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Warum ein 100-Millionen-Euro-Startup scheiterte



Wichtiger Hinweis zum Inhalt dieses Buches

Dieses Buch ist eine subjektive Fallstudie und Analyse basierend auf
persénlichen Beobachtungen, Erfahrungen und Recherchen des Au-
tors aus verschiedenen Zeitriumen. Es beschreibt Ereignisse und Ent-
wicklungen im Umfeld eines Cannabis-Investment-Projekts in der
Schweiz, das 6ffentlich mit hohen Investitionssummen und einer gro-
Ben Community in Verbindung gebracht wird. Personen, Rollen, Fir-
menbezeichnungen, Orte, zeitliche Abldufe und einzelne Details wur-
den aus Griinden des Personlichkeits- und Datenschutzes anonymi-
siert, abstrahiert oder verfremdet. Ahnlichkeiten mit realen Personen,
Unternehmen oder Vorgingen sind méglich und teilweise beabsich-
tigt, dienen jedoch der Illustration typischer Risiken in vergleichbaren
Modellen und nicht der individuellen Anschuldigung. Der sachliche
Kern der dargestellten Geschehnisse bleibt davon unberthrt.

Das Buch erhebt keinen Anspruch auf absolute Objektivitit oder voll-
stindige Faktizitit. Es dient der Information, Sensibilisierung und
Aufklirung potenzieller Investoren vor dhnlichen Risiken, insbeson-
dere im Licht 6ffentlich bekannter gerichtlicher Verfahren, Beh6rden-
warnungen und Diskussionen um Anlegerschutz — wie z. B. Rickzah-
lungsurteile (LG Baden-Baden, 30.10.2025: 124.932 € + Zinsen; LG
Bochum, 29.09.2025: 11.195,38 € + Zinsen), BaFin-Warnungen zu
Genussscheinen (Oktober 2024), eingestelltem Anbau und laufenden
Verfahren.



Erlduterung zum Titel und Cover

Der Titel ,,Vom Wunder zum Plunder — Das Cannabis-Projekt von
Bern® beschreibt eine verallgemeinerte Fallstudie zu den Risiken und
Entwicklungen eines grof3 angelegten Cannabis-Investment-Modells
in der Schweiz. Das quer tiber das Cover platzierte ,,Cannerald?* dient
als provokative Frage und verweist auf das 6ffentlich viel diskutierte
Unternehmen Cannerald AG, das in zahlreichen Medienberichten,
Behérdenwarnungen (z. B. BaFin) und gerichtlichen Verfahren (u. a.
Riickzahlungsurteile deutscher Gerichte) mit dhnlichen Themen in
Verbindung gebracht wird. Es handelt sich nicht um eine direkte An-
schuldigung, sondern um eine Ankntipfung an reale, 6ffentlich be-
kannte Ereignisse, um die Aufkldrungs- und Warnfunktion dieses Bu-
ches zu unterstreichen.

Die dargestellten Inhalte stellen weder eine rechtliche, finanzielle noch
anlagebezogene Beratung oder Handlungsempfehlung dar. Sie erset-
zen keinesfalls eine professionelle Beratung durch Anwilte, Finanzex-
perten oder Behorden. Der Autor und etwaige Verlage ibernehmen
keine Haftung fiir Entscheidungen, Handlungen oder wirtschaftliche
Folgen, die auf Grundlage dieses Buches getroffen werden.



Zur Entstehung dieses Buches

Dieses Buch basiert auf eigenen Beobachtungen, persénlichen Erfah-
rungen, internen Einblicken sowie der Auswertung von Dokumenten,
Gespriachen und 6ffentlich zuginglichen Quellen aus unterschiedli-
chen Zeitrdumen. Der Autor war iiber lingere Zeit in verschiedenen
Phasen in die beschriebenen Strukturen eingebunden und hatte Ein-
blick in operative Abldufe, wirtschaftliche Zusammenhinge, Ent-
scheidungsprozesse und interne Kommunikation.

Zum Schutz von Personlichkeitsrechten, aus Grinden der Sicherheit
sowie zur Wahrung der rechtlichen Integritit dieses Werkes wurden
Personen, Rollen, Zeitachsen, Orte und einzelne Detailangaben teil-
weise anonymisiert, abstrahiert oder zusammengefasst. Diese Anpas-
sungen dienen nicht der Verfilschung, sondern der Wahrung der Ver-
hiltnisméBigkeit und des Schutzes unbeteiligter Dritter. Der sachliche
Kern der geschilderten Vorginge bleibt davon unberiihrt.

Die im Buch dargestellten Inhalte stellen eine subjektive, journalistisch
motivierte Analyse und Rekonstruktion dar. Sie erheben keinen An-
spruch auf absolute Vollstindigkeit oder objektive Wahrheit, sondern
geben die Perspektive des Autors auf die beschriebenen Strukturen
und Abliufe wieder.



Keine Rechts- oder Anlageberatung

Dieses Buch stellt keine rechtliche, steuetliche oder finanzielle Bera-
tung dar. Es ersetzt keine individuelle Priifung durch Anwilte, Behor-
den oder andere Fachstellen. Entscheidungen, die auf Grundlage der
hier dargestellten Inhalte getroffen werden, erfolgen auf eigenes Ri-
siko der Leserinnen und Leser.

Offentliche Relevanz

Dieses Werk dient der Aufklirung tber Risiken, Strukturen und Dy-
namiken grof3skaliger Investmentprojekte und versteht sich als Beitrag
zur Offentlichen Diskussion tiber Transparenz, Verantwortung und
Anlegerschutz. Es richtet sich insbesondere an Personen, die selbst in
vergleichbare Modelle investiert haben oder sich mit solchen beschif-
tigen.

Autorenhinweis und rechtliche Einordnung

Autor
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Hinweis zur Schutzstellung des Autors

Der Autor dieses Werkes veroffentlicht unter einem Pseudonym aus
Griinden der personlichen Sicherheit, des Quellenschutzes und des
Schutzes vor Repressalien. Diese Entscheidung erfolgt im Einklang
mit den Grundsitzen der Meinungs-, Presse- und Informationsfreiheit
nach schweizerischem Recht, der Europiischen Menschenrechtskon-
vention sowie den anerkannten Standards des investigativen Journa-
lismus.

Die in diesem Buch dargestellten Inhalte betreffen Vorginge von er-
heblicher wirtschaftlicher und gesellschaftlicher Bedeutung, insbeson-
dere im Zusammenhang mit grofen Investitionsvolumina, zahlrei-
chen betroffenen Personen und laufenden rechtlichen Auseinandet-
setzungen. Der Autor versteht sein Handeln als Hinweisgabe im Sinne
international anerkannter Whistleblower Prinzipien.

Relevante Informationen, die diesem Buch zugrunde liegen, wurden
vor oder im Zusammenhang mit der Veréffentlichung zustindigen
Behorden, Aufsichtsstellen oder rechtlichen Vertretungen zur Kennt-
nis gebracht oder stehen hierfiir zur Verfigung.

Dieses Werk dient der 6ffentlichen Aufklirung und der Wahrneh-
mung berechtigter Informationsinteressen. Es richtet sich nicht gegen
einzelne Personen, sondern befasst sich mit Strukturen, Mechanismen
und Entscheidungen, die eine Vielzahl von Menschen wirtschaftlich
betreffen.



Einleitung
Vom Wunder zum Plunder

Als in einem kleinen Ort im Kanton Bern eine der grof3ten Cannabis-
Indooranlagen Europas angekiindigt wurde, passte zundchst alles zu-
sammen. Der Zeitpunkt war ginstig, der Markt jung, die Stimmung
euphorisch. Cannabis, insbesondere CBD, bewegte sich in einem
rechtlichen Zwischenraum, der neue Geschiftsmodelle ermdglichte.
Innerhalb weniger Monate entstanden in der Schweiz zahlreiche An-
bauprojekte, viele davon improvisiert, manche erfolgreich, fast alle ge-
tragen von der Hoffnung auf schnelles Wachstum. In genau dieses
Umfeld fiel ein Projekt, das sich bewusst von allem Bekannten abgren-
zen wollte.

Hier ging es nicht um eine Halle, nicht um ein paar hundert Pflanzen,
nicht um ein Experiment. Vorgesehen war eine industrielle Anlage in
bislang ungekannten Dimensionen. Hochregallager statt Growzelte,
automatisierte Lichtsysteme statt manueller Ptlege, CO,-Steuerung,
Spezialklima, Sonderanfertigungen aus dem Ausland. Die technische
Planung orientierte sich an internationalen Vorbildern aus Kanada
und den USA, nicht an dem, was in Europa bis dahin Gblich war. Der
Anspruch war klar: gréBler, professioneller, skalierbarer als alles, was
es bis dahin, gegeben hatte.

Mit dieser Anlage verband sich ein ebenso einfaches wie wirkungsvol-
les Versprechen. Interessierte mussten weder selbst anbauen noch
tber Fachwissen verfligen. Sie sollten keine operative Verantwortung
tragen und keine Risiken des tiglichen Betriebs eingehen. Stattdessen
konnten sie Pflanzenstellplitze erwerben. Die Pflanzen wiirden zent-
ral angebaut, Uberwacht und vermarktet. Ertrige und Erlése sollten
anschlieBend anteilig ausgeschtittet werden. Fur viele klang das nach
einer Demokratisierung eines neuen Marktes. Fiir andere nach einer
Kapitalanlage mit klarer Struktur und kalkulierbarem Risiko.

Innerhalb kurzer Zeit formierte sich eine grofe Community. Men-
schen aus der Schweiz, aus Deutschland, aus Osterreich und weiteren

europiischen Lindern beteiligten sich. Die Zahl der Investoren wuchs
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auf Giber vierzigtausend an. In Summe flossen mehr als hundert Milli-
onen Euro in das Projekt. Nach auBlen erzihlte man die Geschichte
eines Startups, das schneller wuchs als alle anderen, technisch fithrend

war und kurz davorstand, den europdischen Markt zu prigen.

Doch, wihrend die duBere Erzihlung von Wachstum, Fortschritt und
Professionalisierung geprigt war, entwickelte sich im Inneren ein an-
deres Bild. Technisch war vieles beeindruckend. Wirtschaftlich jedoch
geriet das Projekt zunehmend aus dem Gleichgewicht. Produktions-
kosten stiegen, Prozesse blieben instabil, zentrale Fragen der Rentabi-
litdt wurden nicht geldst. Schon frith zeigte sich, dass die laufenden
Kosten in keinem gesunden Verhiltnis zu den realistisch erzielbaren

Erlosen standen.

Statt diese Probleme offen zu adressieren, entstand ein System, das
sich immer stirker auf Kommunikation, Datstellung und Hoffnung
stiitzte. Neue Ausbauphasen wurden angekiindigt, zusitzliche Stand-
orte in Aussicht gestellt, weitere Geschiftsfelder eroffnet. Parallel
dazu floss Kapital in Strukturen, die keinen unmittelbaren Bezug zum
eigentlichen Kernversprechen hatten. Immobilien wurden erworben,
Beteiligungen eingegangen, Maschinen angeschafft, die nie produktiv
eingesetzt wurden. Fin Labor wurde aufgebaut, das jahrelang nicht in
Betrieb ging. Monatlich flossen hohe Betridge an externe Unterneh-
men, ohne dass deren Leistungen in einem nachvollziehbaren Verhalt-
nis zu den Zahlungen standen.

Nach auf3en wirkte all das wie Dynamik. Intern war es Bewegung ohne
Richtung. Geld war verfiigbar, Verantwortung jedoch nicht gebiindelt.
Entscheidungen wurden getroffen, ohne sie konsequent zu Ende zu
fithren. Probleme wurden nicht geldst, sondern iiberdeckt. Mit jeder
neuen Erklirung, mit jeder neuen Vision wurde Zeit gewonnen, ohne
die grundlegenden Widerspriiche zu beseitigen.

Dieses Buch ist keine Anklage. Es ist eine Rekonstruktion. Es be-
schreibt, wie ein Projekt, das technisch ambitioniert begann, wirt-
schaftlich scheiterte. Nicht durch einen einzelnen Fehler, sondern

durch ein Zusammenspiel aus falschen Annahmen, fehlender
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Fihrung, mangelndem Fokus und einem Umgang mit Kapital, der zu-

nehmend den Bezug zur Realitit verlor.

Viele der hier dargestellten Vorginge lassen sich niichtern priifen. Sie
folgen keiner moralischen Bewertung, sondern einer logischen Ana-
lyse. Personen, Rollenbezeichnungen und einzelne Details wurden
anonymisiert oder abstrahiert, um Personlichkeitsrechte zu schitzen.
Die beschriebenen Abliufe, Zahlen und Zusammenhinge bleiben da-
bei unverindert.

Am Ende steht nicht die Frage nach Schuld, sondern nach Verstind-
nis. Denn nur wer versteht, wie aus einem vermeintlichen Wunder ein
System wurde, das sich selbst tiberlebt hat, kann begteifen, warum so
viele Menschen so lange an etwas festhielten, das wirtschaftlich lingst

nicht mehr tragfihig war.
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Kapitel 1

Das versprochene Wunder

Das Jahr 2017 war in der Schweiz ein idealer Nihrboden fiir gro3e
Versprechen. Mit der faktischen Legalisierung von CBD entstand in-
nerhalb kirzester Zeit ein neuer Markt, der sich fur viele wie ein wirt-
schaftlicher Ausnahmezustand anfuhlte. Rechtliche Grauzonen, hohe
Nachfrage und fehlende Vergleichswerte sorgten dafir, dass sich Er-
wartungen schneller entwickelten als belastbare Geschiftsmodelle.
Uberall im Land entstanden neue Anbauprojekte: kleine Plantagen,
improvisierte Indooranlagen, Garagen, Keller, umgebaute Hallen.
Wer frith begann, konnte in kurzer Zeit hohe Erlése erzielen. Der
Markt wirkte offen, dynamisch und kaum reguliert. Es herrschte Auf-

bruchsstimmung.

Viele Beteiligte hatten das Gefiihl, Teil von etwas Neuem zu sein.
Nicht nur eines Geschiftsmodells, sondern einer gesellschaftlichen
und wirtschaftlichen Verinderung. Cannabis galt pl6tzlich nicht mehr
als Randthema, sondern als Wachstumsmarkt. In dieser Stimmung
wurden Risiken ausgeblendet, wihrend Chancen tiberzeichnet wur-
den. Erfolgsgeschichten verbreiteten sich schneller als niichterne Ana-
lysen. Genau in dieses Umfeld hinein entstand ein Projekt, das sich

bewusst von allen anderen abgrenzen wollte.

Der Anspruch war nicht, eine weitere kleine Anlage zu errichten oder
einen kurzfristigen Trend mitzunehmen. Geplant war eine industrielle
Indooranlage in einer GroBenordnung, die man bis dahin vor allem
aus Nordamerika kannte. Keine Ubergangslosung, keine Provisorien,
sondern ein dauerhaft angelegtes System. Hochregale bis unter die
Decke, gesteuerte Beleuchtung, CO,-Systeme, spezialisiertes Klima,
komplexe Technik. Alles sollte den Eindruck vermitteln, dass hier

nicht experimentiert, sondern Industrie betrieben wird.

Statt einiger Hundert Pflanzen ging es um tausende. Statt handwerkli-
cher Arbeit um automatisierte Prozesse. Statt persénlicher
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Verantwortung um skalierbare Strukturen. Die Anlage wurde nicht als
landwirtschaftliches Projekt kommuniziert, sondern als technisches
Gesamtsystem. Genau darin lag ihre Anzichungskraft. Sie versprach
Ordnung in einem Markt, der bis dahin von Improvisation geprigt

war.

Mit dieser Anlage verband sich ein Versprechen, das bewusst nied-
rigschwellig formuliert wurde. Interessierte mussten weder selbst Can-
nabis anbauen noch tiber Fachwissen verfligen. Sie sollten keine Pflan-
zen pflegen, keine operativen Entscheidungen treffen und keine Risi-
ken des laufenden Betriebs tragen. Stattdessen konnten sie einen
Pflanzenstellplatz erwerben. Die Pflanze wiirde professionell ange-
baut, iberwacht und optimiert. Ertrag und Verkauf sollten zentral or-
ganisiert werden. Am Ende sollte der jeweilige Anteil ausgeschuttet

werden.

Fir viele klang das wie die Offnung eines neuen Marktes fliir Men-
schen ohne Vorkenntnisse. Fiir andere wie eine ideale Kapitalanlage:
greifbar, verstindlich, scheinbar abgesichert. Die Komplexitit des ei-
gentlichen Anbaus verschwand hinter einer einfachen Logik. Besitz
eines Stellplatzes sollte automatisch zu Ertrag fithren.

Die Kommunikation folgte dabei einem klaren Muster. Es wurde von
kontrollierten Umgebungen gesprochen, von kalkulierbaren Ertrigen,
von professionellen Prozessen. Der Markt wurde als jung, wachsend
und nahezu grenzenlos dargestellt. Mit jeder Ausbaustufe, so die Er-
zihlung, wiirde die Anlage effizienter werden. Skalierung wurde als

Lésung fiir alle Herausforderungen prisentiert.

Die Botschaft war eindeutig: Hier handelte es sich nicht um ein Expe-

riment, sondern um ein industrielles Projekt mit klarer Strategie.

Ein entscheidender Faktor fir diese Wahrnehmung war die GréBe. Je
groBer das Projekt wirkte, desto seriGser erschien es. Baustellenvideos
zeigten Fortschritt, Renderings vermittelten Zukunft, regelmiBige Be-
richte erzeugten Vertrauen. Hochregale, Klimazonen, Speziallampen,
technische Details — all das vermittelte den Eindruck, dass hier etwas

entstand, das man nicht mehr aufhalten konne.
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Hinzu kamen Zahlen. Ertrige pro Pflanze, Ertrige pro Quadratmeter,
Ertrige pro Jahr. Diese Zahlen beeindruckten vor allem Menschen,
die selbst keine Erfahrung im Anbau hatten. Ohne Vergleichswerte
lie3 sich kaum einschitzen, ob die Prognosen realistisch waren. Wer
Erfahrung mitbrachte, war skeptischer. Doch Skepsis ging im allge-
meinen Enthusiasmus unter. Die Begeisterung war lauter als die Zwei-
fel.

Verstirkt wurde dieser Effekt durch das Vertriebsmodell. Uber ein
mehrstufiges Empfehlungs- und Vertriebssystem wurden neue Kaufer
gewonnen. Wer bereits investiert hatte, konnte weitere Interessierte
werben. Beteiligungen, Provisionen und Wachstum griffen ineinan-
der. Mit jeder neuen Verkaufsrunde verstirkte sich das Gefiihl, Teil
eines gréfleren Ganzen zu sein. Der Erfolg des Vertriebs wurde selbst
zum Beweis fiir die Tragfahigkeit des Modells.

Hinzu kam die Erzahlung von Sicherheit. Es wurde suggeriert, dass
Ernteausfille abgesichert seien, dass die Anlage sich auf dem Weg zur
GMP-Fihigkeit befinde und dass langfristig sogar Lieferungen an
Pharmaunternehmen oder staatliche Stellen méglich seien. Der Markt
wurde als europaweit skalierbar dargestellt, das Geschiftsmodell als
zukunftssicher.

Viele dieser Aussagen wirkten plausibel, weil sie professionell prisen-
tiert wurden. Die Grenze zwischen dem, was bereits Realitit war, und
dem, was noch Zukunft sein sollte, blieb unscharf. Genau diese Un-
schirfe machte das Versprechen so witksam. Erwartungen konnten

wachsen, ohne an konkrete Bedingungen gekniipft zu sein.

So wuchs das Projekt. Nicht nur in Quadratmetern, sondern vor allem
in Erwartungen. Mit jeder Ausbaustufe wurden neue Stellplitze ver-
kauft. Mit jeder Verkaufsrunde floss neues Kapital. Mit jedem Update,
jeder Prisentation und jeder Erfolgsmeldung verfestigte sich der Ein-
druck, dass hier eine einmalige Gelegenheit entstehe.

Was kaum jemand sah, war die Rechnung hinter diesem Wunder.
Denn Grof3e allein macht kein Geschiftsmodell. Und Fortschritt auf
dem Papier ersetzt keine wirtschaftliche Tragfihigkeit. Zu diesem
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Zeitpunkt befand sich das Projekt bereits auf einem Weg, von dem
man nur schwer zurtickkehrt. Ein Weg, auf dem Wachstum wichtiger
wird als Stabilitit. Ein Weg, auf dem neue Mittel alte Probleme tiber-
decken. Ein Weg, auf dem Zweifel leiser werden, je groBer die Vision
erzahlt wird.

Das Wunder war geboren.
Noch glaubten alle daran.
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Kapitel 2

Die Rechnung hinter dem Wunder

Jedes Versprechen ldsst sich iiberpriifen. Nicht iber Hoffnung, nicht
tber Begeisterung, sondern tiber Physik und Buchhaltung. Genau dort
entscheidet sich, ob ein Geschiftsmodell trigt oder nur gut erzihlt ist.

Indooranbau ist kein Zaubertrick. Er folgt festen Regeln, die sich op-
timieren lassen, aber nicht autheben. Fliche bleibt Flache. Licht bleibt
Licht. Wirme bleibt Wirme. Am Ende steht immer dieselbe unbe-
queme Frage: Was kostet ein Kilogramm in der Herstellung — und was
ist der Markt tatsichlich bereit, dafiir zu zahlen?

Der Kern des Modells war auf den ersten Blick einfach. Pflanzenstell-
plitze wurden verkauft, die Produktion erfolgte zentral, die Ware
wurde abgesetzt und der Erlos verteilt. Solange zwel Voraussetzungen
erfullt sind, kann dieses Prinzip funktionieren: eine stabile, planbare
Produktion und eine ausreichende Marge. Genau diese Kombination
geriet jedoch frith unter Druck.

Um das zu verstehen, muss man bei der kleinsten Einheit beginnen:
dem Quadratmeter.

In professionellen Indooranlagen arbeitet man, abhingig vom System,
mit einer Lichtleistung von etwa 600 Watt pro Quadratmeter. Unter
sehr guten Bedingungen gelten Ertrige von etwa 1 bis 1,2 Gramm
trockene Bliite pro Watt und Zyklus als ambitioniert, aber realistisch.
Daraus ergeben sich rund 600 bis 720 Gramm pro Quadratmeter und
Zyklus. Diese GroBenordnung ist keine Schitzung, sondern seit Jah-

ren durch unzihlige Anlagen belegt.

Mehr ist physikalisch nicht méglich.
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In diesem Zusammenhang ist die hiufig zitierte Kennzahl ,,Ertrag pro
Pflanze® irreflihrend. Ob vier, acht oder sechzehn Pflanzen auf einem
Quadratmeter stehen, verindert den Gesamtertrag nicht. Er verteilt
sich lediglich anders. Mehr Pflanzen bedeuten kleinere Einzelpflan-
zen. Wer gleichzeitig hohe Pflanzendichten und hohe Ertrige pro
Pflanze verspricht, operiert mit Zahlen, die auf Pridsentationsfolien
funktionieren, nicht in realen Produktionsumgebungen. Besonders

dann nicht, wenn die Pflanzenhéhe zusitzlich begrenzt ist.

Damit ist der erste Teil der Rechnung gesetzt. Ertragsobergrenzen

sind bekannt, berechenbar und nicht verhandelbar.

Der zweite Teil der Rechnung ist weniger sichtbar, aber wirtschaftlich
entscheidend: das Klima.

In der 6ffentlichen Wahrnehmung dreht sich Indooranbau haufig um
Lampen. In groBen Anlagen greift diese Sicht zu kurz. Mit Licht ent-
steht Wirme. Mit Pflanzen entsteht Feuchtigkeit. Beides muss perma-
nent abgefiihrt, reguliert und kontrolliert werden. Liftung, Entfeuch-
tung, Kiihlung, Luftfithrung, Filterung und Hygiene entwickeln sich

schnell zu den eigentlichen Kostentreibern.

Je groBer das System, desto empfindlicher wird es. Kleine Abweichun-
gen haben grofle Auswirkungen. Ein einzelner Raum kann kippen,
und aus einem Produktionsprozess wird ein Schadensfall. Theoretisch
lasst sich vieles technisch 16sen. In der Praxis erfordert das, stabile
Fihrung, klare Prozesse, verldssliche Budgets und diszipliniertes Per-
sonal. Fehlt eines dieser Elemente, produziert die Anlage keine Ware,

sondern Stérungen.

An diesem Punkt verdichtete sich intern eine Erkenntnis, die sich
nicht wegdiskutieren lieB. Die Stromkosten waren zu hoch. Und damit
lagen die Produktionskosten iiber dem, was der Markt hergab.

Das ist der Moment, an dem ein serids gefithrtes Unternehmen inne-
halten wiirde. Es wiirde neu rechnen, umbauen, verkleinern, speziali-
sieren oder offen kommunizieren. Genau hier wurde jedoch eine an-
dere Entscheidung getroffen. Nicht aus technischer Notwendigkeit,
sondern aus strategischer und psychologischer Logik.
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Der CBD-Markt selbst verschirfte die Situation zusatzlich.

In der Anfangsphase glich CBD einem Goldrausch. Grole Mengen
wurden produziert und exportiert, hiufig in rechtlichen Grauzonen.
CBD galt in vielen Lindern nicht als klassisches Betiubungsmittel und
lieB3 sich vergleichsweise unkompliziert handeln. Das Volumen war at-
traktiv, die Nachfrage hoch.

In Gesprichen mit Akteuren aus dem Grof3handel tauchte immer wie-
der dieselbe Beschreibung auf. Ein erheblicher Teil der Ware floss in
informelle Vertriebskanile. Dort wurde sie weiterverarbeitet und als
vermeintlich THC haltige Ware verkauft. Dieser Absatzweg war kein
stabiler Markt, sondern ein Schattenapparat, abhingig von Logistik,
Netzwerken und fehlender Kontrolle.

Als internationale Kommunikationsstrukturen aufflogen und der Ex-
mittlungsdruck zunahm, brachen diese Kanile teilweise abrupt weg.
Die Nachfrage sank nicht, weil Konsumenten verschwanden, sondern

welil die informelle Infrastruktur zusammenbrach.

