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KURZFASSUNG 

Oft entstehen innovative Geschäftsmodelle aus einer Notsituation heraus, bei der Unternehmen ge-

zwungen sind, Veränderungen am bestehenden Geschäftsmodell vorzunehmen. Ein erfolgreiches Un-

ternehmen sollte jedoch auch in wirtschaftlich erfolgreichen Zeiten über Verbesserungen oder eine Neu-

gestaltung seines Geschäftsmodells nachdenken. Die Gründung des Tochterunternehmen Medizinal-

cannabis Vertriebs GmbH wurde genau aus diesem Grund fokussiert. Ein Unternehmen im Handel mit 

medizinischen Cannabisprodukten zu gründen und zu etablieren bringt viel Aufwand und einiges an 

Überlegung mit sich. Durch die starke gesetzliche Regulierung am Markt sind viele Rahmenbedingun-

gen fix vorgegeben und müssen strikt befolgt werden. Somit ist das Innovationspotenzial für diese Bran-

che in vielen Bereichen nicht möglich und in den wenigen anderen nur schwer identifizier- und umsetz-

bar.  

Im Rahmen dieser Arbeit wird ein Vorgehensmodell erarbeitet, welches Aufschluss über mögliche Dif-

ferenzierungen und Potenziale am Markt geben soll, um es bei dem Unternehmen Medizinalcannabis 

Vertriebs GmbH anwenden zu können. Auch soll eine mögliche Marktetablierung in sämtlichen Seg-

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

Der Theorieteil behandelt die Thematik von Geschäftsmodellen im Allgemeinen und erklärt Tools und 

Instrumente, welche bei der Entwicklung hilfreich sind. Das Ergebnis des theoretischen Teils bildet das 

Grundgerüst eines Vorgehensmodells. Durch den praktischen Teil, welcher die Durchführung von Ex-

perteninterviews beinhaltet, sollen die erarbeiteten Erkenntnisse bewiesen bzw. widerlegt werden und 

überprüft werden, ob sie auch in der Praxis eine Rolle spielen. Im Rahmen der Ergebnispräsentation 

der Experteninterviews werden die Kernaussagen der Gesprächspartner präsentiert und in einen Ge-

samtkontext gesetzt. Hier zeigt sich stark der Einfluss der gesetzlichen Regulatorien. Die Einarbeitung 

der Erkenntnisse führt zu einem endgültigen Vorgehensmodell, welches nun für die Branche im Handel 

mit medizinischen Cannabisprodukten anwendbar ist und einen Leitfaden geben soll, welcher Hand-

lungsspielraum für Innovation vorhanden ist und wie sich daraus Potenzial und Erlös abschöpfen las-

sen. Aufgrund des geringen Spielraumes durch gesetzliche Vorgaben, erfolgt die Potenzialidentifizie-

rung hauptsächlich im Bereich des Werteangebotes und des starken Netzwerkes.  

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

chert und so für die Einführung und Anwendung in der Praxis vorbereitet. 

  



 

 

ABSTRACT 

Often innovative business models emerge from a situation where companies are forced to make 

changes in their business model. However, a successful company should also think about improvements 

or a redesign of its business model in economically successful times. The foundation of the subsidiary 

company Medizinalcannabis Vertriebs GmbH was focused exactly for this reason. Starting and estab-

lishing a company in the medical cannabis distribution business requires a lot of effort and some thought. 

Due to the strong legal regulation on the market, many basic conditions are fixed and must be strictly 

followed. Thus, the innovation potential for this industry is not possible in many areas and in the few 

others it is difficult to identify and implement.  

In the context of this thesis a procedure model is compiled, which is to give information about possible 

differentiations and potentials at the market, in order to be able to use it with the enterprise Medizinal-

cannabis Vertriebs GmbH. Also, a possible market establishment in all segments of the Cannabisindus-

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

The theoretical part deals with the topic of business models in general and explains tools and instru-

ments which are helpful in the development. The result of the theoretical part forms the basic framework 

of a process model. The practical part, which includes expert interviews, is intended to prove or disprove 

the acquired knowledge and to check whether it plays a role in practice. During the presentation of the 

results of the expert interviews, the core statements of the interview partners are presented and put into 

an overall context. Here, the influence of the legal regulations was once again strongly evident. The 

incorporation of the findings leads to a final procedure model, which is now applicable for the industry 

in the trade with medical cannabis products and should give a guideline, which scope for innovation is 

available and how potential and revenue can be gained from it. Due to the limited scope due to legal 

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

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

thus prepared for the introduction and application in practice. 
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1 EINLEITUNG 

Die Gründung eines Start Ups ist für viele der erste Schritt in die Selbständigkeit. In der heutigen Zeit ist 

die Gründung eines Unternehmens sehr attraktiv und mit einer anfänglich „guten“ Idee und unternehmeri-

schem Geschick lässt sich erst mal schnell Profit generieren. Die Herausforderungen kommen dann auto-

matisch mit dem Wachstum eines Unternehmens. Visionäres Denken ist hier klar von Vorteil, um ein an-

fänglich kleines Start Up Unternehmen weiter auszubauen und das Know-How auch in anderen Bereichen 

zu nutzen. Andere, neue Märkte stellen jedoch ungleiche Anforderungen und das Geschäftsmodell für Er-

weiterungen sollte wohl durchdacht und geplant sein, um sich am Markt behaupten und gegen den Wett-

bewerb bestehen zu können. Durch immer höhere Komplexitätsniveaus, rasch wechselnde Entwicklungen 

in regulatorischer, technischer und gesellschaftlicher Hinsicht, einer steigenden Wettbewerbsintensität und 

ständig ändernden Kundenbedürfnissen steht man immer Neuerungen gegenüber.1 

Hierfür soll in dieser Arbeit ein Vorgehensmodell zur Entwicklung eines Geschäftsmodells für ein Unter-

nehmen erarbeitet werden, welches sich auf den Vertrieb mit medizinischen Cannabisprodukten speziali-

siert will. Dies erfolgt im theoretischen Teil dieser Arbeit durch tiefgreifende Analyse von bestehenden Ge-

schäftsmodellen und der „Analyse“ des Marktes und seinen regulatorischen Werken. Da gerade im Handel 

mit pharmazeutischen Produkten und vor allem im Bereich von Suchtmitteln viele Regulationen, Zertifizie-

rungsvorgaben und Vorschriften gelten, werden hier die Möglichkeiten und Anforderungen an Unterneh-

men genau recherchiert und in den nachfolgenden Kapiteln erläutert, da die Unternehmensumwelt maß-

gebend für das erfolgreiche Bestehen eines solchen Unternehmens ist.  

Ausgehend von den theoretischen Ergebnissen und den daraus gewonnenen Erkenntnissen soll im prak-

tischen Teil ein Vorgehensmodell zur Entwicklung eines zukünftigen Geschäftsmodells für das Unterneh-

men Medizinalcannabis Vertriebs GmbH abgeleitet werden. Diese Variante des Modells soll durch Exper-

teninterviews validiert und anschließend überarbeitet und angepasst werden. 

1.1 Ausgangssituation und Problemstellung 

Durch gewissenhafte Vorbereitung und fundiertes Verständnis über den Markt, Kundensegmente, Wettbe-

werb, Lieferanten, etc. kann eine gute Grundlage geschaffen werden, um ein erfolgreiches Geschäftsmo-

dell zu entwickeln und im Unternehmen anzuwenden. Die Auswahl und Weiterentwicklung eines passen-

den Modells ist ein wichtiger Einflussfaktor für den Erfolg eines Unternehmens und hilft einem dabei weiter, 

sich in der heutigen Zeit erfolgreich auf Märkten zu etablieren, zu bestehen und sich durchzusetzen. Die 

Innovation von Geschäftsmodellen erfordert eine interdisziplinäre Perspektive, welche sich bereits aus ei-

ner neuwertigen Kombination von unterschiedlichen Dimensionen oder Elementen ergeben kann.2 

Anlass dafür, dieses Thema für die Masterarbeit zu wählen, war die Vision eines Unternehmerteams, wel-

ches es sich zur Aufgabe gemacht hat, das Thema Hanf markttauglich zu machen und finanziellen Nutzen 

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

 

1 vgl. Rusnjak (2014), S. 13 
2 vgl. Hoffmann et. al. (2016), S. 5 
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in vielen Bereichen erfolgen. Dieses Team der THC-Group leitet bereits erfolgreich mehrere Unternehmen, 

welche sich auf den Handel mit Hanfprodukten wie Hanfpflanzen, - Samen, CBD-Blüten und -Ölen spezi-

alisiert haben. Nun soll der nächste Schritt gemacht werden. Die Gründung des Unternehmens Medizinal-

cannabis Vertriebs GmbH, welches zwar auch in der Sparte Handel mit Hanfprodukten tätig sein soll, aber 

deren Zielmarkt einen völlig anderes Kundensegment bedient. Nämlich den Markt im Handel und Vertrieb 

von medizinischen Cannabisprodukten. Bei diesen Produkten handelt es sich um Arzneimittel und Sucht-

gifte. Um mit diesen Produkten Handel betreiben zu dürfen, müssen vorab viele Vorkehrungen getroffen 

werden, um die nötigen Berechtigungen und Lizenzen zu erhalten. In erster Instanz soll der Bedarf von 

medizinischen Cannabisblüten als Rohmaterial in Deutschland abgedeckt werden. Um einen Vertrieb auf-

zubauen steht der CEO des Unternehmens THC-Group in jahrelangem Kontakt mit der AGES (Agentur für 

