das

Unternehmen sich als Hersteller von Commodities versteht.

Da es sich um Nischenprodukte handelt, ist es ratsam den Kunden (ber die verschiedenen

Einsatzmdglichkeiten zu beraten. Dies kann Gber den Vertrieb geschehen.
Customer Relationship / Kundenbeziehungen

Die Kundenbeziehungen sollten tber einen Key Account Manager abgewickelt werden. Dieser sollte
geografisch nahe den Zielmérkten positioniert sein. Generell empfiehlt sich, dass die Abwicklung tber eine
Osterreichische Tochtergesellschaft geschieht. Dadurch werden den Kunden die Zollformalitaten,
steuerliche Abwicklungen erleichtert und mehr Rechtsicherheit garantiert. Fir den Verkauf von Schnittholz
und Pellets besteht bereits die Mayr-Melnhof Russland Beteiligung GmbH. Diese kénnte den Export

Ubernehmen.
Customer Segments / Kundensegmente

Bei der Herstellung der Biokohle entstehen verschiedene Produkte, die in unterschiedlichen Branchen
Verwendung finden. Idealerweise betreut das Key Account Management also zumindest jeweils einen

Kunden aus den Segmenten:

e medizinische Kohle
e Futtermittel

e Dingemittel

e Grillkohle

Die Kunden in diesen Bereichen sind Grofhandler oder Industriebetriebe, also alles B2B-Kunden. Beim
Produkt Grillkohle ware eine eigene Marke wie ,Royal Grill“ denkbar. Diese kénnte dann direkt an

Baumarktgruppen vertrieben werden.
Channels / Kanéle

Fir die Abwicklung kénnten fast ausschlie3lich die bestehenden Kanéle des Unternehmens genutzt
werden. Lediglich im Vertrieb missten neue Kundengruppen gefunden werden. Diese kdnnten durch
Kontakte des Anlagelieferanten kommen, welcher selbst schon ein Biokohlewerk betreibt, oder sie mussten
neu aufgebaut werden. In Bezug auf Marketingaktivititen wére der Auftritt auf Fachmessen, sowie eine

professionelle Webprasenz, am erfolgversprechendsten.
Cost Structure / Kostenstruktur

Karbonisierungsanlagen dieser Art gibt es erst ganz wenige, daher mussten die Kosten erst erhoben
werden. Dazu wurden bereits erste Verhandlungen mit einem Anlagenhersteller gefuhrt. Eine
vollautomatisierte Anlage mit einem Jahresoutput von 3.000 Tonnen wirde circa. 4,7 Millionen Euro kosten.

Dazu kamen noch die Investitionskosten fir eine Produktionshalle mit 1.500 Quadratmetern, sowie fir ein
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Heizkraftwerk, wenn nicht schon am Standort vorhanden, wie bei Mayr-Melnhof in Russland der Fall. Als
kalkulatorische Nutzungsdauer fur die Abschreibung wurden elf Jahre sowohl fur die Anlage als auch fur
die Halle veranschlagt. Dies mag sehr kurz erscheinen, jedoch die Kosten fir den Bau einer
Produktionshalle betragen am Standort um die 2.000 Euro pro Quadratmeter inkl. der Leistungen, die von
der Firma Polytechnik nicht geliefert werden, wie etwa Sicherheitseinrichtung, Beleuchtung etc. Bei einer
bendtigten Halle von 1.500 Quadratmetern und zwolf Meter Héhe, ergibt das die Investitionskosten von
drei Millionen Euro. Etwa 300.000 Euro missen flr Umbauten, Anschlisse und Sonstiges berechnet
werden. Dies ergibt zusammen ein Investment von 8,005.000 Euro. Bei einer durchschnittlichen Auslastung
von 90 Prozent in den nachsten Jahren und somit 29.700 Tonnen Biokohle, ergibt dies Fixkosten in Hohe
von 269,53 Euro pro Tonne Kohle. Bei den variablen Kosten gibt es die Lohnkosten und den
Rohstoffeinsatz zu beriicksichtigen. Die variablen Lohnkosten missen mit 4,05 Euro pro produzierter
Tonne Output berticksichtigt werden. Der Output pro eingesetzter Atrotonne betragt um die 28 bis 33
Prozent. Die variablen Rohstoffkosten betragen somit circa 165,17 Euro pro Tonne Biokohle. Das ergibt
sich aus dem Preis fur die Pappel geliefert zum Werk mit 49,55 Euro pro Atrotonne und einer
durchschnittlichen Ausbeute von 30 Prozent. Zusatzlich wurden noch 30 Euro fur Verbrauchsmaterialien

angenommen. Die variablen Kosten betragen somit circa 199,21 Euro.
Revenue Streaming / Einnahmequellen

Der unsicherste Faktor bei diesem Projekt sind die Einnahmequellen. Die Verwendung von Pflanzenkohle
zu unterschiedlichen Zwecken von Aktivkohle bis hin zu Futtermitteln ist zwar stark wachsend. Jedoch war
bei der Recherche nur schwierig zu erheben, welche Preise die Produzenten am Markt erzielen kénnen
und wie viel dem Handel als Marge bleibt. Die Preise fur die Kohle variieren stark nach deren Qualitat. Bei
der Produktion muss von einem Mix an Qualitaten ausgegangen werden. Wie dieser aussieht, hangt
letztlich mit der Produktion und den eingesetzten Rohstoffen zusammen. Um hier valide Zahlen zu
generieren, musste ein Test in der Anlage in Deutschland gemacht werden. Der Anlagenlieferant, welcher

bereits selbst ein Werk betreibt gibt das Spektrum der erzielbaren Erlése folgend an:

e Grillkohle, fraktioniert aber keine Briketts, in Big-Bags: 450 bis 750 Euro pro Tonne
e Kohle als Futtermittelzusatz, in Big-Bags: 700 bis 1000 Euro pro Tonne

e Medizinische Kohle, hochster Reinheitsgrad: 3.000 bis 4.000 Euro pro Tonne

e Kohle als Aktivkohle: 800 bis 1000 Euro pro Tonne

Als Mischpreis wurde ein erzielbarer Betrag in Hohe von 700 Euro pro Tonne auf den westeuropdischen
Markten angenommen. Minus der Logistikkosten ergibt dies einen frachtbereinigten Nettoerlés um die 600
Euro. Hier ist anzumerken, dass bei weiterer Bearbeitung des Projekts notig ist, einen Qualitatstest mit der
verwendeten Holzart, der Pappel, zu machen, um die Qualitatsverteilung zu kennen, um die Einnahmeseite

besser verstehen zu kénnen.

Zusammengefasst sieht das Business Model Canvas fur dieses Modell folgend aus:
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Abb. 37.: BMC Biokohle, Quelle: Eigene Darstellung.
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9.2 Szenario Pellets aus Hackgut

Das zweite Szenario behandelt die Produktion und den Vertrieb von Holzpellets aus Hackgut. Die Mayr-
Melnhof Holz AG stellt derzeit schon an drei Standorten, Leoben, Paskov und Efimovskij, eine Menge von
240.000 Tonnen Pellets her. Derzeit werden die Pellets aber ausschlieBlich aus Sagespanen und
Hobelspanen hergestellt. Das Hackgut wird an allen drei Sagestandorten verkauft. Hier besteht also noch
erhebliches Potenzial. Wie im Kapitel 6.3 erhoben sind dies um die 470.000 Tonnen Hackgut an allen drei

Standorten jahrlich. Umgerechnet in Holzpellets ist dies ein Potenzial um die 480.000 Tonnen.173

Dass Hackgut noch nicht zur Pelletserzeugung verwendet wird, hat naturlich seine Grinde. Am Standort
Leoben wir es von einem Unternehmen mit ahnlichen Eigentirmern, der MM Karton AG, bendétigt. In
Russland wurde gerade erst begonnen den Sagespan und die Hobelspane zu verarbeiten. De facto wére
also in Paskov am tschechischen Standort der beste Ort, um eine Verarbeitung von Hackgut zu Pellets als
Erstes zu planen. Dort besteht derzeit ein Anfall von 202.000 Atrotonnen Hackgut pro Jahr. Wird davon
ausgegangen, dass es nicht sinnvoll ist die gesamte Menge auf einmal anders zu verwenden, um den
Absatz mit dem bestehenden Abnehmer nicht zu geféahrden und es wird im ersten Schritt nur etwa 13
Prozent des Materials anders verwendet, so sind dies immer noch um die 26.000 Atrotonnen Hackgut oder
umgerechnet 28.000 Tonnen Pellets pro Jahr. Dies wére auch genau die Menge, die eine
Nassvermahlungslinie in etwa pro Jahr produziert. Das Hackgut muss im Gegensatz zu Sagespanen vor

der eigentlichen Pelletsproduktion noch weiter zerkleinert werden.174
Keypartners / Schlisselpartner

SchlUsselpartner sind hier die Anlagenlieferanten. Nur mit qualitativ hochwertigen Pellets lassen sich hohe
Deckungsbeitrdge erzielen. Kosteneffiziente Anlagen sind ebenfalls wesentlich fir den Erfolg. Die
Anlagenlieferanten sind nicht nur bei der Investition wichtig, sondern auch im laufenden Betrieb bei

vorbeugenden InstandhaltungsmafRnahmen und Reparaturen.

Die zweite wichtige Schlisselpartnergruppe sind die Rundholzlieferanten des Ségewerks. Zu diesen
besteht zwar keine unmittelbare Verbindung. Die Pelletsproduktion ist jedoch nur ausreichend versorgt,
wenn auch die Auslastung im Ségewerk hoch ist. Somit ist die Rundholzversorgung des Sagewerks ein
Schlisselkriterium.

Als dritte Gruppe kénnen die Vertreter in den jeweiligen Zielméarkten definiert werden. Beim jetzigen

Vertriebssystem sind diese unverzichtbar flr einen guten Absatz.

Um einen hohen Produktstandard zu gewabhrleisten, sind ein Qualititsmanagementsystem und eine
entsprechende Zertifizierung notwendig. Als wichtiger Partner hat sich der européische Biomasseverband

mit seiner ENplus Zertifizierung etabliert.

Viertens sind die Verbande, Ceska Peleta in Tschechien und Pro Pellets Austria in Osterreich, sinnvolle

Partner in Bezug auf Vertriebsunterstitzung, Marketingaktivitdten und Marktforschung.

173 Die Umrechnung von Hackgut in Atrotonnen zu Pellets erfolgte hier mit dem Faktor 1,07 fiir eine Annahme von 7 % Wassergehalt.

174 Siehe dazu die Kalkulation im Anhang 3.

103



Entwicklung von Geschaftmodellszenarien

Fur die Anlagen selbst, sowie die Produktion gibt es in der Tschechischen Republik derzeit keine

Forderungen. Dies muss aber nicht so bleiben.

Aufgrund der Erfahrungen aus der Vergangenheit muss angemerkt werden, dass die Errichtung von neuen
Produktionsanlagen in Tschechien mit erheblichem rechtlichem Aufwand verbunden ist und eine Prifung
der Behdrden mehrere Jahre dauern kann. Der Erhalt eine Baugenehmigung etc. kann also nicht immer

als sicher angesehen werden.
Key Activities / Schlisselaktivitaten

Schliisselaktivitéaten sind die Produktion der Holzpellets. AuRerst wichtig ist auch die Arbeitsvorbereitung
um eine mdglichst kontinuierliche Produktion zu gewahrleisten, sowie der Vertrieb fir einen laufenden
Absatz. Denn als Industriebetrieb sind diese zwei Faktoren unerlasslich. Eine Schlisselaktivitat ist
sicherlich auch die Rohstofflogistik. Das Sagewerk sowie das Pelletswerk haben nur kleine Lager fur das
Rohmaterial der Pelletserzeugung. Umso wichtiger ist daher eine vorausschauende Planung und

funktionierende Logistik.
Key Resources / Schlusselressourcen

Die Hauptschliisselressource stellt bei diesem Projekt der langfristige und kostengiinstige Zugang zum
Rohstoff Hackgut dar. Dies ist durch das angeschlossene Sagewerk gesichert. Langfristig besteht weiterhin

Potenzial, da im ersten Ausbauschritt nur etwa 13 Prozent des Hackguts fur Pellets genutzt werden wirden.

Eine nicht unwesentliche Ressource sind die verfligbaren Arbeitskrafte. Die Tschechische Republik hat
derzeit mit einer Arbeitslosenquote von 4,1 Prozent nur wenig verfligbares Personal. Langfristig ist somit

zumindest mit steigenden Léhnen und auch insgesamt héheren Produktionskosten zu rechnen.

Mit dem Ausbau der Pelletsproduktion geht auch ein erheblicher Mehrbedarf an Warme einher. Da bereits
ein Neubau des Kraftwerks geplant ist, sollte die Warmeversorgung zumindest fir die erste Ausbaustufe

der Pelletierung ausreichend sein.
Value Propositions / Wertangebot — Kundenversprechen

Das Wertangebot an den Kunden stellt die gesicherte Lieferung von hochwertigen ENplus Al Holzpellets
dar. Dies tragt nachhaltig zur Dekarbonisierung der Warmeerzeugung bei. Wie bisher werden weitere

Mengen an Loser Ware und Pellets in 15-kg Sacken fur den Endkundenmarkt produziert.
Customer Relationship / Kundenbeziehungen

Die Kundenbeziehungen sollten wie bisher Gber den bestehenden Pelletsvertrieb ablaufen. Dieser besteht
aus einem Vertriebsinnendienst und einem Vollzeitverkaufer mit Sitz in Osterreich fir die Key-Account
Kunden. Tschechische Kunden werden direkt Gber einen Verk&ufer fur Schnittholz in Tschechien
abgewickelt. Fur Kleinkunden gibt es einen Verkauf Uber Preislisten. Bestimmte Vertriebsregionen mit
hohem Betreuungsaufwand werden tber Handelsvertreter bedient. Sollten die Mehrmengen nicht Uber die
bestehenden Kunden und Kanéle abgewickelt werden kdnnen, kann ein Direktverkauf an Endkunden in
der Region Ostrava/Nordmahren von Interesse sein. Aufgrund fehlender Erfahrungen, ist es ratsam dies

mit einem Partner, zum Beispiel in einem Joint-Venture, aufzubauen.

104



Entwicklung von Geschéaftmodellszenarien

Customer Segments / Kundensegmente

Die Kunden in allen Segmenten waren weiterhin Geschéaftskunden. Diese gliedern sich in Grol3handler und
Distributeure, welche die Lagerung und Verteilung als ihre Marktfunktion wahrnehmen. Weiters in
Brennstoffhandler, welche sich auf das Brennstoffgeschéft spezialisiert haben und Dienstleistungen wie
Hauszustellungen etc. durchfihren und Grol3maérkte, welche direkt bedient werden und die Marken laufend
in ihrem Sortiment fhren. Sollten die Mengen Uber diese Kanale nicht abgesetzt werden kdnnen, gibt es
noch weitere Segmente wie Stromerzeuger in Polen, die Pellets verwenden, groRe Biomassehandler mit

denen Langfristvertrage abgeschlossen werden missten oder ein Endkundengeschéft direkt am Standort.
Channels / Kanéle

Fir den Vertrieb, das Marketing und die Logistik wirden die bestehenden Kanéle des Unternehmens Mayr-
Melnhof Pellets Paskov s.r.o. genutzt werden. Der Vertrieb und das Marketing finden zentral Gber das
Headquarter in Leoben statt. Zur Vertriebsunterstiitzung und zur Organisation der Logistik sitzt eine
Vollzeit-Arbeitskraft direkt am Standort. Die Lieferungen finden vorweg tber LKW statt, wobei die
Verfligbarkeit aufgrund der Nahe zur polnischen Grenze sehr gut ist. Alternativ gibt es angrenzend einen

werkseigenen Bahnanschluss.
Cost Structure / Kostenstruktur

Die Kostenstruktur ist aufgrund der derzeitigen Produktion von Holzpellets aus Sagespanen und
Hobelspanen wohl bekannt. Die variablen Kosten sind skalierbar und betragen aktuell um 142,97 Euro pro
produzierter Tonne Pellets. Bei der Verwendung von Hackgut anstatt Sédgespanen muss jedoch mit
hoheren Rohstoffkosten gerechnet werden. Die Differenz betrégt hier 16,70 Euro pro Tonne Output. Im
Gegensatz zu der Produktion aus Sagespanen, muss Hackgut vor der eigentlichen Verarbeitung vorab
zerkleinert werden. Dieses Verfahren, Nassvermahlung genannt, stellt das eigentliche Investment in einer
Hohe von etwa einer Million Euro dar. Bezogen auf das Endprodukt, entstehen hier Kosten in Hohe von
9,60 Euro pro Tonne Output. Siehe dazu die Kalkulation in Anhang 3. Dies ergibt zusammen variable
Kosten pro Tonne in Hohe von 142,97 Euro. Die Fixkosten reduzieren sich durch den erhéhten Output auf

10,57 Euro pro Tonne.
Revenue Streaming / Einnahmequellen

Die Art der Einnahmequellen bleibt unverandert zum bestehenden Geschéaftsmodell. Die Pellets werden
Uber die Verkaufer an Grof3handler, Brennstoffhéandler, sowie direkt an Bau- und Supermarkte vertrieben.
Ein Endkundengeschéaft wird derzeit aufgrund der produzierten Mengen nicht angedacht. Die langfristig
erzielbaren Erlose pro Tonne Pellets sind schwierig abzuschéatzen. Es ist zumindest mit stagnierenden
Preisen, aufgrund der steigenden Nachfrage nach Bioenergieprodukten zu rechnen. Das aktuelle
Preisniveau liegt bei 166,91 Euro je Tonne im Jahresdurchschnitt. Dies ergabe einen Deckungsbeitrag von
23,94 Euro pro Tonne und ein Betriebsergebnis von 13,40 Euro pro Tonne Output. Prozentuell betrachtet
mag dies niedrig erscheinen, jedoch ware dies ein ungefahres zuséatzliches Betriebsergebnis von 375.000

Euro jahrlich, bei einer Investition von nur einer Million Euro.

Zusammengefasst sieht das Business Model Canvas fur dieses Modell folgend aus:
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Abb. 38.: BMC Pellets aus Hackgut, Quelle: Eigene Darstellung.
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9.3 Szenario Holzfaserddammplatte

Das dritte Szenario beschreibt wie die Produktion und der Vertrieb von Holzfaserddmmplatten bei Mayr-
Melnhof Holz aussehen konnte. Dies kénnte am Standort Leoben oder in Gaishorn geschehen, da dort

auch Brettschichtholz und Brettsperrholz produziert wird.

Holzfaserdammplatten sind eine bewahrte Alternative zu synthetischen Dammstoffen. Sie kénnen durch
zwei verschiedene Verfahren hergestellt werden und eignen sich fur alle Dammanwendungen. Bei der
Mayr-Melnhof Holz AG waren sie ein Komplementarprodukt zu den anderen Bauprodukten wie Schnittholz,

Brettsperrholz und Brettschichtholz.175
Keypartners / Schlisselpartner

Schliisselpartner sind hier die jeweiligen Verbéande in den Landern. Da die Zielméarkte vorweg Osterreich
und Deutschland sind, wéaren dies der Verband Dammstoffe aus nachwachsenden Rohstoffen — VDNR —
in Deutschland und die NAWARO - Nachwachsende Rohstoffe — Abteilung des Ministeriums fir
Nachhaltigkeit in Osterreich.

Eine weitere wichtige Stakeholdergruppe bei den Schlisselpartner sind die Planer und Architekten. Denn
mit den unterschiedlichen Trends im Bau- und Wohnbereich andern sich die Produktanforderungen

mafgeblich.

Die dritte Gruppe sind die Zertifizierungsstellen. Bei Holzfaserdammplatten ware eine CEN-Keymark-
Scheme Zertifizierung anzustreben. Denn diese umfasst dann alle Anforderungen auf einmal. Ansonsten
missen alle Normen einzeln erfiillt und betrachtet werden. Die wéren allen in Osterreich. ONORM EN
13171, ONORM EN 316, ONORM EN 622-4, ONORM B 6000, ONORM EN 13501-1.

Key Activities / Schlusselaktivitaten

Die Hauptaktivitat im Geschaftsmodell ist die Produktion der Holzfaserdammplatten. Wie schon in Kapitel
4.3.2 beschrieben, kénnen diese entweder im Nass- oder Trockenverfahren hergestellt werden. Aufgrund
geringerer Komplexitat und niedrigerer Investitionskosten, sollte die Produktion zuerst im Trockenverfahren

geschehen.

Eine weitere wichtige Aktivitat sind die Anwendungsbeschreibungen und technischen Dokumentationen fiir
den Verbraucher. Gerade im Baubereich sind diese unumganglich, um den richtigen Einbau und die

Gewahrleistung zu garantieren.

Eine dritte wichtige Funktion sind die Lagerung und die Logistik der Dammplatten. Im Gegensatz zu
anderen Produkten der Gruppe benétigen diese sehr viel Platz bei der Lagerung und mussen von der

Logistik bedarfsgerecht zu den Baustellen geliefert werden.
Key Resources / Schlisselressourcen

Eine wichtige Ressource ist Forschungs- und Entwicklungs-Knowhow. Denn die Anforderungen an

Baustoffe andern sich rapide, beziehungsweise sind fortlaufende Produktverbesserungen nétig. Dieses

175 Siehe Kapitel 4.3.2 zu Verwendung und Produktion von Holzfaserdammplatten.
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Knowhow ist derzeit nicht im Unternehmen und misst von den Produktmanagern erlernt oder zugekauft
werden. Das Wissen Uber die Technologie selbst ist derzeit auch nicht vorhanden und musste erworben

werden.

Eine weitere Ressource stellt der Rohstoff dar. Dieser ist in Form von Hackgut in ausreichender Form am
Standort Leoben vorhanden. Bei der Produktion am Standort Gaishorn musste der Rohstoff dorthin

transportiert werden. Was aufgrund der kurzen Entfernung aber kein Hindernis darstellen wiirde.

Weiters bedeutend sind zuséatzliche Lagerflachen. Denn die Lagerung der Dammplatten benétigt wegen

der geringen Dichte, sehr viel Lagerflache.
Value Propositions / Wertangebot — Kundenversprechen

Der zentrale Aspekt des Geschéaftsmodells ist die Herstellung und der Verkauf von o6kologischen,
nachhaltigen und wiederverwertbaren Holzfaserdammplatten. Holzfaserddmmplatten bieten aufgrund der
hohen spezifischen Warmekapizitat, 2100 Joule pro Kilogramm pro Kelvin, eine gute Warmedammung im
Winter und bessere Dammeigenschaften als synthetische Stoffe im Sommer. Sie kénnen als Decken-,
Wand- oder Dachdammung eingesetzt werden und sind wiederverwertbar. Sie sind ©kologisch

unbedenklich und nach der Nutzung kompostierbar oder energetisch verwertbar.

Bei Mayr-Melnhof Holz waren die Platten eine optimale Ergdnzung zu den bestehenden Produkten wie
Brettsperrholz und Brettschichtholz. Langfristig konnte das Unternehmen dann auch zum Anbieter von
Warmedammverbundsystemen werden. Dabei wirden die Elemente schon im Verbund an den

Verbraucher geliefert werden.
Customer Relationship / Kundenbeziehungen

Die Kundenbeziehungen sollten tber den bestehenden Vertrieb fur Brettsperrholz und Brettschichtholz
erfolgen. Handelspartner und Grof3kunden die nur den Dammstoff kaufen, wirden Uber den zustandigen

Produktmanager bedient werden.

Ein wichtiger Punkt ist hier und bei den Kundensegmenten, dass es auch Kunden geben musste, die eine
Lagerfunktion Ubernehmen. Aufgrund des hohen Lagerbedarfs miissten Fertigprodukte auch bei den

Kunden gelagert werden.
Customer Segments / Kundensegmente

Die Zielkundensegmente sind Fachhéndler, Zimmereibetriebe, Baumérkte, sowie Planer und Architekten.
ein wesentlicher Punkt ist hier auch, dass der Endkunde ebenfalls beworben werden musste. Dieser trifft

schlussendlich die Kaufentscheidung Uber die verwendeten Materialen beim Bauprojekt.

