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Neue Geschaftsmodelle in der Holzbau-
branche - Vom reinen Ausfiithrungs-
partner zum Losungsanbieter

1. Das Thema neue Geschaftsmodell in Garmisch

Das Thema war schon beim 16. und 17. Holzbauforum auf der Bihne. Einmal mit dem
Titel:

«Ein neues Geschiftsmodell: Kooperative Leistungsangebote -
Der Weg in eine nachhaltige Zukunft»

und einmal mit dem Titel:

«Der Baustoff Holz in innovativen Geschaftsmodellen -
Holztiirmen fiir Windkraftanlagen».

1.1. Was ich Ihnen dazu sagen kann

Da das Thema ja kein neues hier in Garmisch ist, habe ich mir Gberlegt, was ich Ihnen
dazu sagen kann und was ich Uber das Thema eigentlich weis. Allem voran habe ich ver-
sucht eine Definition zu finden und bin in wikipedia fiindig geworden. Daraus abgeleitet
habe ich dann verschiedene Geschaftsmodelle gesucht, um dann in weiterer Folge meine
Definition fir meine Geschaftsmodelle Gber mein Geschaft zu Papier zu bringen.

Eines gleich vorweg — ein Geschaftsmodell stellt eigentlich flir den Geschaftsmann ein
Geheimnis dar. Dieses Geheimnis beinhaltet die Informationen Uber Erfolg und Misser-
folges eines Geschiftes. Sie verstehen, dass man nicht alle Geheimnisse an die Offent-
lichkeit tragt. Soviel kann ich Thnen aber schon zu Beginn verraten - fir mich gibt es
nicht ein Geschaftsmodell, sondern fir mich stellt ein Projekt ein Geschaftsmodell dar.

2. Was ist ein Geschaftsmodell
2.1. Kurzerkldarung

Ein Geschaftsmodell ist eine modellhafte Reprdasentation der logischen Zusammen-
hénge, wie eine Organisation bzw. Unternehmen Mehrwert flir Kunden erzeugt und
einen Ertrag flr die Organisation sichern kann.

2.2. Ursprung

Der Begriff «Geschaftsmodell» hat sich insbesondere im Zeitraum von 1996 bis 2001
etabliert. Die belegt eine Studie zur Nennungshaufigkeit des Begriffs «Geschaftsmodell»
in Wirtschaftszeitungen wie WirtschaftsWoche, Focus Magazin, Capital, Frankfurter All-
gemeine Zeitung und Financial Times Deutschland. Der Begriff ist also noch nicht sehr
alt und trotzdem hat es friiher schon Geschafte und Geschaftsleute gegeben.

2.3. Verschiedene Geschaftsmodelle

Im Mittelpunkt steht beim Geschaftsmodell bzw. beim Geschaft der I6sungsunabhangige
Kundennutzen (Mehrwert). Angepasst an die verschiedenen Rahmenbedingungen entwi-
ckeln Unternehmer - eben Geschaftsleute - ihr eigenes Geschaftsmodell. Nachfolgend
ein paar Beispiele.
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Abbildung 6: Heuernte modern

Im Holzbau werden immer wieder Geschaftsmodelle prasentiert, die auf die Nachhaltig-
keit, die Okologie und das energetische Bauen abstellen.

Man trifft auf Schlagzeilen wie:
«Geschiftsmodell Fliichtlinge - Holzbaumodule»

«Ein Unternehmensiibergreifendes Geschdftsmodell zu Erschliessung des
Marktes Wohnbau durch die kleinen Unternehmen der Holzwirtschaft mit dem
neuen ..... Holzbausystem»

3. Geschaftsmodellrahmen Canvas

In der Literatur findet man verschiedene Modelle zur Beschreibung des Geschaftes. Der
Modellrahmen Canvas sieht neun Elemente vor, mit denen das Geschaftsmodell definiert
wird.