Gesundheit und Ernährungssicherheit), um hier eine Lieferbeziehung zu ermöglichen. Dieses Unterneh-

men besitzt eine Schlüsselfunktion, da dieses per geltendem österreichischen Suchtmittelgesetz das Al-

leinrecht zum Anbau von Cannabisblüten für den medizinischen Gebrauch besitzt und somit eine gesetzlich 

geregelte Monopolstellung in Österreich hat. Jedoch ist der Vertrieb an Apotheken in Blütenform in Öster-

reich verboten. Cannabisprodukte sind ausschließlich in verarbeiteter Arzneimittelform oder Magistralzu-

bereitungen aus dem extrahierten Rohstoff zugelassen. Aus diesem Grund soll eine Lieferbeziehung nach 

Deutschland aufgebaut werden. Hier werden die Blüten bereits ärztlich verordnet bzw. wird der Rohstoff 

genutzt, um THC-haltige Medikamente herzustellen, welche wiederum in Österreich vertrieben werden. Am 

deutschen Markt haben insgesamt acht Unternehmen dementsprechende Genehmigungen, um Cannabis-

blüten zu importieren und diese an Apotheken zu liefern. 

Um die Belieferung durch die AGES gewährleisten zu können, muss ein dementsprechend zertifiziertes 

Suchtmittellager errichtet werden, welches den Anforderungen einer GDP- und GMP-Zertifizierung ent-

spricht. Des Weiteren soll das bereits vorhandene Know-How in der Züchtung und dem Anbau von Blüten 

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

Durch diese vielen Faktoren ergab sich der Bedarf nach einem Vorgehensmodell zur Entwicklung eines 

Geschäftsmodelles, welches unter Berücksichtigung all dieser Faktoren einen erfolgreichen Eintritt im 

Markt sicherstellt. Da es sich bei diesem Markt um Neuland für österreichische Unternehmen handelt soll 

ein gut durchdachter, aber gleichzeitig innovativer Ansatz gewählt werden, um den Anforderungen und der 

Nachfrage gerecht zu werden. 

1.2 Zielsetzung und Forschungsfragen 

In dieser Arbeit soll ein Vorgehensmodell zur Entwicklung eines Geschäftsmodelles erarbeitet werden, 

welches dem neu gegründeten Unternehmen eine Anleitung für ein erfolgreiches und funktionierendes Ge-

schäftsmodell darlegen soll. Es soll theoretisch und verständlich dargestellt werden, welche Schritte bei 

der Entwicklung zu beachten sind, welche Tools unterstützend eingesetzt werden können und wie diese 

Erkenntnisse in ein Geschäftsmodell verpackt und eingebunden werden können. 

Die im vorhergehenden Punkt beschriebene Ausgangssituation und Problemstellung führt zu folgenden 

Forschungsfragen, welche im Zuge dieser Arbeit abgehandelt werden sollen: 
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Wie kann ein anwendbares Vorgehensmodell zur Entwicklung eines Geschäftsmodells für das Unterneh-

men Medizinal Cannabis erarbeitet werden? Welcher theoretische Input ist hierfür geeignet und/oder not-

wendig?  

Im praktischen Teil sollen diese Fragen auf ihre Umsetzbarkeit durch Experteninterviews überprüft und im 

Optimalfall bestätigt werden. Sollten sich hierbei andere Erkenntnisse ergeben, sollte eine Anpassung des 

Modells an diese Gegebenheiten erfolgen. 

Die Zielsetzung dieser Arbeit soll sein, im theoretischen Teil eine genaue Literaturrecherche durchzuführen, 

um mit den bereits bestehenden Möglichkeiten zur Geschäftsmodellentwicklung eine aussagekräftige Aus-

wahl darzustellen. Von dieser Basis aus soll im praktischen Teil ein verwert – und anwendbares Vorge-

hensmodell zur Entwicklung eines Geschäftsmodelles für das Unternehmen im Handel mit medizinischen 

Cannabisprodukten entstehen. Auch die Frage, welche Besonderheiten in der Branche zu beachten sind, 

damit das Geschäftsmodell anwendbar ist, soll geklärt werden. 

Nebenziel ist es, den Aufwand und die notwendigen Schritte für die qualitätsrelevanten Zertifizierungen 

(GDP und GMP) für das benötigte Suchtmittellager abzuklären und die relevanten gesetzlichen Vorschrif-

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

1.3 Aufbau der Arbeit 

Im ersten Kapitel dieser Masterarbeit sollen die Ziele und Rahmenbedingungen erklärt und klar abgesteckt 

werden, damit Leser gleich auf den ersten Seiten einen guten Überblick bekommen, welche Themen in-

haltlich relevant sind und was die Ziele und der gewünschte Output sein sollen. Nach dieser gegebenen 

Übersicht gliedert sich die Arbeit in zwei Hauptbestandteile. Der erste Hauptbestandteil ist der theoretische 

Teil. Beginnend mit dem Kapitel 1, der Einleitung, erstreckt sich die Arbeit weiter von Kapitel 2 (Branchen-

fokussierung: Handel mit Hanfprodukten), über Kapitel 3 (Geschäftsmodelle), Kapitel 4 (Instrumente bei 

der Entwicklung von Geschäftsmodellen), bis hin zu Kapitel 5 (Vorgehensmodell zur Geschäftsmodellent-

wicklung). Das Kapitel 6 (THC-Group) bildet den ersten Teil des Praxisteils und erklärt die Strukturen des 

gesamten Unternehmens THC-Group. Das Kapitel 7 (Experteninterviews) und das Kapitel 8 (Vorgehens-

modell zur Entwicklung eines Geschäftsmodells) stellen den Hauptteil der praktischen Arbeit dar. Hierin 

sollen die theoretischen Kenntnisse auf das konkrete Beispiel des Unternehmens Medizinalcannabis Ver-

triebs GmbH angewendet werden und die Ergebnisse aus den Experteninterviews integriert werden. Im 

Kapitel 8 wird das erarbeitete Modell gegebenenfalls korrigiert und erweitert und das vollständige Ender-

gebnis dargelegt. Im Kapitel 9 (Resümee der Masterarbeit und Ausblick) wird das Resümee gezogen, ob 

die vorhergehenden Kapitel ausreichend behandelt wurden und es zu einem verwertbaren Ergebnis für 

das Unternehmen Medizinalcannabis Vertriebs GmbH kommt. Des Weiteren soll ein Ausblick gegeben 

werden, welche zukünftigen Veränderungen mit den gewonnenen Erkenntnissen einhergehen könnten. 

1.4 Graphischer Bezugsrahmen 

Für eine bessere und gesamtheitlichere Übersicht aller relevanten Inhalte dieser Masterarbeit, zeigt die 

folgende Abbildung den grafischen Bezugsrahmen. Dieser steckt genau ab, welche Themen und Inhalte 

behandelt werden und zeigen die Abgrenzung vom theoretischen zum praktischen Teil. 
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Abbildung 1: grafischer Bezugsrahmen, Quelle: eigene Darstellung 
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1.5 Vorgehensweise und Methodik 

Nach dem ersten Schritt, der Themenfindung für die vorliegende Masterarbeit, wurde in Zusammenarbeit 

mit dem Gründerteam des Unternehmens THC-Group persönlich besprochen, welche Inhalte, Fragen und 

Themengebiete von Relevanz für die Erstellung des Vorgehensmodells zur weiteren Entwicklung eines 

Geschäftsmodelles sind. Nach Festlegung der relevanten Aspekte wurde zur Erlangung von benötigten 

Erkenntnissen mit einer Literaturrecherche begonnen. Ein Teil davon beschränkt sich auf die Internet-

recherche. Diese bezieht sich auf das Sichten von österreichischen und teilweise auch internationalen Ge-

setzestexten und Rechtsquellen (Richtlinien, Verordnungen, Ausschreibungen) aus dem Bereich der 

Sucht- und Arzneimittel bzw. der Rahmenbedingungen für den legalen Handel mit diesen. Für den theore-

tischen Erkenntnisgewinn bezüglich Geschäftsmodellen wurde die Literatur hauptsächlich im Printbereich 

genau studiert und passende Ansätze für den theoretischen Teil verwendet und analysiert.  