Aktuell werden die Kundensegmente schon von vielen etablierten Herstellern bearbeitet. jedoch wird mit

einem wachsenden Markt im Bereich der Holzfaserddmmstoffe gerechnet.
Channels / Kanéle

Fur die Logistik kdnnten die bestehenden Kanale genutzt werden. Im Bereich Marketing sind aber
erhebliche Anpassungen und Erweiterungen nétig. So musste ein eigener Onlineauftritt fir die Dammstoffe
eingerichtet werden. Ein Schwerpunkt misste auf Produktvideos und Beschreibungen Uber das Produkt

selbst und die richtige Anwendung gelegt werden und ein Auftritt auf Fachmessen ware zu empfehlen.
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Cost Structure / Kostenstruktur

Die Investitionskosten fir eine Produktionsanlage mit einem jahrlichen Output von 60.000 m?3
Holzfaserddmmplatten kénnten um die 11,1 Millionen Euro angenommen werden. Fur diesen Output waren
bei einer Plattendichte von 50 kg pro m3 ungefahr 3.000 Atrotonnen Hackgut nétig, welches vorhanden
ware. Die variablen Kosten kdnnten auf 13,90 Euro, besteht aus den Material- und Produktionskosten,
geschatzt werden. Die fixen Kosten wiirden sich auf 21,10 Euro belaufen. Dies ergibt zusammen Vollkosten

in H6he von 35 Euro pro produzierten Kubikmeter Dammstoff.
Revenue Streaming / Einnahmequellen

Der offizielle Marktpreis fir Holzfaserdammplatten liegt aktuell bei 140 Euro pro Kubikmeter geliefertem
Dammstoff. Aus Anfragen ist bekannt, dass der endgultige Preis meist um 50 Prozent gulnstiger ist. Es
kann also nur mit einem Preis von 70 Euro gerechnet werden. Nach Abzug der Logistikkosten wirde dies

einen Nettoerlés von 50 Euro pro Kubikmeter bedeuten.

Fur das Projekt wirde dies einen Deckungsbeitrag in Hohe von 28,90 Euro und ein Betriebsergebnis von
15,00 Euro pro Kubikmeter Output bedeuten und zu einem zusatzlichen Ergebnis von 900.000 Euro jahrlich

fuhren.

Zusammengefasst sieht das Business Model Canvas fur dieses Modell folgend aus:
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Abb. 39.: BMC Holzfaserdammplatte, Quelle: Eigene Darstellung.
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9.4 Szenario Wood Plastic Composite

Das vierte Szenario beschéftigt sich damit, wie die Herstellung und der Verkauf von Wood Plastic

Composite - WPC - bei Mayr-Melnhof Holz aussehen kénnte.

Wood Plastic Composite ist ein Verbundwerkstoff aus Holz und Kunststoff und ermdglicht viele neue
Einsatzmdglichkeiten. Die Produktion von WPC stellt einen weiteren Entwicklungsschritt in Richtung
Biobkonomie dar. Besonders von Interesse ist, dass zukiinftig auch Kunststoffe aus Ligninbasis eingesetzt
werden koénnten und somit Produkte frei von erddlbasierten Kunststoffen und vollkommen aus Holz méglich

waren.176
Keypartners / Schlisselpartner

Da bei der der WPC-Herstellung die Rezeptur aus Holz, Kunststoff und Additive ein Schliisselkriterium ist,
sind Forschungspartner hier enorm wichtig. In Leoben wiirde sich eine Kooperation mit dem Studiengang
Kunststofftechnik der Montanuniversitat anbieten. Die zwei weiteren Partner in Bezug auf die passende
Rezeptur sind der Anlagenlieferant und der Kunststofflieferant. Die zwei Stakeholder missen ebenfalls in

Kontakt gebracht werden um zu kooperieren.

Die Kunden stellen hier auch einen Schlisselpartner dar. Die Rezeptur wirde je nach Anwendung des
Kunden angepasst und ein eigens, fir seine Zwecke entworfenes Granulat, geliefert. In Zusammenarbeit

mit dem Kunden muisste die Rezeptur angepasst oder komplett neu entworfen werden.

Weitere bedeutete Stakeholder sind die Zertifizierungsstellen, welche die NORM EN 71 fir Spielzeuge
kontrollieren, da viele WPC Produkte Spielzeuge sind, sowie der Verband deutscher Holzwerkstoffindustrie
VHI und das WPC Gltesiegel.

Key Activities / Schlusselaktivitaten

Die wesentlichste Schllisselaktivitat stellt die Herstellung von WPC dar. Dieses kann entweder direkt in
einem einstufigen Prozess hergestellt werden, wo dann direkt Endprodukte extrudiert werden. Oder durch
einen zweistufigen Prozess. Im ersten Schritt wird ein WPC Granulat produziert. Im zweiten Schritt wird
dieses zum gewilnschten Endprodukt extrudiert oder spritzgegossen. Fur Mayr-Melnhof ware zu allererst

nur die Produktion von WPC-Granulat zum Verkauf an Weiterverarbeitungsbetriebe interessant.

In der WPC Produktion stellen die Schritte der Rohstoffaufbereitung (Sagespane trocknen und in
einheitliche Partikelgréf3en bringen), sowie die Herstellung des Granulats (HeilBmischen und Extrudieren),

die wesentlichen Schritte dar.

Weiters ist die Rezepturerstellung eine Schlisselkompetenz. Besonders bedeutsam ist hier der
sogenannte Melt Floating Index — MFI, welcher das Schmelzflussverhalten beschreibt und fir die weitere

Bearbeitung stimmen muss.

Key Resources / Schliisselressourcen

176 Siehe Kapitel 4.3.3 in der Literatur zum Thema Wood Plastic Composite.
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Der Rohstoff Holz, beziehungsweise trockene Sagespane, machen rund die Halfte des WPC aus und sind
am Standort Leoben verfugbar. Bei den Kunstsoffen mussten verlassliche Lieferanten fir Polyethylen,
Polypropylen und Polyvinylchlorid gefunden werden. Fur die Zukunft missten auch Hersteller von

Biokunststoffen in Betracht gezogen werden. Hier kommen aktuell immer mehr Hersteller auf den Markt.

Eine wichtige Ressource ist sicherlich auch das Knowhow lber die Kunststofftechnik. Diese muss erlernt
oder erworben werden. Eine Mdoglichkeit ware, dass der Produktionsleiter der Anlage selbst

Kunststofftechniker ist.
Value Propositions / Wertangebot — Kundenversprechen

Der zentrale Punkt des Geschéaftsmodells ist die Herstellung von hochwertigen WPC-Granulat fir die
Weiterverarbeitung zu WPC Produkten. WPC Produkte verbinden die besten Eigenschaften von Holz und
Kunststoff. Weniger Kunststoffverbrauch bei gleichzeitiger Performanceverbesserung. So sind die
Produkte sehr dauerhaft, kénnen durch Spritzgussverfahren oder Extruder produziert werden, sind
homogener als Holz, sind 6kologischer als Kunststoff, weisen die typische Holzoptik auf und sind leichter
als reine Kunststoffe. Derzeit werden WPC Produkte meist in der Automobilindustrie und fur

Terrassendecklagen verwendet. In Zukunft sind noch viele weitere Anwendungsgebiete vorstellbar.

Wood Plastic Composites kdnnten auch nur einen Zwischenschritt in der Entwicklung der Produktion mit
Biokunststoffen darstellen. Die Forschung arbeitet zurzeit strak daran Kunststoffe in ahnliche Qualitat wie
erddlbasierte Polymere aus Holz herzustellen. Dies kénnen dann in der Produktion eingesetzt werden und

das Ergebnis waren Holzbiokunststoffwerkstoffe.

Anzumerken ist, dass bei der aktuellen Produktion von WPC aus synthetischen Polymeren und Holz die
Entsorgung ein Problem darstellt, da die verbundene Matrix nicht mehr getrennt und recycelt werden kann.

WPC ist aktuell Sondermull und kann nur energetisch verwertet werden.
Customer Relationship / Kundenbeziehungen

Die Kundenbeziehungen finden tber einen technischen Vertrieb statt. Dieser ist nétig um die Rezeptur des
WPC mit dem Kunden abzustimmen. Idealerweise findet sich eine Vertriebspersonlichkeit mit Background

in der Kunststofftechnik.
Customer Segments / Kundensegmente

Es gibt zwei potenzielle Kundengruppen. Erstens, Hersteller von WPC Produkte die extrudiert werden wie
Terrassendielen, Fensterprofile, Mdbel etc. und diese Hersteller das Granulat zukaufen und nicht selbst
herstellen. Zweitens, WPC Spritzgussanwender. Diese bendtigen nur geringe Mengen flr Spezialbauteile
und kaufen das Granulat ebenfalls zu. Langfristig sind alle Produzenten von Kunststoffteilen potenzielle

Kunden, denn ein vermehrter Einsatz von Alternativen zu konventionellen Kunststoffen ist im Kommen.
Channels / Kanale

Fir die Vermarktung des WPC Granulats ist so gut wie kein Marketing nétig. Die einzelnen Kunden werden
Uber den technischen Vertrieb laufend betreut. Aber es sollte zumindest ein Onlineauftritt eingerichtet

werden.
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Das Fertigprodukt, wird in Big-Bags abgeftillt und kann problemlos mit Planen-LKWs transportiert werden.
Bei groRerer Mengen kann das Granulat in Silo LKWs verladen werden. Dafir ist kein eigener LKW ndtig.

Die Mengen sind so gering, dass dafur Dienstleister ausreichen.
Cost Structure / Kostenstruktur

Das Investment fir eine Anlage mit einem jahrlichen Output von 5.000 Tonnen liegt bei rund 4,5 Millionen
Euro. Dazu kommt noch eine Produktionshalle mit ungefahr 250 Quadratmeter und eine Adaptierung der

derzeitigen Pelletierung. Dies ergibt zusétzliche Investitionskosten in H6he von 600.000 Euro.

Die variablen Kosten betragen um die 960 Euro pro produzierter Tonne Output. Diese setzen sich
zusammen aus 110 Euro fir die Spéne und 580 Euro fir die Verarbeitung und die Kosten fiir den Kunststoff

und die Additive. Die Vollkosten wiirden um die 1200 Euro pro Tonne betragen.
Revenue Streaming / Einnahmequellen

Der Marktpreis flir das WPC-Granulat fur Extrusionskunden liegt aktuell bei 1400 Euro pro Tonne. Fir
Spritzgussgranulat 2500 Euro. Unter der Annahme, dass in den ersten Jahren nur finf Prozent an
Spritzgussanwender abgesetzt werden kann, ergibt die einen durchschnittlichen Nettoerldés von 1455 Euro

pro Tonne.

Bei diesen Annahmen wirde das zusétzliche jahrliche Betriebsergebnis um die 1,27 Millionen Euro

betragen und sich die Investitionen in funf Jahren amortisieren.

Zusammengefasst sieht das Business Model Canvas fir Wood Plastic Composite so aus:
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Abb. 40.: BMC Wood Plastic Composite, Quelle: Eigene Darstellung.
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9.5 Szenario Tiereinstreu

Das funfte Geschaftsmodellszenario beschreibt wie die Produktion und der Verkauf von Tiereinstreu aus
Hobelspanen im Unternehmen aussehen konnten. Mittlerweile gibt es immer mehr Produzenten der
Sageindustrie, welche den Hobelspan zu weiteren Produkten verarbeiten. Das Erzeugnis Tiereinstreu aus
Hobelspéanen ist ein relativ einfaches Produkte. Die unbehandelten Hobelspane werden entstaubt, in Ballen

gepresst, verpackt und auf Paletten gestapelt.

Am Markt dient das Produkt vorweg als Einstreu fiir GroRtiere, wie Pferde oder auch fiir die Kleintierhaltung.

Sie sind ein Substitut fiir Stroh, Heu oder anderen Grasern.
Keypartners / Schlisselpartner

Das Produkt im Geschéftsmodell erfordert sehr viel Marketing und Beratung. Besonders Pferdebesitzer
scheinen sehr kaufbewusst in Bezug auf die Verbrauchsmaterialen in der Stallhaltung zu agieren. Dies
mag auch mit den hohen finanziellen Aufwendungen im Pferdesport und der Kaufkraft der Pferdebesitzer
zusammen hangen. Daher muss das Produkt bei Veranstaltungen wie Reitturnieren von Verbanden
prasent sein. Hier kdnnte zum Beispiel Sponsoring erfolgen. Weitere wichtige Schllisselpartner sind
Testimonials in den jeweiligen Zielmarkten. Das kdnnten bekannte Reiter oder Pferdeexperten sein, welche
das Produkt auch in Form von Stories den Pferdehaltern naher bringen. Der dritte Schlisselpartner ist
sicherlich die Werbeagentur, die grafische Umsetzung etc. gestaltet. Eine gute Zusammenarbeit ist hier

unumganglich.

Im Geschéaftsmodell sollten auch Kleinlieferungen an Endverbraucher und kleinere Unternehmen, welche
Uber einen Webshop einkaufen, stattfinden. Um die Lieferungen abzuwickeln und logistisch zu bewaltigen,

ware ein starker Logistikpartner notig.

Ebenso konnten die Lieferanten der Verpackungsmaterialien und die Zertifizierungsstelle fiir die ONORM
S 1030 - Tiereinstreu aus nachwachsenden Rohstoffen, als wichtige Partner in Bezug auf fortlaufend gute

Produktqualitéat identifiziert werden.
Key Activities / Schllisselaktivitaten

Entscheidende Aktivitaten sind bei diesem Projekt die Herstellung der Einstreuballen selbst, der direkte
und indirekte Vertrieb, sowie die Onlineshopbetreuung, welche einige Arbeitsleistungen in Anspruch nimmt,

und die Markenpflege.
Key Resources / Schlusselressourcen

Die wichtigste Ressource sind die Hobelspane. Diese sind im Unternehmen am besten beim Standort
Wismar verfugbar. Dort fallen jahrlich rund 15.000 Tonnen Hobelspéne an. 10.000 Tonnen davon sind nie
mit Leim in Berhrung gekommen und eignen sich hervorragend. In Wismar werden die Hobelspéne auch

nicht fir eine eigene Weiterverarbeitung genutzt.*’”

177 Siehe Kapitel 7.2 in Bezug auf Anfall und Nutzung von Sagenebenprodukten am Standort Wismar
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Zwei weitere wichtige Ressourcen sind das Knowhow (ber die Tierhaltung und ein Netzwerk in der
Reitszene. Beide Kompetenzen sind derzeit nicht im Unternehmen vorhanden. Das Knowhow uber
Pferdewirtschaft muss erlernt und ein Netzwerk erst geknupft werden. Eine Mdglichkeit ware auch, eine

Vertriebspersonlichkeit zu akquirieren, welches beides mitbringt.

Die Verpackungsanlage selbst stellt ebenfalls eine wichtige Ressource dar, weil die Fertigung ja

hauptsachlich ein Verpackungsprozess der Hobelspéne ist.

Ein nicht zu unterschatzender Erfolgsfaktor ist die Marketingkompetenz. Derzeit ist das Marketing im

Unternehmen outgesourct und intern gibt es nur eine Person fiir Coporate Identity.
Value Propositions / Wertangebot — Kundenversprechen

Die Nutzengenerierung ist die Herstellung und der Vertrieb von nachhaltigen Tiereinstreu aus
Hobelspanen. Das Produkt ist eine natirliche Einstreu aus einem nachwachsenden Rohstoff und weist
somit eine ausgezeichnete CO2-Bilanz auf. Die Einstreu ist besonders gesund fur Tiere da weniger
Ammoniakgeruch, durch die hohe Saugleistung entsteht und insgesamt die Bakterienanzahl im Stall
abnimmt. Fir den Kaufer sind die 20-kg-Ballen im Handling um vieles einfacher als Strohballen oder
ahnliches. Aufgrund der Verpackung kénnen die Ballen auch im Freien gelagert werden und sind langer
haltbar.

Ein wesentlicher Punkt um die Value Proposition zu vermitteln, ist die Einfihrung einer eigenen Marke.

Diese konnte etwa Royal Horse Bedding heil3en.

Die Verwendung von Hobelspanen als Einstreu an sich, stellt keine wirkliche Innovation dar. Die

Verpackung, das Handling, die Lieferung und somit der gesamte Service in den Zielméarkten schon.
Customer Relationship / Kundenbeziehungen

Das Produkt an sich, unterscheidet sich komplett von den anderen Produkten der Unternehmensgruppe.
Es empfiehlt sich daher, einen eigenen und eigenstandig agierenden Vertrieb aufzubauen. Dies kann durch
einen Produktmanager geschehen, welcher auch die Key Account Kunden selbst betreut und Uber einen
Webshop, wo GréRen ab einer Palette bestellt werden kdnnen. Weiters sollen die bestehenden Kunden
und potenzielle neue Kunden immer wieder auf den Veranstaltungen des Pferdesports kontaktiert werden.

Dazu waren Stande mit Beratungsleistung und Produktproben ideal.
Customer Segments / Kundensegmente

Die Kundensegmente die bearbeitet werden sollen gliedern sich in drei Gruppen. Erstens, GroZkunden wie
etwa grol3e Einstellbetriebe und GroRRhandler. Diese werden Uber den Vertriebsleiter abgewickelt und
erhalten entsprechende Vergunstigungen. Zweitens, die kleinen und mittelgrof3en
Pferdewirtschaftsbetriebe, welche keine ganzen LKW abnehmen kdnnen, jedoch mehrere Paletten im
Onlineshop bestellen. Drittens, Kleinkunden welche die Einstreu nicht nur fur Pferde, sondern
gegebenenfalls auch fir kleinere Haustiere nutzen. Diese sollten idealerweise in anderen Onlineshops, wo

es auch Einzelverpackungen zu bestellen gibt, oder im Fachhandel, kaufen.

Zielmarkte sollten, aufgrund der hohen Frachtkosten bei geringem Produktvolumen, die Méarkte rund um

den Standort Wismar sein und Lander mit einer hohen Anzahl an Pferden. Diese waren Deutschland,
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Danemark, Schweden und England. Eventuell lohnt sich auch die Vermarktung nach Frankreich und in die
BENLUX Staaten

Channels / Kanéale

Der Verkauf wird wie schon beschrieben, einerseits Uber einen B2B Verkauf an Grol3kunden und
andererseits Uber den Onlineshop abgewickelt. Die Verpackungseinheiten sind Ballen a 20 kg auf Paletten
a 18 Stiick. Ein ganzer LKW kann 18 Paletten laden. GroRRkunden mussen ganze LKW abnehmen. Uber

den Onlineshop kann palettenweise bezogen werden.

Das Marketing findet online, durch Stories mit Testimonials, durch Sponsoring und durch die Prasenz auf

Veranstaltungen statt.
Cost Structure / Kostenstruktur

Das notige Investment wére circa 1,2 Millionen Euro. Dieses bestiinde aus der eigentlichen
Verpackungslinie, welche mit einer Anlagekapazitéat von 1,2 Millionen Ballen pro Jahr um die 700.000 Euro
kostet, sowie der Produktionshalle welche ungefahr 280 Quadratmeter grof3 sein misste und mit 2500 Euro

pro Quadratmeter auf 500.000 Euro kommen wiirde.

Die variablen Kosten setzen sich aus 110 Euro pro Tonne Output fur den Hobelspan und 15 Euro pro
Tonne fur die Energie und die Verpackungsmaterialien zusammen. Dies sind daher gesamt 135 Euro pro

produzierter Tonne an Tiereinstreu.

Die Fixkosten fir die Abschreibungen der Anlagen, fixe Lohne und Gehélter, betragen zusammen 35 Euro

pro produzierter Tonne.

Ein wesentlicher Kostenpunkt mit dem das Unternehmen keine Erfahrungen hat, sind Marketings- und
Vertriebskosten fur das Sponsoring, die Testimonials und den eigenen Vertrieb. Dafir werden 190.000
Euro pro Jahr veranschlagt. Zusammengefasst ergeben sich daher Vollkosten in Hohe von 199 Euro pro

Tonne Einstreu.
Revenue Streaming / Einnahmequellen

Der ungeféahre frachtbereinigte Erlés betrégt bei den bestehenden Herstellern am Markt um die 340 Euro
berechnet auf die Tonne. Mit der Annahme, dass bei den Grof3kunden ein Rabatt in Hohe von 80 Euro
gewahrt werden muss und rund die Hélfte des Absatzes Uber diese lauft, betragt der durchschnittliche Erlos
pro produzierter Tonne 280 Euro. Daraus ergeben sich ein Deckungsbeitrag von 116 Euro und ein Gewinn
von 81 Euro pro Tonne. Bei einer Jahresproduktion von 10.000 Tonnen oder eben 500.000 Ballen wiirde

dies ein zusatzliches Betriebsergebnis in Hohe von 800.000 Euro fir den Standort bedeuten.

Zusammengefasst sieht das Business Model Canvas fir das fuinfte Szenario folgend aus:
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Abb. 41.: BMC Tiereinstreu, Quelle: Eigene Darstellung.
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10 BEWERTUNG DER GESCHAFTSMODELLSZENARIEN FUR DIE
MAYR-MELNHOF HOLZ AG

In diesem Kapitel werden die Szenarien aus Kapitel 9 bewertet und die Ergebnisse analysiert.

10.1Bewertung der Szenarien durch Experten anhand der Kriterien

Das Bewertungsmodell besteht aus zwei Teilbereichen. In der Oberebene gibt es eine Nutzwertanalyse
mit den Feldern des Business Model Canvas als Kriterien und den zugehdrigen Gewichtungen der
Experten. In der Unterebene wird pro Dimension des Business Model Canvas nach verschiedenen Kriterien
bewertet. Die Einschatzung erfolgt von eins bis fiinf und aus den Ergebnissen entsteht pro Feld ein

gewichteter Wert — auch Teilnutzwert fir die gesamte Nutzwertanalyse.

Um die in Kapitel 8 erhobenen Einschatzungen der Experten auch in quantitativer Weise in das
Bewertungsmodell einflieRen zu lassen, wurden die Gewichtungen im Modell hinterlegt. Im Verlauf des
Bewertungsprozesses sollten so die Eigenheiten von Geschéaftsmodellen in diesem Bereich berlcksichtigt
werden. Damit sollte versucht werden, die Geschaftsmodelle mit Sdgenebenprodukten zu bevorzugen,
welche gerade in den wichtigen Dimensionen, die bessere Bewertung erhalten haben. Siehe nachfolgende

Tabelle zu den hinterlegten Gewichtungen:

Field/Section Score Gewichtung |Gew. Prozent
1 Keypartners 6,36 0,141 14,1%
2 Key Acticities 4,64 0,103 10,3%
3 Key Resources 7,09 0,158 15,8%
4 Value Propositions 4,18 0,093 9,3%
5| Customer Relationship 5,27 0,117 11,7%
6 Customer Segments 2,82 0,063 6,3%
7 Channels 2,64 0,059 5,9%
8 Cost Structure 7,55 0,168 16,8%
9 Revenue Streaming 4,45 0,099 9,9%

Tab. 21.: Gewichtungen fur GM mit SNP bei Mayr-Melnhof Holz, Quelle: Eigene Darstellung.

Zur Erhebung der Teilnutzwerte wurden erneut interne und externe Experten befragt. Die Befragung wurde
mit Hilfe von Microsoft Forms durchgefiinrt. Die Befragten erhielten die Darstellungen der
Geschaftsmodellszenarien und konnten diese anhand der Kriterien und Ausprédgungen bewerten.17®

Insgesamt haben acht Experten alle Szenarien bewertet.

10.1.1 Bewertung des Szenario Biokohle

Die Bewertung des Szenarios Biokohle ergab insgesamt einen Nutzwert von 3,11 und sieht

zusammengefasst folgend aus:

178 Zu den einzelnen Kriterien siehe Anhang 2 und Kapitel 7.4.1.
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Field/Section Score Gewichtung |Gew. Prozent|Bewertung Gesamtscore

1 Keypartners 6,36 0,141 14,1% 3,33 0,47
2 Key Activities 4,64 0,103 10,3% 3,18 0,33
3 Key Resources 7,09 0,158 15,8% 2,71 0,43
4 Value Propositions 4,18 0,093 9,3% 3,40 0,32
5| Customer Relationship 5,27 0,117 11,7% 2,90 0,34
6 Customer Segments 2,82 0,063 6,3% 3,00 0,19
7 Channels 2,64 0,059 5,9% 2,81 0,16
8 Cost Structure 7,55 0,168 16,8% 3,29 0,55
9 Revenue Streaming 4,45 0,099 9,9% 3,29 0,33

45 1,00 3,11

Abb. 42.: Bewertung Szenario Biokohle, Quelle: Eigene Darstellung.

Die einzelnen Teilnutzwerte aus den 35 Kriterien befinden sich am Ende von Anhang 3.

