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KURZFASSUNG

Oft entstehen innovative Geschéaftsmodelle aus einer Notsituation heraus, bei der Unternehmen ge-
zwungen sind, Veranderungen am bestehenden Geschaftsmodell vorzunehmen. Ein erfolgreiches Un-
ternehmen sollte jedoch auch in wirtschaftlich erfolgreichen Zeiten tber Verbesserungen oder eine Neu-
gestaltung seines Geschaftsmodells nachdenken. Die Griindung des Tochterunternehmen Medizinal-
cannabis Vertriebs GmbH wurde genau aus diesem Grund fokussiert. Ein Unternehmen im Handel mit
medizinischen Cannabisprodukten zu griinden und zu etablieren bringt viel Aufwand und einiges an
Uberlegung mit sich. Durch die starke gesetzliche Regulierung am Markt sind viele Rahmenbedingun-
gen fix vorgegeben und missen strikt befolgt werden. Somit ist das Innovationspotenzial fir diese Bran-
che in vielen Bereichen nicht mdglich und in den wenigen anderen nur schwer identifizier- und umsetz-

bar.

Im Rahmen dieser Arbeit wird ein Vorgehensmodell erarbeitet, welches Aufschluss tber mégliche Dif-
ferenzierungen und Potenziale am Markt geben soll, um es bei dem Unternehmen Medizinalcannabis
Vertriebs GmbH anwenden zu kdnnen. Auch soll eine mdgliche Marktetablierung in sdmtlichen Seg-

menten der Cannabisbranche fokussiert werden, um die Reaktionsféhigkeit am Markt zu steigern.

Der Theorieteil behandelt die Thematik von Geschéaftsmodellen im Allgemeinen und erklart Tools und
Instrumente, welche bei der Entwicklung hilfreich sind. Das Ergebnis des theoretischen Teils bildet das
Grundgeriist eines Vorgehensmodells. Durch den praktischen Teil, welcher die Durchfihrung von Ex-
perteninterviews beinhaltet, sollen die erarbeiteten Erkenntnisse bewiesen bzw. widerlegt werden und
Uberprift werden, ob sie auch in der Praxis eine Rolle spielen. Im Rahmen der Ergebnisprasentation
der Experteninterviews werden die Kernaussagen der Gesprachspartner prasentiert und in einen Ge-
samtkontext gesetzt. Hier zeigt sich stark der Einfluss der gesetzlichen Regulatorien. Die Einarbeitung
der Erkenntnisse fuhrt zu einem endgultigen Vorgehensmodell, welches nun fir die Branche im Handel
mit medizinischen Cannabisprodukten anwendbar ist und einen Leitfaden geben soll, welcher Hand-
lungsspielraum fir Innovation vorhanden ist und wie sich daraus Potenzial und Erlds abschopfen las-
sen. Aufgrund des geringen Spielraumes durch gesetzliche Vorgaben, erfolgt die Potenzialidentifizie-

rung hauptséachlich im Bereich des Werteangebotes und des starken Netzwerkes.

Im Schlusskapitel wird das Vorgehensmodell mit den Erkenntnissen aus den Einzelinterviews angerei-

chert und so fir die Einfihrung und Anwendung in der Praxis vorbereitet.



ABSTRACT

Often innovative business models emerge from a situation where companies are forced to make
changes in their business model. However, a successful company should also think about improvements
or a redesign of its business model in economically successful times. The foundation of the subsidiary
company Medizinalcannabis Vertriebs GmbH was focused exactly for this reason. Starting and estab-
lishing a company in the medical cannabis distribution business requires a lot of effort and some thought.
Due to the strong legal regulation on the market, many basic conditions are fixed and must be strictly
followed. Thus, the innovation potential for this industry is not possible in many areas and in the few

others it is difficult to identify and implement.

In the context of this thesis a procedure model is compiled, which is to give information about possible
differentiations and potentials at the market, in order to be able to use it with the enterprise Medizinal-
cannabis Vertriebs GmbH. Also, a possible market establishment in all segments of the Cannabisindus-

try should be focused in order to increase the reactivity on the market.

The theoretical part deals with the topic of business models in general and explains tools and instru-
ments which are helpful in the development. The result of the theoretical part forms the basic framework
of a process model. The practical part, which includes expert interviews, is intended to prove or disprove
the acquired knowledge and to check whether it plays a role in practice. During the presentation of the
results of the expert interviews, the core statements of the interview partners are presented and put into
an overall context. Here, the influence of the legal regulations was once again strongly evident. The
incorporation of the findings leads to a final procedure model, which is now applicable for the industry
in the trade with medical cannabis products and should give a guideline, which scope for innovation is
available and how potential and revenue can be gained from it. Due to the limited scope due to legal

requirements, the identification of potential is mainly done in the area of value supply.

In the final chapter, the process model is enriched with the findings from the individual interviews and

thus prepared for the introduction and application in practice.
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Einleitung

1 EINLEITUNG

Die Griindung eines Start Ups ist fiir viele der erste Schritt in die Selbstandigkeit. In der heutigen Zeit ist
die Grindung eines Unternehmens sehr attraktiv und mit einer anfanglich ,guten® Idee und unternehmeri-
schem Geschick lasst sich erst mal schnell Profit generieren. Die Herausforderungen kommen dann auto-
matisch mit dem Wachstum eines Unternehmens. Visiondres Denken ist hier klar von Vorteil, um ein an-
fanglich kleines Start Up Unternehmen weiter auszubauen und das Know-How auch in anderen Bereichen
zu nutzen. Andere, neue Markte stellen jedoch ungleiche Anforderungen und das Geschéaftsmodell fur Er-
weiterungen sollte wohl durchdacht und geplant sein, um sich am Markt behaupten und gegen den Wett-
bewerb bestehen zu kénnen. Durch immer héhere Komplexitatsniveaus, rasch wechselnde Entwicklungen
in regulatorischer, technischer und gesellschaftlicher Hinsicht, einer steigenden Wettbewerbsintensitat und

stéandig andernden Kundenbediirfnissen steht man immer Neuerungen gegeniiber.t

Hierfur soll in dieser Arbeit ein Vorgehensmodell zur Entwicklung eines Geschaftsmodells fir ein Unter-
nehmen erarbeitet werden, welches sich auf den Vertrieb mit medizinischen Cannabisprodukten speziali-
siert will. Dies erfolgt im theoretischen Teil dieser Arbeit durch tiefgreifende Analyse von bestehenden Ge-
schaftsmodellen und der ,Analyse” des Marktes und seinen regulatorischen Werken. Da gerade im Handel
mit pharmazeutischen Produkten und vor allem im Bereich von Suchtmitteln viele Regulationen, Zertifizie-
rungsvorgaben und Vorschriften gelten, werden hier die Méglichkeiten und Anforderungen an Unterneh-
men genau recherchiert und in den nachfolgenden Kapiteln erlautert, da die Unternehmensumwelt maf3-

gebend fir das erfolgreiche Bestehen eines solchen Unternehmens ist.

Ausgehend von den theoretischen Ergebnissen und den daraus gewonnenen Erkenntnissen soll im prak-
tischen Teil ein Vorgehensmodell zur Entwicklung eines zukiinftigen Geschaftsmodells fiir das Unterneh-
men Medizinalcannabis Vertriebs GmbH abgeleitet werden. Diese Variante des Modells soll durch Exper-

teninterviews validiert und anschlieRend Uberarbeitet und angepasst werden.

1.1 Ausgangssituation und Problemstellung

Durch gewissenhafte Vorbereitung und fundiertes Verstandnis tber den Markt, Kundensegmente, Wettbe-
werb, Lieferanten, etc. kann eine gute Grundlage geschaffen werden, um ein erfolgreiches Geschéaftsmo-
dell zu entwickeln und im Unternehmen anzuwenden. Die Auswahl und Weiterentwicklung eines passen-
den Modells ist ein wichtiger Einflussfaktor fiir den Erfolg eines Unternehmens und hilft einem dabei weiter,
sich in der heutigen Zeit erfolgreich auf Markten zu etablieren, zu bestehen und sich durchzusetzen. Die
Innovation von Geschéaftsmodellen erfordert eine interdisziplindre Perspektive, welche sich bereits aus ei-

ner neuwertigen Kombination von unterschiedlichen Dimensionen oder Elementen ergeben kann.?

Anlass dafir, dieses Thema fiir die Masterarbeit zu wahlen, war die Vision eines Unternehmerteams, wel-
ches es sich zur Aufgabe gemacht hat, das Thema Hanf markttauglich zu machen und finanziellen Nutzen

durch den Vertrieb von legalen Produkten zu erzielen. Dies kann aufgrund der Vielféltigkeit der Hanfpflanze

1 vgl. Rusnjak (2014), S. 13
2 vgl. Hoffmann et. al. (2016), S. 5
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in vielen Bereichen erfolgen. Dieses Team der THC-Group leitet bereits erfolgreich mehrere Unternehmen,
welche sich auf den Handel mit Hanfprodukten wie Hanfpflanzen, - Samen, CBD-Bliiten und -Olen spezi-
alisiert haben. Nun soll der nachste Schritt gemacht werden. Die Grindung des Unternehmens Medizinal-
cannabis Vertriebs GmbH, welches zwar auch in der Sparte Handel mit Hanfprodukten tétig sein soll, aber
deren Zielmarkt einen véllig anderes Kundensegment bedient. Namlich den Markt im Handel und Vertrieb
von medizinischen Cannabisprodukten. Bei diesen Produkten handelt es sich um Arzneimittel und Sucht-
gifte. Um mit diesen Produkten Handel betreiben zu dirfen, missen vorab viele Vorkehrungen getroffen
werden, um die notigen Berechtigungen und Lizenzen zu erhalten. In erster Instanz soll der Bedarf von
medizinischen Cannabisbliten als Rohmaterial in Deutschland abgedeckt werden. Um einen Vertrieb auf-
zubauen steht der CEO des Unternehmens THC-Group in jahrelangem Kontakt mit der AGES (Agentur fur
Gesundheit und Erndhrungssicherheit), um hier eine Lieferbeziehung zu erméglichen. Dieses Unterneh-
men besitzt eine Schlusselfunktion, da dieses per geltendem &sterreichischen Suchtmittelgesetz das Al-
leinrecht zum Anbau von Cannabisbliten fir den medizinischen Gebrauch besitzt und somit eine gesetzlich
geregelte Monopolstellung in Osterreich hat. Jedoch ist der Vertrieb an Apotheken in Blitenform in Oster-
reich verboten. Cannabisprodukte sind ausschlieBlich in verarbeiteter Arzneimittelform oder Magistralzu-
bereitungen aus dem extrahierten Rohstoff zugelassen. Aus diesem Grund soll eine Lieferbeziehung nach
Deutschland aufgebaut werden. Hier werden die Bliten bereits arztlich verordnet bzw. wird der Rohstoff
genutzt, um THC-haltige Medikamente herzustellen, welche wiederum in Osterreich vertrieben werden. Am
deutschen Markt haben insgesamt acht Unternehmen dementsprechende Genehmigungen, um Cannabis-

bluten zu importieren und diese an Apotheken zu liefern.

Um die Belieferung durch die AGES gewahrleisten zu kdnnen, muss ein dementsprechend zertifiziertes
Suchtmittellager errichtet werden, welches den Anforderungen einer GDP- und GMP-Zertifizierung ent-
spricht. Des Weiteren soll das bereits vorhandene Know-How in der Ziichtung und dem Anbau von Bllten

dazu verwendet werden, um die Produktionsmengen in Kooperation mit der AGES zu steigern.

Durch diese vielen Faktoren ergab sich der Bedarf nach einem Vorgehensmodell zur Entwicklung eines
Geschaftsmodelles, welches unter Bericksichtigung all dieser Faktoren einen erfolgreichen Eintritt im
Markt sicherstellt. Da es sich bei diesem Markt um Neuland fiir 6sterreichische Unternehmen handelt soll
ein gut durchdachter, aber gleichzeitig innovativer Ansatz gewahlt werden, um den Anforderungen und der

Nachfrage gerecht zu werden.

1.2 Zielsetzung und Forschungsfragen

In dieser Arbeit soll ein Vorgehensmodell zur Entwicklung eines Geschéaftsmodelles erarbeitet werden,
welches dem neu gegriindeten Unternehmen eine Anleitung fiir ein erfolgreiches und funktionierendes Ge-
schaftsmodell darlegen soll. Es soll theoretisch und verstandlich dargestellt werden, welche Schritte bei
der Entwicklung zu beachten sind, welche Tools unterstiitzend eingesetzt werden kénnen und wie diese

Erkenntnisse in ein Geschaftsmodell verpackt und eingebunden werden kdnnen.

Die im vorhergehenden Punkt beschriebene Ausgangssituation und Problemstellung fuhrt zu folgenden

Forschungsfragen, welche im Zuge dieser Arbeit abgehandelt werden sollen:
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Wie kann ein anwendbares Vorgehensmodell zur Entwicklung eines Geschaftsmodells fir das Unterneh-
men Medizinal Cannabis erarbeitet werden? Welcher theoretische Input ist hierfir geeignet und/oder not-

wendig?

Im praktischen Teil sollen diese Fragen auf ihre Umsetzbarkeit durch Experteninterviews tberpriift und im
Optimalfall bestatigt werden. Sollten sich hierbei andere Erkenntnisse ergeben, sollte eine Anpassung des

Modells an diese Gegebenheiten erfolgen.

Die Zielsetzung dieser Arbeit soll sein, im theoretischen Teil eine genaue Literaturrecherche durchzufiihren,
um mit den bereits bestehenden Mdéglichkeiten zur Geschéaftsmodellentwicklung eine aussagekraftige Aus-
wahl darzustellen. Von dieser Basis aus soll im praktischen Teil ein verwert — und anwendbares Vorge-
hensmodell zur Entwicklung eines Geschaftsmodelles fiir das Unternehmen im Handel mit medizinischen
Cannabisprodukten entstehen. Auch die Frage, welche Besonderheiten in der Branche zu beachten sind,

damit das Geschaftsmodell anwendbar ist, soll geklart werden.

Nebenziel ist es, den Aufwand und die notwendigen Schritte flr die qualitétsrelevanten Zertifizierungen
(GDP und GMP) fur das benétigte Suchtmittellager abzuklaren und die relevanten gesetzlichen Vorschrif-

ten zu eruieren, damit das Vorgehensmodell auch allen rechtlichen Anforderungen entspricht.

1.3 Aufbau der Arbeit

Im ersten Kapitel dieser Masterarbeit sollen die Ziele und Rahmenbedingungen erklart und klar abgesteckt
werden, damit Leser gleich auf den ersten Seiten einen guten Uberblick bekommen, welche Themen in-
haltlich relevant sind und was die Ziele und der gewiinschte Output sein sollen. Nach dieser gegebenen
Ubersicht gliedert sich die Arbeit in zwei Hauptbestandteile. Der erste Hauptbestandteil ist der theoretische
Teil. Beginnend mit dem Kapitel 1, der Einleitung, erstreckt sich die Arbeit weiter von Kapitel 2 (Branchen-
fokussierung: Handel mit Hanfprodukten), tiber Kapitel 3 (Geschaftsmodelle), Kapitel 4 (Instrumente bei
der Entwicklung von Geschéaftsmodellen), bis hin zu Kapitel 5 (Vorgehensmodell zur Geschéaftsmodellent-
wicklung). Das Kapitel 6 (THC-Group) bildet den ersten Teil des Praxisteils und erkléart die Strukturen des
gesamten Unternehmens THC-Group. Das Kapitel 7 (Experteninterviews) und das Kapitel 8 (Vorgehens-
modell zur Entwicklung eines Geschaftsmodells) stellen den Hauptteil der praktischen Arbeit dar. Hierin
sollen die theoretischen Kenntnisse auf das konkrete Beispiel des Unternehmens Medizinalcannabis Ver-
triebs GmbH angewendet werden und die Ergebnisse aus den Experteninterviews integriert werden. Im
Kapitel 8 wird das erarbeitete Modell gegebenenfalls korrigiert und erweitert und das vollstandige Ender-
gebnis dargelegt. Im Kapitel 9 (Resimee der Masterarbeit und Ausblick) wird das Resiimee gezogen, ob
die vorhergehenden Kapitel ausreichend behandelt wurden und es zu einem verwertbaren Ergebnis fur
das Unternehmen Medizinalcannabis Vertriebs GmbH kommt. Des Weiteren soll ein Ausblick gegeben

werden, welche zukinftigen Verdnderungen mit den gewonnenen Erkenntnissen einhergehen kénnten.

1.4 Graphischer Bezugsrahmen

Fur eine bessere und gesamtheitlichere Ubersicht aller relevanten Inhalte dieser Masterarbeit, zeigt die
folgende Abbildung den grafischen Bezugsrahmen. Dieser steckt genau ab, welche Themen und Inhalte

behandelt werden und zeigen die Abgrenzung vom theoretischen zum praktischen Teil.
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Einleitung

1.5 Vorgehensweise und Methodik

Nach dem ersten Schritt, der Themenfindung fiir die vorliegende Masterarbeit, wurde in Zusammenarbeit
mit dem Grinderteam des Unternehmens THC-Group personlich besprochen, welche Inhalte, Fragen und
Themengebiete von Relevanz fir die Erstellung des Vorgehensmodells zur weiteren Entwicklung eines
Geschéaftsmodelles sind. Nach Festlegung der relevanten Aspekte wurde zur Erlangung von bendtigten
Erkenntnissen mit einer Literaturrecherche begonnen. Ein Teil davon beschréankt sich auf die Internet-
recherche. Diese bezieht sich auf das Sichten von dsterreichischen und teilweise auch internationalen Ge-
setzestexten und Rechtsquellen (Richtlinien, Verordnungen, Ausschreibungen) aus dem Bereich der
Sucht- und Arzneimittel bzw. der Rahmenbedingungen fir den legalen Handel mit diesen. Fir den theore-
tischen Erkenntnisgewinn beziglich Geschaftsmodellen wurde die Literatur hauptsachlich im Printbereich

genau studiert und passende Ansétze fiir den theoretischen Teil verwendet und analysiert.

Fur den praktischen Teil wurde fiir die Erstellung eines Leitfadens ebenfalls zuerst auf bestehende Literatur
zurlickgegriffen. Die Durchfiihrung der Experteninterviews erfolgte im personlichen Gespréach. Die Auswer-
tung der Antworten wurde zuerst einzeln betrachtet, analysiert und anschlie3end in ein Gesamtergebnis
zusammengefasst. Somit lassen sich die Ergebnisse Ubersichtlicher in dem Vorgehensmodell einbauen

und anwenden.
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2 BRANCHENFOKUSSIERUNG: HANDEL (MIT HANFPRODUKTEN)

In diesem Kapitel wird rund um das Thema Hanf und den Handelsmdglichkeiten damit aufgeklart. Im ersten
Unterkapitel wird die Geschichte und die wirtschaftliche Bedeutung der Hanfpflanze, damals wie heute,
dargelegt, um dem Leser einen Uberblick iiber die Thematik zu verschaffen. Darauffolgend wird der Wirt-
schaftszweig Handel genauer unter die Lupe genommen, welcher im Hinblick auf Hanfprodukte gerade
eine hohe Nachfrage erfahrt. Dementsprechend viele Anbieter drangen mit ihren Hanfprodukte auf den
Markt. Da naturliche Praparate und alternativmedizinische Produkte in den letzten Jahren zum Trend ge-
worden sind, liegt hier ein weiterhin steigendes Marktpotenzial vor. Die Beliebtheit der Pflanze zeigt sich
leider nicht nur in legalen Hanfprodukten, denn auch das THC-reiche Marihuana, welches laut dsterreichi-
schem Suchtmittelgesetz zusammen mit Stoffen wie Amphetaminen, Halluzinogenen, Kokain und Morphin
zu den gesetzlich verbotenen Suchtmitteln zahlt, erlebt in der heutigen Zeit einen weiterhin wachsenden

Zuspruch durch alle Altersgruppen und Gesellschaftsschichten hindurch.?

Auch wie in der folgenden Statistik der WKO Osterreich zu entnehmen ist, nehmen die Unternehmensgriin-
dungen im Handel den zweitgré3ten Bereich ein und machen rund ein Viertel (20,8%) der Neugriindungen
im Jahr 2018 aus.* 1.880 (4,8%) machen hierbei Neugriindungen in der Fachgruppe Versand, Internet und

allgemeiner Handel aus.®

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Gewerbe und Handwerk 21.308 14.780 18.926 18.506 19.661 19.935 20.311 21.573 23.232 22.113 20.818
Industrie 370 388 405 385 407 414 50 51 49 58 45
Handel 7.415 7.270 7.333 6.603 6.661 7.297 7.443 7.744 7.917 7.960 8.165
Bank und Versicherung 7 3 1 3 0 3 1 3 10 3 2
Transport und Verkehr 1.508 1.395 1.535 1.524 1.260 1.278 1.282 1.207 1.466 1.657 1.728

Tourismus u Freizeitwirtschaft 2742 2.327 2.604 2.278 2.152 2.299 2.623 2.569 2.716 2.551 2.399
Information und Consulting 6.981 6.549 6.321 5.980 5.497 5.720 5.344 5.489 5.438 5.785 6.165

Alle Sparten 40.331 32.712 37.125 35.279 35.638 36.946 37.054 38.636 40.828 40.127 39.322

Abbildung 2: Tabelle der Unternehmensneugriindungen nach Sparten 2008 — 2018 (gekiirzte Fassung), Quelle: WKO Osterreich,
(2019), S. 29, Onlinequelle [12.01.2020]

2.1 Cannabis

Cannabis ist die botanische Bezeichnung der Hanfpflanze. In Europa ist Cannabis Sativa die dominierende
Art. Es gibt aber noch zwei weitere Gattungen: Cannabis Indica, dabei handelt es sich um den indischen
Hanf und Cannabis Ruderalis, welcher aufgrund seines niedrigen THC-Gehaltes groRteils als Nutzhanf

Verwendung findet.

Hanffasern zéhlen, neben Sisal- und Leinenfasern, zu den starksten, haltbarsten und langlebigsten Weich-
fasern natirlichen Ursprungs. Durch seine Blatter und Bliten war die Hanfpflanze, je nach Kultur, fur zwei

Drittel der Weltbevolkerung bis zur Jahrhundertwende und wéahrend mindestens 3.000 Jahren die erst-,

3 vgl. Bundeskriminalamt (2018), S. 18f., Onlinequelle [19.11.2019]
4vgl. WKO Osterreich — Abteilung fiir Statistik (2019), S. 29
5 vgl. WKO Osterreich — Abteilung fiir Statistik (2019), S. 13
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zweit- oder drittwichtigste Medizinpflanze. Botanisch gesehen gehort Hanf zur fortschrittlichsten Pflanzen-
familie der Erde. Er ist eine zweihausige (ménnlich, weiblich oder auch zwittrig — mannliche und weibliche
Auspragungen auf derselben Pflanze), krautige, verholzte, einjahrige Pflanze. Sie nutzt die Sonne effizien-
ter als manch andere Pflanze und erreicht in einer kurzen Wachstumsperiode eine robuste Pflanzenhéhe
von 2 bis zu 4 Metern. Hanf ist eine Pionierpflanze und kann praktisch in jeder mafigen bis warmen Klima-
zone und bei jeder Bodenbeschaffenheit angebaut werden. Selbst auf Grundertragsbdden lassen sich die
Pflanzen kultivieren.® Jack Herer bezeichnet die Hanfpflanze als die bei weitem wichtigste erneuerbare
naturliche Ressource der Erde.

2.2 geschichtliche Nutzung

Die Hanfpflanze zahlt zu einer der altesten Kulturpflanzen unseres Planeten. Von mehr als 1.000 Jahren
vor Christus bis zum Ende des 19. Jahrhunderts war die Hanfpflanze die gré3te landwirtschaftliche Kultur-
pflanze und eine der bedeutendsten Industriepflanzen in unserer Welt. Daraus entstanden unzéhlbare
Mengen verschiedenster Produkte. An deren Produktion waren viele Unternehmen beteiligt und schufen
so Arbeitsplatze. Sie produzierten den grofdten Teil der Fasern, Stoffe, Papiere, Seile, Leuchtdle und auch
schon Medikamente. Darlber hinaus war Hanf eine primare Quelle von atherischem Lebensmitteldl und
Proteinen fir Mensch und Tier. 7 Auch Uber die psychoaktive Wirkung der weiblichen Hanfbliiten wusste
man schon frih Bescheid. In der Volksmedizin fanden Hanfextrakte therapeutische Verwendung. Der Hanf
verlor jedoch an wirtschaftlicher Bedeutung, als ergiebigere Olpflanzen angebaut wurden, die Medizin mit
Produkten der modernen Pharmaindustrie chemisch aufgeriistet wurde und synthetische Fasern herge-
stellt und verarbeitet werden konnten. Nicht allein der psychoaktiven Wirkung wegen, sondern auch auf-

grund der Konkurrenz der neuen Produkte wurde Cannabis weltweit zunehmend gemieden.®

2.3 Handel mit Cannabis-Produkten

Hanf bietet als Kulturpflanze einige echte Umweltvorteile. Insbesondere im Hinblick auf den kaum vorhan-
denen Bedarf im Einsatz von Pestiziden und Herbiziden. Hanf ist daher fir den 6kologischen Landbau und
fur den wachsenden Markt an Produkten, die mit einer umweltfreundlichen, nachhaltigen Produktion ver-
bunden sind, sehr interessant. Die Holding THC-Group hat sich auf den Handel mit Hanfprodukten spezi-
alisiert, ist aber von Produzenten und Herstellern diverser Hanfprodukte abh&ngig, um die Waren beziehen
und vertreiben zu kdnnen. In den folgenden Unterkapiteln werden die wichtigsten Handelsmdglichkeiten
nach Sparten untergliedert und beschrieben. Die Vertriebskanale kénnen offline, durch direkten Vertrieb
und durch unternehmensinterne oder -externe Vertreter sowie online tiber eigene oder Partner-Webshops

sein.

2.3.1 Handel mit EU-zertifiziertem Nutzhanf

Der Handel mit EU-zertifiziertem Nutzhanf betrifft hauptsachlich Unternehmen in der Lebensmittel-, Kos-

metik- und Bauindustrie. Die Textil- und Papierindustrie setzt weiterhin auf andere Faserpflanzen, da die

6 vgl. Raab (2017), S. 23 - 25
" vgl. Herer/Brockers (2008), S. 8
8 vgl. ARGE Suchtvorbeugung (2012), S. 1, Onlinequelle [14.01.2020]
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Umristung der bendtigten Maschinen sehr aufwéndig wére. Durch das jahrzehntelange Verbot von Hanf

ist die Technologie dieser Maschinen veraltet und weit abgeschlagen von den derzeitigen Technologien.

Lebensmittelindustrie: Fir die Erzeugung von Lebensmitteln dirfen nur Hanfsorten angebaut und ver-
wertet werden, wenn deren THC-Gehalt zum Erntezeitpunkt unter 0,3% liegt. Dieser Grenzwert ist im 6s-
terreichischen Suchtmittelgesetz festgelegt. Sollte man hanfhaltige bzw. Lebensmittel aus Hanf in Deutsch-
land vertreiben wollen, darf der Grenzwert von 0,2% nicht Uberschritten werden. Welche Hanfsorten als
EU-zertifiziert gelten ist in dem gemeinsamen Sortenkatalog fur landwirtschaftliche Pflanzenarten (2019/C
13/01) geregelt, worin die Sorten taxativ aufgezéhlt sind. Dieser Sortenkatalog wird jahrlich aktualisiert, da
einige Sorten instabil sind und regelméafig den festgelegten THC-Grenzwert Uberschreiten. Zum derzeiti-
gen Stand zahlen 67 Sorten als EU-zertifiziert und dirfen zur Lebensmittelerzeugung verwendet und als
Lebensmittel verkauft werden.® Produkte, in welchen Hanf eine Verwendung findet, sind z. B. Tees, Hanf-
samen, Hanf(samen)mehl, Hanf(samen)dl, Hanf(samen)protein und in Getranken wie Limonaden oder Bie-
ren. Hanfsamen sind deshalb sehr beliebt, weil sie einen durchschnittlichen Proteingehalt von 21% aufwei-
sen und die Zusammensetzung des Proteins dem korpereigenen Eiweil3 des Menschen sehr &hnlich ist.
Grol3en Zuspruch erhalt es deswegen in Form von Hanfprotein, welches fiir Sportler einen grof3en Nutzen
im Training bringen soll. Darauf hat sich auch ein steirisches (Familien)Unternehmen mit dem Sitz in Hart-
berg spezialisiert. Die Firma A-Ware produziert regionales Protein, Hanfriegel und Muslis. Diese sollen eine
vitale Ernahrung, die Leistungssteigerung und den Muskel- und Kraftaufbau deutlich unterstiitzen.° Ein
weiteres erwahnenswertes Unternehmen aus Osterreich befindet sich in Niederosterreich. Die 2015 ge-
grindete Hanfland GmbH ist erfolgreich im Vertrieb und Handel mit Nutzhanf-Produkten aller Art tatig. Die
Produkte des Unternehmens sind bereits in den Regalen von mehreren Einzelhandelsketten zu finden.!
Die europaische Lebensmittelbehérde EFSA hat im Jahr 2015 eine Risikobewertung mit dem Forschungs-
hintergrund von THC in Lebensmitteln mit tierischer Herkunft erhoben. Das Ergebnis lautet, dass durch
den Verzehr von den empfohlenen Referenzmengen kein gesundheitliches Risiko fur die Konsumenten
besteht.1?2 Auch im Tierfutter finden Hanfsamen, besonders der Ubrig gebliebene Trester von Kaltdlpres-

sungen, gerne Verwendung.

Kosmetikindustrie: Fur Kosmetik und samtliche andere Korperpflegeprodukte gelten die gleichen Best-
immungen wie fur Lebensmittel. Hier durfen fir den dsterreichischen Markt nur Hanfsorten mit einem nied-
rigeren THC-Gehalt von unter 0,3% zur Erzeugung verwendet werden. Auch fir Kosmetikprodukte wird
hauptsachlich das aus den Samen gewonnene Hanfol verwendet. Der Grund fiir die Wirkweise ist wieder
einmal die spezielle Zusammensetzung aus den essenziellen Fettsauren Alpha-Linolensaure, Linolsdure und
der seltenen Gamma-Linolensaure. Ein wichtiges und gut erforschtes Einsatzgebiet der Gamma-Linolen-
sdure ist die Behandlung von Hautkrankheiten wie Schuppenflechte und Neurodermitis sowie als Unterstiit-

zung beim Heilungsprozess von Narben.!3 Produkte, welche auf die Verwendung von Hanfél setzen, sind

® vgl. europaische Kommission (2019), S. 241ff.

10 vgl. A-WARE.at, Onlinequelle [20.01.2020]

1 yvgl. hanfland.at, Onlinequelle [20.01.2020]

12 ygl. EFSA (2015), S. 1

13 vgl. Hanf-Magazin.com (2017), Onlinequelle [11.01.2020]
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Korper- und Gesichtslotionen, Kérperdle, Duschbader und Haarshampoos. Der Handel mit diesen Produkten

erfolgt groBteils im Internet lber Onlineshops oder auch offline in Drogerien.

Bauindustrie: Auch in dieser Industrie erfreut sich der Hanf in den letzten Jahren immer grof3erer Beliebt-
heit. Viele Unternehmen aus dieser Branche setzen auf Hanf als Dammstoff. Durch seine eng verwobenen
Fasern eignet er sich sehr gut zur DA&mmung von Fassaden, Béden und Dachern und liefert nebenbei noch
eine positive Okobilanz. Inzwischen lassen sich die dementsprechenden Dammplatten sogar schon in han-

delstiblichen Baumarkten finden.14

2.3.2 Handel mit CBD-Produkten

Der Handel mit Cannabidiol-Produkten (CBD) gestaltet sich in Osterreich als eher schwierig, denn hier
treffen standig neue Anderungen beziiglich der Deklarierung der Produkte ein. Der Handel mit Produkten
ist mit CBD-Bliiten, Pollinaten und Olen am simpelsten. Hier gilt, wie bei Lebensmitteln und Kosmetikpro-
dukten, dass diese Produkte den THC-Wert von 0,3% nicht Uberschreiten dirfen, jedoch missen sie nicht
EU-zertifiziert sein. Bei der Namenswahl herrscht ebenfalls freie Auswahl. Dadurch kommen Blitennamen
wie Girl Scout Cookie, Bubblegum oder Blueberry Haze zustande.'> Die meisten CBD Bliiten und Pollinate
weisen einen Cannabidiol-Gehalt zwischen drei und maximal zehn Prozent auf. Etwas komplizierter wird
es bei der Deklarierung und Aufmachung der Verpackung, denn laut dem Erlass des BMASGK (Geschéfts-
zahl: BMASGK-75100/0020-1X/B/16a/2018) vom 19.10.2018 dirfen hier weder Einnahmeempfehlungen
noch gesundheitsbezogene Daten ausgegeben sein. Dasselbe gilt fir CBD-Ole. Diese wurden bis zum
Erlass in Osterreich als Nahrungserganzungsmittel deklariert, was nun nicht mehr erlaubt ist. Somit haben
die meisten Handler umgesattelt und vertreiben das Ol nun als Aromatherapie Ol, ohne Einnahmeempfeh-
lung auf der Verpackung. Meist wird es zur auRerlichen Anwendung empfohlen, was die meisten Kunden
naturlich verwirrt. Diese Produkte gibt es in unterschiedlichen Konzentrationen von 2,5 bis 20 Prozent CBD-
Gehalt. Wenn eine hohere Konzentration vorliegt, handelt es sich nicht mehr um Ol, sondern um eine
Paste, da die Konsistenz z&hfliissiger wird. Hier sind Konzentrationen bis zu 50% méglich. Die meisten Ole

werden mittels CO2-Extraktion mit Uberkritischen CO2 oder mittels Alkoholauszug gewonnen.

Fur CBD-haltige Lebensmittel bedeutete der Erlass BMASGK ein vdlliges Verkaufsverbot, da erhoben
wurde, dass diese unter die Novel Food Verordnung (EU) 2015/2283)) fallen und somit als neuartige Le-
bensmittel zu betrachten sind. ,Nur zugelassene und in der Unionsliste aufgeflhrte, neuartige Lebensmittel
durfen nach Maf3gabe der in der Liste festgelegten Bedingungen und Kennzeichnungsvorschriften als sol-
che in Verkehr gebracht oder in Lebensmitteln verwendet werden. Zurzeit liegt noch keine derartige Zulas-
sung vor. Ein Inverkehrbringen ist damit nicht zulassig.“1¢. Um eine Zulassung zu erlangen, muss ein dem-
entsprechender Antrag bei der européischen Kommission tber ein genehmigtes Zulassungsverfahren ein-
gereicht werden. Dies kostet sehr viel Geld und Zeit und wurde bis dato noch nicht erteilt. Kosmetikartikel,
welche CBD als Stoff enthalten, dirfen in Verbindung mit der Verordnung (EG) 1223/2009 ebenso nicht
mehr in Verkehr gebracht werden. Verstdl3t man als Handler oder Hersteller gegen diesen Erlass, wird das

von verschiedenen Amtern geahndet und es muss mit Geldstrafen gerechnet werden. Liquids fiir E-

14 yvgl. Energie-Experten.org (2016), Onlinequelle [11.01.2020]
15 vgl. hanfgarten.at, Onlinequelle [16.01.2020]
16 Bundesministerium fir Arbeit, Soziales, Gesundheit und Konsumentenschutz (2018), S. 1
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Zigaretten und ,Pre-Rolls“, bestehend aus einer Mischung von Tabak und CBD-Bliten wurden auch in
Osterreich zum Verkauf angeboten. Da diese meist den Eindruck erweckten, dass diese Produkte einen
positiven gesundheitlichen Nutzen haben bzw. weniger schadlich sind als herkdmmliche Tabakerzeug-
nisse, wie z.B. Zigaretten, wurden sie, geméaR § 8b Abs. 2 Z 1 und § 10b Abs. 7 Z 3 TNRSG (Tabak- und

Nichtraucherschutzgesetz), ausdriicklich verboten.’

Die Cannabinoide der Hanfpflanze und deren Wirkung auf den menschlichen Korper sind aber nicht so
neu, wie der derzeitige CBD-Trend vermuten lasst. Bereits im Jahr 1988 wurde die Existenz von Rezepto-
ren (CB1 und CB2) fur Cannabinoide im Gehirn und Nervensystem nachgewiesen. Wenige Jahre spéter
entdeckten amerikanische Forscher ein kdrpereigenes Cannabinoid (Anandamid), das auf diesen Rezep-
toren andockt. CBD ist nur eines von insgesamt 60 nachgewiesenen Cannabinoiden, welche in der Hanf-

pflanze natirlich vorkommen. 18

2.3.3 Handel im medizinischen Bereich

Der Handel mit medizinischen Cannabisprodukten tbertrifft in Sachen der Regulierungen und Anforderun-
gen bei Weiten die beiden vorherigen Handelssparten, denn bei Cannabisprodukten medizinischer Art han-
delt es sich um Suchtgifte. Fur den Vertrieb und Handel werden eine Reihe von Vorgaben an das Handels-
unternehmen gestellt. Wenn man Uberlegt in diese Branche einzusteigen, sollte man mindestens ein Jahr
an Vorbereitung einrechnen, um die geforderten Zertifizierungen fir das notwendige Suchtmittellager, wel-
ches unabdingbar ist und die vorangehende Gewerbeberechtigung zum Handel mit Suchtgiften laut § 94
Z 32 der Gewerbeordnung 1994, GewO 1994, BGBI. Nr. 194/1994 idgF zu erhalten.