Wichtige Partner

Kern Aktivitaten

Kosten Struktur

Kern Ressourcen

Werteversprechen

Kundenbeziehung

Vertriebskandle

Kundensegmente

Einnahmequellen

CONQUTREWN =
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Wie unter Punkt 2.1 angefiihrt sollen diese Elemente in logischem Zusammenhang zu
Ertragen fir das Unternehmen fiihren. Leider gibt es aber im Geschaft Umstande die
Uberhaupt nicht logisch sind und auch schon einmal Verluste anstelle Ertragen einbrin-
gen. Auch gibt es speziell im Baugeschaft Einflisse, die ganz einfach nicht geplant oder
kalkuliert werden kdénnen. Das Canvas Modell eignet sich aber gut zur Analyse des Ist-
Zustandes und der Bewertung von Ereignissen, die man nicht vorhersehen konnte.

4. Produkt- oder Marktorientiertes Geschaftsmodell

Bei der Entwicklung eines Geschaftsmodells stellt sich die Frage nach der Ausrichtung -
richten wir unser Unternehmen nach einer Technologie, nach technischer Ausstattung,
nach Produkten und Materialien aus, oder orientieren wir uns nach den Madglichkeiten,
den An-, und Herausforderungen die der Markt an uns stellt.

Orientierung nach Produkten bedeutet flir mich zwangslaufig Kapitalbindung in Maschi-
nen. In unserer Branche wurde dieser Prozess in den vergangen 20 Jahren intensiv von
der holzverarbeitenden Industrie betrieben. Wir als Handwerker bekommen schon bei-
nahe alles «tellerfertig» auf die Werkbank bzw. auf die Baustelle geliefert. Die Industrie
prasentiert die Produkte an allen mdglichen Verkaufspunkten und verteilt tonnenweise
Produktunterlagen auf Messen und anderen Veranstaltungen.

Ein marktorientiertes Geschaftsmodell richtet sich nach den Anforderungen des Marktes,
investiert nicht in Maschinen und Produkte, sondern in Kundenbeziehungen und von
Produkten und Technologien unabhangige Lésungen.

5. oa.sys Geschaiftsmodellein der Vergangenheit

Nachfolgenddie unterschiedlichen Geschaftsmodelle der Firma oa.sys bzw. der Vorgan-
gerfirma im Zeitablauf . Die Geschaftsmodelle der Firma oa.sys haben sich in den letzten
20 Jahren immer wieder verandert.

5.1. Der Anfang

In den Anfangen war das Geschaft gepragt von klassischen Zimmererarbeiten, die ent-
weder direkt vom Bauherrn oder Uber Ausschreibungen generiert worden sind. Das
Marktgebiet lag vor der Haustlire — namlich in Vorarlberg.

Das Modell wurde im Wesentlichen von der Kern Aktivitat (Zimmermannsarbeiten) und
der Kostenstruktur (kaum Verwaltung) getragen.

Neue Marktteilnehmer haben dazu gefiihrt, dass dieses Modell nicht mehr logisch funk-
tionierte. Vermehrt wurden Zimmermannsarbeiten von Mitbewerbern mit scheinbar noch
besseren Kostenstrukturen angeboten. Die Attraktivitdt des Modells ging verloren.

5.2. Die Expansion

Man begann die Aktivitaten auszuweiten - sowohl geographisch wie auch im Umfang des
Angebotes. Eine entsprechende Immobilie wurde errichtet und eine Produktentwicklung in
Form von Brettstapelelementen ist erfolgt. Jetzt war der Grundstein flir die Produkt-
orientierte Ausrichtung gelegt. Die Kunden wurden in Segmente eingeteilt und das
Modell war ausgerichtet nach Vertriebskanalen - Abnehmer der Halbfertigprodukte und
Kundensegmente - vorwiegend Hausbaukunden auch ausserhalb des Landes. Eine CNC
Abbundanlage wurde installiert. Damit wurde eine zusatzliche Kern-Aktivitat dargestelit.
Das Segment der Abnehmer flr Brettstapelelemente hat sich nicht wie geplant als Ein-
nahmequelle entwickelt. Somit war man gezwungen die Kapazitdt mdglichst in den an-
deren (eigenen) Projekten einzusetzen. Dadurch hat man eine gewisse Flexibilitat in der
Wahl der Produkte ein Stlick weit aufgegeben.