10.1.2 Bewertung des Szenario Pellets aus Hackgut

Die Bewertung des Szenarios Pellets aus Hackgut ergab insgesamt einen Nutzwert von 3,88 und sieht

zusammengefasst folgend aus:

Field/Section Score Gewichtung |Gew. Prozent|Bewertung Gesamtscore

1 Keypartners 6,36 0,141 14,1% 4,19 0,59
2 Key Activities 4,64 0,103 10,3% 4,6 0,48
3 Key Resources 7,09 0,158 15,8% 4,14 0,65
4 Value Propositions 4,18 0,093 9,3% 3,49 0,32
5| Customer Relationship 5,27 0,117 11,7% 3,90 0,46
6 Customer Segments 2,82 0,063 6,3% 3,03 0,19
7 Channels 2,64 0,059 5,9% 3,03 0,18
8 Cost Structure 7,55 0,168 16,8% 3,67 0,61
9 Revenue Streaming 4,45 0,099 9,9% 4,00 0,40

45 1,00 3,88

Abb. 43.: Bewertung Szenario Pellets aus Hackgut, Quelle: Eigene Darstellung.

Die einzelnen Teilnutzwerte aus den 35 Kriterien befinden sich am Ende von Anhang 3.

10.1.3 Bewertung des Szenario Holzfaserdammplatte

Die Bewertung des Szenarios Holzfaserdammplatte ergab insgesamt einen Nutzwert von 3,43 und sieht

zusammengefasst folgend aus:

120



Bewertung der Geschéftsmodellszenarien fir die Mayr-Melnhof Holz AG

Field/Section Score Gewichtung |Gew. Prozent|Bewertung Gesamtscore

1 Keypartners 6,36 0,141 14,1% 4,00 0,57
2 Key Activities 4,64 0,103 10,3% 3,93 0,40
3 Key Resources 7,09 0,158 15,8% 2,68 0,42
4 Value Propositions 4,18 0,093 9,3% 4,09 0,38
5| Customer Relationship 5,27 0,117 11,7% 3,38 0,40
6 Customer Segments 2,82 0,063 6,3% 3,60 0,23
7 Channels 2,64 0,059 5,9% 2,67 0,16
8 Cost Structure 7,55 0,168 16,8% 3,21 0,54
9 Revenue Streaming 4,45 0,099 9,9% 3,46 0,34

45 1,00 3,43

Abb. 44.: Bewertung Szenario Holzfaserdammplatte, Quelle: Eigene Darstellung.

Die einzelnen Teilnutzwerte aus den 35 Kriterien befinden sich am Ende von Anhang 3.

10.1.4 Bewertung des Szenario Wood Plastic Composite

Die Bewertung des Szenarios Wood Plastic Composite ergab insgesamt einen Nutzwert von 3,10 und

sieht zusammengefasst folgend aus:

Field/Section Score Gewichtung |Gew. Prozent|Bewertung Gesamtscore

1 Keypartners 6,36 0,141 14,1% 3,62 0,51
2 Key Activities 4,64 0,103 10,3% 3,11 0,32
3 Key Resources 7,09 0,158 15,8% 2,43 0,38
4 Value Propositions 4,18 0,093 9,3% 3,60 0,33
5| Customer Relationship 5,27 0,117 11,7% 2,95 0,35
6 Customer Segments 2,82 0,063 6,3% 3,03 0,19
7 Channels 2,64 0,059 5,9% 2,81 0,16
8 Cost Structure 7,55 0,168 16,8% 3,25 0,54
9 Revenue Streaming 4,45 0,099 9,9% 3,11 0,31

45 1,00 3,10

Abb. 45.: Bewertung Szenario Wood Plastic Composite, Quelle: Eigene Darstellung.

Die einzelnen Teilnutzwerte aus den 35 Kriterien befinden sich am Ende von Anhang 3.

10.1.5 Bewertung des Szenario Tiereinstreu

Die Bewertung des Szenarios Tiereinstreu ergab insgesamt einen Nutzwert von 3,10

zusammengefasst folgend aus:

und sieht
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Field/Section Score Gewichtung |Gew. Prozent|Bewertung Gesamtscore

1 Keypartners 6,36 0,141 14,1% 2,76 0,39
2 Key Activities 4,64 0,103 10,3% 3,86 0,40
3 Key Resources 7,09 0,158 15,8% 3,50 0,55
4 Value Propositions 4,18 0,093 9,3% 3,17 0,29
5| Customer Relationship 5,27 0,117 11,7% 3,10 0,36
6 Customer Segments 2,82 0,063 6,3% 3,03 0,19
7 Channels 2,64 0,059 5,9% 2,62 0,15
8 Cost Structure 7,55 0,168 16,8% 3,57 0,60
9 Revenue Streaming 4,45 0,099 9,9% 3,43 0,34

45 1,00 3,28

Abb. 46.: Bewertung Szenario Tiereinstreu, Quelle: Eigene Darstellung.

Die einzelnen Teilnutzwerte aus den 35 Kriterien befinden sich am Ende von Anhang 3.

10.2 Internes Feedback Uber die Bewertungsergebnisse

Das bewertete Szenario Pellets aus Hackgut erscheint mit einem Nutzwert von 3,88 am sinnvollsten.

Darauffolgend das Szenario Holzfaserddammplatte — Nutzwert 3,43 — und das Szenario Tiereinstreu —

Nutzwert 3,28. Weniger passend an die Anforderungen der qualitativen Analyse ist das Szenario Biokohle

— Nutzwert 3,11 — und das Szenario Wood Plastic Composite mit einem Nutzwert von 3,10.

Eine qualitative Bewertung hat hier aufgezeigt, dass im Vergleich zu einer rein monetéren Betrachtung die

Ergebnisse stark abweichen, beziehungsweise sogar widersprichlich sind. Eine zusatzliche qualitative

Betrachtung von Projekten ist daher auf jedem Fall, zu der herkbmmlichen monetéren Betrachtung,

sinnvoll. Auch weil dadurch weitere Kriterien, wie etwa die zukinftige Entwicklung und die Strategie des

Unternehmens eingebunden werden kdénnen.
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Schlussfolgerungen

11 SCHLUSSFOLGERUNGEN

In diesem Kapitel wird ein Resumee Uber die Arbeit gezogen und ein Ausblick auf die zukinftigen

Entwicklungen gegeben. Am Ende werden Handlungsempfehlungen an das Unternehmen ausgesprochen.

11.1Resimee und Ausblick

Das in der Arbeit entwickelte Bewertungsmodell eignet sich gut um erste Einschatzungen uber
Geschéaftsmodellideen zu skizzieren und zu bewerten. Des Weiteren kénnen nun Projekte anhand
festgelegten Kriterien auch qualitativ miteinander verglichen werden. Die Kriterien, welche jetzt fir
Geschaftsmodelle mit Sdgenebenprodukten definiert wurden, kénnen sehr leicht abgeandert und das

Modell so auch in anderen Bereichen beziehungsweise Branchen eingesetzt werden.

Durch die Erhebung der aktuellen Geschaftsmodelle und des Aufkommens, ist nun erstmal das gesamte

Potenzial von Sadgenebenprodukten im Unternehmen bekannt.

Die Befragung von Branchenexperten zu den Entwicklungen und Trends bei den Sdgenebenprodukten,
sowie den aktuellen und zukinftigen Geschaftsmodellen damit, hat dazu gefiihrt, dass auch eine externe
und neutrale Sichtweise auf die Geschéftsmodelle ermdglicht wurde. Die festgestellten Trends und
Entwicklungen sind fur die weiteren Entwicklungen im Unternehmen von grof3er Bedeutung. So ist nun
bewusst, dass etwa die Rohstoffverfigbarkeit, -logistik und -verteilung in Zukunft entscheidend sein
werden. Weiters wird die gesamte Entwicklung in Bereich Biotkonomie und Bioenergie die Branche

nachhaltig pragen.

11.2 Handlungsempfehlung an das Unternehmen

Eine qualitative Bewertung nach Geschéaftsmodellen hat gezeigt, dass sie eine weit umfangreichere
Sichtweise liefert, als eine rein monetédre Betrachtung. Was aber nicht zum Schluss bringt, dass die
monetaren Kennzahlen nicht bertcksichtigt werden sollten. Die Handlungsempfehlung an das
Unternehmen lautet daher: In Zukunft sollten die finanzielle Betrachtung von Geschéaftsmodellen durch das
Bewertungsmodell erganzt werden. Somit wird eine quantitative und qualitative Betrachtungsweise

gewabhrleistet.

Bei den entwickelten und bewertenden Szenarien hat sich das Projekt Pellets aus Hackgut am
erfolgversprechendsten gezeigt. Aufgrund der geringen Streuung der Bewertungsergebnisse, sollten aber
auf jeden Fall auch die anderen Szenarien weiterverfolgt werden. Auch da sie sich nicht gegenseitig
ausschlieRen. Die Geschaftsmodellentwicklung anhand des Business Model Canvas lieferte einen guten
Uberblick tber die Projektideen. Bei weiterer Verfolgung sollten jedoch die Szenarien noch genauer

ausgearbeitet werden. Zum Beispiel in Form von Business Planen, welche mehr ins Detail gehen.

Die Ergebnisse aus der Arbeit weisen darauf hin, dass die Thematik Biodkonomie und Bioenergie und die
aktuellen Entwicklungen in diesem Bereich, erhebliche Chanen aber auch Risiken fur die Osterreichische

Holzindustrie bringen wird. Daher missen diese Entwicklungen unbedingt weiter beobachtet werden.

123



Schlussfolgerungen

LITERATURVERZEICHNIS

Gedruckte Werke

Abele, Thomas (2013): Suchfeldbestimmung und Ideenbewertung: Methoden und Prozesse in den friihen Phasen des
Innovationsprozesses, Springer Gabler, Wiesbaden

Adam, Dietrich (1997): Planung und Entscheidung: Modelle - Ziele - Methoden; mit Fallstudien und Lsungen, 4. vollstéandig
Uberarbeitete. und wesentlich erweiterte Auflage, Nachdruck, Gabler, Wiesbaden

Ahsen, Anette (2010): Bewertung von Innovationen im Mittelstand, Springer-Verlag Berlin Heidelberg, Berlin, Heidelberg

Becker, Hans Paul (2012): Investition und Finanzierung: Grundlagen der betrieblichen Finanzwirtschaft, 5. tberarbeitete und
erweiterte Auflage, Gabler, Wiesbaden

Bieger, Thomas (2011): Innovative Geschéaftsmodelle, Springer-Verlag Berlin Heidelberg, Berlin, Heidelberg

Bieger, Thomas; Bickhoff, Nils; Caspers, Rolf; Knyphausen-AufseR3, Dodo; Reding, Kurt (2002): Zukiinftige Geschéaftsmodelle:
Konzept und Anwendung in der Netzdékonomie, Springer, Berlin, Heidelberg

Biermann, Christopher J. (1996): Handbook of pulping and papermaking, 2. ed., Academic Press, San Diego, California U.S.A.
Blechschmidt, Jiirgen (2010): Taschenbuch der Papiertechnik, 1. Auflage, Carl Hanser Fachbuchverlag, Dresden

Breiing, Alois; Knosala, Ryszard (1997): Bewerten technischer Systeme: Theoretische und methodische Grundlagen
bewertungstechnischer Entscheidungshilfen, Springer Berlin Heidelberg, Berlin, Heidelberg

Corsten, Hans; Gossinger Ralf; Miiller-Seitz, Gordon; Schneider, Herfried. (2016): Grundlagen des Technologie- und
Innovationsmanagements, Vahlen

Doring, Stefan (2011): Pellets als Energietrager: Technologie und Anwendung, Springer-Verlag Berlin Heidelberg, Berlin,
Heidelberg

Dudenredaktion (Hrsg.) (2009): Duden Band 1. Die deutsche Rechtschreibung: Das umfassende Standardwerk auf der Grundlage
der neuen amtlichen Regeln, 25. Auflage, Dudenverlag, Mannheim

Fachverband der Osterreichischen Holzindustrie (2017): Branchenbericht 2017/18
Fronius, Karl (1989a.): Arbeiten und Anlagen im Sagewerk — Band 1: Der Rundholzplatz. DRW-Verlag, Stuttgart
Fronius, Karl (1989b.): Arbeiten und Anlagen im Sagewerk — Band 2: Spaner, Kreissagen, Bandsagen, DRW-Verlag, Stuttgart

Gassmann, Oliver; Frankenberger, Karolin; Csik, Michaela (2017): Geschaftsmodelle entwickeln: 55 innovative Konzepte mit dem
St. Galler Business Model Navigator, 2. Uberarbeitete und erweiterte Auflage, Hanser, Miinchen

Gaubinger, Kurt; Werani, Thomas; Rabl, Michael (2009): Praxisorientiertes Innovations- und Produktmanagement: Grundlagen und
Fallstudien aus B-to-B-Markten, Gabler Verlag / Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, Wiesbaden

Granig, Peter (2007): Innovationsbewertung: Potentialprognose und -steuerung durch Ertrags- und Risikosimulation, 1. Auflage, Dt.
Univ.-Verlag, Wiesbaden

Greigeritsch, Thomas (2009): Neue Methoden zur Planung und Optimierung der Schnittholzproduktion von Nadelholzsdgewerken,
1. Auflage, Gabler Verlag / GWV Fachverlage GmbH Wiesbaden, Wiesbaden

Grunig, Rudolf; Kiihn, Richard (2013): Entscheidungsverfahren fur komplexe Probleme: Ein heuristischer Ansatz, 4. korrigierte und
Uberarbeitete Auflage, Springer Gabler Verlag, Berlin

Hauschildt, Jirgen (2004): Innovationsmanagement, 3., vollig Gberarbeite und erweiterte Auflage, Vahlen Verlag, Miinchen

Heinen, Edmund (Hrsg.) (1984): Betriebswirtschaftliche Fuihrungslehre Grundlagen - Strategien - Modelle: Ein
entscheidungsorientierter Ansatz, 2. Auflage, Gabler Verlag, Wiesbaden

Herr, Gunther (Hrsg.) (2017): Die Unlogik der Innovation: Wie Sie durch Widerspriiche Leadership meistern, 1. Auflage, Frankfurter
Allgemeine Buch, Frankfurt am Main

Kaltschmitt, Martin; Hartmann, Hans; Hofbauer, Hermann (Hrsg.) (2016): Energie aus Biomasse: Grundlagen, Techniken und
Verfahren, 3. aktualisierte und erweiterte Auflage, Heidelberg, Springer Vieweg, Berlin

Kotler, Philip; Armstrong, Gary; Wong, Veronica; Saunders, John A. (2011): Grundlagen des Marketing, 5. aktualisierte Auflage,
Pearson Studium, Minchen

Lang, Bernhard (2009): Empfohlene Umrechnungsfaktoren fur Energieholzsortimente bei Holz- bzw. Energiebilanzberechnungen,
Bundesministerium fiir Land- und Forstwirtschaft, Umwelt und Wasserwirtschaft, Wien

Lienert, Gustav A. (1989): Testaufbau und Testanalyse, 4. neu ausgestattete Auflage, Psychologie-Verl.-Union, Minchen

124



Schlussfolgerungen

Lienert, Gustav A.; Raatz, Ulrich (1998): Testaufbau und Testanalyse, 6. Auflage, Beltz, Weinheim

Lohmann, UIf; Annies, Thomas; Ermschel, Dieter (2006): Holz-Handbuch, 6. aktualisierte Auflage, DRW-Verlag, Leinfelden-
Echterdingen

Moser, Gertraud (2008): Business to business relations in der dsterreichischen Holzwirtschaft, Umweltbundesamt, Wien

Obernberger, Ingwald; Thek, Gerold (2010): The pellet handbook: The production and thermal utilisation of pellets, Earthscan,
London, UK, Washington DC, U.S.A.

Oksman Niska, Kristiina; Sain, Mohini (Hrsg.) (2008): Wood-polymer composites, Cambridge, Boca Raton, Fla., Woodhead; CRC
Press/2008 (Woodhead Publishing in materials)

ONORM B 3030: 2005 12 01: Holz-Kunststoff-Verbundwerkstoffe - Terminologie und Klassifizierung

Osterreichische Holzhandelsusancen (2006): Osterreichische Holzhandelsusancen, Wirtschaftsférderungsinstitut der
Wirtschaftskammer, Wien

Osterwalder, Alexander; Pigneur, Yves (2010): Business model generation: A handbook for visionaries, game changers, and
challengers, Wiley, Hoboken, NJ

Papierholz Austria (2009): HU-Richtlinien Rev_7 Nov_09: Holziibernahme Richtlinien

Rehklau, Andreas (Hrsg.) (2017): Strategisches Innovationsmanagement: Konkrete Orientierungen fir diffuse Bedarfsfelder und
offensive Entwicklungswerkzeuge, Vorlesungsskript, Campus02, Graz.

Saaty, Thomas L.; Vargas, Luis G. (2011): Decision making with the analytic network process: Economic, political, social and
technological applications with benefits, opportunities, costs and risks, Springer, New York, London

Schallmo, Daniel (2013a): Geschéaftsmodelle erfolgreich entwickeln und implementieren: Mit Aufgaben und Kontrollfragen, Springer
Berlin Heidelberg, Berlin, Heidelberg

Schallmo, Daniel (2013b): Geschaftsmodell-Innovation: Grundlagen, bestehende Ansétze, methodisches Vorgehen und B2B-
Geschéaftsmodelle, Springer, Wiesbaden

Schirnhofer, Lukas (2018): Green Carbon Holzcluster: Biokohle, Klagenfurt

Sommerlatte, Tom; Beyer, Georg (Hrsg.) (2006): Innovationskultur und Ideenmanagement: Strategien und praktische Anséatze fir
mehr Wachstum, 1. Auflage, Symposion Publishing, Diisseldorf

Stadlbauer, W.; Sehnal, E.; Weiermayr, L. (2006): Wood Plastic Composites: Neue Wertschopfung aus Holzspénen,
Bundesministerium fiir Verkehr, Innovation und Technologie, Wien

Vahs, Dietmar; Brem, Alexander (2015): Innovationsmanagement: Von der Idee zur erfolgreichen Vermarktung, 5. Uberarbeitete
Auflage, Schaffer-Poeschel Verlag, Stuttgart

Wagenfihr, André; Scholz, Frieder (2012): Taschenbuch der Holztechnik, 2. aktualisierte Auflage, Fachbuchverl. Leipzig, Miinchen

Weber, Wolfgang; Kabst, Ridiger; Baum, Matthias (2014): Einfihrung in die Betriebswirtschaftslehre, 9. aktualisierte und
Uberarbeitete Auflage, Gabler, Wiesbaden

Weimar, Holger; Mantau, Udo; Sérgel, Christian (2006): Aufkommen von Sagenebenprodukten und Hobelspénen, Zentrum
Holzwirtschaft, Hamburg

Wietschel, Martin; Fichtner, Wolf; Rentz, Otto (2009): Regenerative Energietrager: Der Beitrag und die Forderung regenerativer
Energietrager im Rahmen einer Nachhaltigen Energieversorgung, Wiley-VCH Verlag, Wiley

Winter, Stefan (2014): Management von Lieferanteninnovationen: Eine gestaltungsorientierte Untersuchung tiber das Einbringen
und die Bewertung, Springer Gabler, Wiesbaden

Wirtz, Bernd W. (2010): Business Model Management: Design - Instrumente - Erfolgsfaktoren von Geschéaftsmodellen, 1. Auflage,
Gabler, Wiesbaden

Wirtz, Bernd W. (2011): Business model management: Design - instruments - success factors, 1. ed., Gabler, Wiesbaden

Wordenweber, Burkard; Wickord, Wiro (2008): Technologie- und Innovationsmanagement im Unternehmen: Lean Innovation, 3. neu
bearbeitete und erweiterte Auflage, Springer-Verlag, Berlin, Heidelberg

Onlinequelle

Deimer, Cornelia (2005): Honorierungsanséatze fur Umweltleistungen in der Landwirtschaft Genese, Trends und Bewertung
https://sundoc.bibliothek.uni-halle.de/diss-online/05/05H168 [Stand 12.06.2018]

Fachverband der Holzindustrie Osterreichs (2018): Branchenbericht 2017/18
https://www.wko.at/branchen/industrie/holzindustrie/branchenbericht-2017-2018.pdf [Stand 26.08.2018]

125


https://www.wko.at/branchen/industrie/holzindustrie/branchenbericht-2017-2018.pdf

Schlussfolgerungen

Forst Holz Papier (2007): Holz richtig ausgeformt - hoherer Erl6s
https://ooe.lko.at/holz-richtig-ausgeformt-hoher-erl%C3%B6s-nur-mehr-als-donwloand-verf%C3%BCgbar+2500+1505819 [Stand
26.08.2018]

Jorg Elektronik GmbH (2019): Messtechnik fur die Holzindustrie
http://je-gmbh.de/en/Products/JORO-optima3D [Stand 22.10.2018]

Kloth, Philipp (2018): Dammstoffe - alle Arten in der Ubersicht https://www.energieheld.de/daemmung/daemmstoffe/daemmstoff-
uebersicht [Stand 19.11.2018]

Laudenbach, Peter (2007): Papier ist ungeduldig
https://www.brandeins.de/magazine/brand-eins-wirtschaftsmagazin/2017/offenheit/papier-ist-ungeduldig [Stand 08.11.2018]

Linck Maschinenfabrik (2008)
Holzkurier Heft 33/2008: https://www.linck.com/de/inhalt/unternehmen/linck-in-der-presse/2008/egger-bis-170mmin-im-
mischbetrieb-holzkurier-nr-33-v-14082008.html [Stand 20.10.2018]

Mayr-Melnhof Holz (2018): Unternehmensbeschreibung
http://www.mm-holz.com/unternehmen [Stand 15.08.2018]

Metzger, Uwe (2015): Nutzwertanalyse
https://www.irman.de/glossar/nutzwertanalyse/ [Stand 17.06.2018]

Neumann, Uwe (2018): Wie Sie das richtige Geschaftsmodell fur sich entwickeln
https://www.wois-innovation.de/wie-sie-ein-geschaeftsmodell-entwickeln [Stand 21.08.2018]

Ohler, Michael (2012): Hilfe bei der operativen Planung: wie wichtig sind Ihnen Ihre verschiedenen Ziele?
http://blog.ohlermichael.de/2012/09/hilfe-bei-der-operativen-planung-wie-wichtig-sind-ihnen-ihre-verschiedenen-ziele [Stand
24.06.2018]

Pallmann Maschinenfabrik GmbH & Co KG (2018)
https://www.pallmann.eu/holzaufbereitung-pallmann-zerkleinerungstechnik/holzwerkstoffindustrie-pallmann-zerkleinerungstechnik/
[Stand 11.11.2018]

Polytechnik Luft- und Feuerungstechnik GmbH (2018): Carbonisierung
https://biomass.polytechnik.com/technologien/carbonisierung [Stand 19.11.2018]

Rakos, Christian - proPellets Austria (2018): Heizen mit Pellets
https://www.propellets.at/heizen-mit-pellets [Stand 18.11.2018]

Rautenstrauch, Thomas (2017): Du Pont Kennzahlensystem https://www.controllingportal.de/Fachinfo/Kennzahlen/Kennzahlen-
Systeme.html [Stand 12.06.2018]

Sammer, Werner (2019): Der Business Model Canvas: Dein Geschéftsmodell kompakt https://utl1l.net/de/blog/dein-
geschaftsmodell-kompakt-der-business-model-canvas [Stand 07.07.2018]

Verband Holzfaser Dammstoffe aus nachwachsenden Rohstoffen e.V. (2018): Trockenverfahren mit Bindemittel
https://www.holzfaser.org/holzfaserdaemmstoffe/herstellung.php#trockenverfahren-mit-bindemittel [Stand 19.11.2018]

Vollmar, Bernhard (2017): Was ist eigentlich... ein Business Model Canvas?
https://www.mtec-akademie.de/service/was-ist-eigentlich/business-model-canvas.html [Stand 06.07.2018]

Wilmsmeier, Martin (2017): Matrix Portfolio-Analyse
https://www.mtec-akademie.de/service/was-ist-eigentlich/portfolioanalyse.html [Stand 30.06.2018]

126


https://ooe.lko.at/holz-richtig-ausgeformt-hoher-erl%C3%B6s-nur-mehr-als-donwloand-verf%C3%BCgbar+2500+1505819
http://je-gmbh.de/en/Products/JORO-optima3D
https://www.energieheld.de/daemmung/daemmstoffe/daemmstoff-uebersicht
https://www.energieheld.de/daemmung/daemmstoffe/daemmstoff-uebersicht
https://www.brandeins.de/magazine/brand-eins-wirtschaftsmagazin/2017/offenheit/papier-ist-ungeduldig
file:///C:/Users/angeringer/AppData/Local/Microsoft/Windows/INetCache/Content.Outlook/A4237YRB/Holzkurier%20Heft%2033/2008
https://www.linck.com/de/inhalt/unternehmen/linck-in-der-presse/2008/egger-bis-170mmin-im-mischbetrieb-holzkurier-nr-33-v-14082008.html
https://www.linck.com/de/inhalt/unternehmen/linck-in-der-presse/2008/egger-bis-170mmin-im-mischbetrieb-holzkurier-nr-33-v-14082008.html
http://www.mm-holz.com/unternehmen
https://www.irman.de/glossar/nutzwertanalyse/
https://www.wois-innovation.de/wie-sie-ein-geschaeftsmodell-entwickeln
http://blog.ohlermichael.de/2012/09/hilfe-bei-der-operativen-planung-wie-wichtig-sind-ihnen-ihre-verschiedenen-ziele
https://www.pallmann.eu/holzaufbereitung-pallmann-zerkleinerungstechnik/holzwerkstoffindustrie-pallmann-zerkleinerungstechnik/
https://biomass.polytechnik.com/technologien/carbonisierung
https://www.propellets.at/heizen-mit-pellets
https://www.controllingportal.de/Fachinfo/Kennzahlen/Kennzahlen-Systeme.html
https://www.controllingportal.de/Fachinfo/Kennzahlen/Kennzahlen-Systeme.html
https://ut11.net/de/blog/dein-geschaftsmodell-kompakt-der-business-model-canvas
https://ut11.net/de/blog/dein-geschaftsmodell-kompakt-der-business-model-canvas
https://www.holzfaser.org/holzfaserdaemmstoffe/herstellung.php#trockenverfahren-mit-bindemittel
https://www.mtec-akademie.de/service/was-ist-eigentlich/business-model-canvas.html
https://www.mtec-akademie.de/service/was-ist-eigentlich/portfolioanalyse.html

Abbildungsverzeichnis

ABBILDUNGSVERZEICHNIS

Abb. 1.: Entwicklung und Bewertung von Geschéaftsmodellen mit Sdgenebenprodukte, Quelle: Eigene

D=1 (=] |0 oo TR TP PUPPPPTPPPPOT 3

Abb. 2.: Ubersicht der Elemente im Business Model Canvas, Quelle: Sammer, Onlinequelle [07.07.2018].