Die Preiswirkung war drastisch. Kilopreise fielen von etwa 1.500 bis
1.800 Franken auf 300 bis 500 Franken, teilweise darunter. Fur Anla-
gen mit hohen Fixkosten bedeutete das kein schwaches Quartal, son-
dern ein strukturelles Ende.

Ein Markt darf fallen. Das ist normal. Ein gesund geftihrtes Unterneh-
men kann sich anpassen. Das Problem hier war die Kombination aus,
fallenden Preisen und bereits zu hohen Kosten. Die Maschine war zu

groB3, zu teuer und zu trige, um schnell genug reagieren zu kénnen.

Ab diesem Punkt war die wirtschaftliche Perspektive von CBD in die-
ser Struktur entschieden.

Trotzdem wurde weiterverkauft.

Nicht aus reiner Bosheit, sondern aus menschlicher Logik. Tausende
Investoren hatten nicht nur Geld investiert, sondern Hoffnung. Fur
viele war es mehr als eine Anlage. Es war Zugehorigkeit, Identitit,
Teilhabe an einer Zukunftserzdhlung. Wer viel investiert hat, fiir den
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wird Aufhéren emotional teurer als Weitermachen — selbst dann,

wenn Weitermachen rational falsch ist.

Hinzu kam der organisatorische Druck. In einer Anlage mit hohem
Fixkostenblock ist Stillstand tédlich. Kosten laufen weiter, Etlose bre-
chen weg. Daraus entsteht ein perverser Anreiz: weiterlaufen, weiter-
verkaufen, weitetkommunizieren. Nicht, weil es reicht, sondern weil

Zeit gewonnen werden muss.
Zeit wurde zur eigentlichen Ware. Nicht Cannabis.

Der dritte Druck war narrativ. Wer jahrelang angekiindigt hat, dass es
bald funktioniert, kann nicht ohne massiven Gesichtsverlust erkliren,
dass man sich verkalkuliert hat. Also entsteht eine neue Erzihlung, die

das alte Versprechen rettet, ohne es offen zu widerrufen.
Hier beginnt die strategische Flucht nach vorn.

Als CBD wirtschaftlich keine Perspektive mehr hatte, brauchte das
System eine neue Begriindung. Der medizinische THC-Markt schien
diese zu liefern. Hohere Preise, ein neues Narrativ, der Wechsel von
landwirtschaftlicher Massenware zu pharmaihnlicher Produktion.

So entstand die Idee, aus einer Anbauanlage etwas zu machen, das sich
wie ein Pharmaunternehmen anfithlt. Mit GMP-Sprache, Lizenzlogik
und Regulierung als Qualitdtsversprechen.

In diese Richtung floss erhebliches Kapital. Auf den ersten Blick
wirkte das wie eine logische Anpassung. In Wirklichkeit war es der
Versuch, eine Sackgasse zu verlassen, ohne das Grundproblem zu 16-

sen: die Kostenstruktur und die Fithrung.

Denn die Umstellung auf medizinales THC ist kein Hebel, sondern
ein neues Spielfeld. Sie erfordert Organisation, Disziplin, Dokumen-
tation und Stabilitdt. Genau an diesen Punkten war das Projekt bereits

zuvor gescheitert.

Die Hoffnung wechselte den Markt, weil die Rechnung im alten Markt
nicht mehr aufging.
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Riickblickend gab es einen klaren Zeitpunkt, an dem das Projekt nicht
mehr eine Frage der Optimierung war, sondern der Wahrheit. Produk-
tionskosten iiber Erl6sen. Preise im freien Fall. Parallel Ausgaben, die

keine Stabilitdt erzeugten.

Ab diesem Punkt ging es nicht mehr darum, die Anlage zum Laufen
zu bringen.

Es ging darum, glaubhaft zu erkliren, warum sie noch nicht lief.

Das ist keine Polemik.

Es ist die Beschreibung eines Musters.

Und wer dieses Muster erkennt, versteht den weiteren Verlauf dieses
Buches.
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Die Herkunft der Zahlen

Zahlen sind nie neutral. Sie wirken objektiv, doch sie entstehen immer
in einem Kontext. Wer sie auswihlt, formt damit Erwartungen. Wer
sie prisentiert, lenkt Wahrnehmung. In der frihen Phase des Projekts
spielten Zahlen eine zentrale Rolle. Sie waren nicht Beiwerk, sondern

das Fundament der gesamten Erzihlung.

Ertragsmengen, Zykluszeiten, Preisannahmen und Renditeaussichten
wurden nicht zufillig kommuniziert. Sie erschienen gebiindelt in Pri-
sentationen, Dashboards und internen Tools. Besonders prigend war
ein offiziell zuginglicher Ernterechner, der es potenziellen Kédufern
erlaubte, ihre erwarteten Gewinne selbst zu simulieren. Die Zahlen
wirkten dadurch nicht wie Behauptungen, sondern wie Ergebnisse in-

dividueller Berechnungen.
Genau hier lag ihre Stirke.

Der Rechner operierte mit drei Szenarien: pessimistisch, realistisch
und optimistisch. Diese Begriffe suggerierten Bandbreite, Vorsicht
und Seriositit. Tatsichlich lagen jedoch bereits die pessimistischsten
Annahmen deutlich oberhalb dessen, was unter den gegebenen Bedin-
gungen realistisch erreichbar war. Die Bandbreite existierte, aber sie

bewegte sich vollstindig auB3erhalb der physischen Realitit.

Entscheidend ist dabei nicht, ob diese Zahlen bewusst falsch gewahlt
wurden. Entscheidend ist, dass sie nicht aus belastbaren Produktions-
daten abgeleitet waren. Sie stammten weder aus stabilen Erntezyklen
noch aus validierten Langzeiterfahrungen. Sie waren Annahmen, die

gut klangen, gut aussahen und gut rechneten — aber nicht hielten.

Hinzu kam die wiederholte Bezugnahme auf Zielpreise. Diese Preise
wurden nicht als Winsche oder Szenarien kommuniziert, sondern als
plausible Markterwartungen. Begriffe wie ,,B2B-Preis®, ,,GMP-Tat-
getpreis® oder ,,medizinischer Markt® verlichen den Zahlen Autoritit.
Sie suggerierten Nihe zu Industrie, Pharma und staatlichen Abneh-
mern. Tatsdchlich blieben diese Begriffe in der Kommunikation weit-
gehend undefiniert.
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Ein Marktpreis entsteht nicht durch Etiketten. Er entsteht durch Ab-
nahmevertrige, Volumen, Qualitit, Logistik und Verhandlungsmacht.
All das wurde in der Darstellung ausgeblendet. Stattdessen standen

Zahlen im Raum, die fir sich selbst sprechen sollten.

Besonders wirksam war dabei die Kombination aus Visualisierung und
Wiederholung. Diagramme zeigten klare Verteilungen. Balken reich-
ten weit nach rechts. Kurven stiegen an. Wer diese Darstellungen
mehrfach sah, begann, sie nicht mehr zu hinterfragen. Zahlen, die oft
genug wiederholt werden, verwandeln sich in gefiihlte Fakten.

So entstand schrittweise ein geschlossenes Zahlenuniversum. Inner-
halb dieses Universums ergaben alle Annahmen Sinn. Ertrige passten
zu Preisen. Preise passten zu Renditen. Renditen passten zur Grof3e
der Anlage. Und die GroB3e der Anlage bestitigte wiederum die Plau-
sibilitdt der Zahlen.

Was fehlte, war der Abgleich mit der Realitit auerhalb dieses Sys-

tems.

Denn aullerhalb der Prisentationen galten andere Regeln. Dort be-
stimmten Pflanzenhohe, Lichtdichte, Stressfaktoren, Personalauf-
wand, Energiepreise und Marktpreise das Ergebnis. Diese Faktoren
lassen sich nicht wegmoderieren. Sie lassen sich nur akzeptieren oder

ignorieren.

Die Zahlen des Projekts taten Letzteres.
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Der Ertrag pro Pflanze — eine falsche Einheit

Eine der meistgenutzten Kennzahlen in der Kommunikation war der
Ertrag pro Pflanze. Sie ist eingingig, leicht verstindlich und emotional
wirksam. Eine Pflanze lasst sich besitzen. Eine Pflanze lasst sich zah-

len. Eine Pflanze erzeugt Nihe.

In professionellen Indooranlagen ist diese Kennzahl jedoch weitge-
hend bedeutungslos.

Entscheidend ist nicht, wie viel eine einzelne Pflanze trigt, sondern
wie viel ein Quadratmeter produziert. Fliche ist die begrenzende Res-
source. Licht, Hohe und Klima setzen klare Grenzen. Ob auf einem
Quadratmeter vier, acht oder sechzehn Pflanzen stehen, dndert nichts

am maximal méglichen Gesamtertrag. Er verteilt sich lediglich anders.

Im vorliegenden System kam ein weiterer limitierender Faktor hinzu:
die vertikale Begrenzung. Die Pflanzen wuchsen in Regalsystemen mit
strikt vorgegebener Héhe. Uberschreitungen fithrten nicht zu héhe-
rem Ertrag, sondern zu Stress, Beschiddigungen oder Eingriffen. In
vielen Fillen mussten die oberen Triebe entfernt werden, um Schiden
durch Lampenhitze zu vermeiden. Ein abgeschnittener Haupttrieb ist

kein Optimierungsinstrument. Er ist ein Verlust.

Unter diesen Bedingungen sind Ertragsangaben von 45, 70 oder gar
75 Gramm pro Pflanze nicht nur ambitioniert, sondern unrealistisch.
Sie setzen Pflanzenarchitekturen voraus, die in dieser Anlage nicht
existieren konnten. Sie ignorieren Stressfaktoren, Héhenbegrenzun-
gen und die tatsdchliche Pflanzendichte.

Die Wahl der Einheit ,,pro Pflanze® verschleierte diese Zusammen-
hinge. Sie verlegte den Fokus weg von physikalischen Grenzen hin zu
individuellen Erwartungen. Wer zehn Pflanzen kaufte, rechnete mit
dem Zehnfachen. Wer hundert kaufte, mit dem Hundertfachen. Die
Fliche dahinter blieb abstrakt.

So wurde aus einer technischen Frage eine emotionale Rechnung.
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Preislisten ohne Markt

Preise sind keine Behauptungen. Sie sind Ergebnisse. Sie entstechen
dort, wo Angebot auf Nachfrage trifft, wo Ware tatsichlich den Be-
sitzer wechselt und Geld flie3t. Alles andere sind Wunschwerte.

In der Kommunikation des Projekts existierten mehrere Preisstufen
nebeneinander. B2B-Preise, gemischte B2B- und B2C-Preise, GMP-
Zielpreise fir medizinisches CBD und THC, schlieBlich symbolische
Endkundenpreise. Diese Staffelung suggerierte Marktbreite, Diversi-
fikation und strategische Tiefe. In Wirklichkeit blieb unklar, auf wel-
cher Ebene tatsichlich verkauft wurde — und ob tberhaupt.

Besonders auffillig war die Darstellung sogenannter GMP-Zielpreise.
Sie lagen deutlich Uber den realen GroB3handelspreisen jener Zeit. Der
Begrifft ,,Zielpreis” ist dabei entscheidend. Er beschreibt keinen
Markt, sondern eine Hoffnung. Zielpreise werden nicht gezahlt. Sie
werden angestrebt. Sie sind Verhandlungsanfinge, keine Abschlisse.

Im medizinischen Cannabismarkt gelten andere Regeln als im Life-
style- oder CBD-Segment. Abnehmer sind wenige, hochreguliert und
preisbewusst. Sie kaufen nicht aufgrund von Visionen, sondern auf-
grund von Lieferzuverlissigkeit, Dokumentation, Stabilitit und Kos-
ten. Wer dort verkaufen will, muss nicht nur GMP-konform produ-
zieren, sondern langfristig liefern kénnen — in gleichbleibender Quali-
tit, mit belastbaren Vertrigen.

In der frithen Phase des Projekts existierten solche Strukturen nicht.
Es gab keine nennenswerten Abnahmevertrige, keine gesicherten Vo-
lumina und keine belastbaren Preiszusagen. Trotzdem wurden Preise
kommuniziert, die genau diese Sicherheit implizierten.

Der Effekt war subtil, aber wirkungsvoll. Wer Preise sieht, geht davon
aus, dass sie irgendwo gezahlt werden. Wer mehrere Preisstufen sieht,
glaubt an strategische Optionen. Wer medizinische Begriffe liest,
denkt an Pharma und Stabilitit. Dass zwischen diesen Begriffen und
der Realitit ein weiter Weg liegt, wurde selten thematisiert.

Besonders problematisch war dabei die Gleichsetzung von ,,medizi-
nisch® mit ,,hochpreisig”. In der Praxis ist oft das Gegenteil der Fall.
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Je stirker reguliert ein Markt ist, desto geringer sind die Margen. Do-
kumentation, Qualititssicherung, Riickverfolgbarkeit und Auditfihig-
keit kosten Geld. Dieses Geld drickt auf den Preis, nicht auf den Ab-
nehmer, sondern auf den Produzenten.

Die kommunizierten Preise waren daher kein Abbild des Marktes,
sondern Teil der Erzihlung. Sie funktionierten nur, solange niemand
sie mit realen Verkaufsgesprichen abglich.
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Zykluszeiten und die Illusion des Fliebands

Ein weiterer zentraler Baustein der Rechnung waren die Zykluszeiten.
In den Darstellungen tauchten Zeitrdume von etwa 2,4 Monaten pro
Grow auf, erginzt um die Aussicht, durch rdumliche Trennung von
Wachstums- und Bliitephasen zusitzliche Ernten pro Jahr zu erzielen.
Finf Ernten jihrlich erschienen plétzlich plausibel.

In der Theorie klingt dieses Modell effizient. In der Praxis setzt es eine
prazise Logistik, standardisierte Prozesse und ausreichend Personal
voraus. Pflanzen miissen zum richtigen Zeitpunkt bewegt werden.
Riume missen gereinigt, vorbereitet und synchronisiert werden. Feh-
ler diirfen sich nicht fortpflanzen.

Je gréBer die Anlage, desto schwieriger wird diese Koordination.

Bei mehreren Tausend Pflanzen verwandelt sich jede Bewegung in ei-
nen logistischen Eingriff. Pflanzen sind keine Kisten. Sie reagieren auf
Stress, Lichtwechsel und mechanische Belastung. Jeder zusitzliche
Transport erhéht das Risiko von Wachstumsstérungen, Ertragsver-
lusten und Qualititsabweichungen.

Hinzu kommt, dass kurze Zykluszeiten nicht beliebig verkiirzt werden
konnen. Pflanzen wachsen nicht schneller, nur weil ein Kalender es
vorsieht. Verklirzungen gehen fast immer zulasten des Ertrags oder
der Qualitit. Wer gleichzeitig hohe Ertrige, kurze Zyklen und gleich-
bleibende Qualitit verspricht, ignoriert biologische Grenzen.

Die Vorstellung eines reibungslosen FlieBbands passte zur industriel-
len Erzihlung des Projekts. Sie passte zu Renderings, Zeitplinen und
Skalierungsfantasien. Sie passte jedoch nicht zur Realitit eines leben-
den Systems unter Hochdichtebedingungen.

Auch hier entstand ein geschlossenes Narrativ. Mehr Ernten pro Jahr
bedeuteten héhere Jahresertrige. Hohere Ertrige rechtfertigten ho-
here Investitionen. Und héhere Investitionen verlangten nach immer
neuen Stellplatzverkdufen.



| 28

Nebenkosten als Randnotiz

In vielen Berechnungen tauchten Nebenkosten auf — meist als fixer
Betrag pro Grow. Anfangs niedrig angesetzt, spiter moderat erhoht.
Diese Kosten umfassten Strom, Miete, Personal, Verbrauchsmateria-
lien und Betrieb.

Was fehlte, war eine dynamische Betrachtung.

In groB3en Indooranlagen sind Nebenkosten kein statischer Block. Sie
schwanken mit Energiepreisen, Auslastung, Ausfillen und Nachbes-
serungen. Vor allem steigen sie tiberproportional, wenn Prozesse nicht
stabil laufen. Jeder Fehler kostet nicht nur Material, sondern Zeit, Per-
sonal und Vertrauen.

Besonders kritisch ist der Strom. Er ist nicht nur ein Kostenfaktor,
sondern der zentrale Hebel der gesamten Wirtschaftlichkeit. Steigt der
Strompreis, verschiebt sich die gesamte Kalkulation. Sinkt der Markt-
preis gleichzeitig, kollabiert die Marge.

In der Kommunikation blieb dieser Zusammenhang abstrakt. Neben-
kosten wurden als planbare GréBe behandelt, nicht als Risiko.
Dadurch wirkten die Ertragsrechnungen stabiler, als sie es jemals sein
konnten.
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Die Konstruktion der Plausibilitit

Betrachtet man alle Elemente zusammen — Ertrige, Preise, Zyklen
und Kosten — ergibt sich ein klares Muster. Jede einzelne Annahme
fur sich war ambitioniert, aber nicht véllig absurd. Erst in der Kombi-
nation wurden sie unmoglich.

Hohe Ertrige bei begrenzter Hohe.

Hohe Preise in einem fallenden Markt.
Kurze Zyklen bei steigender Komplexitit.
Stabile Kosten bei wachsender Instabilitit.

Jede Annahme stiitzte die nichste. Fiel eine, mussten die anderen sie
auffangen. So entstand ein System, das nur funktionierte, solange es
nicht angehalten wurde. Solange gerechnet, prisentiert und verkauft
wurde.

Die Rechnung hinter dem Wunder war keine klassische Fehlkalkula-
tion. Sie war eine Konstruktion, die nur innerhalb ihres eigenen Rah-
mens stimmte. Wer diesen Rahmen verliel3 und reale Produktionsda-
ten, Marktpreise oder operative Abldufe betrachtete, erkannte die Brii-
che sofort.

An diesem Punkt war das Projekt nicht mehr zu retten durch Opti-
mierung. Es hitte eine ehrliche Neubewertung gebraucht. Eine Re-
duktion. Ein Eingestindnis.

Stattdessen wurde weitergerechnet.
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Zahlen, Bilder und die Illusion von Kontrolle

Ein weiterer Baustein dieser scheinbaren Kontrolle war die visuelle
Uberwachung der Anlage. Die Grow-Riume waren mit Kameras aus-
gestattet, deren Bilder den Investoren im internen System zuginglich
gemacht wurden. Es handelte sich nicht um eine durchgehende Live-
tbertragung, sondern um regelmiBig aktualisierte Standbilder, aufge-

nommen in kurzen zeitlichen Abstanden.

Diese Bilder erfilllten eine klare Funktion. Sie zeigten Pflanzen. Rei-
hen. Regale. Mitarbeiter bei der Arbeit. Sie vermittelten Aktivitit. Be-
trieb. Fortschritt. Wer sich einloggte, hatte das Gefiihl, direkt in ,,sei-
nen® Raum zu blicken. Die Pflanzen waren sichtbar. Die Umgebung

wirkte kontrolliert. Der Prozess schien transparent.

Damit entstand eine emotionale Bindung. Rdume bekamen Bedeu-
tung. Menschen sprachen nicht mehr abstrakt von Produktion, son-
dern konkret von ,,ihrem* Grow-Room. Die Kamera wurde zum Be-
weis dafiir, dass alles lief.

Doch auch hier war die Transparenz nur scheinbar.

Die Kameras waren nicht permanent aktiv. In Phasen intensiver Ar-
beit, etwa bei Ernte, Zuschnitt oder Reinigung, wurden sie teilweise
abgeschaltet. Offiziell aus nachvollziehbaren Griinden. Datenschutz.
Arbeitsabldufe. Hygiene. In der Summe jedoch entstand ein fragmen-
tiertes Bild. Sichtbar war nicht der Prozess, sondern ausgewihlte Mo-

mente daraus.

Mit zunehmender Laufzeit fiel immer mehr auf, was nicht zu sehen
war. Riume blieben linger leer. Uberginge zwischen Zyklen dauerten
ungewdhnlich lange. Pflanzen tauchten verspitet auf oder verschwan-
den fiir lingere Zeit aus der Darstellung. Fragen hiuften sich. Warum
lduft der nichste Durchgang nicht an. Warum bleibt der Raum leer.
Warum gibt es keinen flieBenden Ubergang.

Die Antworten klangen zunichst plausibel. Reinigung. Vorbereitung.
Umristung. HygienemaB3nahmen. Alles Dinge, die notwendig sind.
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Doch mit der Zeit zeigte sich, dass diese Erklirungen ein strukturelles
Problem verdeckten.

Ein professioneller Indoorbetrieb lebt nicht nur von Technik, sondern
von Personal. Und zwar von viel Personal. Pflanzen miissen regelmi-
Big kontrolliert, geschnitten und gepflegt werden. Die Ernte ist ar-
beitsintensiv. Bliiten missen aufgehingt, iberwacht, getrocknet,
nachbearbeitet und erneut beschnitten werden. Danach folgen Reini-
gung, Desinfektion und Vorbereitung fiir den nichsten Zyklus.

All das lisst sich nicht automatisieren. Es ldsst sich auch nicht beliebig

beschleunigen. Es erfordert Menschen, Planung und klare Abliufe.

Genau hier zeigte sich eine weitere Diskrepanz. Die personelle Aus-
stattung der Anlage war zu keiner Zeit auf die dargestellte Produkti-
onsdichte ausgelegt. Es fehlten Teams fiir parallele Prozesse. Es fehlte
Redundanz. Es fehlte Puffer. Raume standen nicht leer, weil man be-
sonders sorgfiltig arbeitete, sondern weil es schlicht nicht genug
Hinde gab, um die Zyklen nahtlos fortzufiihren.

Die Kamerabilder zeigten Aktivitit, aber sie zeigten nicht den Still-
stand dazwischen. Sie zeigten Pflanzen, aber nicht die Verzégerungen.

Sie erzeugten Nihe, aber keine echte Kontrolle.

So verstirkte sich ein Muster, das bereits aus den Zahlen bekannt war.
Werkzeuge, Bilder und Systeme erzeugten den Eindruck von Uber-
sicht, wihrend die tatsdchlichen Abldufe zunehmend ins Stocken ge-
rieten. Kontrolle wurde nicht hergestellt, sondern inszeniert.

Wer diese Bilder sah, glaubte zu verstehen, was passierte. In Wahrheit

sah er nur das, was gezeigt wurde.
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Frithwarnsignale, die nicht mehr gehort wurden

Es gab sie frih. Und es gab viele.

Ertrige blieben hinter Erwartungen zuriick. Pflanzen mussten gekiirzt
werden, um Schiden zu vermeiden. Hohenbeschrinkungen reduzier-
ten das Ertragspotenzial systematisch. Marktpreise entwickelten sich
nicht wie prognostiziert. Gespriche mit realen Abnehmern fiihrten
nicht zu den behaupteten Konditionen. Produktionsriume standen
still oder liefen nicht im geplanten Takt.

Keines dieser Signale war fir sich genommen katastrophal. In Summe
jedoch ergaben sie ein klares Bild. Die wirtschaftliche Grundlage war
fragil. Die operative Umsetzung hinkte der Erzdhlung hinterher. Die
Skalierung erfolgte schneller als die Stabilisierung.

In einem funktionierenden System werden solche Signale genutzt.
Man stoppt. Man analysiert. Man passt an. Hier geschah etwas ande-
res. Die Signale wurden tberlagert — durch neue Ankiindigungen, neue

Pline, neue Narrative.

Aus einem operativen Problem wurde ein Kommunikationsproblem.
Nicht die Anlage musste korrigiert werden, sondern die Erwartungs-
haltung. Und Erwartungen lassen sich leichter steuern als physische

Prozesse.

Damit verschob sich der Fokus endgiiltig. Weg von der Frage, ob das
Modell trigt. Hin zur Frage, wie lange es getragen werden kann.

An diesem Punkt endet das zweite Kapitel logisch. Denn ab hier ist
die Rechnung nicht mehr das eigentliche Problem. Die Zahlen liegen
auf dem Tisch. Die Widerspriiche sind sichtbar. Was folgt, ist keine
wirtschaftliche Entwicklung mehr, sondern eine organisatorische und

menschliche.
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Kapitel 3

Fiithrung ohne Steuerung

GroB3e Projekte scheitern selten an einem einzelnen Fehler. Sie schei-
tern an Mustern.

Bei diesem Projekt zeigte sich ein solches Muster frith, lange bevor die
wirtschaftlichen Zahlen endgiiltig kippten. Es hatte mit Fihrung zu
tun. Oder genauer: mit dem Fehlen einer Fihrung, die Verantwortung
biindelt, Priorititen setzt und Entscheidungen auch dann trigt, wenn

sie unbequem werden.

Der operative Betrieb der Anlage begann oft frith. Die Prisenz der
Fihrung war dagegen unregelmifig und zeitlich kaum vorhersehbar.
Fir sich genommen wire das kein Problem gewesen. Viele erfolgrei-
che Unternehmen funktionieren auch ohne permanente Anwesenheit
an der Spitze. Voraussetzung dafiir sind klare Strukturen, eindeutige

Zustindigkeiten und verbindliche Entscheidungswege.
Genau diese fehlten.

Ein erheblicher Teil der Fihrungszeit floss in externe Gespriche, Te-
lefonate und neue Ideen. Themen jenseits des laufenden Betriebs nah-
men Raum ein, wihrend die operative Realitit weiterlief. Probleme
entstanden, Prozesse stockten, Entscheidungen blieben offen. Die

Anlage arbeitete weiter, aber ohne splrbare Steuerung.