In Deutschland ist am 10.03.2017 das Gesetz zur Anderung betaubungsmittelrechtlicher Vorschriften in
Kraft getreten. Durch diese Gesetzesanderung und der Anderungen einiger anderer Vorschriften hat der
Gesetzgeber die Mdglichkeiten zur Verschreibung von Cannabisarzneimitteln erweitert und somit einen
neuen Markt fir Produzenten und Handler geschaffen. Die Bundesrepublik Deutschland schrieb am
18.07.2018 eine Bekanntmachung fir das Bewerbungsverfahren inklusive Kriterien aus, um Unternehmen
die Moglichkeit zu geben, Teil der Cannabis Agentur fir Rohstoffe zur Arzneimittelerzeugung zu werden.
Nach einigen Monaten Frist, Prifung und einem strengen Auswabhlverfahren wurden insgesamt sieben

deutsche Unternehmen mit der Befahigung betraut, um Cannabis in Form von Rohstoff zu importieren und

damit medizinische Einrichtungen zu beliefern.*®

Hier befindet man sich in Osterreich noch auf relativem Neuland, denn laut derzeitigem Stand betreiben
zwei dsterreichische Unternehmen Handel mit medizinischen Cannabisbliten. Diese werden aber aus-
schliellich als Rohstoff zur Produkterzeugung vertrieben. Beim ersten Unternehmen handelt es sich um
den einzigen gesetzlich zugelassenen Produzenten, der AGES und beim zweiten um ein Tochterunterneh-
men eines deutschen Herstellers fur Arznei- und Suchtmittel, welcher den Rohstoff Uiber dieses Unterneh-

men zukauft und zur Herstellung von Arzneimitteln benutzt. In Deutschland sind derzeit zwei Cannabis-

17 vgl. AGES: Fragen zu Hanf, Onlinequelle [11.01.2020]
18ygl. Russo (2016), S. 594f.
19vgl. Bundesinstitut fur Arzneimittel und Medizinprodukte (2013), Onlinequelle [16.01.2020]
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Arzneimittel zugelassen. Dronabinol und Sativex. Beide haben einen THC-Gehalt tiber dem Grenzwert von
0,2 Prozent. Sativex, ein rezeptpflichtiges Kombinationspraparat aus Tetrahydrocannabinol (THC) und
Cannabidiol (CBD), ist seit dem Jahr 2011 auch in Osterreich zugelassen. Das Fertigarzneimittel wird als
Mundspray vertrieben und verabreicht. Da Sativex zu den Suchtgiften zahlt, unterliegt es dem Suchtmittel-
gesetz (SMG). Es befindet sich nicht im Erstattungskodex der Krankenkassen, weshalb eine Erstattung nur
in begriindeten Einzelfallen erfolgt, z.B. zur Symptomverbesserung schwerer Spastik bei Erwachsenen in
Zusammenhang mit der Krankheit Multiple Sklerose. Ein Antrag auf die grundséatzliche Aufnahme in den
Erstattungskodex wurde im September 2016 wegen nicht ausreichenden Wirkungsnachweisen von der
Heilmittelevaluierungskommission abgelehnt. Diese Entscheidung wurde vom Bundesverwaltungsgericht
spater noch bestatigt. Die Magistralzubereitung mittels THC-Reinsubstanz wird direkt in Apotheken zusam-
mengemischt, an Patienten abgegeben und die orale Einnahme verordnet. Eine Abgabe ist nur mittels dem
dementsprechenden Suchtgiftrezept moglich. Arzte sind somit in der Lage, solche Rezepte fur magistrale
Zubereitungen, auszustellen. Nach der derzeitigen Situation ist Arzten dabei keine eng definierte Indikation
auferlegt. Eine magistrale Verschreibung von THC erfolgt meist bei Patienten mit Spastizitat und Lahmun-
gen, symptomatisch bei Multiple Sklerose-Patienten und bei Patienten mit einer Erkrankung des Nerven-
systems, zur Linderung chronischer Schmerzen oder auch bei Krebs- und AIDS-Patienten, welche an Ap-
petitlosigkeit, Ubelkeit oder Erbrechen leiden. Bei wissenschaftlich nachvollziehbarer und therapeutisch
sinnvoller Indikation wird die Verschreibung in der Regel vom Chefarzt bewilligt. In diesem Fall werden die
Kosten von der Kasse getragen. Ein weiterer Unterschied zum deutschen Markt besteht darin, dass THC-
reiche Hanfbliten nicht an Apotheken vertrieben werden dirfen, da der Konsum nicht erlaubt ist. Das 6s-
terreichische Gesundheitsministerium begrundet diese aktuelle Rechtslage mit dem Fehlen von geniigend

wissenschaftlicher Beweise fiir die Vorteile der Einnahme von Cannabisbliten im Vergleich zu Sativex bzw.

der Magistralzubereitung mittels THC-Reinsubstanz.?°

Gemal dem Suchtmittelgesetz § 6a SMG, BGBI. | Nr. 112/1997 idgF ist der Anbau von Pflanzen der Gat-
tung Cannabis mit der Absicht zur Gewinnung von Suchtgift flr die Herstellung von Arzneimitteln sowie
damit verbundene wissenschaftliche Zwecke nur der Osterreichischen Agentur fir Gesundheit und Ernéh-
rungssicherheit GmbH oder einer zu diesem Zweck gegriindeten Tochtergesellschaft gestattet. Dieses Pri-
vileg halt die AGES vom Staat Osterreich seit dem Jahr 2008. Die Produktion und Herstellung der Bliiten
unterliegt strengen Anforderungen und ist an hohe Sicherheitserfordernisse gebunden. Diese Aufgabe wird
von der AGES unter Aufsicht und Kontrolle des Bundesministeriums fur Arbeit, Soziales, Gesundheit und
Konsumentenschutz (BMASGK) durchgefihrt. Die AGES darf die Cannabispflanzen nach Ernte und Trock-
nung oder das daraus extrahierte THC nur an Gewerbetreibende mit einer Berechtigung zur Herstellung

von Arzneimitteln und Giften und zum GroRRhandel mit Arzneimitteln und Giften abgeben.?!

Auch beim Cannabinoid CBD stand kurzfristig zur Diskussion, ob es als Arzneimittel eingestuft werden soll.
Arzneimittel werden laut dem Arzneimittelgesetz und der zugrundeliegenden Richtline 2001/83/EG in Funk-
tions- und Prasentationsarzneimittel unterschieden. Laut der EFSA und AGES reichen die derzeitigen Er-

kenntnisse Uber CBD noch nicht aus, um die therapeutische Wirksamkeit begrinden zu kénnen. Somit

20 ygl. Multiple Sklerose Gesellschaft Wien (2019), S. 2ff.
2L ygl. AGES GmbH (2019)
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bleiben Produkte, welche nur CBD enthalten, weiterhin als Prasentationsarzneimittel am Markt und stehen

jedem Handler frei verkauflich zur Auswahl.2

2.4 Resumee

Wie sich anhand der Vielzahl von zu berlcksichtigenden Gesetzen, Verordnungen, Bestimmungen und
Erlassen erkennen lasst, muss man sich vorab genauestens informieren, wenn die Griindung eines Han-
delsunternehmens mit medizinischen Hanfprodukten geplant ist. Am geringsten reguliert ist noch der Han-
del mit Nutzhanfprodukten; diese sind in der ganzen Welt frei verkauflich. Bei CBD-haltigen Produkten
muss man schon mehr Acht geben und sich die Verpackung, welche mdgliche Verzehrempfehlungen oder
gesundheitsbezogene Angaben enthalten kénnte, auf alle Anspriiche und Aussagen priifen. Ansonsten
kann man als Handler schnell in Schwierigkeiten geraten. Ein Handel mit Arzneimittel und Suchtgiften setzt
genaues Prifen der Gegebenheiten voraus. Im Kapitel 6 werden hierzu alle relevanten und greifenden

Gesetze und Regelwerke dargelegt und genauer beschrieben.

In Bezug auf das Unternehmen THC-Group war es somit von Interesse, die Bandbreite von Hanf so weit
wie moglich auszudehnen, um alle Bereiche nutzen zu kdnnen. Gerade in Bezug auf die schwierige CBD-
Thematik hielt es der CEO fir sinnvoll, einem mdéglichen Wegbrechen des Marktes durch weitere Verord-
nungen entgegenzuwirken. Die Erlésmodelle der Unternehmen HGV Krautergarten und der CBD Heilpflan-
zen Vertriebs GmbH bauen zum Hauptteil auf die freie Verkauflichkeit von CBD-Bliiten und -Olen auf. Zur
wirtschaftlichen Absicherung des Holdingunternehmens THC-Group war die Grindung der Medizinalcan-
nabis Vertriebs GmbH ein notwendiger Schritt, um ein Weiterbestehen des Unternehmens und der Han-

delstétigkeit sichern zu kénnen.

22 ygl. EFSA (2015), S. 57ff.
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3 GESCHAFTSMODELLE

Ein Unternehmen ohne ein passendes Geschaftsmodell birgt gerade in der heutigen Zeit ein potenzielles
Risiko von Fehlerquellen fir alle Beteiligten. Wer ist der Kunde und welchen Wert hat der Kunde fiir unser
Unternehmen? Es beantwortet auch die grundlegende Frage, die sich jeder erfolgreiche Unternehmer stel-
len muss: Wie verdienen wir mit einem Unternehmen Geld? Was ist die zugrundeliegende wirtschaftliche
Logik dahinter, welche erklart, wie wir den Kunden einen Wert zu angemessenen Kosten liefern kdnnen?23
Im folgenden Kapitel sollen auf diese und noch mehr Fragen Antworten folgen. Auf die Thematik des Ge-
schaftsmodells wird naher eingegangen, indem ausgewahlte Definitionen betrachtet werden. Hierzu wer-
den auch vorherrschende Anséatze und unterschiedliche Methoden zur Beschreibung und Entwicklung von
Geschaftsmodellen betrachtet und erlautert. Auch auf mehrere Méglichkeiten zu der Geschaftsmodellinno-
vation, welche durch eine ergebnis- bzw. prozessorientierte Sichtweise charakterisiert ist, wird naher ein-

gegangen.

3.1 Definition Geschéaftsmodell

Der Begriff des Geschaftsmodells ist kein junger Begriff mehr. Es gibt jedoch auch in der aktuellen Literatur
keine einheitliche Definition dafir, was genau ein Geschaftsmodell ausmacht. Viele Autoren haben sich mit
der Thematik auseinandergesetzt und dariiber geschrieben, doch hat sich jeder seine etwas eigene Mei-
nung von unterschiedlichen Ausgangspunkten und weiteren Sichtweisen gebildet. Aus diesem Grund wer-
den in diesem Unterkapitel verschiedene Ansétze betrachtet, um einen genauen Uberblick zu geben, wie
sich der Begriff trotz der vielen Ansichten definieren lasst. Der erste grobe Uberblick tiber das AusmaR an

Definitionen wird in der folgenden Tabelle gegeben.

Nummerie- Definition Geschaftsmodell
Autor(en)
rung

) »A business model depicts the design of transaction content,
Amit und Zott 2001,
1 S 493 structure, and governance so as to create value through the
' exploitation of business opportunities.”

»Ein Geschaftsmodell beschreibt die Grundlogik, wie eine Or-
ganisation Werte schafft. Dabei bestimmt das Geschaftsmo-
dell, 1) was ein [sic!] Organisation anbietet, das von Wert fir
den Kunden ist, 2) wie Werte in einem Organisationssystem
Bieger und Reinhold | geschaffen werden, 3) wie die geschaffenen Werte dem Kun-

2011, S. 32 den kommuniziert und Ubertragen werden, 4) wie die geschaf-
fenen Werte in Form von Ertrdgen durch das Unternehmen
.eingefangen® werden, 5) wie die Werte in der Organisation
und an Anspruchsgruppen verteilt werden und 6) wie die

Grundlogik der Schaffung von Wert weiterentwickelt wird, um

Z ygl. Magretta (2002), S. 4
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die Nachhaltigkeit des Geschéaftsmodelles in Zukunft sicherzu-

stellen.”

Hamel 2001, S. 10

»1he four boxes in the diagram represent the major compo-
nents of a business model: Customer interface, core strategy,
strategic resources, and value network. These basic compo-
nents are linked by three, bridging’ components: customer

benefits configuration of activities, and company boundaries.”

Johnson et. al.
2008, S. 60

»A business model, from our point of view, consists of four in-
terlocking elements, that, taken together, create and deliver

value. The most important to get right, by far, is the first.”

Mitchell und Coles
2003, S. 17

»A business model is the combination of ,who’, ,what’, ,when’,
,where’, ,why’, ,how’ and ,how much’ an organization uses to
provide its goods and services and develop resources to con-

tinue its efforts.”

Osterwald und Pig-
neur 2010, S. 14

“A business model describes the rationale of how an organiza-

tion creates, delivers, and captures value.”

Rappa 2004, S. 34

“A business model is a method of doing business. All business
models specify what a company does to create value, how it is
situated among upstream and downstream partners in the
value chain, and the type of arrangement it has with its cus-

tomers to generate revenue.”

Weiner et. al. 2010,
S. 23

“A business model is a conceptual tool containing a set of ob-
jects, concepts and their relationships with the objective to ex-
press the business logic of a specific firm. Therefor we must
consider which concepts and value is provided to whom, how

this is done and with which financial consequences.”

Wirtz 2010, S. 70

“Ein Business Model stellt eine stark vereinfachte und aggre-
gierte Abbildung der relevanten Aktivitdten einer Unterneh-
mung dar. Es erklart [sic!] wie durch die Wertschdpfungskom-
ponente einer Unternehmung vermarktungsfahige Informatio-
nen, Produkte und/oder Dienstleistungen entstehen. Neben
der Architektur der Wertschépfung werden die strategische so-
wie Kunden- und Marktkomponente beriicksichtigt, um das
Ubergeordnete Ziel der Generierung bzw. Sicherung des Wett-

bewerbsvorteils zu realisieren.”

Tabelle 1: Ausgewahlte Definitionen zu Geschaftsmodell, Quelle: in Anlehnung an Schallmo, D. (2013), S. 17f.

Wie aus der Tabelle 1 zu entnehmen ist, haben alle oben angefiihrten Autoren eine unterschiedliche An-

sicht von der Definition von Geschaftsmodellen. Manche schaffen die Definition mit nur einem Satz, sowie
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Osterwald und Pigneur, welcher aussagt, wie ein Geschaftsmodell einer Unternehmung Werte schaffen,
liefern und bereitstellen kann. Andere benétigen schon mehr Worte und ganze Absatze, um eine Definition
zu liefern, sowie zum Beispiel Bieger und Reinhold, welche ein erfolgreiches Geschaftsmodell anhand von
sechs Punkten ausmachen. Amit und Zott erkennen in einem Geschaftsmodell die Gestaltung des Inhalts
einer Transaktion, der Struktur und der Steuerung, mit dem bestimmten Ziel, durch das Nutzen von (Ge-
schafts)Chancen Wert zu schaffen. Durch die Kombination von bestimmten Elementen soll dieser Nutzen

geschaffen werden.?*

In den Definitionen sind substanzielle Unterschiede zu erkennen. Der Bezug zu bekannten Management-
konzepten ist gegeben, denn der Bezug nahert sich diesen an. Gleichzeitig herrscht ein gro3er Unterschied
zwischen Geschéaftsmodellen und Geschéftsplanen, denn diese behandeln eine Reihe von zusétzlichen
Komponenten und begriinden sich mehr auf die operativen Fragen. Das sagt aus, dass ein Geschaftsmo-
dell keine Geschaftsstrategie ist, sondern nur, dass es eine Reihe von Strategieelementen enthalt und sich
auf gewisse Taktiken bezieht. Ein Geschaftsmodell reprasentiert die Geschéftslogik, jedoch nicht auf der
Ebene der Geschéftsprozesse. Ein Geschéaftsmodell kann somit als Kernstiick einer Geschaftsstrategie

gesehen werden, welches sich mit dem ,Wer, Was, Wie und Wo*" beschaftigt.®

Eine weitere Definition, welche nicht in der Tabelle 1 aufscheint, kommt von Doleski. Dieser stellt ein Ge-
schaftsmodell als ein angewandtes Geschéaftskonzept dar, welches als Mittel zur Beschreibung, der Ana-
lyse und der Entwicklung der Grundlogik unternehmerischer Leistungserstellung dienen soll. Die wert-
schopfenden Ablaufe, Funktionen und Interaktionen zum Zweck der Nutzenstiftung beim Kunden, der er-
werbswirtschaftlichen Erlésgenerierung und der Sicherungsvorteil gegentber dem Wettbewerb werden da-
mit vereinfacht dargelegt.?® Somit wird gezeigt, dass sich in der Tabelle nur eine geraume Auswahl an
Definitionsbestimmungen tber Geschéaftsmodelle wiederfinden lasst. In der Literatur lassen sich noch wei-

tere finden, diese werden im Kapitel 3.3 einzeln behandelt und genauer erkléart.

3.2 Nutzen

Durch den Anblick samtlicher relevanter Fragestellungen fiir ein Unternehmen besitzt das Konzept des
Geschéaftsmodells eine hohe Bedeutung in der Management-Praxis. Gerade in Hinblick auf den Unterneh-
menserfolg hat es eine hohe Bedeutung und dient als strukturiertes Management-Tool, welches zur Errei-
chung von unternehmerisch attraktiven Zielen beisteuert. Mit der Hilfe von Geschéaftsmodellen ist das Un-
ternehmen in der Lage, mal3gebliche Aspekte der organisatorischen Struktur, der Verantwortung und von

Unternehmensregeln etc. herauszuheben.?”

Laut Bieger (2011) schafft man durch die Verwendung einer (beliebigen) Geschéftsmodellperspektive drei
wahrnehmbare Hauptnutzen. Die Analyse eines bestehenden Geschéaftsmodelles ist der erste grof3e Nut-
zen. Die Analyse stellt die Tatigkeit eines Unternehmens und dessen Beziehungen in tbersichtlicher und
vereinfachter Weise dar, indem sie die wesentlichen Elemente sowie deren systemische Beziehungen zu-

einander ausweist. Dieser Prozess stellt Teile des Geschaftsmodells konkret dar und bildet die momentan

24 ygl. Amit und Zott (2001), S. 493
% ygl. Biloslavo et. al. (2017), S. 4
% ygl. Doleski (2014), S. 7

27 vgl. Rusnjak (2014), S. 46
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vorherrschenden und logischen Zusammenhange im Unternehmen ab. Der zweite Nutzen ist die Planung
von zuklnftigen Geschéaftsmodellen. Dieser zeigt sich in der Weiterentwicklung des bestehenden Ge-
schaftsmodells des Unternehmens. Der dritte Nutzen ist die Kommunikation. Diese wird maf3geblich er-
leichtert, indem die (internen und externen) Beteiligten des Unternehmens die Geschaftstatigkeit und deren

Grundmechanismen in einem strukturierten und vereinfachten Bild erlautert bekommen.28

Ein weiterer Nutzen von Geschéftsmodellen besteht darin, dass es als Instrument zur Komplexitatsbewal-
tigung dienen soll, da in der heutigen Zeit kein Marktteilnehmer die Existenz von komplexen Rahmenbe-
dingungen ignorieren kann. Gerade im wirtschaftlichen Tatigkeitsbereich wird man auf kurz oder lang fir
Ignoranz in dieser Hinsicht zur Rechenschaft gezogen. Hier haben Geschéftsmodelle den Nutzen, dass sie
durch die Strukturierung und Abstraktion von komplexen Zusammenhangen Abhilfe schaffen.2? Als aggre-
giertes und ganzheitliches Abbild der realen Umstande erlaubt ein Geschaftsmodell die Beherrschung der
zur Komplexitat erforderlichen Integration, dkologischer, technologischer, politisch-rechtlicher, 6konomi-
scher sowie soziokultureller Rahmenbedingungen. Strategische und normative Einflussparameter werden

erfasst und auch die dynamischen und operativen Aspekte im Modell werden beriicksichtigt. 20

Das Ausarbeiten eines Geschéaftsmodells dient aber noch einigen weiteren Zwecken. Bei der Erstellung
des Modells befassen sich die Beteiligten intensiv mit allen wichtigen Aspekten des Unternehmens und
dessen Umwelt. Dies kann dazu beitragen, dass die beteiligten Personen ein besseres Verstandnis fur die
Ausrichtung des Unternehmens erhalten. Des Weiteren kann eine positivere Positionierung am Markt er-
mdoglicht werden, da das Alleinstellungsmerkmal deutlicher ausgearbeitet wird. Auch die Einschatzung zur
Skalierbarkeit der Geschéftsidee wird durch ein ausgereiftes Geschaftsmodell gescharft.31 Des Weiteren
bringt ein Geschéaftsmodell noch den Nutzen, dass man sich damit von seiner Konkurrenz differenzieren
kann, woraus sich ein Wettbewerbsvorteil generieren lasst. Ein neues Modell mit einer funktionierenden
Idee kann in der Erstellungsphase noch leicht von der Konkurrenz kopiert werden, jedoch gibt es hierfur
mehrerer Methoden, um entgegen zu wirken z.B. mit einer gewissen Intransparenz gegeniiber Unterneh-
mensfremden oder Schaffung von besonderen Kooperationen, welche einem wieder Wettbewerbsvorteile

liefern.32

3.3 Bestandteile und Anséatze zur Darstellung von Geschaftsmodel-

len

Wie bereits aus dem vorhergehenden Kapitel den Definitionen ersichtlich war, gibt es viele unterschiedliche
Ansatze zu Geschaftsmodellen. Das zieht sich auch bei der Moglichkeit der verschiedenen Ansatze und
Darstellungen weiter. Durch die stdndige Weiter- und Neuentwicklung in den Bereichen von Technologie,
Wirtschaft, Prozesse, Verfahren sowie in vielen anderen Bereichen kann angenommen werden, dass zu-
kunftig noch eine Vielzahl an Ansatzen dazukommen wird. In diesem Kapitel werden ausgewahlte Ansatze

vorgestellt und genauer erklart. Dies ist fur den weiteren Verlauf der Arbeit relevant, denn hieraus sollen

2 ygl. Gabler Wirtschaftslexikon, Onlinequelle [11.01.2020]
2 ygl. Doleski (2014) S. 6

% vgl. Doleski (2014), S. 7

31 vgl. Lexikon Griinderszene, Onlinequelle [11.01.2020]

32 ygl. Teece (2010), S. 181f.
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die Erkenntnisse gewonnen werden, um das Vorgehensmodell zur Entwicklung eines Geschaftsmodelles

im ersten Schritt zu verstehen und im letzten Schritt generieren zu kénnen.

3.3.1 Ansatz von Bieger und Reinhold

Bieger und Reinhold haben einen ganzheitlichen Ansatz entwickelt, welcher sich aus insgesamt sechs
Dimensionen zusammensetzt. Dieser Ansatz kann in unterschiedlichen Branchen und bei verschiedenen
Organisationen zur Anwendung gelangen und ist somit universell einsetzbar. Die Schaffung von Wert fir
das Unternehmen, den Stakeholdergruppen sowie den Shareholdern liegt im Fokus des Modells.3® Bei
diesem wertbasierenden Ansatz handelt es sich um eine Weiterentwicklung des Geschéftsmodellansatzes

von Bieger, Rohr und Rilegg-Stirm, welcher im Jahr 2002 ausgegeben wurde.

In der folgenden Abbildung sind die sechs Dimensionen des Ansatzes grafisch dargestellt.

Leistungskonzept
(value proposition)
Entwicklungskonzept Wertschopfungskonzept
(value development) (value creation)
- Kanale
Wertverteilung el
: B (value communication
(value dissemination) and transfer)
Ertragsmodell
(value capture)

Abbildung 3: Der wertbasierende Geschaftsmodellansatz, Quelle: Bieger, T./Reihold, S. (2011), S. 33

Die Abbildung 3 zeigt, dass nicht nur die Dimensionen im Einzelnen wichtig sind, sondern die Kombination,
das Zusammenspiel und Ineinandergreifen aller sechs (Leistungskonzept, Wertschopfungskonzept, Ka-
nale, Ertragsmodell, Wertverteilung, Entwicklungskonzept) Bausteine innerhalb eines Unternehmens aus-
schlaggebend sind. In den folgenden Abséatzen wird nun die Bedeutung und die Wertigkeit jeder Dimension

einzeln erklart.

Leistungskonzept (engl. value proposition)

Das Leistungskonzept bildet die Basis des Geschaftsmodells und ist fiir ein Unternehmen von hoher Wer-

tigkeit. Dieses Konzept beinhaltet das Werteversprechen gegeniiber den Kunden. Abhangig vom

3 Bieger, T./Reinhold, S. (2011), S. 31f.
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Unternehmen kann es sich hierbei um ein einzelnes Produkt, eine einzelne Dienstleistung oder einen ein-
zelnen Service handeln. Die Leistung umfasst somit materielle wie auch immaterielle Giter. Jedoch bein-
halten die meisten Unternehmungen eine Vielzahl davon. Hierbei spricht man vom ,whole-product*-Ansatz.
Bei diesem handelt es sich um mehrere Produkte/Dienstleistungen/Services bzw. um eine Kombination
aus allen dreien. Das Leistungskonzept spricht Zielgruppen an, welche aus ganzen Kundensegmenten
oder mehreren Kundengruppen definiert sind. Diese sind in sich geschlossen und weisen ineinander die-
selben Bedurfnisse auf. Hier gilt, desto praziser das Produkt, die Dienstleistung oder der Service spezifiziert
ist, umso weniger Kundengruppen werden dadurch angesprochen, da der Nutzen nur von einer bestimmten

Gruppe bendtigt und wahrgenommen wird.34
Wertschépfungskonzept (engl. value creation)

Durch die Kombination von internen und externen Fahigkeiten und Ressourcen eines Unternehmens und
den Fahigkeiten innerhalb eines Wertschopfungsnetzwerkes soll fiir den Kunden Wert geschaffen werden.
Das ist das sogenannte Werteversprechen, welches das Unternehmen nach auf3en und innen hin vermit-
telt. Fahigkeiten sind Prozesse, welche vom Unternehmen aufgestellt werden, um die angestrebten Ziele
zu erreichen. Bei Ressourcen handelt es sich um Faktoren, welche benutzt werden, um Endprodukte zu
generieren. Ein weiterer Unterschied besteht darin, dass Fahigkeiten an das Unternehmen gebunden sind,
Ressourcen hingegen kénnen beliebig verteilt werden. Neben den vorhandenen Féhigkeiten und Ressour-
cen muss auch festgelegt werden, wo sich das Unternehmen im gesamten Wertschépfungsprozess posi-

tioniert und mit welchen Partnern und Lieferanten diese Wertschépfung erschlossen werden soll. 3%
Kanéle (engl. value communication and transfer)

Die Kanéle legen fest, in welcher Form das Unternehmen mit seinen Kunden in Kontakt tritt bzw. steht und
wie der Austausch stattfindet. Diese sollten klar festgelegt sein, da hier die hauptsachliche Ubertragungs-
leistung erfolgt. Hier kénnen Kommunikations- und Distributionskanéle vom Unternehmen zum Kunden
oder vom Kunden zum Unternehmen generiert werden. Die Frage, wie der geschaffene Wert an den Kun-
den kommuniziert und mitgeteilt wird, steht hier im Zentrum, denn ohne funktionierende Kanale kann zum

Beispiel das Leistungskonzept schwer, bis gar nicht Gbermittelt werden.

Laut Bieger und Reinhold gilt vorab das Treffen und Festlegen der Entscheidungen beziglich der Kommu-
nikationsgestaltung als wichtiger Punkt:

e Ziele mit der angestrebten Kommunikationswirkung festlegen

¢ Kommunikationszielgruppe definieren

e Ausgaben und H6he des Budgets fixieren

o Definition der Kommunikationsbotschaft und — inhalte

¢ Auswahl der genutzten Kanéle (Offline, Online, Radio, Printmedien, etc.)

Ziel der Definition und Festlegung dieser Punkte ist es, den Kunden dauerhaft als Abnehmer zu gewinnen
und eine langfristige Kundenbeziehung zu schaffen. Hier sollte unter keinen Umstanden der Distributions-

kanal Ubersehen oder vernachlassigt werden, denn dieser schafft den hauptsachlichen Verkaufswert, damit

34 vgl. Bieger, T./Reinhold, S. (2011), S. 34ff.
% vgl. Bieger, T./Reinhold, S. (2011), S. 37f.
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der Kunde zu dem Produkt bzw. der Dienstleistung gelangt. Auch hier muss wieder eine Auswahl Uber die
genutzten Kanale erfolgen (Onlineversand, Point of Sale, Vertriebsstellen, etc.) und der (eventuelle) Trans-
port durch Eigenleistung oder Fremd- und Partnerfirmen festgelegt werden.3¢ Die folgende Abbildung zeigt
zum besseren Verstandnis den Buying Cycle und Selling Cycle, welcher von der Kontaktphase bis hin zur

Nutzphase fuhrt und sich im Idealfall immer wieder wiederholt.

Kontaktphase Wiederkauf
Nutzungsphase
Kaufphase Evaluationsphase

ZEIT

Abbildung 4:Buying Cycle und Selling Cycle nach Bieger, Quelle: Bieger,T./Reinhold, S. (2011), S. 45
Ertragsmodell (engl. value capture)

Mittels dem Ertragsmodell wird festgelegt, wie der Ertrag, welcher vom Kunden generiert wurde, wieder an
das Unternehmen zurickflieRt. Dieser Prozess wird durch den Kundenwert geschaffen und generiert den
Wert fur das Unternehmen. Dieser kann ausschliel3lich durch den Kunden erbracht werden, indem er bereit
ist, eine Geldleistung fir das angebotene Produkt bzw. die angebotene Dienstleistung zu erbringen. Der
Umsatz ergibt sich durch eine simple Formel: Preis mal Menge der Produkte bzw. Dienstleistungen. Dies
darf nicht mit dem Gewinn gleichgesetzt werden, da vom Umsatz noch anfallende fixe und variable Kosten
abgezogen werden mussen. Die Hohe des Preises hangt stark vom Markt ab in welchem man sich mit
seinem Produkt/ seiner Dienstleistung befindet. Im Massenmarkt ist der Preis pro Stuck bzw. Dienstleistung
geringer, daflr erhoht sich aber meist die verkaufte Menge. Bewegt man sich im Nischenmarkt sieht das
genau umgekehrt aus. Hier bekommt man zwar einen hdheren Preis, jedoch ist die Absatzmenge meist
viel geringer, da hier nicht so eine grol3e Nachfrage seitens der Kunden herrscht.3” Unternehmen kénnen
den Ertrag durch Hauptleistungen oder Nebenleistungen erlangen. Hier gibt es noch viele weitere Differen-
zierungsmerkmale, mittels denen sich ein Unternehmen vom konkurrierenden Wettbewerb am Markt un-
terscheiden und abheben kann. Diese unterschiedlichen Ausgestaltungsformen sind in der folgenden Gra-

fik dargestellt.

3% vgl. Bieger, T./Reinhold, S. (2011), S. 42-46
7 vgl. Bieger, T./Reinhold, (2011), S. 46f.
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Hauptleistung -s m B B B B »  Nebenleistung
Pauschalverrechnung der Leistung <« EEREEE > Individuelle Verrechnung der Leistung
Preis fir Nutzung <« EEEEE > Preis far Nutzbarkeit
(transaktionsabhangig) (transaktionsunabhangig)
Fixer Preis “MEERRRRE > Variabler Preis
Einmalzahlung 4 ® ® B B B ®»  patenzahlung
Kauf — @ B EE®» fianzierung
Zahlungim Voraus <4 B B B B B »  Zahjung nach Erhalt der Leistung
Zahlung direkt an das < ERERENE Zahlung indirekt Gber Dritte
Unternehmen

Abbildung 5: Gestaltungsdimensionen des Ertragsmodells, Quelle: Bieger, T./Reinhold, S. (2011) S. 47

Wertverteilung (engl. value dissemination)

Die Dimension der Werteverteilung beschaftigt sich mit der Umverteilung der erwirtschafteten Betrage in-

nerhalb des Unternehmens. Da ein Unternehmen in den meisten Fallen auch Anspruchsberechtigte, wie

zum Beispiel Kapitalgeber oder auch Shareholder, hat, missen auch diese bei der Verteilung beriicksichtigt

werden. Das Wertschépfungsnetzwerk muss hierbei ebenso einbezogen werden, da hier im Krisenfall eine

gegenseitige Beeinflussung am Markt stattfindet und Schwierigkeiten dann von einem auf ein anderes Un-

ternehmen Uberspringen kann.

Die Unternehmensfihrung hat die Aufgabe die Anspruchsgruppen zum Mitwirken zu bewegen. Dies kann

am einfachsten durch eine angemessene Verteilung der Wertschépfung erreicht werden. Folgende Punkte

sind hier ausschlaggebend und sollten beachtet werden (in Summe: drei Regeln):

1.

Nicht nur den Fokus auf die internen Anspruchsgruppen, wie die bereits gewonnenen Kunden,
Kapitalgeber oder Lieferanten legen, sondern auch die Anspruchsgruppen dieser einbeziehen.
Neue Anspruchsgruppen kdnnten die Kapitalgeber der eigenen Lieferanten oder auch die Kunden

der Kunden sein. Auch das Mitwirken dieser Gruppen sollte angestrebt werden.

Die Offentlichkeit bestimmt einen groRen Teil der Nachfrage, somit ist es von hoher Wichtigkeit die
Wertschopfung fur diese sichtbar zu machen. Dies kann am besten Uiber Social Media Plattformen,

Foren oder noch gezielter in Online Communities und Blogs erfolgen.

Obwohl man es in der heutigen Konsumgesellschaft kaum glauben will, riickt der materielle Wert
an Waren und Produkten immer weiter in den Hintergrund und immaterielle Werte, wie Bekannt-
heit, Reputation oder Aufmerksamkeit, wecken das Interesse der Anspruchsgruppen. Dies liegt
hauptsachlich an der steigenden Vernetzung in der globalen Welt und riickt potenzielle Partner in
den Fokus. Jedes Unternehmen befindet sich in einem Netzwerk aus Teilnehmern, welche einen
direkt oder indirekt beeinflussen kénnen. Hier sollte eine nachhaltige Wertschdpfung durch alle

diese Anspruchsgruppen gewahrleistet werden.3®

3% vgl. Bieger, T./Reinhold S. (2011), S. 56
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Entwicklungskonzept (engl. value developement)

Das Entwicklungskonzept stellt die sechste und somit letzte Dimension dar. Diese Dimension nimmt Bezug
auf die Wertschaffung in dem bestehenden Geschaftsmodell bei gednderten Rahmenbedingungen. Die
Fragestellungen, wie ein Wachstum des Unternehmens bei einem gleichbleibenden Geschaftsmodell er-
folgen kann, welche Einflussméglichkeiten externe Faktoren haben und welche Griinde gibt, das Ge-

schéaftsmodell zu &ndern bzw. anzupassen, stehen hier im Fokus.?

Die Weiterentwicklung eines Geschéftsmodelles im Laufe der Zeit kann durch unterschiedlichste Ausldser
angestofRen werden. Dies kann zum Beispiel durch die Einfuhrung einer neuen Technologie, laufende In-
novationen oder neu entdeckte Trends passieren. Unter den folgenden Aufzahlungen, werden drei Ent-

wicklungsansatze, ausgehend vom Veranderungsgrad, erlautert;
Quantitatives Wachstum:

Ein Unternehmen hat die Méglichkeit, ohne Anderung der Architektur oder der Elemente des bestehenden
Geschéaftsmodells, quantitativ zu wachsen. Hier wird das Wachstum durch gesteigerte Absatzmengen, ge-
ografische Expansion auf neue Markte oder durch einen Zuwachs der bereits bestehenden Kunden er-

reicht.

Evolutionare Adaption:

Veranderung der Rahmenbedingungen, der Ubergang auf ein neues Geschéaftsmodell einer anderen In-
dustrie, Produktinnovationen oder das Fortschreiten eines Produktlebenszyklus kénnen diesen Entwick-
lungsschritt bewirken. Hier sollte das Unternehmen Geschéftsmodellelemente oder die gesamte Ge-

schaftsmodellarchitektur graduell verandern.

Revolutionére Adaption:

Diese Adaption tritt ein, wenn das Geschéaftsmodell grundlegend, aber zumindest durch eine graduelle
Anderung in Kombination mit einer prinzipiellen Anderung, umgestaltet wird. Dadurch ist es fiir Unterneh-
men mdglich, die Bedirfnisse der Kunden auf eine vollig neue Art zu befriedigen und in neue Méarkte ein-
zudringen. Grinde hierfir konnen Technologiespriinge, stark verlagerte Kundenwinsche, aber auch un-

ternehmensinterne Veranderungen sein. 4°

Diese drei Moglichkeiten der Adaption von bestehenden Geschéaftsmodellen werden in der folgenden Ab-

bildung noch einmal grafisch dargestellt.

% vgl. Bieger, T./Reinhold, S. (2011) S. 56f.
40 ygl. Bieger, T./Reinhold, S. (2011) S. 53f.
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Prinzipielle
Innovation
Geschafts-
modell- Graduglle
architektur Innovation
Keine
Innovation

Revolutiondre Revolutiondre
Adaption Adaption

Evolutionare Evolutionédre Revolutionédre
Adaption Adaption Adaption

Quantitatives

Wachstum

Keine
Innovation

—

Evolutiondre
Adaption

— Graduelle ___ Prinzipielle _,
Innovation Innovation

Geschéaftsmodellelemente

Abbildung 6: Entwicklungsansétze basieren auf dem Grad der Veranderung der Geschaftsmodellelemente und -architektur,
Quelle: Bieger, T./Reinhold, S. (2011), S. 54

3.3.2 Ansatz von Alt und Zimmermann

Die Beschreibung und Darstellung eines Geschéftsmodelles nach dem Ansatz von Alt und Zimmermann

belauft sich auf die Analyse von bereits bestehenden Geschéftsmodelldefinitionen im B2B- sowie im B2C-

Bereich. Ihre Analyse ergab, dass Geschéaftsmodelle aus verschiedenen Architekturelementen bestehen.

Daraus zogen sie ihre Ableitung und folgerten ihre Variante, welche aus sechs generischen Bausteinen

besteht. Diese sind in der folgenden Abbildung grafisch dargestellt.