...................................................................................................................................................................... 7
Abb. 3.: Die Elemente im Business Modell Canvas, Quelle: Sammer, Onlinequelle [08.07.2018]............ 12
Abb. 4.: Das magische Dreieck mit den vier Dimensionen eines Geschaftsmodells, Quelle:
Gassmann/Frankenberger/CSiK (2017), S. B....uuuii ittt ettt e et e e et e e e s sbeeee e e 14
Abb. 5.: Der St. Galler Business Model Navigator™, Quelle: Der St. Galler Business Model Navigator, S. 16.
.................................................................................................................................................................... 15

Abb. 7.: Geschaftsmodell und Hierarchie vertikaler Integration, Quelle: Neumann (2018), Onlinequelle
230 L T 0 USRI 18

Abb. 8.: Methoden zur Bewertung von Konzepten, Quelle: Eigene Darstellung — in Anlehnung an Abele
(2013), Suchfeldbestimmung und Ideenbewertung, S.11. ..........ccoooii i, 25

Abb. 9.: Du Pont Schema, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an - Rautenstrauch (2017), Du Pont
Kennzahlensystem, Onlinequelle [12.06.2018]. ........uuuuu s 27

Abb. 10.: Beispiel einer Nutzwertanalyse, Quelle: Metzger (2018), Nutzwertanalyse Beispiel, Onlinequelle

0 LG 2 SR SUSRTR 33
Abb. 11.: Tradeoff zwischen Kosten und Nutzwert, Quelle: Heinen (1984), S. 316. ......ccccoevvveiviiireeninn. 34
Abb. 12.: Saaty-Skala, Quelle: Grinig/KUihne (2013), S. 249. ......uiiiiiiiie e 35

Abb. 13.: AHP | Bewertung der Ziele relativ zu einander., Quelle: Ohler (2018), Onlinequelle [24.06.2018].

.................................................................................................................................................................... 36
Abb. 14.: AHP | Bestimmung der reziproken Werte und Spaltensummen., Quelle: Ohler (2018),
Onlinequelle [24.06.2018]......cccoeeie e 37
Abb. 15.: AHP | Normierung der Spalten und zeilenweise Bestimmung der Prioritaten., Quelle: Ohler
(2018), ONliNEqUEIIE [24.06.2018]. .....eeeiitiieeeitiieeeateie ettt e et e et e e et e e e sbb e e e e aabbeeeeaabbeeesabreeeeabaeeaeanes 37
Abb. 16.: Matrix-Modell der Portfolioanalyse nach der Boston Consulting Group (BCG), Quelle:
Wilmsmeier (K.A.), Onlinequelle [30.06.2018]. ......ccuiiiaiiiiiiiiieie et e e e e e e s annbeaeeeas 41
Abb. 17.: Portfolio Matrix nach General Electrics, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Kotler
20 1y TS T I 4 T PSR P T U PP PUPTOPN 42

Abb. 18.: Struktur einer Profiltabelle, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Corsten u.a. (2016), S.

127



Abbildungsverzeichnis

Abb. 19.: Phasenmodell zur Ideengewinnung und Bewertung, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung
an Gaubinger/Werani et @l. (2019), S. 71 . ..ot 44

Abb. 20.: Sageindustrie - Rundholzeinsatz & Produktion in Mio. fm bzw. m3, Quelle: FHP AK

DatenserviCe & HOIZDIIANZ............uu i nnan 47
Abb. 21.: Holzbilanz 2017, Quelle: FHP AK Datenservice & Holzbilanz.............ccccvvvvvvvviviveiiiiiiiiieievenennns 48

Abb. 22.: Darstellung der Spanertechnologie, Quelle: Linck Maschinenfabrik: Maschinenanordnung der

Linck-Linie im Egger-Sagewerk Brilon, Onlinequelle [20.10.2018]. ......cuurereeiiiiiiiiieieeeeeisienneee e e e s e snnveneeeas 49
Abb. 23.: Maximal Ausbeute der Hauptware, Quelle: Greigeritsch (2009), S. 23........ccocciiieeeeeeveicivneen, 50

Abb. 24.: 3D model of an overall optimized log, Quelle: Jérg Elektronik GmbH, Onlinequelle [22.10.2018].

.................................................................................................................................................................... 51
Abb. 25.: Spanen, Quelle: Linck Maschinenfabrik, Onlinequelle [28.10.2018]. .........c.cccooeiniiiieiiniiee e, 53
Abb. 26.: Holzverbrauch der Plattenindustrie, Quelle: Fachverband der Holzindustrie Osterreichs:

BranchenberiCht 20L7/18. .......uuuuiiiiii s nanannnnnnnnnnnnnnnnnnn 57

Abb. 27.: Arbeitsprinzip einer Kollergangpresse mit Ringmatrize, Quelle: Kaltschmitt/Hartmann/Hofbauer
240 ) S T 0 PO PPOPPRP 59

Abb. 28.: Arbeitsweise von Kolbenstrangpressen mit einem durch eine Schwungmasse unterstiitzten

mechanischen Antrieb (Exzenterpresse), Quelle: Kaltschmitt/Hartmann/Hofbauer (2016), S. 486. ......... 60

Abb. 29.: Retorten und fertige Biokohle, Quelle: Polytechnik Biomass Energy, Onlinequelle [19.11.2018].

.................................................................................................................................................................... 62
Abb. 30.: Produktionsverlauf Nassverfahren, Quelle: Verband Holzfaser Dammstoffe e.V. (VHD),
Onlinequelle [19.11.2018]....cccce e 63
Abb. 31.: WPC-Granulat und extrudiertes WPC-Profil, Quelle: Pallmann Maschinenfabrik GmbH & Co.
KG, ONlNEqUEIIE [LL1.11.2018]. ...uuuuuuuuuniinniin s 64

Abb. 32.: Dimensionen des Innovationserfolgs, Quelle: Ahsen (2010) in Anlehnung an Hauschildt (1993).

.................................................................................................................................................................... 69
Abb. 33.: Entwurf Bewertungsmodell flir Geschaftsmodelle mit Sdgenebenprodukten, Quelle: Eigene

D= T3 (5|0 oo TR PP PP PP PP 73
Abb. 34.: Scoring der Nutzwertanalyse im Bewertungsmodell, Quelle: Eigene Darstellung. .................... 74
Abb. 35.: Ablauf Experteninterview, Quelle: Eigene Darstellung. ..........ccccooiiiiiiiiiiiaiiniieeee e, 89
Abb. 36.: Gewichtung der Experten im BMC, Quelle: Eigene Darstellung. .........ccccceeiiiiiiiieiieei i, 93
Abb. 37.: BMC Biokohle, Quelle: Eigene Darstellung. ... 102
Abb. 38.: BMC Pellets aus Hackgut, Quelle: Eigene Darstellung. .........ccccooiiiiiiieieieiiiiiiiieeee e 106
Abb. 39.: BMC Holzfaserdammplatte, Quelle: Eigene Darstellung. .........coocoeeeiiiiieiiiiie e 110
Abb. 40.: BMC Wood Plastic Composite, Quelle: Eigene Darstellung.........ccccoovveeeeiiiiiiniiee e 114



Abbildungsverzeichnis

Abb. 41.: BMC Tiereinstreu, Quelle: Eigene Darstellung. .........ccoooeciiiiiieeiii i 118
Abb. 42.: Bewertung Szenario Biokohle, Quelle: Eigene Darstellung. ........cccceevriiieeiiiiieenniiee e 120
Abb. 43.: Bewertung Szenario Pellets aus Hackgut, Quelle: Eigene Darstellung............cccoceeeviiiieennnnne. 120
Abb. 44.: Bewertung Szenario Holzfaserddmmplatte, Quelle: Eigene Darstellung. ...........cccceevvivieennnen. 121
Abb. 45.: Bewertung Szenario Wood Plastic Composite, Quelle: Eigene Darstellung. ............cccceeeneee. 121
Abb. 46.: Bewertung Szenario Tiereinstreu, Quelle: Eigene Darstellung. ......ccccccveeeiiiiciiiieeee e, 122

129



Tabellenverzeichnis

TABELLENVERZEICHNIS

Tab. 1.: Preismechanismen nach Osterwalder, Eigene Darstellung in Anlehnung an Osterwalder/Pigneur
(20K TP 9
Tab. 2.: Bestandteile des integrativen Geschaftsmodell nach Wirtz, Quelle: Vgl. Wirtz (2010), S.11ff..... 20
Tab. 3.: Der Entscheidungsprozess, Quelle: Vgl. Heine (1984), S. 48 ff. ......cccciivevee i, 24

Tab. 4.: Kennzahlen zur Umrechnung von Holzeinheiten, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an

Y1 TS =T 241010 2 ) T SRR 52
Tab. 5.: Preismultiplikatoren Industriehackgut; Quelle: Papierholz Austria (2009), S. 16. .........ccccvveennee. 54
Tab. 6.: Kriterien fir eine Nutzwertanalyse, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Ahsen (2010). 70
Tab. 7.: Zuordnung von Kriterien zu den Feldern des BMC, Quelle: Eigene Darstellung. ..........cccceeeeneee. 76
Tab. 8.: SNP Leoben, Quelle: Eigene Darstellung. .........cooiiiiiiiiiiieiiei et 80
Tab. 9.: SNP Paskov, Quelle: Eigene DarstelluUNg. ..........uueieiieieiiiiieiierieiiiieiieeseseessesesesessesseseesrerererer.. 81
Tab. 10.: SNP Efimovskij, Quelle: Eigene Darstellung..............uuuueeeeiereiiieiieiiiiieeeeeeeessrererseeseserereerrerne.. 82
Tab. 11.: SNP Gaishorn, Quelle: Eigene Darstellung. ............ueeueeeeeeeereeeeeeeeieeeeeeeeeersreeersrererererere——. 82
Tab. 12.: SNP Richen, Quelle: Eigene Darstellung. .............uuuueiuiiiiieierieiiiieiieeeeeeeererereressrereseeererr——. 83
Tab. 13.: SNP Olsberg, Quelle: Eigene Darstellung. .........oocuueieiiiiiieiiiee e 84
Tab. 14.: SNP Wismar, Quelle: Eigene Darstellung. ..........occueieiiiiieiiiiie et 85
Tab. 15.: Aufkommen SNP konzernweit 2018, Quelle: Eigene Darstellung. ........cccccovvveieiiiiiieinniiee e, 85
Tab. 16.: Auszug Teilkriterien - Key Activities, Quelle: Eigene Darstellung. .........ccccoovevvieiiiiiie e, 87
Tab. 17.: Teilnehmer Experteninterviews, Quelle: Eigene Darstellung................uvvvvivviiiveveveveveieieieieiennnnnns 91
Tab. 18.: Kodierung der Ergebnisse der Experteninterviews, Quelle: Eigene Darstellung............ccc........ 93
Tab. 19.: Ergebnisse der Kodierung der Experteninterviews, Quelle: Eigene Darstellung..............coueeee. 95
Tab. 20.: Projektteams Ausarbeitung Geschéaftsmodellszenarien, Quelle: Eigene Darstellung. ............... 98
Tab. 21.: Gewichtungen fur GM mit SNP bei Mayr-Melnhof Holz, Quelle: Eigene Darstellung............... 119

130



Abkirzungsverzeichnis

ABKURZUNGSVERZEICHNIS

AHP

ATRO

BM

BSH

BSP

bzw.

EfM

FM

GM

LRH

Lutro

NRH

Rm

SGE

SNP

Srm

WPC

Analytisch Hierarchischer Prozess
Atrotonne

Business Model

Brettschichtholz

Brettsperrholz

beziehungsweise

Erntefestmeter, Kubikmeter festes Rundholz bei der Ernte
Festmeter, Kubikmeter festes Rundholz
Geschéaftsmodell

Laubrundholz

Tonne, luftrocken

Nadelrundholz

Raummeter

strategische Geschéftseinheit
Sagenebenprodukte

Schuttraummeter

Wood Plastic Composite

131



Anhang 1: 55 Geschéaftsmodellmuster des St. Gallen Business Modell Navigators

ANHANG 1: 55 GESCHAFTSMODELLMUSTER DES ST. GALLEN
BUSINESS MODELL NAVIGATORS

Geschaftsmodell #1 ADD-ON

— Separate Verrechnung von Extras
Geschéaftsmodell #2 Affiliation

— Erfolg des Partners = eigener Erfolg
Geschéaftsmodell #3 Aikido

— Starken des Gegners in Schwachen

umwandeln

Geschaftsmodell #4 Auktion

— Drei, zwei, eins...meins
Geschéaftsmodell #5 Barter

— Kuppelprodukte als Zugabe
Geschaftsmodell #6 Cash Machine

— Liquiditat durch negatives Umlaufvermégen
Geschéaftsmodell #7 Cross Selling

— Zwei Fliegen mit einer Klappe
Geschaftsmodell #8 Crowdfunding

— Schwarmfinanzierung
Geschaftsmodell #9 Crowdsourcing

— Schwarmauslagerung
Geschéaftsmodell #10 Customer Loyalty
— Anreize fur lange Treue
Geschéaftsmodell #11 Digitalization

— Digitalisierung physischer Produkte
Geschaftsmodell #12 Direct Selling

— Auslassen von Zwischenhandlern
Geschaftsmodell #13 E-Commerce

— Transparenz und Kostenreduktion durch

Online-Handel

Geschéaftsmodell #14 Experience Selling

— Emotionalisierung von Produkten
Geschéaftsmodell #15 Flatrate

— Unlimitierter Konsum zum Festpreis
Geschéaftsmodell #16 Fractionalized Ownership
— Effizienter Nutzen durch Teileigentum
Geschéaftsmodell #17 Franchising

— Einer fir alle, alle fur einen

Geschéaftsmodell #18 Freemium

— Freie Basis- und kostenpflichtige

Premiumversion
Geschaftsmodell #19 From Push to Pull

— Kundensog als Zentrum der

Wertschopfungsgestaltung

Geschaftsmodell #20 Guaranteed Availability
— Gewahrleistete Verfluigbarkeit der Produkte
Geschéaftsmodell #21 Hidden Revenue

— Trennung von Einkinften und Kunde
Geschaftsmodell #22 Ingredient Branding

— Marke in der Marke

Geschéaftsmodell #23 Integrator

— Mehrwert durch Integration

Geschéaftsmodell #24 Layer Player

— Der Schichtenspezialist

Geschaftsmodell #25 Leverage Customer Data
— Mehrseitige Nutzung der Kundendaten
Geschéaftsmodell #26 License

— Kommerzialisierung von geistigem Eigentum
Geschéaftsmodell #27 Lock In

— Zwangsloyalitat durch hohe Wechselkosten
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Geschaftsmodell #28 Long Tail
— Kleinvieh macht auch Mist).
Geschéaftsmodell #29 Make more of it

— Multiplikation von Kompetenzen auf3erhalb

des Kerngeschéfts

Geschéaftsmodell #30 Mass Customization
— Individualitat von der Stange
Geschéaftsmodell #31 No Frills

— Alles, auR3er teuer

Geschaftsmodell #32 Open Business Model

—Hebeleffekte durch kollaborative

Wertschopfung

Geschaftsmodell #33 Open Source
— Gemeinsam eine freie Losung
Geschaftsmodell #34 Orchestrator

— Dirigieren der Wertschopfungskette
Geschaftsmodell #35 Pay per Use

— Nutzungsabhéangige Vergtitung

Vorteil ist aber — wenn man nicht fahrt zahlt man

nichts.

Geschaftsmodell #36 Pay what you want
— Zahle, wie viel es dir wert ist
Geschéaftsmodell #37 Peer to Peer
—Von Mensch zu Mensch

Geschéaftsmodell #38 Performance-Based

Contracting

— Ergebnisabhéangige Vergitung
Geschéaftsmodell #39 Razor and Blade

— Haken und Koder

Geschaftsmodell #40 Rent instead of buy

— Entgeltliches, temporares Nutzungsrecht

Geschaftsmodell #41 Revenue Sharing

— Symbiotische Gewinnteilung
Geschéaftsmodell #42 Reverse Engineering
— Rasches Lernen vom Wettbewerber
Geschéaftsmodell #43 Reverse Innovation
— Lernen von Einfachstlésungen
Geschéaftsmodell #44 Robin Hood

— Nehmt es den Reichen und gebt es den

Armen

Geschéaftsmodell #45 Self-Service

— Der arbeitende Kunde

Geschéaftsmodell #46 Shop in Shop

— Symbiotisches Huckepack
Geschéaftsmodell #47 Solution Provider

— ,,Alles aus einer Hand“-Anbieter
Geschaftsmodell #48 Subscription

— Abonnieren von Leistungen
Geschéaftsmodell #49 Supermarket

— GrolR3e Auswabhl, kleine Preise
Geschaftsmodell #50 Target the Poor

— Kunde am Ful3 der Welteinkommenspyramide
Geschéaftsmodell #51 Trash to Cash

— Monetarisierung von Abfall
Geschéaftsmodell #52 Two-Sided Market

— Anziehungskraft indirekter Netzwerkeffekte
Geschaftsmodell #53 Ultimate Luxury

— Mehr als mehr Strategie

Geschéaftsmodell #54 User Designed

— Der Kunde als erfinderischer Unternehmer
Geschaftsmodell #55 White Label

— Eigenmarkenstrategie
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Anhang 2: Fragestellungen und Auspragungen zu den Bewertungskriterien

ANHANG 2: FRAGESTELLUNGEN UND AUSPRAGUNGEN ZU DEN
BEWERTUNGSKRITERIEN

) 2 - eher 5-voll und
1 - nicht ) 4 - eher zu-
1. Keypartners nicht zu- 3 - neutral ganz zu-
zutreffend treffend
treffend treffend
) ) . in ferner ) o . ]
Subvention - Ist eine Férde- ) ja, zukinftig ja, ganz si-
. ) niemals Zukunft > 5 eventuell
rung durch Dritte moglich? < 5 Jahre cher
Jahre
Eintrittsbarrieren - Kénnen ]
o ] in ferner ) } . ]
Eintrittsbarrieren, sofern ) ja, zukinftig ja, ganz si-
) niemals Zukunft > 2 eventuell
vorhanden, mit Partnern < 2 Jahre cher
Jahre
Uberwunden werden?
Strategiekonformitét - Pas- ) _ )
) ] ) in ferner ) o ja, ganz si-
sen die Partner zur klassi- niemals ja, zukinftig eventuell
_ Zukunft cher
schen Industrie?
] 2 - eher 5-voll und
o 1 - nicht ] 4 - eher zu-
2. Key Acticities nicht zu- 3 - neutral ganz zu-
zutreffend treffend
treffend treffend
Vertrautheit mit dem Pro- mdglich mit | noch nicht,
duktionsprozess - Wird der niemals Aufwendun- aber zu- teilweise ja, voll
Prozess intern beherrscht? gen kinftig
Integrationsfahigkeit in das
vorhandene Innovations- )
) in ferner ) o _ o
und Produktprogramm - niemals Zukunt ja, zukinftig eventuell ja, defintiv
ukunft
Passt das Produkt zur
Branche?
nein, ge- ]
nein, ge-
o ) schutzt und ) . o .
Patentsituation - Ist eine ceine Li schitzt nicht schwierig leicht pa-
eine Li-
Patentanmeldung mdoglich? ) aber Lizenz | schitzbar | patentierbar | tentierbar
zenz mog- o
) maglich
lich
Vereinbarkeit mit dem vor- )
ja, aber nur
handenen Unternehmens- ) ) ) _
) ) ) L ) in ferner mit der Hilfe | nicht voll-
potenzial - Sind die Aktivita- niemals vollkommen
Zukunft von Part- kommen
ten Uberhaupt durchfuhr-
nern
bar?
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] 2 - eher 5-voll und
1 - nicht ) 4 - eher zu-
3. Key Resources nicht zu- 3 - neutral ganz zu-
zutreffend treffend
treffend treffend
Technologische Synergie- ein Grol3teil ] .
) der Grof3teil | ja, aber es o
effekte - Kénnen aktuelle ) muss er- ) . ja, diese
) nein ist vorhan- gibt bes- .
Technologien verwendet worben reichen aus
den sere
werden? werden
Zeitliche, personelle und
raumliche Kapazitaten - ) ] ) o o )
) niemals aktuell nicht | ja, zuklnftig teilweise ja, voll
Stehen diese zur Verfu-
gung ?
Verwendbarkeit aktuelles ein Grol3teil | ja, aberes
der Grofteil o
Knowhow - Besteht das ] muss er- ) braucht ja, diese
) nein ist vorhan- )
Knowhow im Unterneh- worben q auch neues | reicht aus
en
men? werden Wissen
Technologiekompetenz - ) ja, aber nur
) o niemand ) ) _
Kann die Technologie im ) mit der Hilfe | nicht voll-
beherrscht nein vollkommen
Unternehmen beherscht ) von Part- kommen
sie aktuell
werden? nern
. 2 - eher 5-voll und
. 1 - nicht ) 4 - eher zu-
4. Value Propositions nicht zu- 3 - neutral ganz zu-
zutreffend treffend
treffend treffend
Produktqualitét - Wirde die
L ] ] ] ) herausra-
Qualitat dem Marktstandard nein tiefer gleich héher q
gen
entsprechen?
Lange des Produktlebens-
zyKlus - Wie lang wére die- | < 2 Jahren <5 Jahren >5Jahren | > 15 Jahren | > 30 Jahren
ser?
Nutzenzuwachs Kunde -
Erhalt der Kunde einen zu- niemals aktuell nicht | ja, zukinftig teilweise ja, voll
satzlichen Nutzen?
Differenzierungsvorteil -
Wirde das Pro- ) ] ] o o ]
] . ] niemals aktuell nicht | ja, zuklnftig teilweise ja, voll
dukt/Leistung zu einer Dif-
ferenzierung beitragen?
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Strategiekonformitét - Passt ] . .
) ) in ferner ) ) ja, ganz si-
das Produkt/Leistung zur niemals ja, zukinftig eventuell
. . Zukunft cher
klassichen Industrie?
) 2 - eher 5-voll und
) ) 1- nicht ) 4 - eher zu-
5. Customer Relationship nicht zu- 3 - neutral ganz zu-
zutreffend treffend
treffend treffend
Eignung der Vertriebsorga- ] .
o mit erhebli-
nisation - Kann der beste- ) ] o )
. niemals aktuell nicht chen An- teilweise ja, voll
hende Vertrieb genutzt wer-
passungen
den?
Bedeutung der Kunden -
Welche Macht haben die ) ] o .
o sehr hoch hoch mittelmanig niedrig gar keine
Kunden in diesem Ge-
schaftsmodel?
Vorhandensein mindestens ) ) ) o o ]
) ) ) ja, wenige < | ja, einige < ja, viele < Jeder ist
eines Kunden - Gibt es niemals
) 10 100 1000 Kunde
Kunden in Europa?
] 2 - eher 5-voll und
1 - nicht ] 4 - eher zu-
6. Customer Segments nicht zu- 3 - neutral ganz zu-
zutreffend treffend
treffend treffend
Marktvolumen - Wie hoch nicht vor- < 100 Mio. > 100 Mio.
o < 10 Mio. € >1 Mrd. €
schatzen Sie dieses? handen € €
Marktanteil - Wie hoch ]
) nicht mess-
ware der erreichbare Markt- b <1% <5% <10 % >10 %
ar
anteil in Europa?
Marktwachstum - Wie stark | nicht mess-
_ >1% >5% >10% >25%
wachst dieser Markt? bar
Preisentwicklung - Wie wird ) ) _
) o ) ) gleich blei- ) stark stei-
sich der Preis in der Zu- stark sinken sinken steigen
) ben gen
kunft entwicklen?
Anzahl der Wettbewerber -
Gibt es viele Mitbewerber sehr viele viele mittelmanig keine gar keine
am Markt?
) 2 - eher 5-vollund
1 - nicht ) 4 - eher zu-
7. Channels nicht zu- 3 - neutral ganz zu-
zutreffend treffend
treffend treffend
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Marketing Kompetenz - Ist ] o
. ) ja, unbe- ) o nur in Ein- .
aufwandiges Markting n6- . standig teilweise niemals
] dingt zelfallen
tig?
Erreichen der Zielgruppe -
Kann die Zielgruppe leicht niemals aktuell nicht | ja, zuklnftig teilweise ja, voll
erreicht werden?
Einfluss auf die Kaufent-
scheidung - Kann der ) ) ) ) o ]
] . niemals aktuell nicht | ja, zuklnftig teilweise ja, voll
Kunde leicht beeinflusst
werden?
. 2 - eher 5-voll und
1 - nicht ) 4 - eher zu-
8. Cost Struture nicht zu- 3 - neutral ganz zu-
zutreffend treffend
treffend treffend
Kosten - Sind die Kosten
der Produktion fur den Er- niemals aktuell nicht | ja, zukunftig teilweise ja, voll
folg ausschlaggebend?
Kapitaleinsatz - Sind erheb-
liche Investitionen notwen- sehr hoch hoch mittelmanig niedrig gar keine
dig?
Deckungsbeitrag - Wie )
S kein De-
hoch schétzen Sie einen )
] ] ckungsbei- >10 % > 20 % > 30 % > 40 %
mdglichen Deckungsbeitrag .
ra
zum VK-Preis ein? 9
Umsatzwirkung bei Konkur-
renten - Senkt der Verkauf ] ] . o . )
) niemals aktuell nicht nein beivielen | ja, beiallen
den Umsatz der Mitbewer-
ber?
) 2 - eher 5-voll und
) 1 - nicht ) 4 - eher zu-
9. Revenue Streaming nicht zu- 3 - neutral ganz zu-
zutreffend treffend
treffend treffend
Umsatz - Ist dieser erreich- ] in ferner ] ) . o
niemals ja, zukunftig eventuell ja, defintiv
bar? Zukunft
Gewinn - Ist dieser realis- ) in ferner ] ) . o
) niemals ja, zukunftig eventuell ja, defintiv
tisch? Zukunft
Amortisationszeit - Wann
wird sich das Projekt amor- niemals <20Jahre | <15Jahre | <10 Jahre < 5 Jahre
tisieren?
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Erfolgsaussichten - Wie
schéatzen Sie die generellen
Erfolgsaussichten des Pro-

jekts ein?