Mitarbeitende wurden in Positionen eingesetzt, ohne strukturierte
Einfiihrung, ohne saubere Ubergabe, ohne klar formulierte Zielbilder.
Gleichzeitig bestand die Erwartung, dass sie selbst erkennen wiirden,
was zu tun sei. Wenn Entscheidungen spiter nicht den Erwartungen
entsprachen, folgten Korrekturen. Rollen wurden neu besetzt, Zu-
stindigkeiten verschoben. Nicht zwingend, weil Menschen ungeeignet
waren, sondern weil sie nie wissen konnten, woran sie gemessen wur-

den.
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So entstand keine Verantwortungskultur, sondern Unsicherheit. Un-
sicherheit wiederum fihrt zu defensivem Verhalten. Wer defensiv ar-
beitet, vermeidet Entscheidungen. Und ein Projekt dieser Gréf3enord-

nung verliert ohne Entscheidungen zwangslaufig an Richtung.

Entscheidungen wurden hiufig aus dem Moment heraus getroffen.
Neue Ideen fanden schnell Zustimmung, bestehende Richtungen wur-
den ebenso schnell relativiert oder verlassen. Ma3nahmen wurden be-
gonnen, ohne vorherige Schritte sauber abzuschlieen oder systema-
tisch auszuwerten. Der Fokus wanderte, ohne dass ein Kurs wirklich

beendet wurde.

Besonders deutlich zeigte sich dieses Muster bei Parallelvorhaben.
Wihrend die Anlage mit strukturellen Herausforderungen kiampfte,
wurden Uberlegungen zu Unternehmensbeteiligungen, Immobilien-
projekten oder neuen Mirkten angestellt. Diese Aktivititen standen
oft in keinem funktionalen Zusammenhang mit der Stabilisierung des
Kerngeschifts. In Phasen, in denen jeder eingesetzte Franken zur
Konsolidierung hitte beitragen miissen, floss Kapital in zusitzliche
Baustellen. Wenn in einer komplexen Anlage ernsthafte Probleme auf-
treten, erfordern sie Analyse, Priorisierung und klare Entscheidungen.
Stattdessen entwickelte sich ein wiederkehrendes Vorgehen. Externe
Spezialisten wurden hinzugezogen. Berater, Planer, Fachleute. Weni-
ger, um langfristige Strukturen aufzubauen, sondern um kurzfristig zu
zeigen, dass reagiert wird. Parallel dazu wurde nach aulen kommuni-
ziert, beruhigt, erklirt, relativiert. Dieses Vorgehen funktionierte, so-
lange neues Kapital floss und die Erwartung bestand, dass die nichste
Mafnahme die entscheidende sein wiirde. Intern wuchs jedoch zuneh-
mend der Eindruck, dass Probleme nicht gel6st, sondern lediglich
tberlagert wurden. Dabei mangelte es nicht an Information. Wirt-
schaftliche Kennzahlen lagen vor. Produktionskosten waren bekannt.
Engpisse wurden benannt. Diese Erkenntnisse wurden regelmiBig
kommuniziert. Der Bruch lag nicht im Erkennen, sondern im Han-
deln. Wissen fiihrte nicht zu klaren Entscheidungen. Entscheidungen
fihrten nicht zu Kurswechseln. Stattdessen setzte sich das Muster
fort, dass Zeit und Kommunikation austeichen wiirden, um struktu-
relle Defizite zu Ubetbriicken.
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Kritische Hinweise waren im direkten Gesprich méoglich. Verstindnis
wurde signalisiert, Einsicht angedeutet. In gréeren Runden jedoch
blieben Einwinde folgenlos. Abweichende Einschitzungen wurden
relativiert oder als storend empfunden. Menschen, die dauerhaft auf
strukturelle Probleme hinwiesen, vetloten mit der Zeit Einfluss oder
verlieBen das System. Kritik war erlaubt, solange sie leise blieb. Doch
Fihrung in komplexen Projekten braucht offene Reibung. Wo sie
fehlt, entsteht Stillstand.

Am schwersten wog letztlich der fehlende Fokus. Die Anlage war das
zentrale Projekt. Sie war das Versprechen gegeniiber Investoren, Mit-
arbeitenden und Partnern. Und dennoch erhielt sie nie dauerhaft ab-
solute Prioritit. Zu viele Parallelthemen. Zu viele neue Anfinge. Zu

wenig Abschluss.

Ein Projekt dieser GréBe verlangt Fihrung, die alles andere ausblen-
det, unpopulire Entscheidungen trifft und konsequent beendet, was
nicht trigt. Genau diese Biindelung fand nicht statt.

Der Wendepunkt kam nicht mit einem Knall. Er kam leise. In dem
Moment, in dem klar war, dass ein erheblicher Teil der Mittel ver-
braucht war, ohne dass die Anlage stabil lief, und dennoch kein grund-

legender Kurswechsel erfolgte.

Ab diesem Punkt war das Scheitern keine Frage mehr des Ob, sondern
des Wann. Nicht, weil Technik versagte. Nicht, weil der Markt allein
kippte. Sondern weil ein System ohne klare Steuerung nicht dauerhaft

getragen werden kann.
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Priasenz ohne Verantwortung

GroB3e Projekte scheitern selten an einem einzelnen Fehler. Sie schei-
tern an wiederkehrenden Mustern, die lange Zeit als Nebensichlich-
keiten erscheinen und erst im Rickblick ihre Wirkung entfalten.

Eines dieser Muster zeigte sich hier frih. Lange bevor Zahlen endgtl-
tig kippten oder Mirkte wegbrachen. Es betraf nicht Technik, nicht
Kapital und nicht Nachfrage. Es betraf Fiihrung. Oder genauer gesagt:
das Fehlen einer Fihrung, die Verantwortung biindelt, Priorititen
setzt und Entscheidungen auch dann trigt, wenn sie unbequem wer-
den.

Der operative Betrieb der Anlage begann oft frith. Mitarbeitende wa-
ren vor Ort. Prozesse liefen an. Probleme traten auf. Die Prisenz der
obersten Fuhrung hingegen war unregelmiBig und zeitlich kaum vor-
hersehbar. Fir sich genommen ist das kein Makel. Viele erfolgreiche
Unternehmen funktionieren ohne permanente Anwesenheit an der

Spitze.

Der Unterschied liegt nicht in der Anwesenheit, sondern in der Steu-

erung,.

Wo klare Strukturen existieren, kénnen Abwesenheiten kompensiert
werden. Wo Zustindigkeiten eindeutig geregelt sind, laufen Entschei-
dungen auch ohne direkte Fithrung weiter. Genau diese Vorausset-

zungen waren hier nicht gegeben.

Statt klarer Linien gab es lose Abstimmungen. Statt verbindlicher Zu-
stindigkeiten gab es Gesprichsergebnisse. Entscheidungen entstan-
den situativ, oft im direkten Austausch, ohne formale Fixierung. Was
besprochen war, galt als entschieden. Was entschieden war, blieb den-

noch verhandelbat.

So entstand ein Zustand, in dem Fithrung sichtbar, aber nicht greifbar
war. Prisenz ohne Verantwortung. Einfluss ohne Konsequenz.
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Rollen ohne Klarheit

Diese Unschirfe setzte sich auf operativer Ebene fort. Mitarbeitende
wurden in Positionen eingesetzt, ohne strukturierte Einfithrung, ohne
saubere Ubergaben und ohne klar formulierte Zielbilder. Die Erwar-

tung war implizit: Wer hier arbeitet, erkennt selbst, was zu tun ist.

In kleinen Teams kann das funktionieren. In komplexen Anlagen
nicht.

Ohne klare Zieldefinition entsteht kein Handlungsspielraum, sondern
Unsicherheit. Entscheidungen werden vermieden, nicht weil Men-
schen unfihig sind, sondern weil sie nicht wissen, woran sie gemessen
werden. Verantwortung wird diffus. Fehler werden personlich, nicht
systemisch.

Wenn Entscheidungen spiter nicht den Erwartungen entsprachen,
folgten Korrekturen. Zustindigkeiten wurden verschoben. Rollen neu
definiert. Nicht zwingend, weil Menschen ungeeignet waren, sondern
weil nie eindeutig war, was ihre Aufgabe eigentlich gewesen wire.

So entstand keine Verantwortungskultur, sondern ein System vorsich-
tiger Absicherung. Wer defensiv arbeitet, vermeidet Entscheidungen.
Und ein Projekt dieser GroB3enordnung verliert ohne Entscheidungen

zwangsldufig an Richtung.
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Macht ohne Korrektiv

Formal existierte eine Geschiftsleitung. Nach au3en bestand der Ein-
druck eines Fihrungsgremiums mit mehreren Verantwortlichen, un-
terschiedlichen Rollen und gemeinsamer Entscheidungsfindung. In

der Praxis blieb davon wenig tibrig.

Ein erheblicher Teil der Personen, die der Geschiftsleitung zugerech-
net wurden, stand in familidrer Beziehung zueinander. Diese Konstel-
lation hitte besondere Klarheit in Zustindigkeiten erfordert. Stattdes-
sen flhrte sie zu einer strukturellen Schieflage. Zwar waren mehrere
Personen benannt, tatsidchlich konzentrierte sich die Entscheidungs-

gewalt jedoch bei einer einzelnen Figur.

Wesentliche finanzielle und strategische Befugnisse waren auf diese
Person allein eingetragen. Formell wie faktisch. Entscheidungen
konnten getroffen werden, ohne Zustimmung, ohne Riickkopplung,
ohne Kontrolle. Die tibrigen Mitglieder der Geschiftsleitung hatten
weder eine verbindliche Weisungsbefugnis noch eine echte Méglich-
keit, Entscheidungen zu blockieren oder zu korrigieren.

Nach auBlen wurde dieses Ungleichgewicht nicht kommuniziert. In-

tern war es jedoch spiirbar.

Zwischen den Beteiligten kam es wiederholt zu Spannungen. Unter-
schiedliche Auffassungen iiber Priorititen, Vorgehen und Mittelver-
wendung blieben nicht auf sachlicher Ebene. Phasen eingeschrinkter
oder vollstindig unterbrochener Kommunikation waren keine Aus-
nahme. In solchen Phasen agierten einzelne Akteure nebeneinander
her, ohne Abstimmung, ohne gemeinsame Linie.

Diese Situation hatte direkte Auswirkungen auf den Betrieb. Entschei-
dungen wurden verzégert, widersprachen sich oder wurden nachtrig-
lich revidiert. Mitarbeitende erhielten unterschiedliche Anweisungen,
abhingig davon, mit wem sie sprachen. Verantwortung war formal
verteilt, praktisch jedoch nicht durchsetzbar.
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Gleichzeitig bestand keine Instanz, die Konflikte moderieren oder
verbindlich entscheiden konnte. Da die formale Macht konzentriert
war, blieb Kritik folgenlos, solange sie nicht von der entscheidungs-
befugten Person selbst getragen wurde. Abweichende Einschitzungen
konnten gedullert werden, hatten jedoch keine strukturelle Wirkung.

Besonders deutlich wurde dies im finanziellen Bereich. Dort bestand
faktisch Alleinverfiigungsgewalt. Mittel konnten freigegeben, umge-
schichtet oder gebunden werden, ohne dass ein Gremium zustimmen
oder eingreifen musste. Eine kollektive Verantwortung existierte auf

dem Papier, nicht in der Praxis.

So entstand ein Fithrungssystem, das nach aullen plural wirkte, intern
jedoch monozentrisch organisiert war. Verantwortung war verteilt,
Macht nicht. In solchen Systemen entstehen keine belastbaren Ent-
scheidungen, sondern Abhingigkeiten. Loyalitit ersetzt Kompetenz.
Nihe ersetzt Struktur.

Konflikte wurden nicht geldst, sondern ausgesessen. Entscheidungen
nicht getragen, sondern umgangen. Und Fithrung nicht als kontinu-

ierliche Aufgabe verstanden, sondern als persdnliche Autoritit.

In einem Projekt dieser GroBlenordnung ist das kein Stilproblem. Es
ist ein systemisches Risiko.
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Entscheidungen ohne Konsequenz

Ein weiteres Muster zeigte sich in der Art, wie Entscheidungen getrof-

fen wurden. Oder genauer: wie sie nicht abgeschlossen wurden.

Entscheidungen entstanden hiufig aus dem Moment heraus. Neue
Ideen fanden schnell Zustimmung, bestechende Richtungen wurden
ebenso schnell relativiert oder verlassen. Mallnahmen wurden ange-
stoB3en, bevor vorherige Schritte sauber abgeschlossen oder systema-
tisch ausgewertet waren. Der Fokus wanderte, ohne dass ein Kurs je

konsequent zu Ende gefithrt wurde.
Was fehlte, war nicht Kreativitit, sondern Verbindlichkeit.

In Besprechungen wurden Probleme erkannt, Lésungsansitze formu-
liert, Mallnahmen angekiindigt. Doch zwischen Ankindigung und
Umsetzung lag eine Liicke. Entscheidungen hatten selten einen klaren
Anfang und fast nie ein definiertes Ende. Es gab keinen Punkt, an
dem uberprift wurde, ob ein eingeschlagener Weg tatsichlich funkti-
onierte oder nicht.

So entstand eine paradoxe Situation. Vieles war stindig in Bewegung,
und doch kam wenig voran. Aktivitit ersetzte Richtung. Beschifti-
gung ersetzte Fortschritt.

In einem solchen Umfeld lernen Organisationen schnell, sich anzu-
passen. Nicht an Ziele, sondern an Unschirfe. Entscheidungen wer-
den nicht mehr hinterfragt, sondern ausgesessen. Wer weil3, dass heu-
tige Priorititen morgen relativiert werden, investiert keine Energie in

nachhaltige Umsetzung.

Damit verlor das Projekt schleichend seine Steuerungsfihigkeit. Nicht
durch einen Fehlbeschluss, sondern durch die Summe offener Ent-

scheidungen.
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Parallelwelten statt Priorititen

Besonders deutlich wurde dieses Muster im Umgang mit Parallelvor-
haben.

Wihrend die Anlage mit strukturellen Herausforderungen kimpfte,
entstanden immer neue Uberlegungen jenseits des Kerngeschifts. Be-
teiligungen, Immobilienprojekte, neue Mirkte, neue Geschiftsfelder.
Viele dieser Themen wirkten fur sich genommen plausibel. Einige so-

gar strategisch interessant.

Das Problem lag nicht in der Existenz dieser Ideen, sondern im Zeit-
punkt.

In Phasen, in denen jede Ressource zur Stabilisierung des laufenden
Betriebs hitte beitragen miissen, verteilte sich Aufmerksamkeit auf zu-
sitzliche Baustellen. Kapital floss nicht ausschlieBlich in Konsolidie-
rung, sondern in Expansion. Fokus wurde geteilt, bevor er iiberhaupt

hergestellt war.

Fir Mitarbeitende im operativen Betrieb erzeugte das einen schwer
greifbaren Widerspruch. Wihrend intern um Prozesse, Personal und
Kosten gerungen wurde, entstanden extern neue Visionen. Die Anlage
war das Versprechen gegentiber Investoren und Partnern. Und den-

noch erhielt sie nie dauerhaft absolute Prioritit.

So entstand eine Art Parallelwelt. AuBen Wachstum, innen Uberfor-
derung. Visionen ersetzten Konsolidierung. Neue Anfinge verdring-

ten notwendige Abschlisse.

Ein Projekt dieser GréB3enordnung verlangt in kritischen Phasen radi-
kale Priorisierung. Alles, was nicht unmittelbar zur Stabilisierung bei-

trigt, muss ruhen. Genau diese Biindelung fand nicht statt.
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Berater als Beruhigungsmittel

Mit zunehmender Komplexitit und wachsendem Druck verinderte

sich auch der Umgang mit Problemen.

Wenn ernsthafte Stérungen auftraten, wurden externe Spezialisten
hinzugezogen. Berater, Planer, Fachleute. Das ist grundsitzlich kein
Fehler. Im Gegenteil: Externe Perspektiven kénnen helfen, blinde Fle-
cken zu erkennen.

Entscheidend ist jedoch, wofiir sie eingesetzt werden.

Hier dienten externe Akteure weniger dem Aufbau langfristiger Struk-
turen als der kurzfristigen Beruhigung. lhre Prisenz signalisierte
Handlungsfihigkeit. Es wurde reagiert, geplant, gepriift. Nach aul3en

wie nach innen entstand der Eindruck, dass Losungen in Arbeit seien.

Was fehlte, war die konsequente Umsetzung ihrer Empfehlungen.
Analysen wurden erstellt, Mainahmen vorgeschlagen, Berichte pri-
sentiert. Doch ohne klare Fithrung blieben auch diese Impulse folgen-
los oder versandeten im Tagesgeschilft.

So wurde Zeit gewonnen, aber keine Stabilitit. Beratung ersetzte Ent-

scheidung. Planung ersetzte Umsetzung.

Zeit wurde zur eigentlichen Ressource. Nicht, um Probleme zu 16sen,

sondern um sie aufzuschieben.
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Kritik ohne Wirkung

Dabei mangelte es nicht an Information.

Wirtschaftliche Kennzahlen lagen vor. Produktionskosten waren be-
kannt. Engpisse wurden benannt. Risiken wurden intern thematisiert.
Kritische Hinweise waren im direkten Gesprich méglich. Verstindnis

wurde signalisiert, Einsicht angedeutet.
Der Bruch lag nicht im Erkennen, sondern im Handeln.

In groBeren Runden blieben Einwinde folgenlos. Abweichende Ein-
schitzungen wurden relativiert, vertagt oder in neue Arbeitsgruppen
verschoben. Kiritik war erlaubt, solange sie leise blieb und den grund-
legenden Kurs nicht infrage stellte.

Menschen, die dauerhaft auf strukturelle Probleme hinwiesen, vetlo-
ren mit der Zeit Einfluss oder zogen sich zurtick. Nicht aus Trotz,
sondern aus Erschopfung. Wo Hinweise keine Wirkung entfalten, ent-

steht Resignation.

Fihrung in komplexen Projekten braucht Reibung. Sie braucht Wi-
derspruch, der ausgehalten und verarbeitet wird. Wo diese Reibung
fehlt, entsteht kein Konsens, sondern Stillstand.
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Der leise Wendepunkt

Der Wendepunkt kam nicht mit einem Knall. Er kam leise.

Er kam in dem Moment, in dem klar war, dass ein erheblicher Teil der
verfigbaren Mittel verbraucht war, ohne dass die Anlage stabil lief.
Und dennoch kein grundlegender Kurswechsel erfolgte. Keine Re-
duktion, keine radikale Vereinfachung, keine ehrliche Neubewertung.

Ab diesem Punkt war das Scheitern keine Frage mehr des Ob, sondern
des Wann.

Nicht, weil Technik versagte.
Nicht, weil der Markt allein kippte.
Sondern weil ein System ohne klare Steuerung nicht dauerhaft getra-

gen werden kann.

Was folgte, war kein Zusammenbruch, sondern ein Weiterlaufen. Ein
Weiterverkaufen. Ein Weitererzihlen. Getrieben von Hoffnung, Er-

wartung und dem Wunsch, Zeit zu gewinnen.
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Kapitel 4

Geld ohne Richtung

Bis zu diesem Punkt lieBen sich viele Entwicklungen noch erkliren.
Mit Uberforderung, mit zu schnellem Wachstum, mit mangelnder Et-
fahrung in einem jungen Markt, der sich schneller verdnderte, als es
selbst erfahrene Akteure gewohnt waren. Solche Erklirungen mégen
in der Anfangsphase eines Projekts tragen. Doch jedes komplexe Vor-
haben erreicht einen Moment, an dem diese Begrindungen nicht
mehr austeichen. Einen Punkt, an dem nicht mehr Technik, Markt
oder Organisation im Zentrum stehen, sondern der Umgang mit Ka-
pital.

Dabei geht es nicht um die bloB3e Frage, wie viel Geld vorhanden ist,
sondern um eine wesentlich grundlegendere: Wofiir wird dieses Geld

eingesetzt, und wofiir nicht.

Das eingesammelte Kapital hatte zu Beginn einen klar definierten
Zweck. Es sollte den Aufbau und den Betrieb einer groB3skaligen In-
dooranlage ermdglichen. Stellplitze wurden verkauft, Ausbauphasen
angekiindigt, Produktionskapazititen berechnet und kommuniziert.
Das Geld sollte unmittelbar in die physische Realitit des Projekts flie-
Ben: in Gebiude, Technik, Personal, Prozesse und in die Stabilisierung
eines hochkomplexen Betriebs. Es sollte arbeiten, messbar und nach-

vollziehbar.

In der tatsdchlichen Entwicklung begann sich dieses Kapital jedoch
schrittweise von seinem urspriinglichen Zweck zu 16sen. Nicht durch
einen einzelnen Entschluss und nicht durch einen offen kommuni-
zierten Kurswechsel, sondern durch eine Abfolge von Entscheidun-
gen, die jeweils fir sich genommen erklarbar erschienen, in ihrer Ge-

samtheit jedoch eine andere Richtung erkennen lieen.
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Wihrend die Anlage operativ zunehmend unter Druck stand, entstan-
den parallel neue Strukturen aulerhalb des Kerngeschifts. Beteiligun-
gen wurden gepriift und umgesetzt, Immobilienprojekte initiiert, neue
Gesellschaften gegriindet oder iibernommen. Diese Aktivititen hatten
keinen unmittelbaren funktionalen Bezug zur Stabilisierung der Pro-
duktionsanlage, wurden jedoch aus demselben Kapitalstock finanziert,

der urspringlich genau dafiir vorgesehen war.

Ein besonders gewichtiger Teil dieser Mittel floss in Immobilien.
Grundstiicke und Liegenschaften wurden erworben, darunter auch
groBere Industriehallen. Mindestens eine dieser Hallen diente nicht
der Produktion, sondern wurde untervermietet. Damit war Kapital
langfristig gebunden, ohne dass es zur Lésung der operativen Eng-
pisse beitrug. Diese Investitionen bewegten sich nicht im marginalen
Bereich, sondern erreichten Summen im zweistelligen Millionenbe-
reich. Kapital, das in einer kritischen Phase flexibel verfiighar hitte
sein miissen, wurde damit dauerhaft aullerhalb des Kerngeschifts fi-
xiert.

Parallel dazu wurden operative Unternehmen ibernommen, darunter
ein Hersteller von Verdampfern und Liquids mit funktionierender
Marktposition. Die Produkte waren etabliert, die Vertriebswege ins-
besondere im Tankstellenbereich galten als stabil, die Umsitze als so-
lide. Eine solche Ubernahme hitte dem Gesamtprojekt eine zusitzli-

che, unabhingige Einnahmequelle verschaffen kénnen.

Nach der Ubernahme kam es jedoch nicht zu einer konsequenten
Weiterfithrung des bestehenden Geschifts. Im Zuge geplanter Umge-
staltungen von Design und Verpackung wurden Produkte aus dem
Markt genommen, ohne dass neue Lieferungen zeitnah folgten. La-
gerbestinde blieben ungenutzt, Lieferketten wurden unterbrochen.
Uber einen lingeren Zeitraum verlor das Unternehmen seine Markt-
stellung nicht durch dulleren Wettbewerbsdruck, sondern durch die
eigene Nichtverfiigbarkeit. Auch hier zeigte sich kein singuldrer Feh-
ler, sondern ein strukturelles Muster: funktionierende Einheiten wur-
den integtiert, ohne dass ihr operativer Betrieb konsequent gesichert

wutrde.
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Ein weiteres Element dieses Musters waren fortlaufende Akontozah-
lungen an externe Dienstleister. Urspriinglich als temporire Vorfinan-
zierungen gedacht, entwickelten sie sich zu dauerhaften Abflissen.
Monat fir Monat wurden Rechnungen beglichen, auch in Phasen, in
denen der tatsichliche Leistungsumfang dieser Dienstleister deutlich
reduziert war. Uber mehrere Jahre hinweg summierten sich diese Zah-
lungen zu Millionenbetrigen, ohne dass ihnen eine entsprechende
operative Wirkung gegeniiberstand.

Hinzu kamen umfangreiche Investitionen in Maschinen und Spezial-
technik. Ernteanlagen, Schneidesysteme und weitere Gerite wurden
angeschafft, teilweise lange bevor die Prozesse existierten, in die sie
sinnvoll hitten integriert werden kénnen. Fin Teil dieser Technik
wurde nie eingesetzt, ein anderer passte nicht zu den tatsdchlichen Ab-
ldufen. Die Investitionen folgten weniger dem realen Betrieb als einer
idealisierten Vorstellung davon, wie dieser irgendwann funktionieren

sollte.

Besonders sinnbildlich war der Aufbau eines eigenen Labors. Gedacht
als Schritt in Richtung Qualititssicherung, Forschung und medizini-
scher Anwendungen, wurden hochwertige Gerite beschafft und spe-
zialisiertes Personal eingestellt. Parallel entstanden Konzepte fiir wei-
terfiihrende Forschungsprojekte. Doch das Labor ging nie in einen
stabilen Regelbetrieb tiber. Die Produktionsanlage selbst war noch
nicht funktionsfahig, grundlegende Prozesse fehlten, die Forschung
blieb fragmentarisch. Am Ende vetlieBen auch die dafiir eingestellten
Fachkrifte das Unternechmen, ohne dass der urspriingliche Zweck er-

reicht worden wire.

Diese Entwicklungen wurden der Community nicht als eigenstindige
strategische Entscheidungen kommuniziert, sondern nachtriglich als
Erweiterung und Vertiefung des urspriinglichen Projekts dargestellt.
Dass dafiir erhebliche Mittel verwendet wurden, die urspriinglich fiir
den Aufbau und die Stabilisierung der Anlage vorgesehen waren, blieb
fur viele schwer nachvollziehbat.
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In dieselbe Logik fligten sich reprisentative Mallnahmen ein. Beson-
ders auffillic war die aufwendige Umgestaltung des Empfangsbe-
reichs, fiir die ein Budget von tber 150.000 Franken freigegeben
wurde. Der tatsdchliche Nutzen dieser Mainahme blieb rein dekora-
tiv. Intern war bekannt, dass das Projekt zugleich als praktische Arbeit
im Rahmen der Abschlussqualifikation der Lebenspartnerin der Ge-
schiftsfihrung im Bereich Innenarchitektur diente. Die Entscheidung
folgte keiner betrieblichen Notwendigkeit, sondern persénlichen In-
teressen, wihrend das Unternechmen gleichzeitig unter erheblichem
wirtschaftlichem Druck stand.