5) juristische
Aspekte

6) Technologie

1) Mission

2) Struktur

3) Prozess

4) Erlds

Abbildung 7: Elemente eines Geschéftsmodells, Quelle: in Anlehnung an Alt, R./Zimmermann, H. (2001), S. 7

Als erstes Element nennen die Autoren die Mission. Diese umfasst Punkte wie die Vision des Unterneh-

mens, dessen strategischen Ziele und eine rudimentare Beschreibung der angebotenen Produkte und/oder

Dienstleistungen. Das Element der Struktur definiert die wichtigsten Rollen im Unternehmen und legt fest

auf welchen Markten, in welchen Branchen und mit welchen Kundensegmenten sich das Unternehmen
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befasst. Die Prozesse weisen eine detaillierte und ablauforientierte Sichtweise von Mission und Struktur
auf. Zusatzlich werden die einzelnen Elemente im Wertschopfungsprozess abgebildet. Der Miteinbezug
des Bausteines Erlose ist dringend notwendig, da durch dessen Betrachtung ersichtlich wird, ob das Ge-
schaftsmodell in finanzieller und wirtschaftlicher Hinsicht wertvoll ist. Diese vier genannten Elemente sind
in der Darstellung von Alt und Zimmermann horizontal und parallel dargestellt. Im Gegensatz zu den letzten
beiden Elementen, dem juristischen Aspekt und der Technologie. Diese beiden Elemente verlaufen verti-
kal, da sie sich auf die vorangegangenen, generischen Elemente beziehen und somit eine Querschnitts-
funktion einnehmen. Sie kdnnen eine voraussetzende, unterstiitzende und einschrénkende Wirkung auf

die ubrigen vier Elemente ausiiben und somit das Geschaftsmodell positiv wie negativ beeinflussen.*

3.3.3 Ansatz von Amit und Zott

Der Ansatz von Amit und Zott beruht auf der Annahme von unterschiedlichen Quellen der Generierung von
Wertschopfung. Daflr untersuchten sie 59 bérsennotierte Unternehmen europdischer und amerikanischer
Herkunft.*2 |hr entwickeltes Geschaftsmodell beschreibt das Design von Transaktionen, Steuerung und
Strukturen. Durch diese Verwendung von Moéglichkeiten in Unternehmen soll Wert und Nutzen geschaffen
werden. Als Wertschopfungsquellen identifizierten sie vier Dimensionen. Effizienz, Komplementaritat, Ein-

schluss und Neuheit.

&

Komplemen-
taritat

Abbildung 8: Quellen der Wertgenerierung, Quelle: in Anlehnung an Amit, R./Zott, C. (2001), S. 504

Amit und Zott begriinden die vier Gestaltungsthemen auf folgende Theorien:
¢ Die Wertkettenanalyse nach Porter identifiziert Aktivitdten eines Unternehmens und dessen Wert,
e die Schumpetersche Innovation,
e strategische Netzwerke,
e die Transaktionskostentheorie, welche besagt, unter welchen Gegebenheiten ein Austausch effi-

zient bzw. ineffizient ist und

4 ygl. Alt, R./Zimmermann, H. (2001), S. 6f.
4 ygl. Amit, R./Zott, C. (2001), S. 493
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e die Ressourcenorientierung (Resource-Based-View), welche als zentralen Faktor zur Wertschop-

fung die Einzigartigkeit von Ressourcen und Fahigkeiten benennt.
1) Effizienz:

Die Dimension der Effizienz lasst sich erh6hen, wenn die Kosten fur die Transaktion sinken und stellt somit
einen Erfolgsfaktor dar. Die Transaktionseffizienz ist ein wichtiger Wertetreiber. Eine Reduktion von Infor-

mationsasymmetrien zwischen einem Unternehmen und den Kunden kann zu Effizienzverlusten fiihren.
2) Komplementaritat:

Diese ist laut Amit und Zott dann vorhanden, wenn ein Warenbiindel an Giitern in seiner Gesamtheit mehr
Wert fiir den Kunden generiert als die Summe der einzelnen Guter. Ein Gut kann hier materieller, wie auch

immaterieller Natur sein.
3) Einschluss:

Durch den Einschluss, auch Lock-in genannt, sollen Kunden so an ein Unternehmen gebunden werden,
dass ihnen bei einem Ausstieg oder Wechsel aus dem Eco-System hohe Wechselkosten entstehen. Diese
Kosten werden nicht in einem anfallenden Geldwert definiert, sondern im Aufwand, welcher fir den Kunden
entsteht, wenn er vergleichbare Dienste oder Produkte weiterhin nutzen will. Gelingt es einem Unterneh-

men den Kunden in sein System einzuschliel3en, werden die Transaktionen und somit die Umséatze erhoht.
Amit und Zott haben folgende Werkzeuge als Erhéhungsfaktoren fir den Einschluss-Effekt identifiziert:

. Markenname und Kundenvertrauen

e  Programme zur Kundenbindung

e herstellerspezifische Standards

. eine Kundenbeziehung, welche auf Vertrauen basiert
. Personalisierung durch das Unternehmen

. Customization durch den Kunden

Diese Werkzeuge filhren insgesamt zu einer empfundenen Wertesteigerung des Kunden gegeniber dem

Unternehmen.43
4) Neubheit

Die Dimension der Neuheit ist stark mit dem Thema Innovation verbunden. Laut Amit und Zott ist eine
Geschaftsmodell-Innovation erst dann gegeben, wenn eine Neustrukturierung von Transaktionen (ber
mehrere Grundbausteine erfolgt und durchgesetzt wird. Als Beispiel fur Neustrukturierung nennen die Au-
toren ,das Zusammenbringen bisher nicht miteinander in Beziehung stehender Parteien, das Eliminieren
von Ineffizienz in Einkaufs- und Verkaufsprozessen, das Erfassen latenter Kundenbedirfnisse und das

Schaffen neuer Markte"“. 44

#ygl. Amit, R./Zott, C. (2001), S. 506
“Amit, R./Zott, C. (2001), S. 508
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Auch sogenannte First-Mover-Vorteile kbnnen mit Neuheiten einhergehen. Als erster Anbieter bzw. Pionier

auf einem Markt kénnen die eigenen Standards schneller und besser etabliert werden. AuBerdem ist die

Sichtbarkeit am Markt durch die noch nicht vorhandene Konkurrenz viel hoher.45

3.34

Ansatz von Osterwalder und Pigneur

Der Ansatz von Osterwalder und Pigneur setzt Folgendes grundlegend voraus: Das gemeinsame Verstand-

nis dessen, was ein Geschaftsmodell tberhaupt ist. Mit ihrem Ansatz wollen Sie die Beschreibung und

Diskussion darlber erleichtern und die Formulierung diesbezlglich simpel, treffend und intuitiv erfassen.

Eine gemeinsame Sprache soll Unternehmen dabei helfen, neue, strategische Alternativen zu schaffen.

Dies erfolgt im ,Business Model Canvas® anhand der Beschreibung von neun grundlegenden Bausteinen:46

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7
8)
9)

Kundensegmente (Customer Segments)
Werteangebot/Nutzenversprechen (Value Proposition)
Kanéle (Channels)

Kundenbeziehungen (Customer Relations)
Einnahmequellen/Umséatze (Revenue Streams)
Schlisselressourcen (Key Resources)
Schlusselaktivitaten (Key Activities)
Schlusselpartner/Partnerschaften (Key Partners)

Kostenstruktur/Kosten (Cost Structure)

Schlissel- Nutzen- Kunden-
aktivitaten versprechen beziehungen

Kunden-
\segmente

Partner-

schaften /"N
/\\E
/ ﬁ ,

Kosten Umsatze
Schliissel-
ressourcen Kanale

Abbildung 9: Die neun Bausteine des Business Model Canvas, Quelle: Netmapping, Onlinequelle [14.01.2020]

Diese Bausteine befassen sich mit den vier wichtigsten Bereichen in einem Unternehmen: Kunden, Ange-

bot, Infrastruktur und finanzielle Uberlebensfahigkeit.

% vgl. Amit R./Zott, C. (2001), S. 508
46 ygl. Osterwalder, A./Pigneuer, Y. (2011), S. 19
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1) Kundensegmente (Customer Segments)
.FUr wen schopfen wir Wert ab? Wer sind unsere wichtigsten Kunden?“4

Auf diese zwei Fragen wollen Osterwalder und Pigneuer eine Antwort haben. Es soll herausgefunden wer-
den, welche Personengruppen oder Organisationen vom Unternehmen erreicht und bedient werden sollen,
denn sie bilden das Herzstiick eines jeden Geschaftsmodelles. Da es aber viele Kundensegmente in vielen
Mérkten gibt, muss eine bewusste Entscheidung dariiber getroffen werden, auf welche sich das Unterneh-
men konzentrieren will. Es folgt ein kurzer, beispielhafter Uberblick tiber die verschiedenen Arten von Kun-

densegmenten:

Massenmarkt
Hier liegt der Fokus auf einer grof3en Kundengruppe, welche Massen an Kunden beinhalten. Diese Masse
teilt sich weitgehend die gleichen Bediirfnisse, Probleme und somit Herausforderungen, welche sie zu be-

friedigen versucht.

Nischenmarkt
Geschéaftsmodelle in diesem Marktbereich zielen auf spezialisierte und spezifische Kundensegmente ab
und sind auf die besonderen Anforderungen zugeschnitten. Diese Art von Geschaftsmodell ist meist bei

Anbieter-Kéauferbeziehungen zu finden.

Segmentiert

Einige Geschéftsmodelle unterscheiden Marktsegmente, welche leicht unterschiedliche Anforderungen
und Probleme haben. Diese Segmente haben ahnliche, aber doch unterschiedliche Bedurfnisse und
Schwierigkeiten. Dies hat Auswirkungen auf andere Bausteine des Geschaftsmodelles, zum Beispiel auf

das Werteangebot.

Diversifiziert
Ein Unternehmen, welches sich einem diversifizierten Kundengeschaftsmodell widmet, bedient zwei oder
mehrere nicht zusammenhangende Kundensegmente. Diese unterscheiden sich meist sehr beziiglich ihrer

Anforderungen und Problemen.8

Multi-sided Plattforms (= Multi-sided Markets)

Dieses geschéftliche Phanomen hat sich seit dem Aufstieg der Informationstechnologie stark vermehrt.
Hier werden zwei oder mehrere Kundengruppen mit komplett unterschiedlichen Anforderungen und Prob-
lemen bedient. Das Zusammenbringen von allen Gruppen ist aber erforderlich, da das Geschaftsmodell
mafgeblich von allen Segmenten abhangig ist. Der Wert wird generiert, indem Interaktionen zwischen den
unterschiedlichen Kundengruppen ermdglicht werden. Hierfir muss der sogenannte Netzwerkeffekt ge-

nutzt werden, welcher weitere Nutzer anlocken soll.4®

47 Osterwalder, A./Pigneuer Y. (2011), S. 25
48 ygl. Osterwalder, A./Pigneuer Y. (2011), S. 25
4 ygl. Osterwalder, A./Pigneuer Y. (2011), S. 81f.

26



Geschéaftsmodelle

2) Werteangebot (Value Proposition)

.Welchen Wert vermitteln wir dem Kunden? Welche der Probleme unseres Kunden helfen wir zu 16sen?
Welche Kundenbediirfnisse erfiillen wir? Welche Produkt— und Dienstleistungspakete bieten wir jedem

Kundensegment an?“50

Dieser Baustein beschreibt das Biindel von Dienstleistungen und Produkten, welche fiir ein eingeteiltes
Kundensegment Wert schafft. Das Werteangebot ist fir Kunden der Grund, warum sie sich diesem und
nicht anderen Unternehmen zuwenden. Es zielt darauf ab, bestehende Kundenprobleme zu I6sen und das
Kundenbeddrfnis zu erfillen. Auch hier wird der Fokus auf ein Problem eines bestimmten Kundensegmen-
tes gelegt. Im Prinzip ist es ein Zusammenschluss von Nutzen, welche das Unternehmen seinen Kunden
anbietet und zu I6sen verspricht. Hier kommt es auf die Kombination von Elementen an, um sich gegeniber
dem Wettbewerb abheben zu kénnen und den Kunden fir sein Unternehmen dauerhaft gewinnen zu kén-
nen. Es gilt zu unterscheiden, ob ein Wert ein bereits vorhandenes Marktangebot mit zusatzlichen Features

darstellt oder, ob es neuwertig und innovativ ist.

Das Werteangebot lasst sich anhand von elf verschiedenen Nutzerversprechen diversifizieren und somit

leichter erklaren und darstellen:

Neuheit

Werteangebote mit einem hohen Neuheitsgrad erfiillen Kundenbedurfnisse, welche vorab noch gar nicht
bewusst oder bekannt waren, da es bis zu diesem Zeitpunkt kein vergleichbares Angebot am Markt gab.
Diese Neuheiten treten vermehrt in Kombination mit neuen Technologien auf. Das erleichtert Unternehmen

die Schaffung von Neuheitswerten in diesen Bereichen.

Leistung

Die Verbesserung und Erhdhung der Leistung von Produkten und Dienstleistungen ist die traditionellste
Methode der Wertschépfung. Mit dieser Anderung kann man sich wiederum vom Wettbewerb abheben. Ab
einem gewissen Grad std3t man jedoch durch die Steigerung der Leistung an seine Grenzen, da das Aus-

malfd ab einer gewissen Gré3e schlichtweg nicht mehr von relevantem Nutzen ist.

Anpassung an die Kundenwiinsche

Dieses Werteangebot macht sich zweierlei Dinge zum Nutzen. Einerseits ermdglicht dieser Ansatz das
Schaffen von kundengerechten Dienstleistungen und Produkten, welche individuellen Kundensegmenten
Wert bringen, andererseits kann weiterhin der Massenmarkt bedient werden, was Produktionsvorteile und

héhere Absatzmengen schafft.

Erleichterung der Arbeit

In der heutigen Zeit sehen es viele Kunden als Wertschopfung, wenn ihnen Arbeit abgenommen wird und
sie an gewisse Angelegenheiten nicht mehr denken oder sich darum kiimmern missen. Darum bieten viele
Unternehmen in Kombination mit dem Verkauf ihrer Produkte gleichzeitig Services, wie zum Beispiel re-
gelméaRige Wartung, an, um den Kunden die Arbeit zu erleichtern. Dies erfolgt meist mit der weiteren Ver-

rechnung von Servicepauschalen.

%0 Osterwalder, A./Pigneuer Y. (2011), S. 27
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Design
Hier muss die Optik stimmen. Das Element des Nutzenversprechen Designs ist ein schwer messbares. Es
liegt immer im Auge des Betrachters und die Vorstellungen der Kunden kdnnen sehr unterschiedlich sein

und weit auseinanderliegen.

Marke und Status

Ziel einer Marke ist es, die Leistung eines oder mehrerer Anbieter zu kennzeichnen und vom Wettbewerb
zu unterscheiden und abzuheben. Fir viele Kunden ist eine Marke ausschlaggebendes Kriterium, da hier
der Wert in der Wiedererkennung, zur Schaustellung oder/und im Vertreten eines gewissen Statuses liegt,
mit welchem die Marke verbunden wird. Marken sollen Statussymbole und Prestigeobjekte darstellen. Mit
dem Kauf und Verwenden von Markenprodukten lasst sich nach aufRen hin schnell ersichtlich zeigen, wel-

chen Kreisen man sich zugehérig fihlt.

Preis

Fur viele Kunden ist der Preis ein ausschlaggebendes Kriterium, wenn es um den Erwerb von neuen Pro-
dukten oder um die Inanspruchnahme von Dienstleistungen geht. Eine verbreitete Methode am Markt ist
es, vergleichbaren Wert zu einem niedrigeren Preis anzubieten. Hiermit werden die Bedurfnisse des preis-

bewussten Kundensegments geweckt.

Kostenreduktion

Jeder versucht in der heutigen Zeit Kosten zu minimieren, um mehr Geld fiir andere Dinge zu haben. Indem
man als Unternehmen anbietet, dem Kunden zu helfen Kosten zu reduzieren und einzusparen, wird viel an
Wertschopfung geschaffen. Dies ist meist durch Kombination von zusatzlichen Dienstleistungen und Ser-

vices zu einem Produkt mdglich, da hier zum Beispiel Wartungs- oder Schulungskosten wegfallen.

Risikominderung

Das Minimieren von Risiko wissen viele Kunden zu schatzen und es vermittelt ihnen ein Gefiihl von Wert-
schatzung und Sicherheit. Garantien und Gewahrleistungen helfen Kunden, gerade bei der Investition von
héheren Summen, ein gewisses Mal? an Sicherheit zu erhalten, womit sich Entscheidungen leichter treffen
lassen. Zusétzlich schafft es Vertrauen zum Unternehmen, da man nicht das Gefuhl hat, dass es sich um

einen Fehl- oder Risikokauf handeln kdnnte.

Verfugbarkeit

Unter Verwendung eines neuen und innovativen Geschéftsmodelles kdnnen den Kunden Dienstleistungen
und Produkte zuganglich gemacht werden, welch vorher nicht zur Verfigung gestanden sind. Dies kann
durch neue Technologien, eine Geschéaftsmodellinnovation oder durch eine Kombination von beidem der

Fall sein.

Anwenderfreundlichkeit/Bequemlichkeit

Eine grundlegende Wertschdpfung kann darin liegen, ein Produkt oder einen Service angenehmer oder
leichter bedienbar zu machen. Hohe Komplexitét ist meist nicht anwenderfreundlich und kann Kunden ab-
schrecken. Ein hoher Bedienungskomfort und leichte Anwendbarkeit kdnnen als Argumente gut bei Kun-

den ankommen.5!

51 vgl. Osterwalder, A./Pigneuer Y. (2011), S. 27 -29
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Osterwalder und Pigneur haben in einem weiteren Buch ein eigenes Template zur genaueren Aufschlis-
selung der Value Proposition angefertigt. Es soll noch genauer darlegen, was Kunden dazu bringt, ein
spezifisches Produkt zu erwerben bzw. eine spezifische Dienstleistung in Anspruch zu nehmen, obwohl es
am Markt mdglicherweise zahlreiche Alternativen dazu gibt. Das Template setzt sich aus der Value Propo-
sition Map, welche nach Problemlésern und Gewinnerzeugern sucht, und dem Kunden(segment)profil, wel-
ches sich mit den Kundenaufgaben, Gewinnen und Problemen beschéftigt, zusammen und ist in der fol-

genden Abbildung grafisch dargestellt.>2

The Value Proposition Canvas @

Value Proposition Customer Segment

Gain Creators

Products Customer

: a8
& Services —1 Job(s)
e 1]
Pain Relievers

®

Abbildung 10: Value Proposition, Quelle: Strategyzer AG, Onlinequelle [11.01.2020]

3) Kanale (Channels)

,Uber welche Kanale wollen unsere Kundensegmente erreicht werden? Wie erreichen wir sie jetzt? Wie
sind unsere Kandle integriert? Welche funktionieren am besten? Welche sind am kosteneffizientesten? Wie
integrieren wir sie in die Kundenablaufe?“53

In dem Baustein Kandle wird beschrieben, wie die Kundensegmente vom Unternehmen angesprochen und
erreicht werden kénnen, um das bestehende Werteangebot am besten vermitteln zu kénnen. Die Schnitt-
stellen fur Kommunikations-, Verkaufs- und Distributionskanéle besitzen eine hohe Wertigkeit, da dadurch
das Hauptgeschaft eines Unternehmens ablauft. Das glnstigste Angebot, die besten Produkte und die
nachhaltigsten Konzepte nitzen einem nichts, wenn der Kunde nichts davon weil3 und sie nicht nutzen
kann. Diese Kundenbertihrungspunkte spielen eine sehr wichtige Rolle in puncto Kundenerfahrung. Unter

anderem erfillen sie folgende Funktionen:

e Generiert die Aufmerksamkeit der Kunden auf das Angebot des Unternehmens;

e hilft den Kunden bei der Bewertung des offerierten Angebotes;

e ermdglicht den Kunden den Erwerb von spezifischen Dienstleistungen und Produkten;
e schafft es, den Kunden das Werteangebot zu tber/vermitteln;

e ermdglicht eine kundengerechte Betreuung nach dem Kauf.5

52 vgl. Osterwalder/Pigneur (2015), S. 8f.
53 Osterwalder, A./Pigneuer Y. (2011), S. 31
54 Osterwalder, A./Pigneuer Y. (2011), S. 30
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Alle Kanéle weisen funf verschiedene Phasen auf, welche in der folgenden Tabelle grafisch dargestellt

sind.
Kanalphasen
1. Aufmerk- 4. Vermitt nach dem
Kanaltypen samkeit 2. Bewertung 3. Kauf -lung Kauf
Verkaufs-
£ | abteilungen
0| £
= @ Internet- Wie lenkt ein
2 Wie ermaglicht
'S verkauf Unternehmen Wie hifft das | (oo
] die Aufmerk- Unternehmen den Kunden Wie vermittelt das Wie unterstitzt
eigene : ;
Fiﬁalen samkeit aut den Kunden, spezifische Unternehmen den | - das Unternehmen
dessen das Werte- Produkte und Kunden ein die Kunden auch
Produkte Werteangebot? 2
% Pf?n?er oder bienct angebot zu Dienstleistungen g nach dem Kauf?
-THialen unda/oqer vienst-
5 £ _ bewerten? zu kaufen?
c c leistungen?
£ =
©
(e Grof
-handler

Tabelle 2: Kanaltypen und ihre fiinf Phasen (2011), Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Osterwalder, A./Pigneuer Y., S. 31

Um das Werteangebot bestmdglich auf den Markt zu bringen, ist die richtige Mischung aus den unter-
schiedlichen Kanaltypen wichtig. Hier gilt fir jedes Unternehmen, die richtige Auswahl zu treffen, denn wie
in der Tabelle oben gezeigt wird, gibt es mehrere Mdglichkeiten die Kunden zu erreichen und zu bedienen.
Hier stehen eigene Kanéle, Partnerkanéle oder eine Mischung daraus zur Verfiigung. Wenn man sich als
Unternehmen auf die geeignetsten Kanéle festgelegt hat, kommt es nochmal zu der Entscheidung, ob die
Kanéale direkt oder indirekt sein sollen. Bei Auswahl von Partnerkanélen sollte bedacht werden, dass diese
zwar eine geringere Gewinnspanne bringen, da die Partnerunternehmen eine gewisse Beteiligung erhal-
ten, dass jedoch die Reichweite erhdht wird, da man von den Starken des Partners profitiert. Die eigenen
(direkten) Kanale bringen héhere Gewinnspannen ein, sind jedoch meist kostspieliger, da hier Kosten flr
die Errichtung, Einrichtung und Aufrechterhaltung anfallen. Laut Osterwalder und Pigneuer besteht der
Trick darin, die passende Balance zwischen den Kanaltypen hinzubekommen und diese so zu integrieren,

dass sie bei den Kunden positive Erfahrungen hervorbringen.®

4) Kundenbeziehungen (Customer Relations)

-Welche Art von Beziehungen erwartet jedes unserer Kundensegmente von uns? Welche haben wir ein-

gerichtet? Wie kostenintensiv sind sie? Wie sind sie in unser ibriges Geschaftsmodell integriert?*56

Wenn ein Unternehmen Uber etwas bestens informiert sein sollte, dann dartber, welche Art von Beziehung
zu jedem Kundensegment vorherrscht. Diese Kundenbeziehungen kdnnen sehr unterschiedlich sein, vom

personlichen bis hin zum automatisierten Kontakt kdnnen die Auspragungen variieren.

55 ygl. Osterwalder, A./Pigneuer Y. (2011), S. 31
%6 Osterwalder, A./Pigneuer Y. (2011), S. 33
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Hier sehen die Autoren die drei folgenden Motivatoren als hauptsachliche Treiber an:
e Kundenakquise
e Kundenpflege

o Verkaufssteigerung

Des Weiteren kdnnen Kundenbeziehungen in verschiedene Kategorien eingeteilt werden. Dabei kann sich
ein Unternehmen auch mehreren Kategorien gleichzeitig bedienen. Die perstnliche Unterstiitzung basiert
auf gezielter menschlicher Interaktion mit den Kunden. Hier wird das Instrument der personlichen Kommu-
nikation mittels Kundenberater genutzt, um den Kunden direkt vor Ort oder tiber Telefon oder E-Mailverkehr
zu beraten und vom Produkt oder der Dienstleistung zu Uberzeugen. Eine noch ,intimere® Art der Betreuung
ist die individuelle personliche Unterstitzung, bei der ein spezieller Kundenbetreuer individuell auf den
Kunden abgestellt wird. Solche Beziehungen entwickeln sich meist Uber einen langeren Zeitraum hinweg
und besitzen einen hohen Vertrauenswert fir den Kunden. Bei der Selbstbedienung besteht keine direkte
Beziehung zwischen Unternehmen und Kunde. Hier werden nur die notwendigen Mittel von Seiten des
Unternehmens bereitgestellt. Die Abwicklung des Verkaufs fihrt der Kunde selbst durch. In Zeiten der
Digitalisierung erfahrt die automatisierte Dienstleistung immer mehr Zuspruch. Viele Kunden nutzen per-
sonalisierte Online-Profile, um sich am Markt zu bedienen. Diese automatisierten Dienstleistungen erken-
nen individuelle Kunden und deren Merkmale und kénnen aufgrund von Einstellungen und Algorithmen
maRgeschneiderte Informationen anbieten. Auch Communities werden von Unternehmen vermehrt ge-
nutzt, um ihre Kundenbeziehungen aufzubauen. Hierbei handelt es sich um Online-Nutzercommunitys, in
denen der Kontakt zwischen den Teilnehmern hergestellt wird und sich die Kunden tber die Vor- und
Nachteile von Produkten und Dienstleistungen austauschen kénnen. Diese Communitys konnen den Un-
ternehmern auch bei der Bedurfnisidentifikation inrer Kunden weiterhelfen und bieten ihnen die Mdéglichkeit,
gezielte Problemlésungen anzubieten. Manchen Unternehmen ist diese Kundenbindung aber noch nicht
eng genug, diese haben dann die Mdglichkeit der Beteiligung. Hier wird die Wertschépfung vom Kunden
aus generiert. Dieser wird aufgefordert, in Form von Bewertungen und Rezessionen Wert fir andere Inte-
ressenten zu schaffen, in dem er diese online kundgibt. Einige Unternehmen binden die Kunden bereits in
den Neugestaltungsprozess von innovativen Produkten ein und bitten diese, ihre Meinung und Ideen 6f-

fentlich bereitzustellen.5?

5) Einnahmequellen (Revenue Streams)

.Furwelche Werte sind unsere Kunden wirklich zu bezahlen bereit? Woflr bezahlen sie jetzt? Wie bezahlen

sie jetzt? Wie wirden sie gerne bezahlen? Wie viel tragt jede Einnahmequelle zum Gesamtumsatz bei?“58

Dieser Baustein ist fur jedes Unternehmen Uberlebensnotwendig, denn die Einnahmequellen sichern das
Fortbestehen jeder Organisation. Osterwalder und Pigneur ziehen hier den Vergleich, dass wenn es sich
bei den Kunden um das Herz des Geschéaftsmodelles handelt, die Einnahmequellen die Arterien darstellen.
Hier ist das Wissen uber die einzelnen Einnahmequellen in den Kundensegmenten von hohem Wert, denn

daraus lassen sich verschiedenste Preisfestlegungsmechanismen eruieren. Beispiele fir solche

57 vgl. Osterwalder, A./Pigneuer Y. (2011), S. 33
%8 Osterwalder, A./Pigneuer Y. (2011), S. 35
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Mechanismen sind Auktionen, Verhandlungen, feste Listenpreise, menschen- oder marktabhéngige Preise
oder Ertragsmanagement. Prinzipiell kann sich ein Geschaftsmodell an zwei unterschiedlichen Arten von
Einnahmequellen bedienen; den einmaligen Transaktionseinnahmen oder den Einnahmen aus fortlaufen-

den Zahlungen, welche wiederkehrend sind.

Doch welche Mdglichkeiten gibt es, um sich Einnahmequellen zu erschlief3en und sich den zahlungswilligen
Kunden zu sichern?
o Verkauf von Wirtschaftsgltern — die klassische und verbreitetste Einnahmequelle, indem Eigen-
tumsrechte eines physikalischen Produktes verkauft werden (z.B. Amazon).
e Nutzungsgebuhren — Verkauf der Nutzung von Dienstleistungen, je hdher die Nutzung, desto héher
die Gebuhr (z.B. Telefonanbieter)
e Mitgliedsgebuihren — Verkauf des dauerhaften Zugangs zu einer Dienstleistung (z.B. Fitnessstudio)
e Verleih/Leasing/Vermietung — Gewéhrung eines voribergehenden Rechtes zur Nutzung eines
Wirtschaftsgutes Uber eine festgelegte Zeitspanne (z.B. Autovermietung)
e Lizenzen — das Recht, ein geistig geschitztes Eigentum gegen eine festgelegte Gebihr zu nutzen
(z.B. Copyright in der Medienbranche)
¢ Maklergeblhren — Vermittlungsgebuhren zwischen zwei oder mehreren Parteien (z.B. Wohnungs-
vermittler)
e Werbung — Gebuhren aus Werbeeinkinften fir Produkte oder Dienstleistungen (z.B. Werbespots
im TV)

Diese Auflistung zeigt, dass sich Einnahmequellen von verschiedensten Warten aus erschliel3en lassen.
Die Preisgestaltung kann bei jeder Einnahmequelle auf zwei Arten erfolgen, ndmlich als fester oder variab-
ler Preis. Festpreise werden im Vorhinein festgelegt und beruhen auf statistischen Variablen. Variable
Preise richten sich nach den Anderungen von Marktbedingungen, sind verhandelbar und stark vom Zeit-

punkt abhéngig.5°

6) Schlusselressourcen (Key Resources)

-Welche Schlisselressourcen erfordern unsere Werteangebote? Unsere Distributionskanale? Kundenbe-

ziehungen? Einnahmequellen?“€°

In diesem Baustein werden die wichtigsten Wirtschaftsguter beschrieben, die notwendig sind, damit ein
Geschaftsmodell funktionieren kann. Ressourcen machen es einem Unternehmen erst méglich, ein Wer-
teangebot zu erstellen und dieses am Markt anzubieten. Ohne sie kann kein Markt bedient, kein Kunden-
bedurfnis befriedigt und keine Einnahmen erzielt werden. Die Ressourcen sind stark von der Art des Ge-

schaftsmodelles abhangig und jedes Geschéaftsmodell bendétigt unterschiedliche Schlisselressourcen.

Schlisselressourcen kdnnen finanzieller, physischer, menschlicher oder intellektueller Natur sein und be-

finden sich entweder im Besitz des Unternehmens oder werden in Kooperation mit ausgewahlten

%9 vgl. Osterwalder, A./Pigneuer Y. (2011), S. 34 - 37
0 Osterwalder, A./Pigneuer Y. (2011), S. 39
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Schlisselpartnern erworben. Die mdglichen Formen von Schliisselressourcen werden im Folgenden kurz

beschrieben.

Finanziell — Ressourcen oder Birgschaften wie Kreditrahmen, Bargeld, Aktienoptionen, etc.

Physisch — Ressourcen wie Gebaude, Maschinen, Produktionsreinrichtungen, Systeme, Fahrzeuge, Dis-
tributionsnetzwerke, Point-of-Sale-Systeme, etc.

Menschlich — Ressourcen, welche stark vom Menschen selbst, seinem vorhandenen Know-How, Wissen
und Kdnnen abhangen.

Intellektuell — Wert von geschaffenen Ressourcen wie Firmenwissen, Partnerschaften, Copyrights, Paten-

ten, Kundenstammdaten und Marken.
7) Schlusselaktivitaten (Key Activities)

.Welche Schllsselaktivitaten erfordern unsere Werteangebote? Unsere Distributionskanale? Kundenbe-

ziehungen? Einnahmequellen?” 61

Auch dieser Baustein hat eine hohe Bedeutung fiir ein funktionsfahiges Geschaftsmodell. Schlisselaktivi-
taten sind jene Handlungen, welche ein Unternehmen setzen muss, um erfolgreich bestehen zu kénnen.
Hierfir sind eine Reihe an Schlisselaktivitdten notwendig. Dazu zéhlen die Schaffung des Werteangebo-
tes, das Erreichen der Zielmarkte, das Aufrechterhalten von Kundenbeziehungen und das Erzielen von

Gewinn.

Wie bei den Ubrigen Bausteinen des Business Model Canvas werden auch die Schliisselaktivitaten in Ka-

tegorien eingeteilt:

Produktion — bezieht sich auf die Aufmachung, Herstellung, Auslieferungsméglichkeit, Menge und Qualitat
eines Produktes

Problemldsung — Entwicklung von neuen Ldsungsansétzen mittels Wissensmanagement fir das Losen
von Kundenproblemen

Plattform/Netzwerk — Software, Vermittlungsplattformen und Marken dienen als Schliisselaktivitat

8) Schlisselpartner (Key Partners)

Lieferanten und Partner bilden das Hauptnetzwerk, welches sich hinter dem Baustein Schllisselpartner
befindet. Partnerschaften bilden fir manche Unternehmen den Grundstein hinter dem Geschaftsmodell.
Hier gibt es die unterschiedlichsten Grinde, um diese einzugehen, wie zum Beispiel das Erlangen von
Know-How, das Minimieren von Risiken, das Erhdhen der Reichweite oder das Akquirieren von Ressour-
cen. Hier kann zwischen vier unterschiedlichen Arten von Partnerschaften eingeteilt werden:
1. Strategische Allianzen zwischen Unternehmen, welche nicht im direkten Wettbewerb zueinanderste-
hen
Strategische Competition zwischen Unternehmen, welche im direkten Wettbewerb zueinanderstehen
Joint Ventures als Gemeinschaftsunternehmen von zwei oder mehreren Organisationen

Kaufer-Anbieter-Beziehungen zur Wahrung von zuverlassiger Versorgung

61 Osterwalder, A./Pigneuer Y. (2011), S. 41
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Die Motivation von Unternehmen hinter der Bildung von Partnerschaften kann unterschiedlich sein. Die
grundlegendste Form, Optimierung und Mengenvorteil, dient der Verbesserung bei der Verteilung von Ak-
tivitdten und Ressourcen. Da nur in seltenen Fallen ein Unternehmen alle Ressourcen selbst besitzt, wer-
den hierfiir gerne Partnerschaften geschlossen, um Kosten gering zu halten. Eine weitere Méglichkeit zur
Erweiterung der eigenen Kapazitaten stellt die Akquise bestimmter Aktivitdten und Ressourcen dar. Derar-
tige Zusammenschlisse kénnen entstehen, wenn benétigtes Wissen, der Zugang zu einem gewissen Kun-
den(segment) oder Lizenzen erworben werden missen. Die Minderung von Unsicherheiten und Risiken ist

ein weiterer Grund dafir, dass konkurrierende Unternehmen strategische Allianzen griinden.
9) Kostenstruktur (Cost Structure)

»Welche sind die wichtigsten mit unserem Geschaftsmodell verbundenen Kosten? Welche Schlusselres-

sourcen sind am teuersten? Welche Schliisselaktivitaten sind am teuersten?“62

In der Kostenstruktur werden alle anfallenden Kosten, welche im Rahmen der Geschéaftsausibung anfallen,
beriicksichtigt. Nahezu jede Tatigkeit in einem Geschaftsmodell ist mit Kosten verbunden. Durch die Fest-
legung der Bausteine Schlisselressourcen, Schlisselaktivitdten und Schllisselpartner lassen sich die zu
erwartenden und anfallenden Kosten kalkulieren. Dies ist auch notwendig, damit man als Unternehmen
einen Uberblick uiber die finanzielle Lage behaltet und sich zukiinftige Entscheidungen besser steuern las-
sen. Die Kostenstruktur kann in zwei Anséatze eingeteilt werden. Die kostenorientierte und die wertorien-
tierte Struktur, wobei sich die Geschéaftsmodelle von vielen Unternehmen dazwischen ansiedeln. Bei kos-
tenorientierten Geschéftsmodellen liegt der Fokus auf dem Minimieren der Kosten. Dieser Ansatz zielt auf
die Erreichung und Aufrechterhaltung einer schlanken Kostenstruktur ab. Hier werden oft ein hoher Auto-
matisierungsgrad in der Herstellung, niedrigpreisige Wertangebote oder umfangreiches Outsourcing als
MaRnahmen eingesetzt. Bei der wertorientierten Kostenstruktur hingegen spielt die Minimierung der Kos-
ten keine so grof3e Rolle, denn hier liegt der Fokus auf der Wertschépfung, Das Ziel hierbei ist ein erstklas-
siges Werteangebot. Auch ein hohes Mal3 an personlichen Services ist fir diese Ansatz ausschlaggebend.

Durch diese Malinahmen wird fir den Kunden ein exklusiveres Werteangebot geschaffen.

Die Kostenstrukturen weisen in der Regel die Merkmale Fixkosten (Mieten, Lohne, Gehélter, ...), variable

Kosten, Mengenvorteil und Verbundvorteil auf.
3.3.5 Ansatz von Biloslavo et. al.

Dieser Ansatz wurde in Zusammenarbeit der Autoren Roberto Biloslavo, Carlo Bagnoli und David Edgar
erstellt. Er wurde in Form einer wissenschaftlichen Arbeit mit dem Titel ,An Eco-Critical Perspective on
Business Models: The Value Triangle as an Approach to Closing the Sustainability Gap” im Oktober 2017
auf der Onlineplattform ,Research Gate“ erstmalig publiziert. Darin kritisieren die Autoren, dass Geschafts-
modelle zwar schon griindlich von Wissenschaftlern diskutiert wurden, es jedoch fiir einige ontologische
und erkenntnistheoretische Fragen noch immer keine Losungen gebe. Laut ihnen wird bei der Aufmerk-
samkeit in Bezug auf das Zeitalter der Nachhaltigkeit und deren vorhandenen Stérungen gespart. Die Be-

ricksichtigung ist in kein bestehendes Modell mafigeblich eingebunden. Dies wollen sie in ihrem

62 Osterwalder, A./Pigneuer Y. (2011), S. 43
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Geschaftsmodell-Regelwerk anders machen und auf der Notwendigkeit von mehr interdisziplindren Ansét-
zen aufbauen, indem sie einen dkokritischen Ansatz anwenden. Das Verstandnis soll weiters dazu beitra-
gen, sinnvolle Lésungen zu aktuellen globalen Herausforderungen zu liefern und einen Beitrag zur Nach-
haltigkeitsagenda der UNO beizusteuern. Dafiir wurde das konventionelle Verstandnis von Geschaftsmo-
dellen unter die Lupe genommen und um aktuelle Perspektiven der Nachhaltigkeit erganzt. Die Analyse
von insgesamt 20 Geschaftsmodell-Rahmenwerken hat gezeigt, dass bestehende Geschéftsmodelle sozi-
ale und natirrliche Aspekte des organisatorischen Umfelds auf3en vorlassen und Wechselbeziehungen zwi-
schen wirtschaftlichen und nicht wirtschaftlichen Akteuren stark vernachlassigen.