sehr

schlecht

schlecht

mittelmanig

gut

sehr gut
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Anhang 3: Experteninterviews und Sonstige Erganzungen

ANHANG 3: EXPERTENINTERVIEWS UND SONSTIGE ERGANZUNGEN

Nachfolgend befinden sich die Niederschriften, Zusammenfassung und Codierung der Experteninterviews.
Die Interviews wurden auf Ton aufgenommen. Zur Vereinfachung wurden die Transskripte nicht
wortwortlich niedergeschrieben, sondern bereits in Hochdeutsch und in ganzen Séatzen. Siehe dazu auch
Kapitel 7.1.

Interviewteilnehmer: Hubert Sumetzberger

Text Zusammenfassung Kategorie/Code
Allgemein Auch gute Sortimente fir | SNP1_3

Zurzeit werden SNP in Osterreich fiir die Herstellung Bioenergie

von Pellets, Briketts, als Biomasse, sowie fur die

Papier- und Plattenindustrie verwendet. Welche Recycling immer wichtiger | SNP1_2
Verwertungsmaoglichkeiten von SNP erachten SIE

generell als am Sinnvollsten? Rohstoff als

E: Aus meiner Sicht ist es wichtig das alles was in die entscheidender Faktor SNP1 1

verdichtete Biomasse geht unbehandeltes Sageholz
ist. Es hat ja auch das Okostromgesetz gegeben, dass
Okostromproduzenten kein Recyclingholz verwenden
haben dirfen. z.B. beim Egger in Unterradlberg wurde
das Altholz zur Plattenherstellung verwendet und die
schdnen Spane wurden verbrannt. Sehr fragwirdig.
Auf der anderen Seite brauchen auch wir far
Biobrennstoffe eine gewisse Qualitat durch frische
Sagenebenprodukte. Meiner Meinung nach wird sich
auch die Pelletbranche schlechtere Qualitdten an Holz
anschauen mussen, um die Marktentwicklung der
Pellets zu bewerkstelligen. Da alle Markte wachsen,
mussen wir uns alle Rohstoffe anschauen. Generell
wird Recycling immer wichtiger werden.

I: Bei welchen Anwendungen sehen Sie Wachstum Pellets SNP2_1
Wachstumspotenzial?

E: Ich gehe von einem weiteren Wachstum bei Pellets | Rohstoffpreis SNP2_4
aus, wenn der Heizolpreis weiter hoch bleibt. Man entscheidend

muss zumindest mit einer Marktentwicklung von 5 bis
8 % pro Jahr rechnen.

I: Wie glauben Sie kann man dieses Wachstum
bewerkstelligen. Zurzeit wird ja fast der ganze
Sagespan pelletiert.

E: Naja, es gibt ja noch teilweise Ressourcen bei
bestimmten Sagewerken. Am Ende wird es dann auch
eine Frage des Preises sein, ob der Rohstoff
bereitsteht. Es darf nicht vergessen werden, dass es
gibt noch eine Unmengen an Erdgas, was fast gar
nichts kostet. Die Russen stellen gas fiir 2,3,4 Cent an
die Grenzen. Wenn die Platten- oder Papierindustrie
beschliel’t fir Sdgemehl nicht 12 €/srm sondern 20 €
zu bezahlen wird die Preisgestaltung bei Pellets
schwierig. Denn wenn Erdgas um 50 Cent kostet und
das etwa 1 L Erddl entspricht hat man hier keine
Vorteile mehr.

I: Welche potenziellen Anwendungen kénnten Kraftstoff aus Lignin SNP3_2
zusatzlich in der Zukunft interessant werden? (Als

Beispiel kann hier etwa die Herstellung von Biokohle, Biodkonomie SNP3_1
Faserdammplatten oder Biokunststoffe genannt

werden.)

E: Es soll im Waldviertel ein Projekt geben wo
Bioholzkohle hergestellt wird, aber das ist eine
regionale Geschichte.
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Interessant ware dieser synthetische Kraftstoff aus
dem Lignin im Holz zu produzieren, wo die
Autoindustrie begeistert ware. Jedoch ist dies halt
kostentechnisch unter € 2/l noch nicht vorstellbar.

Alle Anwendungen in der Biobkonomie werden sich
auch mit den Preisen in der Fossilenergie vergleichen
lassen mussen. Wenn jetzt zB Wasserstofftechnologie
kommt wird es zuerst auf Erdgas basieren.

Fachbereich

I: Wie werden SNP in lhrem Fachbereich eingesetzt
und von welchen Mengen sprechen wir hier
Osterreichweit?

E: Wir sind Handler von Pellets und Briketts, 200.000
to Pellets und 50.000 to Pellets.

Etwa 16.000 LKW-Ladungen pro Jahr.

Ca. 250.000 to
Pellets

FB1_1

I: Sehen Sie in dieser Verwendung noch weiteres
Wachstumspotenzial?

E: Ja, wir sind hier sehr optimistisch. Es gibt nicht
vielen Markte die wachsen, aber hier sind wir uns
sicher.

Ja

FB2_1

I: Welche Herausforderungen sehen Sie hier fur die
Zukunft und welche Bedenken gibt es aus Ihrer Sicht?
E: Der Rohstoff wird eine groRe Herausforderung und
auch das Spiel der Markte. z.B. Sackwaremarkt in
Italien bestimmt die Losen Pellets Preise im Inland. Ich
sehe den Supply eher im Osten noch vorhanden, z.B.
Russland, Ukraine etc. Im Gegenzug von USA geht
vom Westen alles nach Asien und von der Ostkiiste
fast alles fur GroRRkraftwerke.

Rohstoffverfigbarkeit

FB3_1

Geschaftsmodelle

I: Wie sieht das aktuelle Geschéaftsmodell bei Ihnen
aus? Wie ist das Geschaftsmodell in Ihrer Branche
Ublicherweise gestaltet?

E: Bei uns haben wir einen klassischen Handel. Es war
immer der Handel mit Privatverbrauchern. Und
Energiehandel bleibt immer eine Vertrauenssache da
Warme ein Existenzbedurfnis der Menschen ist. Es ist
eine verantwortungsvolle Aufgabe. Deshalb wollen wir
auch Uber ProPellets die Bevorratung von Pellets
weiter vorantreiben um die Versorgungssicherheit zu
gewahrleisten wie beim Ol. Beim Ol muss jeder fiir die
Bevorratung bezahlen. Heuer in Deutschland war die
die Bevorratung nétig. Als es geht hier um eine
Lagerverantwortung. Auch die Politik muss das bei den
Forderungen bertcksichtigen.

I: Gibt es auch Tendenzen zu anderen
Geschéaftsmodellen z.B. Contracting?

E: Jaist auch ein Thema. Wir haben ja auch bei der
Warme Austria, ehemals OMV Warme, ein Abosystem.
Der Kunde bekommt die Lieferung und bezahlt 50 %
sofort, den Rest in Raten. Das Problem ist, dass genau
diese Kunden ein Bonitatsproblem haben.

Naturlich gibt es ein genaues Abrechnungssystem, der
Endverbraucher muss aber am Ende des Tages das
bezahlen und der Aufwand ist um einiges hoher.

Bei Einzelhaushalten sehe ich hier kein Potenzial, bei
gréReren Anlagen aber sehr wohl.

Beispiel vom Stanglwirt Balthasar Hauser der schon
immer gesagt hat, dass wichtigste ist immer die
Reserve und diese sollte Uiberall vorhanden sein. Ich
sehe hier auch einen Vorteil bei Pellets, da jeder
seinen eigenen Vorrat hat. Das gibt es bei Storm noch

Klassischer Handel

Contracting

GM1_1

GM1_3
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lange nicht. Bei Pellets haben wir bei 1 Sack Pellets 75
kWh Energie gespeichert, soviel wie bei den neuen
Superbatterien in den Haushalten.

I: Wenn Sie die Elemente eines Geschaftsmodells auf
Seite 2 betrachten, welcher Punkt ist am schwierigsten
zu erflllen und warum?

Am wichtigsten sind Schliisselpartner bei denen man
sicher sein kann Uber Jahrzehnte zusammen zu
arbeiten.

Schlisselpartner

GM2_1

I: Offene Frage, passend zum Fachbereich - GM.

Interviewteilnehmer: Andreas Haider

Text

Zusammenfassung

Kategorie/Code

Allgemein

Zurzeit werden SNP in Osterreich fiir die Herstellung
von Pellets, Briketts, als Biomasse, sowie fir die
Papier- und Plattenindustrie verwendet. Welche
Verwertungsmaoglichkeiten von SNP erachten SIE
generell als am Sinnvollsten?

E: Man kann hier nicht sagen entweder oder, sondern
nur sowohl als auch. Ich glaube, dass die stoffliche als
auch die energetische Verwertung sinnvoll ist.
Aufgrund von gewissen Zielen die man wirtschaftlich
oder als Gesellschaft anstrebt, haben unterschiedliche
Einsatze ihre Berechtigung. Aber ich glaube schon das
die stoffliche Industrie die einfach Produkte herstellt
primar versorgt sein sollte, bevor man zu viel
energetisch nutzt.

I: Sollte man die Reste kaskadisch nutzen?

E: Ja, aber leider ist das nicht so einfach. Stoffe die
einmal im Altholzkreislauf sind, sind schwierig nutzbar.
Wenn z.B. am Werk pelletiert wird, dann kann das
sinnvoller sein als alles kilometerweit in ein
Spannplattenwerk zu fahren.

Es kommt immer auf den Anwendungsfall drauf an und
ob man soziale und 6kologische Aspekte
berlicksichtigen will. Das kennt man von den
Okobilanzen. Jede Branche hat die eigenen
Argumente. Auf keinen Fall sollte jedoch Sagerundholz
verwendet werden.

Vom Rohstoff abhéngig

Kaskadennutzung

SNP1_1

SNP1_4

I: Bei welchen Anwendungen sehen Sie
Wachstumspotenzial?

E: Ich sehe bei allen Anwendungen
Wachstumspotenzial. Die Nachfrage nach solchen
Anwendungen wird in Zukunft steigen. Es gibt ja die
politischen Zielen von Biodkonomie und Mission2030
wo auch Biomasse ihren Anteil haben soll. Auch der
Trend dass man Holz im Bau vermehrt verwendet. Die
Verwendung von allen nachhaltigen Produkten wird
immer wichtiger und da gehéren SNP dazu.

I: Also wird auch der Rohstoff immer wichtiger?

E: Das glaube ich schon und man sollte sich tUberlegen
wie der Rohstoff eingesetzt wird.

Bei allen Anwendungen

Biobkonomie

SNP2_2

SNP2_3

I: Welche potenziellen Anwendungen kdnnten
zusétzlich in der Zukunft interessant werden? (Als
Beispiel kann hier etwa die Herstellung von Biokohle,
Faserddmmplatten oder Biokunststoffe genannt
werden.)

E: Ja, ich glaube es wird Bereiche geben die wir jetzt
noch gar nicht kennen, z.B. Holzbetonverbund mit
Sagespanen und ich kenne das Schlagwort von der

Neue Anwendungen

Biobkonomie

SNP3_3

SNP3_1
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Regierung mit der Biobkonomiestrategie dass
nachwaschende Rohstoffe, wie Holz, fir
Anwendungen anstatt fossile Rohstoffe genutzt
werden sollen.

I: Wie z.B. der Ersatz von Kunststoffen:

E: Ja das wird ein riesen Thema. Bei den Pellets muss
ich sagen, dass aber andere Rohstoffe zurzeit nicht so
gut funktionieren. Es ist schade, dass wir das schonste
Material zu einem Brennstoff machen um
Produkteigenschaften zu erreichen wie
Emissionswerte usw. Eigentlich sollte man aus dem
schlechtesten Material auch noch irgendwelche
Rohstoffe machen z.B. fur GroRanlagen. Auf der
anderen Seite so wie die Technologie jetzt ist, so sind
schone Al Pellets jetzt sicher gut, um Heizodl zu
ersetzten.

Fachbereich

I: Wie werden SNP in lhrem Fachbereich eingesetzt
und von welchen Mengen sprechen wir hier
Osterreichweit?

E: Pellets ungefahr 1 Mio. Tonne und Briketts, aber
hier viel weniger bei Nadelholzbriketts. Hier vielleicht
100.000 to bei Briketts

1 Mio. to Pellets, 100.000
to Briketts

FB1_ 1

I: Sehen Sie in dieser Verwendung noch weiteres
Wachstumspotenzial?

E: Ja, aber weniger bei den Kleinanalgen, sondern bei
GroRRverbraucher und mittelfristig auch in der Industrie.
Generell wird Biomasse eine grol3ere Rolle spielen.

Ja

FB2_1

I: Welche Herausforderungen sehen Sie hier fir die
Zukunft und welche Bedenken gibt es aus lhrer Sicht?
E: Die Herausforderung wird sein die endlich
vorhandenen Ressourcen auf die unterschiedlichen
Zwecke aufteilt und fir welche Ziele, welche Zwecke.
Wenn man sagt man will die Beheizung
dekarbonisieren dann sind Pellets fur die nachsten 10-
20 Jahre eine ganz gute Strategie. Wenn man aber
sagt in 20 Jahren kann man jedes Haus ohne Heizung
bauen, dann werden die SNP wieder anders nutzen
mussen oder sollen. Es ist fragwurdig, ob es sinnvoll
ist, SNP und Pellets zu importieren um den Bedarf zu
decken.

Rohstoffverfligbarkeit

Richtige Aufteilung

FB2_1

FB2 2

Geschaftsmodelle

I: Wie sieht das aktuelle Geschaftsmodell bei lhnen
aus? Wie ist das Geschéaftsmodell in Ihrer Branche
Ublicherweise gestaltet?

I: Wenn Sie die Elemente eines Geschaftsmodells auf
Seite 2 betrachten, welcher Punkt ist am schwierigsten
zu erfullen und warum?

E.

I: Offene Frage, passend zum Fachbereich - GM.

Interviewteilnehmer: Christoph Pfemeter

Text

Zusammenfassung

Kategorie/Code

Allgemein

Zurzeit werden SNP in Osterreich fur die Herstellung
von Pellets, Briketts, als Biomasse, sowie fir die
Papier- und Plattenindustrie verwendet. Welche
Verwertungsmaoglichkeiten von SNP erachten SIE
generell als am Sinnvollsten?

Keine Unterscheidung
zwischen stofflicher und
thermischer Nutzung.

Markt entscheidend

SNP1 5

SNP1_6
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E: Also die generelle Unterscheidung zwischen
stofflich und energetisch ist fiir mich hinféllig. Denn
wann ist es ein stoffliches und wann ein energetisches
Produkt? Wenn sie jetzt in Richtung Biotreibstoffe
schauen, was in Zukunft sicher mehr Thema ist, ist es
dann eine energetische Verwertung oder eine
stoffliche. Es kommt immer auf die Frage an wo die
Gesellschaft hinwill. Will man in Zukunft den Wert
maximieren, oder will man die CO2- Einsparung
maximieren. Also was will man damit machen. Wo
man einen Absatzmarkt bekommen kann in nachster
Zukunft und der Absatzmarkt rechnet sich dann auch
fur das Unternehmen, dann sollte man dort
hineingehen. Pellets haben sich, glaube ich, bewahrt
als Markt fur Sdgenebenprodukte. Meiner Meinung
nach wird der energetische Markt sicher nicht an
Bedeutung verlieren. Warum ist das so: Wenn man
sich die Energiewende anschaut, und es tatséchlich
ernstgenommen wird, wird es einen Markt fir Energie
geben und Biomasse hat in vielen Bereichen ihren
Platz. Daher ist es immer noch eine gute
Verwertungsmaglichkeit, eben fir Sortimente wo ich in
einen anderen Kanal nicht mehr Geld bekommen
kann. Zusammengefasst gibt es sowohl als auch. Am
Ende muss der Unternehmer auf
betriebswirtschaftlicher Basis eine Entscheidung
treffen. Es wird Biobkonomie ein Thema, aber auch die
Bioenergie ist ja ein Teil der Biodkonomie.

I: Bei welchen Anwendungen sehen Sie
Wachstumspotenzial?

E: Generell alle Anwendungen die Richtung
Biodkonomie, Bioenergie gehen, feste Biomasse, oder
Bauanwendungen. Wenn man Erdols ersetzte will,
werden sich alle Markte positive entwickeln und dann
wird es naturlich auch zu Konkurrenzsituationen von
verschiedenen Nutzungen kommen.
Dementsprechend werden die Sagenebenprodukte
nicht mehr diesen geringen Stellenwert haben wie
jetzt, im betriebswirtschaftlichen Kontext gesehen. Also
ich glaube, dass sich diese Sortimente mittel- bis
langfristig zu einem Wertstoff entwickeln werden. Was
nicht vernachlassigt werden darf, ist die energetische
Verwertungskomponente von Pellets. Wenn Biomasse
mehr zu Rohstoff wird, haben wir mit Pellets dann
auch ein Produkt, welches man in der Chemie
verschieden einsetzten kann, als Pellets. Also ich
glaube das Pellets nicht nur ein Produkt fur die
energetische Nutzung bleiben wird, sondern auch ein
weltweit gehandelter Rohstoff flir alle méglichen
Anwendungen. Ich sehe jetzt schon dass die grofen
Pelletsexporteure die Biochemie als einen zukinftigen
Markt betrachten. Jetzt wird z.B. Kohle in der
Stahlindustrie metallurgisch eingesetzt, es kdnnten
beispielweise auch Pellets mit guter Qualitat eingesetzt
werden.

Biookonomie

Bioenergie

SNP2_3

SNP2_1

I: Welche potenziellen Anwendungen kénnten
zusétzlich in der Zukunft interessant werden? (Als
Beispiel kann hier etwa die Herstellung von Biokohle,
Faserdammplatten oder Biokunststoffe genannt
werden.)

E: Synthesegas, Vergasung, KWK. Also ich glaube der
Markt wird sich von Scheitholz hin zu Pellets

Pellets

Preis entscheidend

SNP2_1

SNP2_4
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entwickeln. Also mehr zur automatisierten
Heizmethoden. Im Endeffekt wird das Brennholz aber
auch wohin hinmissen. Also die Pelletierung von
Brennholz kdnnte interessant werden. Bei der
Pelletierung von Hackgut ist die Frage was man als
Hackgut versteht. Bei Industriehackgut ist die Qualitat
sehr gut und hier sehe ich den Wettbewerb um den
Rohstoff. Bei der Plattenindustrie stellt sich die Frage
ob man mehr Altholz oder wieder mehr Frischholz
verwenden méchte und kann. Generell muss gesagt
werden, wir sind bei der Biomasse in der glucklichen
Position sind, dass die Stoffe auf lange Sicht immer
wieder in der Bioenergie landen, wenn sich nicht
exportiert werden. Die Steigerung der Absatze der
Holzprodukte ist eine super Bioenergiequelle. Wenn
weniger Halbfertigprodukte exportiert werden, steigt
der inlandische Anfall an Biomasse.

I: Sehen Sie noch weiterere Nischen, wie z.B.
Faserddmmplatten oder Biokohleherstellung?

E: Aus Meiner Erfahrung ist hier der Rohstoffpreis gar
nicht das Problem, da der technische Aufwand die
Kosten versursacht. In Wirklichkeit konnte sich alles
steigern. Die Frage ist hier, wie ernst man den
Ausstieg aus dem Erddl tatsachlich nimmt. Wenn man
das durchzieht, werden alle Produktgruppen steigen.
I: Und in Bezug auf Biokohle ?

E: Ich sehe hier sicherlich eine Nische. Ich glaub, es
wird aber andere Anwendungen geben, die lukrativer
sind.

Zusammengefasst kann man sagen, dass das
Parisziel die politischen Entscheidungen in den
nachsten 5 Jahren beeinflussen wird und hier nun erst
die Weichen gestellt werden.

Fachbereich

I: Wie werden SNP in lhrem Fachbereich eingesetzt
und von welchen Mengen sprechen wir hier
Osterreichweit?

E: Sdgenebenproduktzahlen sind relativ gut
dokumentiert. Siehe Holzflussdiagramm etc.

Wo Verschiebungen mdglich sind, ist innerhalb der
Papierindustrie wo durch die andere
Laugenverwertung ein Mehrbedarf kommen kénnte.

Es ist nicht abzusehen, dass die KWK Anlagen immer
mehr werden. Neue Produkte sehe ich hier nicht
kommen. In Wirklichkeit gibt es ja schon eine Vielzahl
von Anwendungen. Holz ist ein Kohlenwasserstoff und
im Prinzip kann alles gemacht werden, was man mit
Erddl auch machen kann. Die Stromproduktion sehe
ich leicht steigend und auch neue Heizkraftwerke im
Industriebereich. Obwohl man sagen muss, dass die
Heizkraftwerke schon fast alle auf Waldhackgut
ausgelegt sind.

I: Ist die Vergasung ein Thema?

E: Ja Klein-KWK fur Qualitatshackgut ist auf jeden Fall
ein Markt. In Osterreich geht es sich nur mit der
Forderung aus, in Deutschland mittlerweile schon mit
dem reguléren Strompreis.

Ansonsten sehe ihr hier keine grof3en Verschiebungen.