Auch private Lebensentscheidungen der Geschiftstithrung wirkten in
diesem Kontext symbolisch. Ein hochwertiges Apartment in einem
steuerglinstigen Kanton wurde zusitzlich angemietet, der formale
Wohnsitz entsprechend organisiert, um die persénliche Steuerbelas-
tung deutlich zu reduzieren. Rechtlich zulissig, jedoch zeitlich auffil-
lig, da diese Mal3nahmen in einer Phase erfolgten, in der das Unter-
nehmen zunehmend auf externe Mittel angewiesen war.

Der Umgang mit firmenseitigen Fahrzeugen fiigte sich in dieses Ge-
samtbild. Hochpreisige Limousinen, Sportwagen bis hin zu Super-
sportwagen wurden selbstverstindlich tiber die Unternehmensstruk-

tur gefithrt. Nicht als Ausnahme, sondern als Normalitit.

All diese Entscheidungen hatten eines gemeinsam. Sie erzeugten Be-
wegung, sie vermittelten Aktivitat, sie verschafften Zeit. Doch sie 16s-
ten kein einziges der strukturellen Probleme, mit denen die Anlage
konfrontiert war. Das Kapital wurde nicht eingesetzt, um Kosten
nachhaltig zu senken, Prozesse zu stabilisieren oder die Produktion
zuverldssig in Gang zu bringen. Es wurde eingesetzt, um ein System
aufrechtzuerhalten, dessen wirtschaftliche Grundlage bereits erodiert
war.
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Zweckbindung, die nur in der Erzihlung exis-
tierte

Das Kapital, das tiber den Verkauf der Stellplitze eingesammelt
wurde, wurde nach aullen wie eine zweckgebundene Finanzierung
dargestellt. Nicht als freie Unternehmensfinanzierung, nicht als Risi-
kokapital fur eine breite Wachstumsstrategie, sondern als klar definier-
ter Beitrag zum Aufbau und Betrieb einer konkreten Anlage. Genau
so wurde es verstanden. Genau so wurde es kommuniziert. Und genau
daraus entstand die Erwartung, dass zwischen Einzahlung und Ergeb-
nis eine nachvollziehbare Linie besteht.

Fir viele Kiufer war die Logik einfach. Man zahlt einen Stellplatz,
dieser Stellplatz ist Teil einer realen Produktionsfliche, diese Fliche
wird gebaut und betrieben, und aus dem Ertrag entsteht eine Auszah-
lung. Selbst wer nicht alle Details verstand, konnte sich an diesem
Grundprinzip festhalten. Es klang greifbar. Es klang wie ein direkter
Bezug zwischen Geld und Leistung. Und es klang nicht wie ein In-
vestment in ein Konglomerat aus wechselnden Ideen, Beteiligungen

und Nebenprojekten.

Die tatsichliche Praxis entfernte sich schrittweise von dieser An-
nahme. Nicht mit einer grolen Ankiindigung und nicht in Form eines
klaren Strategiewechsels, sondern iiber viele einzelne Entscheidungen,
die fiir sich genommen jeweils plausibel wirken konnten. Genau darin
liegt der entscheidende Punkt. Eine Zweckentfremdung entsteht nicht
immer durch einen einzigen Akt, der offen als solcher benannt wird.
Oft entsteht sie dadurch, dass die Grenze zwischen Projektmitteln
und unternehmerischem Spielraum stillschweigend verschoben wird,
bis sie nicht mehr sichtbar ist.

Der Effekt ist gravierend, weil er die gesamte Logik der Beteiligung
verindert. Wenn Kapital, das von einer Community fiir ein konkretes
Projekt bereitgestellt wird, in der internen Betrachtung zu allgemei-
nem Unternehmenskapital wird, dann 16st sich der Zusammenhang
zwischen Erwartung und Wirklichkeit auf. Das Geld arbeitet dann

nicht mehr zwingend dort, wo es nach auen hin arbeiten soll. Es wird
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verfiighar fiir Entscheidungen, die nicht der Stabilisierung des Kern-
projekts dienen, sondern anderen Zielen folgen, die hiufig nur indi-
rekt begriindet werden. Wachstum, Diversifikation, Vorbereitung auf
neue Mirkte, Absicherung durch Sachwerte, Aufbau weiterer Struktu-
ren. Das klingt strategisch. Es kann in einem normalen Unternehmen
sogar sinnvoll sein. Doch es steht im Widerspruch zu dem Bild, das

gegentliber den Kéufern der Stellplitze erzeugt wurde.

An dieser Stelle ist wichtig, sauber zu unterscheiden. Es geht nicht
darum, dass ein Unternehmen keinerlei Nebeninvestitionen titigen
durfte. Es geht darum, dass die Grundlage fiir Vertrauen eine nach-
vollziehbare Erwartung war, nimlich dass die wesentlichen Mittel zu-
erst dorthin flieBen, wo die versprochene Leistung entsteht. Wenn die
Anlage noch nicht stabil liuft, wenn Ernten nicht planbar sind, wenn
der operative Betrieb an Personal, Prozessen oder Technik scheitert,
dann ist jeder Abfluss in Projekte auB3erhalb des Kerngeschifts nicht
einfach nur ein Risiko, sondern eine Verschiebung der Priorititen.
Und diese Verschiebung trifft nicht eine abstrakte Bilanz, sondern
ganz konkret diejenigen, die das System tberhaupt erst finanziert ha-
ben.

Hinzu kommt ein zweiter, oft unterschitzter Aspekt. Zweckbindung
ist nicht nur eine buchhalterische Kategorie, sondern eine kommuni-
kative Verpflichtung. Wer eine Community iiber Jahre in der Vorstel-
lung hilt, ihr Geld diene dem Ausbau einer konkreten Anlage, muss
erklidren, wenn sich diese Zielrichtung verindert. Nicht irgendwann,
nicht beildufig, nicht als Randnotiz, sondern als zentrale Information.
Denn nur dann kann ein Kiufer eine informierte Entscheidung tref-
fen. Ohne diese Klarheit entsteht ein Zustand, in dem Erwartungen
weiterlaufen, wihrend die tatsichliche Verwendung der Mittel lingst
eine andere Richtung nimmt.

Genau dadurch entsteht ein gefihrliches Spannungsfeld. Nach auf3en
bleibt die Anlage das Zentrum der Geschichte. Der Ausbau ist die Be-
grindung fiir neue Verkaufsrunden. Die Skalierung ist die Begriin-
dung fir neue Hoffnungen. Intern jedoch wichst die Zahl der Ent-

scheidungen, die mit dem Kernprojekt nur noch lose verbunden sind.
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Es entsteht ein System, in dem die Darstellung stabil bleiben muss,
weil jede offene Korrektur sofort Vertrauen kosten wiirde, wihrend

die Realitit lingst nach einem Kurswechsel verlangt.

Wenn man diese Dynamik niichtern betrachtet, dann ist der kritische
Punkt nicht, dass Geld ausgegeben wurde. Der kritische Punkt ist,
dass es fur Aullenstehende immer schwerer wurde zu erkennen, ob
die Ausgaben iiberhaupt noch dem Zweck dienen, der ihnen ur-
springlich zugesprochen wurde. Und genau das ist der Moment, in
dem eine Finanzierung, die sich wie ein klarer Projekterwerb anfiihlte,
in der praktischen Wirkung zu etwas anderem wird, ndmlich zu einer
offenen, kaum kontrollierbaren Mittelbereitstellung, deren Ergebnis

am Ende nicht mehr an das urspriingliche Versprechen gebunden ist.

So wird aus einem greifbaren Modell eine unklare Gesamtkonstruk-
tion. Nicht weil das so erklirt wurde, sondern weil es faktisch so gelebt
wurde. Und genau deshalb ist dieser Punkt im Rickblick so zentral.
Wenn die Zweckbindung nur in der Erzdhlung existiert, dann war die
Anlage von Anfang an nicht nur ein technisches oder wirtschaftliches
Risiko, sondern auch ein Vertrauensrisiko. Und dieses Risiko wichst
nicht plétzlich. Es wichst leise, Entscheidung fiir Entscheidung, bis
es irgendwann nicht mehr zu iibersehen ist.
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Kapitalbindung statt Problemlésung

Ein besonders aufschlussreicher Aspekt im Umgang mit dem einge-
sammelten Kapital zeigte sich im Bereich der Immobilienentscheidun-
gen. Immobilien galten nach auBlen als Zeichen von Substanz, von
Langfristigkeit, von Sicherheit. Sie vermittelten den Eindruck, dass
Werte geschaffen wirden, die Giber das operative Tagesgeschift hin-
aus Bestand haben. Genau diese Erzihlung machte sie fiir viele plau-
sibel. Doch betrachtet man die Auswahl dieser Investitionen genauer,
entsteht ein Bild, das schwer erklarbar ist.

Wihrend erhebliche Mittel in den Erwerb von Grundstiicken, Hallen
und Objekten flossen, die nicht unmittelbar dem Kernbetrieb dienten,
blieb ausgerechnet der wichtigste Standort davon ausgenommen. Die
Halle, in der sich die zentrale Anlage befand, also jener Ort, von dem
samtliche Ertrige, Versprechen und Prognosen abhingen, wurde nicht
erworben. Stattdessen verblieb sie dauerhaft im Mietverhiltnis. Uber
Jahre hinweg wurden dort Mietzahlungen in einer Grélenordnung
von rund einer Million pro Jahr geleistet. Mittel, die das Unternehmen
dauerhaft banden, ohne Eigentum zu schaffen, ohne Sicherheiten auf-
zubauen und ohne den Kern des Projekts strukturell zu stabilisieren.

Diese Entscheidung ist aus unternehmerischer Sicht bemerkenswert.
Denn hitte man sich fir den Kauf genau dieses Standorts entschieden,
wire ein zentraler Kostenblock entfallen oder zumindest langfristig
kalkulierbar geworden. Gleichzeitig hitte das Unternehmen einen re-
alen Vermogenswert geschatfen, der unmittelbar mit dem operativen
Geschift verbunden gewesen wire. Ein Eigentum, das nicht nur bi-
lanziell, sondern auch strategisch von Bedeutung gewesen wiire. Statt-

dessen wurde genau dieser Schritt nicht vollzogen.

Parallel dazu wurden andere Immobilien erwotrben, deren Zweck
nicht im direkten Zusammenhang mit dem Anbau stand. Hallen,
Grundstiicke und Objekte, die langfristig gebundenes Kapital darstell-
ten, ohne zur Losung der akuten Probleme im Kerngeschift beizutra-
gen. Diese Investitionen waren nicht per se falsch. Immobilien kén-

nen ein sinnvolles Mittel der Absicherung sein. Doch der Zeitpunkt,
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die Auswahl und die Priorisierung werfen Fragen auf. Denn sie erfolg-
ten in einer Phase, in der das operative Geschift bereits unter erheb-
lichem Druck stand und jede verfiighare Liquiditit zur Stabilisierung

der Anlage hitte beitragen miissen.

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht entsteht hier ein klarer Wider-
spruch. Kapital, das fiir den Aufbau und den Betrieb einer Produkti-
onsanlage eingesammelt wurde, wurde in Vermogenswerte umgeleitet,
die nicht Teil dieser Produktion waren. Gleichzeitig blieb der zentrale
Produktionsstandort ein Mietobjekt, dessen Kosten Jahr fiir Jahr an-
tielen und die Liquiditdt weiter belasteten. Anstatt Risiken zu reduzie-
ren, wurden sie verlagert. Anstatt Fixkosten zu senken, wurden neue

langfristige Bindungen geschatfen.

Diese Entscheidungen hatten unmittelbare Folgen. Durch die Kapi-
talbindung in externen Immobilien verlor das Unternehmen Hand-
lungsspielraum. Mittel, die hitten genutzt werden kénnen, um Pro-
zesse zu optimieren, technische Probleme zu beheben oder personelle
Engpiisse auszugleichen, waren nicht mehr verfligbar. Gleichzeitig lie-
fen die Kosten des Kernstandorts weiter, unabhingig davon, ob die
Anlage stabil produzierte oder nicht. Der operative Druck nahm zu,
wihrend die finanzielle Flexibilitit abnahm.

Besonders problematisch wurde dieser Umstand in dem Moment, in
dem klar wurde, dass die urspriinglichen Ertragsannahmen nicht er-
reichbar waren. In einer solchen Situation wire es entscheidend gewe-
sen, Kostenstrukturen zu Uberdenken, Fixkosten zu reduzieren und
das Kerngeschift abzusichern. Doch genau dafiir fehlten zunehmend
die Mittel. Sie waren gebunden. In Grundstiicken, in Hallen, in Pro-
jekten, die keinen unmittelbaren Beitrag zur Rettung des eigentlichen
Geschifts leisteten.

So entstand eine paradoxe Situation. Das Unternehmen verfigte auf
dem Papier iber Vermégenswerte, wihrend es operativ immer weni-
ger in der Lage war, die eigenen Versprechen einzulésen. Die Anlage,
die das Herz des Projekts darstellte, blieb abhingig von einem Miet-
verhaltnis, wihrend Kapital auflerhalb dieses Herzens fixiert wurde.

Sicherheit wurde dort aufgebaut, wo sie keine Ertrige erzeugte,
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wihrend dort, wo Ertrdge hitten entstehen sollen, Unsicherheit beste-

hen blieb.

Riickblickend markiert dieser Umgang mit Immobilien einen Wende-
punkt. Er zeigt, dass das eingesammelte Kapital nicht mehr primir zur
Lésung der bestehenden Probleme eingesetzt wurde, sondern zunech-
mend dazu diente, Strukturen zu schaffen, die vom eigentlichen Risiko
entkoppelt waren. Damit verlagerte sich das unternehmerische Risiko
schrittweise weg vom Unternehmen selbst und hin zu jenen, die wei-
terhin an das urspriingliche Versprechen glaubten und weiteres Kapi-
tal einbrachten.

In diesem Licht erscheinen die Immobilieninvestitionen nicht als Sta-
bilisierungsmal3nahme, sondern als Form der Kapitalbindung, die das
Kerngeschift zusitzlich schwichte. Sie schufen den Eindruck von
Substanz, ohne Substanz dort zu schaffen, wo sie am dringendsten
benétigt worden wire.
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Immobilien als Sicherheit — aber fiir wen

Immobilien gelten im unternehmerischen Kontext hiufig als Zeichen
von Verantwortung. Sie stehen fiir Substanz, fir langfristiges Denken,
fur Absicherung gegen Unsicherheiten des Marktes. Genau diese Wit-
kung hatten sie auch nach aulen. Der Besitz von Grundstiicken und
Hallen vermittelte Stabilitit, selbst in Phasen, in denen das operative
Geschift sichtbar unter Druck geriet. Doch Stabilitit ist kein absoluter
Begriff. Sie ist immer relativ zu der Frage, fiir wen sie besteht.

Fir die Community der Anlegerinnen und Anleger waren diese Im-
mobilien nie Teil des urspriinglichen Versprechens. Verkauft wurden
Pflanzenstellplitze, Produktionskapazititen, Ertrige aus einer konkre-
ten Anlage. Die zugrunde liegende Erwartung war eindeutig. Das ein-
gesetzte Kapital sollte dort wirken, wo Cannabis angebaut, verarbeitet
und verkauft wird. Immobilien auflerhalb dieses Kreislaufs waren kein
Bestandteil des Modells, das kommuniziert wurde.

Fir das Unternehmen selbst hingegen entwickelten diese Immobilien
eine andere Funktion. Sie wurden zu Vermogenswerten, die unabhin-
gig vom Erfolg oder Misserfolg der Anlage existierten. Wihrend der
operative Betrieb schwankte, wihrend Produktionsziele verfehlt wur-
den und Ertrige ausblieben, blieben diese Werte bestehen. Sie waren
nicht an Erntezyklen gebunden, nicht an Marktschwankungen, nicht
an regulatorische Verzégerungen. In einer Phase zunehmender Unsi-
cherheit wirkten sie wie ein Riickzugsraum.

Diese Verschiebung ist entscheidend. Denn sie markiert den Moment,
in dem sich die Interessenlagen auseinanderzubewegen begannen.
Wihrend Investoren weiterhin an die Realisierung des urspriinglichen
Projekts glaubten, entstand parallel eine Struktur, die auch ohne dieses
Projekt Bestand haben konnte. Die Sicherheit verlagerte sich vom
Kollektiv zum Konstrukt.

Besonders deutlich wird dies, wenn man den Umgang mit Liquiditit
betrachtet. Die laufenden Einnahmen aus Untervermietungen flossen
nicht zurtick in den Ausbau oder die Stabilisierung der Anlage. Sie
wurden nicht genutzt, um Fixkosten zu senken, Produktionsprozesse
zu verbessern oder bestehende Verpflichtungen gegeniiber der
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Community abzusichern. Stattdessen verblieben sie aullerhalb des
operativen Kreislaufs. Damit verloren sie jede Funktion als Rettungs-
anker fiir das eigentliche Projekt.

In dieser Konstellation entstehen zwangsldutig Fragen, die sich nicht
mit Marktbedingungen oder unternehmerischem Risiko erkliren las-
sen. Warum wurden Vermogenswerte aufgebaut, die nicht der Siche-
rung des Kerngeschifts dienten, wihrend dieses Kerngeschift weiter-
hin auf fremdem Grund operierte und hohe Mietkosten verursachte.
Warum wurde Eigentum dort geschaffen, wo es keine Ertrige gene-
rierte, wihrend dort, wo Ertrige entstehen sollten, Abhingigkeit be-
stehen blieb.

Aus Sicht eines externen Beobachters wirkt diese Strategie nicht wie
der Versuch, ein Projekt zu retten, sondern wie der Versuch, sich von
dessen Risiken zu entkoppeln. Je linger die operative Unsicherheit an-
hielt, desto gréB3er wurde die Bedeutung der Vermdgenswerte, die au-
Berhalb des Projekts lagen. Sie boten Stabilitit, aber nicht fiir diejeni-
gen, die auf Ertrige warteten, sondern fiir diejenigen, die iiber die Mit-
tel verfiigten, diese Werte zu kontrollieren.

Damit verdnderte sich auch das Machtgefiige. Wer iber Immobilien
verfiigt, verfligt tiber Sicherheit, selbst dann, wenn ein operatives Un-
ternehmen scheitert. Wer hingegen lediglich Anspriiche auf zukiinf-
tige Ertrige aus einem nicht mehr funktionierenden System hilt, trigt
das volle Risiko. Diese Asymmetrie wurde nie offen kommuniziert, sie
entstand schleichend, Schritt fir Schritt, Entscheidung fiir Entschei-
dung.

Ruckblickend lisst sich feststellen, dass die Immobilien nicht als In-
strtument zur Absicherung der Community genutzt wurden, sondern
als eigenstindige Struktur, losgeldst vom urspringlichen Zweck des
eingesammelten Kapitals. Sie waren Teil eines Systems, das zuneh-
mend darauf ausgerichtet war, Risiken zu verlagern, statt sie zu l9sen.

An diesem Punkt wird deutlich, dass es nicht mehr allein um Fehlent-
scheidungen ging. Es ging um eine grundlegende Verschiebung der
Verantwortung. Die Verantwortung flr das Scheitern des Kernge-
schifts blieb bei jenen, die investiert hatten. Die Sicherheit jedoch
wurde anderswo aufgebaut.
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Mit dieser Erkenntnis endet das Kapitel tiber Geld nicht mit Zahlen,
sondern mit einer Frage, die sich jedem aufdringt, der die Entwick-
lung niichtern betrachtet. Wenn Vermogenswerte entstehen, wihrend
das Kerngeschift zerfillt, dann stellt sich nicht mehr die Frage, ob
Kapital fehlgelenkt wurde, sondern wem es am Ende gedient hat.
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Kapitel 5

Die Community, die Hoffnung und das Schwei-
gen

GroB3e Projekte scheitern selten im Stillen. Sie scheitern inmitten von
Stimmen, Erwartungen, Erkldrungen und immer neuen Ankiindigun-
gen. Der Lirm ist da, von Beginn an. Was lange fehlt, ist nicht Infor-

mation, sondern die Bereitschaft, hinzuhoren.

Mit dem Wachstum der Community wuchs ein Faktor, der in keiner
Wirtschaftlichkeitsrechnung auftaucht, der aber fiir den Fortbestand
des Projekts entscheidend wurde: Hoffnung. Die Hoffnung, dass sich
Schwierigkeiten noch auflésen wiirden. Dass die nidchste Phase die
entscheidende sein kénnte. Dass man selbst nicht zu denjenigen ge-
héren wiirde, die zu frih ausgestiegen sind und spiter bereuen miis-

sen, nicht durchgehalten zu haben.

Diese Hoffnung entstand nicht zufillig. Sie wurde aktiv genihrt, be-
wusst oder unbewusst, durch Kommunikation, durch Zahlen, durch
Visualisierungen und durch das fortlaufende Signal, dass alles grund-
satzlich unter Kontrolle sei.

Fir viele Investoren begann der Zweifel nicht mit Presseberichten
oder externen Warnungen, sondern mit einer schlichten Diskrepanz
zwischen Anzeige und Realitdt. Auf der Plattform wurden Ertrdge aus-
gewiesen, Guthaben dargestellt, Kontostinde berechnet. Die Zahlen
vermittelten Bewegung und Fortschritt. Doch sobald Auszahlungen
beantragt wurden, blieb die erwartete Handlung aus.

Zunichst wurden technische Probleme angefithrt. Dann wurde die
Auszahlungsfunktion zeitweise deaktiviert. Spiter verschwand sie
vollstindig. Anfragen wurden verzégert beantwortet oder gar nicht
mehr. Antworten, wenn sie kamen, waren allgemein gehalten und aus-

tauschbat.
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In einzelnen Fillen meldeten sich Ansprechpartner unter wechseln-
den Namen oder Funktionen. Fur viele entstand der Eindruck, dass

Kommunikation weniger der Klirung diente als dem Aufschub.

Parallel dazu veranderte sich der 6ffentliche Eindruck des Unterneh-
mens. Bewertungsplattformen, Foren und Erfahrungsportale gewan-
nen an Bedeutung. Dort, wo kritische Stimmen laut wurden, erschie-
nen zunehmend positive Bewertungen. Auffallend viele davon. Auf-
fallend dhnlich formuliert. Sie zeichneten das Bild eines innovativen,
ambitionierten Unternehmens, das sich auf dem Weg befinde und nur

vorlibergehend mit Herausforderungen zu kimpfen habe.

Negative Kommentare verschwanden. Diskussionen wurden unter-
brochen oder verliefen im Sande. Fiir Au3enstehende wirkte das Bild
stabil. Fiir Betroffene entstand ein wachsender Widerspruch zwischen
der eigenen Erfahrung und der 6ffentlichen Darstellung.

Dieses Spannungsfeld ist kein Einzelfall. Es ist typisch fir Systeme,
die unter Druck geraten. Vertrauen entsteht nicht mehr durch Leis-
tung, sondern durch Darstellung. Der Eindruck wird wichtiger als der
Inhalt. Sichtbarkeit ersetzt Substanz.

Fir einige Investoren kam der Wendepunkt, als Kommunikation na-
hezu vollstindig abriss. Es gab keine Updates mehr, keine nachvoll-
ziehbaren Erklirungen, keine klare Einordnung der Situation. In die-
ser Phase stellten sich Menschen personlich vor Ort vor. Nicht aus
Aggression, sondern aus Unsicherheit. Die Frage war nicht mehr,
wann ausgezahlt werde, sondern ob das Unternehmen iiberhaupt

noch operativ existiere.

Zu diesem Zeitpunkt lagen bereits erste Anzeigen wegen des Ver-
dachts auf UnregelmiBigkeiten vor. Ermittlungen wurden eingeleitet,
Konten vortibergehend eingefroren, Unterlagen geprift. Doch die
Strukturen waren komplex. Zahlungsstrome verliefen iiber mehrere
Gesellschaften, technische Systeme waren ausgelagert, Server im Aus-
land betrieben. Selbst bei Zugriff auf Riume und Akten blieb vieles
fragmentarisch und schwer zu rekonstruieren.
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Nach auflen wurde dies hiufig als Entwarnung interpretiert. Es gab
keinen abrupten Eingriff, keinen 6ffentlichen Schnitt. Intern ver-
stirkte sich dadurch jedoch ein anderes Gefiihl: dass man sich immer
wieder durchwinden kénne. Dass es keinen Punkt gab, an dem das

System endgiiltig zum Stillstand kdme.

Die zentrale Frage dieses Kapitels lautet jedoch nicht, warum Prob-
leme auftraten. Sie lautet, warum so viele Beteiligte so lange schwie-
gen.

Die Antwort ist unbequem, aber menschlich. Wer investiert hat,
mochte nicht nur finanziell Recht behalten, sondern auch emotional.
Zweifel zuzulassen bedeutet, sich einzugestehen, dass man sich geirrt
haben kénnte. Dass man Teil eines Systems war, das nicht das hielt,
was es versprach. Iiir viele war es einfacher, an die nichste Losung zu
glauben, als diesen inneren Bruch zuzulassen.

Hinzu kam sozialer Druck. Empfehlungen waren ausgesprochen wot-
den. Freunde, Bekannte, Kollegen waren involviert. Kritik hitte nicht
nur den eigenen Einsatz infrage gestellt, sondern auch Beziechungen
belastet. Also schwieg man. Oder redete sich ein, dass es nur eine

Phase sei.

Auch innerhalb des Unternehmens wirkte dieser Mechanismus. Mit-
arbeitende sahen Probleme, aber jeweils nur einen Ausschnitt. Jeder
kannte seine eigene Baustelle. Kaum jemand hatte den vollstindigen
Uberblick. Und wer ihn hatte, trug Verantwortung. Verantwortung

wiederum erzeugt Loyalitit, und Loyalitit erzeugt Schweigen.

Als zunehmend klar wurde, dass die urspriinglichen Modelle rechne-
risch nicht mehr aufgingen, begann eine Verschiebung. Nicht offen,
nicht transparent, sondern erzihlerisch. Konkrete Zusagen wurden
abstrakter. Klare Ertrige wurden zu Anspriichen. Physische Stell-
plitze zu Beteiligungen. Nicht, weil das System stabiler wurde, son-

dern weil es anders erzahlt werden musste.