Aufgrund der gewonnenen Analyseergebnisse wurde ein neues, nachhaltiges Geschaftsmodell-Rahmen-
werk entwickelt, das sogenannte Wertedreieck (engl. Value Triangle). In den Fokus des Wertedreiecks wird
explizit die Gesellschaft gesetzt, welche das Kernstiick bildet. Weiters werden zukiinftige Generationen,
die natiirliche Umwelt sowie die drei Arten der Offentlichkeit, Kunde und Partner, einbezogen. Anhand der
Ergebnisse eines Geschaftsfalles wird gezeigt, dass das Geschéaftsmodell entlang aller drei Dimensionen
der Nachhaltigkeit (wirtschaftlich, sozial und 6kologisch) anwendbar ist. Es soll einen 6ko-kritischen Ansatz

zur Analyse liefern.63

& o Public Value

—Valiie System __,
\ Value //
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Partner Customer

value value
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N

Abbildung 11: The Value Triangle, Quelle: Biloslavo et. al. (2017), S. 34

Das Rahmenwerk fir das Geschaftsmodell wurde anhand von drei Hauptkomponenten festgemacht.

1) Das Werteangebot — dieses umfasst den Wert der Offentlichkeit, den des Kunden und den der

Partner.

2) Das Wert-Mitlieferungs- und Mitschdpfungssystem — dies beinhaltet die Gesellschaft, die Partner,

die Kunden, das Kapital, operative Schliisselaktivitaten und die Produkte.
3) Das Werteerfassungssystem beinhaltet das Ertragsmodell und die Kostenstruktur.64

Das Wertedreieck weist vier Hauptunterscheidungsmerkmale im Vergleich mit anderen géngigen Ge-

schaftsmodellen auf, diese wéaren:

8 vgl. Biloslavo et. al. (2017), S. 1f., Onlinequelle [16.01.2020]
% vgl. Biloslavo et. al. (2017); S. 14f., Onlinequelle [16.01.2020]
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1) explizite Ausrichtung auf gemeinsame Wertschépfung - im Fokus steht hier die Gesellschaft als

Ganzes und nicht nur die Partner und Kunden

2) umfassendere Betrachtung von Kosten und Nutzen, welche durch die Geschaftstatigkeit des Un-

ternehmens erzeugt werden

3) ganzheitliche Betrachtung des Kapitals, dabei eingeschlossen die natirliche Umwelt sowie alles,

was die Fahigkeit besitzt, Nutzen zu generieren

4) Gestaltung der Komponenten als sich selbst replizierende Dreiecke- dies dient der Visualisierung
einer systemisch, intakten Beziehung, welche zwischen mehreren Akteuren innerhalb eines Oko-

systems besteht
Die Autoren stellen jedoch, wie viele andere, die Value Proposition in den Mittelpunkt des Modells.

Das entwickelte Geschaftsmodell soll dem Management ermdglichen, strategische Unternehmensent-
scheidungen zu visualisieren, zu testen und zu verfeinern, um die Effektivitat des Unternehmens verbes-

sern und steigern zu kénnen.

In den folgenden Absatzen werden die einzelnen neun Komponenten des BMV von Biloslav et. al. genauer

beleuchtet und erklart.
1) Gesellschaft (engl. Society)

Dieser Baustein umfasst die unterschiedlichen Interessensgruppen, durch welche sich ein Unternehmen
vorteilhafte Beziehungen aufbaut und pflegt. Auch die natiirliche Umwelt mit ihren Okosystemdienstleis-

tungen zahlt dazu, welche eine Quelle allen menschlichen Lebens und aller Aktivitaten darstellt.
2) Werteangebot (engl. Value Proposition)

Das gesamte Angebot von Unternehmen flr alle Stakeholder inklusive der natirlichen Umwelt und der

Gesellschaft. Mittels dieser schafft ein Unternehmen Wert, erflllt Bedurfnisse und I6st Herausforderungen.
3) Kunden (engl. Customers)

Als Kunden werden alle definiert, welche das Unternehmen versucht zu erreichen und mit Produkten und

Dienstleistungen bedienen will. Die Kunden werden immer in die Wertschépfung miteinbezogen.
4) Produkte (engl. Products)

Bei diesen Komponenten handelt es sich um das Blndel an Gitern und Dienstleistungen, durch welche
das Unternehmen versucht, die Bedurfnisse, Wiinsche und Probleme der Kunden zu befriedigen und dar-

aus Wert zu generieren.
5) Prozesse/Operative Schlisselaktivitaten (engl. Processes/Key Operational Activities)

Zu diesem Baustein zahlen alle Beschaffungs- und Lieferkanéle und alle Vertriebs- und Kommunikations-
kandle. Diese Kanéle kdnnen entweder intern, also vom Unternehmen selbst, durchgefiihrt werden oder

auch an andere (Partner)Unternehmen ausgelagert werden.
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6) Kapital (engl. Capital)

Hierin sind fiinf unterschiedliche Arten von Kapital beinhaltet: finanzielles (z.B. Bargeld), hergestelltes (z.B.
Infrastruktur), menschliches (z.B. Fahigkeiten der Mitarbeiter), soziales (z.B. Markentreue) und nattirliches
(z.B. Biodiversitat) Kapital. Dieser Kapitalstock befindet sich im standigen Fluss, da Veranderungen inner-

halb und zwischen den verschiedenen Kapitalarten stattfinden 5
7) Partners (engl. Parnters)

Hierbei handelt es sich um jene Personen und Organisationen, die das Unternehmen mit materiellen und
immateriellen Ressourcen ausstatten. Diese Ressourcen stehen dem Unternehmen selbst nicht zur Verfi-
gung. Hier wird die Unterscheidung zwischen regionalen/lokalen und internationalen Partnern getroffen. Es
kénnen auch unterschiedliche Zusammenschlussformen, wie zum Beispiel Kunden-Lieferanten-Beziehun-
gen, strategische Allianzen, Netzwerke oder Joint Ventures mdglich sein. Die Bezeichnung von strategi-
schen Ressourcen bezieht sich auf jene Ressourcen, welche fir den Leistungserstellungsprozess von es-

senzieller Natur sind und nicht ohne weiteres vom Unternehmen ersetzt werden kénnen.
8) Nutzen (engl. Benefits and Revenues)

Dieser Baustein wird im Canvas in zwei Teilen ausgefihrt. Zum ersten wird der Nutzen fir die Umwelt und
die Gesellschaft behandelt und stellt somit den Nutzen fiir die Offentlichkeit und die Partner dar. Zum zwei-
ten werden die Einnahmequellen des Unternehmens, durch welche der wirtschaftliche Wert erzielt wird,

dargestellt.
9) Kosten (engl. Costs and Impacts)

Die Kosten sind ebenfalls in zwei Teilen ausgefuhrt. Jene Kosten, welche eine negative Auswirkung auf
Umwelt und Gesellschaft darstellen und die Kostentreiber, welche die finanziellen Kosten und Aufwande

der Unternehmensleistung beeinflussen.%

Die Autoren sind davon Uberzeugt, dass das entwickelte Modell eine solide Grundlage fuir ein Umdenken
und eine Verhaltensanderung von Unternehmen im Prozess zur Entwicklung eins Geschaftsékosystems
nach dem nachhaltigen Paradigma darstellen kann. Die Bausteine des Geschaftsmodell-Regelwerkes und
die interne Unternehmenslogik dahinter sollen zum Nachdenken anregen, um einen Wettbewerbsvorteil zu
generieren, indem die negativen Auswirkungen auf die Umwelt minimiert werden. Auch soll zu einer nach-

haltigen Entwicklung der Gesellschaft beitragen werden.5”
3.3.6 Ansatz von Schallmo

Ein Geschéftsmodell soll die Grundlogik eines Unternehmens darlegen. Diese Grundlogik beschreibt im
Groben, welcher Nutzen auf welche Weise fur Partner, Kunden und weitere Beteiligte geschaffen wird. Die
Frage, die ein Geschaftsmodell beantworten soll, ist, wie der gestiftete Nutzen an das Unternehmen zu-
ruckflielen kann. Dies kann hier in Form von Umsatzen erfolgen. Der Nutzen erfullt einem Unternehmen

aber noch weitere ZweckmaRigkeiten. Er ermdglicht dem Unternehmen, sich von den anderen

%ygl. Biloslavo et.al. (2017), S. 15f.

66ygl. Biloslavo et. al. (2017), S. 17 -18
87vgl. Biloslavo et.al. (2017), S. 26
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Wettbewerbern am Markt abzugrenzen und abzuheben und dadurch einen Wettbewerbsvorteil zu ermdg-
lichen. Auch die weitere Festigung von Kundenbeziehung stiftet Nutzen fur das Unternehmen. Laut dem
Ansatz von Schallmo beinhaltet ein Geschéaftsmodell folgende fiinf Elemente und Dimensionen:

e Kundendimension: umfasst die verschiedenen Kundensegmente, die Kundenbeziehungen und die

Kundenkanéle

e Nutzendimension: umfasst den Nutzen und die Leistung

o Wertschopfungsdimension: umfasst die Prozesse, Fahigkeiten und Ressourcen

e Partnerdimension: umfasst die Partner, die Beziehung und die gewahlten Kanale zu ihnen

e Finanzdimensionen: umfasst die Kosten und Umsétze

In der folgenden Darstellung sind die Bestandteile des Ansatzes von Schallmo noch einmal grafisch dar-

gelegt.58
N ) Differenzierung Erreichen eines
Kombination von Erstellung von Stiftung von gegeniiber Wettbewerbs-
Elementen eines Produkten und Nutzen fir Kunden Wettbewerbern vorteils und
Unternehmens Dienstleistungen und Partner und Festigung von Abschopfung von
/ Kundenbeziehung / Wert

Abbildung 12: Bestandteile von Geschéftsmodell-Definitionen, Quelle: in Anlehnung an Schallmo (2013), S. 22

Die Zielsetzung dieses Ansatzes ist die Kombination der einzelnen Elemente, um somit eine Verstarkung
zu erlangen. Dadurch ist es mdglich, fir den Wettbewerb schwerer imitierbar zu sein und Wachstum zu
generieren. Zur Erstellung von neuen Geschéaftsmodellen und/oder zur Evaluierung von bestehenden Ge-
schaftsmodellen gilt das Ziel, ein Raster mit Geschéaftsmodell-Dimensionen und -Elementen zu erstellen
und die dazu gehdrigen Leitfragen abzuleiten. Parallel dazu muss ein Metamodell entwickelt werden. Die-
ses enthdlt die Objekte (Bezeichnung, Synonyme, Definition, Beziehungen, Arten, Attribute, Quellen) einer
Methode mit den dazugehorigen Beziehungen. Um hierbei ein einheitliches Beschreibungsraster zu erhal-
ten, muss eine Synthese von bestehenden Geschaftsmodell-Elementen stattfinden, welche der vorliegen-
den Literatur zu entnehmen sind. Dabei sollte darauf geachtet werden, dass die Komplexitat nicht zu hoch
wird und die Ubersicht bestehen bleibt. Dafiir werden Geschéftsmodell-Dimensionen gebildet, welche die
Geschaftsmodell-Elemente eines Themengebietes (z.B. Wertschopfung) zusammenfassen. Somit wird die

Dimension den Elementen tbergeordnet. %°

3.4 Methoden zur Entwicklung von Geschaftsmodellen

Neben den verschiedenen Beschreibungsanséatzen und Darstellungsvarianten von Geschéaftsmodellen fin-
det man in der Literatur auch Vorgehensmodelle, welche die Entwicklung von Geschéaftsmodellen beschrei-
ben. Diese kdnnen als eine Art Anleitung gesehen werden, was bei der Entwicklung zu beachten ist. Ohne
systematisch geplante Vorgehensweise kann eine Weiter- oder Neuentwicklung eines Geschaftsmodelles

eine nahezu unlésbare Aufgabe darstellen. In diesem Unterkapitel soll die Theorie der Methoden zur

% vgl. Schallmo (2018), S. 49ff.
8 vgl. Schallmo (2018), S. 61
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erfolgreichen Entwicklung dargelegt und eine Auswahl getroffen werden, welches Vorgehen sich fur die

Anforderungen des Unternehmens Medizinalcannabis Vertriebs GmbH am besten eignet.

3.4.1 Entwicklungsmodell nach Osterwalder und Pigneur

Neben der Entwicklung des Business Model Canvas zur Darstellung eines Geschéftsmodelles, haben sich
Osterwalder und Pigneur auch mit dem Prozess zur Entwicklung eines Gestaltungsprozesses beschéftigt.
Sie beschreiben, dass jedes Geschaftsmodell-Gestaltungsprojekt einzigartig ist und seine eigenen Erfolgs-
faktoren, Herausforderungen und Hindernisse besitzt. Auch der Ausgangspunkt eines Unternehmens fiir
die Entwicklung eines Geschaftsmodelles spielt in den Augen der Autoren eine grofRe Rolle. Manche be-
notigen es fur ein Start-Up in der Grinderphase, andere wollen Wachstumspotenzial erschlief3en und wie-

der andere reagieren damit auf eine Krisensituation.”®

Der Prozess von Osterwalder und Pigneur weist fiinf Phasen auf: Mobilisieren, Verstehen, Gestalten, Im-
plementieren und Durchfuhren.

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5
x—o i b (o%5
A TN (ke MA@ RIS )
_.&.\V [ - “I 1)) “ L4

Mobilisieren Verstehen Gestalten Implementieren  Durchfihren

Abbildung 13: funf Phasen der Geschaftsmodellgestaltung, Quelle: in Anlehnung an Osterwalder, A./Pigneur, Y. (2017), S. 253

In Phase 1, dem Mobilisieren, liegt der Schwerpunkt darauf, Voraussetzungen zu schaffen. Es soll
Bewusstsein und Motivation als Anreiz zur Entwicklung geweckt werden. In dieser Phase kommt bereits
der Business Model Canvas zur Anwendung, welcher als gemeinsame Sprache fiur die Gestaltungsarbeit
dienen soll. Zu den Hauptaktivitaten in dieser ersten Phase z&ahlt das Festlegen der Projektziele in denen
die Grundlagen, der Projektumfang und die Hauptziele eruiert und definiert werden. Als weitere Schritte
folgen das Testen von vorlaufigen Ideen und das Zusammenstellen eines geeigneten Projektteams. Hierbei

wird das Einbinden vom Top-Management oder eines Vertreters von Anfang an empfohlen.”

In Phase 2, dem Verstehen, befindet sich der Schwerpunkt auf der Vertiefung in die relevanten
Wissensbereiche (Umfeld, Technologie und Kunden). Daflr sollen Informationen recherchiert und
gesammelt, Interviews mit Experten gefihrt und die Kunden und deren Bedirfnisse und Probleme
identifiziert werden. Hierfur ist das eingehende Verstdndnis des Zielmarktes ein entscheideneder
Erfolgsfaktor. Dies kann mit zu Hilfenahme von verschiednen Aktivitaten, wie zum Besipiel einer Starken-
Schwachen-Analyse oder einer Marktforschung, untersucht werden. Eine Uber-Recherche der
Themengebiete sollte jedoch unbedingt vermieden werden, da dies nur zu einem Ungleichgewicht fuhrt
und wertvolle Zeit und Ressourcen kostet.”?

0 vgl. Osterwalder, A./Pigneur, Y. (2017), S. 248f.
" vgl. Osterwalder, A./Pigneur, Y. (2017), S. 253ff.
2 ygl. Osterwalder, A./Pigneur Y. (2017), S. 256f.
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In Phase 3, dem Gestalten, werden die zuvor erarbeiteten Informationen und Erkenntnisse der Prifung
unterzogen und bereits in Geschaftsmodell-Prototypen verwandelt. Nach neuerlicher Prifung der
Geschaftsmodelle sollte am Ende dieser Phase bereits eine Auswahl der  befriedigendsten
Geschaftsmodellgestaltung getroffen werden. Hier ist ein breit gefachertes Denken entscheidend fir Erfolg,
denn zu rasches Favorisieren einer Option kann ein schnelles Aus fiir mogliche erfolgsversprechende

Modelle bedeuten.

In Phase 4, der Implementierung, liegt der Schwerpunkt nun auf der Ausfiihrung. Das vorhin ausgewahlte
Geschéaftsmodell soll nun mittels Prototyping in der Praxis eingefiihrt und getestet werden. Dazu gehort es
das Implementierungs-Design umzusetzen indem die Wegmarken festgelegt, ein detailiertes Budget
vorbereitet und ein Projekt-Routenplan erstellt wird. Diese Phase sollte Bestandteil einer

Projektmanagement-Dokumentation sein und wird meist in einem Businessplan skizziert.

In der finalen Phase 5, der Durchfiihrung, wird das Geschaftsmodell auf die Marktreaktionen angepasst
und modifiziert. Die Entwicklung von passenden Managementstrukturen muss erfolgen, um das
Geschaftsmodell zu Uberwachen, zu bewerten und gegebenenfalls zu verdndern. Die entscheidenden
Erfolgsfaktoren sind Proaktivitat, eine langfristige Perspektive und die aktive Steuerung des
Geschaftsmodelles. Diese Phase umfasst eine fortlaufende Bewertung des Geschéaftsmodelles und eine
genaue UmfeldUberprifung, um auf lange Sicht die beeinflussenden auf3eren Faktoren erkennen und
gegebenfalls auf Veranderungen am Markt reagieren zu kénnen. Es empfiehlt sich, eine oder sogar
mehrere Personen aus dem organisatorischen Strategieteam mit der dauerhafen Betreuung des

Geschaftsmodelles zu beauftragen.”s

3.4.2 Entwicklungsmodell nach Schallmo

Der Ansatz von Schallmo zur Geschéaftsmodellentwicklung wurde bereits im vorhergehenden Punkt 3.3.6
vorgestellt. Auf Basis der Erkenntnisse wir nun im folgenden Abschnitt das Entwicklungsmodell des Autors
vorgestellt. In der Abbildung 14 sind die sechs Phasen des Vorgehensmodells grafisch dargestellt. Die

einzelnen Phasen werden im kommenden Abschnitt genauer beschrieben.

] )—— G)— 0) G ®
Gescl:::rr:odell- Gesccias? :'::?de"' Ges;l::::stryn;dell- Geschaftsmodell-\ \ Geschaftsmodell-\ \ Geschaftsmodell-
Gewinnung Entwicklung Entwicklung Entwicklung Implementierung Erweiterung

Geschiftsmodell-Innovation im engeren Sinne

! J
T

Geschiftsmodell-Innovation im erweiterten Sinne

T
Geschiftsmodell-lnnovation im weitesten Sinne

Abbildung 14: Vorgehensmodell der Geschéaftsmodell-Innovation, Quelle: Schallmo (2013), S. 141

3 vgl. Osterwalder, A./Pigneur, Y. (2017), S. 258ff.
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1) Geschéaftsmodell-ldeen-Gewinnung

In dieser Phase sollen Ideen fur innovative und neue Geschéaftsmodelle generiert werden. Dies erfolgt mit
Hilfe von Kreativitatstechniken, damit ein breiter Fokus gelegt werden kann und viele Mdglichkeiten wahr-
genommen werden kénnen. Das hat den Hintergrund, dass sich die Ideen nicht an bestehenden Geschafts-

modellen oder etablierten Denkrastern orientieren sollen.”*

2) Geschaftsmodell-Visions-Entwicklung
Hier werden die Anforderungen unter Bertcksichtigung von zukunftigen Entwicklungen (inklusive der von
neuen Technologien) und der Integration von Kunden zur Entwicklung der Geschaftsmodell-Vision ange-
wendet.” Auch die Leitfragen, welche der Vision einen konkreten Rahmen geben, sollten einbezogen und
angewendet werden. Diese Leitfragen beschéftigen sich im Groben damit, wie ein ideales Geschaftsmodell
fur die nachsten drei bis finf Jahre charakterisiert werden kann. Welche Leistungen (Dienstleistungen und
Produkte) zukiinftig angeboten werden sollen? Welche Kundenbeziehungen aktuell und zukulinftig vorlie-
gen? Warum die Kunden bereit sind dafir zu bezahlen und ob und in welchem Ausmaf Wettbewerb vor-
liegt?7¢ Damit die Zielsetzung der Entwicklung erreicht wird, empfiehlt Schallmo folgende Aktivitaten:

e Integration von den in vorhergehenden Schritt entwickelten Geschaftsmodell-ldeen

e Prognose der Kundenbedurfnisse

e Erhebung von generellen und technologischen Trends

e konkrete Formulierung von mehreren Geschéaftsmodell-Visionen”

3) Geschaftsmodell-Prototyp-Entwicklung

Die Umsetzung von den folgenden Anforderungen steht hier im Fokus: Integration von Experten und Kun-
den, Beachtung der bereits vorhandenen Literatur und der Einsatz von Visualisierungstechniken. Die Ziel-
setzung dahinter ist, dass Ideen zur Ausgestaltung gewonnen werden, aus denen dann unterschiedliche
Kombinationen gebildet und in Prototypen dargestellt werden. Zum Schluss erfolgt die Bewertung der Pro-

totypen, um sich auf den erfolgversprechendsten konzentrieren zu kénnen.”®

4) Geschaftsmodell-Entwicklung

Hier wird die Zielsetzung darin definiert, dass der entwickelte und bereits bewertete Geschaftsmodell-Pro-
totyp mit all seinen Dimensionen (Kunden-, Nutzen-, Wertschdpfungs-, Partner- und Finanzdimension) und
Elementen beschrieben werden soll. Das dient der Ausgestaltung des Geschaftsmodelles. Im Weiteren
sollen aus den Dimensionen kritische Erfolgsfaktoren abgeleitet und erkennbar gemacht werden. Dies er-
folgt mittels eines Wirkungsnetzes, in welchem die Beziehungen zueinander gesetzt werden. Um die Im-
plementierung des Geschéaftsmodells vorzubereiten und zu unterstiitzen, wird auf Basis der kritischen Er-
folgsfaktoren und den dazu passenden Fuhrungsgréf3en ein Fihrungsinstrument entwickelt. Die folgende

Grafik zeigt schemenhaft, wie die Abfolge dieser Technik aussieht.

" vgl. Schallmo, D. (2018), S. 88
s vgl. Schallmo, D. (2018), S. 94
6 vgl. Schallmo, D. (2018), S. 54
" vgl. Schallmo, D. (2018), S. 95
8 vgl. Schallmo, D. (2018), S. 97
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Prototyp Erfolgsfaktoren des Geschiftsmodell-
p “ Prototyps
|: B Zeit | Kosten KEF Erlauterung |
(==, Allgemeine KEF ﬁi ;
L . Qualitat | Flexibilitat KEF 3
. ), \ y, . y,

Abbildung 15: Ableitung von Fuhrungsgrof3en, Quelle: Schallmo, D. (2018), S. 222

5) Geschaftsmodell-Implementierung

Nach dem Abschluss aller vorhergehenden Phasen liegt nun die Zielsetzung der erfolgreichen Implemen-
tierung vor. Die Realisierung des Geschaftsmodelles wird hier fokussiert und umgesetzt. Unterstitzt wird
dieses Vorhaben durch die Erstellung eines Realisierungsplanes, woraus alle notwendigen Malinahmen
und Projekte abgeleitet werden kdnnen. Die daraus gesammelten Erfahrungen sollen dann zur Anpassung
und gegebenenfalls zur Erweiterung des Geschaftsmodelles beitragen. Eine vorhergehende Implementie-
rung auf einem Testmarkt (z.B. Pilotprojekt in einem einzelnen geografischen Gebiet) kann als zusatzliche
Uberprifung dienen.

6) Geschaftsmodell-Erweiterung

In der letzten Phase der Erweiterung sollen nach Beobachtung noch inhaltliche Anpassungen durch die
gewonnenen Erfahrungen bei der Implementierung am Geschéaftsmodell vorgenommen werden. Auf deren
Basis kann die Ubertragung des Modelles fokussiert werden. Das dient zur Erhéhung der Reichweite, um

diese auch auf andere Markte anwenden zu kdnnen.”®

" vgl. Schallmo, D. (2018), S. 105ff.
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4 INSTRUMENTE BEI DER ENTWICKLUNG VON GESCHAFTSMO-
DELLEN

Dieses Kapitel stellt einige Methoden und Instrumente zur Analyse im Prozess der Geschéftsmodellent-
wicklung und -weiterentwicklung dar. lhr Nutzen und die Darstellungsform wird genauer beschrieben. An-
schlieRend wird eine Auswahl getroffen, welche Methoden fur die Entwicklung eines Vorgehensmodells
zur Geschaftsmodellentwicklung verwendet und angewendet werden. Es handelt sich dabei um Instru-
mente sowohl zur internen Analyse als auch zur Analyse der Umwelt, sowie zur Identifikation von Kunden-
bedirfnissen. Die Auswahl der Tools deckt die einzelnen Bereiche eines Geschaftsmodells ab, um eine

durchgehende Abarbeitung zu ermdéglichen.

4.1 PESTEL Analyse (Umweltanalyse)

Die PESTEL-Analyse ist eines der bekanntesten Strategiewerkzeuge und z&hlt wohl zu den meistbenutz-
ten strategischen Tools, um das Marktumfeld eines Unternehmens aus der makroékonomischen Sicht ein-
ordnen zu kénnen. Die Analyse gibt Aufschluss Uber spezifische Marktgegebenheiten, mdgliche zukinftige
Entwicklungen sowie deren Auswirkungen. Die Ergebnisse kénnen fundierte Entscheidungsgrundlagen
darstellen und dem Management helfen, den grofR3en Einflussfaktor Makroumfeld besser einschatzen zu
konnen. Der Name der Analyse setzt sich aus den Anfangsbuchstaben der sechs verschiedenen Einfluss-
faktoren zusammen. Diese Faktoren sind Politik (engl. political), Wirtschaft (engl. economical), Sozio-Kultur
(engl. social), Technologie (engl. technological) Okologie (engl. environmental) sowie Recht (engl. legal).8°
In der Abbildung 16 sind alle Faktoren genauer mit Beispielen beschrieben.

Politische Einflussfaktoren -

Angaben zum Stand der Staatsorganisation

Wirtschaftliche Einflussfaktoren -

Analyse der volkswirtschaftlichen Entwicklung

« Wirtschaftsordnung eines Landes (totalitére « Wirtschaftswachstum
Staaten, demokratische Staaten) « Bevolkerungszahl
« Aktuelle und angestrebte AuBenpolitik (Selbst- « Zinsniveau

beschrankungsabkommen bei Exporten,
EinfuhriiberwachungsmaBnahmen)

Inflationsrate

Investments

Stabilitat des politischen Systems (Unruhen,

Birgerkrieg) Wechselkurse

Arbeitslosigkeit
Import- und Exportgeschafte

.

Sozio-kulturelle Einflussfaktoren -
Beschreibung der gesellschaftlichen Umwelt

Bevolkerungsstruktur (Alter, Geschlecht,
soziale Schicht)

Bildungswesen

Kulturelle Besonderheiten (Sprache,
Normen, Werte, Einstellungen, Religion,
Rollenverstandnis)

.

Okologisch-geografische Einflussfaktoren -

marktspezifische Eckdaten zur Beschaffenheit
und Infrastruktur

Standort (Klima, Topographie, GroBe)

Infrastruktur (Anbindung an Schifffahrt)

Verfligbarkeit nattrlicher Ressourcen
(Rohstoffe, Bodenschatze)

Emissionen

Technologische Einflussfaktoren -
Analyse der technologischen Entwicklung
« Informations- und Kommunikationstechnologie

« Entwicklung der staatlichen und privaten F&E-
Ausgaben

Rechtliche Einflussfaktoren -

marktspezifische Rechtsorganisation

+ Rechtssystem und Staatsverfassung (Common
Law oder Code Law)

+ Rechtsbewusstsein (Vertragsabschluss als
Verpflichtung oder als Verhandlungsbasis)

+ Rechtsgebiete (Wettbewerbsrecht,
Umweltrecht)

Abbildung 16: PESTEL-Analyse: Die wichtigsten Einflussfaktoren der Makroumwelt, Quelle: Theobald, E., Onlinequelle [02.11.2019]

80 ygl. Van Aerssen/Buchholz (2018), S. 600
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4.2 Marktanalyse

Der Markt ist das Umfeld, auf dem ein Unternehmen bestehen muss, um Erfolg zu haben. Zielt man an den
Bedirfnissen des Marktes vorbei, weil man sich zu wenig mit den Anforderungen von diesem beschéftigt
hat, hat man meist seine Chance vertan. Durch das Sammeln von internen wie externen Informationen und
einer kontinuierlichen Beobachtung sowie tiefergehenden Analysen von Méarkten kann man seinen Ziel-
markt finden, auf dem man das Werteangebot des Unternehmens am lukrativsten anwenden kann. Somit
lassen sich Gefahren, Risiken und eintretende Veranderungen fur das Unternehmen von Anfang an be-
herrschen und minimieren. Dies kann am besten mittels Marktanalysen eruiert werden. In der heutigen Zeit
ist das Durchfiihren von solchen Analysen empfohlen, da sich schnell neue Trends entwickeln und sich in
Folge die Kundenbedirfnisse rasch &ndern kdnnen. Als Schutz vor zu starkem Wettbewerb ist es ebenso
gut zu wissen, wie sich der Markt zukiinftig gestalten kdnnte. Erst das Sammeln von solchen Informationen
macht einem Unternehmen das Treffen von fundierten Entscheidungen mdglich. Diese sind dringend not-
wendig, denn die Konkurrenz schlaft nicht und ist in Zeiten der Digitalisierung schneller als je zuvor. In
kirzester Zeit lassen sich Nachahmer finden, welche in irgendeiner Form Marktanteile gewinnen wollen
und somit das Marktpotenzial fir das eigene Unternehmen schmalern.8 Aus Marktanalysen lassen sich
zwei Formen von Informationen ableiten. Einerseits qualitative Informationen wie die Wettbewerbssituation,
der Unique Selling Point (Alleinstellungsmerkmal), die Kundenbedirfnisse, sowie die zu erwartenden Ge-
fahren am Markt. Die zweite Form stellen die quantitativen Informationen dar, dazu zéhlen Kundenseg-
mente und deren Erwartungen, die Marktdynamik, das Marktpotenzial, zukiinftige oder bereits vorherr-
schende Trends sowie mdgliche Nischenmérkte. Um an Daten fir eine erfolgreiche Analyse zu gelangen,
gibt es ebenfalls zwei Moglichkeiten. Man kann diese aus der Primér- und/oder auch der Sekundéarfor-
schung erlangen. Wenn zweiteres nicht vorhanden oder zu abweichend fur das eigene Unternehmen ist,
mussen die Daten erstmalig durch Primarforschung erhoben werden. Dies ist meist zeit- und kosteninten-
siver, da die Forschung entweder vom internen, geeigneten Personal durchgefiihrt werden muss oder aber
ein Fremdunternehmen mit Spezialisierung auf solche Forschungen beauftragt werden muss. Dies erfolgt
meist in Form von standardisierten Fragebtgen (quantitative Methode). Diese kdnnen persénlich, schrift-
lich, elektronisch oder auf die altbewahrte Methode per Telefon erlangt werden. Im Fall der Sekundarfor-
schung sind diese Daten bereits vorhanden, entweder aus bereits vorhandenen internen Kennzahlen und
Kundenaufzeichnungen oder aber auch aus externen Quellen von anderen Unternehmen. Egal fir welche
Art der Forschung man sich entscheidet, am Ende der Marktanalyse sollten Kriterien zur Segmentierung
ableitbar sein, woraus sich fuir das Unternehmen attraktive Segmente benennen lassen. Fir die Benennung
eines Segmentes ist die zeitliche Stabilitéat der Gré3e, die Erreichbarkeit durch gesetzte Marketingaktivita-
ten, die Wirtschaftlichkeit der Bearbeitung sowie ein relevanter Bezug zu den Kriterien des Kaufverhaltens
wichtig. Sind diese Kriterien bestimmt, missen ein oder mehrere Segmente ausgewahlt werden, aus denen
sich dementsprechende Erldse generieren lassen. Durch die Auswabhl lassen sich auch Zielgruppen direkt

ansprechen, auf welche die Produkte oder Dienstleistungen des Unternehmens abzielen.®2

81 ygl. Herrmann, A./Huber, F. (2013), S. 31
82 ygl. Herrmann, A./Huber, F. (2013), S. 91-98
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4.3 Strategie Roadmap

Bei der Strategie-Roadmap (siehe Abbildung 17), auch bekannt als ,Strategische Roadmap®, handelt es
sich um eine visuelle Darstellung, welche aufzeigt, wo sich das Unternehmen derzeit befindet und wo es in
Zukunft stehen soll. Roadmapping im Allgemeinen ist weit verbreitet und wird hauptséchlich fur die langer-
fristige Planung und das Technologie-Management angewendet.?3 Die Strategie Roadmap liefert den Plan,
um vom aktuellen zum gewtinschten Zustand zu gelangen. Sie kann fir viele Initiativen verwendet werden,
aber im Allgemeinen dient eine Strategie-Roadmap als Leitfaden fir eine Vision oder ein Ziel des Unter-
nehmens. Roadmaps enthalten in der Regel einen Zeitpunkt flr Schliisselereignisse. Meist teilt man hier
von kurz- Uber mittel- bis langfristig Ziele ein. Somit lassen sich Ziele und Projekte Uber eine Zeitachse
betrachten. Eine strategische Roadmap kann zwar nicht dazu dienen, vorherzusagen, ob das Unternehmen
die gesteckten Ziele tatséachlich erreichen wird, aber durch ihre visuelle Darstellung kénnen Fihrungskrafte
und Mitarbeiter feststellen, welche Schritte unternommen werden mussen, um dorthin zu gelangen. Ein

strategischer Fahrplan wird von der Filhrung oft dazu benutzt, ihren strategischen Plan zu kommunizieren.

Heute 1-6 Monate 6-12 Monate 12+ Monate

Strategischer Fokus
Kundenbedirfnisse
Marketing
Betrieb
Partnerschaften
Technologie

Personalstrategie

Abbildung 17: Beispieldarstellung eines Strategie Roadmap Templates, Quelle: Upboard (leicht modifiziert), Onlinequelle
[16.01.2020]

4.4 Five Forces Modell nach Porter (Branchenstrukturanalyse)

Beim Modell von Porters Five Forces handelt es sich um ein eher alteres Analyse-Modell. Dieses wurde
vom Autor bereits im Jahr 1979 entwickelt und von der Harvard Business Review in dem Artikel mit dem
Titel ,How Competitive Forces Shape Strategy” publiziert. Hierbei handelt es sich um ein klassisches be-
triebswirtschaftliches Modell, welches die Analyse der vorherrschenden Branchen- und der Konkurrenz-
struktur ermoglicht. Es beschreibt, wie der Name des Modelles schon sagt, finf Faktoren, welche innerhalb
einer Branche auf ein Unternehmen einwirken. Damit kann die durchschnittliche Attraktivitat einer Branche
sowie das Profitabilitatsniveau von dieser festgestellt und beurteilt werden. Bei bereits bestehenden Ge-
schaftsmodellen kann es eine Hilfestellung zur Scharfung der Idee geben und liefert Verbesserungspoten-
zial gegenliber dem Wettbewerb.84 In der folgenden Abbildung von Porter sind diese Krafte grafisch dar-

gestellt und im Weiteren werden sie genauer beschrieben.

83 vgl. Granig et. al (2016), S. 164
84 ygl. Van Aerssen/Buchholz (2018), S. 373f.
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POTENTIAL
ENTRANTS

Threat of
new entrants

'

INDUSTRY
Bargaining power COMPETITORS Bargaining power

of suppliers of buyers
SUPPLIERS | BUYERS

Rivalry Among
Existing Firms

ﬁ

Threat of
substitute products
or services

SUBSTITUTES

Abbildung 18: Porters Five Forces, Quelle: Porter, M. (1980), S. 4
Die fuinf Dimensionen des Modells sind:

Wettbewerb in der Branche: Diese Dimension beschreibt den brancheninternen Wettbewerb, welcher
zwischen den etablierten Wettbewerbern am Markt vorherrscht und spiegelt die Wettbewerbsintensitéat wi-

der. Desto hoher der Wettbewerb, desto geringere Ertrage kdnnen in der Regel erzielt werden.

Kaufermacht: Diese Dimension beschreibt die Verhandlungsmacht der Abnehmer. Den Kunden ist es
mdglich, Vergleiche zwischen allen Anbietern am Markt zu ziehen und kénnen somit das Preis- und Quali-

tatsniveau positiv wie negativ beeinflussen.

Lieferantenmacht: Diese Dimension beschreibt die Verhandlungsmacht der Lieferanten und Partner.
Diese kdénnen hohen Einfluss auf das Unternehmen haben, vor allem, wenn es nur eine geringe Anzahl an
Unternehmen gibt, welche die benétigten Ressourcen liefern bzw. Produkte herstellen. Dies kann einen

groRen Einschnitt fur die unternehmerische Entscheidungsfreiheit darstellen.

Bedrohung durch neue Anbieter: Diese Dimension beschreibt die Bedrohung durch neu eintretende Un-
ternehmen im Markt. Bei niedrigen Eintrittsbarrieren kdnnen Akteure sehr schnell eine sehr grof3e Position
am Markt einnehmen und zu einem hohen Konkurrenzdruck fuhren. In Zeiten der Globalisierung ist diese

Kraft sehr wahrscheinlich, da nahezu jeder in einen Markt einsteigen kann.

Bedrohung durch Ersatzprodukte: Diese Dimension beschreibt die Bedrohung durch Substitutionsguter.
Durch das Vorhandensein von Alternativprodukten und -dienstleistungen, welche ein besseres Preis-Leis-
tungs-Verhaéltnis aufweisen, sinkt die Bereitschaft des Kunden, einen héheren Preis zu zahlen. Somit kann

es zum Preiskampf kommen und es wird einem Unternehmen erschwert, hthere Gewinne zu erzielen.

Das Modell nach Porter weist aber auch einige Schwachstellen auf. Eine davon ist, dass es nur eine Mo-
mentaufnahme darstellt. Wenn man sich also in einer Branche mit einer hohen Wettbewerbsdynamik be-
findet, sollte dieses Modell haufiger zur Anwendung kommen, um damit wirklich etwas ableiten zu kénnen.