Siehe Holzflussdiagramm.

FB1 2

I: Sehen Sie in dieser Verwendung noch weiteres
Wachstumspotenzial?
E: Siehe vorherige Fragen.

Ja,

FB2_1
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I: Welche Herausforderungen sehen Sie hier fir die
Zukunft und welche Bedenken gibt es aus Ihrer Sicht?
E: Herausforderung ist generell einmal das schlechte
Image Uber die Nutzung der Waldflachen. Vor allem
auf europdischer Ebene. Die néchste Herausforderung
ist dann die Aufteilung zwischen energetischer und
stofflicher Nutzung. Die dritte Herausforderung wird
sein Human Resources zu bekommen, hauptsachlich
in der Forstwirtschaft. Niemand will mehr
Forstfacharbeiter oder LKW-Fahrer werden. Die
Forstwirtschaft und auch die Industrie wird fiir die
Arbeitsplatze mehr zahlen mussen. Weiters
konzentriert man sich in der Offentlichkeitsarbeit zu
viel auf ein Gegeneinander, anstatt sinnvoll
zusammenzuarbeiten. Das ware mir ein personliches
Anliegen.

Rohstoffverfiigbarkeit
Aufteilung
Human Ressources

FB3_1
FB3_2
FB3_3

Geschéaftsmodelle

I: Wie sieht das aktuelle Geschéaftsmodell bei Ihnen
aus? Wie ist das Geschaftsmodell in Ihrer Branche
Ublicherweise gestaltet?

E: Eher klassisch, Kraftwerke verkaufen die Warme
auf Einheit abgerechnet. KWK-Anlagen Warme und
Strom. Zusétzlich gibt es ein paar Contracting-
Ansétze. Jedoch nur bei grof3eren Anlagen, da die
Leute immer noch ihre eigenen Anlagen im Keller
besitzen wollen. Hausbesitzer wollen keine Fremden
im Keller haben.

Klassisch

Contracting

GM1_2

GM1_3

I: Wenn Sie die Elemente eines Geschaftsmodells auf
Seite 2 betrachten, welcher Punkt ist am schwierigsten
zu erfullen und warum?

HR bei

Key Resources aufgrund
von HR und Rohstoff

GM2_2

I: Offene Frage, passend zum Fachbereich - GM.

Interviewteilnehmer: Gernot Stadlober

Text

Zusammenfassung

Kategorie/Code

Allgemein

Zurzeit werden SNP in Osterreich fur die Herstellung
von Pellets, Briketts, als Biomasse, sowie fur die
Papier- und Plattenindustrie verwendet. Welche
Verwertungsmoglichkeiten von SNP erachten SIE
generell als am Sinnvollsten?

E: Grundsatzlich ist der sinnvollste Weg sicher dort wo
die Werrtschopfung am héchsten ist. Langfristig muss
man auf alle Falle eine kaskadische Nutzung
anstreben. Das heil3t, zuerst eine stoffliche Verwertung
und dann eine energetische Verwertung. Wobei aber
bei Status quo auch die Energie ein wichtiger Punkt ist
und auch dieser Bereich entsprechend bedient und
ausgebaut werden muss. Die Grundidee einer
kaskadische Nutzung ist sinnvoll, aber das missen
aber auch die Marktgegebenheiten hergeben.

Kaskadennutzung

Markt muss passen

SNP1_4

SNP1_6

I: Bei welchen Anwendungen sehen Sie
Wachstumspotenzial?

E: Ich meine, wir haben in allen Bereichen
Wachstumspotenzial. Bei Papier sehe ich im
technischen Bereich Wachstumspotenzial, im
Druckbereich weniger. Aber auch bei der
energetischen Verwertung sehe ich Wachstum.
Einerseits bei Brennstoffen im ersten Bereich, Pellets
oder Briketts, oder bei Brennstoffen auf 2. Stufe z.B.
durch Pyrolyse oder Torrefikation.

Uberall
Papier

Bioenergie

SNP2_2
SNP2_5

SNP2_1
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I: Welche potenziellen Anwendungen kdnnten
zusatzlich in der Zukunft interessant werden? (Als
Beispiel kann hier etwa die Herstellung von Biokohle,
Faserddmmplatten oder Biokunststoffe genannt
werden.)

E: Biokohle, Biokunststoffe definitiv. Im energetischen
Bereich die Vergasung. Da hier die Wertschépfung
héher ist, nicht nur Warme, sondern auch
Stromproduktion. Aber auch Biomass to liquid wird ein
groRes Thema. Bei Faserdammplatten ist die Frage ob
nicht andere Stoffe in Wirklichkeit besser geeignet
waren.

Biokunststoffe

SNP3_6

Fachbereich

I: Wie werden SNP in Ihrem Fachbereich eingesetzt
und von welchen Mengen sprechen wir hier
Osterreichweit?

E: Pellets ca. 1 Mio. Tonnen in Osterreich.

Pellets

FB1_1

I: Sehen Sie in dieser Verwendung noch weiteres
Wachstumspotenzial?

E: Definitiv, mittelfristig ist hier weiteres
Wachstumspotenzial. Bei Pellets sehe ich dies im
automatisierten Verbrennungsbereich. Bei Briketts
sehe ich das Wachstum im Lifestyle-Bereich, wo die
Handhabung leichter ist als mit Scheitholz.

Ja

FB2_1

I: Welche Herausforderungen sehen Sie hier fir die
Zukunft und welche Bedenken gibt es aus lhrer Sicht?
E: Herausforderung ist, dass man den Markt
entsprechend entwickelt und versorgt. Grundsatzlich
gibt es genug Material. Die Frage ist wie kann man
dezentral zur richtigen Zeit liefern. Die Lagerlogistik
muss funktionieren und im Fachbereich Pellets muss
die Versorgung geklart werden.

I: Und Bedenken in Richtung Image?

E: Image sehe ich eher positiv. Probleme sehe ich hier
aktuelle mit Versorgungsproblematik.

Rohstoffverteilung

Logistik

FB3_2

FB3_4

Geschaftsmodelle

I: Wie sieht das aktuelle Geschaftsmodell bei lhnen
aus? Wie ist das Geschaftsmodell in Ihrer Branche
Ublicherweise gestaltet?

E: Wir sind ein Verteiler am Ende der Kette. Wir sind
Handler haben auch eine eigene Lagerlogistik. Wir
Ubernehmen also auch eine Lagerfunktion und dies
sollte die Funktion eines Handlers sein.

Klassischer Handel

GM1_1

I: Wenn Sie die Elemente eines Geschaftsmodells auf
Seite 2 betrachten, welcher Punkt ist am schwierigsten
zu erfillen und warum?

E: Ich wirde sagen Punkt 5, Kundenbeziehungen sind
im Endkundengeschéft besonders wichtig. Wir haben
um die 5.000 Kunden.

Kundenbeziehungen

GM2_3

I: Offene Frage, passend zum Fachbereich - GM.

I: Verandert sich das Geschéaftsmodell ein wenig?

E: Ja es gibt schon Contracting und wir machen
Grol3anlagen. Man braucht hier aber eigene
Ressourcen dafir, der Aufwand ist nicht gering. Bei
Endkunden wurden die Modelle nicht angenommen. In
Slowenien haben wir aber eine Kooperation mit Diners
Club fur die Zahlungsabwicklung.

Contracting

GM1_3

Interviewteilnehmer: Gustav Lukanz

| Text

| Zusammenfassung

| Kategorie/Code |
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Allgemein

Zurzeit werden SNP in Osterreich fiir die Herstellung
von Pellets, Briketts, als Biomasse, sowie fiir die
Papier- und Plattenindustrie verwendet. Welche
Verwertungsmaoglichkeiten von SNP erachten SIE
generell als am Sinnvollsten?

E: Eine Verwendung in Richtung Industrie, Platte und
dergleichen. Als Letztes sollte eine thermische
Verwertung in Richtung Pellets und Briketts stehen.

Kaskadennutzung

SNP1_4

I: Bei welchen Anwendungen sehen Sie
Wachstumspotenzial?

E: Bei den Brennstoffen durch das Verbot von
Olheizungen und die Leute auf Biomasse umsteigen
werden. Ich sehe aber auch bei der Papierindustrie
noch Ausbaupotenzial, wenn man z.B. auf den Ausbau
des Zellstoffwerks in Pdls denkt und hier benétigen die
Werke gleich viel mehr Material auf einmal. Eine
Papiermaschine macht viel aus. Was als Zellstoff
genutzt werden kann, sollte nicht in die Biomasse
gehen.

Brennstoffe

Zellstoff

SNP2_1

SNP2_6

I: Welche potenziellen Anwendungen konnten
zusatzlich in der Zukunft interessant werden? (Als
Beispiel kann hier etwa die Herstellung von Biokohle,
Faserdammplatten oder Biokunststoffe genannt
werden.)

E: Potenzial ist sicher bei WPC, Wood Plastic
Composites die auch jetzt schon z.B. in der
Papierindustrie Anwendung finden. Palettenindustrie
werden Kantholzer durch Pressspanklotze ersetzt.
Einstreu ist zwar nur eine Nische, ist aber ein gutes
Produkt da die Leute bereit sind, viel Geld fir die
Haustiere auszugeben.

WPC

SNP3 5

Fachbereich

I: Wie werden SNP in Ihrem Fachbereich eingesetzt
und von welchen Mengen sprechen wir hier
Osterreichweit?

E: Also bei uns gehen die Hobelspane und Séagespane
in Pellets und Briketts. Die Jahresmengen liegen hier
bei etwa 450.000 Tonnen. Heuer etwas weniger ca.
350.000 Tonnen, da wir in Rumé&nien mit
Rohstoffproblemen zu kdmpfen haben. Dort gehen die
Hackschnitzel in die Platte - Kronospan und Egger sind
unserer direkten Nachbarn dort. Der Rest geht in die
Zellstoffindustrie, auch nach Osterreich. Teilweise wird
auch Hackgut pelletiert. In Kodersdorf geht das
Hackgut in ein Heizkraftwerk. Eine Pelletierung ist aber
angedacht.

Biobrennstoffe
Plattenindustrie

Zellstoffindustrie

FB1 1
FB1_3

FB1_ 4

I: Sehen Sie in dieser Verwendung noch weiteres
Wachstumspotenzial?

E: Ja, definitiv. Der Markt ist durchaus gegeben. Bei
Pellets mit den Olheizungen. Bei Briketts bin ich mir
unsicher.

Ja

FB2_1

I: Welche Herausforderungen sehen Sie hier fir die
Zukunft und welche Bedenken gibt es aus Ihrer Sicht?
E: Logistik wird immer mehr zur Herausforderung,
durch das knappe Angebot an Ziigen und LKWs. Der
Rohstoff wird auch immer mehr zur Herausforderung.
Bei uns als Sageindustrie fehlt Rundholz in Rumnéanien
durch Beschrankungen der dortigen Staatsforste. Es
wird auch in anderen Landern schlichtweg den
Rohstoff nicht mehr so geben.

Logistik

Rohstoff

FB3 4

FB3_1
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Geschaftsmodelle

I: Wie sieht das aktuelle Geschaftsmodell bei lhnen
aus? Wie ist das Geschéaftsmodell in Ihrer Branche
Ublicherweise gestaltet?

E: Klassische Industrie. Hackgut wird Giber
Fristvertrage verkauft. Bei Pellets geht das meiste an
den GroRRhandel. Wir haben aber als Versuch auch ein
eigenes Pelletsauto in Osterreich im Einsatz. Also ein
ganz anderes Geschéaftsmodell.

Industrie

Handel

GM1

GM2

I: Wenn Sie die Elemente eines Geschaftsmodells auf
Seite 2 betrachten, welcher Punkt ist am schwierigsten
zu erfillen und warum?

E: Aus unserer Sicht, die Ressourcen. Rundholz ist der
gréRte Kostenfaktor im Sagewerk und macht circa 2/3
der Kosten aus.

Key Resources aufgrund
Rohstoff

GM2_2

I: Offene Frage, passend zum Fachbereich - GM.

Interviewteilnehmer: Franz Schwarzauger

Text

Zusammenfassung

Kategorie/Code

Allgemein

Zurzeit werden SNP in Osterreich fur die Herstellung
von Pellets, Briketts, als Biomasse, sowie fir die
Papier- und Plattenindustrie verwendet. Welche
Verwertungsmaoglichkeiten von SNP erachten SIE
generell als am Sinnvollsten?

E: Am sinnvollsten erachten ich im SNP Bereich:
Hobelspan, Sagespan in den Biobrennstoffbereich. Im
Hackgutbereich eine kaskadische Nutzung, also zuerst
stofflich und dann erst energetisch.

Rohstoffabhangig

Kaskadennutzung

SNP1_1

SNP1_4

I: Bei welchen Anwendungen sehen Sie
Wachstumspotenzial?

E: Bei der Bioenergie gibt es auf jeden Fall ein
enormes Wachstumspotenzial aufgrund der
Verknappung und der Verteuerung der fossilen
Brennstoffe. Hier ist sowohl mengen- als auch
preismafig ein grol3es Potenzial vorhanden. In der
Plattenindustrie sehe ich eher weniger Potenzial. In
der Zellstoffindustrie gibt es auch sehr grol3es
Potenzial, weil man sich hier zuklnftig mehr in
Richtung Biotkonomie bewegen wird.

I: Warum sehen Sie kein Potenzial bei der Platte?
E: Ich denken die Platte kann preislich nicht mithalten
um den Rohstoff, im Vergleich dazu was die
Zellstoffindustrie oder die Bioenergie bereit sein
werden zu zahlen. Bei der Platte wird es einfach
unrentabel werden SNP einzusetzen.

Bioenergie

Zellstoff

SNP2_1

SNP2_6

I: Welche potenziellen Anwendungen konnten
zusatzlich in der Zukunft interessant werden? (Als
Beispiel kann hier etwa die Herstellung von Biokohle,
Faserdammplatten oder Biokunststoffe genannt
werden.)

E: Ich denke in Richtung Biokunststoffe gibt es ein
grolRes Potenzial. Das Thema Biodkonomie wird
immer mehr aufgegriffen. Man wird versuchen
samtliche Materialien aus erneuerbaren Stoffen
herzustellen. Im Bereich der Dammplatten sehe ich ein
Potenzial, aber das ist aus meiner Sicht eher eine
Nische fur Hersteller wie uns, die schon Brettsperrholz
machen. Dort kénnte man es mitvertreiben.

IL: und Biokohle?

Biokunststoffe

Biookonomie

SNP3_4

SNP3_1
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E: Sehe ich auch eher als Nische, aber interessant fur
Sortimente die aktuell ungenitzt im Wald liegen
bleiben. Die Biobkonomie im Allgemeinen wird
hingegen ein riesiges Thema werden.

Fachbereich

I: Wie werden SNP in lhrem Fachbereich eingesetzt
und von welchen Mengen sprechen wir hier
Osterreichweit?

E: Biobrennstoffe, Zellstoffindustrie und
Papierindustrie.

Mengen siehe Masterarbeit.

FB1_1
FB1 2
FB1 3
FB1 4

I: Sehen Sie in dieser Verwendung noch weiteres
Wachstumspotenzial?

E: Ja, ich sehe in allen drei Wachstumspotenzial.
Karton wird gepusht durch die immer mehr werdenden
Verpackungen. Die Kartonhersteller brauchen
zusétzlich immer mehr Frischholzanteil. Friher hat
man aus Altpapier Karton gemacht. Da es aber fast
kein Druckpapier mehr gibt, wird der Qualitatsanteil im
Altpapierkreislauf immer geringer und man muss
immer mehr Frischholz verwenden. Weiters wird
Karton immer mehr im Lebensmittelbereich verwendet,
wo es immer mehr Auflagen in Bezug auf die Qualitat
gibt. Hier ist mit der Frischfaser leichter arbeiten. Sie
kénnten aber alternativ auch Schleifholz verarbeiten.
Bei Papier ist Druckpapier ricklaufig, aber die
Kraftpapiere, welche ebenfalls fir Verpackung
verwendet werden, Faltschachteln usw. Die
Papierfabrik in Pdls macht mittlerweile auch
Kraftpapier, viele haben umgestellt. Nur Noreske in
Bruck macht noch normales Papier, und auch die
gehen in Richtung Tissue, als z.B. Servietten und
Gebrauchsgegenstande.

Ja

FB2_1

I: Welche Herausforderungen sehen Sie hier fur die
Zukunft und welche Bedenken gibt es aus lhrer Sicht?
E: Die grof3te Herausforderung wird definitiv die
Rohstoffverfligbarkeit zur richtigen Zeit und der Match
um dem Rohstoff allgemein sein. Die Zellstoffindustrie
kann nicht ohne uns, bzw. ohne Hackgut. Im
Bionenergiebereich ist das Potenzial von Sagespanen
guasi ausgeschdpft. Die Mio. Tonnen Sagespéane und
Hobelspane die anfallen, werden jetzt schon pelletiert.
Wenn jetzt der Biobkonomiezug losgeht, wird die
Rohstoffproblematik groRRer.

I: Welche Bedenken gibt es?

E: Ich habe Bedenken, dass es zu viel Lobbying geben
kénnte. Wenn man sich die Zellstoffindustrie anschaut,
hier wird sehr gegen die Bioenergie Stimmung
gemacht. Was zwar verstandlich ist, aber den
Wettbewerb verzerrt. Hier trifft sich David gegen
Goliath.

Rohstoffverfigbarkeit

Lobbying

FB3 1

FB3_5

Geschaftsmodelle

I: Wie sieht das aktuelle Geschaftsmodell bei Ihnen
aus? Wie ist das Geschaftsmodell in Ihrer Branche
Ublicherweise gestaltet?

E: Siehe Masterarbeit.

GM1_2

I: Wenn Sie die Elemente eines Geschaftsmodells auf
Seite 2 betrachten, welcher Punkt ist am schwierigsten
zu erfallen und warum?

E: Das sind die Schliisselressourcen.

Key Resources

GM2_2

I: Offene Frage, passend zum Fachbereich - GM.
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Interviewteilnehmer: Manfred Trummer

Text

Zusammenfassung

Kategorie/Code

Allgemein

Zurzeit werden SNP in Osterreich fur die Herstellung
von Pellets, Briketts, als Biomasse, sowie fur die
Papier- und Plattenindustrie verwendet. Welche
Verwertungsmaoglichkeiten von SNP erachten SIE
generell als am Sinnvollsten?

E: Subjektiv wiirde ich natirlich sagen, die Herstellung
von Papier und Karton. Zweitens Biomasse. Also wenn
ein stoffliches Produkt im ersten Step geschaffen
werden kann, ist das fir mich am Sinnvollsten. Zuerst
stoffliche Verwertung, dann weitere Anwendungen.
Waldhackgut sollte gleich thermisch verwertet werden,
das es derzeit fur Platte und Papier unbrauchbar ist.

Rohstoff entscheidend

Kaskadennutzung

SNP1_1

SNP1_4

I: Bei welchen Anwendungen sehen Sie
Wachstumspotenzial?

E: Wachstum sehe ich bei Wellpappe, die setzten auf
Altpapier und als Kraftstoff, gebleichten Zellstoff ein.
Hier ist Potenzial, da man aus Holz Zellstoff macht und
dieser in die Wellpappe geht. Hier wurden in den
letzten Jahren grol3e Kapazitaten geschaffen und neue
kommen noch dazu. Das hat mit dem Versandhandel
zu tun. Derzeit wird erst jedes 3. Paket per Post
versandt. Hier ist das Potenzial noch riesig. Wir
merken dies auch im Altpapier, es wird immer mehr
Karton und Kraftpapier verwendet.

I: Bei Platten ?

E: Hier gibt es eine neue Gesetzgebung seit 1.1.2019,
welche besagt, dass geeignetes Altholz vor der
thermischen Verwendung, der Stofflichen zuzufiihren
ist. Die Platte wird immer mehr Altholz verwenden
nach der neuen Altholzverordnung. Es gibt nicht mehr
viele Plattenindustrien in Osterreich und die Entsorger
mussen jetzt zu diesen hinfahren.

Zellstoff

Papier

SNP2_6

SNP2_5

I: Welche potenziellen Anwendungen kdnnten
zusatzlich in der Zukunft interessant werden? (Als
Beispiel kann hier etwa die Herstellung von Biokohle,
Faserdammplatten oder Biokunststoffe genannt
werden.)

E: Was kommt, eventuell mit dem Kunststoffverbot,
immer mehr Ersatzanwendungen von Plastik. Wir
haben z.B. Anfragen fur Strohhalme aus nassfesten
Papieren/Kartonen. Generell Kraftpapier, also diese
braunen Sacke im Handel. Auch die Verpackung der
einzelnen Lebensmittel wird sich &ndern. Trockene
Produkte wie Spaghetti missen nicht in Plastik
verpackt werden. Hier kann gebleichter oder
ungebleichter Zellstoff in Form von Kraftpapieren
eingesetzt werden. Das Vorprodukt ist hier ein SNP
oder ein Faser- oder Schleifholz. Der
Frischfaserverbrauch wird also steigen.

Zellstoffe

SNP3 6

Fachbereich

I: Wie werden SNP in Ihrem Fachbereich eingesetzt
und von welchen Mengen sprechen wir hier
Osterreichweit?

E: Unser Produkt besteht aus 90 % Altpapier,
verschiedenste Qualitaten. Hier gibt es 50
Altpapiersorten. Eine Tonne Karton hat 900 kg
Altpapier drinnen, 7 % werden wieder aussortiert, also
ca. 170 kg muss mit Frischfaser aufgefllt werden. Die

Zellstoff

FB1 4
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Frischfaser ist zum gré3ten Teil Hackgut. Dieses wird
zu Holzschlief verarbeitet und dieser wird der
Altpapierfaser beigemischt.

I: Stimmt es dass der Frischholzanteil steigt?

E: Ja das stimmt. Die Fasern werden ofter genutzt im
Kreislauf, daher wird das Altpapier schlechter und wir
brauchen daher mehr Hackgut.

In Frohnleiten verwenden wir nur Hackgut, bei den
anderen Standorten wird Schleifholz auch angewandt.
In Frohnleiten werden ca. 580.000 to Karton
produziert, Hierftir wurden 400.000 srm Hackgut
eingesetzt, entspricht circa 100.000 to fertigen Karton.

I: Sehen Sie in dieser Verwendung noch weiteres
Wachstumspotenzial?

E: In Richtung Karton auf jeden Fall, bei Graukarton,
bei Kraftpapieren. Bei Zeitungspapieren gibt es einen
starken Ruickgang.

I: Wer macht noch Zeitungspapiere?

E: Norske Skog, Steyrermihl, Sappi. P6ls macht
Kraftpapier. Ich sehe auf jeden Fall steigenden
Faserbedarf.

Ja

FB2_1

I: Welche Herausforderungen sehen Sie hier fur die
Zukunft und welche Bedenken gibt es aus lhrer Sicht?
E: Aus personlicher Sicht finde ich, der Preis fir Holz
ist zu gering, dieser hat sich seit 40 Jahren nicht
verandert.

Ich bin auch der Meinung dass sich Biomasse und
stoffliche Verwertung nicht matchen mussen. Es gibt
genug Sortimente fir alle. Wichtig ist, dass alles im
Wald genutzt wird.

Richtige Verteilung

FB3_2

Geschéftsmodelle

I: Wie sieht das aktuelle Geschaftsmodell bei IThnen
aus? Wie ist das Geschaftsmodell in Ihrer Branche
Ublicherweise gestaltet?

E: Einerseits haben wir einen klassischen Verkauf an
den GroRhandel. Wir haben aber auch Vertrage mit
Druckereien direkt. Dann haben wir auch Vertrage mit
den Endkunden, also z.B. wie McDonalds. Hier treten
die Druckereien nur noch als Dienstleister an. Wir
bieten also dann wie beim Beispiel McDonalds schon
die fertigen Verpackungen an.

Der Grol3handel lagert teilweise zwischen und vertreibt
die Ware dann auch europaweit. Wir selbst betreiben
auch Zwischenlager.

I: Das Geschaft mit den Endkunden, wird dies mehr?
Ja, ich bin dieser Meinung.

Industrie

Auch Endkundengeschéaft

GM1_2

GM1_4

I: Wenn Sie die Elemente eines Geschaftsmodells auf
Seite 2 betrachten, welcher Punkt ist am schwierigsten
zu erfillen und warum?

E: Meiner Meinung ist es schwierig in der Industrie
verlassliche und nachhaltige Kundenbeziehungen
aufzubauen, dies geht nicht von heute auf morgen.

Customer Relationship

GM2_3

I: Offene Frage, passend zum Fachbereich - GM.