Neue Beteiligungsmodelle entstanden nicht aus Innovationskraft,
sondern aus Notwendigkeit. Sie waren der Versuch, ein System um-

zubauen, dessen physische Grundlage nicht mehr zur Anzahl der
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gegebenen Zusagen passte. Zu viele Versprechen trafen auf zu wenig

reale Substanz.

Der Fokus verlagerte sich endgiltig. Weg von der Frage, was tatsich-
lich existiert, hin zur Frage, was sich noch glaubhaft kommunizieren
lasst.

So paradox es wirkt: Das Schweigen stabilisierte das System. Jeder
Monat ohne offenen Bruch war ein gewonnener Monat. Jede neue
Erklirung ein Aufschub. Jede neue Vision ein weiterer Hoffnungstri-

ger.

Doch Hoffnung ersetzt keine Substanz.

Dieses Kapitel ist kein Vorwurf an die Community. Es ist die Be-
schreibung eines Mechanismus, der immer wieder funktioniert. In
Startups. In Finanzprodukten. In grolen Visionen. Menschen glauben

lieber an eine Lésung, als einen Verlust zu akzeptieren.
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Kapitel 6

Die Macht der Erzihlung

Systeme dieser Gro3enordnung halten sich nicht allein durch Technik,
Vertrige oder Zahlen. Sie halten sich, weil jemand in der Lage ist, sie
zu erzihlen. Nicht einmal. Sondern immer wieder. In Varianten. In
neuen Bildern. Mit wechselnden Begriindungen. Dieses Kapitel han-
delt nicht von Betrug im klassischen Sinne. Es handelt von Wirkung.
Von Kommunikation als tragendem Element eines Systems, das seine
materielle Grundlage lingst verloren hatte.

Der zentrale Akteur dieses Projekts verfiigte tiber eine Fihigkeit, die
in jungen Unternehmen hiufig als Stirke gefeiert wird und erst spit
als Risiko erkannt wird: auBergewdhnliche Uberzeugungskraft. Er
konnte reden. Nicht im Sinne von Lautstirke oder Dominanz, son-
dern im Sinne von Anschlusstihigkeit. Er wusste, wie man Menschen
dort abholt, wo sie stehen. Wie man Unsicherheit iiberspielt, ohne sie
zu leugnen. Wie man Zweifel nicht frontal bekdmpft, sondern um-
lenkt.

Diese Fihigkeit kam nicht zufillig. Sie war etlernt. Wer frith in Um-
feldern sozialisiert wird, in denen Sichtbarkeit, Sponsoring, Au3endar-
stellung und persénliche Wirkung tiber Erfolg entscheiden, entwickelt
ein anderes Verhiltnis zu Kommunikation. Worte werden zu Werk-
zeugen. Auftreten wird zur Wihrung. Verkaufen wird zur Grundhal-
tung. Nicht zwingend aus Boswilligkeit, sondern aus Gewohnbheit.
Wer so geprigt ist, spricht nicht, um zu informieren, sondern um Wir-

kung zu erzielen.

In Gesprichen zeigte sich dieses Muster immer wieder. Kritik wurde
nicht abgewehrt, sondern umarmt. Einwand wurde nicht negiert, son-
dern integtiert. Aus Problemen wurden Ubergangsphasen. Aus Still-
stand wurde Vorbereitung. Aus fehlenden Ergebnissen wurde strate-
gische Geduld. Der Gesprichspartner verlie3 den Raum selten mit ei-

ner klaren Antwort, aber fast immer mit dem Gefiihl, verstanden
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worden zu sein. Und mit der Hoffnung, dass es sich bald lohnen

wirde, noch etwas zu warten.

Diese Form der Kommunikation ist hochwirksam. Sie erzeugt Nihe.
Sie erzeugt Vertrauen. Sie erzeugt das Gefiihl, Teil eines inneren Krei-
ses zu sein. Wer personlich angesprochen wird, wer das Gefiihl be-
kommt, hinter die Kulissen zu blicken, bewertet Informationen anders
als jemand, der nur Zahlen sicht. Nihe ersetzt Distanz. Bezichung er-
setzt Kontrolle.

Hinzu kam ein konsequent gepflegter Lebensstil, der als stilles Argu-
ment fungierte. Hochwertige Fahrzeuge, auffillige Kleidung, ein
selbstverstindlicher Umgang mit Luxus. Nicht offensiv zur Schau ge-
stellt, aber jederzeit sichtbar. Fiir viele wirkte das wie ein Beweis. Nicht
fir Erfolg im Projekt, sondern fiir generelle Erfolgstihigkeit. Die un-
ausgesprochene Botschaft lautete: Wer so lebt, muss wissen, was er
tut. Wer so auftritt, kann nicht scheitern. Wer so iiberzeugt spricht,

wird schon liefern.

Dass diese dulleren Zeichen nicht aus realisierten Ertrigen des Pro-
jekts stammen mussten, wurde selten hinterfragt. Vielmehr entstand
der Eindruck, dies sei das natiirliche Resultat fritherer Erfolge. Ver-
gangenheit wurde nicht konkret benannt, aber implizit miterzihlt. Wer
nicht nachfragt, erginzt die Licken selbst. Und fast immer wohlwol-
lend.

In dieser Konstellation entstand eine gefdhrliche Verschiebung. Er-
gebnisse verloren an Bedeutung, solange die Erzahlung funktionierte.
Auszahlungen wurden aufgeschoben, weil das groe Ganze wichtiger
erschien. Konkrete Fragen wurden vertagt, weil man den Moment
nicht verpassen wollte, an dem alles kippt. Wer zu frih aussteigt, ver-
liert nicht nur Geld, sondern auch die Chance, Teil der Geschichte zu

sein, wenn sie doch noch aufgeht.

Auffillig war dabei, wie flexibel die Narrative wechselten. Wenn CBD
nicht mehr trug, wurde THC zur Zukunft. Wenn der freie Markt nicht
mehr funktionierte, wurde Regulierung zur Chance. Wenn Produktion

stockte, wurde Forschung betont. Wenn operative Probleme
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dominierten, wurde Uber Vision gesprochen. Jeder Richtungswechsel
wurde nicht als Korrektur erzdhlt, sondern als logische Weiterentwick-
lung. Nicht als Reaktion auf Scheitern, sondern als Zeichen von Weit-
sicht.

Diese Erzihlungen waren in sich schliissig. Sie scheiterten nicht an
Logik, sondern an Realitit. Doch Realitit ist trige. Sie widerspricht
nicht sofort. Sie zeigt sich zeitverzégert. Kommunikation dagegen
wirkt sofort. Sie beruhigt. Sie erklért. Sie bindet.

Auch intern wirkte dieser Mechanismus. Mitarbeitende, die tiglich mit
operativen Problemen konfrontiert waren, horten zugleich iberzeu-
gende Erklirungen dafiir, warum genau diese Probleme Teil eines gro-
Beren Plans seien. Widerspruch wurde nicht sanktioniert, aber relati-
viert. Kritik durfte existieren, solange sie nicht die Erzdhlung gefdht-
dete. Wer dauerhaft insistierte, galt nicht als kritisch, sondern als un-
geduldig.

So entstand ein System, in dem Kommunikation zur eigentlichen Fiih-
rungsleistung wurde. Nicht Entscheidungen strukturierten den Be-
trieb, sondern Gespriche. Nicht Prozesse gaben Halt, sondern Narra-
tive. Und solange diese Narrative trugen, konnten selbst offensichtli-
che Widerspriiche tiberbrickt werden.

Die zentrale Frage lautet daher nicht, warum Menschen sich tduschen
lieBen. Sondern warum sie sich immer wieder beruhigen lieBen. Die
Antwort liegt in der Kombination aus Hoffnung, Nihe und Uberzeu-
gungskraft. Wer glaubwiirdig verspricht, dass Geduld belohnt wird,
kann Zeit in Kapital verwandeln. Und Zeit war in diesem System die
wertvollste Ressource.

Dieses Kapitel beschreibt keinen Einzelfall. Es beschreibt ein Muster,
das sich in vielen gescheiterten GroB3projekten findet. Wenn Charisma
Kontrolle ersetzt. Wenn Erzidhlung Substanz tiberdeckt. Wenn Ver-

kauf zur tragenden Siule wird, wihrend das Fundament brockelt.

An diesem Punkt war der Richtungswechsel unausweichlich. Nicht,

weil man ihn wollte, sondern weil die alte Geschichte nicht mehr
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ausreichte. Was folgte, war kein Neuanfang, sondern der Versuch, eine

neue Erzihlung iiber ein altes Problem zu legen.
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Kapitel 7
Der grof3e Richtungswechsel

Irgendwann wurde unausweichlich, was viele lange nicht wahrhaben
wollten. Das urspriingliche Geschiftsmodell hatte seine wirtschaftli-
che Grundlage verloren. CBD hatte in dieser Dimension keine Zu-
kunft mehr. Nicht mit dieser Kostenstruktur, nicht mit dieser techni-
schen Auslegung und schon gar nicht mit einer Fixkostenlast, die von

Beginn an auf Wachstum statt auf Stabilitdt ausgelegt war.

Was anfangs als hochwertiges Premiumprodukt vermarktet worden
war, entwickelte sich innerhalb kutrzer Zeit zur austauschbaren Mas-
senware. Der Markt verinderte sich schneller, als das Projekt reagieren
konnte. Preise fielen, Margen verdampften, und das, was zuvor noch
als Skalierungsvorteil gegolten hatte, wurde zur Belastung. Kilopreise,
die anfangs wirtschaftlich erschienen, sanken auf ein Niveau, das eine
groBskalige Indoorproduktion schlicht nicht mehr tragen konnte.
Gleichzeitig blieben die Kosten nahezu unverindert. Strom, Klima,
Personal, Wartung, Miete und technische Infrastruktur lieBen sich
nicht im selben Tempo reduzieren wie die Erlése. Selbst unter opti-
malen Bedingungen wire dieses Modell nur noch schwer tragfihig ge-

wesen. Doch optimal war hier nichts.

Spitestens an diesem Punkt hitte eine niichterne Neubewertung et-
folgen miussen. Die Realitit hitte anerkannt werden kénnen. Investo-
ren hitten offen informiert werden kénnen. Verluste hitten begrenzt,
Strukturen zurtckgebaut, Verantwortung iibernommen werden kén-

nen. Dieser Weg wire schmerzhaft gewesen, aber klar.

Stattdessen entschied man sich fiir einen anderen Ansatz. Nicht die
Zahlen wurden korrigiert, nicht die Struktur vereinfacht, nicht die
Kostenbasis angepasst. Man entschied sich dafiir, die Geschichte zu
verindern.
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Der Richtungswechsel hin zu medizinischem THC wurde nach auf3en
als strategischer Entwicklungsschritt kommuniziert, als visiondre Er-
weiterung, als natiirlicher nichster Meilenstein auf einem langfristigen
Wachstumspfad. In der internen Logik war es jedoch eine Reaktion
auf das Scheitern des urspriinglichen Modells. Keine Innovation, son-
dern eine NotmafBinahme. Keine Weiterentwicklung, sondern eine

Flucht nach vorn.

Die zugrunde liegende Hoffnung war einfach und verfiihrerisch zu-
gleich. Wenn CBD am Markt nur noch wenige Hundert Franken pro
Kilogramm einbrachte, medizinisches THC aber theoretisch deutlich
hohere Preise erzielen konnte, dann lieBe sich der wirtschaftliche
Druck womoglich durch einen Marktwechsel kompensieren. Nicht
durch die Beseitigung der strukturellen Probleme, sondern durch ihre
Uberlagerung. Nicht durch Reparatur, sondern durch Verschiebung.

So entstand das Narrativ vom kiinftigen Pharmaunternehmen. Aus ei-
nem landwirtschaftlich geprigten Anbaubetrieb sollte ein hochregu-
lierter Medizinalproduzent werden. Aus Growrdumen sollten GMP
konforme Produktionsbereiche entstehen. Aus Pflanzenstellplitzen
wirtschaftliche Beteiligungsmodelle. Aus konkreten Ertrigen abs-
trakte Anspriiche auf eine zukiinftige Wertschépfung.

Dieser Identitdtswechsel war radikal. Und er kam zu einem Zeitpunkt,
an dem weder die organisatorischen noch die technischen Vorausset-
zungen dafiir gegeben waren. GMP wurde dabei zum zentralen
Schlagwort. Ein Begriff, der Vertrauen erzeugt, Professionalitit signa-
lisiert und bei AuBlenstehenden Seriositit suggeriert. Doch GMP ist
kein Label, das man beantragt, und keine Lizenz, die man erhilt. GMP
ist ein Zustand, der sich aus Prozessen, Strukturen, Dokumentation,
Schulung und Disziplin ergibt. Er entsteht nicht durch Absichtserkla-
rungen, sondern durch jahrelange Vorbereitung und konsequente

Umsetzung,.

Die bestehende Anlage war daftr nicht ausgelegt. Sie war auf Masse
konzipiert, nicht auf pharmazeutische Prizision. Grof3, energieinten-
siv, technisch tberladen und strukturell unflexibel. Jeder Umbau be-

deutete weitere Millioneninvestitionen. Jede Anpassung brachte neue
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Verzogerungen. Jeder Schritt in Richtung GMP entfernte das Projekt

weiter von wirtschaftlicher Tragfihigkeit, statt es ihr ndherzubringen.

Trotzdem wurde weiter investiert. Nicht, weil dieser Weg realistisch
gewesen wire, sondern weil er notwendig erschien, um das bestehende
Narrativ aufrechtzuerhalten. Der Richtungswechsel diente nicht der

Lésung der Probleme, sondern ihrer Erklirung.

Ab diesem Punkt verschob sich die zentrale Fragestellung grundle-
gend. Es ging nicht mehr darum, was operativ machbar war, sondern
darum, was kommuniziert werden musste, um Vertrauen zu erhalten.
Die Community brauchte Hoffnung. Partner brauchten Zeit. Die
Fihrung brauchte Handlungsspielraum. Der medizinische THC-
Markt lieferte all das, zumindest auf dem Papier.

Intern war lingst bekannt, dass auch dieser Weg kaum realistisch war.
Die Stromkosten blieben zu hoch, die Struktur zu schwerfillig, der
laufende Betrieb zu teuer. Diese Einschitzungen wurden mehrfach
gedullert, auch von Personen mit direktem Einblick in die operative
Realitit. Doch sie passten nicht mehr zur neuen Geschichte. Und was

nicht passte, wurde nicht weiterverfolgt.

Mit dem Richtungswechsel ging eine weitere, entscheidende Verschie-
bung einher. Die Entkopplung von physischer Realitdt und wirtschaft-
lichem Versprechen wurde systematisch. Pflanzenplitze, die real nicht
mehr erkldrbar oder nie existent gewesen waren, konnten nicht linger
als konkrete Produktionsgrundlage dienen. Also wurden sie neu defi-

niert.

Aus Besitz wurde Beteiligung.
Aus Ertragserwartung wurde Zukunftshoffnung.

Aus einer realen Pflanze wurde ein abstrakter Anspruch.

Die Einfiihrung neuer Beteiligungsmodelle war kein Fortschritt, son-
dern eine rechnerische Notlésung. Zu viele Zusagen standen zu wenig
realer Kapazitit gegeniiber. Die laufenden Kosten waren zu hoch, die
tatsdchlichen Ertrige zu gering. Der Wechsel zu THC sollte diese Li-
cke schlieBen, nicht durch reale Produktionsleistung, sondern durch
theoretische Hochrechnungen und zukiinftige Annahmen.
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Spitestens an diesem Punkt hatte sich das Projekt von seiner ur-
spriinglichen Identitit gelost. Es war kein ambitioniertes, vielleicht
tberforderndes Startup mehr. Es war auch kein riskantes, aber ehrli-
ches Experiment. Es war ein System, das nur noch funktionierte, so-
lange niemand laut fragte, wie all das noch zusammenpassen sollte.

Von diesem Moment an ging es nicht mehr darum, eine Anlage fer-
tigzustellen oder ein Produkt zur Marktreife zu bringen. Es ging da-
rum, Zeit zu kaufen. Zeit durch neue Begriffe, Zeit durch neue Visio-
nen, Zeit durch neue Versprechen.
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Kapitel 8

Das Sicherheitsmirchen

Eines der wirkungsvollsten Verkaufsargumente dieses Projekts war
nicht der versprochene Ertrag. Es war das Gefiihl von Sicherheit.
Nicht im vagen, emotionalen Sinn, sondern ganz konkret und schein-
bar rational begriindet. Den Investoren wurde vermittelt, dass dieses
Projekt nicht nur ambitioniert, sondern umfassend abgesichert sei.
Gegen Ernteausfille, gegen technische Probleme, gegen Markt-
schwankungen und gegen unvorhersehbare Ereignisse. Die Botschaft
war eindeutig und beruhigend zugleich. Selbst wenn etwas schiefginge,
wirden die Beteiligten nicht leer ausgehen.

Dieses Sicherheitsversprechen war kein Randaspekt, sondern ein tra-
gendes Element des gesamten Systems. Es nahm Zweifeln die Schirfe
und senkte die Hemmschwelle fiir Investitionen erheblich. Und es war
in dieser Form nicht haltbar.

Nach auflen entstand das Bild eines Projekts mit funktionierenden
Schutzmechanismen. Einnahmen wirkten planbar, Risiken kalkulier-
bar, Ausfille beherrschbar. Die Gréf3e der Anlage, die moderne Tech-
nik, der Standort Schweiz und die professionelle Aullendarstellung
verstirkten diesen Eindruck zusitzlich. Fir viele erschien es plausibel,
dass ein derart aufgestelltes Unternehmen Vorsorge getroffen haben
musste. Wer sollte hier schon fahrldssig handeln oder existenzielle Ri-
siken ignorieren.

Doch diese Plausibilitit hielt einer niichternen Betrachtung nicht
stand.

Wer sich auch nur oberflichlich mit industriellem Cannabisanbau be-
schiftigt, weil3, dass genau diese Art von Sicherheit in der Praxis kaum
existiert. Nicht, weil niemand sie anstrebt, sondern weil sie strukturell
nicht darstellbar ist. Es gibt keine regulire Versicherung, die Ernte-
ausfille im industriellen Indoor Cannabisanbau umfassend absichert.
Weder fiir CBD noch fiir THC. Nicht in der Schweiz, nicht in Europa.
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Die Griinde dafiir sind bekannt und nachvollziehbar. Die Anzahl der
Einflussfaktoren ist zu grof3, die Abhingigkeiten zu komplex und die
rechtlichen Rahmenbedingungen zu volatil. Schimmelbefall, Klimaab-
weichungen, technische Stérungen, Schidlingsdruck, regulatorische
Eingriffe oder Marktpreisverfille lassen sich nicht serids kalkulieren.
Versicherer meiden dieses Feld seit Jahren bewusst, nicht aus Un-
kenntnis, sondern aus Erfahrung.

Dass dennoch der Eindruck entstand, es gebe belastbare Absicherun-
gen gegen genau diese Risiken, war kein Missverstindnis. Es war das
Ergebnis gezielter Kommunikation.

Ein dhnliches Bild zeigte sich im Finanzbereich. Cannabis, selbst im
legalen Rahmen, gilt fiir viele Banken bis heute als Hochrisikosektor.
Konten werden nur zogerlich gefithrt, Kreditlinien sind selten und
projektbezogene Finanzierungen praktisch nicht existent. Auch im
Zahlungsverkehr ist diese Zuriickhaltung spurbar. Zahlungsanbieter
reagieren sensibel, Konten werden eingeschrinkt, Auszahlungen ver-
zOgert, Systeme abgeschaltet oder vollstindig beendet. Kreditkarten-
akzeptanz und internationale Zahlungsabwicklung bleiben instabil.

Diese Realitit war branchenbekannt. Sie war kein Geheimnis. Und
dennoch wurde nach auBen der Eindruck vermittelt, als seien all diese
Hirden Uberwunden, als sei das Projekt finanziell und regulatorisch
abgesichert.

Warum funktionierte dieses Sicherheitsnarrativ trotzdem so lange.

Weil Sicherheit hier nicht technisch gemeint war, sondern psycholo-
gisch. Es ging nicht darum, dass Risiken tatsdchlich abgesichert waren,
sondern darum, dass Investoren das Gefiihl hatten, Teil eines stabilen,
kontrollierten Systems zu sein. Die Anlage wirkte massiv, die Technik
beeindruckend, die Kommunikation souverin. Prisentationen, Zah-
len, Begriffe und Bilder erzeugten ein Gefiihl von Ordnung und Kon-
trolle.

Zu grof3, um leicht zu scheitern. Zu professionell, um unsicher zu sein.
Dieses Gefiihl ersetzte reale Absicherung. Das Entscheidende ist
nicht, dass Risiken existierten. Risiken gibt es in jedem unternehmeri-
schen Projekt. Das Entscheidende ist, dass diese Risiken strukturell
nicht absicherbar waren und dennoch als beherrscht dargestellt
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wurden. Damit wurde ein Vertrauen aufgebaut, das in dieser Form
keine reale Grundlage hatte.

Rickblickend wird deutlich, dass viele Investoren im Glauben an eine
Stabilitat investierten, die so nie existierte. Und dass die Sicherheit, auf
die sie vertrauten, weniger aus Vertrigen, Policen oder belastbaren
Strukturen bestand, sondern aus Worten, Bildern und Wiederholun-
gen.

Das Sicherheitsmirchen funktionierte, solange niemand genauer hin-
sah, solange Fragen nicht vertieft wurden und solange Hoffnung stir-
ker war als Skepsis. Doch Mirchen haben eine Eigenart. Sie enden
selten leise, und sie verlieren ihre Wirkung in dem Moment, in dem
man beginnt, sie mit der Realitit abzugleichen.

Ein Sicherheitsversprechen lisst sich nicht nur an Worten messen,
sondern an Zeit. Und Zeit ist in diesem Fall der hirteste Maf3stab.

Seit der Griindung des Projekts im Jahr 2017 sind inzwischen mehr
als acht Jahre vergangen. Acht Jahre, in denen ein System beworben
wurde, das regelmiBige Ernten in Zyklen von zwei bis drei Monaten
versprach. Acht Jahre, in denen Investoren davon ausgingen, dass ihre
Stellplitze nicht nur existieren, sondern auch wirtschaftlich genutzt
wiirden. Selbst wenn man die Anfangsphase grof3ziigig ausklammert,
selbst wenn man annimmt, dass Anlaufprobleme normal seien, blei-

ben Zeitriume, die sich nicht mehr plausibel erkliren lassen.

Besonders aufschlussreich ist der Blick auf die letzte gro3e Verkaufs-
phase. In dieser Phase wurden die meisten Stellplitze verkauft. Schit-
zungen zufolge weit Giber siebzig, méglicherweise tber achtzig Pro-
zent aller jemals zugesagten Pflanzenplitze. Der Preis lag zu diesem
Zeitpunkt nicht mehr bei wenigen Hundert Euro, sondern bei rund
zweitausendfiinfthundert Euro pro Pflanze. Genau diese Phase ist ent-
scheidend, weil sie den gréfiten Kapitalzufluss erzeugte und zugleich
die héchsten Erwartungen weckte.

Diese Investoren befinden sich heute in einer besonderen Situation.
Fir sie sind inzwischen fiinf, sechs oder mehr Jahre vergangen, ohne
dass nennenswerte Ertrige ausgezahlt wurden. Keine regelmiligen
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Ausschiittungen. Keine belastbaren Abrechnungen. Keine Kompen-
sation. Stattdessen immer neue Erklirungen. Ausbau. Umstellung.

Genehmigungen. Lizenzen. Ubergangsphasen.

Hier stellt sich zwangsldufig eine einfache, aber zentrale Frage: Wenn
es tatsdchlich eine Absicherung gegen Ausfille gegeben hitte, wo ist
sie geblieben.

Eine Ausfallgarantie, gleich welcher Art, entfaltet ihre Wirkung nicht
in guten Zeiten, sondern genau dann, wenn Ertrige ausbleiben. Sie
misste greifen, wenn Zyklen nicht stattfinden. Wenn Anlagen stillste-
hen. Wenn Ware nicht verkauft wird. In diesem Projekt blieb jedoch
tber Jahre hinweg jede Form von Ausgleich aus. Weder wurden ga-
rantierte Mindestbetrige ausgezahlt, noch wurden Ricklagen erkenn-
bar aktiviert, noch wurde transparent gemacht, wie eine solche Absi-
cherung konkret aussehen sollte.

Stattdessen lief der Betrieb weiter. Gehilter wurden gezahlt. Fahr-
zeuge finanziert. Immobilien genutzt. Strukturen aufrechterhalten.
Das Geld verschwand nicht. Es floss nur nicht dorthin, wo es hitte

ankommen miussen.

Gerade in diesem Widerspruch liegt der Kern des Sicherheitsmar-
chens. Sicherheit wurde suggeriert, aber nie konkretisiert. Sie wurde
behauptet, aber nie belegt. Sie existierte als Gefiihl, nicht als Mecha-

nismus.

Wenn man die versprochenen Erntezyklen auch nur grob hochrech-
net, wird das Ausmal sichtbar. Selbst konservativ gerechnet hitten
viele Investoren tiber Jahre hinweg wiederkehrende Einnahmen erzie-
len miussen. Dass dies nicht geschah, ist kein Einzelfall und kein vo-
ribergehender Engpass. Es ist ein struktureller Ausfall tber Zeit-
riume, die sich nicht mehr mit Anlaufphasen oder Ubergingen erkli-
ren lassen.

An diesem Punkt kippt das Narrativ. Denn eine Sicherheit, die iiber
Jahre nicht greift, ist keine Sicherheit. Sie ist ein Beruhigungsmittel.
Und ein Beruhigungsmittel verliert seine Wirkung genau dann, wenn

die Realitit nicht mehr ignoriert werden kann.
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Dieses Kapitel beschreibt deshalb nicht nur ein falsches Versprechen,
sondern eine Verschiebung von Verantwortung. Das Risiko wurde nie
wirklich abgesichert. Es wurde weitergereicht. Monat fiir Monat. Jahr

fiir Jahr. Von der Struktur auf die Investoren.