Ein weiterer Kritikpunkt laut Experten an Porters Modell ist, dass in der Praxis vorkommende,

85 ygl. Van Aerssen/Buchholz (2018), S. 373f.
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brancheniubergreifende Kooperationen nur schwer abzubilden sind. Die Betrachtung der Einflussfaktoren

beschranken sich somit immer auf eine Branche.86

4.5 SWOT-Analyse

Die SWOT-Analyse dient als Basis fur strategische Innovationsentscheidungen und die Entwicklung von
unternehmenseigenen Strategien, um Wettbewerbsstarken mit externen Umweltbedingungen gegeniiber-
zustellen bzw. kombinieren zu kénnen. Sie ist eine Weiterentwicklung der rein deskriptiven Starken-Schwa-
chen-Analyse. Sie hilft einem Unternehmen dabei, die eigene Position zu bestimmen und eine Verbindung
zwischen der Unternehmensumwelt und der internen Unternehmenswelt herzustellen.8” Die Abkirzung
SWOT steht fur Starken (engl. Strenghts), Schwachen (engl. Weaknesses), Chancen (engl. Opportunities)

und Bedrohungen (engl. Threats).

Im ersten Schritt muss ein Ziel (Soll-Zustand) festgelegt werden, danach werden die internen Starken und
Schwéchen eines Unternehmens eruiert. Um diese herauszufinden ist es hilfreich, sich am Wettbewerb zu
orientieren und sich mit ihm zu vergleichen. Dabei lassen sich die Dinge, welche man besser bzw. schlech-
ter beherrscht leichter herausfinden. Als nachster Schritt folgt die Identifikation von unternehmensexternen
Chancen und Risiken. Diese bekommt man vom Unternehmensumfeld durch Wettbewerbs- oder Markt-
analysen. In Form einer Vier-Felder-Matrix werden die erarbeiteten Ergebnisse dann eingetragen und ab-
gebildet. Durch die gezielte Kombination der einzelnen Felder kdnnen dann Zukunftsstrategien abgeleitet
werden. Das Ziel besteht darin, den héchsten Nutzen aus Stérken und Chancen zu erkennen und den
(drohenden) Schaden durch die Kombination von Schwéchen und Gefahren so gering wie méglich zu hal-
ten. Insgesamt gibt es vier Kombinationen, mit welchen sich Strategien konkret abbilden lassen:

e Starken-Chancen — SO-Strategie > Ausbauen

o Starken-Gefahren — ST-Strategie - Absichern

e Schwachen-Chancen — WO-Strategie - Aufholen

¢ Schwachen-Gefahren -WT-Strategie - Vermeiden

sSwoT
Analyse

Strengths Weaknesses

(Starken) (Schwaéchen)

Qpportunities Was konnen Sie tun, um lhre Was konnen Sie tun, um
Stérken aktiv einzusetzen, trotz lhrer Schwéchen die
(Chancen) um die Chancen zu nutzen? Chancen zu nutzen?

Was kdnnen Sie tun, um

Threats Wl.e koénnen Sie IITre S.t.arken etz [Ty Sl e e
. einsetzen, um die Risiken Risik kti
(R|5|ken) proaktiv zu vermeiden? ELLER IR

vermeiden?

Abbildung 19: SWOT-Analyse, Quelle: Kohne, A. (2016), S. 83

86 ygl Hoepner, G. (2019), Onlinequelle [16.01.2020]
87 vgl. Vahs, D./Brem, A. (2015), S. 133f.
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Aus den entwickelten Strategien lassen sich Ergebnisse ableiten, welche im Anschluss konsequent verfolgt
werden sollten. Die SWOT-Analyse liefert einige Vorteile, unter anderem, dass man der Betriebsblindheit
vorbeugen kann. Sie schafft den nétigen Realitdtsbezug, liefert schnell Klarheit und beschleunigten Er-

kenntnisgewinn, verhindert unreflektiertes Agieren und fordert die allgemeines Innovationsfahigkeit.28

4.6 STEP-Analyse

Die STEP-Analyse (auch PEST-Analyse) ist der SWOT-Analyse prinzipiell sehr &hnlich, jedoch grenzt sie

die Analyse auf die folgenden makro6konomischen Themengebiete ein:

Soziokulturelle Veranderung: Sammlung der sozio-kulturellen Aspekte, welche am Zielmarkt vorherr-
schen. Hier kann es sich um soziale Normen und Werte handeln, demografische Eckdaten tber den Le-
bensstil oder das Bevolkerungswachstum. IM Allgemeinen bezeichnet die Soziokultur das Be — und Ent-

stehen, das Verschwinden sowie die Anderung von Gemeinschaften.

Technische Veranderung: Sammlung der technischen Aspekte, welche sich auf deinen Markteintritt aus-
wirken wirden. Neue technische Entwicklungen, das Voranschreiten der Digitalisierung, der aktuelle For-
schungsstand oder die Veranderung von Produktlebenszyklen zeigen hier ihre Auswirkungen auf den
Markt.

Okonomische Veranderung: Sammlung der 6konomischen Aspekte. Hier spielen massenhaft Faktoren
mit ein. Es kann sich um monetare Auswirkungen wie Inflation, Wechselkurs oder den aktuellen Zinssatz
handeln, aber auch Ressourcenverfiigbarkeit, Konjunkturzyklen und die aktuelle Situation am Arbeitsmarkt

spielen hierbei eine wesentliche Rolle.

Politische Veranderung: Sammlung von politischen Aspekten, welche Einfluss auf das angebotene Pro-
dukt oder die angebotene Dienstleistung haben. Eine besondere Gesetzgebung, das Vorhandensein von
vielen Regulatorien, mogliche Handelsembargos, staatliche Subventionen oder die aktuelle politische Lage

in einem Zielland kdnnen groRe Auswirkungen haben.8®

Nach Sammlung von Aspekten auf allen vier Ebenen, werden die identifizierten Auswirkungen meist gra-
fisch dargestellt. Eine exemplarische Darstellung der STEP-Analyse ist in der folgenden Abbildung ange-
fuhrt.

88 ygl. Van Aerssen/Buchholz (2018), S. 695
89 ygl. Kohne (2016), S. 83
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/ Sociocultural Change / \ / Technological Change / \

Sozio-kulturelle Verdnderung: Technische Veranderung:
1. Aspekt 1. Aspekt
2. Aspekt 2. Aspekt
3. Aspekt 3. Aspekt

N\l

|\ A
Economic Change / \ / Political Change / \

Okonomische Verinderung: Politische Verdanderung:
1. Aspekt 1. Aspekt
2. Aspekt 2. Aspekt
3. Aspekt 3. Aspekt

\ y € 4

Abbildung 20: STEP-Analyse - exemplarische Darstellung, Quelle: Kohne, A. (2016), S. 84

4.7 KANO Modell

Dieses Modell wurde im Jahr 1978 von Professor Noriaki Kano entwickelt und stellte fest, dass Kundenan-
forderungen sehr unterschiedlicher Natur sein kdnnen. Ziel des KANO-Modells ist es, ein méglichst ge-
naues Bild der Produktanforderung der Kunden zu erhalten. Das Modell erlaubt es, die Erwartungen und
Winschen von Kunden zu erfassen und diese bei der Entwicklung von neuen Produkten zu bertcksichti-
gen. Dafir erfolgt die Einteilung in drei mégliche Kategorien, den Basisanforderungen, den Leistungsmerk-
malen und den Begeisterungsmerkmalen. Diese Kategorien werden auf zwei Achsen aufgetragen. Die ho-
rizontale Achse zeigt den Erfillungsgrad und die vertikale Achse den Grad der Kundenzufriedenheit (siehe
Abbildung 19).

Kundenzufriedenheit
»

begeistert Lei

stungsmerkmale

Indifferenzzone

e ¥ Erfiillungsgrad

viillig unzufrieden

Abbildung 21: Kano-Modell, Quelle: business-wissen.de, Onlinequelle [15.01.2020]
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Die Basismerkmale, als orange Kurve in der Abbildung dargestellt, werden von Kunden als selbstverstand-
lich und grundlegend angesehen. Deshalb werden sie erst dann bewusst erkannt, wenn sie nicht vorhan-
den sind bzw. nicht erflllt werden. Das nennt man auch implizite Erwartung. Wenn diese Erwartungen nicht
erfiillt werden, entsteht automatisch Unzufriedenheit. Werden diese jedoch erflllt, entsteht beim Kunden
keine zusatzliche Zufriedenheit. Hier ist die Nutzensteigerung im Vergleich zur Differenzierung gegeniber
anderen Wettbewerbern sehr niedrig. Die Leistungsmerkmale, welche durch die blaue Linie in der Abbil-
dung dargestellt sind, kbnnen abhangig vom Grad der Erfiillung Unzufriedenheit oder Zufriedenheit bewir-
ken. Diese sind dem Kunden im Gegenteil zu den Basismerkmalen bewusst. Die Begeisterungsmerkmale,
als griine Kurve in der Abbildung dargestellt, sind nutzenstiftende Merkmale. Der Kunde rechnet beim Er-
werb des Produktes/ der Dienstleistung nicht direkt damit. Das Erkennen des Zusatzes soll gesteigerte
Zufriedenheit auslosen. Hier kann auch eine kleine Leistungssteigerung bereits zu Giberproportionalem Nut-
zen fuhren. Das kann ein Produkt deutlich gegentiber einem Produkt der Konkurrenz abheben. Der Diffe-
renzierungsgrad muss somit nicht stark von der Konkurrenz unterscheiden und trotzdem entsteht ein hoher
Nutzen fur den Kunden. °° Nach einer gewissen Zeit kdnnen Begeisterungsmerkmale zu einem Leistungs-
und weiter zu einem Basismerkmal werden, da sich ein Gewdhnungseffekt beim Kunden einstellt. Zusétz-
liche Nutzen, welche vor einigen Jahren noch Begeisterung und hohe Zufriedenheit beim Kunden ausgeldst
haben, werden zu einem spéteren Zeitpunkt als selbstverstandlich und somit als Basismerkmal wahrge-

nommen (z.B. Bluetooth oder GPS bei Smartphones, Airbag beim Automobil).%?

Die Durchfiihrung erfolgt mittels Fragebogen, welcher pro Kundenanforderung je eine funktionale und eine
dysfunktionale Frage enthalten soll. Die Antworten missen vordefiniert sein (meist 1-5). Nach einer inter-
nen Uberpriifung des Fragebogens wird der Fragebogen an Kunden ausgegeben und anschlieRend riick-
geholt. Bei der Auswertung der Ergebnisse wird fiir jedes Fragenpaar eine Auswertungsmatrix erstellt. Die
Einordnung der Kundenanforderung erfolgt nach gegebener Antwort. Die gesamten Resultate aller Befrag-
ten werden gesammelt in eine Ergebnisliste eingetragen und analysiert. Die gesammelten Daten kénnen
Aufschluss hinsichtlich mehrerer Aspekte geben, wie zum Beispiel Priorisieren und besseres verstehen

Uber Anforderungen oder Unterscheiden von Marktsegmenten. 92

4.8 Customer Empathy Map

Die ,Kundenempathiekarte* wurde von der Firma XPLANE entwickelt und ist eine einfache und visuelle
Herangehensweise, um sich dem Thema Marketingkonzept zu nédhern und herauszufinden, welche Be-
durfnisse der Kunde versucht, zu befriedigen. Anhand einer einfachen Grafik soll der Kunde analysiert
werden und damit herausgefunden werden, was der Kunde denkt, wie er sich fuhlt und was er eruiert haben

mdchte. Um diese Fragen beantworten zu kénnen werden folgende Punkt untersucht:
Hoéren: Was hort der Kunde? Wodurch und wie wird er beeinflusst? Von wem bzw. woher hort er es?

Fuhlen und Denken: Was fiihlt der Kunde? Was denkt der Kunde? Was sind seine Sorgen und Hoffnun-
gen? Wo sieht er seine Herausforderungen? Wo liegen seine privaten und beruflichen Ziele und Heraus-

forderungen?

% vgl. Van Aerssen/Buchholz (2018), S. 468
1 vgl. Sauerwein (1996), S. 9f.
92 vgl. Van Aerssen/Buchholz (2018), S. 469
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Sehen: Was sieht der Kunde? Was nimmt er wahr? Wie sieht er seine Umwelt und den Markt? Wo sieht

der Kunde dies? Was sieht der Kunde sonst noch alles?

Sagen und Tun: Was sagt der Kunde? Wieso sagt er es? Mit wem spricht er dariiber? Was tut der Kunde?

Mit wem und wo tut er es? In welchen Situationen tut oder sagt der Kunde etwas?

Frust: Welche Angste hat der Kunde? Was frustriert den Kunden? Welche Hindernisse bestehen fiir den
Kunden? Was stort oder blockiert den Kunden? Wie kann man erreichen, dass der Frust des Kunden mi-
nimiert oder sogar eliminiert wird?

Lust: Was erzeugt Lust bei dem Kunden? Wie kann diese erreicht werden? Welche Ziele hat der Kunde?
Was sind seine privaten und beruflichen Wiinsche? Wie kann ein Produkt oder eine Dienstleistung zu ei-

nem Lustgewinn flihren?

Diese einzelnen Bausteine sollen anhand einer Grafik beantwortet werden, um ein besseres Verstandnis
fur seine Kunden zu entwickeln. Durch das Ausfiillen der Empathiekarte soll dieses Wissen ersichtlich
gemacht werden. Ziel ist es, eine gute Ubersicht {iber die Befindlichkeit der Kunden zu erhalten, um darauf
aufbauend ein optimales und mdglichst genaues Marketingkonzept erstellen zu kénnen. Es wird empfoh-
len, die Beflllung in Form von Workshops zu erledigen und Mitarbeiter aus verschiedenen Abteilungen
(z.B. Entwicklung, Marketing, Produktion, Vertrieb) einzubeziehen, um ein breites Spektrum an Sichtweisen
zu bekommen. Die folgende Abbildung zeigt eine unausgefillte Customer Empathy Map, in welcher die

einzelnen Schritte genau beschrieben sind.%3

Empathy Map Canvas

WHO are we empathizing with? GOAL What do they need to DO?

Who

erson we want to understand? What do they need to do differently?

Wha situation they are in? What job(s) do they want or need to get done?
What is their role in the situation? What decision(s) do they need to make?

How will we know they were successful?

What do they THINK and FEEL?
PAINS GAINS

hat are their fears What are their wants

frustrations, and andeties? needs, hopes and dream: What do the'

y SEE?

t are they b

What do they HEAR? C

What do they SAY?
What e heard y

What other thoughts and feelings might motivate their behavior?

What do they DO?
What ¢ ?

What
What

Last updated on 16 July 2017. Download a copy of this canvas at https//gamestorming.com/empathy-map/ © 2017 Dave Gray, xplane.com

Abbildung 22: Empathy Map, Quelle: Strategyzer AG, Onlinequelle [11.01.2020]

% vgl. Kohne (2016), S. 96f.
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4.9 Erkenntnisse in Bezug auf die Ziele der Arbeit

Die im Rahmen dieses Kapitels betrachteten Methoden und Tools decken ein breites Spektrum im Analy-
sebereich der Entwicklung von Geschaftsmodellen ab. Da es sich bei der Medizinalcannabis Vertriebs
GmbH um ein frisch gegriindetes Unternehmen mit noch wenigen Mitarbeitern handelt und sich die Tatig-
keit auf den Handel und die dahinter stehende Logistik sowie das Qualitdtsmanagement beschrénken,
sollte bei der Auswahl darauf geachtet werden, dass die Analysemethoden fur die GroRe des Unterneh-
mens geeignet sind und nicht den Rahmen und den Arbeitsaufwand unndtig in die Hohe treiben. Aufgrund
dieser Erkenntnisse wird die Auswahl auf drei der beschriebenen Analysemethoden beschrankt. Die PES-
TEL und SWOT-Analyse und die Customer Empathie Map sollen als Tools fiir das Vorgehensmodell ein-
gebunden werden, da diese beiden Methoden einen hohen Wissensgewinn lber die Unternehmensum-
welt, die Zielkunden und die internen Ressourcen liefern. Bei welchen Bausteinen und zu welchen Zeit-
punkten die einzelnen Analyse-Tools Anwendung beim Vorgehensmodell eingesetzt werden, ist im folgen-

den Kapitel 5 ersichtlich.
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5 VORGEHENSMODELL ZUR GESCHAFTSMODELLENTWICKLUNG

Dieses Kapitel beschéftigt sich mit der Erstellung eines Vorgehensmodells. Die wichtigsten Schritte sollen
kompakt dargestellt und mittels geeigneter Methoden hinterlegt werden. Dies soll dem Unternehmen hel-
fen, ein einheitliches Verstandnis fir ihr internes und externes Unternehmensumfeld zu erlangen. Am Ende
dieses Kapitels soll das entwickelte Vorgehensmodell grafisch kompakt auf einer Seite dargestellt werden,

um ein leichtes Verstandnis dafiir zu bekommen, was schnell und auf einen Blick vermittelt werden kann.

5.1 Vorgehen bei der Entwicklung

Das Vorgehensmodell soll dem Unternehmen als eine Art Leitlinie beim Aufbau dienen, indem die einzel-
nen Schritte betrachtet und auf das zukiinftige Geschéaftsmodell der Medizinalcannabis Vertriebs GmbH
umgelegt werden kann. Es soll dabei helfen, dass keine wichtigen Grundpfeiler, Eckdaten und zukinftigen
Entwicklungen zu Ubersehen und das Unternehmen negativ und tberraschend zu beeinflussen wird. Das
entwickelte Modell wurde Schritt fiir Schritt so konzipiert, dass durch dieses eine einheitliche und ganzheit-
liche Abdeckung aller relevanten Aspekte eines Geschéftsmodelles erreicht werden kann. Wichtig ist hier-
bei eine klare Formulierung und die dadurch leichte Verstandlichkeit der Schritte. Unterstiitzend dazu sollen
die in Kapitel 4 betrachteten und ausgewahlten Instrumente benutzt und angewendet werden kdnnen. Die
ausgewahlten Tools stellen eine weitere Empfehlung an die Unternehmensleitung und die Mitarbeiter des
Unternehmens dar, um das erarbeitete Geschaftsmodell besser zu verstehen. Ein weiteres Ziel ist, die
beteiligten Personen durch die Einzelschritte Stiick fur Stlick an die Gesamtheit des Modells heranzufiih-
ren. Zur besseren Ubersicht werden, die in Kapitel 3 vorgestellten Ansétze in einer Tabelle verglichen, um
Zu zeigen inwieweit diese sich als Basis fUr das Vorgehensmodell eignen und die Bestandteile auszuglie-
dern und besser miteinander in Vergleich stellen zu kdnnen. Diese Ubersicht wird in der folgenden Tabelle

gegeben.
. Bieger/ . . Osterwalder/ | Biloslavo
Bestandteile Reinhold Alt/Zimmermann | Amit/Zott Pigneur ot. al Schallmo
Segment v v v v 4
S
S Kanale v v v v
Y
Beziehungen v v v
% - Leistung v v v v v v
o 8
55
= Wertschépfung v v v 4
S Ressourcen v v v v v v
=
=
o Partner v v 4
o)
c
> Unternehmensumwelt v
™ % c Ertragsmodell 4 v v v v v
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Werteverteilung v v v

Uber-ar-

Entwicklungskonzept v v v v

beitung

Tabelle 3: Vergleich vom GM-Ansatzen (eigene Darstellung)

Die Tabelle soll eine rasche Ubersicht iiber die beinhalteten Geschaftsmodelldimensionen und -elemente
liefern und dartiber, welche Bausteine essenziell fir ein Geschéaftsmodell sind. Fur das Vorgehensmodell
der Medizinalcannabis Vertriebs GmbH kdnnen jedoch nicht alle Ansétze zur Entwicklung herangezogen
werden. Deshalb wird das Vorgehensmodell durch Kombination des Geschéaftsmodelles nach Osterwald
und Pigneur und eigens angepassten Ansichten erarbeitet werden. Osterwalder und Pigneurs Business
Model Canvas soll hierbei das Grundgerust bzw. das Ergebnis bilden, welches um ausgewahlte individuelle
Bausteine erweitert werden soll, um dem Unternehmen den Weitblick auf die gesellschaftliche Entwicklung

in ihrem Geschaftsmodell zu liefern.

5.2 Bestandteile und Funktionsweise des Modells

Durch die im vorhergehenden Punkt durchgeflihrte Gegenuberstellung der beschriebenen Geschéftsmo-
dellansatze konnte fur das weitere Vorgehen eine fundierte Auswahl der einzelnen Schritte zur Erstellung

eines Vorgehensmodell gewonnen werden. Dieses wird aus insgesamt flnf Einzelbausteinen gebildet:

e dem Markt (inklusive der Kunden),
e dem Werteangebot,

e dem Netzwerk,

e dem Unternehmen selbst und

e der Wertschopfung.

Diese Bausteine werden um zwei Ebenen erganzt. In der ersten Ebene wird ein Instrument zur unterstut-
zenden Entwicklung angefiihrt. Diese wurden im vorhergehenden Kapitel auf ihr Anwendungsgebiet Uiber-
pruft und als Analysemethoden den passenden Bausteinen zugewiesen. In der zweiten Ebene sind die
Ergebnisse und Outputs der Analysen in Einzelschritten dargestellt. Diese sollen Informationen dazu lie-
fern, in welchem Teil der Geschéaftsmodelldarstellung die gewonnenen Erkenntnisse relevant sind und ein-

flieRen werden.

Als letzter Baustein, welcher aber nicht einzeln zu betrachten ist, sondern den Output des gesamten Vor-
gehensmodells darstellen soll, ist das Geschaftsmodell angefiihrt. Dieser teilt sich ebenfalls in die zwei
Ebenen auf. Er soll mit Hilfe des abgednderten Business Model Canvas nach Osterwalder erstellt und

dargestellt werden und liefert am Ende einen ganzheitlichen Ansatz in einer Ubersichtlichen Darstellung.

Die Bausteine des VVorgehensmodells werden im Folgenden einzeln beschrieben, um sicherzustellen, dass
die durchzufiihrenden Schritte zum erfolgreichen Entwickeln auch richtig durchgefiuihrt werden kénnen,

auch wenn man noch wenig Beruihrungspunkt mit solchen Modellen gehabt hat.
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e Markt
Instrument: Marktforschung

Diverse Studien zeigen, dass zwischen 40 und 90 Prozent aller neu eingefuihrten Produkte und Dienstleis-
tungen, je nach Branche, unmittelbar nach der Markteinfiihrung scheitern.®* Um dieser Gefahr entgegen-
zuwirken, empfiehlt es sich, den angestrebten Eintrittsmarkt genau zu kennen. Die Wahl dieses Marktes
umfasst die genaue inhaltliche Abgrenzung des angestrebten Marktes von den anderen. Neben der Seg-
mentabgrenzung ist die primére Frage, welche bzw. wie viele Segmente bedient werden sollen und welche
MaRnahmen dazu dienen sollen sich mit dem Markt zu befassen.

Eine weitere wichtige Fragestellung befasst sich mit der geografischen bzw. raumlichen Einzelstellung oder
damit, ob der Markteintritt gleich auf internationaler Ebene erfolgen soll. Diese Entscheidung hangt von
vielen Faktoren ab. Hierfiir gibt es eine Reihe an Strategien, wie zum Beispiel die Wasserfallstrategie, bei
welcher ein sequenzielles Vorgehen fur anvisierte Markte mit einer zeitlichen Verzégerung vorgesehen ist.
Die Sprinklerstrategie, bei welcher alle Produkte und Dienstleistung zur selben Zeit auf den Markten ein-
gefiihrt werden, oder die Kombinationsstrategie, welche beide vorhergehenden Ansatze vereint.% Ein aus-
schlaggebender Punkt hierfir ist auch, wie das Eigentumsverhéltnis geregelt ist, ob man alleine in den
Markt eintritt oder ob sich der Eintritt mit einem Kooperationspartner empfiehilt.

Dieser Baustein beinhaltet nicht nur den Markt an sich, sondern auch die am Markt befindlichen Kunden.
Auch Uber diese sollte man sich im Vorhinein genaue Gedanken machen und Informationen einholen, damit
bei Markteintritt auch die richtigen Segmente und Zielgruppen erreicht werden. Das empfohlene Tool fir
die Aufschlisselung dieses Bausteines stellt die Marktforschung dar. Hierfir beauftragen Unternehmen
meist Dritte sowie eigene Marktforschungsinstitute oder gehen auch Kooperationen mit Fachhochschulen
und Universitaten ein. Nach erfolgreicher Durchfuhrung erhalt man eine Menge an Daten, welche dem
Unternehmen einen Uberblick verschaffen sollen und die Fragen tiber Eintrittstiming, -barrieren und dem
Kundensegment(en) liefern sollen. Der Nachteil bei einer Marktforschung ist meist, dass die Durchfihrung
zeit- und kostenintensiv ist. Hierfir missen Zeit und ein gewisses Budget investiert werden, um die bend-

tigten Daten zu erlangen.

e Werteangebot

Instrument: Value Proposition Canvas

Wie bereits beim Modell von Osterwalder und Pigneur etwas ausfiihrlicher dargestellt, liefert das Wertean-
gebot ein Nutzen-, Wert- und Leistungsversprechen gegentber den Kunden und Partnern und stellt ein

zentrales Element eines Geschaftsmodells dar.

Die Festlegung des Werteangebotes ist ein Dreh- und Ankerpunkt fir ein werteschaffendes Unternehmen.
Das Werteangebot umfasst den Wert der Offentlichkeit, den der Kunden und der Partnerunternehmen,
somit jedem, den das Angebot ansprechen soll. Ein Angebot soll Nutzen durch Anwendung, Verringerung

von Aufwanden und/oder die Reduzierung von Risiken anbieten und vermitteln.®®

% vgl. Gourville (2006), S. 100
% vgl. Vahs/Brem (2015), S. 426
% Osterwalder, (2004), S. 51
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Um eine Ubereinstimmung des Werteangebotes mit den Bediirfnissen der am Markt teilnehmenden Par-
teien zu schaffen, wird das Tool des Value Proposition Canvas angewandt. Dieser gibt Aufschluss, ob das
Werteangebot des Unternehmens auch wirklich den Bedirfnissen und Winschen der Kunden entspricht

und die bestehenden Probleme l6sen kann.

e Netzwerk

Instrumente: PESTEL-Analyse und Porter’s Five Forces

Ein Markt hat viele unterschiedliche Teilnehmer. Hier zahlt nicht nur die Vision und die Vorgehensweise
des Unternehmens an sich, um erfolgreich zu sein, denn in den meisten Fallen besitzt man als Unterneh-
mensgrinder keine Monopolstellung und ist somit mit den anderen Mitwirkenden am Markt direkt verbun-
den bzw. steht in einer Abhangigkeit mit diesen. Hierzu zahlen Kunden, Lieferanten, Kooperationspartner
wie auch der vorherrschende und zukilinftige Wettbewerb. Um am Markt bestehen zu kdnnen ist es wichtig,
das vorherrschende Netzwerk zu kennen und sich mit mdglichen Entwicklungen, versteckten Potenzialen,
aber auch méglichen Risiken auseinander zu setzen. Die Mitglieder eines Netzwerkes kdnnen durch Auf-
teilung der Wertschdpfung und Zusammenschliissen untereinander die eventuell beschrankten Mdéglich-
keiten betrachtlich erweitern. Obendrein lassen sich durch Zusammenschlisse innerhalb eines Netzwerkes
auch die mitunter verbundenen Risiken anteilig minimieren und schaffen zum Beispiel Vorteile bei der Be-
schaffung, erweitern die verfligbare Ressourcenbasis und starken die Marktprasenz.®” Die Netzwerkstra-
tegie kann genutzt werden, um eine moglichste gunstig koordinierte Zusammenarbeit zwischen mehreren
formal unabhéangigen und rechtlich selbststandigen Unternehmen zu erhalten. Ausschlaggebend fir die
Schaffung eines Unternehmensnetzwerks ist, das Vorhandensein von autonom agierenden Unternehmen,
welche gemeinsam ein Kollektivziel definieren und dieses erreichen wollen. Die Individualziele sollten hier-

fur (teilweise) sogar hintenangestellt werden.%

Durch ein breiteres, aufgeschlosseneres Verstandnis und fundierteres Wissen tber Kunden, Partner, Lie-
feranten und (mdgliche) Konkurrenzunternehmen liefern die fir diesen Baustein ausgewéahlten Tools, der
PESTEL-Analyse und Porters Five Forces, Aufschluss. Bei beiden Tools handelt es sich um Instrumente
der Umweltanalyse. Die PESTEL-Analyse liefert bei richtiger Anwendung und Ausfiihrung einen guten Ge-
samtiberblick Uber die Branche. Sie bindet auch die wichtigen politischen und rechtlichen Einflussfaktoren
ein und betrachtet die Relevanz fir das Unternehmen. Zusétzlich soll das Tool von Porter und seinen Five
Forces angewendet werden, um Aufschluss Uber die vorherrschende Wettberwebssituation am Markt zu

geben.

e Unternehmen
Instrumente: SWOT-Analyse und Strategie Roadmap
Um ein Geschéaftsmodell erfolgreich integrieren und umsetzen zu kénnen muss man uber die geplante
Struktur und den Aufbau des Unternehmens genau Bescheid wissen. Je besser man sein Unternehmen

kennt, besonders die Starken und Schwéachen, desto besser kann man den Markt bedienen. Interne und

% vgl. Doleski (2014), S. 42f.
% vgl. Hinterhuber (2015), S. 257f.
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externe Einflisse haben eine stédndige Auswirkung auf das Unternehmen. Das Erkennen von unterneh-
mensinternen und -externen Wertigkeiten schafft einen besseren Handlungsspielraum und gibt Aufschluss,
ob man in gewissen Bereichen auf externe Partner und Kooperationen setzen soll, oder ob man als Unter-
nehmen so breit aufgestellt ist, dass man die Bedienung des Marktes alleine bewerkstelligen kann. Aus
diesem Grund ist der Riickschluss auf den Baustein Netzwerk von Wichtigkeit, denn auch dadurch lassen
sich Starken nutzen und Risiken minimieren. Mittels der Durchfiihrung des Analysetools der SWOT- Ana-
lyse kann ein tieferes Verstandnis fir das Unternehmen und seine Handlungen geschaffen werden. Die
SWOT-Analyse liefert Ergebnisse Uber mogliche Potenziale, welche das Unternehmen nutzen sollte, aber
auch uber mogliche Gefahren, welche vom Unternehmen gemieden werden sollten, da hier noch Know-
How-LUcken bestehen oder der finanzielle Aufwand nicht rentabel ware. Genau vor solchen ,Stolperstei-
nen® soll die SWOT-Analyse bewahren, da man durch die Durchflihrung weil3, wo Potenzial dahintersteckt
und ob man das bedienen kann. Die Strategie Roadmap soll die Unternehmensgriinder und -leiter dazu
bewegen, die Strategie ihres Unternehmens auf langfristige Sicht durchzuplanen und mdgliche Hindernisse

rechtzeitig erkennen zu kénnen und gegebenenfalls richtig reagieren zu kdénnen.

e Wertschopfung
Instrument: Erldsmodell
Welche Position und welchen Umfang ein Unternehmen in der Wertschopfungskette bedienen und abde-
cken will hat groRe Auswirkung auf die Zielkunden und ist von hoher strategischer Bedeutung fur das Un-
ternehmen.® Die Wertschopfung setzt sich aus der Analyse der zu erwartenden Kosten und Erlése fur das
Unternehmen zusammen. Nach Betrachtung des Marktes, des Werteangebotes, des Netzwerkes und des
Unternehmen selbst, kénnen nun die Aufwande fur die Vorhaben und notwendigen Schritte beziffert wer-
den. Die Bereitschaft der einzelnen Kundensegmente zur Schaffung von Erlésen kann jedoch von Segment
zu Segment variieren, deswegen empfiehlt es sich, die Erldésmodelle auf alle sich unterscheidenden Ziel-
gruppen durchzufiihren. Hier steht die finanzielle Absicherung von geplanten Vorhaben und die Schaffung
von Gewinn im Vordergrund. Um finanziell erfolgreich zu werden muss das Erlésmodell, welches Wert-
schopfung bringen soll, klar definiert werden, um Mégliche Absétze schnell definieren und gewinnbringend
nutzen zu kénnen. Oftmals handelt es sich um ein gemeinsames Verstandnis davon, wie er Markt funktio-
niert. Das heil3t, dass auch der Wetthewerb seine Wertschopfung von der dominanten Branchenlogik leiten
lasst. Dies fuhrt dazu, dass Unternehmen die Wertschopfungen aneinander anpassen. Damit wird auf kurze

und auch lange Sicht dafiir gesorgt, dass nur die Effizientesten am Markt bestehen bleiben.100

e Geschaftsmodell

Instrument: Business Model Canvas

Der letzte Baustein des Vorgehensmodells wird als Gesamtoutput der vorangegangenen Bausteine gese-
hen. Nach Betrachtung aller groRen Einflussfaktoren und deren Analyse durch die ausgewahlten Tools,
erfolgt der Abschluss der gesammelten Daten und Erkenntnisse in Form eines Geschéaftsmodelles. Dazu

liefert die BMC von Osterwald die Ubersichtlichste Darstellung, da sich alle Erkenntnisse schematisch auf

% vgl. Granig et. al. (2016), S. 58
100 ygl. Granig et. al. (2016), S. 74
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einer Seite darstellen lassen. Sie dient auch dazu, das Geschéaftsmodell auf Vollstandigkeit zu prifen und
veranschaulicht die konkreten Zusammenhénge der einzelnen Schritte und Phasen. Es missen aber nicht
zwingend alle vorhergehenden Bausteine zuerst erarbeitet werden, denn auch eine Befiillung der BMC
ohne die genaue Ausarbeitung ist mdglich. Sinnvoller und aussagekratftiger fir die Branche und das eigene
Unternehmen ist es jedoch, wenn die Abarbeitung der Bausteine und Tools der Reihe nach erfolgt und
samtliche Daten verifiziert worden sind. Ein weiterer Vorteil wird dadurch geschaffen, dass fir den/die

Griinder, schnell ein gesamteinheitlicher Uberblick gegeben werden kann.

Die folgende Grafik zeigt das gesamte Vorgehensmodell mit all seinen Bausteinen und Inhalten auf einen
Blick. Somit soll ein schneller und tbersichtlicher Blick geschaffen werden, welcher es auch nicht so erfah-
renen Personen ermdglicht, das Vorgehensmodell zu verstehen und die Tools in den einzelnen Bausteinen

anwenden zu kdnnen.

Diese Erkenntnisse Uber die notwendigen Bausteine, den anwendbaren Analyse-Tools und dem Output
daraus bilden das entwickelte Vorgehensmodell, welches in der Abbildung 23 grafisch dargestellt ist. Bei
der Entwicklung und Zusammenstellung wurde vor allem auf eine logische Abfolge der einzelnen Bausteine
und Schritte wert gelegt. Damit sich auch unerfahrene Unternehmensgriinder explizit mit der Geschafts-
modellentwicklung ihres Unternehmens befassen kdnnen Unnétiger Zeitaufwand wird dadurch vermieden,
da sich mit den vorgeschlagenen Methoden nicht erst neues Wissen angeeignet werden muss, um das
Vorgehensmodell anwenden zu kénnen. Daneben sollte eine gute Ubersichtsdarstellung geschaffen wer-

den, welche sich kompakt in einer einseitigen grafischen Darstellung abbilden I&sst.
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Abbildung 23: Vorgehensmodell, Quelle: eigene Darstellung
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6 THC-GROUP

Dieses Kapitel befasst sich mit dem Unternehmen, auf welches dieses Vorgehensmodell zur Geschéafts-
modellentwicklung abzielt. Im weiteren Verlauf wird die Struktur der THC-Group aufgeschlisselt und er-
klart. Dies ist insofern wichtig, da das Unternehmen Medizinalcannabis Vertriebs GmbH ein Teil der THC-
Group Holding ist und die Tochterunternehmen einen finanziellen sowie wissenstechnischen Grundstein
fur den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens darstellen. Zusétzlich gibt es noch zwei Tochterunter-
nehmen, welche eine andere Sparte im Handel mit Cannabisprodukten bedienen. Auch diese Unterneh-
men und deren Tatigkeitsbereich werden kurz beschrieben, da diese einen wesentlichen Beitrag zum zu-
kunftigen Geschaftsmodell der Medizinalcannabis Vertriebs GmbH leisten und alle drei Unternehmen den
Handel mit Cannabisprodukten forcieren und somit in einer gewissen Abhangigkeit zueinander stehen. Ein
Bereich kann noch nicht genauer beschrieben werden, da sich dieser gerade erst in Grundaufbau befindet,
namlich die Produktion von CBD-BIluten. Hierfir wurde in Kooperation mit einem grof3en Gartenbaubetrieb
eine Firma gegriindet. In weiterer Folge soll dieses Unternehmen in Zusammenschluss mit der AGES

GmbH auch THC-reiche Bliten als Rohstoff, aber auch als Endprodukt produzieren.
6.1 Struktur und Aufbau der THC-Group

Bei der THC-Group handelt es sich um ein Holding Unternehmen. Die folgende Tabelle liefert einige Eck-

daten Uber den Aufbau des Unternehmens:

HGV Krautergarten GmbH CBD Heilpflanzen

Vertriebs GmbH

Medizinalcannabis Vertriebs
GmbH

Firmengrindung: Firmengrindung: Firmengrindung:

Produkten Uber einen Online-
shop, Shop in Kalsdorf (B2C);
GroRRhandel (B2B).

nischen und veterindren Bereich an
Apotheken, niedergelassene Arzte und
Tierarzte (B2B), Onlineshop (B2C).

Juni 2015 April 2018 September 2018
Tatigkeitsbeschreibung (grober Uberblick):
Handel mit Hanf-Lifestyle- | Direktvertrieb von CBD-Olen im medizi- | GroRhandel, Export und Import

von medizinischen Cannabis-pro-
dukten und Rohstoffen fir die Her-

stellung von Arzneimitteln (B2B).

Mitarbeiteranzahl:

20

5

Tabelle 4: Aufbau der THC-Group, Quelle: eigene Darstellung

6.2 HGV Krautergarten GmbH

Mit der Griindung der HGV Krautergarten GmbH im Jahr 2015 setzte Mag. (FH) Andreas Troger den Start-
schuss fiir den Plan, den dsterreichischen Markt mit der in Verruf geratenen Hanfpflanze und einem breiten
Kreis aus daraus gewonnenen Produkten zu bedienen. Der Besitz von mehreren Hektar Glashausflache

fur die Aufzucht und Massenproduktion von Cannabispflanzen legte bereits einen soliden Grundstein.
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Finanzieren lie3 sich das Vorhaben durch eine Crowd Funding Champagne, welche tber die Plattform
Green Rocket lief und samtliche Rekorde brach. Es ist, erwirtschaftetes Startkapital betreffend, bis heute
das erfolgreichste Crowd Funding. Durch diesen souveréanen Start bei der Firmengriindung und inklusive
knapp einer Millionen Euro zusatzlichem Startkapital zeigten die lokalen Medien reges Interesse. Somit
war der Hanfgarten und der Plan von Herrn Troger, wie er selbst sehr prasent in TV, Printmedien, sowie
Streaming und Social Media Plattformen. Der erste Mitarbeiterkreis bestand aus einem zusatzlichen Ge-
schéftsfihrer und vier weiteren Personen, welche die Bereiche Logistik, IT, Marketing, Ein- und Verkauf im
Anfangsstadium gut abdecken konnten. Aufgrund der hohen Nachfrage am Markt b’benétigte das Unter-
nehmen jedoch schnell mehr Personal. Funf Jahre spater, im Jahr 2020, z&hlt das Unternehmen bereits
22 Mitarbeiter.