Für den praktischen Teil wurde für die Erstellung eines Leitfadens ebenfalls zuerst auf bestehende Literatur 

zurückgegriffen. Die Durchführung der Experteninterviews erfolgte im persönlichen Gespräch. Die Auswer-

tung der Antworten wurde zuerst einzeln betrachtet, analysiert und anschließend in ein Gesamtergebnis 

zusammengefasst. Somit lassen sich die Ergebnisse übersichtlicher in dem Vorgehensmodell einbauen 

und anwenden. 
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2 BRANCHENFOKUSSIERUNG: HANDEL (MIT HANFPRODUKTEN) 

In diesem Kapitel wird rund um das Thema Hanf und den Handelsmöglichkeiten damit aufgeklärt. Im ersten 

Unterkapitel wird die Geschichte und die wirtschaftliche Bedeutung der Hanfpflanze, damals wie heute, 

dargelegt, um dem Leser einen Überblick über die Thematik zu verschaffen. Darauffolgend wird der Wirt-

schaftszweig Handel genauer unter die Lupe genommen, welcher im Hinblick auf Hanfprodukte gerade 

eine hohe Nachfrage erfährt. Dementsprechend viele Anbieter drängen mit ihren Hanfprodukte auf den 

Markt. Da natürliche Präparate und alternativmedizinische Produkte in den letzten Jahren zum Trend ge-

worden sind, liegt hier ein weiterhin steigendes Marktpotenzial vor. Die Beliebtheit der Pflanze zeigt sich 

leider nicht nur in legalen Hanfprodukten, denn auch das THC-reiche Marihuana, welches laut österreichi-

schem Suchtmittelgesetz zusammen mit Stoffen wie Amphetaminen, Halluzinogenen, Kokain und Morphin 

zu den gesetzlich verbotenen Suchtmitteln zählt, erlebt in der heutigen Zeit einen weiterhin wachsenden 

Zuspruch durch alle Altersgruppen und Gesellschaftsschichten hindurch.3 

Auch wie in der folgenden Statistik der WKO Österreich zu entnehmen ist, nehmen die Unternehmensgrün-

dungen im Handel den zweitgrößten Bereich ein und machen rund ein Viertel (20,8%) der Neugründungen 

im Jahr 2018 aus.4 1.880 (4,8%) machen hierbei Neugründungen in der Fachgruppe Versand, Internet und 

allgemeiner Handel aus.5 

 

Abbildung 2: Tabelle der Unternehmensneugründungen nach Sparten 2008 – 2018 (gekürzte Fassung), Quelle: WKO Österreich, 
(2019), S. 29, Onlinequelle [12.01.2020] 

2.1 Cannabis 

Cannabis ist die botanische Bezeichnung der Hanfpflanze. In Europa ist Cannabis Sativa die dominierende 

Art. Es gibt aber noch zwei weitere Gattungen: Cannabis Indica, dabei handelt es sich um den indischen 

Hanf und Cannabis Ruderalis, welcher aufgrund seines niedrigen THC-Gehaltes großteils als Nutzhanf 

Verwendung findet.  

Hanffasern zählen, neben Sisal- und Leinenfasern, zu den stärksten, haltbarsten und langlebigsten Weich-

fasern natürlichen Ursprungs. Durch seine Blätter und Blüten war die Hanfpflanze, je nach Kultur, für zwei 

Drittel der Weltbevölkerung bis zur Jahrhundertwende und während mindestens 3.000 Jahren die erst-, 

 

3 vgl. Bundeskriminalamt (2018), S. 18f., Onlinequelle [19.11.2019] 
4 vgl. WKO Österreich – Abteilung für Statistik (2019), S. 29 
5 vgl. WKO Österreich – Abteilung für Statistik (2019), S. 13 
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zweit- oder drittwichtigste Medizinpflanze. Botanisch gesehen gehört Hanf zur fortschrittlichsten Pflanzen-

familie der Erde. Er ist eine zweihäusige (männlich, weiblich oder auch zwittrig – männliche und weibliche 

Ausprägungen auf derselben Pflanze), krautige, verholzte, einjährige Pflanze. Sie nutzt die Sonne effizien-

ter als manch andere Pflanze und erreicht in einer kurzen Wachstumsperiode eine robuste Pflanzenhöhe 

von 2 bis zu 4 Metern. Hanf ist eine Pionierpflanze und kann praktisch in jeder mäßigen bis warmen Klima-

zone und bei jeder Bodenbeschaffenheit angebaut werden. Selbst auf Grundertragsböden lassen sich die 

Pflanzen kultivieren.6 Jack Herer bezeichnet die Hanfpflanze als die bei weitem wichtigste erneuerbare 

natürliche Ressource der Erde.  

2.2 geschichtliche Nutzung 

Die Hanfpflanze zählt zu einer der ältesten Kulturpflanzen unseres Planeten. Von mehr als 1.000 Jahren 

vor Christus bis zum Ende des 19. Jahrhunderts war die Hanfpflanze die größte landwirtschaftliche Kultur-

pflanze und eine der bedeutendsten Industriepflanzen in unserer Welt. Daraus entstanden unzählbare 

Mengen verschiedenster Produkte. An deren Produktion waren viele Unternehmen beteiligt und schufen 

so Arbeitsplätze. Sie produzierten den größten Teil der Fasern, Stoffe, Papiere, Seile, Leuchtöle und auch 

schon Medikamente. Darüber hinaus war Hanf eine primäre Quelle von ätherischem Lebensmittelöl und 

Proteinen für Mensch und Tier. 7 Auch über die psychoaktive Wirkung der weiblichen Hanfblüten wusste 

man schon früh Bescheid. In der Volksmedizin fanden Hanfextrakte therapeutische Verwendung. Der Hanf 

verlor jedoch an wirtschaftlicher Bedeutung, als ergiebigere Ölpflanzen angebaut wurden, die Medizin mit 

Produkten der modernen Pharmaindustrie chemisch aufgerüstet wurde und synthetische Fasern herge-

stellt und verarbeitet werden konnten. Nicht allein der psychoaktiven Wirkung wegen, sondern auch auf-

grund der Konkurrenz der neuen Produkte wurde Cannabis weltweit zunehmend gemieden.8 

2.3 Handel mit Cannabis-Produkten  

Hanf bietet als Kulturpflanze einige echte Umweltvorteile. Insbesondere im Hinblick auf den kaum vorhan-

denen Bedarf im Einsatz von Pestiziden und Herbiziden. Hanf ist daher für den ökologischen Landbau und 

für den wachsenden Markt an Produkten, die mit einer umweltfreundlichen, nachhaltigen Produktion ver-

bunden sind, sehr interessant. Die Holding THC-Group hat sich auf den Handel mit Hanfprodukten spezi-

alisiert, ist aber von Produzenten und Herstellern diverser Hanfprodukte abhängig, um die Waren beziehen 

und vertreiben zu können. In den folgenden Unterkapiteln werden die wichtigsten Handelsmöglichkeiten 

nach Sparten untergliedert und beschrieben. Die Vertriebskanäle können offline, durch direkten Vertrieb 

und durch unternehmensinterne oder -externe Vertreter sowie online über eigene oder Partner-Webshops 

sein. 

2.3.1 Handel mit EU-zertifiziertem Nutzhanf 

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

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

 

6 vgl. Raab (2017), S. 23 - 25 
7 vgl. Herer/Bröckers (2008), S. 8 
8 vgl. ARGE Suchtvorbeugung (2012), S. 1, Onlinequelle [14.01.2020] 
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Umrüstung der benötigten Maschinen sehr aufwändig wäre. Durch das jahrzehntelange Verbot von Hanf 

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

Lebensmittelindustrie: Für die Erzeugung von Lebensmitteln dürfen nur Hanfsorten angebaut und ver-

wertet werden, wenn deren THC-Gehalt zum Erntezeitpunkt unter 0,3% liegt. Dieser Grenzwert ist im ös-

terreichischen Suchtmittelgesetz festgelegt. Sollte man hanfhaltige bzw. Lebensmittel aus Hanf in Deutsch-

land vertreiben wollen, darf der Grenzwert von 0,2% nicht überschritten werden. Welche Hanfsorten als 

EU-zertifiziert gelten ist in dem gemeinsamen Sortenkatalog für landwirtschaftliche Pflanzenarten (2019/C 

13/01) geregelt, worin die Sorten taxativ aufgezählt sind. Dieser Sortenkatalog wird jährlich aktualisiert, da 

einige Sorten instabil sind und regelmäßig den festgelegten THC-Grenzwert überschreiten. Zum derzeiti-

gen Stand zählen 67 Sorten als EU-zertifiziert und dürfen zur Lebensmittelerzeugung verwendet und als 

Lebensmittel verkauft werden.9 Produkte, in welchen Hanf eine Verwendung findet, sind z. B. Tees, Hanf-

samen, Hanf(samen)mehl, Hanf(samen)öl, Hanf(samen)protein und in Getränken wie Limonaden oder Bie-

ren. Hanfsamen sind deshalb sehr beliebt, weil sie einen durchschnittlichen Proteingehalt von 21% aufwei-

sen und die Zusammensetzung des Proteins dem körpereigenen Eiweiß des Menschen sehr ähnlich ist. 