Und je linger keine Ertrige flossen, desto dringlicher wurde die Frage,
die niemand offen beantworten wollte: Wenn all das abgesichert war,
warum trigt dann ausgerechnet derjenige das volle Risiko, der am we-
nigsten Einblick hatte.
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Kapitel 9

Export, Grauzonen und das Versprechen vom
grenzenlosen Markt

Mit dem Sicherheitsnarrativ ging von Beginn an ein zweites, ebenso
wirkmichtiges Versprechen einher. Es war das Versprechen von
Reichweite, von Skalierung und von einem Markt, der nicht an natio-
nale Grenzen gebunden sei. Wihrend der Schweizer Markt von An-
fang an als zu klein dargestellt wurde, um die Dimension des Projekts
zu tragen, wurde der Blick konsequent nach aulen gelenkt. Deutsch-
land, Osterreich und weitere europiische Linder wurden immer wie-
der als natiirliche Absatzmirkte genannt. Der Subtext war klar. Wer
in dieser Gréflenordnung produziert, braucht Abnehmer jenseits der
Landesgrenzen. Wer Investoren tiberzeugen will, muss Wachstum
nicht nur ankiindigen, sondern raumlich vergroBern.

In der AuBlendarstellung wirkte dieses Natrativ schlissig. Die Schweiz
galt als stabiler, rechtssicherer Produktionsstandort. Die Nachfrage
nach Cannabisprodukten schien hoch. CBD bewegte sich in vielen
Lindern in rechtlichen Graubereichen. Fir viele klang es plausibel,
dass der Export zwar komplex sei, aber grundsitzlich 16sbar. Diese
Plausibilitit wurde gezielt genutzt. Sie ersetzte eine echte rechtliche
Einordnung durch ein Gefiihl von Machbarkeit.

Die rechtliche Realitit sah jedoch grundlegend anders aus. Cannabis
ist kein gew6hnliches Konsumgut, auch dann nicht, wenn es sich um
CBD handelt. Und erst recht nicht, wenn Produkte grenziiberschrei-
tend gehandelt werden. Jeder Export unterliegt nationalen Betdu-
bungsmittelgesetzen, Arzneimittelvorschriften, Zollbestimmungen
und verwaltungsrechtlichen Genehmigungsverfahren. Was in der
Schweiz unter bestimmten Voraussetzungen zuldssig ist, kann jenseits
der Grenze bereits strafbar sein. Gerade Deutschland und Osterreich
zdhlen in diesem Bereich zu den restriktivsten Rechtsordnungen Eu-
ropas.

Ein direkter Versand von Cannabisprodukten aus der Schweiz an
Endkunden im Ausland war im relevanten Zeitraum nicht
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vorgesehen. Weder fiir CBD noch fiir THC. Selbst CBD-Produkte
waren importrechtlich problematisch, da sie regelmilig als nicht ver-
kehrsfihig eingestuft wurden oder zumindest einer behordlichen Ge-
nehmigung bedurften. Diese rechtlichen Hiirden waren keine Details.
Sie waren zentral. Und sie waren bekannt.
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Das Leistungsversprechen an die Investoren

Besonders brisant wurde die Exportfrage dadurch, dass sie nicht nur
abstrakt als Absatzstrategie kommuniziert wurde, sondern konkret in
das Leistungsversprechen gegentiber den Investoren eingebaut war.
Den Investoren wurde zugesagt, sie konnten wihlen, ob sie ihren Er-
trag in Geld ausgezahlt bekommen oder sich die Ernte ihrer Pflanze
zuschicken lassen wollten. Diese Wahlfreiheit war ein zentrales Ver-
kaufsargument. Sie vermittelte Kontrolle, Ndhe zum Produkt und den
Eindruck realen Eigentums.

Rechtlich betrachtet war dieses Versprechen hochproblematisch. In
dem Moment, in dem einem Investor Cannabisprodukte zugeordnet
werden und ihm die Méglichkeit eingerdumt wird, diese Ware phy-
sisch zu erhalten, wird er nicht mehr als bloBer Kapitalgeber behan-
delt. Er wird zum Erwerber, zum Besitzer und im Fall eines grenz-
tiberschreitenden Versands zum Importeur. Diese Rollen sind recht-
lich eindeutig definiert und mit erheblichen Pflichten und Risiken ver-
bunden.

Der Versand von Cannabisprodukten an Privatpersonen im Ausland
war im genannten Zeitraum unzuldssig. Unabhingig davon, ob der In-
vestor die Ware aktiv bestellt oder lediglich entgegennimmt, gilt er
rechtlich als Empfinger und damit als Beteiligter an der Einfuhr. In
vielen Rechtsordnungen ist nicht die subjektive Absicht entscheidend,
sondern der objektive Vorgang. Besitz, Einfuhr und Erwerb sind Tat-
bestinde, die allein durch den tatsdchlichen Vorgang erfillt werden.

Damit wurden Investoren faktisch in eine rechtliche Position ge-
bracht, Giber deren Tragweite sie in der Regel nicht informiert waren.
Die Zusage, man konne sich Ertrige zuschicken lassen, suggerierte
Legalitit, wo keine bestand. Sie verlagerte Risiken vom Unternehmen
auf die Investoren, ohne dies offen zu benennen. Wer sich auf dieses
Versprechen verliel3, hitte im Zweifel nicht nur wirtschaftliche Ver-
luste, sondern auch rechtliche Konsequenzen tragen miissen.
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Auszahlung statt Ware als scheinbare Alternative

Die alternative Option der Geldauszahlung dnderte an diesem Grund-
problem nichts. Auch sie setzte voraus, dass die zugrunde liegende
Ware rechtssicher produziert, gelagert, verkauft und abgerechnet wor-
den war. Genau das war im Exportkontext jedoch nicht der Fall.
Wenn Ware nicht legal in einen Zielmarkt eingefihrt werden kann,
kann auch der daraus erzielte Etl6s nicht als unproblematisch betrach-
tet werden.

Die Auszahlung wurde damit zu einem Ersatzmechanismus, der das
cigentliche Problem verdeckte. Anstatt die rechtlichen Grenzen offen
zu kommunizieren, wurde eine rechnerische Losung angeboten. Der
Investor erhielt Geld anstelle von Ware, ohne dass geklirt war, ob
diese Ware jemals legal hitte verduBlert werden kénnen. Die Wahlfrei-
heit war damit keine echte Alternative, sondern eine kommunikative
Beruhigung.

Besonders auffillig ist, dass beide Optionen parallel beworben wur-
den. Einerseits wurde suggeriert, der physische Erhalt der Ernte sei
problemlos méglich. Andererseits wurde die Auszahlung als gleich-
wertige Option dargestellt. Tatsichlich basierten beide Versprechen
auf derselben rechtlich fragilen Grundlage. Unabhingig von der Ent-
scheidung des Investors blieb das Modell angreifbar.
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Praktische Umsetzung und strukturelle Grauzo-
nen

In der praktischen Umsetzung wich die Realitit deutlich von der 6f-
fentlichen Darstellung ab. Ware wurde nicht offen und direkt aus der
Schweiz an Endkunden im Ausland versendet. Stattdessen wurden
Zwischenstationen genutzt. Produkte wurden umgelagert, neu etiket-
tiert oder Giber externe Strukturen weiterverteilt. Ein Lager im Ausland
spielte dabei eine zentrale Rolle. Von dort aus erfolgte der Weiterver-
trieb, entkoppelt von der urspriinglichen Herkunft.

Nach auflen blieb dieses Konstrukt weitgehend unsichtbar. Fir Inves-
toren und Aullenstehende wirkte der Prozess wie ein normaler Ver-
sand. Intern war jedoch allen Beteiligten bewusst, dass man sich in
einem rechtlichen Graubereich bewegte, der jederzeit hitte kippen
kénnen. Es existierten keine belastbaren Genehmigungen, keine
stabile Rechtsgrundlage und keine langfristige Absicherung.

Diese Vorgehensweise war kein Zufall. Ohne Export kein Absatz.
Ohne Absatz kein Umsatz. Und ohne Umsatz keine Méglichkeit, die
versprochenen Ertrige darzustellen. Ein offenes Eingestindnis der
rechtlichen Grenzen hitte das gesamte Modell infrage gestellt. Also
hielt man an der Erzdhlung fest, dass der Export im Wesentlichen ge-
klart sei.
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Der systemische Zwang zur Erzihlung

Warum wurde trotz der offensichtlichen Risiken weiter an diesem
Narrativ festgehalten. Die Antwort liegt im System selbst. Das Ge-
schiftsmodell war auf kontinuierliches Wachstum, regelmilBige Er-
trige und neue Verkaufsrunden angewiesen. Jede Unterbrechung
hitte sofort Fragen ausgelost. Jede offene Kommunikation hitte
Zweifel gendhrt. Zweifel wiederum hitten das Vertrauen zerstort, auf
dem alles beruhte.

Der Export war deshalb weniger ein funktionierender Absatzkanal als
cin notwendiger Bestandteil der Geschichte. Er erlaubte es, die Dis-
krepanz zwischen Produktionsrealitit und Versprechen zu tberde-
cken. Mit jedem weiteren Versprechen entfernte sich das Projekt ein
Stiick weiter von der rechtlichen Realitit. Nicht aus Ubermut, sondern
aus Zwang.

Als erste Mirkte wegfielen und der rechtliche Druck zunahm, begann
die nichste Phase. Anstatt innezuhalten, wandte man sich neuen Ideen
zu. Neuen Partnern. Neuen Mirkten. Die Richtung blieb dieselbe.
Nur die Geschichten wechselten.

Riickblickend zeigt dieses Kapitel, dass der Export nie die Lésung war,
als die er verkauft wurde. Er war Teil eines Systems, das ohne stindige
Erweiterung seiner Erzihlung nicht tberlebensfihig war. Und wie so
vieles in diesem Projekt funktionierte auch dieses Versprechen nur so
lange, wie niemand genauer hinsah.
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Kapitel 10

Die Flucht in Nebenschauplitze

Als klar wurde, dass weder der CBD-Markt noch der Export die er-
hoffte Stabilitit bringen wiirden, hitte es einen Moment der Ehrlich-
keit gebraucht. Einen Punkt, an dem man innehilt, bilanziert und sich
fragt, ob das eingeschlagene Modell iiberhaupt noch tragfihig ist, ob
die Anlage in dieser Form jemals wirtschaftlich funktionieren konnte
und ob die bisherigen Versprechen noch in irgendeinem Verhiltnis
zur Realitit standen. Dieser Moment kam nicht.

Stattdessen begann eine Phase, die sich riickblickend wie eine syste-
matische Flucht anfiihlt. Weg vom Kernproblem, weg von der Anlage,
weg von der unbequemen Frage, warum das urspringliche Geschifts-
modell nicht mehr funktionierte. An ihre Stelle traten neue Ideen,
neue Gespriche, neue Projekte und immer neue Zukunftsvisionen,
die eines gemeinsam hatten. Sie beschiftigten sich nicht mit dem, was
schiefgelaufen war, sondern mit dem, was angeblich als Nichstes

kommen sollte.

Diese Phase war geprigt von Bewegung ohne Richtung. Von Aktivitit
ohne Wirkung. Von Gesprichen, die den Eindruck von Fortschritt
erzeugten, ohne tatsichlich etwas zu stabilisieren. Je grof3er der Druck
im Inneren wurde, desto weiter wanderte der Blick nach auf3en.
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Die Hoffnung auf fremde Losungen

Eine dieser neuen Visionen trug den Namen eines anderen Projekts,
das zur selben Zeit in der Schweizer Cannabis Szene an Sichtbarkeit
gewann. Offentlich prisentierte sich dieses Unternehmen als innova-
tiv, regulatorisch vorbereitet, angeblich lizenziert und eng an die kom-
menden Legalisierungsprozesse angebunden. Der Eindruck war klar.
Hier sei jemand, der niher an den Behorden sei, niher an den Ent-
scheidern, niher an der Zukunft des Marktes.

Fir ein Unternehmen, das selbst zunehmend unter Druck stand,
wirkte diese Nihe wie ein méglicher Ausweg. Die Vorstellung war
einfach und verfihrerisch. Man miisse sich nur verbinden, Kompe-
tenzen biindeln, Kapazititen zusammenfiithren, und aus zwei Projek-
ten, die jeweils fir sich genommen Schwierigkeiten hatten, wiirde
plotzlich ein starkes Ganzes entstehen. Synergien statt Probleme. Zu-
kunft statt Aufarbeitung.

Was dabei tibersehen oder bewusst ausgeblendet wurde, war die Rea-
litdt hinter dieser Fassade. Nach aul3en wirkte das andere Projekt wie
ein aufstrebender Akteur mit Zugang zu Lizenzen, Markenrechten
und regulatorischem Wissen. Tatsdchlich bestand der operative Kern
aus iberschaubaren Strukturen. Es gab keine groB3skalige Produktion,
keine industrielle Anlage in nennenswertem Umfang und keine belast-
bare Infrastruktur, die den hohen Anspruch getragen hitte. Vieles ba-
sierte auf Zukauf, Weiterverarbeitung und geschickter Au3endarstel-

lung.

Der eigentliche Wert lag nicht in der Substanz, sondern in der Erzih-
lung. In der Behauptung, niher an der Legalisierung zu sein, niher an
politischen Prozessen, niher an einer Zukunft, die fiir viele noch v6llig
unklar war. Fiir das eigene Projekt war diese Erzihlung besonders at-
traktiv, weil sie etwas versprach, das intern lingst fehlte. Hoffnung.
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Rechte, Lizenzen und die Illusion der Kontrolle

In den Gesprichen riickten zunehmend andere Themen in den Vor-
dergrund. Lizenzen, geschiitzte Sortennamen, Markenrechte, regula-
torische Konzepte. Die Idee war, sich frihzeitig Positionen zu sichern,
die andere ausschlieBen wiirden. Wer die Rechte hilt, so die Logik,
kontrolliert den Markt. Wer frith dabei ist, profitiert spiter automa-
tisch.

Diese Denkweise verkennt eine grundlegende Realitidt unternehmeri-
scher Prozesse. Ein Markt ldsst sich nicht durch Rechte kontrollieren,
wenn die operative Basis fehlt. Lizenzen ersetzen keine funktionie-
rende Produktion. Markenrechte ersetzen keine sauberen Lieferket-

ten. Und regulatorische Nihe ersetzt kein tragfihiges Geschiftsmo-
dell.

Dennoch verlagerte sich der Fokus genau in diese Richtung. Statt be-
stehende Probleme zu l6sen, plante man neue Konstrukte. Statt Kos-
ten zu senken, schuf man neue Verpflichtungen. Statt Transparenz zu
schaffen, produzierte man neue Geschichten, die erkliren sollten, wa-

rum der eigentliche Durchbruch nun kurz bevorstehe.

Diese Verschiebung war kein Zufall. Sie folgte einem psychologischen
Muster. Solange man iber Zukunft spricht, muss man sich nicht mit
der Gegenwart auseinandersetzen. Solange neue Optionen im Raum
stehen, erscheint es unnétig, alte Entscheidungen zu hinterfragen.
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Der Blick ins Ausland als Projektionsfliche

Parallel dazu wanderte der Blick verstirkt ins Ausland. In Linder, in
denen Cannabis seit Jahren offen verkauft wurde. In Mirkte, die auf
den ersten Blick etabliert, liberal und profitabel wirkten. Besonders die
Niederlande spielten in diesen Uberlegungen eine zentrale Rolle.
Coffeeshops galten als vermeintlich sichere Einstiegspunkte, beste-
hende Genehmigungen als fertige Eintrittskarten in einen funktionie-
renden Markt.

Was dabei ausgeblendet wurde, war die tatsichliche Struktur dieses
Systems. Coffeeshop Lizenzen sind keine frei handelbaren Vermé-
genswerte. Sie sind lokal gebunden, politisch sensibel, stark reguliert
und in vielen Fillen an personliche Voraussetzungen gekniipft. Kauf-
preise, die in Gesprichen kursierten, hatten mit realistischen Markt-
werten wenig zu tun. Einkommenszahlen, die genannt wurden, waren
kaum Gberpriifbar und oft stark idealisiert.

Trotzdem wurden diese Ideen weiterverfolgt. Nicht, weil sie durchge-
rechnet waren, sondern weil sie eine neue Perspektive boten. Eine
neue Geschichte, die man Investoren, Partnern und sich selbst erzih-
len konnte. Die konkrete Umsetzbarkeit trat in den Hintergrund. Ent-

scheidend war allein, dass es sich nach Bewegung anfiihlte.
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Aktivitit als Ersatz fiir Verantwortung

Nebenschauplitze entstehen nicht aus Kreativitit. Sie entstehen aus
Verdringung. Wenn der Kern eines Projekts ins Wanken gerit, gibt es
grundsitzlich zwei Moglichkeiten. Entweder man hilt inne, analysiert,
korrigiert und dbernimmt Verantwortung. Oder man schafft neue

Themen, neue Gespriche, neue Visionen, die das alte iiberdecken.

In diesem Fall entschied man sich fir Letzteres. Wahrend die Anlage
weiterhin hohe Kosten verursachte, wihrend technische und wirt-
schaftliche Probleme ungeldst blieben, wihrend Investoren auf Ant-
worten warteten und Auszahlungen ausblieben, verlagerte sich die
Aufmerksamkeit auf neue Projekte. Auf Kooperationen, die auf dem
Papier sinnvoll klangen, in der Realitit aber keine Losung fiir die be-
stehenden Probleme boten.

Diese Aktivitit erzeugte den Eindruck von Handlungsfihigkeit. Sie
vermittelte das Gefiihl, dass gearbeitet werde, dass Dinge voranki-
men, dass es nur noch eine Frage der Zeit sei. Tatsichlich fihrte sie
jedoch dazu, dass sich die eigentlichen Probleme weiter verfestigten.
Jede neue Baustelle band Ressourcen, Aufmerksamkeit und Kapital.
Und jede neue Vision machte es schwerer, zuzugeben, dass der ur-
spriingliche Weg nicht funktioniert hatte.
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Die Logik der Flucht

Die Flucht in Nebenschauplitze war kein Zufall und kein individuelles
Versagen. Sie war die logische Konsequenz eines Systems, das sich
nicht eingestehen konnte, dass sein Fundament bereits beschidigt
war. Je grof3er der Abstand zwischen Versprechen und Realitit wurde,

desto gréfier wurde der Bedarf nach neuen Erzihlungen.

Mit jedem Schritt weg vom Kern entfernte sich auch die Moglichkeit
zur Korrektur. Denn wer sich einmal 6ffentlich auf neue Visionen
festgelegt hat, kann nicht einfach zurtickrudern, ohne Glaubwirdig-
keit zu verlieren. So wurde aus einer taktischen Ausweichbewegung

eine strategische Sackgasse.

Am Ende blieb ein Projekt, das viel iber Zukunft sprach, aber immer
weniger iber Gegenwart. Das viele Optionen diskutierte, aber keine
mehr konsequent umsetzte. Und das sich immer weiter von dem ent-

fernte, was es urspringlich hatte sein wollen.

Je weiter man sich vom Kern entfernt, desto schwerer wird der Weg
zurtick. Und irgendwann ist er nicht mehr zu finden.
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Kapitel 11

Die Losung, die niemand wollte

Wihrend sich die Aufmerksamkeit der Geschiftsleitung zunchmend
auf neue Ideen, neue Kooperationen und immer neue Zukunftsbilder
verlagerte, entstand parallel ein Ansatz, der sich grundlegend von al-
lem unterschied, was bis dahin verfolgt worden war. Er war leise, un-
spektakuldr und kaum geeignet fiir Prisentationen oder grofie Ankiin-
digungen. Er versprach weder schnelle Durchbriiche noch exponen-
tielles Wachstum, vor allem aber versprach er keine Geschichte, die

sich leicht erzdhlen lie3 oder Begeisterung erzeugte.

Dieser Ansatz war nicht visionir, sondern niichtern. Nicht kreativ,
sondern handwerklich. Er basierte nicht auf Hoffnung, sondern auf
Rahmenbedingungen, die bereits existierten. Und genau deshalb

wurde er frih als unattraktiv wahrgenommen.

Im Kern ging es um eine Frage, die bis dahin erstaunlich selten kon-
sequent gestellt worden war. Wie lassen sich die tatsichlich produzier-
ten Cannabisprodukte unter realen, geltenden Bedingungen verkau-
fen, ohne rechtliche Grauzonen zu betreten, ohne neue Risiken auf-
zubauen und ohne das ohnehin fragile System weiter zu destabilisie-
ren. Nicht hypothetisch, nicht irgendwann in einer besseren Zukunft,
sondern hier und jetzt, unter den Bedingungen, die bereits galten.
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Warum Deutschland im Fokus stand

Der Fokus dieses Ansatzes lag auf Deutschland. Nicht, weil Deutsch-
land einfacher gewesen wire, sondern weil dort zumindest Klarheit
herrschte. Deutschland war bereits zu diesem Zeitpunkt einer der
wichtigsten Mirkte fur medizinisches Cannabis in Europa. Die regu-
latorischen Strukturen waren komplex, biirokratisch und streng, aber
sie existierten. Zustidndigkeiten waren eindeutig geregelt, Haftungsfra-
gen klar zugeordnet, Vertriebswege definiert.

Apotheken hatten eine festgelegte Rolle im System. GroBhindler ar-
beiteten nach festen Regularien. Lieferketten waren nachvollziehbar.
Fehler hatten Konsequenzen. Der Markt war kein Experimentierfeld
und kein Raum fiir Interpretation, sondern ein System mit festen
Spielregeln.

Genau darin lag der entscheidende Unterschied zu den bisherigen
Strategien. Wahrend andere Ansitze auf zukiinftige Mirkte, kom-
mende Legalisierungen oder theoretische Abnehmer setzten, arbeitete
dieser Weg mit dem, was bereits existierte. Er bot keine Abkiirzungen,
sondern verlangte Geduld, Vorbereitung und die Bereitschaft, sich an
Vorgaben zu halten, die man nicht selbst definieren konnte.

Vor allem verlangte er etwas, das im bisherigen Projektverlauf zuneh-

mend vermieden worden war: die Anerkennung der eigenen Grenzen.
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Arbeit statt Erzihlung

Statt mit Visionen zu arbeiten, begann dieser Ansatz mit konkreten
Schritten. Gespriche mit Apothekern, die tiglich mit regulatorischen
Anforderungen konfrontiert waren. Austausch mit pharmazeutischen
GroBhindlern, fir die nicht Begeisterung, sondern Lieferfihigkeit und
Haftung entscheidend waren. Prisenz auf Fachmessen, auf denen

keine Zukunftsbilder zahlten, sondern belastbare Prozesse.

Dabei zeigte sich etwas, das nicht zum bisherigen Selbstbild passte.
Der Weg war nicht verschlossen. Er war anstrengend, langsam und
wenig glamourds, aber er war offen. In vielen Gesprichen wurde deut-
lich, dass grundsitzliches Interesse bestand, allerdings nicht an Rendi-
tefantasien oder skalierbaren Beteiligungsmodellen, sondern an ver-

lasslichen Strukturen.

Dieser Markt dachte nicht in Hochrechnungen, sondern in Margen.
Nicht in Visionen, sondern in Risiken. Nicht in Wachstum, sondern
in Verantwortung. Genau diese Denkweise stand im Widerspruch zu
einem System, das sich lber Jahre hinweg an gro3e Versprechen ge-
wohnt hatte.
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Eine Losung mit begrenzter Wirkung

Dieser Ansatz hitte das Projekt nicht gerettet. Er hitte keine Wunder
vollbracht, keine Verluste riickgingig gemacht und keine Fantasiezah-
len wahr werden lassen. Aber er hitte stabilisieren konnen. Er hitte
reale Einnahmen generiert, statt neue Erwartungen zu produzieren.
Er hitte Zeit verschafft, nicht durch Kommunikation, sondern durch
tatsachliche Leistung.

Vor allem hitte er die Moglichkeit er6ffnet, zumindest einen Teil der
urspriinglichen Zusagen in einer Form einzulésen, die mit der Realitdt

vereinbar gewesen wire. Genau darin lag jedoch sein Problem.

Je konkreter dieser Weg wurde, desto deutlicher wurde der interne
Widerstand. Nicht, weil der Ansatz falsch gewesen wire, sondern weil
er unbequem war. Ein regulierter Vertrieb hitte bedeutet, Zahlen of-
fen zu legen, Produktionsmengen ehrlich zu benennen und Kosten
realistisch zu kalkulieren. Margen hitten nicht mehr behauptet, son-
dern nachgewiesen werden miissen.

Vor allem aber hitte dieser Weg bedeutet, Kontrolle abzugeben. Nicht
an Mitarbeitende oder Partner, sondern an Systeme, die sich nicht be-
einflussen lassen. An Behérden, die keine Geschichten akzeptieren.
An Apotheken, die nicht auf Charisma reagieren, sondern auf Ver-
trige. An regulatorische Prozesse, die sich nicht beschleunigen lassen,
egal wie iberzeugend jemand auftritt.
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Transparenz als Bedrohung

Mit jedem weiteren Schritt wurde klarer, dass dieser Ansatz nicht nur
eine Alternative darstellte, sondern eine strukturelle Bedrohung fiir
das bestehende System. Er hitte das Projekt messbar gemacht. Nicht
intern, sondern nach aullen. Produktionszahlen hitten tberprifbar

sein mussen. Lieferfihigkeit belegbar. Qualitit nachweisbar.

Ein solcher Prozess hitte zwangsldufig weitere Fragen aufgeworfen.
Fragen nach der tatsichlichen Auslastung der Anlage. Nach den realen
Produktionskosten pro Einheit. Nach der Differenz zwischen ver-
sprochenen und tatsichlich produzierten Mengen. Und schlieflich
nach der Frage, wie viele der bestehenden Zusagen unter diesen Be-

dingungen tiberhaupt noch erfiillbar gewesen wiren.