6.2.1 Struktur und Aufbau

Im Stadium des jungen Start Ups suchte man férmlich nach der genauen Struktur im Hanfgarten, doch wie
vieles anderes musste auch hier schnell eine gegliederte Strukturierung der Zustandigkeiten geschaffen
werden. Bereits im zweiten Jahr musste eine genaue Zuweisung der neuen Mitarbeiter in Abteilungen er-

folgen, um die Anforderungen am Markt bedienen zu kénnen.
Das Unternehmen gliedert sich in folgende Abteilungen:
e Logistik

Personell betrachtet bildet die Logistik mit acht Mitarbeitern die gréf3te Abteilung im Unternehmen. Zu der
Abteilung gehort ein Abteilungsleiter, zwei Mitarbeiter fir Einkauf, Verkauf und den B2B-Bereich, vier Mit-
arbeiter im Versand und der Lagerverwaltung sowie ein Mitarbeiter, welcher den Offlineverkauf im Shop in

Kalsdorf bei Graz managet.
e Finanzen

Die Finanzen waren bis zum letzten Jahr an eine externe Firma vergeben. Lediglich das Controlling und
die Buchhaltung waren einem internen Mitarbeiter zugewiesen. Seit Anfang 2020 wurde die Besetzung
durch einen unternehmensinternen Steuerberater sowie einen Mitarbeiter in Personalverrechnung und Bi-

lanzbuchhaltung erweitert.
o |IT

Die Aufgabenbereiche der IT liegen in der Betreuung aller technischen Anliegen betreffend den Webshop,
Datenschutz, EDV und Hardware. Derzeit kimmern sich zwei ausgebildete Fachleute um alle IT-relevanten

Belangen im Unternehmen.
e Marketing

Diese Abteilung bildet mit vier Mitarbeitern nach der Logistik die grof3te Abteilung. Jegliche Aktionen, Au-
Renwerbungen und Werbematerialen sowie die samtliche Designbelangen fur Produktverpackungen wer-

den hier durchdacht und umgesetzt.
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e Qualitditsmanagement

Hier wickelt ein Mitarbeiter alle qualitatsrelevanten Aktivitaten ab. Dazu zahlen Festlegung und Uberprii-
fung der Qualitatskriterien von Ein- und Ausgangsware, Einfiihrung von Standards und Gutesiegeln, Liefe-

rantenmanagement und die Planung, Steuerung und Kontrolle interner und externer Qualitatsprozesse.

e Back Office

Das Back Office besteht aus zwei Mitarbeitern, welche sich um die Anliegen der Kunden im Support (B2C),

das Retourenmanagement und Kooperationsanfragen kiimmern.

Den einzelnen Abteilungen Gberstellt ist das Managementteam, welches sich aus den drei Abteilungsleitern
aus Logistik, Finanz und Marketing und dem CEO Andreas Troger zusammensetzt. Entscheidungen, wel-
che einen grolReren Teil des Unternehmens betreffen und somit von héherer Wichtigkeit sind, werden in
wochentlichen Meetings getroffen und an die betroffenen Abteilungen und Mitarbeiter kommuniziert. Die

folgende Grafik zeigt die Gliederung der Zustandigkeiten in Abteilungen:

MANAGEMENT BOARD HGV Kriutergarten GmbH

ANDREAS TROGER JOSEF KAUFMANN THERESA PINSKER DANIEL LEITNER
CEO €00 BL Logistik BL Marketing

e e e

Diana Schaffer Petra Jammgg Florian Stadlober j [ Josef Kaufmann Damel Leitner
Ber

a reichsleiteri qwqprwva B kwﬂ Bereichsleiter IT ereichsleiter Fi lnmni( trolling ; hsleiter Marketing/Design

Theresa Pinsker J

Bereichs| |me ¢ Logistik

Backaffice Stellv, BL // IT Stellv, BL //Rechnungswesen Stellv, BL /4 Designerin Stellv. BL 11 Logistik

|
[ Lisa Haller )
Pes i

) (
( Ines Monsberger ] [ Thomas Entlicher ) [ Alexander Bohm ) [ Bianca Gruber J [ Marcel Bucllllnlz ]
| (

Lisa Mocnik j

Grafikerin

Florlan Mayer }

Einkauf, GroBkunden

Isabella Fraiss

Alessandro Frumen
Versand // Lager

Luka Marcius
Versand // Lager
Anna Hausberger
Versand

Peter Kaufmnnn
Jasmine Frohlich
Verkauf

Abbildung 24: Organigramm HGV Krautergarten GmbH, Quelle: eigene Darstellung

Grafikerin // SEO Texterin

6.2.2 Tatigkeitsbeschreibung

Als Hauptkanal fir den Handel mit Cannabisprodukten nutzt der HGV Krautergarten seinen Webshop.
Dieser erwirtschaftet im Durchschnitt bis zu 80% des jahrlichen Umsatzes. Mit knappen 1.000 Produkten
rund um das Thema Hanf deckt das Produktsortiment im Webshop fast alle Bedurfnisse der Kunden ab.
Produkterweiterungen werden kontinuierlich verfolgt, um den Kunden noch ein breiteres Angebot machen
zu kénnen. Der Shop in Kalsdorf erwirtschaftet die restlichen 20% des Umsatzes. Hier findet man neben
kompetenter Beratung CBD-Bliiten und -Ole, Hanfsamen und -pflanzen und samtliches Equipment fiir die

Pflanzenpflege.
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6.3 CBD Heilpflanzen Vertriebs GmbH

6.3.1 Struktur und Aufbau

Bei der Grindung im Jahr 2018 wurde das Unternehmen als Kooperation mit zwei anderen Gesellschaftern
von Herrn Troger am Markt etabliert. Diese Partnerschaft hielt nur ein knappes Jahr, seitdem wird das
Unternehmen eigenstandig, aber als Teil der THC-Group gefihrt. Da die GréRe und die Mitarbeiterzahl im
kleineren Bereich liegen gliedert sich die CBD Heilpflanzenvertriebs GmbH in weniger Abteilung als die
HGV Kréutergarten GmbH.

e Back Office und Versand

Das Herzstiick des Unternehmens ist die Mitarbeiterin im Backoffice. Sie erledigt die Anfragen der Kunden,
die Terminvergabe der AuRendienstmitarbeiter im Vertrieb, die Abwicklung der Bestellungen, den Versand
der Ware, Die Lagerfuhrung und kiimmert sich um das Retourenmanagement. Sie ist die zentrale An-
sprechpartnerin fir Tierérzte, Allgemeinmediziner, Privatkunden und die Auf3endienstmitarbeiter.

e Vertrieb

Insgesamt kiimmern sich drei AuRendienstmitarbeiter um den Vertrieb der Produkte. Die Vertriebsbereiche
sind nach Bundeslandern aufgeteilt, somit kiimmert sich jeder Mitarbeiter um drei Bundeslander in Oster-
reich. Termine fur einen persénlichen Besuch werden von den Mitarbeitern selbst oder tiber das Backoffice
vereinbart. Die Mitarbeiter arbeiten auf Provisionsbasis, sind aber direkt beim Unternehmen angestellt.

e Telesale

Zusatzlich zum direkten Vertrieb kiimmert sich eine Mitarbeiterin um die Generierung von Neukunden und
die Betreuung von Bestandskunden via Telefon. Sie kontaktiert ehemalige bzw. bestehende Kunden und

holt Feedback zu den Produkten und dem Service der CBD Heilpflanzen Vertriebs GmbH ein.

MANAGEMENT BOARD CBD Heilpflanzen Vertriebs GmbH

ANDREAS TROGER JOSEF KAUFMANN
CEO coo

BACKOFFICE &
VERSAND VERTRIEB
Nicole Anderwald Claudia Graf Horst Reschel Thomas En(llcher Josef Kaufmann Daniel Leitner

Bereichsleiterin Telesale Bereichsleiter Vertrieb Be eichsleiter Finanzen/Controlling aem hsleiter Marketing/Design

Severin Mayer
AuBendienst

Sophia Polzer
AuBendienst

Abbildung 25: Organigramm CBD Heilpflanzen Vertriebs GmbH, Quelle: eigene Darstellung
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Die anfallenden Arbeiten betreffend Finanzen, Marketing, Qualitdtsmanagement und IT werden zu einem
anteiligen Prozentteil von den Mitarbeitern des HGV Krautergarten abgewickelt und der CBD Heilpflanzen
Vertriebs GmbH monatlich in Rechnung gestellt. Da die Firmenstruktur noch relativ klein ist und die Nach-
frage durch den steigenden Wettbewerb am Markt im letzten Jahr deutlich zurtick gegangen ist wurde vom
Management beschlossen, dass solange der Aufwand fir die Mitarbeiter der HGV Krautergarten GmbH

machbar ist, keine neuen Einstellungen bzw. keine eigenstandigen Abteilungen geschaffen werden.

6.3.2 Tatigkeitsbeschreibung

Die CBD Heilpflanzen Vertriebs GmbH ist ein Direktvertrieb zweier unterschiedlicher CBD-Ol-Linien. Die
Marke MEDCBD wird exklusiv an Allgemeinmediziner und niedergelassene Arzte vertrieben und hat als
Zielgruppe den Menschen. Die Marke VETCBD vertreibt, wie der Name schon vermuten l&sst veterinére
CBD-Ole an Tierarzte und ist fur Tiere wie Hunde, Katzen und Pferde entwickelt worden. Um diese Ver-
triebskandlen zu pflegen und weiterhin die Nachfragen kontrollieren zu kénnen, steht ein Team aus Ver-
trieblern zur Verfiigung, welche nach Gebiet aufgeteilt sind und die dort anséssigen Arzte und Tierérzte
personlich betreuen. Zuséatzlich versucht eine Mitarbeiterin im Tele Sale die Kunden telefonisch zu kontak-
tieren, um mogliche Neubestellungen aufzunehmen oder den Kundenkontakt zu pflegen. Die Bestellungen
der Produkte erfolgen dann direkt Gber den Vertreter, Tele Sale oder lber das Backoffice. Die Ware wird
dann bequem per Paketversand an die Kunden geschickt und im Nachhinein verrechnet. Zusatzlich werden
regelmaRig Informationsveranstaltungen mit gastvortragenden (Tier)Arzten organisiert und abgehalten.
Eine Betreuung der Kunden erfolgt durch regelmé&Rige Zusendung von neuen Erkenntnissen durch Studien,
Informationsmaterial fir die Endkunden und Einladungen zu den oben genannten Veranstaltungen. Zu-
satzlich ist das Unternehmen sehr aktiv auf Messen vertreten, um weiterhin die Anzahl an Kunden zu er-

weitern.

6.4 Medizinalcannabis Vertriebs GmbH

Dieses Unternehmen ist das bis dato jingste Unternehmen der THC-Group. Das Geschéftsziel dieses Un-
ternehmens ist der Handel mit medizinischen Cannabisprodukten. In erster Instanz sollen THC-reiche Can-
nabisbliten als Rohstoff vertrieben werden. Zusatzlich sollen auch die CBD Produkte eingegliedert werden,
um im Falle einer gesetzlichen Anderung diese weiterhin vertreiben zu diirfen. Zum jetzigen Zeitpunkt ist
das Unternehmen noch nicht am Markt tatig, da hier vorab viele Voraussetzungen, Genehmigungen und

Auflagen erflllt sein missen, um Suchtmittel in Verkehr bringen zu dirfen.

6.4.1 Struktur und Aufbau

Die Struktur der Medizinal Cannabis GmbH befindet sich noch im Anfangsstadium. Darum sind nicht alle
Abteilungen eigenstandig, sondern werden teilweise von bestehenden Abteilungen der HGV Kréuterarten
GmbH mitgetragen, bis es sich wirtschaftlich und arbeitstechnisch lohnt, eigene Abteilungen dafir zu etab-

lieren. Im Folgenden werden die Abteilungen und ihre Aufgaben kurz beschrieben.
e Qualitdtsmanagement

Das QM der Medizinalcannabis Vertriebs GmbH besteht aus drei Mitarbeitern und ist mit allen Aufgaben

rund um die qualitatsrelevanten sowie gesetzmafigen Anforderungen betraut. Fur die Erteilung der
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notwendigen Genehmigungen muss es eine verantwortliche Person, einen Suchtmittelverantwortlichen,
sowie einen gewerberechtlichen Geschéftsfiihrer geben, welcher alle notwenigen Ausbildungen abgelegt
haben muss um bestellt werden zu kénnen. Auch die Vertretung dieser Personen mit einem gleichwertigen
Mitarbeiter muss gegeben sein, um den Anforderungen zu entsprechen. Das QM legt alle qualitéatsrelevan-
ten Prozesse fest, fihrt Schulungen der Mitarbeiter durch und muss alles in elektronischer und Papierform
dokumentieren. Zusétzlich tberwachen sie alle Parameter im Suchtmittellager und kiimmern sich um die
Einhaltung aller Vorgaben bei einem Warenimport sowie —export. Die Lieferantenprufung unterliegt auch
dem QM und erfolgt vor Beginn einer Geschéftsbeziehung sowie danach in regelméagigen, jahrlichen Ab-

standen.
e Backoffice

Im Regelfall kimmert sich ein Mitarbeiter um die Einholung von Angeboten, die Abwicklung des Schriftver-
kehrs, die Erstellung und Einzahlung von Rechnungen. Hier wird die Vorarbeit fir die Finanzabteilung er-

ledigt. Der Kundenkontakt wird ebenfalls telefonisch oder elektronisch Uber das Backoffice abgewickelt.
o |IT

Die Mitarbeiter der IT-Abteilung haben daflir Sorge zu tragen, dass alle ein- und ausgehenden Daten
sicher verwertet werden. Die Zugangsbeschrankung, Datensicherung und Datenablage hat hier hochste
Prioritat. Der Aufbau, die Verwaltung und die dauerhafte Betreuung des Datensystems erfolgt auch seitens
der IT. Hierfur bedarf es regelméafiger Ricksprachen mit den Verantwortlichen im QM-Bereich, da diese

die Anspriiche von den Zertifizierungen kennen und in Auftrag geben mussen.
e Logistik

Die Logistik Abteilung besteht aktuell aus zwei Mitarbeitern, welche fur die Warenannahme und -abgabe
bei Anlieferung und Weitertransport zustandig sind. Hier handelt es sich um vom QM geschulte Mitarbeiter,
welche ganz genau wissen, wann welche Aktion erfolgen muss. Die korrekte Durchfiihrung der Waren-
tibergabe ist von besonderer Wichtigkeit, da hier eine genaue Uberpriifung aller festgesetzten Parameter
erfolgen muss und keine Fehler passieren sollten. Eine liickenlose Dokumentation der gesamten Verweil-
dauer der Ware hat oberste Prioritat. Zusatzlich Uberprifen diese Mitarbeiter in Zusammenarbeit mit dem

QM die Einhaltung der festgeschriebenen Lagerbedingungen fir das Warengut im Suchtmittellager.

In ihrer Struktur gleicht die Medizinalcannabis Vertriebs GmbH den anderen Tochterunternehmen und da
sich das Unternehmen noch im Aufbau befindet und der Zeitpunkt der ersten Erldserwirtschaftung frihes-
tens mit Ende des Jahres 2020 erzielt werden kann, Ubernehmen die Mitarbeiter der HGV Kréutergarten
GmbH einen gewissen Anteil der anfallenden Aufgaben. Die Abteilungen Finanzen und Marketing Uber-
nehmen die gleichen Aufgaben wie bei den anderen Unternehmen und werden in der Aufzéhlung nicht
nochmal extra angefiihrt. Somit ist dies ahnlich geregelt wie beim Tochterunternehmen CBD Heilpflanzen
Vertriebs GmbH, jedoch mit dem Unterschied, dass im Falle eines Ausfalles jeder Dienstposten eine fest-
gelegte Stellvertretung bendtigt. Das ist nAmlich in den Anforderungen der GMDP-Zertifizierung festgelegt.
Genauere Informationen zu den Zertifizierungen und gesetzlichen Anforderungen folgen noch in diesem

Kapitel. Die Abbildung 26 zeigt den hierarchischen und personellen Aufbau des Unternehmens.
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Abbildung 26: Organigramm Medizinalcannabis Vertriebs GmbH, Quelle: eigene Darstellung

6.4.2 Tatigkeitsbeschreibung

Das Unternehmen wurde im dritten Quartal des Jahres 2018 gegriindet und soll das zukinftige Kernsttick
der THC-Group darstellen. Das Unternehmen bewegt sich in der Austibung des Handelsgewerbes und zielt
auf den Grol3handel mit Arzneimitteln und Giften gem. § 94 Z 32 GewO 1994 ab. Arzneimittel und Gifte
stellen einen sehr grof3en Bereich dar, hier will sich das Unternehmen auf medizinische Cannabisprodukte
spezialisieren. Diese Produktpalette umfasst Cannabisbliten als Endprodukt und als Rohstoff, THC in
Reinform zur magistralen Zubereitung ausschlieB3lich in Apotheken und die beiden THC-reichen Medika-
mente Dronabinol und Sativex. Praventiv sind darin in weiterer Folge auch CBD-Ole und -Extrakte enthal-
ten. Die Herstellung dieser Produkte wird zur Ganze von anderen Unternehmen tibernommen. Der Grinder
der Medizinalcannabis ist seit einigen Jahren mit der Agentur flr Ernéhrungssicherheit (AGES) in Verhand-
lungen hinsichtlich einer Kooperation. Die AGES spielt eine Schliisselrolle bei dem gesamten Unterneh-
mensplan, denn diese hat seit 2008 als einziges Unternehmen in Osterreich die Berechtigung, Cannabis-
bliiten mit einem héheren THC-Gehalt als 0,3% herzustellen und zu vertreiben. Da in Osterreich aber die
Abgabe von THC in Blitenform an Apotheken (noch) nicht gesetzlich erlaubt ist, werden die produzierten
Blaten ausschlieBlich als Rohstoff verwertet. Dies geschieht in Unternehmen mit dementsprechender Ge-
nehmigung in Deutschland. Dort ist namlich die Abgabe von THC in Blitenform an Patienten gegen Rezept
erlaubt. Um diesen Markt zu erschliel3en wurde der AGES eine Distributionsfunktion von der Medizinalcan-
nabis vorgeschlagen. Somit wirden die Verk&aufe zukinftig nicht direkt Uber die AGES, sondern Uber die
Medizinalcannabis erfolgen. Um diese Funktion ausfiihren zu kdnnen besteht die Notwendigkeit eines zer-
tifizierten Suchtmittellagers, um die Waren gesetzeskonform lagern zu kénnen, sowie die eines lickenlos
funktionierenden QM-System. Im Weiteren ist die Integration eines geeigneten Speditionsunternehmens,

welche alle Anforderungen erfiillen kann, erforderlich.

6.4.3 Suchtmittellager

Den Dreh- und Ankerpunkt, um die Geschéftstatigkeit des Unternehmens tberhaupt in Betrieb nehmen zu

konnen, bildet das Suchtmittellager, welches im rechten hinteren Teil des Firmengebaudes errichtet werden
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soll. Das Firmengebaude dient allen drei Unternehmen der THC-Group als Firmensitz. Das Suchtmittella-

ger ist im folgenden Gebaudeplan des Firmengebaudes eingezeichnet.

Abbildung 27: Geb&udeplan des Firmengebaudes der THC-Group, Quelle: interne Firmenunterlagen

Zur Errichtung und Nutzung des Suchmittellagers und zur Erlangung der nétigen Genehmigungen und
Zertifizierungen muss einiges an Zeit und Arbeit investiert werden. Bereits bei der Planung und Errichtung
des Suchtmittellagers missen qualitéats- und sicherheitsrelevante Aspekte beachtet werden, da eine nach-
tragliche Anderung oder zu wenig Information sofort einen kostenintensiven Umbau mit sich bringen kann.
Da auch bei einem geregelten und gut geplanten Vorgehen mit hohen Investitionskosten zu rechnen ist,

empfiehlt sich, von Beginn an eine genaue Arbeitsweise einzuhalten.

Die Nutzung des Suchtmittellagers soll auf den Rohstoff der medizinischen Cannabisbliten und in weiterer

Folge fur Arzneimittel ausgelegt werden.

6.4.4 Relevante Gesetzeswerke und Standardzertifizierungen

Der Handel mit Suchtmitteln ist ein klar geregelter Geschaftsbereich. Hier greifen viele unterschiedliche
Verordnungen, Gesetze und Richtlinien, welche stets beachtet und eingehalten werden mussen, um die
notwendigen Lizenzen zu erhalten und auch behalten zu kénnen. In den folgenden Abschnitten werden die
einzelnen Gesetze genannt und der Bezug auf die Geschéftstatigkeit hergestellt. Im Weiteren werden Stan-

dardzertifizierungen, welche ebenfalls eine grof3e Rolle spielen, aufgefuhrt.

Gewerbeordnung 1994

Hier ist genau geregelt, welche Gewerbetreibenden sich am Inverkehrbringen von Arzneimitteln und Sucht-
giften beteiligen durfen. Die Berechtigung zur Herstellung von Arzneimitteln und Giften und zum GrofRhan-
del mit Arzneimitteln und Giften wird gemaR § 94 Z 32 der Gewerbeordnung geregelt. Erst nach Erlangung

dieser Bewilligung darf die Geschéftstatigkeit erfolgen. Ansonsten ist diese illegal und strafbar.
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Verwaltungsstrafgesetz (VStG)

In 8 9 wird geregelt, dass eine oder mehrere Personen als Suchtmittelverantwortliche (SMV) zu bestellen
sind, welche die Verantwortung fiir die Einhaltung der Verwaltungsvorschriften tragen. 101 Diese offiziell
bestellte Person muss laut diesem Paragraphen nachweislich eine Zustimmung erteilen und ist verantwort-
lich fUr die ordnungsgemalfe Gebarung mit Suchtgiften. Bei Verstd3en gegen gesetzliche Vorgaben ist
diese Person strafrechtlich verantwortlich (laut 844 SMG) und haftet mit einer Geldstrafe. Die Aufgaben
ergeben sich ebenfalls aus dem Gesetzestext und stellen sich wie folgt zusammen: die Einrichtung eines
wirksamen Kontrollsystems mit einem ausreichend dichten und zuganglich organisierten Netz von Auf-
sichtsorganen, die Erstellung von Schulungen und Betriebsanweisungen, systematische Aufarbeitung und
Dokumentation von Verstéen und Schwachstellen und Ziehung notwendiger Konsequenzen wie z.B. Ver-
besserungen, disziplinare MalRnahmen oder Schulungen. Es gelten auch genaue Mindestanforderungen
an den Suchtmittelverantwortlichen, da dieser aus Sicht des BASG einen zentralen Ansprechpartner dar-
stellt und die Letztverantwortlichkeit Gber alle Prozesse und Tatigkeiten im Suchmittelbereich hat. Er ist
auch dafir zustandig, den Lagerbestand zum Ende jeden Jahres mittels Inventur zu ermitteln und beim
Bundesamt fiir Sicherheit im Gesundheitswesen schriftlich bekannt zu geben. Persdnliche Voraussetzun-
gen fir das Innehaben dieser Verantwortung ist ein Wohnsitz im Inland, die Méglichkeit einer strafrechtli-
chen Verfolgung, Klarheit Gber den Umfang des Verantwortungsbereiches, die Vertrautheit mit allen
Rechtsvorschriften sowie den innerbetrieblichen Suchtmittel-Prozessen und der entsprechende Anord-

nungsbefugnis.
Suchtmittelgesetz (SMG)

Das Suchtmittelgesetz stitzt sich auf die einzige, bis dato abgehaltene Suchtgiftkonvention vom 30. Méarz
1961 in New York (BGBI. Nr.531/1978). Sie regelt den Anwendungsbereich und die Begriffsbestimmung
von Suchtgiften, psychotropen Stoffen und Drogenausgangsstoffen sowie die Uberwachung des Verkehrs
und der Gebarung mit diesen und naturlich die strafrechtlichen Bestimmungen bei einem Verstol3 dagegen.
Die Erzeugnisse aus der Cannabispflanze, welche den Grenzwert von 0,3% THC Uberschreiten (ausge-

nommen EU-zertifizierte Nutzhanfsorten), fallen unter diese Regelung.

In § 6a, und somit gesetzlich geregelt, ist, dass der Anbau von Pflanzen der Gattung Cannabis mit dem
Zweck der Gewinnung von Suchtgiften fiir die Herstellung von Arzneimitteln nur der Osterreichischen Agen-
tur fir Gesundheit und Erndhrungssicherheit GmbH (AGES) oder einer zu diesem Zweck gegriindeten
Tochtergesellschaft gestattet ist. Eine Beteiligung an der Tochtergesellschaft mit bis zu 25% durfen sich
auch Universitétsinstituten, welche sich mit der Forschung und Entwicklung auf dem Gebiet der angewand-
ten Botanik befassen, Gewerbetreibende und chemische Laboratorien laut § 94 Z 10 und Z 32 der Gewer-
beordnung. Auch die Weitergabe oder der Verkauf des gewonnenen Cannabis in Blutenform darf nur an
Gewerbetreibende nach § 94 erfolgen. Dieser Paragraf wurde im Jahr 2008 eingefuihrt. Seit diesem Zeit-
punkt ist die AGES in Osterreich dazu berechtigt, die Suchtgiftgewinnung fiir medizinische Zwecke aus den

Cannabispflanzen zu forcieren und den Wettbewerb am Markt gegebenenfalls einzubinden.

101 ygl. BASG.gv.at, Onlinequelle [05.07.2020]
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Arzneimittelgesetz (AMG)

Das Arzneimittelgesetz regelt die Herstellung und den Verkehr mit Arzneimitteln in Osterreich und wurde
am 02. Marz 1983 in Kraft gesetzt. Es regelt die Begriffsbestimmung, die Anforderungen, die Produktinfor-
mation betreffend der Herstellung und des Inverkehrbringens von Arzneimitteln und auch die Zulassung
sowie die notwendigen Verfahren, Antrage und Unterlagen, welche vorliegen und eingebracht werden mis-
sen, um am Verkehr teilnehmen zu dirfen. Mit derzeitigem Stand gibt es in Osterreich sechs verschrei-
bungsfahige Cannabinoid Arzneien: die magistrale Zubereitung von Dronabinol, sowie Sativex, Nabilone,
Cesamet, Canemes und Marinol. Diese fallen alle unter das Arzneimittelgesetz, obwohl in Osterreich nur
die beiden ersten Medikamente auch wirklich verschrieben werden und in Apotheken an Patienten abge-
geben werden. 192 Eine Neuzulassung von Arzneimitteln wird ebenfalls in diesem Gesetz geregelt. Die
Mdglichkeit zur Eintragseinbringung obliegt Gewerbetreibenden mit der Bewilligung laut § 94 der Gewer-
beordnung, Betreibern von inlandischen 6ffentlichen Apotheken und flr andere Vertragsparteien ansassi-

ger pharmazeutischer Unternehmen.
Suchtgiftverordnung (SV BGBL Il Nr. 374/1997)

Diese Verordnung ist federfihrend fiir den Aufbau des Suchtmittellagers und nahezu aller Tatigkeiten, wel-
che ausgehend davon abgewickelt werden. Fir die Teilnahme am Suchtmittelverkehr ist der Inhaber dazu
verpflichtet, eine Bestatigung gemal § 6 zu erfillen und alle Angaben einzuhalten. Ansonsten droht der
Entzug der Bewilligung. Diese Betriebsbewilligung muss jahrlich beim BMASGK beantragt werden. We-
sentliche Anderungen, welche den Umfang der Tatigkeit betreffen, sind ebenfalls sofort meldepflichtig.
Auch was den raumlichen Aufbau des Suchtmittellagers betrifft, gibt es in dieser Verordnung genaue Vor-
gaben, welche erfillt sein missen. Demnach muss das Lager in zwei Bereiche geteilt werden, in einen
Quarantanelagerplatz, in welchem die Ware bei Anlieferung fiir 24 Stunden verweilen muss und in einen
Lagerplatz fir die dauerhafte Lagerung der Suchtmittelware. Ein weiterer wichtiger Punkt, welcher von der
Suchtmittelverordnung klar definiert wird, ist die Dokumentation aller Tatigkeiten, welche das Suchtmittel-
lager betreffen. Die getrennte Dokumentation von Suchtmitteln synthetischen Ursprungs unterliegt der Psy-
chotropenkonvention, hergestellte Extrakte und Harze naturlichen Ursprungs unterliegen der UN-Suchtgift-
konvention und sind somit separat melde- und berichtspflichtig. Zusatzlich zur Meldung des Suchtmittel-

verantwortlichen laut VStG regelt der § 2 Abs. 4 Z 3 auch die Benennung des Verantwortlichen.
Psychotropenverordnung (PV)

Die Verordnung der Bundesministerin fir Arbeit, Gesundheit und Soziales tUiber den Verkehr und die Ge-
barung mit psychotropen Stoffen im Zusammenspiel mit dem Bundesgesetzblatt | Nr. 112 wurde im Jahr
1997 verabschiedet und trat mit 1. Janner 1998 in Kraft. Sie regelt die Begriffsbestimmung, Erzeugung,
Verarbeitung, Umwandlung, den Erwerb, den Besitz und die Abgabe von psychotropen Stoffen und bezieht
sich dabei auf das Arzneimittel- und das Suchtmittelgesetz. Um die Bewilligung laut dieser Verordnung fir
den Umgang mit psychotropen Stoffen zu erhalten, muss ein Antrag auf Erteilung der Bewilligung beim
Bundesministerium fiir Gesundheit eingebracht werden. Dieser erfolgt mittels Formblatt bis spatestens 30.
September jeden Jahres und muss den Namen der Firma sowie die Anschrift, den Nachweis der gewerbe-

rechtlichen sowie der Berechtigung nach dem Arzneimittelgesetz, die Benennung des Verantwortlichen

102 ygl. ARGE Canna, Onlinequelle [09.07.2020]
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nach § 9 Verwaltungsstrafgesetz, die Art und den Verwendungszweck der psychotropen Stoffe sowie eine
schatzungsweise Zusammenstellung und eine kurze Beschreibung der Arbeitsvorgange, des Standortes
und der Lagerstatte(n) beinhalten.1%3 Diese Frist muss auf alle Falle eingehalten werden, da eine verspatete
Abgabe dazu fiihrt, dass man die Bewilligung erst im folgenden Jahr wieder beantragen kann. Zusatzlich
missen alle Anderungen hinsichtlich der Art der psychotropen Stoffe, des Verwendungszwecks, der ver-
antwortlichen Person sowie der Unternehmensform oder Lage der Betriebsstatte umgehend bei der zu-
stéandigen Stelle gemeldet werden.

Laut dem Suchtmitteliberwachungsbericht der BASG fur den Zeitraum 2017/2018 gibt es insgesamt 100
Betriebe, welche eine Bewilligung gemaR § 2 Abs. 1 SV oder § 2 Abs. 1 PV erhalten haben. Diese teilen
sich in folgende Téatigkeitsfelder auf und sind grafisch in der Abbildung 27 dargestellt:

e Erzeugung/Verarbeitung/Umwandlung: 11 Betriebe

e Arzneimittel-Vollgro3handler: 23 Betriebe

e GroR3handler: 30 Betriebe

e Import/Export: 13 Betriebe

e Logistikdienstleistung: 6 Betriebe

e Besitz fir Analytik/Forschung/Entwicklung: 11 Betriebe

e Leermeldungen: 6 Betriebel%

Klassifizierung der Betriebe 2017

30%

M Erzeugung/Verarbeitung/Umwandlung E Arzneimittel-VollgroBhandler
GroBhandler Import/Export
M Logistikdienstleistungen @ Analytik/Forschung/Entwicklung

B Leermeldung

Abbildung 28: Klassifizierung der Betriebe, Quelle: eigene Darstellung

Import- und Exportgenehmigung

Der Erlass bzw. Anderung von Verordnungen und Gesetzen im Bereich Suchtmittel obliegt dem Bundes-
ministerium fur Arbeit, Soziales, Gesundheit und Konsumentenschutz (BMASGK). Dieses erteilt im weite-
ren Fall auch die Betriebsbewilligung und stellt die Import- und Exportbewilligungen aus. Hierfir muss die
schriftliche Ausfertigung eines Vertrages zur Vergabe oder Ubernahme der Suchtmittellagerung erfolgen.

Zusétzlich muss eine Erst-Meldung beim Bundesamt fiir Sicherheit im Gesundheitswesen erfolgen. Die

103ygl. Psychotropenverordnung (1997) § 2
104ygl. BASG.gv.at (2018), Onlinequelle [05.07.2020]
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BASG ist die zustandige Uberwachungsbehorde fiir den legalen Suchtmittelverkehr und ist die nachgeord-
nete Dienststelle der BMASGK. Die BASG ist gegentber der Vollzugsbehérde BMASGK zur Berichterstat-
tung verpflichtet. Diese Uberprift, ob die Konformitat mit den gesetzlichen Anforderungen im Umgang mit
Suchtmitteln gegeben ist. Diese Behdrde fiihrt jahrliche Betriebsinspektionen durch, ob die Anforderungen
zum Erwerb, Besitz, zur Erzeugung, Verarbeitung, Umwandlung von oder zum Verkehr mit Suchtmitteln
Berechtigten hinsichtlich ihrer Gebarung mit diesen Stoffen weiterhin gegeben ist. Jahrlich muss auch eine

Bestandsmeldung aller lagernden Suchtmittel und — gifte vom Unternehmen an die BASG erfolgen.
Standardzertifizierungen:

Hier spielen zwei Arten von Standards eine betréchtliche Rolle, um am Verkehr von Suchtmitteln teilzuneh-
men. Zum einen die Zertifizierung nach GDP und zum andern nach GMP. Unter diesen zwei Zertifizierun-
gen versteht mach die Richtlinien zur Qualitatssicherung von Produktionsablaufen und Produktionsumge-
bung in der Wirkstoff-, Arzneimittel- und Medizinproduktproduktion. Da es sich bei den vertriebenen Pro-
dukten der Medizinalcannabis GmbH genau um solche Produkte handelt, ist eine Zertifizierung nach diesen
Standards vor Aufnahme der Geschéftstatigkeit notwendig.
GDP-Zertifizierung (Good Distribution Practice)
Bereits bei der Beantragung miissen folgende Unterlagen eingereicht werden:

e Betriebsbewilligung bzw. Zertifizierungen

¢ Inspektionen von Designqualifizierungen

e Durchfuhrung von Inspektionen im Drittland

e Meldung von Arzneimittelvermittlern

¢ meldepflichtige Fachpersonen

e Amtsbestatigungen'o®

Nach erfolgreicher Antragstellung gemaf elektronischer Einreichungsverordnung (EEVO) erfolgt nach ei-
ner gewissen Frist die Inspektion der Betriebsstatte und der notwendigen Dokumentationen durch einen
Vertreter des BASG vom Institut fiir Uberwachung. Zusétzlich erfolgen eine weitere Abnahme und eine

Inspektion der AGES, welche die Zertifizierung im Endeffekt ausstellt.

GMP-Zertifizierung (Good Manufacturing Practice)

Die erste Ausgabe des Leitfadens fur GMP wurde im Jahr 1989 veroffentlicht und seit diesem Zeitpunkt
vier Mal aktualisiert und Uberarbeitet. Die Regeln fur Arzneimittel in der Européischen Union enthalten
Leitlinien fUr die Auslegung der Grundsétze der guten Herstellungspraxis fur Human — und Tierarzneimittel.
Der Leitfaden ist in drei Teile gegliedert. Der erste Teil umfasst die GMP-Grundsétze, der zweite Teil be-
handelt GMP flur Ausgangsstoffe und der dritte Teil regelt die gesamte Dokumentation. Aus der Praxis lasst
sich sagen, dass die Dokumentation am meisten Zeit in Anspruch nimmt. Das Erstellen einer detaillierten
Risikoanalyse, der Schulungsunterlagen fir alle beteiligten Mitarbeiter und die Erstellung des Site Master
Files, welches alle spezifischen Informationen tUber die Qualitéatspolitik enthalt sowie Aktivitaten des Stan-

dortes, der Herstellung und/oder Qualitatskontrolle von allen durchgefhrten Vorgangen beinhaltet, muss

105 ygl. BASG.gv.at, Onlinequelle (abgerufen am 08.07.2020)
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von einem qualifizierten Qualitditsmanager durchgefiihrt werden. Zusétzlich wurden zwei Richtlinien von
der europaischen Kommission angenommen und haben Giiltigkeitsbezug zur GMP-Richtlinie, namlich die
Richtlinie 2003/94/EG, welche fiir die Humanmedizin gilt und die Richtlinie 91/412/EWG, welche die tier-
arztliche Verwendung regelt. Dieses System von Marktzulassungen und Herstellungsgenehmigungen soll
sicherstellen, dass alle Arzneimittel am européischen Markt nur von autorisierten Herstellern produziert
bzw. importiert werden kénnen.% Diese Zertifizierung wird nur benétigt, wenn das Unternehmen selbst
Arzneimittel herstellt. Jedoch zahlt bereits ein Andern der Umverpackung oder das Andern der Verpa-
ckungseinheiten als Herstellung, somit sollte sich das Unternehmen von Anfang an uberlegen, ob solche
Vorgange in weiterer Folge geplant sind. Wenn ja, empfiehlt es sich die GDP- und GMP-Zertifizierung
gleich gemeinsam zu beantragen, vorzubereiten und durchzufthren. Hier kbnnen Kosten und Zeit gespart
werden, da bei unabhangiger Beantragung jeweils bis zu 12 Wochen Wartezeit bestehen, bis der Antrag
bearbeitet wird.