Großen Zuspruch erhält es deswegen in Form von Hanfprotein, welches für Sportler einen großen Nutzen 

im Training bringen soll. Darauf hat sich auch ein steirisches (Familien)Unternehmen mit dem Sitz in Hart-

berg spezialisiert. Die Firma A-Ware produziert regionales Protein, Hanfriegel und Müslis. Diese sollen eine 

vitale Ernährung, die Leistungssteigerung und den Muskel- und Kraftaufbau deutlich unterstützen.10 Ein 

weiteres erwähnenswertes Unternehmen aus Österreich befindet sich in Niederösterreich. Die 2015 ge-

gründete Hanfland GmbH ist erfolgreich im Vertrieb und Handel mit Nutzhanf-Produkten aller Art tätig. Die 

Produkte des Unternehmens sind bereits in den Regalen von mehreren Einzelhandelsketten zu finden.11 

Die europäische Lebensmittelbehörde EFSA hat im Jahr 2015 eine Risikobewertung mit dem Forschungs-

hintergrund von THC in Lebensmitteln mit tierischer Herkunft erhoben. Das Ergebnis lautet, dass durch 

den Verzehr von den empfohlenen Referenzmengen kein gesundheitliches Risiko für die Konsumenten 

besteht.12 Auch im Tierfutter finden Hanfsamen, besonders der übrig gebliebene Trester von Kaltölpres-

sungen, gerne Verwendung. 

Kosmetikindustrie: Für Kosmetik und sämtliche andere Körperpflegeprodukte gelten die gleichen Best-

immungen wie für Lebensmittel. Hier dürfen für den österreichischen Markt nur Hanfsorten mit einem nied-

rigeren THC-Gehalt von unter 0,3% zur Erzeugung verwendet werden. Auch für Kosmetikprodukte wird 

hauptsächlich das aus den Samen gewonnene Hanföl verwendet. Der Grund für die Wirkweise ist wieder 

einmal die spezielle Zusammensetzung aus den essenziellen Fettsäuren Alpha-Linolensäure, Linolsäure und 

der seltenen Gamma-Linolensäure. Ein wichtiges und gut erforschtes Einsatzgebiet der Gamma-Linolen-

säure ist die Behandlung von Hautkrankheiten wie Schuppenflechte und Neurodermitis sowie als Unterstüt-

zung beim Heilungsprozess von Narben.13 Produkte, welche auf die Verwendung von Hanföl setzen, sind 

 

9 vgl. europäische Kommission (2019), S. 241ff. 
10 vgl. A-WARE.at, Onlinequelle [20.01.2020] 
11 vgl. hanfland.at, Onlinequelle [20.01.2020] 
12 vgl. EFSA (2015), S. 1 
13 vgl. Hanf-Magazin.com (2017), Onlinequelle [11.01.2020] 
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Körper- und Gesichtslotionen, Körperöle, Duschbäder und Haarshampoos. Der Handel mit diesen Produkten 

erfolgt großteils im Internet über Onlineshops oder auch offline in Drogerien. 

Bauindustrie: Auch in dieser Industrie erfreut sich der Hanf in den letzten Jahren immer größerer Beliebt-

heit. Viele Unternehmen aus dieser Branche setzen auf Hanf als Dämmstoff. Durch seine eng verwobenen 

Fasern eignet er sich sehr gut zur Dämmung von Fassaden, Böden und Dächern und liefert nebenbei noch 

eine positive Ökobilanz. Inzwischen lassen sich die dementsprechenden Dämmplatten sogar schon in han-

delsüblichen Baumärkten finden.14 

2.3.2 Handel mit CBD-Produkten 

Der Handel mit Cannabidiol-Produkten (CBD) gestaltet sich in Österreich als eher schwierig, denn hier 

treffen ständig neue Änderungen bezüglich der Deklarierung der Produkte ein. Der Handel mit Produkten 

ist mit CBD-Blüten, Pollinaten und Ölen am simpelsten. Hier gilt, wie bei Lebensmitteln und Kosmetikpro-

dukten, dass diese Produkte den THC-Wert von 0,3% nicht überschreiten dürfen, jedoch müssen sie nicht 

EU-zertifiziert sein. Bei der Namenswahl herrscht ebenfalls freie Auswahl. Dadurch kommen Blütennamen 

wie Girl Scout Cookie, Bubblegum oder Blueberry Haze zustande.15 Die meisten CBD Blüten und Pollinate 

weisen einen Cannabidiol-Gehalt zwischen drei und maximal zehn Prozent auf. Etwas komplizierter wird 

es bei der Deklarierung und Aufmachung der Verpackung, denn laut dem Erlass des BMASGK (Geschäfts-

zahl: BMASGK-75100/0020-IX/B/16a/2018) vom 19.10.2018 dürfen hier weder Einnahmeempfehlungen 

noch gesundheitsbezogene Daten ausgegeben sein. Dasselbe gilt für CBD-Öle. Diese wurden bis zum 

Erlass in Österreich als Nahrungsergänzungsmittel deklariert, was nun nicht mehr erlaubt ist. Somit haben 

die meisten Händler umgesattelt und vertreiben das Öl nun als Aromatherapie Öl, ohne Einnahmeempfeh-

lung auf der Verpackung. Meist wird es zur äußerlichen Anwendung empfohlen, was die meisten Kunden 

natürlich verwirrt. Diese Produkte gibt es in unterschiedlichen Konzentrationen von 2,5 bis 20 Prozent CBD-

Gehalt. Wenn eine höhere Konzentration vorliegt, handelt es sich nicht mehr um Öl, sondern um eine 

Paste, da die Konsistenz zähflüssiger wird. Hier sind Konzentrationen bis zu 50% möglich. Die meisten Öle 

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

Für CBD-haltige Lebensmittel bedeutete der Erlass BMASGK ein völliges Verkaufsverbot, da erhoben 

wurde, dass diese unter die Novel Food Verordnung (EU) 2015/2283)) fallen und somit als neuartige Le-

bensmittel zu betrachten sind. „Nur zugelassene und in der Unionsliste aufgeführte, neuartige Lebensmittel 

dürfen nach Maßgabe der in der Liste festgelegten Bedingungen und Kennzeichnungsvorschriften als sol-

che in Verkehr gebracht oder in Lebensmitteln verwendet werden. Zurzeit liegt noch keine derartige Zulas-

sung vor. Ein Inverkehrbringen ist damit nicht zulässig.“16. Um eine Zulassung zu erlangen, muss ein dem-

entsprechender Antrag bei der europäischen Kommission über ein genehmigtes Zulassungsverfahren ein-

gereicht werden. Dies kostet sehr viel Geld und Zeit und wurde bis dato noch nicht erteilt. Kosmetikartikel, 

welche CBD als Stoff enthalten, dürfen in Verbindung mit der Verordnung (EG) 1223/2009 ebenso nicht 

mehr in Verkehr gebracht werden. Verstößt man als Händler oder Hersteller gegen diesen Erlass, wird das 

von verschiedenen Ämtern geahndet und es muss mit Geldstrafen gerechnet werden. Liquids für E-

 

14 vgl. Energie-Experten.org (2016), Onlinequelle [11.01.2020] 
15 vgl. hanfgarten.at, Onlinequelle [16.01.2020] 
16 Bundesministerium für Arbeit, Soziales, Gesundheit und Konsumentenschutz (2018), S. 1 
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Zigaretten und „Pre-Rolls“, bestehend aus einer Mischung von Tabak und CBD-Blüten wurden auch in 

Österreich zum Verkauf angeboten. Da diese meist den Eindruck erweckten, dass diese Produkte einen 

positiven gesundheitlichen Nutzen haben bzw. weniger schädlich sind als herkömmliche Tabakerzeug-

nisse, wie z.B. Zigaretten, wurden sie, gemäß § 8b Abs. 2 Z 1 und § 10b Abs. 7 Z 3 TNRSG (Tabak- und 

Nichtraucherschutzgesetz), ausdrücklich verboten.17 

Die Cannabinoide der Hanfpflanze und deren Wirkung auf den menschlichen Körper sind aber nicht so 

neu, wie der derzeitige CBD-Trend vermuten lässt. Bereits im Jahr 1988 wurde die Existenz von Rezepto-

ren (CB1 und CB2) für Cannabinoide im Gehirn und Nervensystem nachgewiesen. Wenige Jahre später 

entdeckten amerikanische Forscher ein körpereigenes Cannabinoid (Anandamid), das auf diesen Rezep-

toren andockt. CBD ist nur eines von insgesamt 60 nachgewiesenen Cannabinoiden, welche in der Hanf-

pflanze natürlich vorkommen. 18  

2.3.3 Handel im medizinischen Bereich 

Der Handel mit medizinischen Cannabisprodukten übertrifft in Sachen der Regulierungen und Anforderun-

gen bei Weiten die beiden vorherigen Handelssparten, denn bei Cannabisprodukten medizinischer Art han-

delt es sich um Suchtgifte. Für den Vertrieb und Handel werden eine Reihe von Vorgaben an das Handels-

unternehmen gestellt. Wenn man überlegt in diese Branche einzusteigen, sollte man mindestens ein Jahr 

an Vorbereitung einrechnen, um die geforderten Zertifizierungen für das notwendige Suchtmittellager, wel-

ches unabdingbar ist und die vorangehende Gewerbeberechtigung zum Handel mit Suchtgiften laut § 94 

Z 32 der Gewerbeordnung 1994, GewO 1994, BGBl. Nr. 194/1994 idgF zu erhalten. 