Vermehrt wurde auch Uber die Bundesgrenzen hinaus versucht die Leistungen zu offerie-
ren. Dies gelang teilweise. Im Bereich der Brettstapelelemente war es nicht mdglich die
Kostenflihrerschaft zu erringen, die Industrie bzw. Rohstoffnahe Unternehmen investier-
ten ebenfalls in dieses Segment.
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5.3. Das oa.sys — System

Nach dem mit dem Modell «Brettstapelelement» nicht die erhofften Gewinne eingefahren
werden konnte, wurde das Geschaftsmodell des «offenen Architektursystems» entwi-
ckelt. Ziel war es, mit klar definierten Bauteilen, moglichst viele Gebaude errichten zu
konnen. Eine entsprechende Produktion, Musterhaus und Marketingoffensive hat groBe
Summen an Geld verschlungen. Mit dem Hauptaugenmerk auf das Kundensegment
(Architekten) und die Kostenstruktur(groBe Stlickzahlen) wurde versucht das System
am Markt zu platzieren.

Im Segment der Architekten war es sehr schwer das enge Korsett des vorgegebenen
Rasters und die vorgegebenen Detaillésungen zu vermarkten.

Das Geschaftsmodell wurde angepasst, das Kundensegment(Hausbaukunde) neu defi-
niert und die Kern Aktivitdten auf das schlisselfertige Errichten von Einfamilienhau-
sern neu aufgebaut. Einige Jahre konnten erfolgreich eine ansehnliche Zahl von oa.sys
Hausern am Markt verkauft werden.

5.4. Erganzendes Geschaftsmodell

Wahrend man im Kundensegment «Einfamilienhaus - Bauherr» konstant Hauser offeriert
und errichtet hat, wurde das bestehende Netzwerk weiter ausgebaut und die im Bereich
der Hauser aufgebaute Kern Aktivitat des GU- bzw. Teil-GU-Geschaftes auch in anderen
Bereichen angeboten. Es konnten interessante Projekte wie z.B. das Vigilius Mountain Re-
sort, das Hugo Boss Design-Center usw. realisiert und erfolgreich abgewickelt werden.
Produktentwicklungen im Bereich Brettsperrholz und Diibelholz haben dazu geflihrt, dass
die Produktionsanlage flir genagelte Brettstapelelemente abgebaut wurde. Dadurch war
man in der Wahl des verwendeten Materials - speziell bei Decken - wieder frei und
konnte das am besten geeignete Produkt einsetzen.

5.5. Veranderung im Geschaftsmodell Einfamilienhaus

Durch die Veranderung des Kundensegmentes — weg vom Architekten hin zum Endkun-
den - sowie durch die Systematisierung bzw. die Definition von «Typenhausern» ist
oa.sys direkt in Wettbewerb mit den groBen Fertighausbauern geraten. PIdtzlich waren
andere Vertriebsaktivitaten und -kanale gefragt. Die Preise gerieten unter massiven
Druck, da man sich immer mit der Fertighausindustrie messen musste. Von den anfang-
lich angesprochenen Architekten waren nur mehr wenig Anfragen zu verzeichnen.

Zu diesem Zeitpunkt wurde die Entscheidung getroffen sowohl die CNC Anlage wie auch
die Nagelbriicke fir die Systemelemente zu verkaufen bzw. abzubauen. Damit waren die
Weichen gestellt von klar vorgegebenen und definierten Produkten weg zu gehen und sich
klinftig auf die Umsetzung von I6sungsunabhangigen Kundennutzen zu konzentrieren.

6. Neuausrichtung

In einem internen Prozess wurden die Schlisselfaktoren fiir oa.sys herausgearbeitet.
Entgegen der bisherigen Segmentierung nach Geschaftsfeldern haben wir uns auf bereits
vorhandene Werte konzentriert und fur unser tagliches Handeln und Tun diese Grund-
satze zu Papier gebracht.

6.1. Unser Wertemodell

Wir bemihen uns:

— authentisch, stets verantwortlich und innovativ zu sein

— die Qualitat kontinuierlich zu verbessern

— flexibel auf die jeweilige Aufgabe zu reagieren

— durch Motivation, FleiB und Dynamik Nutzen zu stiften

— die Aufgabe und deren L&sung in den Mittelpunkt zu stellen
— nach bestem Wissen und Gewissen zu Handeln

— um einen offen, ehrlichen, gerechten und respektvollen Umgang
— Riicksicht auf die Umwelt zu nehmen

— um einem fairen Umgang mit Menschen

— zu jeder Zeit klar und deutlich zu kommunizieren
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6.2. Grundsatze

Wir investieren nicht in teure Maschinen, diese Technik und Leistung wird schon zum
groBen Teil von der Industrie zur Verfligung gestellt.