Interviewteilnehmer: Alexander Weiss

Papier- und Plattenindustrie verwendet. Welche

Text Zusammenfassung Kategorie/Code
Allgemein Verbbundwerkstoffe SNP1_7

Zurzeit werden SNP in Osterreich fiir die Herstellung

von Pellets, Briketts, als Biomasse, sowie fir die Kaskadennutzung SNP1 4
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Verwertungsmaoglichkeiten von SNP erachten SIE
generell als am Sinnvollsten?

E: Generell kann man sagen, bei den
Verbundwerkstoffen sehe ich eine sinnvolle
Anwendung, da hier SNP als Fullstoffe verwendet
werden kann und es immer mehr solche Werkstoffe
brauchen wird. Bei Holzwerkstoffen ist der Preis
vorteilhaft. Bei WPC kosten SNP derzeit nur ein Drittel
vom Kunststoff, und es ist nachhaltiger.

I: Wie sehen Sie die Nutzung, was sollte zuerst
produziert werden?

E: Grundsatzlich sollte die Kaskadennutzung nicht nur
bei Holz, sondern tiberall, gemacht werden. Die
Gesetzgebung geht auch in diese Richtung. Bevor also
pelletiert wird, sollte zuerst eine stoffliche Variante
gewahlt werden.

I: Bei welchen Anwendungen sehen Sie
Wachstumspotenzial?

E: Bei Papier sehe ich Wachstum durch den Ersatz
von Kunststoffverpackungen durch
Papierverpackungen. Hier wird der Bedarf steigen. Bei
der Platte ist der Markt mittlerweile ausgereizt. Ich
sehe ein Wachstum als Fullstoffen in Kombination mit
Kunststoff. Im Kunststoff wird immer ein Fullstoff
bendtigt. Heute sind das teilweise mineralische Stoffe.
Holz bietet dazu auch noch eine
Performanceverbesserung bei einer Dichtereduktion.
Dadurch wird dies mehr Bedeutung gewinnen.
Allerdings sind die techn. Verfahren hier noch nicht so
weit entwickelt.

Papier

SNP2_5

I: Welche potenziellen Anwendungen konnten
zusatzlich in der Zukunft interessant werden? (Als
Beispiel kann hier etwa die Herstellung von Biokohle,
Faserdammplatten oder Biokunststoffe genannt
werden.)

E: Biokohle ist aus meiner Sicht eine Nische.
Dammstoffe ja, aber mit begrenzten Potenzial. Ich
sehe Wachstum bei Biocomposites. Also anstatt nur
WPC Terrassendielen, kann dann fast also im
Spritzgussverfahren hergestellt werden, z.B wie bei
StoraEnso DuraSense. UPM macht auch schon das
auf Papierbasis. Eine interessante Industrie wird
hierbei der Automotivebereich. Die Fahrzeugindustrie
versucht stéandig Gewicht zu verringern, um
gleichzeitig den Kraftstoffverbrauch zu reduzieren.
Dafir sind Biocomposits ideal.

WPC

Biokunststoffe

SNP3 5

SNP3_4

Fachbereich

I: Wie werden SNP in lhrem Fachbereich eingesetzt
und von welchen Mengen sprechen wir hier
Osterreichweit?

E: Es gibt in Osterreich einen Mengenproduzenten,
das ist REHAU und dort werden ca. 4000 to WPC
produziert, 52 % sind SNP; also circa 2.000 to Holz im
Jahr. Der Markt in Europa ist aber um einiges gréf3er,
ungeféahr 100.000 to, also ca. ein Spanebedarf von
60.000 Tonnen. Schwerpunkt in Europa ist DE und FR.
Es gibt dann noch ein paar Verarbeiter die nur
Granulat zukaufen. Ein Extruder macht circa 200-400
kg Compound pro Stunde.

Sagespan fur WPC, ca.

2.000 to pro Jahr

FB1 5

I: Sehen Sie in dieser Verwendung noch weiteres
Wachstumspotenzial?

Ja

FB2_1
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E: Ja, wenn andere Anwendungen als nur
Terassendielen gefunden werden. Erst mit dem
Spritzgussverfahren und Granulat werden viele
Anwendungen mdglich. Bei Holzfasern gibt es das
Problem, dass der Transport kostspielig ist. Bei
Granulat gib es das Problem, dass es je nach
Anwendung unterschiedlich ist. Wichtig wéaren also
verschiedene genormte Granulate, wie z.B. bei Pellets.
Ein genormtes Granulat ist der erste
Weiterverarbeitungsschritt. Hier kénnen 1200 kg pro
Stunde produziert werden. Dies ware ein sinnvoller
industrieller Weiterverarbeitungsschritt. Mit einem
HeilRmischer wird Kunststoff und Sagespan vermischt
und ein Konglomerat erzeugt und dann granuliert. Es
gibt noch keine standardisierte Technik daflr, aber
schon spezialisierte Maschinenhersteller. Problemtisch
ist noch, dass die Spaneanforderungen je nach
Anwendung variieren. Derzeit gibt es noch keine
Norm, aber diese ist in Arbeit.

I: Welche Herausforderungen sehen Sie hier fur die
Zukunft und welche Bedenken gibt es aus Ihrer Sicht?
E: Es muss Massenanwendungen geben um grol3e
Mengen abzusetzen. Beispielweise waren Bierkisten
aus WPC ein erster Schritt, diese haben eine geringe
Umlaufzeit von ca. 1,5 Jahren und kdnnten ohne
weiteres aus WPC gefertigt werden. Die Challenge ist
eine sinnvolle Endnutzung fir WPC, derzeit kann es
nur am Ende des Produktlebenszyklus thermisch
verwertet werden. Es kann rezykliert werden,
allerdings nur 1-2 Mal, danach ist der Kunststoff
kaputt.

I: Wie kann ein Endkunde derzeit WPC entsorgen.

E: Es darf derzeit im Altholz entsorgt werden, was aber
nicht sinnvoll ist. Besser ist Sperrmll. Leider ist es so,
alles was in Kunststoff eingebracht wird, kann nie
wieder getrennt werden.

Sinnvolle Entsorgung des
Endprodukts

FB3_6

Geschéaftsmodelle

I: Wie sieht das aktuelle Geschaftsmodell bei IThnen
aus? Wie ist das Geschaftsmodell in Ihrer Branche
Ublicherweise gestaltet?

E: Es war einmal klassisch: Industrie, Hersteller und
Uber den zweistufigen Verkauf. Dann gab es bei
REHAU noch Direktverkauf an den DIY. Und das dritte
Geschaftsmodell war direkt an den Endkunden. Dazu
hatten wir einen Online-Konfigurator, wo der Kunde
seine Terrasse mit Standardlangen auslegen kann und
per Kreditkarte seine Terrasse bestellen kann. Ein
wichtiger Punkt war hier, dass man alles gut per
Konfigurator planen kann und dass es fir jede
Terrasse eine individualisierte Montageanleitung gibt.
Dies ist auch wegen der Haftung wichtig.

Wir sind durch das Canvas Model auf das
Endkundengeschaft gekommen. Hier haben wir
erkannt, dass der Handel bei WPC viel Marge
wegnimmt aber quasi keine Funktion erfillt.

Industrie

Endkundengeschaft

GM1_2

GM2_4

I: Wenn Sie die Elemente eines Geschaftsmodells auf
Seite 2 betrachten, welcher Punkt ist am schwierigsten
zu erfullen und warum?

E: Wenn wir bei MM z.B. morgen damit starten wollen,
bin ich trotzdem der Meinung das Wertangebot ist am

wichtigsten und auch am schwierigsten zu erfillen.

Wertangebot

GM2_4
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Also was mussen wir dem Kunden liefern, damit dieser
bereit ist auch angemessen zu bezahlen.

I: Offene Frage, passend zum Fachbereich - GM.

Interviewteilnehmer: Thomas Timmel

Text

Zusammenfassung

Kategorie/Code

Allgemein

Zurzeit werden SNP in Osterreich fur die Herstellung
von Pellets, Briketts, als Biomasse, sowie fur die
Papier- und Plattenindustrie verwendet. Welche
Verwertungsmaoglichkeiten von SNP erachten SIE
generell als am Sinnvollsten?

E: Ich persénlich komme aus dem Forschungsbereich,
der sich mit dem chemischen Aufschluss von Holz
beschaftigt. Meine personliche Meinung ist daher
auch, dass eine kaskadische Nutzung sinnvoll ist.
Stoffliche Verwertungen sollten den Vorrang haben.
Derzeit forschen wir in Richtung weitere Verwertung
der Lauge, welche aktuell thermisch verwertet wird.
Wir suchen also Wege um die stoffliche Verwertung zu
erhéhen.

Um in einem Haus eine Raumtemperatur von 23°C zu
erreichen, bendtigt man keine kalorische Flamme mit
450°C wie in einem Pelletofen. Jede Wéarme die tber
150° hat ist etwas extrem wertvolles. Diese werden wir
in Zukunft far Prozesswéarme bendétigen.

Mit dem Wachsen der Biobkonomie werden alle
nachwachsenden Rohstoffe gefragter werden, somit
also auch Holz. Ich bin aber nicht der Meinung, dass
wir alle Erdélprodukte sofort durch Holz ersetzen
kénnen. Es wird mehr Recycling geben missen und
zum Schluss eine energetische Nutzung.

Kaskadennutzung

Recycling

SNP1_4

SNP1_2

I: Bei welchen Anwendungen sehen Sie
Wachstumspotenzial?

E: Bei allen stofflichen Anwendungen in Richtung
Biobkonomie.

Biookonomie

SNP2_3

I: Welche potenziellen Anwendungen konnten
zusatzlich in der Zukunft interessant werden? (Als
Beispiel kann hier etwa die Herstellung von Biokohle,
Faserdammplatten oder Biokunststoffe genannt
werden.)

E: Das wird erst die Nachfrage in der Zukunft regeln,
der Markt entscheidet letztendlich.

Neue Anwendungen auf
Nachfrage

SNP3_3

Fachbereich

I: Wie werden SNP in Ihrem Fachbereich eingesetzt
und von welchen Mengen sprechen wir hier
Osterreichweit?

I: Bei lhnen bezogen auf das Projekt FLIBBR

E: Der Forschungsschwerpunkt ist, dass wir die
Nebenprodukte der Papierindustrie besser nutzen.
Das sind vor allem die Lauge und der Feinstoff (kurze
Faserbestandteile). Feinstoff ist aktuell im Papier oder
wird separiert. Es gibt aber keine wirklich sinnvolle
Verwendung. Bei der Lauge kénnte man einen Teil des
Lignins filtern und chemische Zusatzstoffe herstellen
die mehr einbringen wiirden als das Verbrennen. Man
muss aber auch die energetische Situation im Werk
betrachten. Es macht fir mich keinen Sinn Lignin zu
verkaufen und dafiir muss man wieder mit fossilen
Rohstoffen heizen. Aber es brauchen auch die
Papiermaschinen immer weniger Energie.

Papier

FB1_4
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I: Gibt es schon konkrete Nebenprodukte?

E: Ja, es ist aber leider die Wirtschaftlichkeit nicht
gegeben. Manche verfeuern z.B. Lignin um hohe
Temperaturen zu erzeugen. Manche nutzen das Lignin
auch um Leime zu verbessern. UPM sagt sie kdnnen
50 % der Phenole aus Holz herstellen. Wir sehen
aufgrund der Publikationsaktivitaten, dass stark nach
Alternativen gesucht wird.

I: Sehen Sie in dieser Verwendung noch weiteres
Wachstumspotenzial?
E: Ja, definitiv.

Ja

FB2_1

I: Welche Herausforderungen sehen Sie hier fir die
Zukunft und welche Bedenken gibt es aus Ihrer Sicht?
E: Meine Bedenken sind, dass es starke Verwerfungen
am Rohstoffmarkt gibt und man hier noch nicht sagen
kann, wer profitiert. Die Zellstoff- und Papierindustrie
kaufen Holz ein und werden in Konkurrenz stehen zu
der Bioenergie.

Rohstoffverteilung

FB3_2

Geschéaftsmodelle

I: Wie sieht das aktuelle Geschéaftsmodell bei Ihnen
aus? Wie ist das Geschaftsmodell in Ihrer Branche
Ublicherweise gestaltet?

E: GM, kann ich noch nicht wirklich sagen. Aber wenn
es ein Geschaftsmodell gibt, wiirde dies in Richtung
Commodities gehen. Es gibt nicht den Trend dazu
weiter in die Tiefe zu gehen.

Industrie

GM1_2

I: Wenn Sie die Elemente eines Geschaftsmodells auf
Seite 2 betrachten, welcher Punkt ist am schwierigsten
zu erfillen und warum?

E: Die Schlusselpartner. Gerade bei solchen
Produkten muss man mit Parthnern zusammen
entwickeln und man braucht eine Planungssicherheit.

Key Partners

GM2_1

I: Offene Frage, passend zum Fachbereich - GM.

Interviewteilnehmer: Klaus Krammer (Gesprach auf Wunsch von Hr. Krammer nicht aufgezeichnet und nur

in Stichworten niedergeschrieben)

Text

Zusammenfassung

Kategorie/Code

Allgemein

Zurzeit werden SNP in Osterreich fiir die Herstellung
von Pellets, Briketts, als Biomasse, sowie fir die
Papier- und Plattenindustrie verwendet. Welche
Verwertungsmoglichkeiten von SNP erachten SIE
generell als am Sinnvollsten?

E: Platte und Papier sollte h6chsten Stellenwert
bekommen. Wenn mdglich Kaskadennutzung
vorantreiben. Biomassenutzung sollte nicht durch
Forderungen finanziert werden. Nur was wirtschaftlich
ist, kann langfristig bestehen. Z.B. KWK Kraftwerke
sollten nur bei Industriebetrieben gebaut werden.

Markt entscheidet

Kaskadennutzung

SNP1_6

SNP1_4

I: Bei welchen Anwendungen sehen Sie
Wachstumspotenzial?

E: Eindeutig bei Zellstoffen, da es hier viele
Anwendungen gibt. Bei Papieren besteht auch noch
viel Potenzial z.B. im asiatischen Raum.

Zellstoff

Papier

SNP2_6

SNP2_5

I: Welche potenziellen Anwendungen kdnnten
zusatzlich in der Zukunft interessant werden? (Als
Beispiel kann hier etwa die Herstellung von Biokohle,

Neue Anwendungen

SNP3_3
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Faserdammplatten oder Biokunststoffe genannt
werden.)

E: Geforscht wird sehr viel, was wirklich paristauglich
ist weil3 man jetzt noch nicht.

Fachbereich

I: Wie werden SNP in lhrem Fachbereich eingesetzt
und von welchen Mengen sprechen wir hier
Osterreichweit?

E: Siehe dazu die Daten aus den Holzstrémen oder
AustroPapier.

Papier

FB1 4

I: Sehen Sie in dieser Verwendung noch weiteres
Wachstumspotenzial?
E: Ja, vorweg bei der Zellstoffproduktion.

ja

FB2_1

I: Welche Herausforderungen sehen Sie hier fir die
Zukunft und welche Bedenken gibt es aus Ihrer Sicht?
E: Falsche politische Weichenstellungen kénnten
gefahrlich werden.

Weiters wird der Rohstoff der limitierende Faktor
werden. Die Konzentration auf vorweg Fichte und
Nadelhélzer wird immer Kritischer.

Politik

Rohstoffverfiigbarkeit

FB3_ 5

FB3_1

Geschaftsmodelle

I: Wie sieht das aktuelle Geschéaftsmodell bei lhnen
aus? Wie ist das Geschaftsmodell in lhrer Branche
Ublicherweise gestaltet?

E: Klassische Industrie, wobei der Fokus auf immer
mehr Internationalisierung in allen Bereichen liegt.

Klassische Industrie

GM1_2

I: Wenn Sie die Elemente eines Geschaftsmodells auf
Seite 2 betrachten, welcher Punkt ist am schwierigsten
zu erfullen und warum?

E: Konstante Rohstoffversorgung, also Key
Rescources

Key Resources

GM2_2

I: Offene Frage, passend zum Fachbereich - GM.

Interviewteilnehmer: Alfred Jechart

Text

Zusammenfassung

Kategorie/Code

Allgemein

Zurzeit werden SNP in Osterreich fur die Herstellung
von Pellets, Briketts, als Biomasse, sowie fir die
Papier- und Plattenindustrie verwendet. Welche
Verwertungsmaoglichkeiten von SNP erachten SIE
generell als am Sinnvollsten?

E: Meiner Meinung entscheidet das der Markt.
Langfristig werden sich diese
Verwertungsmoglichkeiten durchsetzen, die auch
wirtschaftlich am meisten Sinn machen. Ich bin mir
aber sicher, dass sind auch die Arten, die fur die
Volkswirtschaft Sinn machen. Wie z.B. integrierte
Standorte wo alles gemacht wird. Wir sehen das auch
in der Séageindustrie. Unternehmen die sowohl in
Sage, aber auch Papier und Platte zugleich auftreten
werden immer erfolgreicher. Diese kdnnen den
Rohstoff voll ausnutzen.

Markt entscheidet.

Verteilung von Rohstoff
wichtig

SNP1_6

SNP1_1

I: Bei welchen Anwendungen sehen Sie
Wachstumspotenzial?

E: Ich glaube Pellets wird noch weiter wachsen und
auch Anwendungen die wir aktuell noch gar nicht so im
Blickwinkel haben.

Pellets
Neue Anwendungen

SNP2_1

I: Welche potenziellen Anwendungen kdnnten
zusétzlich in der Zukunft interessant werden? (Als
Beispiel kann hier etwa die Herstellung von Biokohle,

Neue Anwendungen

SNP3_3

156



Anhang 3: Experteninterviews und Sonstige Erganzungen

Faserdammplatten oder Biokunststoffe genannt
werden.)

E: Wie gesagt, das sind Beispiele und ich bin mir
sicher hier wird es in den nachsten Jahren noch viele
weitere Anwendungen geben.

Fachbereich

I: Wie werden SNP in lhrem Fachbereich eingesetzt
und von welchen Mengen sprechen wir hier
Osterreichweit?

E: Wir stellen aktuell um die 30.000 to Pellets, vorweg
aus Hobelspanen her. Diese kommen aus der eigenen
Verarbeitung und wir kaufen auch welche zu.

Pellets

FB1_1

I: Sehen Sie in dieser Verwendung noch weiteres
Wachstumspotenzial?

E: Ja, aber nicht bei uns. Fir uns ist es mehr eine
Verwertung. Aber der Bedarf ist so hoch, dass wir
auch begonnen haben Pellets zu handeln.

Ja.

FB2_1

I: Welche Herausforderungen sehen Sie hier fur die
Zukunft und welche Bedenken gibt es aus lhrer Sicht?
E: Wichtig wére ein moglichst stabiler Markt. Also
langfristige Geschéfte und dass die Politik die
heimische Wirtschaft hier starkt.

Bedenken sehe ich bei der Logistik. Diese wird immer
teurer und das ist bei unseren geringen Warenwerten
problematisch.

Politik

Logistik

FB3_5

FB3 4

Geschaftsmodelle

I: Wie sieht das aktuelle Geschaftsmodell bei Ihnen
aus? Wie ist das Geschaftsmodell in Ihrer Branche
Ublicherweise gestaltet?

E: Wir sind einerseits ein Weiterverarbeiter und
andererseits ein Handelsbetrieb.

Handel
Industrie

GM1_1
GM1_2

I: Wenn Sie die Elemente eines Geschaftsmodells auf
Seite 2 betrachten, welcher Punkt ist am schwierigsten
zu erfillen und warum?

E: Ich sehe die Kostenstruktur schwierig zu erfullen.
Allein die Rohstoffkosten machen bei einer Sage 2/3
aus. In den néchsten Stufen sind sie auch enorm. Wir
mussen hier exzellent sein um gegen Lander mit
niedrigen Rohstoffkosten zu konkurrieren.

Cost Structure

GM2_5

I: Offene Frage, passend zum Fachbereich - GM.

Zusatzkosten fur Nassvermahlung von Hackgut zur Pelletserzeugung im Kapitel 8.2.:
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Zusatzkosten fiir Nassvermahlung | Pelletsproduktion
Variante D
Eckdaten: 28.012|Jahresleistung Nassvermahlung
12(Leistung Nassvermahlung [t/h]
2.334|Jahresbetriebsstunden
€0,08|Energiepreis Strom
400(Anschlussleistung
933.733|kWh/a
€1.000.000(Investment flir Nassvermahlung
7|Abschreibdauerin Jahren
2,0%|kalk. Zinssatz
4% |Instandhaltungskosten pro Jahr (inkl. Schldgel/Siebe etc)

Aufwand:

€74.699|zus.Stromverbrauch

€40.000|Instandhaltungskosten

€ 142.857|Kalk.Abschreibung

€ 10.000(Kalk.Zins (auf 50% Investitionssumme)
jahrl. Kosten Gesamt | €267.556
produzierte t/a 28.012
€/t Nassvermahlung €9,6
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10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

Teilnutzwerte Szenario Biokohle

1. Keypartners

1- nicht zutreffend

2 - eher nicht zutreffend

3- neutral

4 - eher zutreffend

5 - voll und ganz zutreffend

Subvention - Ist eine Férderung
durch Dritte moglich?

2

0

1

3

1

Eintrittsbarrieren - Kénnen
Eintrittsbarrieren, sofern
vorhanden, mit Partnern
Uberwunden werden?

3,86

Strategiekonformitat - Passen
die Partner zur klassischen
Industrie?

2. Key Acticities

1- nicht zutreffend

2 - eher nicht zutreffend

3- neutral

4 - eher zutreffend

5 - voll und ganz zutreffend

Vertrautheit mit dem
Produktionsprozess - Wird der
Prozess intern beherrscht?

Integrationsfahigkeit in das
vorhandene Innovations- und
Produktprogramm - Passt das
Produkt zur Branche?

3,57

Patentsituation - Ist eine
Patentanmeldung moglich?

3,14

Vereinbarkeit mit dem
vorhandenen
Unternehmenspotenzial - Sind
die Aktivitaten tberhaupt
durchfiihrbar?

3,43

3. Key Resources

1- nicht zutreffend

2 - eher nicht zutreffend

3- neutral

4 - eher zutreffend

5 - voll und ganz zutreffend

Technologische Synergieeffekte -|
Koénnen aktuelle Technologien
verwendet werden?

Zeitliche, personelle und
rdumliche Kapazitaten - Stehen
diese zur Verfugung ?

2,57

Verwendbarkeit aktuelles
Knowhow - Besteht das
Knowhow im Unternehmen?

2,00

Technologiekompetenz - Kann
die Technologie im
Unternehmen beherrscht
werden?

3,86

4. Value Propositions

1- nicht zutreffend

2 - eher nicht zutreffend

3- neutral

4 - eher zutreffend

5 - voll und ganz zutreffend

3,40

Produktqualitat - Wirde die
Qualitat dem Marktstandard
entsprechen?

3,29

Lange des Produktlebenszyklus -
Wie lang ware dieser?

Nutzenzuwachs Kunde - Erhélt
der Kunde einen zusétzlichen
Nutzen?

Differenzierungsvorteil - Wirde
das Produkt/die Leistung zu
einer Differenzierung beitragen?

3,14

Strategiekonformitat - Passt das
Produkt/die Leistung zur
klassischen Industrie?

3,29

5. Customer Relationship

1- nicht zutreffend

2 - eher nicht zutreffend

3- neutral

4 - eher zutreffend

5 - voll und ganz zutreffend

2,90

Eignung der
Vertriebsorganisation - Kann der
bestehende Vertrieb genutzt
werden?

3,14

Bedeutung der Kunden - Welche
Macht haben die Kundenin
diesem Geschaftsmodell?

2,14

Vorhandensein mindestens
eines Kunden - Gibt es Kunden in
Europa?