106 ygl. Good Manufacturing Practice Volume 4 (2010), S.2ff.
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7 EXPERTENINTERVIEWS

Leitfadengestiitzte Interviews sind eine oft angewendete, ausdifferenzierte und methodologisch gut ausge-
arbeitete Methode, um qualitative Daten zu generieren. Durch Recherche wurde die Grundlage zur Erstel-
lung eines Vorgehensmodells gelegt. Um die Anwendbarkeit und Praxistauglichkeit zu Gberprifen, wurde
fir den empirischen Teil dieser Arbeit die Methode der Experteninterviews gewéhlt. Uber einen ausgear-
beiteten Leitfaden sollen die Interviews mit ausgewahlten Experten durchgefiihrt werden. Die Integration
von fachlichen Experten aus Praxis und Industrie soll erfolgen, um deren Wissen im Rahmen der Entwick-
lung einer Methode der Geschaftsmodell-Innovation nutzen zu kénnen. 107 Als Experten wurden Personen
definiert, welche infolge ihrer langjahrigen Erfahrung tber fachspezifisches Wissen verfiigen und durch ihre
Position im Unternehmen in Bereiche der Geschaftsmodellentwicklung eingebunden sind. Dieses Kapitel
beschéftigt sich mit der Erstellung eines Leitfadens, der Vorgehensweise und der Durchfiihrung der Exper-
teninterviews. Die Expertenauswahl wird beschrieben und die Auswabhlgriinde fir die einzelnen Personen

werden dargelegt

7.1 Auswahlkriterien der Experten

Die Interviews wurden insgesamt mit acht ausgewéhlten Experten durchgefihrt. Diese sind alle in unter-
schiedlichen Unternehmen, aber in vergleichbaren Branchen angesiedelt bzw. haben ihr Tatigkeitsfeld auf
Partnerfunktionen der Medizinalcannabis ausgelegt. Bevor die Auswahl und die Kontaktaufnahme erfolgen
konnte, wurde anhand von unterschiedlichen Kriterien ein Expertensuchfeld definiert. Bei der Festlegung
des Expertenfeldes wurde einerseits auf die Vergleichbarkeit der Branche gesetzt, da hier der Zielmarkt,
die Unternehmensumwelt und der Wertschdpfungsprozess ahnlich sein sollten, um die gewonnen Ergeb-
nisse miteinander vergleichen zu kénnen und um besser abwiegen zu kénnen, ob diese auch fir das Un-
ternehmen Medizinalcannabis Vertriebs GmbH wichtig sind. Andererseits wurde versucht, ein heterogenes
Befragungsfeld zusammenzustellen, um ein Gesamtbild der Branche mit allen am Markt beteiligten Grup-
pen abbilden zu kénnen. Das zielt darauf ab, Verstéandnis fir die einzelnen Bereiche zu entwickeln und den

Markt besser einschatzen zu kénnen.

Zuerst wurde Uber das Internet gesucht, welche Unternehmen die Auswabhlkriterien erflllen. Zusatzlich
wurde durch bestehende Kontakte und uber bestehende Lieferanten- und Kundenbeziehungen des Unter-
nehmens ein Kreis an moglichen Interviewpartnern zusammengestellt. Das ergab ein Feld von insgesamt
20 moglichen Experten im ersten Auswahlverfahren. Bei diese wurde per Mail oder telefonisch angefragt,
ob sie sich fur das Interview zur Verfligung stellen wirden. Einige waren nicht dazu bereit, manche haben
auf die Kontaktaufnahme nicht reagiert und zum Schluss blieben acht Experten tber, welche sich bereit
erklarten, ein Interview zu fihren und sich mit den Fragen und Themengebieten des Gesprachsleitfadens
auseinanderzusetzen. Die Interviewtermine wurden individuell vereinbart und im persénlichen Gespréch
durchgefihrt. Die untenstehende Tabelle gibt einen Uberblick tiber die Expertenauswahl und weitere Daten

zu den Téatigkeiten bzw. den Unternehmen der Experten.

107 ygl. Schallmo (2018), S. 7
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Experte Unternehmen Branche UPosition im F.ilrmen- Mitarbeiter-
nternehmen | grindung anzahl

E1 HGV Ké?;‘éeljga”e” Handel mit Cannabisprodukten CEO 2015 20

Cannamedical Handel mit medizinischen

E2 Pharma GmbH Cannabisprodukten CEO 2016 65

E3 CLS Consulting Beratungsunternehmen Leitender An- 2000 25

gestellter

E4 Hanfland GmbH Handel mit Carjnablspr.odukten Ge__sch'a'_fts- 2012 17

(Lebensmittelbereich) fuhrerin
- . Erzeugung von Nahrungser- | Leitender An-

E5 BioLife Science génzungsmitteln gestellter 2008 100
Institut fiir nachhaltige Pfl Leitender A e
nstitut fur nachhaltige Pflan- eitender An-

E6 AGES GmbH zenproduktion gestellter 2012 1.400 (ge-

samt)

E7 Baldauf e.U. GrolR3handel CBD-Bliiten CEO 2014 16

E8 Nuuro GmbH Erzeugung und Handel von/mit CEO 2019 3
Nahrungserganzungsmitteln

Tabelle 5: Uberblick Auswahl der Interviewpartner, Quelle: eigene Darstellung

7.2 Vorgehensweise

In erster Instanz wurde ein Gesprachsleitfaden erstellt. Dieser istim Anhang als Anlage 1 angefihrt. Dieser
beinhaltet insgesamt 21 Fragen, welche sich mit allen Schwerpunkten der Geschaftsmodellentwicklung
beschéftigen. Die erste Frage ist eine Einstiegsfrage, bei welcher herausgefunden werden soll, welches
Verstandnis bei den Experten bei den Begriffen Geschaftsmodell und Innovation vorliegt. Die weiteren 16
Fragen behandeln die Thematik der Entwicklung von Geschéftsmodellen. Die Fragen 18, 19 und 20 sind
rein auf das entwickelte Vorgehensmodell gerichtet und sollten dariiber Aufschluss geben, wie das Modell
von den Experten empfunden wird und ob es in der Praxis Anwendung finden wirde. Aul3erdem wurde
konkret danach gefragt, was sie vom Vorgehensmodell halten, grafisch wie inhaltlich, und ob sie Verbes-

serungsvorschlage haben bzw. diese einbringen wirden.

Der Durchfihrungsort der Interviews wurde mit jedem Interviewpartner individuell vereinbart. Von den acht
durchgefihrten Interviews wurden vier im Firmengeb&ude der THC-Group durchgefihrt, eines am Firmen-
sitz des jeweiligen Unternehmens, eines an einem neutralen Ort und zwei Interviews wurden uber das

Telefon abgehalten, da sich beide Firmenstandorte weit weg befinden.

Die Interviewdauer wurde zuerst mit 45 Minuten Dauer eingeschéatzt. Der tatsdchliche Durchschnitt der

Interviews betrug 54 Minuten.

7.3 Auswertung und Interpretation der Experteninterviews

Bereits bei der Abhaltung und Durchfiihrung der Interviews mit den ausgewahlten Experten wurden die
Antworten grob mitgeschrieben. Alle Gesprache wurden via Smartphone oder Laptop als Tonaufnahme
aufgezeichnet, um auch wirklich alle Antworten und Aspekte genau benennen und keine Erkenntnisse

Ubersehen zu kénnen. Mit Hilfe der Tonaufnahmen wurden die Interviews zeitnah bzw. grof3teils noch am
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selben Tag transkribiert. So konnten die Interviews analysiert werden. Die inhaltliche Analyse basiert auf

der Inhaltsanalyse nach Mayring und soll nicht nur die Aufgabe der Zusammenfassung erfiillen, sondern

soll anhand des erstellten Gesprachsleitfadens konkrete Ansatze zu den einzelnen Bausteinen, Instrumen-

ten und Erkenntnissen des Vorgehensmodells liefern. Somit kénnen die Ergebnisse direkt bei der Verbes-

serung des Modelles helfen und einflieRen. Zur Schaffung der Ubersichtlichkeit und Vergleichbarkeit der

einzelnen Expertenantworten werden die Fragen mit den Antworten einzeln angefihrt, jedoch wird in den

folgenden Tabellen nur eine gekirzte Antwort mit den Hauptaussagen wiedergegeben, zusammengefasst

und in Zusammenhang gesetzt. Fiir eine gute Ubersichtlichkeit wurden die Ergebnisse teilweise noch durch

die Darstellung in einem geeigneten Diagramm grafisch dargestellt. Die gesamten und vollkommenen Ge-

sprache mit den Experten befinden sich als Anlage im Anhang 2.

Frage la: Was bedeutet fur Sie spontan der Begriff Geschaftsmodell?

Experte

Antwort

El

Mit etwas, dass moralisch vertretbar ist, Geld zu verdienen. Damit ist man in der Lage,
durch Informationsvorsprung Markte zu erschlieen, welche gerade am Entstehen sind

und um als Start Up damit Geld zu erwirtschaften.

E2

Ein GM bedeutet fir mich, mit kleinem Ressourcenaufwand gréeren Output zu erzielen.
Die Grundlage fur ein GM entsteht, wenn man etwas gunstiger produzieren/erwerben,

als man es weiterverkaufen kann.

E3

Bedeutet fiir mich die Gesamtheit einer Planung, damit ein Unternehmen aufgebaut wer-
den kann. Was will ich? Was brauch ich dazu? Was will ich produzieren? Wen bendtige
ich dazu? Was ist mein Zielmarkt? Wer sind meine Kunden? Diese Fragen soll ein Ge-
schaftsmodell beantworten. Und aus meiner Sicht spielt nattirlich das Qualitdtsmanage-

ment eine grolRe Rolle in dem Ganzen.

E4

Wie verkaufe ich meine Produkte an die ausgewahlte Zielgruppe. Vor allem wichtig in
der heutigen Zeit: Uber welche Kanéle kann ich Kontakt zu den Kunden aufbauen und

meine Produkte vertreiben.

ES

Fur mich bedeutet der Begriff: Wie kann ich mit meiner Algenanlage am Ende des Tages
Gewinne erzielen und erlésbringend wirtschaften bzw. welche Alge kann am meisten

Umsatze generieren und ist als Produkt am Markt am besten verkaufbar.

E6

Ein GM ist fiir mich die Art und Weise, wie man ein Ziel erreicht.

E7

Grob gesagt: Alles was funktioniert. Oft ergeben sich Geschéaftsmodelle aus der Praxis,
dem vorhergehenden Umfeld oder einem guten Netzwerk. Synergien ergeben oft neue

GM, dann muss man noch erkennen, auf welche Weise man damit Geld verdienen kann.

E8

Ein Geschaftsmodell muss fur mich nachhaltig und profitabel sein. Den Hauptfokus sollte
man hier auf den Kunden legen. Dafir muss der Markt analysiert werden, die Stéarken
und Schwéachen herausgefunden werden. Deswegen ist die Positionierung fur mich auch

das Wichtigste.
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Diese Frage ist als Einstiegsfrage gedacht und soll zeigen, welches Grundverstandnis in Bezug auf Ge-

schaftsmodelle zu Grunde liegt. Der Aspekt, dass ein Geschaftsmodell Erlés erzielen soll, steht hier im

Vordergrund. Die Experten machen sich auch viele Gedanken um das Werteangebot ihres Unternehmens,

also konkret darum, welche Produkte und Dienstleistungen sie anbieten. Auffallig ist jedoch, dass gerade

einmal zwei der Experten (E3 und E4) den Begriff Kunden/Zielgruppe nennen und gerade einmal ein Ex-

perte (E4) die Kanale erwahnt. Die Antworten zeigen jedoch, dass alle Experten mit dem Begriff vertraut

sind und diesen definieren und genauer beschreiben kénnen.

Frage 1b: Was bedeutet fiir Sie spontan der Begriff Innovation?

Experte

Antwort

El

Eine, im besten Fall visionare Idee, welche noch nicht am Markt umgesetzt wurde, aber
nach der der Markt formlich schreit. Die Neuheit muss zu einem gewissen Grad gegeben

sein, ist meiner Meinung nach aber nicht vollig ausschlaggebend fir eine Innovation.

E2

Das ist ein Begriff, mit dem sich viele Unternehmen in den letzten Jahren geschmuickt
haben. Jedes Unternehmen will innovativ sein, das ist aber meist mehr aufgeblasen, als
es wirklich der Fall ist. Innovation bedeutet fir mich etwas Neues und Bahnbrechendes.
Etwas, was es in dieser Form noch nicht am Markt gibt bzw. Bestehendes am Markt um
Langen verbessert und einen wirklichen Nutzen fir die Kunden und das Unternehmen
schafft.

E3

Innovation bedeutet flr mich einen technischen bzw. wirtschaftlichen Fortschritt zu ge-
nerieren und diesen zu nutzen, um bestehende Systeme zu verbessern oder sogar ganz
zu ersetzen. Fur mich handelt es sich bei Innovationen im Ganzen eher um véllig neue

Erkenntnisse, welche bei bestehenden Problemen Anwendung finden.

E4

Eine Innovation beginnt fir mich meistens mit einer Idee, welche auf neuen Parametern
und Gegebenheiten aufbaut. Es muss nicht immer neu sein, sondern kann auch dadurch
geschaffen werden, dass etwas Bestehendes durch Veranderung verbessert wird und
auf einmal viel mehr Nutzen fir den Produzenten, aber auch fir die Kunden generiert.

Fur mich etwas Neues bzw. Neuwertigeres,

ES

Eine Innovation stellt fur mich etwas Neuwertiges dar. Das kann ein technischer oder
wirtschaftlicher Lésungsansatz sein, welcher darauf abzielt, Ldsungen fir am Markt be-

stehende Probleme zu bringen.

E6

Bedeutet fur mich, dass man in Zusammenhang mit seinem GM neue ldeen, Praktiken
und Wege einschlagt. Hier kann man, meiner Meinung nach, in neue Ideen, neue An-

wendungen bzw. Umsetzung von schon bestehenden Ideen unterscheiden.
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E7 Innovation bedeutet fir mich einen technischen oder 6konomischen Fortschritt, welcher
den Zahn der Zeit trifft bzw. sich im Spiegel der Zeit wiederfindet und die Probleme von
Menschen l6sen kann.

ES8 Sofern es mdglich ist, ist Innovation eine der wichtigsten Sachen in Unternehmen. Ste-

henbleiben ist nie eine gute Option. Trend und Trendanalysen decken kurz- und lang-
fristig Innovationen auf. Gerade in der heutigen Zeit sind neue Entwicklungen bzw. Wei-

terentwicklungen essenziell fiir den Erfolg eines Unternehmens, genauso ist es bei uns.

Bei dieser Frage handelt es sich um die zweite Einstiegsfrage. Diese soll ebenfalls klaren, was die Experten

unter dem Begriff Innovation verstehen. Die Ansicht, dass es sich bei einer Innovation um etwas Neues

bzw. Neuwertiges am Markt handeln muss, teilen alle Experten. Auch, dass die Innovation ein bis dato

bestehendes Problem I6sen sollte, verbinden die Experten mit dem Begriff. Jeder Innovation liegt eine Idee

zu Grunde, deren Umsetzung als Fortschritt betrachtet wird und darauf abzielt, erfolgreich am Markt beste-

hen zu kénnen und dem Unternehmen in weitere Folge auch Gewinne und Markanteile sichern soll.

Frage 2: Haben Sie das Geschéaftsmodell Ihres Unternehmens schon einmal formal bzw. explizit betrach-

tet, um Potenziale zu identifizieren?

Experte

Antwort

El

Ja, aber erst im Nachhinein, als die Firma schon gegriindet war. Hier bin ich eher die
Ausnahme von der Regel. In den letzten zehn Jahren habe ich viel auf meine Intuition
gesetzt. Ein GM lasst sich leichter entwickeln, wenn man eine gute Abschatzung und
viel Wissen vom Markt hat. Den theoretischen Unterbau empfinde ich trotzdem als sehr
wichtig und sinnvoll, besonders um Potenziale zu definieren und abschatzen zu kénnen
und es gibt Aufschluss darlber, welche Bereiche man forcieren sollte. Die Notwendigkeit
war flr mich dann gegeben, als es darum ging, die Potenzialbewertung in Relation zu

den Ressourcen zu setzen.

E2

Ja, bereits vor dem Start wurde ein Business Plan inklusive einer Marktanalyse, Kalku-
lationen und einer SWOT-Analyse erstellt. Auch aus dem Grund, weil wir fir unsere po-
tenziellen Investoren Business Cases durchrechnen und vorlegen mussten. Da sich die
Cannabis Branche eher in einem dunklen Eck befunden hat bzw. immer noch befindet,
war es wichtig fur Investoren, diese Branche professionell aufzubereiten. Somit lasst

sich das Geschaftspotenzial am Markt viel besser darlegen.

E3

Ja, das wurde von unserem CEO betrachtet und an alle leitenden Personen in Unter-
nehmen weitergegeben. Der Schwerpunkt lag hier vor allem auf der finanziellen Pla-
nung, da dies doch ein sehr ausschlaggebender Faktor fiir ein dienstleistungsorientier-
tes Unternehmen ist. Also explizit und vollkommen wurde es nicht betrachtet. Auch gro-

Rere Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg waren nicht direkt spurbar.
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E4 Nein, nicht direkt und explizit. Das GM ist eher mit der Zeit gewachsen. Die Grundfrage
war immer, ob wir GrolRmengen an Geschéftskunden oder kleinere Mengen an den End-
kunden verkaufen. Ich glaube, dass eine systematische Betrachtung zu unerwarteten

Ergebnissen fiihren kann, das muss aber nicht der Fall sein.

E5 Ja, das erfolgt laufend. Da dieser Bereich auch fur unser Unternehmen komplettes Neu-
land ist und sich der NEM-Markt schnell &ndern kann, ist die laufende Uberpriifung des
GM eindeutig nétig. Zuerst war die Idee da, dann wurden die Verfahrenstechnik und die
Anlagen entwickelt und der Markt erforscht. In diesem Rahmen wurden auch Marktana-

lysen durchgefihrt (Zukauf von Studien).

E6 Ja, damit haben wir uns intensiv beschéftigt. Wir haben eine eigene Business Develo-
pement Abteilung bei der AGES, da es bei der Cannbisproduktion keine freie Branchen-
wahl gibt, sondern diese per Gesetz vorgeschrieben wird. Das hat neue Potenziale auf-
gezeigt, da es bis vor kurzem nur einen Abnehmer gab und durch die Offnung des Mark-
tes fur den Mitbewerb sich dieser und auch die Anforderung der Kunden sehr veréandert

haben. Potenzialanalysen werden zum Beispiel laufend durchgefihrt.

E7 Nein, eine genaue GM-Definition wurde nie durchgefiihrt, da ich bis vor drei Jahren
hauptséachlich allein agiert habe. Das Feld wurde aber erweitert und wir haben uns brei-
ter aufgestellt, so dass eine explizite Beschéftigung damit in naher Zukunft sicher erfol-

gen wird, um eventuell neue Potenziale entdecken und aufgreifen zu kénnen.

E8 Nein. Ein Businessplan wurde am Anfang erstellt, um uns die Ziele zu setzen und weil
wir die Umsatze, Manpower etc. planen mussten. Jedoch wurde nicht das ganze Ge-

schaftsmodell durcheruiert, da wir der Meinung sind, dass die bestehende, funktionie-

rende Grundlage (z.B. Produktverkauf) dann Step by Step abgehandelt werden kann.

Diese Frage befasst sich jetzt schon direkt mit der Thematik Geschéaftsmodell. Funf der acht Experten
haben das Geschéaftsmodells ihres Unternehmens schon einmal explizit abgebildet und haben sich somit
mit den relevanten Themen auseinandergesetzt. Drei der Experten haben ihr Geschéaftsmodell nicht abge-
bildet. Einer davon meinte, dass es in naher Zukunft aber angedacht ist und ein anderer meinte, dass er
keinen weiteren Nutzen dafir sieht und die Betrachtung keine neuen Erkenntnisse liefern wirde. Der Dritte
meinte, dass dadurch eventuell Potenzial iibersehen werden kdnnte, da z.B. niemand die derzeit weltweite
Corona-Pandemie einplanen hétte kénnen. Somit entkraftete er die Frage meinerseits merklich. Diese drei
Experten fiihren dies aber auch auf die kleine GréRRe ihres Unternehmens zurtick. Somit wird gezeigt, dass
zwei Drittel der Experten hohe Wertigkeit auf ein gut durchleuchtetes und definiertes Geschéaftsmodell le-
gen, umso besser und schneller Potenziale erkennen zu kénnen. Die Antworten zeigen auch, dass sich die
Experten (E2, E3, E5 und E6) mit dem Geschéftsmodell bereits kurz nach der Ideengenerierung auseinan-
dersetzten, somit in einem frithen Stadium. Lediglich ein Interviewpartner gab an, dass dies erst im Nach-
hinein erfolgt ist. Hier wurde aber im Vorfeld ein Businessplan erstellt, welcher trotzdem genug Aufschluss

Uber die geplante Geschéaftstatigkeit gab.
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Frage 3: Wie wichtig ist die Innovation/Entwicklung von Geschéaftsmodellen in Ihrem Unternehmen? [Skala
1-5]

Experte Antwort

El Skala Note: 1

Es ist sehr marktabhangig, aber in unserem Bereich kann man es ohne Innovation im

Geschaftsmodell gleich lassen.

Bei hoher Wichtigkeit: Grundséatzlich erfolgt dies im kleinen Rahmen wdchentlich bei Ma-
nagement Meetings. Hier wird nicht wochentlich die strategische Ausrichtung geandert,
aber einzelne Bereiche &ndern sich sehr schnell, deswegen kann sich zwischen einem
Projektstart und einer -umsetzung viel andern und darauf muss rasch reagiert werden
konnen. Der Markt verandert sich einfach schnell.

E2 Skala Note: 1

Das hat sich aber erst in den letzten zwei Jahren entwickelt. Zu Beginn war die Entwick-
lung und Innovation nicht von hoher Wichtigkeit, da der Im- und Export von medizini-
schen Stoffen relativ simpel ist. In der Praxis hat sich gezeigt, dass das Ganze doch
ziemlich komplex ist, da es sich nun mal um ein Suchtmittel handelt und viele Regulato-
rien eingreifen. Leider hat sich auch herauskristallisiert, dass sich die Offnung der Markte

langer hinzieht, als es im Vorhinein angenommen wurde.

E3 Skala Note: 2

Es muss von Anfang an am Plan sein, damit man schneller und effektiver an sein Ziel
kommt.

E4 Skala Note: 4

Auf die Entwicklung des GM bezogen, spielt das in unserem Unternehmen eher eine
hinten angestellte Rolle. Wenn man es jedoch auf die Produktentwicklung beziehen

wirde, ware es mit 1 zu bewerten.

E5 Skala Note: 2

Sehr wichtig. Fur die BDI Gruppe (Mutterkonzern) war das eine groRe Investition, diese
versucht, laufend neue GM zu entwickeln. Gerade als Produzent von eigenen Produkten
missen hier sehr viele Entscheidungen getroffen werden. In diesem Rahmen erfolgt
eine laufende Uberpriifung der GM, auch quartalsmaRig bei der Aufstellung des Bud-

gets. Businessplane werden jahrlich adaptiert.

E6 Skala Note: 2

Diese Einstufung erfolgte erst in den letzten Jahren, davor war es eher unwichtig. Unser
GM wird aber permanent Uberprift. Damit beschéaftigen sich hauptsachlich interne Grup-
pen, die sich systematisch damit auseinandersetzen. Vom Gesamtaufwand werden rund

10% in diese Weiterentwicklung investiert.
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E7 Skala Note: 3
Als Unternehmen in der Handelsbranche schwimmt man ein bisschen mit und richtet
sich eher nach bestehenden Innovationen. Somit gestaltet sich das eher schwierig, aber
Innovationen werden immer gern ibernommen.

E8 Skala Note: 1

Fur mich, als Verfechter des Onlinehandels, hat das oberste Prioritét, auf die wir natir-
lich unseren Fokus legen. Daten und Technik sind essenziell und auch das Entwickeln

von Algorithmen tragt einen grof3en Teil zur Entwicklung bei.

Diese Frage sollten die Experten mit einem Wert in der Skala von 1 bis 5 bewerten, wobei 1 fur sehr wichtig

und 5 fur gar nicht wichtig steht. Im Durchschnitt wurde die Frage mit der Note 2 bewertet und zeigt, dass

Innovation und Geschéaftsmodellentwicklung eine wichtige Rolle in den Unternehmen der Experten spielen.

Lediglich das Unternehmen des Experten E4 fallt mit der Bewertung der Note 4 aus der Reihe, jedoch

erganzt er, dass sich bei Einschluss der Produktentwicklung die Bewertung auf die Note 1 &ndern wirde.

Somit zeigen die Antworten, dass diese beiden Aspekte doch eine wichtige Position in den Unternehmen

einnehmen und von den Experten genutzt werden wollen.

Frage 4: Wie dynamisch ist lhre Branche? [Skala 1 — 5]

Experte Antwort

El Skala Note: 3
Durch die vielen gesetzlichen Regulatorien und die noch ungenaue Einstufung des CBD-
Wirkstoffes ist die Dynamik in der Branche relativ eingeschrankt. Da wir unsere Produkte
aber hauptséachlich Gber einen Onlineshop vertreiben, gebe ich die Note 3, da man doch
viele Mdglichkeiten hat, seine Produkte gewinnbringend und im groReren Stil zu vertrei-
ben.

E2 Skala Note: 3
Im Vergleich zu vor einigen Jahren ist die Branche durch die Offnung des deutschen
Marktes viel dynamischer geworden. Jedoch sind die Gesetze fix festgeschrieben und
schranken schnelle Veranderungen immens ein. Ich denke jedoch, dass sich hier auch
in den nachsten Jahren viel andern wird und beziehe meine Bewertung schon etwas auf
die Zukunft.

E3 Skala Note: 2
Obwohl Gesetze und Regulatorien sehr verpflichtend sind, muss man schnell reagieren
kénne. Somit als sehr dynamisch einzustufen.

E4 Skala Note: 3
Die Branche ist in den letzten Jahren eindeutig gewachsen und wurde auf Grund von
hoherer Nachfrage dynamischer. Dieses Wachstum ist aber eher langsam
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vorangeschritten, somit dauert es immer etwas, bis man sich an neue Gegebenheiten

und Verdnderungen anpassen kann.

ES

Skala Note: 3

Da wir erst seit kurzer Zeit am Markt sind, fehlt uns noch ein bisschen das Gefihl daftr
(Produktion seit einem Jahr). Der Markt verandert sich sehr schnell. Die ersten Markt-
analysen haben ergeben, dass es viel mehr Nachfrage als Angebot am Markt gibt, in-

zwischen herrscht ein Verdrangungswettbewerb.

E6

Skala Note: 4

Da wir ein staatliches Unternehmen sind, sind wir an die Entscheidungen der zustandi-
gen Ministerien und Behérden gebunden. Auch die Vorgaben fir unsere medizinischen

Produkte sind eher statisch, also kdnnen wir da nicht wirklich viel verandern.

E7

Skala Note: 1

Sehr dynamisch, da alles laufend auf die Gegebenheiten am Markt angepasst werden
muss. Gerade in den Bereichen Differenzierung und Preisniveau herrscht immer viel
Veranderung vor. Hier sollte man sich als reiner Vertriebsbetrieb besser breit aufstellen,

um schnell reagieren zu kénnen.

E8

Skala Note: 3

Derzeit wirde ich die Branche noch mit dieser Note bewerten, obwohl ich glaube, dass
sich die Dynamik der Branche in den nachsten Jahren noch massiv steigern wird. Ich
denke, dass sich Apotheken zum Grofteil in den Onlinehandel verlagern werden, da es
hier viele Kriterien gibt, die zum Game-Changer am Markt fiihren kénnen. In dieser Bran-

che gibt es viel Innovationspotenzial.

Auch diese Frage zielt darauf ab, eine Einschatzung der Experten Uber die Dynamik ihrer Branche zu

erhalten. Die Bedeutung der Skala ist gleich wie bei der vorhergehenden Frage. Im Durchschnitt vergaben

die Experten die Note 3 (gerundet). Das zeigt, dass die Dynamik der Branche nicht besonders hoch ist,

sondern im Mittelfeld liegt. Das liegt laut den Experten daran, dass das Feld vielen gesetzlichen Regulie-

rungen unterliegt und sich Veranderungen nur schwer schnell durchsetzen lassen. Lediglich ein Experte

(E1) gab an, dass er seine Branche als sehr dynamisch empfindet. Jedoch gaben mehrere Experten an,

dass sie annehmen, dass ihre Branche mit Blick auf die Zukunft durchaus Potenzial zur Dynamisierung

hat.

Frage 5: Wenn Sie an die Entwicklung eines neuartigen Geschéaftsmodelles denken, wie wirden Sie die

Entwicklung angehen bzw. mit welchen Themen beschéftigen Sie sich?

Experte

Antwort

El

Das Vorgehen ware ahnlich wie bei der Entstehung der urspriinglichen Geschéftsidee.
Gute Connections und Einbindung des gesamten Netzwerkes sind wichtig. Man muss
wissen, was in der Branche passiert und wo sich der Markt hin entwickelt. Die Entwick-

lung erfolgt durch Prognosen, man darf den Glaskugelfaktor aber nicht unterschéatzen.
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Dieser ist in der Branche weit verbreitet und hat bereits viele junge Unternehmen in den
Konkurs getrieben. Auch der Mitbewerb ist inzwischen stark. Damals war der Faktor
Schnelligkeit (First Mover Advantage) ausschlaggebend fur Erfolg. Unser gewahlter An-

satz der Diversifikation hat sich hier als genau richtig herausgestellt.

E2

Hier sehe ich die Nutzung des bestehenden Netzwerkes als entscheidenden Faktor,
aber auch das Potenzial am Markt und die rechtlichen Komponenten sind ausschlagge-
bend. Besonders aus juristischer Sicht kann man hier schnell viel falsch machen und
muss das deswegen im Vorhinein abklaren. Ich finde, dass die Komplexitat mit der wach-

senden Grofle des Unternehmens zunimmt.

E3

Grundsatzlich sollten alle relevanten Themen einbezogen werden. Was will ich und was
brauche ich dazu? Ich muss mich an Vorgaben halten, muss das geeignete Personal
zur Verfugung haben. Fir die Erzielung einer héheren Kundenakzeptanz und eines ho-
heren Marktwertes miissen QM-Systeme gefunden und etabliert werden. Als Grundpfei-

ler wiirde ich auf jeden Fall Personal, Ausriistung und Prozesse benennen.

E4

Da wir derzeit eigentlich keine Kapazitaten und kein Investitionsvolumen besitzen, legen
wir den Hauptfokus auf das bestehende Netzwerk. Weiterhin bleiben Lebensmittel unser
Hauptgeschéft. Die CBD Thematik begleitet uns zwar schon seit Uber funf Jahren, wir
haben uns aber entschlossen, unsere Produktion nicht darauf auszuweiten, da uns die-

ser Bereich als relativ unsicher und kompliziert erscheint.

ES

Zuerst braucht man mal ein Produkt und eine Idee. Das aller wichtigste ist, dass das
Produkt am Markt gebraucht wird. Diese haben wir mit einer Wirtschaftlichkeitsrechnung
erweitert, um zu eruieren, wann der ROI erreicht werden kénnte. Nach der Absegnung
der Geschaftsfuhrung, ging es in die Umsetzung und parallel erfolgte die Standortsuche,

weitere Marktanalysen, natirlich um Zeit zu sparen.

E6

Die Themen Markt, Kunde/Kundenwiinsche, Produkte und Dienstleistung sind auf jeden
Fall essenziell. Was kdnnen wir erfullen und was kénnen wir anbieten. Hierflr nutzen wir
unsere quartalsmafigen Strategiesitzungen, eventuell sollten wir hier das Tool der

SWOT-Analyse einmal einbauen. Das halte ich fir eine sinnvolle Idee.

E7

Ich bin eindeutig kein Konzeptmensch. Sondern gehe an die Dinge eher mit Gefihl
heran. Die besten Moglichkeiten haben sich bis dato immer automatisch ergeben, vor
allem auch durch die Nutzung des Netzwerkes. Eine Marktforschung wére beim Vorhan-
densein von notwendigem Kapital sehr interessant, aber man lernt auch sehr viel bei der

Durchfiihrung an sich.

E8

An erster Stelle steht die grindliche Recherche von Markt, Produkten, Kundensegmen-
ten und Lieferanten. Wenn Marktforschungen vorhanden sind, liefern diese einem auch
gute Anhaltspunkte. Danach spielt noch die Intuition mit ein. Sollte ein Potenzial vorhan-
den sein, wirde ich so schnell wie mdglich ins Prototyping gehen, da man hier keine Zeit

verlieren darf.
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Hier werden von den Experten viele Themen genannt, die bei der Entwicklung eines neuartigen Geschéfts-
modelles eine Rolle spielen. Es geht hervor, dass am Beginn eines Geschaftsmodelles meistens eine Idee
steht. Vom Potenzial, welches meist vorher intern abgeklart wird, wird dann abhangig gemacht, ob die Idee
nur eine Idee bleibt oder ob es sich rentiert, wenn man an der Umsetzung arbeitet. Vier der Experten (E1,
E2, E4 und E7) sehen hier vor allem das Nutzen des bestehenden Netzwerks als relevantes Thema an.
Die Verbundenheit des Netzwerkes scheint ein starker Faktor, mit dem man sich gleich anfangs auseinan-
dersetzt. Auch gute Kenntnis Uber den Markt und die Branche z&hlen fir die Experten sowie die Kenntnis
dartiber, ob die produzierten Produkte bzw. angebotenen Dienstleistungen Anklang am Markt und vor allem
bei den Kunden finden. Fir die Gewinnung von Erkenntnissen bei der Entwicklung des Geschaftsmodelles
nennen die Experten unter anderem Methoden wie die Marktanalyse, Wirtschaftlichkeitsrechnung, Berech-
nung des ROI oder die SWOT-Analyse.

Frage 6: Wenn sie die von lhnen genannten Aspekte (aus der vorherigen Frage) in Ihrer Wichtigkeit reihen

missten, wie sdhe die Reihenfolge aus?

Experte Antwort

El Netzwerk, First Mover Advantage, richtiges Personal, finanzielle Grundsituation — es
greift aber alles ineinander und jeder Bereich sollte gut ausgebaut vorhanden sein. Im

Nachhinein betrachtet méchte ich die Finanzierung an erste Stelle heben.

E2 Hier bildet fur mich das Netzwerk wieder den entscheidenden Faktor. Der Markt, sein
mdogliches Potenzial und die rechtlichen Komponenten spielen dann die nachstwichtige-

ren Rollen.

E3 Zuerst die finanziellen Ressourcen. Aus meiner Erfahrung ist das bei Gesellschaften
eher schwierig, da hier finanzielle Entscheidungen ziemlich starr sind und eine Budget-
vergabe schwierig sein kann, falls sich der Aufwand erhéht. Danach folgen, wie in der
vorhergehenden Frage schon erwéhnt, Personal, Ausristung und die Definition und Ein-

richtung von Prozessen.

E4 Netzwerk, ErschlieBung anderer Kundensegmente und somit auch die Kundenmarktsu-
che.
E5 Produkt, Idee, Kundennutzen, Marktanalyse, Wirtschaftlichkeitsrechnung und dann die

Umsetzung. Wenn einer dieser Faktoren nicht passt, ist das ein Abbruchkriterium. Das
kommt bei uns regelmafiig vor, denn ldeen gibt es viele, aber wenn z.B. die Wirtschaft-
lichkeitsrechnung ergibt, dass es nicht rentabel bzw. fur das Produkt kein Absatzmarkt

vorhanden ist, wird das Projekt eingestellt.

E6 Markt, Kunde, Anforderungen an das Produkt, der Gesetzgeber. Die Branche ist sehr
streng reguliert und so sind dies auch die Rahmenbedingungen innerhalb der Organisa-

tion.
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E7 Zielmarkt, Kunden (hauptsachlich im B2B-Bereich), Internationalitéat (andere Lander -
andere Gesetze), Z6élle und Vorgaben, aber auch Productsourcing und individuelle An-

gebote anbieten zu kdnnen.

ES8 Recherche am Markt (Marktforschung), Lieferantensuche, Kosten- und Erlésvergleich,

Proof of Concept (testen), Umsetzung und zum Schluss die Skalierung.

Bei dieser Frage wurde eine Vielzahl an Faktoren genannt, welche fur die Experten eine hohe Wichtigkeit
darstellen. Der Aspekt Markt (E2, E4, E5, E6, E7 und E8) erhélt hierbei den gréf3ten Zuspruch. Der nachste
wichtige Aspekt ist der Kunde an sich. Die Nachfrage, der Nutzen und die richtige Bedienung der Kunden-
segmente durfen auf keinen Fall au3er Acht gelassen werden und werden von den Experten (E4, E5, E6
und E7) hoch gewichtet. Gleich darauf erhalt das bestehende Netzwerk hohe Wertigkeit (E1, E2, E4 und
E8) und dessen Nutzung bei der Geschéaftsmodellentwicklung wird als wichtiger Aspekt angesehen. Wei-
ters werden dem Gesetzgeber und den rechtlichen Bedingungen bzw. zukinftigen Entwicklungen eine
hohe Wichtigkeit zugesprochen. Bei der Entwicklung missen, laut den Experten, die rechtlichen Aspekte
von Anfang an einbezogen werden, da diese ausschlaggebend fir die Tatigkeiten der Unternehmen sind.
Fur zwei Experten (E1 und E3) sind weitere wichtige Faktoren die finanziellen Ressourcen sowie das ei-
gene Personal. Das folgende Balkendiagramm soll eine Ubersicht der Wichtigkeit und Reihung der ge-

nannten Aspekte zeigen.

ASPEKTE DER EXPERTEN

W Nennungen

Markt  nmmm

Kunden i i

Netzwerk — mummummuu
gesetzl. Bestimmungen T nnn"rnmm
finanzielle Ressourcen | MR,

Personal  mmmmmmmmmmmummmimiim
andere (EinZeh’]ennungen) Ty
0 1 2 3 4 5 6 7

Abbildung 29: Diagramm Aspekte der Experten, Quelle: eigene Darstellung

Frage 7: Zu welchem Zeitpunkt setzen Sie sich mit Ihrem Geschéaftsmodell auseinander, verfolgen Sie

einen proaktiven oder reaktiven Ansatz?