Diese Fragen existierten lingst, aber sie blieben fragmentiert. Ein re-
gulierter Markt hitte sie gebiindelt und sichtbar gemacht. Nicht als
Vorwurf, sondern als Anforderung. Kommunikation allein hitte ab
diesem Punkt nicht mehr gereicht.

Der Widerstand gegen diesen Weg war daher kein Widerstand gegen
Birokratie oder Aufwand, sondern ein Widerstand gegen Transpa-

renz. Gegen ecine Realitit, die nicht mehr formbar gewesen wire.
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Der Markt, der sich selbst abschaffte

Parallel zu diesen internen Uberlegungen zeichnete sich eine Entwick-
lung ab, die die langfristige Tragfihigkeit zusitzlich infrage stellte. Be-
reits Jahre vor den letzten intensiven Vertriebsiibetlegungen war ab-
sehbar, dass sich der deutsche Cannabismarkt grundlegend verindern
wirde. Die politische Diskussion um eine umfassende Legalisierung
nahm Fahrt auf, Gesetzesentwlrfe wurden 6ffentlich diskutiert, und
erstmals riickte der private Konsum mitsamt Eigenanbau in den Fo-
kus.

Fir grofe, zentralisierte Produktionsanlagen hatte diese Entwicklung
eine existenzielle Bedeutung. Sollte der private Anbau erlaubt werden,
wirde sich der Markt strukturell verdndern. Konsumenten wiren
nicht linger zwingend auf Apotheken oder kommerzielle Anbieter an-
gewiesen. Sie kénnten selbst bestimmen, welche Sorten sie anbauen,
in welcher Qualitit, in welcher Menge und zu welchen Kosten. Ab-
hingigkeiten wirden entfallen, Individualitit wiirde zunechmen.

Diese Zusammenhinge waren innerhalb der Branche bekannt. Apo-
theker, GroBhindler und Hersteller diskutierten sie offen. Entspre-
chend grof3 war das Interesse vieler Marktteilnehmer daran, dass eine
Legalisierung nicht in einer Form umgesetzt wiirde, die den Figenan-
bau erlaubt. Der Milliardenmarkt, von dem so hiufig die Rede war,
beruhte auf Regulierung, nicht auf Freiheit.

Gleichzeitig zeigte sich, dass selbst der medizinische Markt strukturell
fragil war. Lieferketten Giber Drittstaaten, GMP-Zertifizierungen tiber
Umwege, Qualititsprobleme, Schimmel, Bestrahlung und stichpro-
benartige Kontrollen waren keine Ausnahme, sondern Teil der Reali-
tat. Eine stabile europiische Produktion hitte diese Liicke theoretisch

tillen kénnen, doch auch diese Chance war zeitlich begrenzt.
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Mit fortschreitender Legalisierung dnderte sich das Konsumverhalten
schneller, als viele erwartet hatten. Immer mehr Menschen entschie-
den sich fiir den Eigenanbau, nicht nur aus Kostengriinden, sondern
aus dem Wunsch nach Kontrolle, Vielfalt und Unabhingigkeit. Der
Markt, auf den grof3e Anlagen angewiesen sind, begann zu schrump-
fen. Nicht abrupt, aber unumkehrbar.
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Warum diese Lésung scheitern musste

In dieser Gesamtsituation wurde aus einer realistischen Lésung ein
doppeltes Risiko. Kurzfristig hitte sie Transparenz und Offenlegung
erzwungen. Langfristig hitte sie gezeigt, dass selbst unter optimalen
Bedingungen die Perspektive begrenzt war. Sie hitte nicht nur das
Projekt uberprifbar gemacht, sondern auch den Markt, auf den es
setzte.

Genau deshalb wurde dieser Weg nicht konsequent verfolgt. Nicht aus
Unwissen, sondern weil er eine Wahrheit sichtbar gemacht hitte, die
sich nicht mehr korrigieren lie3. Die Lésung, die niemand wollte, war
nicht falsch. Sie war nicht zu teuer, nicht zu kompliziert und nicht

unméglich.
Sie war nur zu ehtlich.

Und Ehrlichkeit ist in Systemen, die sich iiber Hoffnung stabilisieren,

kein Wert, sondern eine Gefahr.
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Kapitel 12

Kulisse statt Organisation

Nach auflen wirkte das Unternehmen wie ein junges, dynamisches
Startup. Moderne Biiros, wechselnde Gesichter, ein stindiges Kom-
men und Gehen. Besucher sahen Bewegung, Aktivitit, Wachstum.
Menschen atbeiteten an Laptops, Telefone klingelten, Besprechungen
fanden statt. Es sah nach Aufbruch aus, nach Fortschritt, nach einem
Team, das an etwas Grof3em arbeitete. Fur AuBlenstehende vermittelte
dieses Bild Energie und Entwicklung. Genau das, was man von einem

expandierenden Unternehmen erwartete.

Im Inneren zeigte sich jedoch ein anderes Bild. Was fehlte, war nicht
Motivation, nicht Einsatzbereitschaft und auch nicht fachliches Inte-
resse. Was fehlte, war Struktur. Es gab kein stabiles organisatorisches
Fundament, auf dem all diese Aktivitat hatte aufbauen konnen. Pro-
zesse existierten nur fragmentarisch, Ubergaben waren unvollstindig,
Zustindigkeiten blieben vage. Vieles geschah gleichzeitig, aber wenig

davon folgte einem klaren System.

Mitarbeitende wurden eingestellt, oft mit hohen Erwartungen und teil-
weise mit grolen Versprechen. Ihnen wurde vermittelt, Teil von etwas
Bedeutendem zu werden, mit Gestaltungsspielraum und Verantwor-
tung. In der Realitdt fanden sie sich jedoch in einem Umfeld wieder,
in dem vorausgesetzt wurde, dass sie selbst erkennen wiirden, was ge-
braucht wurde. Aufgaben waren selten eindeutig definiert. Ziele kaum
messbar. Priorititen wechselten. Erfolg war keine klar beschriebene

Gr6Be, sondern eine Frage der Interpretation.

Diese Annahme erwies sich immer wieder als fatal. Menschen arbei-
teten engagiert, investierten Zeit und Energie, trafen Entscheidungen
im Rahmen dessen, was sie fiir sinnvoll hielten, und mussten spiter
feststellen, dass diese Entscheidungen nicht den Erwartungen ent-
sprachen, die nie klar formuliert worden waren. Korrekturen folgten

ruckwirkend. Zustindigkeiten wurden verschoben. Rollen neu
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besetzt. Nicht, weil die Arbeit grundsitzlich falsch gewesen wire, son-
dern weil es keinen gemeinsamen Mal3stab gab, an dem sie hitte ge-

messen werden konnen.

So blieben Rollen diffus. Verantwortung war formal vorhanden, prak-
tisch jedoch kaum verankert. Entscheidungen wurden angestofen,
aber nicht konsequent begleitet. Es gab viele Anfinge, aber wenig Ab-
schluss. Wenn etwas funktionierte, nahm man es hin. Wenn es schei-
terte, suchte man nach einer verantwortlichen Person, nicht nach der
Ursache im System. Lernen fand kaum statt, weil Fehler nicht als Hin-
weise auf strukturelle Defizite verstanden wurden, sondern als indivi-

duelles Versagen.

In diesem Umfeld entstand zwangsldufig eine hohe Fluktuation. Men-
schen kamen mit dem Wunsch, etwas aufzubauen, versuchten sich zu
orientieren, verloren den Uberblick und gingen wieder. Manche leise,
ohne Aufsehen. Andere abrupt, nach konfliktreichen Phasen. Mit je-
dem Abgang verschwand Wissen. Zusammenhinge gingen verloren.
Informelle Abldufe, die sich gerade erst etabliert hatten, rissen ab. Pro-
zesse begannen immer wieder von vorne, als hitte es die vorherigen
Versuche nie gegeben.

Besonders auffillig war der Umgang mit Kritik. Fragen waren nicht
ausdrucklich verboten, aber sie waren unerwlnscht. Wer Abldufe hin-
terfragte, wer Widerspriiche benannte oder strukturelle Probleme an-
sprach, spirte schnell, dass er nicht ins gewiinschte Bild passte. Kritik
wurde selten inhaltlich diskutiert, sondern als Stérung empfunden.
Nicht, weil sie falsch gewesen wire, sondern weil sie den reibungslo-
sen Eindruck gefihrdete.

Gleichzeitig rickten Menschen ndher an die Fihrung, die wenig wi-
dersprachen. Loyalitit wog schwerer als Erfahrung. Anpassung
schwerer als Kompetenz. Wer das bestehende Narrativ stiitzte, galt als
verldsslich. Wer es infrage stellte, als schwierig. Auf diese Weise ent-
stand eine Selektionsdynamik, die nicht nach fachlicher Stirke filterte,
sondern nach Zustimmung. Erfahrene Stimmen verstummten oder
vetlieBen das Unternehmen. Ubrig blieb eine Organisation, die nach

aullen Stabilitit zeigte, im Inneren jedoch immer fragiler wurde.
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Fihrung duBlerte sich zunehmend weniger in Anleitung oder klarer
Priorisierung, sondern in Erwartung. Aufgaben wurden vergeben,
ohne den Rahmen eindeutig zu definieren. Entscheidungen getroffen,
ohne festzulegen, was konkret als Erfolg gelten sollte. Man ging davon
aus, dass Umsetzung automatisch folgen wiirde. Wenn sie ausblieb,
folgten personelle Konsequenzen. Neue Zustindigkeiten, neue Beset-
zungen, neue Versuche. Doch die zugrunde liegenden strukturellen

Probleme blieben unangetastet.

Dieses Muster wiederholte sich tber Jahre. Nihe wechselte sich mit
Distanz ab, Kontrolle mit plétzlicher Delegation. Fur Mitarbeitende
entstand ein Klima permanenter Unsicherheit. Orientierung war
Gliickssache. Verlisslichkeit die Ausnahme. Wer bestehen wollte,
musste sich anpassen, nicht verbessern. Wer hinterfragte, riskierte den

eigenen Platz.

Nach aufen blieb davon lange wenig sichtbar. Die Kulisse funktio-
nierte. Besucher sahen Betrieb, Investoren sahen Bewegung, Partner
sahen Aktivitit. Die Kommunikation vermittelte Dynamik und Fort-
schritt. Doch hinter dieser Kulisse fehlte ein belastbares Fundament.
Prozesse waren nicht dokumentiert, Verantwortlichkeiten nicht klar
abgegrenzt, Entscheidungen nicht nachvollziehbar. Vieles existierte

nur im Kopf einzelner Personen, nicht im System.

In einem Projekt dieser Grélenordnung ist das kein Detail. Es ist ein
strukturelles Risiko. Fin Unternehmen kann eine Zeit lang von Ener-
gie, Charisma und Vision leben, besonders in der Anfangsphase. Doch
je groBer die Strukturen werden, desto weniger tragen diese Faktoren
allein. Irgendwann braucht es Organisation, Verldsslichkeit und wie-
derholbare Abldufe. Nicht als Einschrinkung, sondern als Vorausset-

zung fiir Wachstum.

Genau an diesem Punkt begann das System zu versagen. Nicht abrupt
und nicht spektakulidr, sondern schleichend. Mit jedem Mitarbeiten-
den, der ging. Mit jedem Prozess, der neu begonnen wurde. Mit jeder
Entscheidung, die kurzfristig getroffen wurde, ohne langfristige Wir-
kung zu entfalten. Die Organisation wurde zur Fassade, hinter der sich

ungel6ste Probleme sammelten.



| 98

Solange Kapital floss und Hoffnung bestand, liel3 sich diese Fassade
aufrechterhalten. Doch Organisation lésst sich nicht dauerhaft erset-
zen. Irgendwann werden fehlende Strukturen sichtbar, nicht durch ein
einzelnes Ereignis, sondern durch die Summe vieler kleiner Briiche.
An diesem Punkt reicht Kommunikation nicht mehr aus. Dann zeigt
sich, ob hinter der Kulisse ein tragfihiges System existiert oder nur der

Eindruck davon.

In diesem Fall blieb am Ende vor allem eines zuriick: eine perfekt
inszenierte Oberfliche, unter der die eigentliche Organisation nie

wirklich entstanden wat.
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Die Kulisse nach aullen

Zur Kulisse gehorte jedoch nicht nur das, was Besucher vor Ort sa-
hen. Sie bestand ebenso aus dem Bild, das gezielt nach auen getragen
wurde. Dieses Bild war sorgfiltig aufgebaut, regelmifig gepflegt und
technisch professionell inszeniert. Ein wesentlicher Bestandteil davon
waren die fortlaufenden Videoformate und Community-Updates, die

uber verschiedene Kanile verbreitet wurden.

Uber Telegram existierten mehrere Kanile, getrennt nach Sprachriu-
men. Ein deutschsprachiger Kanal fiir Investoren aus dem DACH-
Raum und ein englischsprachiger Kanal fiir die wachsende internatio-
nale Community. Erginzt wurden diese Kanile durch regelmifig ver-
Offentlichte Videos auf YouTube. Nahezu jedes Update wurde dop-
pelt produziert, einmal auf Deutsch und einmal auf Englisch. Der
Aufwand war betrichtlich. Die Inszenierung wirkte routiniert. Der
Eindruck war eindeutig: Transparenz, Nihe, Kontrolle.

In diesen Videos wurde berichtet, erklirt, eingeordnet. Es ging um
Baufortschritte, regulatorische Themen, neue Ideen, neue Pline, kom-
mende Meilensteine. Die Botschaft war stets dieselbe, auch wenn sie
unterschiedlich verpackt wurde. Es geht voran. Wir sind dran. Es dau-
ert linger als gedacht, aber wir wissen, was wir tun. Diese Erzdhlung

wurde tber Jahre hinweg aufrechterhalten.

Auffillig war dabei weniger der konkrete Inhalt als die Wirkung. Die
Videos erzeugten das Gefiihl, informiert zu sein, selbst dann, wenn
faktisch wenig Neues gesagt wurde. Sie schufen Nihe, ohne echte Ein-
blicke zu geben. Sie vermittelten Aktivitit, ohne zwingend Fortschritt
zu zeigen. Fiir viele Investoren ersetzten diese Formate reale Transpa-
renz. Wer regelmillig Updates sieht, stellt seltener grundsitzliche Fra-

gen.

Dabei gab es immer wieder lingere Pausen. Wochen, in denen nichts
kam. Keine Videos, keine Updates, keine Erklirungen. Diese Phasen
wurden spiter meist mit Arbeitsbelastung, regulatorischen Prozessen
oder  strategischer  Zurlckhaltung  begrindet. Wenn  die



| 100

Kommunikation dann wieder einsetzte, wirkte sie umso bedeutender.
Die Riickkehr wurde selbst zum Signal. Alles lduft weiter.

Dieses Kommunikationsmuster erflillte eine klare Funktion. Es hielt
die Community zusammen. Es band Aufmerksamkeit. Es erzeugte das
Gefuhl, Teil eines laufenden Prozesses zu sein, selbst dann, wenn real
kaum Bewegung stattfand. Kritik wurde dadurch nicht unterdriickt,
sondern tiberlagert. Wer Zweifel hatte, wurde beruhigt. Wer wartete,
wurde bestitigt. Wer fragte, bekam zumindest eine Stimme zu horen.

Besonders wirkungsvoll war dabei die personliche Inszenierung. Die
Videos waren nicht anonym, nicht distanziert, nicht formal. Sie lebten
von Prisenz, von Sprache, von Gestik. Sie vermittelten Uberzeugung.
Nicht zwingend durch Fakten, sondern durch Auftreten. Diese Form
der Kommunikation funktionierte unabhingig vom tatsichlichen Zu-
stand der Organisation. Sie brauchte keine funktionierenden Prozesse.

Sie brauchte nur eine Geschichte, die weitererzihlt werden konnte.

So entstand eine zweite Ebene der Kulisse. Wihrend intern Strukturen
fehlten, Prozesse stockten und Verantwortlichkeiten unklar blieben,
wurde extern der Eindruck von Steuerung und Uberblick erzeugt.
Nicht durch Organisation, sondern durch Kommunikation. Nicht
durch Verlisslichkeit, sondern durch Wiederholung,.

In einem gesunden Unternehmen dient Kommunikation dazu, beste-
hende Strukturen sichtbar zu machen. Hier ersetzte sie sie zuneh-
mend. Je fragiler das Innere wurde, desto wichtiger wurde das dulere
Bild. Je weniger Entscheidungen getroffen wurden, desto mehr wurde
erklirt. Je unklarer die Realitit, desto klarer die Worte.

Diese mediale Kulisse war kein Zufall und kein Nebeneffekt. Sie war
ein funktionaler Bestandteil des Systems. Sie kaufte Zeit. Sie hielt
Hoffnung aufrecht. Sie verhinderte, dass sich zu viele Investoren
gleichzeitig die gleiche Frage stellten. Nicht, weil sie belogen wurden,

sondern weil sie beschiftigt waren.

So funktionierte das System bis kurz vor dem Punkt, an dem es nicht
mehr zu halten war. Solange Bilder gesendet wurden, schien Bewe-

gung vorhanden zu sein. Solange gesprochen wurde, schien Kontrolle
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zu existieren. Erst als die Abstidnde gré3er wurden, die Pausen linger

und die Inhalte austauschbarer, begann die Kulisse Risse zu zeigen.

Was blieb, war die Erkenntnis, dass hier tber Jahre hinweg nicht nur
eine Organisation nach innen fehlte, sondern auch nach auflen eine
Realitit ersetzt worden war. Nicht durch Schweigen, sondern durch
permanente Erzihlung.

Und genau darin liegt die eigentliche Tragik. Denn je besser die Ku-
lisse funktionierte, desto spiter wurde sichtbar, was hinter ihr fehlte.
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Kapitel 13

Die Punkte, die sich nicht mehr erkliren lassen

Bis zu einem gewissen Punkt lie3 sich vieles einordnen.

Man konnte von Uberforderung sprechen. Von fehlender Erfahrung.
Von einem Markt, der sich schneller und brutaler veranderte als et-
wartet. Von technischen Problemen, die unterschitzt wurden. Von ei-
nem Wachstum, das zu frith zu grof3 wurde. All das sind Erklirungen,
die man akzeptieren kann. Sie sind unangenehm, aber sie folgen einer
inneren Logik. Und genau diese Logik machte es iber Jahre méglich,
weiterzumachen. Weiter zu hoffen. Weiter zu glauben, dass sich das
Projekt noch korrigieren lief3e.

Doch es gibt einen Punkt, an dem diese Erkldrungen nicht mehr tra-

gen.

Einen Punkt, an dem es nicht mehr um Fehlentscheidungen geht, son-
dern um Widerspriiche, die sich nicht mehr auflésen lassen. Um Sach-
verhalte, die unabhingig von Motivation, Marktbedingungen oder
persénlicher Uberforderung schlicht nicht zusammenpassen.

Dieser Punkt liegt frither, als viele wahrhaben wollen.
Der erste Widerspruch liegt im Kern des Modells selbst.

Es wurden Pflanzenstellplitze verkauft, verbunden mit einem dauer-
haft dargestellten Anspruch auf Nutzung und Ertrag. Teilweise wurde
dieser Anspruch offen oder implizit als lebenslang kommuniziert.
Gleichzeitig basierte der gesamte Betrieb auf einem zeitlich befristeten
Mietverhiltnis fir die Produktionshalle. Ein Mietverhiltnis mit einer

Laufzeit von zehn Jahren.

Damit standen sich zwei Versprechen gegeniiber, die logisch nicht
miteinander vereinbar sind.
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Ein lebenslanger Anspruch kann nicht auf einer zeitlich begrenzten
Nutzung beruhen. Selbst dann nicht, wenn man davon ausgeht, dass
ein Mietvertrag verlingert werden kénnte. Eine Option ist kein Figen-
tum. Eine Hoffnung ist kein Recht. Und eine Laufzeit von zehn Jah-
ren trigt kein Versprechen, das dartiber hinausgeht.

Dieser Widerspruch war von Anfang an vorhanden. Er war kein spi-
terer Effekt. Er war strukturell.

Der zweite Punkt wiegt schwerer.

Uber Jahre hinweg wurden zusitzliche Standorte angekiindigt, bewor-
ben und in die wirtschaftliche Planung integriert. Fiir diese Standorte
wurden Stellplitze verkauft, Ertrige prognostiziert und Investitionen
eingesammelt. Sie wurden als notwendige Voraussetzung fiir Skalie-
rung und Wirtschaftlichkeit dargestellt.

Tatsdchlich wurde mindestens einer dieser Standorte nie ausgebaut.
Die Immobilie blieb tiber Jahre ungenutzt und wurde spiter einer an-
deren Nutzung zugefiihrt. Die daraus entstehenden Einnahmen flos-
sen nicht in den Ausbau des Projekts. Fiir die Investoren dnderte sich
die Kommunikation jedoch nicht. Der Standort galt weiterhin als Be-
standteil der Gesamtstruktur. Die Erwartung blieb bestehen, obwohl
die operative Grundlage lingst entfallen war.

Noch gravierender wird dieser Sachverhalt dadurch, dass Kapazititen
nicht nur angekiindigt, sondern rechnerisch mehrfach veriuBlert wur-
den.

Die gleichen Stellplitze wurden in zeitlich versetzten Verkaufsrunden
erneut angeboten. Geld wurde fiir Nutzungsrechte angenommen, von
denen intern bekannt war, dass sie in dieser Form nicht mehr realisiert
werden konnten. Selbst bei einem vollstindigen Ausbau aller ur-
springlich geplanten Flichen hitte die verkaufte Anzahl an Stellpldt-
zen die real mogliche Kapazitit Gberschritten.

An diesem Punkt verlagerte sich das Modell.

Von der Nutzung realer Produktionsflichen hin zu einem rechneri-
schen Konstrukt, das nur noch durch neue Einnahmen aufrechterhal-

ten werden konnte.
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Damit war die urspriingliche Logik des Projekts nicht mehr haltbar.

Die Idee, dass jedem verkauften Stellplatz eine reale Pflanze zugeord-
net ist, lie} sich nicht mehr aufrechterhalten. An ihre Stelle trat ein
neues Versprechen. Pflanzen wurden umgedeutet. Anspriiche zusam-
mengefihrt. Ertrige abstrahiert.

Die Einfihrung von Genussscheinen markierte diesen Bruch.

Aus konkreten Pflanzen wurden Beteiligungen an einem theoretischen
Gesamtertrag. Aus physischen Stellplitzen wurden nachrangige An-
spriche, deren Wert nicht mehr an reale Produktion, sondern an den
zukiinftigen wirtschaftlichen Erfolg des Unternechmens gekoppelt
war.

Diese Umdeutung war kein strategischer Fortschritt.

Sie war eine Reaktion auf eine Situation, die anders nicht meht 16sbar
war. Sie diente dazu, ein System fortzufithren, dessen urspriingliche
Grundlage nicht mehr existierte.

Dass diese Konstruktion nicht nur wirtschaftlich, sondern auch recht-
lich Fragen aufwarf, zeigte sich wenig spiter Sffentlich. Medienbe-
richte, juristische Einschitzungen und behordliche Hinweise themati-
sierten, ob es sich bei diesen Modellen noch um Kauf- und Dienstleis-
tungsvertrige handelte oder faktisch um Finanzinstrumente, die einer
aufsichtsrechtlichen Kontrolle unterliegen. Auch die Bundesanstalt
fir Finanzdienstleistungsaufsicht wies in diesem Zusammenhang auf
Risiken hin, die sich aus der Umwandlung von Pflanzenmodellen in
Genussrechte ergeben kénnen.

Unabhingig von der rechtlichen Einordnung bleibt ein zentraler
Punkt bestehen.

Die wirtschaftliche Realitit der Anlage konnte diese Versprechen
nicht mehr tragen.
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Zum Zeitpunkt der Einfithrung der neuen Modelle war die einzige
fertiggestellte Anlage bereits an ihrer praktischen Grenze angekom-
men. Die Pflanzendichte musste reduziert werden, um technische
Probleme, Feuchtigkeit und Qualititsrisiken in den Griff zu bekom-
men. Die reale Produktionskapazitit lag damit deutlich unter den ur-
springlichen Annahmen. Weitere Standorte, die diese Liicke hitten
schlieBen konnen, existierten faktisch nicht mehr.

Gleichzeitig blieb das eingesammelte Kapital nicht vollstindig im ope-
rativen Kernprojekt gebunden.

Ein erheblicher Teil der Mittel war langfristig in Strukturen auf3erhalb
der Produktion gebunden. Immobilien, Beteiligungen und Nebenpro-
jekte reduzierten die verfigbare Liquiditit. Fir AuBlenstehende war
nicht nachvollziehbar, welcher Teil der urspringlichen Investitionen

noch real fur Betrieb, Umbau oder Stabilisierung zur Verfiigung stand.

Was in der 6ffentlichen Wahrnehmung oft ibersehen wird, ist das tat-
sichliche Ausmal.

Es geht hier nicht um Einzelfille. Nicht um eine kleine Gruppe von
Investoren. Es geht um eine Community von Uber vierzigtausend
Menschen. Menschen, die in der Summe ein Volumen von deutlich
tiber einhundert Millionen Euro eingebracht haben. Hinzu kamen ein-
zelne GroBinvestoren, die auch in spiten Phasen noch Millionenbe-

trdge zur Verfiigung stellten.
Diese GroBlenordnung verindert alles.

Sie macht aus individuellen Fehlentscheidungen ein kollektives Risiko.
Und sie erklirt, warum sich die Frage nach dem verbleibenden wirt-
schaftlichen Wert nicht theoretisch, sondern sehr konkret stellt.
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Die Anlage selbst besteht zu grof3en Teilen aus fest verbauten, spezi-
alisierten Strukturen. Béden, Winde, Decken und technische Installa-
tionen wurden aufwendig angepasst und sind kaum anderweitig ver-
wertbar. Ein Rickbau wirde erhebliche zusitzliche Kosten verutsa-
chen. Selbst im Falle einer Verwertung liee sich nur ein Bruchteil der
urspriinglich investierten Summe realisieren. Einzelne Maschinen
koénnten méglicherweise verduBert werden. Der GroBteil der Investi-
tionen jedoch ist gebunden oder wirtschaftlich abgeschrieben.