Wir bewerben keine Produkte oder Maschinen sondern realisierte Projekte

Wir konzentrieren uns auf die Entwicklung von Lésungen

Wir erstellen nur Angebote fiir Kunden die wir mindestens einmal persdnlich kennen-
lernen durften

Wir beteiligen uns nur sporadisch an Ausschreibungen - zur Marktanalyse

Wir haben eine eigene Produktion und Montage

Wir arbeiten im Ausland

Wir bitten Gesamtlésungen an

Wir haben Mut zu groBen Projekten

Wir arbeiten in einem Netzwerk von Fachleuten

Wir arbeiten partnerschaftlich und treu mit Nachunternehmern, Projektbeteiligten und
Partnern

6.3. Fazit

Geschdfte verandern sich. Wenn frither in einem Bauprojekt die Beziehungsstruktur noch
relativ tberschaubar war, stehen wir heute oft hochkomplexen Projektorganisationen
gegentliber, wo der Bauherr keinen Bezug mehr zu den ausfiihrenden Firmen hat.

Friher wurden meist in Gesprachen und Diskussionen samtliche Informationen ausge-
tauscht und nach optimalen Lésungen gesucht.

Kommunikation
durchgangig und auf
Augenhhe, jeder
kennt die Aufgabe
und Anforderungen

Abbildung 7: Projektkommunikation friher

Heute sind die Projektstrukturen viel komplexer geworden. Es gibt viel mehr Schnittstel-
len in einem Projekt und der «Handschlag» hat an Bedeutung verloren.

Perssnlicher Kontakt zum
Kunden kaum mehr
gegeben

Abbildung 8: Projektkommunikation heute

Aus den Erfahrungen der Vergangenheit und der standigen Bewegung des Umfeldes,
sind wir zur Uberzeugung gekommen, dass wir nicht das oder ein Geschaftsmodell
sondern ein Geschaft haben in dem wir tatig sind. Das Modell dazu wird uns vom je-
weiligen Projekt vorgegeben.

Jedes Projekt hat seine Eigenheiten, seine besonderen Anforderungen. Nicht immer sind
es die Kosten, nicht immer ist es der Termin. Immer wieder entscheiden weiche Fakto-
ren Uber den Erfolg oder Misserfolg eines Projektes.

7
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Wir versuchen jeden Auftrag mit unseren Fahigkeiten, Werten und Grundsatzen - mit
den Herausforderung und Anforderungen des Projektes und den jeweiligen Partnern flr
Jeden Beteiligten zu einem erfolgreichen «Projektgeschaftsmodell» zu machen.

7. Bilder von «Projektgeschaftsmodellen»

An Hand von Bildern einiger Bauwerke soll das projektbezogene Geschéaftsmodell von
oa.sys sichtbar gemacht werden.

Jedes der nachfolgend angefiihrten Projekte weist eine Eigenheit auf. Jedes Projekt hatte
seine ganz speziellen Herausforderungen. Bei jedem Auftrag kam es auf unterschiedliche
Fahigkeiten an. Doch eines haben alle Projekte gemeinsam - keines war ausgeschrieben
sondern gemeinsam mit dem Bauherrn und dem Architekten wurden sowohl die techni-
schen wie auch die kaufmannischen Parameter besprochen und vereinbart.

7.1. Vigilius Mountain Resort, Meran IT

Dieses Projekt kam durch persénliche Beziehungen von Sidtirol in den Bregenzerwald.
Durch eine offene Kommunikation und der intensiven Beschaftigung mit dem Projekt
gelang es ein beispielhaftes Bauwerk an einem exponierten Ort zu errichten. Lange bevor
Vertrage geschlossen waren, haben wir intensiv an diesem Projekt gearbeitet. Alle haben
sich von Anfang an vertraut. Es ging um Werte.