Experte Antwort
El Naturlich beides, aber eher proaktiv. Das GM wird reaktiv angepasst.
E2 Einen proaktiven Ansatz. Man muss sich laufend damit beschéftigen, um sich an die

Gegebenheiten des Marktes anpassen zu kénnen. Somit teilweise auch reaktiv, da von

oberen Stellen gewisse Vorgaben einfach umzusetzen sind.
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E3

Im Bestfall beides. Die stetige Verbesserung und Anpassung an gewisse Gegebenhei-

ten muss erfillt sein und sollte immer zeitnah erfolgen.

E4

Teilweise proaktiv. Die Uberlegung, wo Hanfsamen noch Zuspruch generieren kénnen
(z.B. in Grof3backereien) spielt nattrlich eine Rolle. Die Fokussierung liegt aber eher im

Detailverkauf, mit der Qualitat aus Osterreich.

ES

Wir machen das proaktiv und da wir so ,frisch® am Markt sind, laufend. Also laufend im

Alltag (z.B. bei der Menge an Bestellungen).

E6

Beide Ansétze werden verfolgt. Ein proaktiver, wenn es sich um neue GM, Markte und
Produkte handelt. In anderen Bereichen, wie Umsetzung von rechtlichen Vorgaben, Pro-
zess- und Produktoptimierung, eher reaktiv. Da es bis vor Kurzem nur einen Auftragge-
ber gab, wurde ausschlie3lich auf seine Wiinsche und Anforderungen hin produziert.
Die Erweiterung der Analytik, Qualitdtsmanagement-Prozesse und Kompetenzen aus
anderen Bereichen flie3en bei der Entwicklung eines neuen GM ein und missen nattir-

lich auch berticksichtigt werden.

E7

Am Anfang proaktiv, aber nun eindeutig reaktiv, da die Anfragen entweder direkt vom

Kunden und oder auch von den Lieferanten kommen.

E8

Am Anfang eindeutig proaktiv. Eigentlich sollte es auch immer proaktiv bleiben. Grund-
satzlich ist es aber eine Mischung aus beiden Ansatzen. Man muss sein GM sténdig

evaluieren und schauen, dass man ,die Flamme* vergré3ern kann.

Die Antworten der Experten zeigen, dass der Grof3teil beide Arten von Anséatzen, proaktiv sowie reaktiv,

verfolgt, wenn es um ihr GM geht. Die Anwendung von einem proaktiven Ansatz erfolgt meist am Anfang,

wenn das GM relativ neu ist. Mit der Zeit, wenn es also um operative Ziele geht, gehen die meisten auf

einen reaktiven Ansatz Uber. Lediglich zwei Experten meinten, dass ihr Ansatz rein proaktiv und ein Ex-

perte, dass sein Ansatz rein reaktiv sei. Diese Antworten zeigen eindeutig, dass ein Zusammenspiel aus

beiden Anséatzen am besten eignet ist. Die Antworten sind im folgenden Diagramm wieder grafisch abge-

bildet.

ANSATZVERFOLGUNG
DER EXPERTEN
= proaktiv reaktiv Mischung aus beiden
B
63% 12%

Abbildung 30: Diagramm Ansatzverfolgung der Experten, Quelle: eigene Darstellung
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Frage 8: Welche Faktoren beeinflussen Ihrer Meinung nach Geschéftsmodelle am stérksten in lhrer Bran-

che?

Experte

Antwort

El

Die rechtlichen Rahmenbedingungen, welche vom Gesetzgeber vorgegeben werden,
stellen den gré3ten Einflussfaktor dar. Das Verbot sehe ich als sehr irrational (Vergleich
Alkoholbranche) und wird meiner Meinung nach nicht mehr lange standhalten, da die
Verbotspolitik null Effekt zeigt, da der Konsum in den letzten Jahren stets gestiegen ist.
Als Beispiel sehe ich hier die Lander Kanada und Luxemburg, welche, Cannabis kom-
plett legalisiert haben. Ich denke, das wird sich auf allen Méarkten durchsetzen. Anfang-
lich war ein groRRer Faktor auch, dass mehr Nachfrage als Angebot am Markt herrschte.

Dieser Faktor ist aber jetzt nicht mehr ausschlaggebend.

E2

Der Handel mit medizinischem Cannabis ist sehr stark von gesetzlichen Regulatorien
bestimmt. Strenge Vorschriften beim Import von Cannabis aus Nicht-EU-Landern er-
schweren die Geschaftstatigkeit und kosten viel Ressourcen. Die Qualitat fur die Ver-
wendung als Rohstoff zur Arzneimittelgewinnung setzt eben sehr hohe Qualitatsanspri-
che voraus. Hier bestehen von Land zu Land groRe Unterschiede bei den Zertifizierungs-
anspriichen. Produzenten in z.B. den Niederlanden waren interessant als Partner, je-
doch ist dort hier noch starker reguliert und die Kapazitat der Produktion ist gesetzlich
stark limitiert. Einen weiteren Faktor bringt die Konkurrenz, denn durch den medialen
Hype von Cannabis drangen immer mehr Mitbewerber auf die Markte. Der Goldrush

wurde zum Greenrush.

E3

Konkurrenz. Weil gerade sehr viele Unternehmen versuchen, sich am Markt zu etablie-
ren und diesen zu beherrschen/dominieren. Dadurch entsteht ein groRer Einfluss auf
den Preis und somit fallen die Erlése. Vorschriften und Gesetze sind laufende Faktoren,

welche die Branche hauptsachlich beeinflussen.

E4

Das hat sich in den letzten fiinf Jahren sehr gedndert. Den gréf3ten Einflussfaktor bildet
die gewachsene Konkurrenz aus dem Ausland, vor allem Angebote aus China und Ru-
manien. Der GroRRhandel fallt somit fiir unser Unternehmen so gut wie flach, da er von
diesen Landern dominiert wird. Deutschland ist als Markt vollkommen weggebrochen,

das war vor funf Jahren noch unser Hauptabnehmer im Bereich GroRhandel.

ES

USP (Qualitat und Kundensupport), da wir uns auf einem Verdrdngungsmarkt befinden.
Rechtliche Faktoren (was darf man wirklich verkaufen) haben einen grof3en Einfluss auf
Angebot und Nachfrage. Und naturlich der Preis am Markt, den wir fir unsere Erzeug-

nisse bekommen kdnnen.

E6

Der Gesetzgeber und das gesamte regulatorische Umfeld. Die Kunden und Produkte
sind stark reguliert und das lasst eigentlich keinen Platz fir Spielraum, da kein freier
Warenverkehr herrscht und nur der Bedarf fur die nachsten sechs Monate produziert

werden darf.

86



Experteninterviews

E7

In der Handelsbranche eindeutig der Preisdruck. Das GM baut auf Differenzierung auf
und dies ist meistens beim Preis, aber auch bei der angebotenen Qualitat moglich. Viele
vermuten hinter einem niedrigen Preis eine geminderte Qualitat, dies ist bei uns aber
nicht der Fall. Auch die Verfligbarkeit der Produkte am Markt und die Gesetze, gerade

in Bezug auf Import und Export, beeinflussen die Branche stark.

E8

An erster Stelle stehen hier die gesetzlichen Grundlagen, danach kommt fur uns die
Nachhaltigkeit unserer Produkte, da dies bei unserer Kundengenerierung und der Posi-
tionierung eine sehr grof3e Rolle spielt. Der Preisdruck wird durch unser Branding etwas
genommen, ist aber weiterhin vorhanden. Gute Qualitéat zu einem guten Preis zu ver-
kaufen ist ein Balanceakt in dieser Branche. Und naturlich beeinflusst die Konkurrenz

auch sehr massiv unser GM.

Mit dieser Frage sollte geklart werden, welchen Faktoren die Experten mit ihren Unternehmen und entwi-

ckelten GM den gréf3ten Einfluss zuweisen. Die Antworten zeigen, dass die rechtlichen Rahmenbedingun-

gen vom Gesetzgeber, national wie international, den grof3ten Einfluss haben. Gleich danach nennen die

Experten den Preis am Markt, welcher von den beiden né&chsten Faktoren Konkurrenz und der Nachfrage

der Kunden am Markt natirlich stark beeinflusst wird. Fir zwei Unternehmen sind die vorgegebenen bzw.

erwarteten Qualitatsanspriiche ein weiterer Faktor, welcher ihr GM am stérksten beeinflusst. Die Nennung

und Reihung der Faktoren zeigen, dass die einflussreichsten von oberer Stelle kommen und aus Seiten

der Unternehmer nur schwach beeinflussbar sind. Es zeigt auch, dass die Unternehmen in einer starken

Abhangigkeit zum vorherrschenden Preis am Markt stehen, die Kunden jedoch im Gegensatz zum Gesetz-

geber weniger Einfluss darauf haben. Die Antworten und die Haufigkeit der Nennung der einzelnen Fakto-

ren sind im folgenden Diagramm wieder grafisch abgebildet, um einen besseren Uberblick zu geben.

EINFLUSS VON FAKTOREN

W Nennungen

rechtliche Rahmenbedingungen IR AR RN AE A

Preis(druck) i
Konkurrenz I i
Nachfrage am Markt [ IHITEETTTT

Qualitdsanspriiche [T

Verfugbarkeit (Produkte/Rohstoffe)  mmmmmmm

Nachhaltigkeit  mmmmmmmm

0 1 2 3 4 5 6 7

Abbildung 31:Diagramm Einflussfaktoren auf Geschaftsmodelle, Quelle: eigene Darstellung
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Frage 9: Tendieren Sie eher zu einer radikalen (disruptiven) Erneuerungen oder verfolgen Sie eher kleine

(inkrementelle) Verbesserungen, welche auf Bestehendem aufbauen?

Experte Antwort

El Eher kleine Verbesserungen. Obwohl, wenn man sieht, dass kleine Anderungen einen

nicht voranbringen, eher einen radikalen Ansatz verfolgen.

E2 Auf jeden Fall radikal, da sich die Branche so schnell entwickelt. Gerade wenn man sieht,
dass etwas nicht funktioniert, muss die Anderung schnell erfolgen, da man sonst durch

den Zeitverlust am Markt untergeht.

E3 Eher kleinere Verbesserungen, da radikal in dieser Branche schwer moglich ist (Gesetz-
geber). Radikal birgt auch immer mehr Risiko, da man daftir auch mehr finanzielle Mittel

und Ricklagen bendtigt.

E4 Eindeutig inkrementelle, kleine Verbesserungen, welche auf Bestehendem aufbauen.

E5 Das ist komplett situationsabh&ngig. Hin und wieder kleine Anderungen, hin und wieder

radikale Anderungen. Derzeit herrschen eher kleinere Verbesserungen vor.

E6 In der Praxis: eher kleinere Verbesserungen. Es sollte aber radikal hachgedacht und
geplant werden, weil meist nur ein kleiner Teil von Ideen umgesetzt wird. Ich bin ein Fan
von vollig tabulosem Nachdenken, aber in der Praxis setzen sich evolutionare Verbes-

serungen eher durch.

E7 Das ist sehr vom gewahlten Zielmarkt abhéngig. Im Allgemeinen tendiert man im Handel
eher zu inkrementellen Verbesserungen. Auf den CBD-Bluten Handel bezogen, eher

radikal, da sich dieser Markt von heute auf morgen entwickelt hat.

ES8 Radikale Erneuerungen. GM, welche darauf aufbauen, haben eine hohe Innovations-
kraft. Offenheit und Software-Know-How eliminieren ganze Zweige, somit bin ich der
Ansicht, dass man heutzutage besser mit radikalen Erneuerungen punktet. Hier kommt
in den nachsten Jahren eine disruptive Welle, denn Fortschritt kann nicht aufgehalten

werden. Digitalisierung wird in jeder Branche sehr viel verandern.

Die Antworten zeigen, dass es zu einem ahnlichen Ergebnis wie bei der Frage 7 (proaktiv oder reaktiv)
kommt. Hauptséachlich nannten die Experten eine Mischung aus beiden Arten der Verbesserungen, da
Veranderungen immer stark situationsabhangig sind. Im Allgemeinen handelt es sich jedoch eher um in-
krementelle Verbesserungen. Lediglich zwei Experten (E2 und E8) meinten, dass es sich bei ihnen aus-
schlieBlich um radikale Erneuerungen im Rahmen des GM handelt, da in dieser Branche Zeitdruck rasch
zum Verhangnis werden kann. Ein Experte glaubt auch, dass sich die Digitalisierung bei vielen Branchen
disruptiv auf das GM auswirken wird. Das folgende Diagramm zeigt die Ergebnisse noch einmal in grafi-

scher Aufbereitung.
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ANSATZE BEI

ERNEUERUNGEN
= radikal inkrementell Mischung
Zz
i
3

Abbildung 32: Diagramm Ansatzverfolgung der Experten, Quelle: eigene Darstellung

Frage 10: Ist das Vorgehen immer gleich, also verfolgen Sie einen standardisierten, einheitlich strukturier-

ten Prozess?

Experte Antwort

E1l Anfanglich, also im Status als Start Up, eher nicht. Mittlerweile haben wir ein Prozess-
management etabliert, da es den operativen Alltagsbetrieb immens erleichtert. Alles
kann man aber nicht in Prozessen abbilden. Der Prozess ist fiir mich eigentlich der Tod
jeglicher Kreativitét, trotzdem bin ich ein Fan davon. Die Erfahrung hat gezeigt, umso
banaler eine Tatigkeit ist, umso besser ist es, wenn man sie in einem Prozess abbildet.
Abseits von festgelegten Prozessen benétigst du immer Mitarbeiter, welche ein genaues
Verstandnis fur alle Bereiche haben und das ist in der Praxis eindeutig nicht immer der
Fall.

E2 Wegen der vorherrschenden Komplexitat am Markt sind Prozesse im Unternehmen sehr
wichtig. Grobe Fehler verzeiht das Business sehr schwer, besonders da Geldstrafen
gleich sehr hoch ausfallen kénnen. Bei der Entwicklung vom GM ist es bis zu einem
gewissen Grad sehr sinnvoll, jedoch ist die Flexibilitat des Unternehmens auch ein es-

senzieller Punkt, in dem man sich nicht zu sehr einschranken sollte.

E3 Die Etablierung von standardisierten Prozessen macht sicherlich mehr Sinn. Da ich
aus dem QM komme, haben standardisierte Prozesse einen hohen Stellenwert. Fehler
sind leichter zu erkennen und die Ubersicht ist schneller gegeben, wenn es einheitliche

Prozesse gibt.

E4 Wir verfolgen keinen standardisierten Prozess, das lauft bei uns meist immer individuell
ab, da wir nicht die nétige UnternehmensgréRe besitzen. Ich denke nicht, dass eine Ver-

einheitlichung Verbesserungen mit sich bringen wirde.

E5 Ja, wir haben diverse Qualitdtsmanagement- Zertifizierungen (ISO 9001, Produktzertifi-
zierungen, weitere sind angedacht), somit sind alle unsere Prozesse niedergeschrieben.

Auch der Budgetierungsprozess ist standardisiert und lauft immer gleich ab.
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E6 Nein, wir verfolgen keinen einheitlichen Prozess, dieser wird immer an die jeweilige
Fragestellung angepasst. Faktor hierfir ist die Marktentwicklung. Das européische
Kompetenzzentrum Cannabis befindet sich gerade im Aufbau. Hier wird es dann sicher

mehr zur Standardisierung von Prozessen kommen.

E7 Nein, immer individuell. Kommt auf den Zielmarkt und den Kunden an. Wir verfolgen

keine einheitlich standardisierten Prozesse.

ES8 Nein, unsere Prozesse sind nicht fix festgelegt oder standardisiert. Die Kernprozesse

sind zu 70% gleich, die restlichen 30% sind adaptiv.

Die Prozessgestaltung in den Unternehmen teilt sich laut den Experten ungeféhr in zwei gleich gro3e Lager
auf. Drei Unternehmen (E2, E3 und E5) haben einheitliche, standardisierte Prozesse festgelegt und verfol-
gen diese auch. Vier Unternehmen (E4, E6, E7 und EB8) geben an, dass es solche festgelegten Prozesse
in ihrem Unternehmen nicht bzw. kaum gibt und ein Unternehmen hat anféanglich nicht damit gearbeitet,
musste aber aufgrund von Unternehmenswachstum nachbessern und hat nun auch einheitliche Prozesse
bei der Geschaftsmodellentwicklung. Bei genauerer Betrachtung der Unternehmen zeigt sich, dass Unter-
nehmen ab einer Mitarbeiteranzahl grof3er als 20 Personen eher dazu neigen, standardisierte Prozesse
festzulegen. Die Unternehmen bis zu einer Mitarbeiterzahl von 20 Personen haben hierfir eher individuelle
Prozesse und setzen sich mit dem Vorgehen erst beim Auftreten von Problemen auseinander. Die Unter-
nehmen, bei denen die Geschaftstéatigkeit hauptsachlich auf den Handel abzielt, neigen auch deutlich we-
niger dazu, einheitliche Prozesse zu schaffen. Das Diagramm verdeutlicht, dass sich bei Prozessgestaltung

zwei geteilte Lager ergeben.

Vorhandensein von stadardisierten,
einheitliche Prozessen im

Unternehmen:
ja teilweise nein
B Nennungen 3 1 4

B Nennungen

Abbildung 33: Diagramm Umgang mit standardisierten Prozessen, Quelle: eigene Darstellung
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Frage 11: Welche Abteilungen bzw. Personen werden in die Entwicklung des Geschéftsmodelles einge-

bunden?

Experte

Antwort

El

Anfanglich kiimmert sich bei uns hauptséachlich der CEO, also ich, ums Business Deve-
lopement. Danach beziehe ich das Management Team und die jeweiligen Abteilungen
(Finanz, Marketing, Logistik) mit ein. Es besteht aber auch die Méglichkeit fiir jeden Mit-
arbeiter mit guten Ideen an mich heranzutreten. Nach Abwéagung erfolgt die Abklarung
mit der Finanzabteilung. Die Einbindung von Steuerberater und Rechtsanwalt, also Ein-
beziehung der juristischen Seite ist sehr wichtig und macht Sinn. Im Netzwerk wird auch
stark thematisiert. Geschaftspartner aus anderen Branchen werden gern einbezogen,
da hier die unterschiedlichen GM im direkten Vergleich stehen. Eine externe Betreuung

durch Consultingunternehmen erfolgt hier normal nicht.

E2

Wir haben ein eigenes, hausinternes Business Developement, beobachten nationale
und internationale Markte und leiten daraus die vielversprechendsten ldeen ab. Dann
behandeln wir diese Thematiken im Management und im Endeffekt werden sie von mir

als CEO auf Spur gebracht.

E3

Prinzipiell jeder, der sich in diesem Gebiet einbringen kann und eine gewisse Berufser-
fahrung und Know-How mitbringt. Logistik, QM, IT-Abteilung (Software), CEO und ex-
terne Firmen mit passendem Equipment, da eine Anschaffung zu teuer wére.

E4

Dafir haben wir keine eigene Abteilung. Ich, als Geschéftsfihrerin, und 3 weitere Mitar-
beiter werden in den Prozess eingebunden. Manchmal kommen die Ideen auch direkt

von unseren Lieferanten, immerhin sind das knapp 60 Hanfbauern.

ES

Ubergeordnetes Controlling plus dazugehérige Fachabteilungen. Budget und Business-
plane werden unter Einbezug der Fachabteilung erstellt. Es gibt immer eigene Projekt-
leiter fur jedes gréRRere Vorhaben, welche sich dann die bendétigten Informationen aus

den jeweiligen Abteilungen holen.

E6

Innerhalb des Institutes gibt es Abteilungen und Gruppen (Produktion, Qualitatssiche-
rung, Produktentwicklung, Analytik Abteilung), welche in den Prozess eingebunden
sind und die Entwicklung von neuen GM vorantreiben. Die Rechtsabteilung spielt bei

der Konkretisierung eine grof3e Rolle. Auch Compliance ist ein gro3es Thema.

E7

Bei der Erweiterung des Werteangebotes kommen die Vorschlage meist vom Vertrieb
oder von den Kunden selbst. Der Vertrieb ist sehr stark in diesen Prozess eingebunden,
da dieser im direkten Kontakt mit dem Markt und den Kunden steht. Auch die Nutzung
von externen Infrastrukturen erfolgt hier. Achtgeben muss man immer auf Patent- und

Designrechte.

E8

Wir sind noch ein sehr neues und kleines Unternehmen, somit kommen solche Entschei-

dungen hauptsachlich von mir, dem CEO. Aber wir entwickeln unsere Produkte in
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Zusammenarbeit mit einem Arzt, welcher das Unternehmen im Vorfeld 25 Jahre lang
nebenbei gefuhrt hat. Unser GM baut auf drei Sdulen auf: E-Commerce, neue Produkte
und Marketing. Hier stimmen wir auch immer unsere Positionierung am Markt ab und

bieten dann ein Gesamtpaket an.

Diese Frage sollte Aufschluss dartber geben, welche Personen und Abteilungen die Unternehmen einbe-
ziehen, wenn es um die (Weiter)Entwicklung ihres Geschaftsmodelles geht. Die Antworten zeigen, dass es
nur ein Unternehmen mit einer eigenen Business Developement Abteilung gibt, welche sich ausschlief3lich
mit der Thematik der Entwicklung beschéaftigt. Drei Unternehmen sehen die Entwicklungsverantwortlichkeit
hauptsachlich bei dem CEO/Geschéftsfuhrer des Unternehmens, unter Einbezug von unterschiedlichen
Abteilungen. Der Einbezug von anderen Abteilungen ist aber hier ebenfalls sehr unterschiedlich, von der
Logistik tber die Finanz bis zu einzelnen Mitarbeitern sind verschiedenste Bereiche eingebunden. Ein Ex-
perte nannte die Einbindung der Rechtsabteilung. Das ist etwas widersprichlich, da die Frage 8 ergab,
dass rechtliche Aspekte einen grof3en Faktor im Rahmen der Geschaftsmodellentwicklung darstellen, Ab-
teilungen mit dem Know-How in dieser Hinsicht jedoch keine vermehrte Nennung erfuhren. Ein Experte
(E6) gab lediglich an, dass auf Design und Patentrechte Ricksicht genommen wird, dies aber durch die

Vertriebsabteilung erfolge.

Frage 12: Nutzen Sie bestimmte Methoden oder Instrument, um Komponenten von Geschaftsmodellen zu

entwickeln?

Experte Antwort

E1l In erster Instanz die Erstellung eines Businessplans. Bis dato ist der Fall aber nie so
eingetroffen, wie es im Businessplan von uns fixiert wurde. Somit werden die Intuition
und die Marktkenntnis als sehr wichtig eingeschatzt. In weiterer Folge (spatestens bei
der Finanzierungsplanung) empfiehlt es sich schon, bei Unschlissigkeit auf gewisse

Tools zurtickzugreifen.

E2 Die Methode der SWOT Analyse kommt haufig zur Anwendung, um standardisiertes
Potenzial von GM im ersten Schritt erkennen und ablesen zu kdénnen. In einem BMC
wurde das GM gleich zu Anfang abgebildet und wird seitdem laufend aktualisiert und

angepasst. Das erfolgt durch die eigene Business Developement Abteilung.

E3 Im Prinzip wird immer eine Umweltanalyse durchgefuhrt, damit die Einflisse abgebildet
werden kénnen. Weitere Tools und Methoden sind mir selbst nicht wirklich bekannt. Bei
Bedarf wirde ich mich aber schlau machen und sicher auf die Nutzung solcher Instru-

mente zurlckgreifen.

E4 Nein, daflr nutzen wir keine Methoden.

E5 Die SWOT-Analyse ist 100fach bekannt und wird auch aktiv angewendet. Wettbe-

werbsanalysen werden vom Vertrieb durchgefihrt. Umweltanalysen, Businesspléne
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und, wie bereits erwéhnt, die Wirtschaftlichkeitsanalyse, werden auch genutzt. Dieser

Ablauf ist immer gleich.

EG6

Die SWOT-Analyse ist ein hdufig genutztes Standarttool, um Komponenten zu identifi-
zieren. Jede Entwicklung beginnt bei uns mit einem internen Brainstorming, woraus dann
ein Cluster hervorgeht. Die Themenbereiche, die dabei herausstechen, werden in wei-
terer Folge dann konkretisiert. Dafiir nutze ich eine Art Entscheidungsbaum, welcher mir
Aufschluss Uiber Nutzen, Aufwand und Zulassigkeit bringt. So kommt man von anféanglich

vielen Mdglichkeiten logisch auf einige wenige, welche dann wirklich Sinn machen.

E7

Nein, gar nicht.

E8

Nein, dazu nutzen wir keine bestimmten Tools. Mit Excel und Makros kann man viele

Daten auswerten, welche Auskunft geben und Zeit sparen.

Drei Experten gaben an, dass sie keine Methoden nutzen, um einzelne Komponenten ihres Geschaftsmo-

delles (weiter) zu entwickeln. Der Rest der Experten nannte verschiedene Tools, welche sie bei der Ent-

wicklung bertcksichtigen und meinten auch, dass diese Anwendung in einem relativ frihen Stadium des

Geschéaftsmodelles stattfindet. Die Methode der Businessplan-Erstellung und die SWOT-Analyse erfolgen

meist bei Entwicklungsbeginn und werden am haufigsten genutzt. Weitere genannte Methoden waren

Brainstorming, die Wirtschaftlichkeitsrechnung und Umwelt- und Wettbewerbsanalysen. Es zeigt sich, dass

sich die meisten Unternehmen damit beschaftigen, die Methoden und Tools daflir aber eher klassisch und

nicht eng mit Innovationen verknupft sind.

Frage 13: Wie sieht die finanzielle Planung aus? Welche Faktoren (Ressourcen, Zeit, Fixkosten, Personal,

Zertifizierungen) spielen hier die gré3te Rolle?

Experte

Antwort

El

Hier hat das Crowd Funding im Jahr 2015 einen breiten Teil der Planung ersetzt. Ohne
das hohe Startkapital ware es unmdglich gewesen, das GM so umzusetzen, da keine
Bank so ein Vorhaben finanziert hétte. Ein jahrliches Budget wird bei uns vom Controlling
festgelegt. Personalkosten sind der grof3te Brocken bei der finanziellen Planung. Andere
kapitalintensive Themen wurden von Anfang an von Partnerbetrieben ibernommen. So-
mit haben wir hier sehr viel Kosten gespart, da wir viele Arten von Kooperationen haben.
Die Kosten fur die Rechtsberatung stellen auch einen grofl3en Kostenfaktor dar. Dieser
wurde anfanglich eindeutig unterschéatzt, ist aber aufgrund der schwierigen rechtlichen

Situation sehr wichtig.

E2

Hier empfiehlt es sich, von Anfang an genug Kapital und Rucklagen aufzubringen, um
am Markt bestehen zu kénnen. Durch die vorher angesprochenen Engpéasse beim Im-
port von medizinischem Cannabis mit Nicht-EU-Landern sollte immer genug Ware im

Lager vorhanden sein. Pro Kilogramm bindet das bei jedem Wareneinkauf eine groRe
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Summe an Kapital. Der Warenwert beléuft sich hier auf ein paar Millionen Euro pro Lie-
ferung. Da der Preis am Markt stark schwankt, sollte die Kapitalbindung auch nicht zu
grofl3 sein. Es ist teilweise sehr schwierig hier zu kalkulieren. Wir planen unser Budget
einmal jahrlich. Daneben spielen die Kosten fiir Personal und Zertifizierungen die grof-

ten Rollen.

E3

Die finanzielle Planung lag leider nie zur Ganze in meinem Bereich. Meist gab es Budget-
vorgaben fur Projekte, welche eingehalten werden mussten. Das wurde vorab mit den
Verantwortlichen abgeklart und fixiert. Die Zertifizierungskosten, die An-schaffung von
Betriebsmitteln und externe Firmenberatungen haben die grof3ten Kostenpunkte ausge-
macht. Die Kosten fir Personal, Marketing und den Ausbau der Kandle hat sich meist in

Grenzen gehalten.

E4

Die finanzielle Planung erfolgt auf kurz- sowie langfristige Sicht. Die grof3ten Faktoren
sind der Mitarbeiterstamm, welcher sukzessive erweitert wird, die Einfihrung und Zerti-
fizierung von Standards (IFS - International Food Standard) und die Anschaffungs-kos-
ten der Verarbeitungsanlagen. Zum Gliick waren wir von Anfang an BIO-zertifiziert, hier
lassen sich einfach hdhere Ertrage mit dem Produkt selbst erzielen dadurch kann man

finanziell grolRere Schritte setzen.

ES

Die finanzielle Planung ist bei uns sehr genau geregelt und wird grof3teils vom Control-
ling Ubernommen. Wenn es eine neue Idee gibt, wird im ersten Schritt meist eine Wirt-
schaftlichkeitsrechnung erstellt. Ist diese nicht rentabel, wird das Projekt nicht weiterver-
folgt. Daflir gibt es meist Projektleiter, welche sich die Daten aus den jeweiligen Abtei-
lungen verschaffen. Auch der Budgetierungsprozess ist standardisiert und lauft immer
gleich ab. Das Budget wird einmal im Jahr berechnet. Die gré3ten Kosten waren die
Entwicklungs- und Anschaffungskosten der Extraktionsanlage. Darum wurde nach einer
Alge gesucht, welche einen hohen Preis am Markt erzielen kann. Ein zuséatzlicher Kos-
tenfaktor war die Zertifizierung. Energie und Personal sind eher vernachlassigbare Kos-

ten.

E6

Personalkosten sind der grof3te Kostenfaktor, auf Platz 2 Infrastruktur, Energie und auf
Platz 3 Materialien fur die Pflanzenproduktion, Verbrauchsmaterial, Schutzkleidung,
(GASP Standard auf hohem Niveau lauft in die Personalkosten ein, Implementierung

und Prozesse waren zeit- und kostenintensiv).

E7

Hier planen wir kurzfristig. Der Gewinn wird laufend in das GM investiert. Das Personal
kostet uns verhéltnismafig wenig, da sich ein groRer Teil unserer Mitarbeiter in China
befindet. Ein hohes Eigenkapital wurde bendétigt, da die Produkte auf Lager gelegt wer-
den mussten und fast immer im Vorhinein von uns zu bezahlen sind. Der Erlds vom
Kunden lasst meist zwei Monate auf sich warten, da muss schon genau kalkuliert wer-

den.
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E8 Einmal jahrlich erfolgt eine komplette Budgetplanung. Die Liquiditatsplanung erfolgt tag-
lich, da wir alle Einnahmen und Ausgaben Uber unser System erfassen und tagesaktuell
abrufen kdnnen. Die Entwicklung der nachsten zwei Jahre planen wir quartalsmafig.

Der gréRte Faktor ist unser Lagerwarensystem und die damit verbundene Automatisie-

rung. Dadurch sparen wir von Anfang an beim Personal ein.

Bei dieser Frage gab es sehr viele und teils sehr unterschiedliche Antworten. Die finanzielle Planung lauft
bei den meisten Unternehmen zwar ahnlich ab, aber die Faktoren unterscheiden sich sehr von Branche zu
Branche. Das Budget wird bei den meisten einmal jahrlich berechnet, festgelegt und danach gearbeitet.
Bei neuen Ideen und Projekten werden Wirtschaftlichkeitsrechnungen herangezogen, um abschéatzen zu
kénnen, ob sich damit Erlése generieren lassen. Lediglich zwei Experten gaben an, dass die finanzielle
Planung in ihrem Unternehmen nur kurzfristig erfolgt. Die Faktoren, welche hier die grof3te Rolle spielen,
sind Kosten fir das Personal, Zertifizierungen, Betriebsmittel und das benétigte Warenlager der Produkte.
Hier gaben die Experten an, dass diese gut konzipiert und regelmafig eingeplant werden, um den Uberblick
Uber die Kosten zu behalten. Da diese Faktoren aber im Vorhinein relativ gut kalkulierbar sind, treten hier
nur selten Uberraschungen auf. Drei Experten (E1, E2 und E7) gaben an, dass ohne das vorhandene
Eigenkapital die Aufnahme der Geschaftstatigkeit nicht moglich gewesen ware. Diese Faktoren spielen

somit eine wichtige Rolle in der Planung und sollten von Anfang an bertcksichtigt werden.

Frage 14: Nutzen sie externe Unterstiitzung zur Entwicklung, z.B. Beratungsunternehmen, Moderatoren,

Kreativagenturen?
Experte Antwort
E1l Ja, Consultingunternehmen werden in gewissen Bereichen regelmafig eingebunden.

Prozessmanagement, QM und rechtliche Expertisen, lassen wir auch oft von externen
Firmen erledigt. Wenn intern kein passendes Personal verfiigbar bzw. vorhanden ist,
dann wird auf externe Quellen zurtickgegriffen. Ab einer gewissen Unternehmens-
gréRRe empfinde ich das als sehr sinnvoll, besonders fur die Vorbereitung fir das
nachstes Level.

E2 Externe Unterstiitzung stellt einen groRen Faktor dar. Vor allem das Arztenetzwerk liefert
uns viele Informationen, da diese dem Kunden am né&chsten sind. Umgekehrt greifen
Arzte auf uns zuriick. Wechselwirkung und direktes Feedback spielen hier eine groRRe
Rolle. Auch Beratungsunternehmen werden regelmafig als Spezialisten von inter-nati-
onalen Agenturen hinzugezogen, um die Marktentwicklung genauer abschéatzen zu kon-
nen. Kreativworkshops erfolgen intern in der BD-Abteilung. Hier bekommen wir quartals-

weise Berichte vorgelegt.

E3 Nein, wir nutzen keine externen Unternehmen. Auch im laufenden Prozess ist das

nicht angedacht.
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E4 Eigentlich nur in Form von Workshops betreffend Personalentwicklung und das liegt dem

Wachstum des Unternehmens zu Grunde.

E5 Teilweise ganz gezielt, weil man als Unternehmen gern eine Art Tunnelblick entwickelt.
Hier ziehen wir gern externe Berater hinzu, welche uns dazu bringen, wieder in ganz
andere Richtungen zu denken. Die meisten Veranderungen kdnnen erzielt werden,
wenn man Mitarbeiter aus einer komplett anderen Branche anstellt. Interne Nachbeset-

zungen bringen meist keine Verbesserung oder Veranderung.

E6 Das Unternehmen AGES an sich nutzt solche externen Firmen schon, aber speziell in
der Abteilung, welche fur die Cannabisproduktion zusténdig ist, wird eigentlich nie eine
externe Beratung bendtigt.

E7 Nur Steuerberater und rechtliche Unterstiitzung (Patentanwalt international). Ansons-

ten kimmern wir uns um alles intern.

ES8 Nein, nutzen wir nicht. Wir versuchen diese Fragen so gut es geht intern abzuklaren.

Bei der Nutzung und Einbindung von externen Firmen haben die Experten geteilte Meinungen. Der Grol3-
teil, funf (E1, E2, E4, E5 und E7) von acht Experten, gibt an, dass regelmafig externe Firmen in Entschei-
dungs- und Entwicklungsprozesse am Geschaftsmodell eingebunden sind. Dies erfolgt gerne in Form von
Consulting Unternehmen, welche in speziellen Gebieten das dementsprechende Know-How und Wissen
aufweisen. Consulting Unternehmen ziehen die Experten fir ihre Unternehmen hauptsachlich fir Angele-
genheiten in den Bereichen Marktforschung, -analyse, Netzwerk, Projektmanagement und Qualitdtsma-
nagement zur Erweiterung bzw. Verbesserung des bestehenden Geschaftsmodelles heran. Somit lasst
sich von dieser Frage ableiten, dass externe Hilfsmittel gerne herangezogen werden, um Entwicklungen
voranzutreiben, von mehreren Seiten zu betrachten und um eine Art Tunnelblick innerhalb des Unterneh-
mens zu vermeiden. Es lasst sich auch erkennen, dass Unternehmen externe Beratung vermehrt ab einer
bestimmten Unternehmensgréf3e nutzen. Kleinere Unternehmen verteilen diese Aufgaben eher intern. Gro-
Bere Unternehmen beauftragen bevorzugt externe Unternehmen und erarbeiten kleinere Projekte und Auf-

gaben intern bzw. in den eigenstandigen Abteilungen fur Projektentwicklung und Business Developement.

Frage 15: Werden Kunden oder Partner in den Entwicklungsprozess von Ihrem Geschaftsmodell einge-

bunden?
Experte Antwort
El Kunden werden maximal in der Entwicklung von neuen Produkten eingebunden, aber

spielen fur die GM-Entwicklung nur eine geringe Rolle. Partner und Lieferanten hingegen

haben einen héheren Einfluss, da wir auf spezialisiertes Wissen angewiesen sind. Im-

pulse kommen meist von innen und werden dann weiter mit den Partnern behandelt.
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E2 Ja, laufend. Lieferanten liefern uns genauso Produktionsparameter. Unser kanadischer
Produzent, welcher fir uns Sorten selektiert und das Produkt fiir uns produziert, wird
z.B. sehr stark in Prozesse eingebunden. Gerade im Prozess der Veranderung der Dar-
reichungsform. Dies erfolgt auch in Form von Meetings, welche zwei- bis dreimal im Jahr
personlich abgehalten werden. Eine Abstimmung des BD mit den Produzenten erfolgt
meist in elektronischer Form. Zeitnahe Informationen erfolgen eigentlich auf Wochenba-
sis, gerade bei neuen Produkteinfuhrungen.

E3 Ja, Partner werden sehr stark eingebunden, da hier eine groRe Verbundenheit in der
Branche herrscht. Die Hilfsbereitschaft ist auf Grund der Erreichung eines gemein-sa-
men Zieles sehr hoch.

E4 Ja, beide Gruppen werden aktiv eingebunden. Kunden auf Grund von Anfragen und Lie-

feranten in Form von Vorschlagen.

E5 Indirekt, da wir auch Kundenbefragungen durchfiihren. Dieses Feedback spielt dann na-
tiirlich eine Rolle. Das erfolgt meistens einmal im Jahr. Uber das Qualitats-management
erfolgt auch regelmafiig eine Rickfrage und somit eine mdgliche Einbringung der Kun-
den.

E6 In der Entwicklung des GM neu erfolgt die Einbindung von sehr vielen Kunden. Kun-
denwiinsche werden gesammelt und am deutschen Markt werden aktuell Marktfor-
schung durch Kundenbefragungen durchgefiuhrt. Diese zeigen uns, dass bei der Pro-
duktion von Extraktionserzeugnissen auf einen hohen 