In Deutschland ist am 10.03.2017 das Gesetz zur Änderung betäubungsmittelrechtlicher Vorschriften in 

Kraft getreten. Durch diese Gesetzesänderung und der Änderungen einiger anderer Vorschriften hat der 

Gesetzgeber die Möglichkeiten zur Verschreibung von Cannabisarzneimitteln erweitert und somit einen 

neuen Markt für Produzenten und Händler geschaffen. Die Bundesrepublik Deutschland schrieb am 

18.07.2018 eine Bekanntmachung für das Bewerbungsverfahren inklusive Kriterien aus, um Unternehmen 

die Möglichkeit zu geben, Teil der Cannabis Agentur für Rohstoffe zur Arzneimittelerzeugung zu werden. 

Nach einigen Monaten Frist, Prüfung und einem strengen Auswahlverfahren wurden insgesamt sieben 

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

damit medizinische Einrichtungen zu beliefern.19  

Hier befindet man sich in Österreich noch auf relativem Neuland, denn laut derzeitigem Stand betreiben 

zwei österreichische Unternehmen Handel mit medizinischen Cannabisblüten. Diese werden aber aus-

schließlich als Rohstoff zur Produkterzeugung vertrieben. Beim ersten Unternehmen handelt es sich um 

den einzigen gesetzlich zugelassenen Produzenten, der AGES und beim zweiten um ein Tochterunterneh-

men eines deutschen Herstellers für Arznei- und Suchtmittel, welcher den Rohstoff über dieses Unterneh-

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

 

17 vgl. AGES: Fragen zu Hanf, Onlinequelle [11.01.2020] 
18vgl. Russo (2016), S. 594f. 
19vgl. Bundesinstitut für Arzneimittel und Medizinprodukte (2013), Onlinequelle [16.01.2020] 
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Arzneimittel zugelassen. Dronabinol und Sativex. Beide haben einen THC-Gehalt über dem Grenzwert von 

0,2 Prozent. Sativex, ein rezeptpflichtiges Kombinationspräparat aus Tetrahydrocannabinol (THC) und 

Cannabidiol (CBD), ist seit dem Jahr 2011 auch in Österreich zugelassen. Das Fertigarzneimittel wird als 

Mundspray vertrieben und verabreicht. Da Sativex zu den Suchtgiften zählt, unterliegt es dem Suchtmittel-

gesetz (SMG). Es befindet sich nicht im Erstattungskodex der Krankenkassen, weshalb eine Erstattung nur 

in begründeten Einzelfällen erfolgt, z.B. zur Symptomverbesserung schwerer Spastik bei Erwachsenen in 

Zusammenhang mit der Krankheit Multiple Sklerose. Ein Antrag auf die grundsätzliche Aufnahme in den 

Erstattungskodex wurde im September 2016 wegen nicht ausreichenden Wirkungsnachweisen von der 

Heilmittelevaluierungskommission abgelehnt. Diese Entscheidung wurde vom Bundesverwaltungsgericht 

später noch bestätigt. Die Magistralzubereitung mittels THC-Reinsubstanz wird direkt in Apotheken zusam-

mengemischt, an Patienten abgegeben und die orale Einnahme verordnet. Eine Abgabe ist nur mittels dem 

dementsprechenden Suchtgiftrezept möglich. Ärzte sind somit in der Lage, solche Rezepte für magistrale 

Zubereitungen, auszustellen. Nach der derzeitigen Situation ist Ärzten dabei keine eng definierte Indikation 

auferlegt. Eine magistrale Verschreibung von THC erfolgt meist bei Patienten mit Spastizität und Lähmun-

gen, symptomatisch bei Multiple Sklerose-Patienten und bei Patienten mit einer Erkrankung des Nerven-

systems, zur Linderung chronischer Schmerzen oder auch bei Krebs- und AIDS-Patienten, welche an Ap-

petitlosigkeit, Übelkeit oder Erbrechen leiden. Bei wissenschaftlich nachvollziehbarer und therapeutisch 

sinnvoller Indikation wird die Verschreibung in der Regel vom Chefarzt bewilligt. In diesem Fall werden die 

Kosten von der Kasse getragen. Ein weiterer Unterschied zum deutschen Markt besteht darin, dass THC-

reiche Hanfblüten nicht an Apotheken vertrieben werden dürfen, da der Konsum nicht erlaubt ist. Das ös-

terreichische Gesundheitsministerium begründet diese aktuelle Rechtslage mit dem Fehlen von genügend 

wissenschaftlicher Beweise für die Vorteile der Einnahme von Cannabisblüten im Vergleich zu Sativex bzw. 

der Magistralzubereitung mittels THC-Reinsubstanz.20  

Gemäß dem Suchtmittelgesetz § 6a SMG, BGBl. I Nr. 112/1997 idgF ist der Anbau von Pflanzen der Gat-

tung Cannabis mit der Absicht zur Gewinnung von Suchtgift für die Herstellung von Arzneimitteln sowie 

damit verbundene wissenschaftliche Zwecke nur der Österreichischen Agentur für Gesundheit und Ernäh-

rungssicherheit GmbH oder einer zu diesem Zweck gegründeten Tochtergesellschaft gestattet. Dieses Pri-

vileg hält die AGES vom Staat Österreich seit dem Jahr 2008. Die Produktion und Herstellung der Blüten 

unterliegt strengen Anforderungen und ist an hohe Sicherheitserfordernisse gebunden. Diese Aufgabe wird 

von der AGES unter Aufsicht und Kontrolle des Bundesministeriums für Arbeit, Soziales, Gesundheit und 

Konsumentenschutz (BMASGK) durchgeführt. Die AGES darf die Cannabispflanzen nach Ernte und Trock-

nung oder das daraus extrahierte THC nur an Gewerbetreibende mit einer Berechtigung zur Herstellung 

von Arzneimitteln und Giften und zum Großhandel mit Arzneimitteln und Giften abgeben.21 

Auch beim Cannabinoid CBD stand kurzfristig zur Diskussion, ob es als Arzneimittel eingestuft werden soll. 

Arzneimittel werden laut dem Arzneimittelgesetz und der zugrundeliegenden Richtline 2001/83/EG in Funk-

tions- und Präsentationsarzneimittel unterschieden. Laut der EFSA und AGES reichen die derzeitigen Er-

kenntnisse über CBD noch nicht aus, um die therapeutische Wirksamkeit begründen zu können. Somit 

 

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

jedem Händler frei verkäuflich zur Auswahl.22 

2.4 Resümee 

Wie sich anhand der Vielzahl von zu berücksichtigenden Gesetzen, Verordnungen, Bestimmungen und 

Erlässen erkennen lässt, muss man sich vorab genauestens informieren, wenn die Gründung eines Han-

delsunternehmens mit medizinischen Hanfprodukten geplant ist. Am geringsten reguliert ist noch der Han-

del mit Nutzhanfprodukten; diese sind in der ganzen Welt frei verkäuflich. Bei CBD-haltigen Produkten 

muss man schon mehr Acht geben und sich die Verpackung, welche mögliche Verzehrempfehlungen oder 

gesundheitsbezogene Angaben enthalten könnte, auf alle Ansprüche und Aussagen prüfen. Ansonsten 

kann man als Händler schnell in Schwierigkeiten geraten. Ein Handel mit Arzneimittel und Suchtgiften setzt 

genaues Prüfen der Gegebenheiten voraus. Im Kapitel 6 werden hierzu alle relevanten und greifenden 

Gesetze und Regelwerke dargelegt und genauer beschrieben. 

In Bezug auf das Unternehmen THC-Group war es somit von Interesse, die Bandbreite von Hanf so weit 

wie möglich auszudehnen, um alle Bereiche nutzen zu können. Gerade in Bezug auf die schwierige CBD-

Thematik hielt es der CEO für sinnvoll, einem möglichen Wegbrechen des Marktes durch weitere Verord-

nungen entgegenzuwirken. Die Erlösmodelle der Unternehmen HGV Kräutergarten und der CBD Heilpflan-

zen Vertriebs GmbH bauen zum Hauptteil auf die freie Verkäuflichkeit von CBD-Blüten und -Ölen auf. Zur 

wirtschaftlichen Absicherung des Holdingunternehmens THC-Group war die Gründung der Medizinalcan-

nabis Vertriebs GmbH ein notwendiger Schritt, um ein Weiterbestehen des Unternehmens und der Han-

delstätigkeit sichern zu können. 