3,43
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20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

6. Customer Segments 1- nicht zutreffend | 2 - eher nicht zutreffend | 3 - neutral |4 - eher zutreffend | 5 - voll und ganz zutreffend 3,00
Marktvol - Wie hoch
at tvo uTnerT ie hoc o a g i G 2,86
schatzen Sie dieses?
Marktanteil - Wie hoch wére der
erreichbare Marktanteil in 1 1 3 2 0 2,86
Europa?
M?rktwa_chstum - Wie stark q 3 3 a @ 257
wadchst dieser Markt?
Preisentwicklung - Wie wird sich
der Preis in der Zukunft 1 1 0 5 0 3,29
entwickeln?
Anzahl der Wettbewerber - Gibt
. X 0 1 2 4 0 3,43
es viele Mitbewerber am Markt?
7. Channels 1- nicht zutreffend | 2 - eher nicht zutreffend | 3 - neutral | 4 - eher zutreffend | 5 - voll und ganz zutreffend 2,81
Marketing K -1
ar ?thg ompeterAlz sf . 3 1 3 0 0 2,00
aufwandiges Marketing notig?
Erreichen der Zielgruppe - Kann
die Zielgruppe leicht erreicht 0| 0 4 3 0 3,43
werden?
Einfluss auf die
Kaufentscheidung - Kann der
1 3,00
Kunde leicht beeinflusst 0 3 3 0 !
werden?
8. Cost Struture 1- nicht zutreffend | 2 - eher nicht zutreffend | 3 - neutral | 4 - eher zutreffend | 5 - voll und ganz zutreffend 3,29
Kosten - Sind die Kosten der
Produktion fir den Erfolg 0 0 2 0 5 4,43
ausschlaggebend?
Kapitaleinsatz - Sind erhebliche
. . 1 2 4 0 0 2,43
Investitionen notwendig?
Deckungsbeitrag - Wie hoch
schatzen Sle‘elnen mogllcher'l 1 3 1 1 1 271
Deckungsbeitrag zum VK-Preis
ein?
Umsatzwirkung bei
Konkurrenten - Senkt der
1 1 3,57
Verkauf den Umsatz der 0 > 0 !
Mitbewerber?
9. Revenue Streaming 1- nicht zutreffend | 2 - eher nicht zutreffend | 3 - neutral | 4 - eher zutreffend | 5 - voll und ganz zutreffend 3,29
Umsatz - Ist dieser erreichbar? 0 1 2 3 1 3,57
Gewinn - Ist dieser realistisch? 0 1 2 4 0 3,43
Amortisationszeit - Wann wird
. . . 1 0 1 5 0 3,43
sich das Projekt amortisieren?
Erfolgsaussichten - Wie schatzen
Sie die generellen q q 4 a 0 271

Erfolgsaussichten des Projekts
ein?
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10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

Teilnutzwerte Szenario Pellets aus Hackgut

1. Keypartners

1- nicht zutreffend

2 - eher nicht zutreffend

3- neutral

4 - eher zutreffend

5 - voll und ganz zutreffend

4,19

Subvention - Ist eine Férderung
durch Dritte moglich?

1

1

4

1

3,43

Eintrittsbarrieren - Kénnen
Eintrittsbarrieren, sofern
vorhanden, mit Partnern
Uberwunden werden?

Strategiekonformitat - Passen
die Partner zur klassischen
Industrie?

2. Key Acticities

1- nicht zutreffend

2 - eher nicht zutreffend

3- neutral

4 - eher zutreffend

5 - voll und ganz zutreffend

Vertrautheit mit dem
Produktionsprozess - Wird der
Prozess intern beherrscht?

Integrationsfahigkeit in das
vorhandene Innovations- und
Produktprogramm - Passt das
Produkt zur Branche?

4,86

Patentsituation - Ist eine
Patentanmeldung moglich?

4,14

Vereinbarkeit mit dem
vorhandenen
Unternehmenspotenzial - Sind
die Aktivitaten Gberhaupt
durchfiihrbar?

4,86

3. Key Resources

1- nicht zutreffend

2 - eher nicht zutreffend

3- neutral

4 - eher zutreffend

5 - voll und ganz zutreffend

Technologische Synergieeffekte -|
Koénnen aktuelle Technologien
verwendet werden?

Zeitliche, personelle und
rdumliche Kapazitaten - Stehen
diese zur Verfligung ?

Verwendbarkeit aktuelles
Knowhow - Besteht das
Knowhow im Unternehmen?

4,57

Technologiekompetenz - Kann
die Technologie im
Unternehmen beherrscht
werden?

4. Value Propositions

1- nicht zutreffend

2 - eher nicht zutreffend

3- neutral

4 - eher zutreffend

5- voll und ganz zutreffend

Produktqualitat - Wirde die
Qualitat dem Marktstandard
entsprechen?

Lénge des Produktlebenszyklus -
Wie lang wére dieser?

Nutzenzuwachs Kunde - Erhalt
der Kunde einen zusétzlichen
Nutzen?

Differenzierungsvorteil - Wiirde
das Produkt/die Leistung zu
einer Differenzierung beitragen?

2,57

Strategiekonformitat - Passt das
Produkt/die Leistung zur
klassischen Industrie?

4,86

5. Customer Relationship

1- nicht zutreffend

2 - eher nicht zutreffend

3- neutral

4 - eher zutreffend

5 - voll und ganz zutreffend

3,90

Eignung der
Vertriebsorganisation - Kann der
bestehende Vertrieb genutzt
werden?

4,86

Bedeutung der Kunden - Welche
Macht haben die Kunden in
diesem Geschaftsmodell?

2,71

Vorhandensein mindestens
eines Kunden - Gibt es Kunden in
Europa?
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20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

6. Customer Segments 1- nicht zutreffend | 2 - eher nicht zutreffend | 3 - neutral | 4 - eher zutreffend | 5 - voll und ganz zutreffend 3,03
Marktvolumen - Wie hoch
schitzen Sie dieses? 0 0 ! 2 4 443
Marktanteil - Wie hoch waére der
erreichbare Marktanteil in 0 1 4 2 0 3,14
Europa?
Marktwachstum - Wie stark
wichst dieser Markt? 0 2 > 0 0 27
Preisentwicklung - Wie wird sich
der Preis in der Zukunft 0 4 1] 2 0 2,71
entwickeln?
Anzahl der Wettbewerber - Gibt i 2 5 o o 224
esviele Mitbewerber am Markt? !
7. Channels 1- nicht zutreffend | 2 - eher nicht zutreffend | 3 - neutral | 4 - eher zutreffend | 5 - voll und ganz zutreffend 3,67
Mark?tm'g Kompeter.u - Isf . 1 0 4 5 0 3,00
aufwandiges Marketing notig?
Erreichen der Zielgruppe - Kann
die Zielgruppe leicht erreicht 0 0 2 1 4 4,29
werden?
Einfluss auf die
Kaufents.che|dun_g - Kann der n a n a i 371
Kunde leicht beeinflusst
werden?
8. Cost Struture 1- nicht zutreffend | 2 - eher nicht zutreffend | 3 - neutral | 4 - eher zutreffend | 5 - voll und ganz zutreffend 3,43
Kosten - Sind die Kosten der
Produktion fur den Erfolg 0 1 1 0 5 4,29
ausschlaggebend?
Kapitaleinsatz - Sind erhebliche

. . 0 1 4 2 0 3,14
Investitionen notwendig?
Deckungsbeitrag - Wie hoch
schatzen Sle_emen mogllcher? 0 3 1 3 0 3,00
Deckungsbeitrag zum VK-Preis
ein?
Umsatzwirkung bei
Konkurrenten - Senkt der
Verkauf den Umsatz der 0 1 3 3 0 329
Mitbewerber?
9. Revenue Streaming 1- nicht zutreffend | 2 - eher nicht zutreffend | 3 - neutral | 4 - eher zutreffend | 5 - voll und ganz zutreffend 4,00
Umsatz - Ist dieser erreichbar? 0 0 3 1 3 4,00
Gewinn - Ist dieser realistisch? 0 0 3 1 3 4,00
A'mort|sat|o'nsze|t - Wz?\n'n wird 0 0 0 4 3 443
sich das Projekt amortisieren?
Erfolgsaussichten - Wie schatzen
Sie die generellen

0 0 3 4 0 3,57

Erfolgsaussichten des Projekts
ein?
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10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

Teilnutzwerte Szenario Holzfaserdimmplatte

1. Keypartners

1- nicht zutreffend

2 - eher nicht zutreffend

3- neutral

4 - eher zutreffend

5 - voll und ganz zutreffend

4,00

Subvention - Ist eine Férderung
durch Dritte moglich?

1

0

1

4

1

3,57

Eintrittsbarrieren - Kénnen
Eintrittsbarrieren, sofern
vorhanden, mit Partnern
Uberwunden werden?

Strategiekonformitat - Passen
die Partner zur klassischen
Industrie?

2. Key Acticities

1- nicht zutreffend

2 - eher nicht zutreffend

3- neutral

4 - eher zutreffend

5 - voll und ganz zutreffend

3,93

Vertrautheit mit dem
Produktionsprozess - Wird der
Prozess intern beherrscht?

Integrationsfahigkeit in das
vorhandene Innovations- und
Produktprogramm - Passt das
Produkt zur Branche?

4,71

Patentsituation - Ist eine
Patentanmeldung moglich?

4,00

Vereinbarkeit mit dem
vorhandenen
Unternehmenspotenzial - Sind
die Aktivitaten Gberhaupt
durchfiihrbar?

4,29

3. Key Resources

1- nicht zutreffend

2 - eher nicht zutreffend

3- neutral

4 - eher zutreffend

5 - voll und ganz zutreffend

Technologische Synergieeffekte -|
Koénnen aktuelle Technologien
verwendet werden?

Zeitliche, personelle und
rdumliche Kapazitaten - Stehen
diese zur Verfligung ?

Verwendbarkeit aktuelles
Knowhow - Besteht das
Knowhow im Unternehmen?

2,14

Technologiekompetenz - Kann
die Technologie im
Unternehmen beherrscht
werden?

4. Value Propositions

1- nicht zutreffend

2 - eher nicht zutreffend

3- neutral

4 - eher zutreffend

5- voll und ganz zutreffend

Produktqualitat - Wirde die
Qualitat dem Marktstandard
entsprechen?

Lénge des Produktlebenszyklus -
Wie lang wére dieser?

Nutzenzuwachs Kunde - Erhalt
der Kunde einen zusétzlichen
Nutzen?

Differenzierungsvorteil - Wiirde
das Produkt/die Leistung zu
einer Differenzierung beitragen?

4,57

Strategiekonformitat - Passt das
Produkt/die Leistung zur
klassischen Industrie?

4,43

5. Customer Relationship

1- nicht zutreffend

2 - eher nicht zutreffend

3- neutral

4 - eher zutreffend

5 - voll und ganz zutreffend

3,38

Eignung der
Vertriebsorganisation - Kann der
bestehende Vertrieb genutzt
werden?

4,00

Bedeutung der Kunden - Welche
Macht haben die Kunden in
diesem Geschaftsmodell?

2,29

Vorhandensein mindestens
eines Kunden - Gibt es Kunden in
Europa?
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6. Customer Segments 1- nicht zutreffend | 2 - eher nicht zutreffend | 3 - neutral | 4 - eher zutreffend | 5 - voll und ganz zutreffend 3,60
Marktvolumen - Wie hoch
schitzen Sie dieses? 0 0 2 3 2 4,00
Marktanteil - Wie hoch waére der
erreichbare Marktanteil in 0 0 2 4 1 3,86
Europa?
Marktwachstum - Wie stark
wichst dieser Markt? 0 1 3 3 0 329
Preisentwicklung - Wie wird sich
der Preis in der Zukunft 0 0 3 4 0 3,57
entwickeln?
Anzahl der Wettbewerber - Gibt a i 3 3 o 339
esviele Mitbewerber am Markt? !
7. Channels 1- nicht zutreffend | 2 - eher nicht zutreffend | 3 - neutral | 4 - eher zutreffend | 5 - voll und ganz zutreffend 2,67
Mark?tm'g Kompeter.u - Isf . 6 1 0 0 0 114
aufwandiges Marketing notig?
Erreichen der Zielgruppe - Kann
die Zielgruppe leicht erreicht 0 0 3 3 1 3,71
werden?
Einfluss auf die
Kaufents.che|dun_g - Kann der n 3 2 2 q 314
Kunde leicht beeinflusst
werden?
8. Cost Struture 1- nicht zutreffend | 2 - eher nicht zutreffend | 3 - neutral | 4 - eher zutreffend | 5 - voll und ganz zutreffend 3,21
Kosten - Sind die Kosten der
Produktion fur den Erfolg 0 0 0 3 4 4,57
ausschlaggebend?
Kapitaleinsatz - Sind erhebliche

. . 2 4 1 (0) 0 1,86
Investitionen notwendig?
Deckungsbeitrag - Wie hoch
schatzen Sle_emen mogllcher? 0 1 4 ) 0 314
Deckungsbeitrag zum VK-Preis
ein?
Umsatzwirkung bei
Konkurrenten - Senkt der
Verkauf den Umsatz der 0 2 2 2 ! 329
Mitbewerber?
9. Revenue Streaming 1- nicht zutreffend | 2 - eher nicht zutreffend | 3 - neutral | 4 - eher zutreffend | 5 - voll und ganz zutreffend 3,46
Umsatz - Ist dieser erreichbar? 0 0 5 1 1 3,43
Gewinn - Ist dieser realistisch? 0 0 4 2 1 3,57
A'mort|sat|o'nsze|t - Wz?\n'n wird 0 2 2 3 0 314
sich das Projekt amortisieren?
Erfolgsaussichten - Wie schatzen
Sie die generellen

0 0 2 5 0 3,71

Erfolgsaussichten des Projekts
ein?
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11

12
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14

15

16

17

18

19

Teilnutzwerte Szenario Wood Plastic Composite

1. Keypartners

1- nicht zutreffend

2 - eher nicht zutreffend

3- neutral

4 - eher zutreffend

5 - voll und ganz zutreffend

Subvention - Ist eine Férderung
durch Dritte moglich?

1

0

1

3

2

Eintrittsbarrieren - Kénnen
Eintrittsbarrieren, sofern
vorhanden, mit Partnern
Uberwunden werden?

3,29

Strategiekonformitat - Passen
die Partner zur klassischen
Industrie?

2. Key Acticities

1- nicht zutreffend

2 - eher nicht zutreffend

3- neutral

4 - eher zutreffend

5 - voll und ganz zutreffend

Vertrautheit mit dem
Produktionsprozess - Wird der
Prozess intern beherrscht?

Integrationsfahigkeit in das
vorhandene Innovations- und
Produktprogramm - Passt das
Produkt zur Branche?

3,86

Patentsituation - Ist eine
Patentanmeldung moglich?

3,86

Vereinbarkeit mit dem
vorhandenen
Unternehmenspotenzial - Sind
die Aktivitaten tberhaupt
durchfiihrbar?

2,71

3. Key Resources

1- nicht zutreffend

2 - eher nicht zutreffend

3- neutral

4 - eher zutreffend

5 - voll und ganz zutreffend

Technologische Synergieeffekte -|
Koénnen aktuelle Technologien
verwendet werden?

Zeitliche, personelle und
rdumliche Kapazitaten - Stehen
diese zur Verfugung ?

2,57

Verwendbarkeit aktuelles
Knowhow - Besteht das
Knowhow im Unternehmen?

2,43

Technologiekompetenz - Kann
die Technologie im
Unternehmen beherrscht
werden?

3,14

4. Value Propositions

1- nicht zutreffend

2 - eher nicht zutreffend

3- neutral

4 - eher zutreffend

5 - voll und ganz zutreffend

3,60

Produktqualitat - Wirde die
Qualitat dem Marktstandard
entsprechen?

3,43

Lange des Produktlebenszyklus -
Wie lang ware dieser?

Nutzenzuwachs Kunde - Erhélt
der Kunde einen zusétzlichen
Nutzen?

Differenzierungsvorteil - Wirde
das Produkt/die Leistung zu
einer Differenzierung beitragen?

4,00

Strategiekonformitat - Passt das
Produkt/die Leistung zur
klassischen Industrie?

3,29

5. Customer Relationship

1- nicht zutreffend

2 - eher nicht zutreffend

3- neutral

4 - eher zutreffend

5 - voll und ganz zutreffend

2,95

Eignung der
Vertriebsorganisation - Kann der
bestehende Vertrieb genutzt
werden?

2,71

Bedeutung der Kunden - Welche
Macht haben die Kundenin
diesem Geschaftsmodell?

2,43

Vorhandensein mindestens
eines Kunden - Gibt es Kunden in
Europa?

3,71
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6. Customer Segments 1- nicht zutreffend | 2 - eher nicht zutreffend | 3 - neutral | 4 - eher zutreffend | 5 - voll und ganz zutreffend 3,03
Marktvol - Wie hoch
at tvo uTnerT ie hoc o a 3 3 a 371
schatzen Sie dieses?
Marktanteil - Wie hoch wére der
erreichbare Marktanteil in 0 1 4 2 0 3,14
Europa?
M?rktwa_chstum - Wie stark n a 3 i @ 243
wadchst dieser Markt?
Preisentwicklung - Wie wird sich
der Preis in der Zukunft 0 2 3 2 0 3,00
entwickeln?
Anzahl der Wettbewerber - Gibt
. . 1 1 3 2 0 2,86
es viele Mitbewerber am Markt?
7. Channels 1- nicht zutreffend | 2 - eher nicht zutreffend | 3 - neutral | 4 - eher zutreffend | 5 - voll und ganz zutreffend 2,81
Marketing K -1
ar ?thg ompeterAlz sf . 4 2 0 0 1 1,86
aufwandiges Marketing notig?
Erreichen der Zielgruppe - Kann
die Zielgruppe leicht erreicht 0| 1 2 4 0 3,43
werden?
Einfluss auf die
Kaufentscheidung - Kann der
4 3,14
Kunde leicht beeinflusst 0 3 0 0 !
werden?
8. Cost Struture 1- nicht zutreffend | 2 - eher nicht zutreffend | 3 - neutral | 4 - eher zutreffend | 5 - voll und ganz zutreffend 3,25
Kosten - Sind die Kosten der
Produktion fir den Erfolg 0 0 0 2 5 4,71
ausschlaggebend?
Kapitaleinsatz - Sind erhebliche
. . 1 2 4 0 0 2,43
Investitionen notwendig?
Deckungsbeitrag - Wie hoch
hétzen Sie ei oglich
schatzen |e‘e|nen moglicl er'm 0 a 3 o 0 243
Deckungsbeitrag zum VK-Preis
ein?
Umsatzwirkung bei
Konkurrenten - Senkt der
2 1 1 3,43
Verkauf den Umsatz der 0 3 !
Mitbewerber?
9. Revenue Streaming 1- nicht zutreffend | 2 - eher nicht zutreffend | 3 - neutral | 4 - eher zutreffend | 5 - voll und ganz zutreffend 3,11
Umsatz - Ist dieser erreichbar? 0 2 2 2 1 3,29
Gewinn - Ist dieser realistisch? 0 2 3 2 0 3,00
Amortisationszeit - Wann wird
. . . 0 2 4 1 0 2,86
sich das Projekt amortisieren?
Erfolgsaussichten - Wie schatzen
Sie die generellen 0 q 3 3 0 3,29

Erfolgsaussichten des Projekts
ein?
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10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

Teilnutzwerte Szenario Tiereinstreu

1. Keypartners 1- nicht zutreffend | 2 - eher nicht zutreffend | 3 - neutral | 4 - eher zutreffend | 5 - voll und ganz zutreffend 2,76
Subvention - Ist eine Forderung
durch Dritte méglich? 4 0 £ 2 0 e
Eintrittsbarrieren - Kdnnen
Eintrittsbarrieren, sofern
. 1 1 0 2] 3 3,71
vorhanden, mit Partnern
tberwunden werden?
Strategiekonformitat - Passen
die Partner zur klassischen 4 0 0 2 1] 2,43
Industrie?
2. Key Acticities 1- nicht zutreffend | 2 - eher nicht zutreffend | 3 - neutral | 4 - eher zutreffend | 5 - voll und ganz zutreffend 3,86
Vertrautheit mit dem
Produktionsprozess - Wird der 0 0 3 1 3 4,00
Prozess intern beherrscht?
Integrationsfahigkeit in das
vorhandene Innovations- und
0 0 2 4 1 3,86
Produktprogramm - Passt das
Produkt zur Branche?
Patentsituation - Ist eine
. 0 0 4 3 0 3,43
Patentanmeldung moglich?
Vereinbarkeit mit dem
vorhandenen
Unternehmenspotenzial - Sind 0 1 1 1 4 4,14
die Aktivitaten Uberhaupt
durchfiihrbar?
3. Key Resources 1- nicht zutreffend | 2 - eher nicht zutreffend | 3 - neutral | 4 - eher zutreffend | 5 - voll und ganz zutreffend 3,50
Technologische Synergieeffekte -
Kénnen aktuelle Technologien 1 1 2 1 2 3,29
verwendet werden?
Zeitliche, personelle und
raumliche Kapazitaten - Stehen 0 2 2 2 1 3,29
diese zur Verfiigung ?
Verwendbarkeit aktuelles
Knowhow - Besteht das 0 2 2 2 1] 3,29
Knowhow im Unternehmen?
Technologiekompetenz - Kann
die Technologie im
Unternehmen beherrscht 0 0 3 0 4 414
werden?
4. Value Propositions 1- nicht zutreffend | 2 - eher nicht zutreffend | 3 - neutral | 4 - eher zutreffend | 5 - voll und ganz zutreffend 3,17
Produktqualitét - Wirde die
Qualitdt dem Marktstandard 0 0 5 2 0 3,29
entsprechen?
Lange des Produktlebenszyklus -
) o 0 2] 2 4 1 4,43
Wie lang ware dieser?
Nutzenzuwachs Kunde - Erhalt
der Kunde einen zusétzlichen 0 5 0 2] 0 2,57
Nutzen?
Differenzierungsvorteil - Wirde
das Produkt/die Leistung zu 0 3 2 2 0 2,86
einer Differenzierung beitragen?
Strategiekonformitét - Passt das
Produkt/die Leistung zur 3 0 1 2 1] 2,71
klassischen Industrie?
5. Customer Relationship 1- nicht zutreffend | 2 - eher nicht zutreffend | 3 - neutral | 4 - eher zutreffend | 5 - voll und ganz zutreffend 3,10
Eignung der
Vertriebsorganisation - Kann der
. 1 2] 2 0 2] 3,00
bestehende Vertrieb genutzt
werden?
Bedeutung der Kunden - Welche
Macht haben die Kunden in 0 3 2 2 0 2,86
diesem Geschaftsmodell?
Vorhandensein mindestens
eines Kunden - Gibt es Kunden in 0 0 4 3 0 3,43

Europa?
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6. Customer Segments 1- nicht zutreffend | 2 - eher nicht zutreffend | 3 - neutral | 4 - eher zutreffend | 5 - voll und ganz zutreffend 3,03
Marktvolumen - Wie hoch
u - 0 2] 2 3 0 3,14
schatzen Sie dieses?
Marktanteil - Wie hoch ware der
erreichbare Marktanteil in 0 0 6 1] 0 3,14
Europa?
M?rktwa.chstum - Wie stark d a 2 2 i 257
waéchst dieser Markt?
Preisentwicklung - Wie wird sich
der Preis in der Zukunft 0 1 4 2 0 3,14
entwickeln?
AnZ§h| derWettbewerber— Gibt 0 ) 2 3 0 314
esviele Mitbewerber am Markt?
7. Channels 1- nicht zutreffend | 2 - eher nicht zutreffend | 3 - neutral | 4 - eher zutreffend | 5 - voll und ganz zutreffend 2,62
Marketing Kompetenz - Ist
. . L 3 2] 0 2] 0 2,14
aufwandiges Marketing notig?
Erreichen der Zielgruppe - Kann
die Zielgruppe leicht erreicht 0 3 2 2] 0 2,86
werden?
Einfluss auf die
Kaufentscheidung - Kann der
2] 4 1 2,86
Kunde leicht beeinflusst 0 0 i
werden?
8. Cost Struture 1- nicht zutreffend | 2 - eher nicht zutreffend | 3 - neutral (4 - eher zutreffend | 5 - voll und ganz zutreffend 3,57
Kosten - Sind die Kosten der
Produktion fur den Erfolg 0 1 1 1 4 4,14
ausschlaggebend?
Kapitaleinsatz - Sind erhebliche
L . 0 1 3 3 0 3,29
Investitionen notwendig?
Deckungsbeitrag - Wie hoch
hi Lo 5alich
schatzen Sle‘emen moglic ertn d 3 q 3 a 314
Deckungsbeitrag zum VK-Preis
ein?
Umsatzwirkung bei
Konkurrenten - Senkt der
2 71
Verkauf den Umsatz der 0 0 > 0 3
Mitbewerber?
9. Revenue Streaming 1- nicht zutreffend | 2 - eher nicht zutreffend | 3 - neutral | 4 - eher zutreffend | 5 - voll und ganz zutreffend 3,43
Umsatz - Ist dieser erreichbar? 0 1 5 1 0 3,00
Gewinn - Ist dieser realistisch? 0 2 1 3 1 3,43
Amortisationszeit - Wann wird
. . . 0 0 2 3 2 4,00
sich das Projekt amortisieren?
Erfolgsaussichten - Wie schatzen
Sie die generellen
0 2] 2 2] 1 3,29

Erfolgsaussichten des Projekts
ein?
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