Die Vorstellung, dass im Ernstfall ein erheblicher Teil der investierten
Mittel aus der Anlage selbst zuriickflieBen kénnte, hilt einer niichter-
nen Betrachtung nicht stand.

Zum Zeitpunkt der Fertigstellung dieses Buches besteht das Unter-
nehmen formal weiter. Es liegt keine 6ffentlich erklirte Beendigung
des Geschiftsbetriebs vor. Die hier beschriebenen Zusammenhinge
beziehen sich ausschlieBlich auf dokumentierte Abldufe, kommuni-
zierte Modelle und strukturelle Widerspriiche, die unabhingig vom ak-
tuellen Rechtsstatus des Unternehmens bestehen.

An diesem Punkt endet jede Erklirung mit Marktbedingungen, Lern-
kurven oder unternehmerischem Optimismus.

Was bleibt, sind Entscheidungen, die nur so lange funktionieren konn-
ten, wie niemand genau hinsah. Und ein System, das sich Schritt fiir
Schritt von der Realitit entfernte, um seine eigene Erzdhlung aufrecht-
zuerhalten.

Nicht durch einen einzelnen Betrug.
Nicht durch einen plétzlichen Zusammenbruch.

Sondern durch eine Kette von Verschiebungen, Umdeutungen und

Versprechen, die irgendwann nicht mehr zusammenpassten.

Das ist der Punkt, an dem Aufklirung notwendig wird.
Nicht um zu urteilen.

Sondern um festzuhalten, wo erklirbares Scheitern endet.
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An diesem Punkt wird ein weiterer Aspekt deutlich, der in der 6ffent-
lichen Diskussion hiufig tibersehen wird. Selbst wenn man an dieser
Stelle alle wohlwollenden Annahmen zugrunde legt, selbst wenn man
unterstellt, dass jede Entscheidung in guter Absicht getroffen wurde
und dass sich Markt, Technik und Regulierung ginstiger entwickelt
hitten als tatsichlich geschehen, bleibt ein strukturelles Problem be-
stehen.

Es gab keinen realistischen Pfad mehr zuriick in ein konsistentes Sys-
tem.

Die Anzahl der verkauften Anspriiche, die gebundene Kapitalstruktur,
die begrenzte reale Produktionskapazitit und die langfristig fixierten
Kosten lieBen sich nicht mehr in Einklang bringen. Um alle bestehen-
den Zusagen zu erfiillen, hitte es entweder zusitzliche, sofort verfiig-
bare Produktionsflichen in erheblichem Umfang oder dauerhaft deut-
lich hohere Marktpreise gebraucht. Beides war zu diesem Zeitpunkt
weder absehbar noch realistisch.

Damit war das Projekt nicht mehr nur unter Druck, sondern faktisch
irreversibel in eine Richtung geraten, in der jede weitere Mal3nahme
lediglich Zeit verschaffen konnte. Zeit fir Kommunikation. Zeit fir
Umstrukturierungen. Zeit fir neue Modelle. Aber nicht mehr Zeit fiir
eine echte Rickfihrung in ein System, in dem Anspruch, Kapazitit
und E1l6s wieder zueinander passen.

Dieser Punkt ist entscheidend, weil er zeigt, dass es hier nicht um ver-
passte Chancen oder um eine ungliickliche Verkettung von Umstin-
den geht. Es geht um einen Zustand, in dem die Grundannahmen des
Modells nicht mehr gleichzeitig wahr sein konnten. Ab diesem Mo-
ment war jede neue Erkldrung zwangsldutig unvollstindig, weil sie im-
mer nur einen Teil des Problems adressieren konnte.
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Kapitel 14

Beratung im Wissen um die Lage

Es gibt einen Moment in solchen Konstruktionen, der selten doku-
mentiert wird.

Er taucht in keiner Prisentation auf, in keinem Vertrag, in keinem
Protokoll.

Es ist der Moment, in dem alle Beteiligten wissen, dass etwas nicht
mehr stimmt — und dennoch am Tisch sitzen bleiben.

Nicht aus Giet.

Nicht aus Boswilligkeit.

Sondern aus einer Mischung aus Gewohnbheit, Loyalitit und der stil-
len Hoffnung, dass sich das Unausweichliche vielleicht doch noch
verschieben lisst.

In dieser Phase verandert sich die Sprache.
Aus Zahlen werden Formulierungen.

Aus Problemen werden Zeitfenster.

Aus Entscheidungen werden Abwigungen.

Niemand steht auf und sagt: Jetzt ist Schluss.
Stattdessen sagt man: Noch nicht.

Noch ein Quartal.

Noch eine Runde.

Noch ein Modell.

So entsteht kein Bruch, sondern ein Schwebezustand.

Ein Zustand, in dem Verantwortung nicht verschwindet, sondern
sich verteilt, verdinnt, verlagert.

Nicht, weil niemand sie tragen will, sondern weil jeder glaubt, sie
nicht allein tragen zu kénnen.

Das ist der leise Kern dieses Kapitels.

Nicht der Moment des Zusammenbruchs, sondern der Moment da-
vof.

Der Moment, in dem alle sehen, was kommt — und trotzdem weitet-
machen.
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Der Zeitpunkt, an dem Wissen zu Verantwortung
wird

Rickblickend ldsst sich der Moment nicht auf ein einzelnes Datum
festlegen. Doch es gibt Zeitriume, in denen sich Erkenntnisse ver-
dichten. Spitestens ab 2019 war intern erkennbar, dass das zugrunde
liegende Geschiftsmodell die selbst gesteckten Erwartungen nicht er-
fullen konnte. Die Kostenstruktur, der technische Aufwand und die
reale Produktionsleistung standen in einem Missverhiltnis zu den
kommunizierten Ertrdgen. Diese Diskrepanz war keine Randnotiz
mehr. Sie wurde zum wiederkehrenden Thema interner Gespriche.

Im Jahr 2020 verschob sich diese Erkenntnis von der theoretischen
Ebene in die praktische Realitit. Die vorhandenen Mittel waren weit-
gehend aufgebraucht. Laufende Verpflichtungen konnten nur noch
durch neue Zuflisse gedeckt werden. Die Frage war nicht mehr, ob
das Modell tragfihig ist, sondern wie lange der Betrieb ohne zusitzli-
che Mittel iberhaupt noch fortgefiihrt werden konnte.

Spitestens im Frihjahr 2022 verdichteten sich die Hinweise endgtiltig.
Die wirtschaftliche Tragfihigkeit des laufenden Betriebs war nicht
mehr gegeben. In internen Gesprichen wurde offen thematisiert, dass
die Liquiditit nicht ausreichen wiirde, um die laufenden Verpflichtun-
gen dauerhaft zu decken. Ohne neue Mittel war eine Fortfithrung
nicht méglich. Diese Einschitzung war kein pessimistischer Ausblick,
sondern bezog sich auf bekannte Zahlen, reale Kosten und ausblei-
bende Ertrige. Eine kurzfristige Stabilisierung war nicht in Sicht.

Gleichzeitig war zu diesem Zeitpunkt lingst klar, dass erhebliche Mit-
tel, die urspriinglich flir weitere Standorte vorgesehen waren, bereits
in den Ausbau eines einzigen Standorts geflossen waren. Geplant war
zunichst ein Hauptstandort. Spiter wurden zwei weitere Standorte
kommuniziert, fiir die ebenfalls Gelder eingesammelt wurden. In der
Folge kam es zu weiteren Finanzierungsrunden, bei denen Mittel fak-
tisch mehrfach fiir dieselben Ausbauziele akquiriert wurden. In der
Summe entsprach das eingesammelte Kapital rechnerisch der Finan-
zierung von bis zu finf Standorten. Realisiert wurde ein einziger.

Diese Diskrepanz war bekannt. Und sie blieb bestehen.
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Familie als innerer Kreis

In dieser Phase spielte nicht nur die formelle Geschiftstithrung eine
Rolle. Das Unternehmen war in hohem Mal3e familidr eingebettet.
Entscheidungen, Einschitzungen und strategische Richtungen wur-
den nicht ausschlieflich innerhalb formaler Gremien diskutiert, son-
dern auch im engen familidgren Umfeld.

Der Bruder war operativ stark eingebunden und fur zentrale Produk-
tionsentscheidungen verantwortlich. Diese Verantwortung fithrte zu
Spannungen, insbesondere dort, wo operative Realitit und strategi-
sche Kommunikation auseinanderliefen. In Konfliktsituationen
wurde Verantwortung wechselseitig zugeschoben. Die operative
Ebene verwies auf strategische Vorgaben, die strategische Ebene auf
operative Zahlen. Eine klare Trennung der Zustindigkeiten bestand
faktisch nicht.

Der Vater unterstiitzte den Aufbau und die Infrastruktur des Projekts.
Auch wenn er nicht in allen technischen Details bewandert war, war
er prisent, involviert und informiert. Seine Rolle war weniger operativ
als stabilisierend, vermittelnd, absichernd. Etr war Teil des inneren
Kreises.

Weitere Familienangehdrige wirkten zeitweise im Unternehmen mit.
Die Schwester unterstiitzte operative Abldufe, die Mutter iibernahm
organisatorische Aufgaben, Besorgungen und administrative Tétigkei-
ten. Auch wenn diese Rollen nach aulen unscheinbar wirkten, trugen
sie zur Funktionsfihigkeit des Gesamtsystems bei. Vor allem aber be-
deuteten sie Nahe. Nihe zu Informationen, zu Abldufen, zu Entwick-
lungen.

So entstand eine Struktur, in der Wissen nicht punktuell, sondern breit
verteilt war. Nicht nur innerhalb der Geschiftsfithrung, sondern in-
nerhalb einer familidren Konstellation, die das Unternehmen trug,
stiitzte und absicherte.
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Die leise Normalisierung

Vielleicht ist es genau diese Phase, die sich im Riickblick am schwers-
ten fassen ldsst. Nicht, weil sie besonders dramatisch war, sondern
weil sie sich still vollzog. Probleme wurden nicht verdringt, sondern
eingeordnet. Abweichungen wurden nicht geleugnet, sondern relati-
viert. Aus Ausnahmen wurden Zustinde. Aus Ubergingen Gewohn-
heiten.

Es gab keinen Moment des Bruchs. Kein lautes Scheitern. Stattdessen
setzte eine Art Normalisierung ein. Die Lage war schwierig, aber be-
kannt. Die Risiken hoch, aber ecingeplant. Entscheidungen wurden
nicht mehr unter der Frage getroffen, ob etwas grundsitzlich noch
tragfihig ist, sondern unter der Frage, wie lange es noch funktionieren
koénnte.

In dieser Phase verliert Zeit ihre Schiarfe. Wochen werden zu Mona-
ten. Monate zu Jahren. Und mit jeder Verschiebung sinkt die Hemm-
schwelle fur die nachste.
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Anwilte als dauerhafte Begleitung

Parallel zu dieser Entwicklung bestand iiber Jahre hinweg eine enge
und kostenintensive anwaltliche Begleitung. Fine renommierte Kanz-
lei war dauerhaft eingebunden, mit jihrlichen Honoraren im sechsstel-
ligen Bereich. Diese Zusammenarbeit war nicht punktuell, sondern
kontinuierlich. Sie umfasste gesellschaftsrechtliche Fragen, Vertrags-
modelle, Umstrukturierungen und neue Beteiligungsformen.

Spitestens ab dem Zeitpunkt, an dem Zahlungsunfihigkeit intern the-
matisiert wurde, mussten diese Berater iiber die wirtschaftliche Lage
informiert gewesen sein. Gespriche iiber eine mégliche Insolvenz fan-
den statt. Szenatien wurden diskutiert. Optionen geprift. Gleichzeitig
wurden neue Modelle entwickelt, neue Finanzierungsformen einge-
tihrt, bestehende Zusagen umgedeutet.

Die Einfiihrung von Genusstrechten fiel nicht in eine Phase des Auf-
bruchs, sondern in eine Phase struktureller Erschépfung. Sie war keine
strategische Innovation, sondern eine Reaktion auf eine Lage, die an-
ders nicht mehr zu stabilisieren war. Dass diese Konstruktion recht-
lich komplex und aufsichtsrechtlich sensibel war, ist 6ffentlich doku-
mentiert. Dass sie ohne anwaltliche Beratung entstanden sein kann, ist
kaum vorstellbar.

Damit stellt sich weniger die Frage nach individueller Schuld als nach
systemischer Verantwortung. Beratung im Wissen um die Lage ist
keine neutrale Tdtigkeit. Sie formt Handlungsspielrdume. Sie legiti-
miert Entscheidungen. Und sie verschiebt Grenzen.
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Technische Kontrolle und strukturelle Abschot-
tung

Ein weiterer Aspekt, der erst in der Gesamtschau seine Bedeutung
entfaltet, betrifft die technische Infrastruktur des Unternehmens.

Die Produktionsanlage war flichendeckend mit Kameras ausgestattet.
Offiziell dienten sie der Sicherheit und Prozessiiberwachung. Auffillig
war jedoch, dass der Zugriff auf diese Systeme nicht ausschlieBlich vor
Ort erfolgte. Bildmaterial konnte auch extern eingesehen werden, un-
abhingig vom Aufenthaltsort der zugreifenden Personen.

Damit entstand eine Form permanenter Beobachtbarkeit. Arbeitsab-
laufe, Anwesenheiten und Titigkeiten waren jederzeit nachvollzieh-
bar. Fur Mitarbeitende blieb oft unklar, wer konkret Einsicht hatte
und zu welchem Zweck. Kontrolle war allgegenwirtig, aber nicht
transparent geregelt.

Parallel dazu war die digitale Infrastruktur des Unternehmens extern
organisiert. Die technische Verantwortung lag bei einem langjihrigen
Partner mit Wohnsitz auBerhalb der Schweiz. Zentrale Unternch-
mensdaten, Kommunikation und Dokumentation befanden sich auf
externen Serverstrukturen. Der operative Betrieb war damit technisch
vollstindig von Systemen abhingig, die nicht am Standort selbst ver-
ankert waren.

Diese Architektur wurde mit Effizienz und Sicherheit begrindet. Ihre
Wirkung jedoch war eindeutig. Sie schuf Abhingigkeiten. Sie kon-
zentrierte Zugriff. Und sie erschwerte Nachvollziehbarkeit.

Wer Zugriff hatte, hatte Ubersicht.
Wer keinen Zugriff hatte, hatte keine.

Unabhingig von einer rechtlichen Bewertung wirft diese Struktur Fra-
gen auf. Nicht nach Absicht, sondern nach Zweck. In einem Projekt
dieser GroBlenordnung ist Transparenz kein optionales Merkmal. Sie
ist Voraussetzung fiir Vertrauen.
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Das System hinter den Personen

Was sich in diesem Kapitel zeigt, ist kein isoliertes Fehlverhalten ein-
zelner Akteure. Es ist ein Geflecht. Familie, Beratung, Technik und
Struktur griffen ineinander. Jede Ebene fiir sich betrachtet mag erklir-
bar sein. In ihrer Gesamtheit jedoch entsteht ein System, das sich zu-
nehmend von externer Kontrolle entkoppelte und intern stabilisierte,
selbst als die wirtschaftliche Grundlage lingst erodiert war.

Das Entscheidende ist nicht, dass Fehler gemacht wurden. Fehler sind
menschlich. Entscheidend ist, dass Wissen vorhanden war. Uber
Jahre. In mehreren Ebenen. Und dass dennoch Strukturen aufrecht-
erhalten wurden, die ohne neue Mittel, neue Narrative und neue Um-
deutungen nicht mehr lebensfihig gewesen wiren.

Beratung im Wissen um die Lage ist kein Randthema. Sie ist der Punkt,
an dem Verantwortung nicht mehr delegierbar ist.

Und genau deshalb steht dieses Kapitel hier. Nicht als Anklage. Son-
dern als Beschreibung eines Moments, in dem Schweigen, Nihe und
Struktur schwerer wogen als Korrektur.
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Schlusskapitel

Warum dieses Buch hier endet

Dieses Buch endet nicht, weil alles gesagt ist.

Es endet, weil ab diesem Punkt nichts mehr erklart werden muss.

Was sich tiber die vorangegangenen Kapitel hinweg zeigt, ist kein ein-
zelner Fehltritt und keine zufillige Verkettung ungiinstiger Umstinde.
Es ist ein durchgehendes Muster, das sich von den ersten Berechnun-
gen bis zu den letzten Umdeutungen verfolgen ldsst. Von frithen An-
nahmen, die gréf3er klangen, als sie hitten sein diirfen, bis zu spiten
Erzihlungen, die nur noch dazu dienten, diese Annahmen aufrecht-
zuerhalten. Von Zahlen, die beeindruckten, bis zu Konstruktionen,
die erklirten, warum diese Zahlen noch nicht sichtbar geworden wa-

ren.

Am Anfang standen Kalkulationen, die nur dann funktionieren konn-
ten, wenn man physikalische, wirtschaftliche und organisatorische
Grenzen ausblendete. Ertrige wurden projiziert, Kosten relativiert,
Skalierung als Losung prisentiert. Hitte man diese Grenzen offen be-
nannt, wire das Projekt in dieser Form nie gestartet worden. Nicht,
weil es verboten gewesen wire, sondern weil es niemand finanziert
hitte. Die Grundlage des Projekts war damit von Beginn an fragil,
auch wenn sie professionell wirkte.

Darauf folgten Entscheidungen, die diese Fragilitit nicht korrigierten,
sondern verstirkten. Fehlender Fokus, wechselnde Priorititen und
eine Fithrung, die mehr in Bewegung als in Steuerung investierte. Ka-
pital floss nicht dorthin, wo es die operative Grundlage stabilisiert
hitte, sondern dorthin, wo es neue Bilder erzeugte. Wachstum wurde
kommuniziert, wihrend Substanz fehlte. Komplexitit ersetzte Klar-
heit, Aktivitit ersetzte Richtung.

Mit der Zeit verschob sich etwas Grundlegendes. Aus falschen An-
nahmen wurden Narrative. Aus strukturellen Problemen wurden
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Kommunikationsaufgaben. Aus wirtschaftlicher Realitdt wurde eine
Geschichte, die immer weitergetragen werden musste, weil ihr Ende
niemand aussprechen wollte. Je linger dieser Zustand anhielt, desto
schwieriger wurde eine Korrektur. Nicht aus technischen Griinden,

sondern aus psychologischen und systemischen.

Dieses Buch ist nicht entstanden, um jemanden zu demontieren. Es
ist entstanden, weil Schweigen irgendwann nicht mehr neutral ist. Weil
es einen Punkt gibt, an dem Hoffnung nicht mehr schiitzt, sondern
schadet. Und weil Aufklirung nicht bedeutet, einen Zusammenbruch
zu beschleunigen, sondern zu verhindern, dass weitere Entscheidun-
gen auf falschen Grundlagen getroffen werden. Aufklirung ist kein

Urteil. Sie ist eine Voraussetzung fiir Verantwortung.

Warum also nicht frither.

Weil es lange einen schmalen Korridor gab, in dem Korrektur noch
moglich schien. Nicht im Sinne des urspriinglichen Versprechens,
sondern als Schadensbegrenzung. Solange dieser Korridor existierte,
hitte ein 6ffentlicher Bruch mehr zerstort als gerettet. Schweigen
war kein Wegsehen. Es war ein Abwigen zwischen Schaden und
Wirkung.

Dieser Korridor existiert nicht meht.

Nicht, weil Fehler gemacht wurden. Fehler gehoren zu jedem unter-
nehmerischen Vorhaben. Sondern weil an Annahmen festgehalten
wurde, die lingst widerlegt waren. Weil weiter erzihlt wurde, wo man
hitte anhalten missen. Und weil sich ein System verfestigt hat, das
nur noch funktionieren konnte, solange niemand die gesamte Kon-
struktion betrachtete.

Dieses Buch zieht keine juristischen Schliisse. Es trifft keine Progno-
sen iber Schuld oder Ausgang. Es rekonstruiert Abldufe, Entschei-
dungen und Widerspriiche, die unabhingig von persénlicher Motiva-
tion oder individueller Absicht bestehen. Wer es liest, wird keine Ent-
hillung im klassischen Sinn finden. Aber er wird Zusammenhinge er-
kennen. Und er wird verstehen, warum dieses Projekt nicht einfach
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gescheitert ist, sondern warum es so lange weiterlief, obwohl es das
nicht hitte tun dirfen.

Hier endet die Darstellung.

Nicht, weil die Geschichte vorbei ist.
Sondern, weil ab hier nicht mehr erzihlt, sondern verantwortet wet-
den muss.
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Schlusswort

In der 6ffentlichen Wahrnehmung wird hiufig tibersehen, welche Di-
mension dieses Projekt tatsdchlich erreicht hat. Es handelt sich nicht
um einen kleinen Kreis von Beteiligten oder ein iiberschaubares Fi-
nanzvolumen. Die Community umfasste zeitweise zwischen 40.000
und 100.000 registrierte Personen. Das insgesamt eingesammelte Ka-
pital belief sich auf eine GréB3enordnung um die 100 Millionen Euro,
zuzuglich einzelner spiterer GroBlinvestitionen.

Diese Dimension verindert die Bewertung grundlegend. Sie macht
aus individuellen Investitionsentscheidungen ein kollektives Risiko
und aus internen Fehlentwicklungen ein Thema von 6ffentlicher Re-
levanz. Ab diesem Punkt geht es nicht mehr um persénliche Erwar-
tungen oder Einzelfille, sondern um Strukturen, deren wirtschaftliche
Folgen eine gro3e Zahl von Menschen betreffen.

Hinter diesen Zahlen stehen keine anonymen Summen.

Es sind Ersparnisse, Altersvorsorgen, Kredite, Riicklagen und Hoff-
nungen.

Fir viele bedeutete dieses Projekt nicht ein Risiko unter vielen, son-
dern eine Entscheidung, die ihr gesamtes finanzielles Leben beriihrte.

Wenn ein System dieser Gré3enordnung scheitert oder sich als struk-
turell nicht tragfihig erweist, dann ist das kein individuelles Versagen.
Dann ist es ein gesellschaftliches Ereignis.
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Hinweis zur Methodik und Quellenlage

Die in diesem Buch dargestellten Abldufe, Einschitzungen und Zu-
sammenhinge beruhen auf einer Vielzahl unterschiedlicher Quellen.
Dazu zihlen eigene Beobachtungen aus unmittelbarer Nihe zum Pro-
jekt, Einblicke in interne Strukturen und Prozesse, Gespriche mit be-
teiligten Personen aus verschiedenen Ebenen sowie 6ffentlich zuging-
liche Informationen, Unternechmensdarstellungen und mediale Be-
richte — darunter aktuelle Interviews mit Anwilten, die betroffene An-
leger vertreten (z. B. aus Dezember 2025 auf Fachportalen wie diebe-
wertung.de), die den Fall weiter beleuchten. Die Inhalte wurden nicht
aus einer einzelnen Perspektive rekonstruiert, sondern iiber einen lin-
geren Zeitraum gesammelt, abgeglichen und in ihrem zeitlichen Zu-
sammenhang betrachtet. Einzelne Aussagen spiegeln daher nicht iso-
lierte Eindriicke wider, sondern ergeben sich aus der Gesamtschau
wiederkehrender Muster, Entscheidungen und Entwicklungen. Soweit
moéglich, wurden Angaben anhand mehrerer Quellen Giberprift oder
mit 6ffentlich bekannten Informationen abgeglichen. Wo dies nicht
méglich war, wird bewusst auf konkrete Zuordnungen verzichtet.
Dieses Buch erhebt nicht den Anspruch, simtliche Aspekte vollstin-
dig abzubilden. Es versteht sich als strukturierte Rekonstruktion do-
kumentierter Vorginge und nachvollziehbarer Entwicklungen, die
eine Einordnung ermdglichen sollen, nicht als abschlieBende Bewer-
tung,.
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Rechtlicher Hinweis

Dieses Buch stellt keine Anlageberatung, Rechtsberatung oder steuer-
liche Beratung dar. Es enthilt keine Aufforderung zu Investitionen
oder rechtlichen Schritten. Die dargestellten Inhalte geben eine sach-
liche Darstellung von Abliufen, Einschitzungen und strukturellen
Zusammenhingen wieder, wie sie aus der Auswertung verschiedener
Informationsquellen hervorgehen. Es handelt sich nicht um gerichtli-
che Feststellungen oder strafrechtliche Bewertungen. Etwaige rechtli-
che Einordnungen dienen ausschlieB3lich der allgemeinen Information
und ersetzen keine individuelle rechtliche Priifung. Leserinnen und
Leser sind angehalten, sich bei Bedarf eigenstindig zu informieren
oder fachkundigen Rat einzuholen. Die Nennung von Unternechmens-
strukturen, Geschiftsmodellen oder 6ffentlich bekannten Personen
erfolgt ausschlief3lich im Rahmen einer kritischen Auseinandersetzung
mit dokumentierten Vorgingen und erhebt keinen Anspruch auf Voll-
stindigkeit.
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Nachbemerkung

Dieses Buch soll vor allem eines: aufklidren und warnen. In einer Bran-
che mit hohen Versprechen und groflen Investitionssummen ist
Transparenz essenziell. Die hier geschilderten Ereignisse basieren auf
realen Beobachtungen und sollen betroffenen oder potenziellen In-
vestoren helfen, fundierte Entscheidungen zu treffen — insbesondere
angesichts 6ffentlicher Diskussionen um Riickzahlungsklagen (z. B.
LG Baden-Baden 2025: 124.932 €; LG Bochum 2025: 11.195,38 €),
ausbleibende Ertrige, BaFin-Warnungen (2024) und behordliche Pri-
fungen. Bei Fragen zu eigenen Investments empfehle ich dringend,
qualifizierte Anwilte, die FINMA (Schweiz) oder die BaFin (Deutsch-
land) zu konsultieren. Bleiben Sie wachsam, schiitzen Sie Thr Vermé-
gen — und teilen Sie Ihre Erfahrungen, um anderen zu helfen.