 

22 vgl. EFSA (2015), S. 57ff. 
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3 GESCHÄFTSMODELLE 

Ein Unternehmen ohne ein passendes Geschäftsmodell birgt gerade in der heutigen Zeit ein potenzielles 

Risiko von Fehlerquellen für alle Beteiligten. Wer ist der Kunde und welchen Wert hat der Kunde für unser 

Unternehmen? Es beantwortet auch die grundlegende Frage, die sich jeder erfolgreiche Unternehmer stel-

len muss: Wie verdienen wir mit einem Unternehmen Geld? Was ist die zugrundeliegende wirtschaftliche 

Logik dahinter, welche erklärt, wie wir den Kunden einen Wert zu angemessenen Kosten liefern können?23 

Im folgenden Kapitel sollen auf diese und noch mehr Fragen Antworten folgen. Auf die Thematik des Ge-

schäftsmodells wird näher eingegangen, indem ausgewählte Definitionen betrachtet werden. Hierzu wer-

den auch vorherrschende Ansätze und unterschiedliche Methoden zur Beschreibung und Entwicklung von 

Geschäftsmodellen betrachtet und erläutert. Auch auf mehrere Möglichkeiten zu der Geschäftsmodellinno-

vation, welche durch eine ergebnis- bzw. prozessorientierte Sichtweise charakterisiert ist, wird näher ein-

gegangen. 

3.1 Definition Geschäftsmodell 

Der Begriff des Geschäftsmodells ist kein junger Begriff mehr. Es gibt jedoch auch in der aktuellen Literatur 

keine einheitliche Definition dafür, was genau ein Geschäftsmodell ausmacht. Viele Autoren haben sich mit 

der Thematik auseinandergesetzt und darüber geschrieben, doch hat sich jeder seine etwas eigene Mei-

nung von unterschiedlichen Ausgangspunkten und weiteren Sichtweisen gebildet. Aus diesem Grund wer-

den in diesem Unterkapitel verschiedene Ansätze betrachtet, um einen genauen Überblick zu geben, wie 

sich der Begriff trotz der vielen Ansichten definieren lässt. Der erste grobe Überblick über das Ausmaß an 

Definitionen wird in der folgenden Tabelle gegeben.  

Nummerie-

rung 
Autor(en) 

Definition Geschäftsmodell 

1 
Amit und Zott 2001, 

S. 493 

„A business model depicts the design of transaction content, 

structure, and governance so as to create value through the 

exploitation of business opportunities.” 

2 
Bieger und Reinhold 

2011, S. 32 

„Ein Geschäftsmodell beschreibt die Grundlogik, wie eine Or-

ganisation Werte schafft. Dabei bestimmt das Geschäftsmo-

dell, 1) was ein [sic!] Organisation anbietet, das von Wert für 

den Kunden ist, 2) wie Werte in einem Organisationssystem 

geschaffen werden, 3) wie die geschaffenen Werte dem Kun-

den kommuniziert und übertragen werden, 4) wie die geschaf-

fenen Werte in Form von Erträgen durch das Unternehmen 

„eingefangen“ werden, 5) wie die Werte in der Organisation 

und an Anspruchsgruppen verteilt werden und 6) wie die 

Grundlogik der Schaffung von Wert weiterentwickelt wird, um 

 

23 vgl. Magretta (2002), S. 4 
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die Nachhaltigkeit des Geschäftsmodelles in Zukunft sicherzu-

stellen.“ 

3 Hamel 2001, S. 10 

„The four boxes in the diagram represent the major compo-

nents of a business model: Customer interface, core strategy, 

strategic resources, and value network. These basic compo-

nents are linked by three, bridging’ components: customer 

benefits configuration of activities, and company boundaries.” 

4 
Johnson et. al. 

2008, S. 60 

„A business model, from our point of view, consists of four in-

terlocking elements, that, taken together, create and deliver 

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

5 
Mitchell und Coles 

2003, S. 17 

„A business model is the combination of ,who’, ,what’, ,when’, 

,where’, ,why’, ,how’ and ,how much’ an organization uses to 

provide its goods and services and develop resources to con-

tinue its efforts.” 

6 
Osterwald und Pig-

neur 2010, S. 14 

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

tion creates, delivers, and captures value.” 

7 Rappa 2004, S. 34 

“A business model is a method of doing business. All business 

models specify what a company does to create value, how it is 

situated among upstream and downstream partners in the 

value chain, and the type of arrangement it has with its cus-

tomers to generate revenue.” 

8 
Weiner et. al. 2010, 

S. 23 

“A business model is a conceptual tool containing a set of ob-

jects, concepts and their relationships with the objective to ex-

press the business logic of a specific firm. Therefor we must 

consider which concepts and value is provided to whom, how 

this is done and with which financial consequences.” 

9 Wirtz 2010, S. 70 

“Ein Business Model stellt eine stark vereinfachte und aggre-

gierte Abbildung der relevanten Aktivitäten einer Unterneh-

mung dar. Es erklärt [sic!] wie durch die Wertschöpfungskom-

ponente einer Unternehmung vermarktungsfähige Informatio-

nen, Produkte und/oder Dienstleistungen entstehen. Neben 

der Architektur der Wertschöpfung werden die strategische so-

wie Kunden- und Marktkomponente berücksichtigt, um das 

übergeordnete Ziel der Generierung bzw. Sicherung des Wett-

bewerbsvorteils zu realisieren.“ 

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

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

sicht von der Definition von Geschäftsmodellen. Manche schaffen die Definition mit nur einem Satz, sowie 
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Osterwald und Pigneur, welcher aussagt, wie ein Geschäftsmodell einer Unternehmung Werte schaffen, 

liefern und bereitstellen kann. Andere benötigen schon mehr Worte und ganze Absätze, um eine Definition 

zu liefern, sowie zum Beispiel Bieger und Reinhold, welche ein erfolgreiches Geschäftsmodell anhand von 

sechs Punkten ausmachen. Amit und Zott erkennen in einem Geschäftsmodell die Gestaltung des Inhalts 

einer Transaktion, der Struktur und der Steuerung, mit dem bestimmten Ziel, durch das Nutzen von (Ge-

schäfts)Chancen Wert zu schaffen. Durch die Kombination von bestimmten Elementen soll dieser Nutzen 

geschaffen werden.24 

In den Definitionen sind substanzielle Unterschiede zu erkennen. Der Bezug zu bekannten Management-

konzepten ist gegeben, denn der Bezug nähert sich diesen an. Gleichzeitig herrscht ein großer Unterschied 

zwischen Geschäftsmodellen und Geschäftsplänen, denn diese behandeln eine Reihe von zusätzlichen 

Komponenten und begründen sich mehr auf die operativen Fragen. Das sagt aus, dass ein Geschäftsmo-

dell keine Geschäftsstrategie ist, sondern nur, dass es eine Reihe von Strategieelementen enthält und sich 

auf gewisse Taktiken bezieht. Ein Geschäftsmodell repräsentiert die Geschäftslogik, jedoch nicht auf der 

Ebene der Geschäftsprozesse. Ein Geschäftsmodell kann somit als Kernstück einer Geschäftsstrategie 

gesehen werden, welches sich mit dem „Wer, Was, Wie und Wo“ beschäftigt.25 

Eine weitere Definition, welche nicht in der Tabelle 1 aufscheint, kommt von Doleski. Dieser stellt ein Ge-

schäftsmodell als ein angewandtes Geschäftskonzept dar, welches als Mittel zur Beschreibung, der Ana-

lyse und der Entwicklung der Grundlogik unternehmerischer Leistungserstellung dienen soll. Die wert-

schöpfenden Abläufe, Funktionen und Interaktionen zum Zweck der Nutzenstiftung beim Kunden, der er-

werbswirtschaftlichen Erlösgenerierung und der Sicherungsvorteil gegenüber dem Wettbewerb werden da-

mit vereinfacht dargelegt.26 Somit wird gezeigt, dass sich in der Tabelle nur eine geraume Auswahl an 

Definitionsbestimmungen über Geschäftsmodelle wiederfinden lässt. In der Literatur lassen sich noch wei-

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

3.2 Nutzen 

Durch den Anblick sämtlicher relevanter Fragestellungen für ein Unternehmen besitzt das Konzept des 

Geschäftsmodells eine hohe Bedeutung in der Management-Praxis. Gerade in Hinblick auf den Unterneh-

menserfolg hat es eine hohe Bedeutung und dient als strukturiertes Management-Tool, welches zur Errei-

chung von unternehmerisch attraktiven Zielen beisteuert. Mit der Hilfe von Geschäftsmodellen ist das Un-

ternehmen in der Lage, maßgebliche Aspekte der organisatorischen Struktur, der Verantwortung und von 

Unternehmensregeln etc. herauszuheben.27 

Laut Bieger (2011) schafft man durch die Verwendung einer (beliebigen) Geschäftsmodellperspektive drei 

wahrnehmbare Hauptnutzen. Die Analyse eines bestehenden Geschäftsmodelles ist der erste große Nut-

zen. Die Analyse stellt die Tätigkeit eines Unternehmens und dessen Beziehungen in übersichtlicher und 

vereinfachter Weise dar, indem sie die wesentlichen Elemente sowie deren systemische Beziehungen zu-