Abbildung 9: Vigilius Mountain Resort
7.2. Hugo Boss Industries, Coldrerio CH

Eine bestehende Planung war bereits genehmigt, als die Fihrungskrafte von Hugo Boss
im Vigillius zu einer Supervision zusammen getroffen sind. Das Ambiente, der Werkstoff
Holz und die handwerkliche Ausfiihrung hat das Management von Hugo Boss bewogen
Kontakt mit uns und dem Architekten aufzunehmen. In kurzer Zeit konnten sich die Pro-
jektverantwortlich leiden und ein konstruktiver Prozess kam in Bewegung. Das Ergebnis
kann sich sehen lassen.
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Abbildung 10: Hugo Boss
7.3. Holz 5 Y2 IBA Hamburg DE

In der Zeitung haben wir von dem neuen Stadtteil in Hamburg gelesen. Es soll auch der
Werkstoff Holz zum Einsatz kommen. Kurzerhand habe ich Kontakt mit den Entschei-
dungstragern aufgenommen und durch eine Unternehmervariante den Bauherrn und den
Architekten Uberzeugt, dass wir mehr als nur den Holzbau zu leisten in der Lage sind. Es
gelang das Projekt zu optimieren und zum Erfolg zu flihren.

Abbildung 11: Holz 5 "4
7.4. WA Hof Alberschwende AT

Es selbst einmal zu versuchen war bei diesem Projekt der Ansatz. Nicht als Ausfiih-
rungsgehilfe einen Holzbau zu errichten, sondern als Bautrager ein Projekt zu entwickeln
und selbst in ein, bis dahin unbekanntes Risiko zu gehen. Zu zeigen, was man mit Holz
alles machen kann und eine Wohnanlage in eine landliche Gegend zu platzieren, sodass
es allen gefallt. Das Bauwerk hat den Vorarlberger Holzbaupreis gewonnen.
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Abbildung 12: WA HOf
7.5. Mehrzweckgebidude C 13 Berlin DE

Ein Projekt, das schon einige Jahre in Entwicklung war. Verschiedene Umstande haben
den Baubeginn immer wieder verzdgert. Durch unsere unkomplizierte Art sind wir in weni-
gen Wochen zu einem Vertragsabschluss gekommen. Nach nicht viel mehr als 12 Monaten
wurde die KITA in Betrieb genommen. In diesem Projekt war Handschlag eine Tugend auf
die man sich verlassen konnte. Das Gebaude wird von allen Nutzern als duBerst positiv
und genial beschrieben. Alle Menschen fiihlen sich in diesem sieben geschossigen Holzbau
sehr wohl. Der Deutsche Holzbaupreis ging mit diesem Projekt an oa.sys.

Abbildung 13: Mehrzweckgebdude C 13
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7.6. westsidecenter Bern CH

Bei diesem Projekt hat die Motivation und die Herausforderung eine wesentliche Rolle
gespielt. In der internen Diskussion Uber die Plane kam immer wieder die Frage - kann
man das nicht elementieren. Rd. 14.000 m?2 Fassade vor Ort, Brett fir Brett zu montie-
ren erschien uns noch nicht die finale Losung zu sein. Mit Mut haben wir Ansdtze fir die
Preisermittlung gewahlt, die uns die Gunst des Auftraggebers eingebracht hat. Wir haben
mit unseren Ideen maBgeblich dazu beigetragen, dass die Eréffnung am 8. Oktober
2008 punktlich erfolgen konnte.

Abbildung 14: westsidecenter Bern CH

8. Zusammenfassung

Neue Geschaftsmodelle kénnen auch «Alte» sein. In einer Branche, die nicht immer
logisch funktioniert, die durch viele mehr oder weniger beeinflussbare Ereignisse ge-
kennzeichnet ist, kann ein flexibles Anpassen der Geschaftsmodelle erforderlich sein. Fir
uns hat sich klar gezeigt, dass eine produkt- und investitionsorientierte Ausrichtung
nicht zu uns passt.

Projekt- und Kundenbezogen stellen wir uns immer wieder auf s Neue ein. Es geht in unse-
rer Betrachtung von Geschéftsmodelle um mehr als nur die Zusammenhange. Fir uns geht
es um Menschen und um Werte, die nicht auf den ersten Blick in Euros auszudriicken sind.