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

 

24 vgl. Amit und Zott (2001), S. 493 
25 vgl. Biloslavo et. al. (2017), S. 4 
26 vgl. Doleski (2014), S. 7 
27 vgl. Rusnjak (2014), S. 46 
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vorherrschenden und logischen Zusammenhänge im Unternehmen ab. Der zweite Nutzen ist die Planung 

von zukünftigen Geschäftsmodellen. Dieser zeigt sich in der Weiterentwicklung des bestehenden Ge-

schäftsmodells des Unternehmens. Der dritte Nutzen ist die Kommunikation. Diese wird maßgeblich er-

leichtert, indem die (internen und externen) Beteiligten des Unternehmens die Geschäftstätigkeit und deren 

Grundmechanismen in einem strukturierten und vereinfachten Bild erläutert bekommen.28  

Ein weiterer Nutzen von Geschäftsmodellen besteht darin, dass es als Instrument zur Komplexitätsbewäl-

tigung dienen soll, da in der heutigen Zeit kein Marktteilnehmer die Existenz von komplexen Rahmenbe-

dingungen ignorieren kann. Gerade im wirtschaftlichen Tätigkeitsbereich wird man auf kurz oder lang für 

Ignoranz in dieser Hinsicht zur Rechenschaft gezogen. Hier haben Geschäftsmodelle den Nutzen, dass sie 

durch die Strukturierung und Abstraktion von komplexen Zusammenhängen Abhilfe schaffen.29 Als aggre-

giertes und ganzheitliches Abbild der realen Umstände erlaubt ein Geschäftsmodell die Beherrschung der 

zur Komplexität erforderlichen Integration, ökologischer, technologischer, politisch-rechtlicher, ökonomi-

scher sowie soziokultureller Rahmenbedingungen. Strategische und normative Einflussparameter werden 

erfasst und auch die dynamischen und operativen Aspekte im Modell werden berücksichtigt. 30 

Das Ausarbeiten eines Geschäftsmodells dient aber noch einigen weiteren Zwecken. Bei der Erstellung 

des Modells befassen sich die Beteiligten intensiv mit allen wichtigen Aspekten des Unternehmens und 

dessen Umwelt. Dies kann dazu beitragen, dass die beteiligten Personen ein besseres Verständnis für die 

Ausrichtung des Unternehmens erhalten. Des Weiteren kann eine positivere Positionierung am Markt er-

möglicht werden, da das Alleinstellungsmerkmal deutlicher ausgearbeitet wird. Auch die Einschätzung zur 

Skalierbarkeit der Geschäftsidee wird durch ein ausgereiftes Geschäftsmodell geschärft.31  Des Weiteren 

bringt ein Geschäftsmodell noch den Nutzen, dass man sich damit von seiner Konkurrenz differenzieren 

kann, woraus sich ein Wettbewerbsvorteil generieren lässt. Ein neues Modell mit einer funktionierenden 

Idee kann in der Erstellungsphase noch leicht von der Konkurrenz kopiert werden, jedoch gibt es hierfür 

mehrerer Methoden, um entgegen zu wirken z.B. mit einer gewissen Intransparenz gegenüber Unterneh-

mensfremden oder Schaffung von besonderen Kooperationen, welche einem wieder Wettbewerbsvorteile 

liefern.32 

3.3 Bestandteile und Ansätze zur Darstellung von Geschäftsmodel-

len  

Wie bereits aus dem vorhergehenden Kapitel den Definitionen ersichtlich war, gibt es viele unterschiedliche 

Ansätze zu Geschäftsmodellen. Das zieht sich auch bei der Möglichkeit der verschiedenen Ansätze und 

Darstellungen weiter. Durch die ständige Weiter- und Neuentwicklung in den Bereichen von Technologie, 

Wirtschaft, Prozesse, Verfahren sowie in vielen anderen Bereichen kann angenommen werden, dass zu-

künftig noch eine Vielzahl an Ansätzen dazukommen wird. In diesem Kapitel werden ausgewählte Ansätze 

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

 

28 vgl. Gabler Wirtschaftslexikon, Onlinequelle [11.01.2020] 
29 vgl. Doleski (2014) S. 6 
30 vgl. Doleski (2014), S. 7 
31 vgl. Lexikon Gründerszene, Onlinequelle [11.01.2020] 
32 vgl. Teece (2010), S. 181f. 
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die Erkenntnisse gewonnen werden, um das Vorgehensmodell zur Entwicklung eines Geschäftsmodelles 

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

3.3.1 Ansatz von Bieger und Reinhold 

Bieger und Reinhold haben einen ganzheitlichen Ansatz entwickelt, welcher sich aus insgesamt sechs 

Dimensionen zusammensetzt. Dieser Ansatz kann in unterschiedlichen Branchen und bei verschiedenen 

Organisationen zur Anwendung gelangen und ist somit universell einsetzbar. Die Schaffung von Wert für 

das Unternehmen, den Stakeholdergruppen sowie den Shareholdern liegt im Fokus des Modells.33 Bei 

diesem wertbasierenden Ansatz handelt es sich um eine Weiterentwicklung des Geschäftsmodellansatzes 

von Bieger, Rohr und Rüegg-Stürm, welcher im Jahr 2002 ausgegeben wurde.  

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

 

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

Die Abbildung 3 zeigt, dass nicht nur die Dimensionen im Einzelnen wichtig sind, sondern die Kombination, 

das Zusammenspiel und Ineinandergreifen aller sechs (Leistungskonzept, Wertschöpfungskonzept, Ka-

näle, Ertragsmodell, Wertverteilung, Entwicklungskonzept) Bausteine innerhalb eines Unternehmens aus-

schlaggebend sind. In den folgenden Absätzen wird nun die Bedeutung und die Wertigkeit jeder Dimension 

einzeln erklärt. 

 

Leistungskonzept (engl. value proposition) 

Das Leistungskonzept bildet die Basis des Geschäftsmodells und ist für ein Unternehmen von hoher Wer-

tigkeit. Dieses Konzept beinhaltet das Werteversprechen gegenüber den Kunden. Abhängig vom 

 

33 Bieger, T./Reinhold, S. (2011), S. 31f. 
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Unternehmen kann es sich hierbei um ein einzelnes Produkt, eine einzelne Dienstleistung oder einen ein-

zelnen Service handeln. Die Leistung umfasst somit materielle wie auch immaterielle Güter. Jedoch bein-

halten die meisten Unternehmungen eine Vielzahl davon. Hierbei spricht man vom „whole-product“-Ansatz. 

Bei diesem handelt es sich um mehrere Produkte/Dienstleistungen/Services bzw. um eine Kombination 

aus allen dreien. Das Leistungskonzept spricht Zielgruppen an, welche aus ganzen Kundensegmenten 

oder mehreren Kundengruppen definiert sind. Diese sind in sich geschlossen und weisen ineinander die-

selben Bedürfnisse auf. Hier gilt, desto präziser das Produkt, die Dienstleistung oder der Service spezifiziert 

ist, umso weniger Kundengruppen werden dadurch angesprochen, da der Nutzen nur von einer bestimmten 

Gruppe benötigt und wahrgenommen wird.34 

Wertschöpfungskonzept (engl. value creation) 

Durch die Kombination von internen und externen Fähigkeiten und Ressourcen eines Unternehmens und 

den Fähigkeiten innerhalb eines Wertschöpfungsnetzwerkes soll für den Kunden Wert geschaffen werden. 

Das ist das sogenannte Werteversprechen, welches das Unternehmen nach außen und innen hin vermit-

telt. Fähigkeiten sind Prozesse, welche vom Unternehmen aufgestellt werden, um die angestrebten Ziele 

zu erreichen. Bei Ressourcen handelt es sich um Faktoren, welche benutzt werden, um Endprodukte zu 

generieren. Ein weiterer Unterschied besteht darin, dass Fähigkeiten an das Unternehmen gebunden sind, 

Ressourcen hingegen können beliebig verteilt werden. Neben den vorhandenen Fähigkeiten und Ressour-

cen muss auch festgelegt werden, wo sich das Unternehmen im gesamten Wertschöpfungsprozess posi-

tioniert und mit welchen Partnern und Lieferanten diese Wertschöpfung erschlossen werden soll.35 

Kanäle (engl. value communication and transfer) 

Die Kanäle legen fest, in welcher Form das Unternehmen mit seinen Kunden in Kontakt tritt bzw. steht und 

wie der Austausch stattfindet. Diese sollten klar festgelegt sein, da hier die hauptsächliche Übertragungs-

leistung erfolgt. Hier können Kommunikations- und Distributionskanäle vom Unternehmen zum Kunden 

oder vom Kunden zum Unternehmen generiert werden. Die Frage, wie der geschaffene Wert an den Kun-

den kommuniziert und mitgeteilt wird, steht hier im Zentrum, denn ohne funktionierende Kanäle kann zum 

Beispiel das Leistungskonzept schwer, bis gar nicht übermittelt werden. 

Laut Bieger und Reinhold gilt vorab das Treffen und Festlegen der Entscheidungen bezüglich der Kommu-

nikationsgestaltung als wichtiger Punkt: 

• Ziele mit der angestrebten Kommunikationswirkung festlegen 

• Kommunikationszielgruppe definieren 

• Ausgaben und Höhe des Budgets fixieren 

• Definition der Kommunikationsbotschaft und – inhalte 

• Auswahl der genutzten Kanäle (Offline, Online, Radio, Printmedien, etc.) 

Ziel der Definition und Festlegung dieser Punkte ist es, den Kunden dauerhaft als Abnehmer zu gewinnen 

und eine langfristige Kundenbeziehung zu schaffen. Hier sollte unter keinen Umständen der Distributions-

kanal übersehen oder vernachlässigt werden, denn dieser schafft den hauptsächlichen Verkaufswert, damit 

 

34 vgl. Bieger, T./Reinhold, S. (2011), S. 34ff. 
35 vgl. Bieger, T./Reinhold, S. (2011), S. 37f. 
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der Kunde zu dem Produkt bzw. der Dienstleistung gelangt. Auch hier muss wieder eine Auswahl über die 

genutzten Kanäle erfolgen (Onlineversand, Point of Sale, Vertriebsstellen, etc.) und der (eventuelle) Trans-

port durch Eigenleistung oder Fremd- und Partnerfirmen festgelegt werden.36 Die folgende Abbildung zeigt 

zum besseren Verständnis den Buying Cycle und Selling Cycle, welcher von der Kontaktphase bis hin zur 

Nutzphase führt und sich im Idealfall immer wieder wiederholt.  

 

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

Ertragsmodell (engl. value capture) 

Mittels dem Ertragsmodell wird festgelegt, wie der Ertrag, welcher vom Kunden generiert wurde, wieder an 

das Unternehmen zurückfließt. Dieser Prozess wird durch den Kundenwert geschaffen und generiert den 

Wert für das Unternehmen. Dieser kann ausschließlich durch den Kunden erbracht werden, indem er bereit 

ist, eine Geldleistung für das angebotene Produkt bzw. die angebotene Dienstleistung zu erbringen. Der 

Umsatz ergibt sich durch eine simple Formel: Preis mal Menge der Produkte bzw. Dienstleistungen. Dies 

darf nicht mit dem Gewinn gleichgesetzt werden, da vom Umsatz noch anfallende fixe und variable Kosten 

abgezogen werden müssen. Die Höhe des Preises hängt stark vom Markt ab in welchem man sich mit 

seinem Produkt/ seiner Dienstleistung befindet. Im Massenmarkt ist der Preis pro Stück bzw. Dienstleistung 

geringer, dafür erhöht sich aber meist die verkaufte Menge. Bewegt man sich im Nischenmarkt sieht das 

genau umgekehrt aus. Hier bekommt man zwar einen höheren Preis, jedoch ist die Absatzmenge meist 

viel geringer, da hier nicht so eine große Nachfrage seitens der Kunden herrscht.37 Unternehmen können 

den Ertrag durch Hauptleistungen oder Nebenleistungen erlangen. Hier gibt es noch viele weitere Differen-

zierungsmerkmale, mittels denen sich ein Unternehmen vom konkurrierenden Wettbewerb am Markt un-

terscheiden und abheben kann. Diese unterschiedlichen Ausgestaltungsformen sind in der folgenden Gra-

fik dargestellt.  

 

36 vgl. Bieger, T./Reinhold, S. (2011), S. 42-46 
37 vgl. Bieger, T./Reinhold, (2011), S. 46f. 
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Abbildung 5: Gestaltungsdimensionen des Ertragsmodells, Quelle: Bieger, T./Reinhold, S. (2011) S. 47 

 

Wertverteilung (engl. value dissemination) 

Die Dimension der Werteverteilung beschäftigt sich mit der Umverteilung der erwirtschafteten Beträge in-

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

zum Beispiel Kapitalgeber oder auch Shareholder, hat, müssen auch diese bei der Verteilung berücksichtigt 

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

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

ternehmen überspringen kann. 

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

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

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

1. Nicht nur den Fokus auf die internen Anspruchsgruppen, wie die bereits gewonnenen Kunden, 

Kapitalgeber oder Lieferanten legen, sondern auch die Anspruchsgruppen dieser einbeziehen. 

Neue Anspruchsgruppen könnten die Kapitalgeber der eigenen Lieferanten oder auch die Kunden 

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

2. Die Öffentlichkeit bestimmt einen großen Teil der Nachfrage, somit ist es von hoher Wichtigkeit die 

Wertschöpfung für diese sichtbar zu machen. Dies kann am besten über Social Media Plattformen, 

Foren oder noch gezielter in Online Communities und Blogs erfolgen. 

3. Obwohl man es in der heutigen Konsumgesellschaft kaum glauben will, rückt der materielle Wert 

an Waren und Produkten immer weiter in den Hintergrund und immaterielle Werte, wie Bekannt-

heit, Reputation oder Aufmerksamkeit, wecken das Interesse der Anspruchsgruppen. Dies liegt 

hauptsächlich an der steigenden Vernetzung in der globalen Welt und rückt potenzielle Partner in 

den Fokus. Jedes Unternehmen befindet sich in einem Netzwerk aus Teilnehmern, welche einen 

direkt oder indirekt beeinflussen können. Hier sollte eine nachhaltige Wertschöpfung durch alle 

diese Anspruchsgruppen gewährleistet werden.38 

 

 

 

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

Das Entwicklungskonzept stellt die sechste und somit letzte Dimension dar. Diese Dimension nimmt Bezug 

auf die Wertschaffung in dem bestehenden Geschäftsmodell bei geänderten Rahmenbedingungen. Die 

Fragestellungen, wie ein Wachstum des Unternehmens bei einem gleichbleibenden Geschäftsmodell er-

folgen kann, welche Einflussmöglichkeiten externe Faktoren haben und welche Gründe gibt, das Ge-

schäftsmodell zu ändern bzw. anzupassen, stehen hier im Fokus.39 

Die Weiterentwicklung eines Geschäftsmodelles im Laufe der Zeit kann durch unterschiedlichste Auslöser 

angestoßen werden. Dies kann zum Beispiel durch die Einführung einer neuen Technologie, laufende In-

novationen oder neu entdeckte Trends passieren. Unter den folgenden Aufzählungen, werden drei Ent-

wicklungsansätze, ausgehend vom Veränderungsgrad, erläutert: 

Quantitatives Wachstum: 

Ein Unternehmen hat die Möglichkeit, ohne Änderung der Architektur oder der Elemente des bestehenden 

Geschäftsmodells, quantitativ zu wachsen. Hier wird das Wachstum durch gesteigerte Absatzmengen, ge-

ografische Expansion auf neue Märkte oder durch einen Zuwachs der bereits bestehenden Kunden er-

reicht. 

Evolutionäre Adaption: 

Veränderung der Rahmenbedingungen, der Übergang auf ein neues Geschäftsmodell einer anderen In-

dustrie, Produktinnovationen oder das Fortschreiten eines Produktlebenszyklus können diesen Entwick-

lungsschritt bewirken. Hier sollte das Unternehmen Geschäftsmodellelemente oder die gesamte Ge-

schäftsmodellarchitektur graduell verändern. 

Revolutionäre Adaption: 

Diese Adaption tritt ein, wenn das Geschäftsmodell grundlegend, aber zumindest durch eine graduelle 

Änderung in Kombination mit einer prinzipiellen Änderung, umgestaltet wird. Dadurch ist es für Unterneh-

men möglich, die Bedürfnisse der Kunden auf eine völlig neue Art zu befriedigen und in neue Märkte ein-

zudringen. Gründe hierfür können Technologiesprünge, stark verlagerte Kundenwünsche, aber auch un-

ternehmensinterne Veränderungen sein. 40 

Diese drei Möglichkeiten der Adaption von bestehenden Geschäftsmodellen werden in der folgenden Ab-

bildung noch einmal grafisch dargestellt. 

 

39 vgl. Bieger, T./Reinhold, S. (2011) S. 56f. 
40 vgl. Bieger, T./Reinhold, S. (2011) S. 53f. 
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Abbildung 6: Entwicklungsansätze basieren auf dem Grad der Veränderung der Geschäftsmodellelemente und -architektur,  
Quelle: Bieger, T./Reinhold, S. (2011), S. 54 

3.3.2 Ansatz von Alt und Zimmermann 

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

beläuft sich auf die Analyse von bereits bestehenden Geschäftsmodelldefinitionen im B2B- sowie im B2C-

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

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

besteht. Diese sind in der folgenden Abbildung grafisch dargestellt.  

 

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

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

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

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

auf welchen Märkten, in welchen Branchen und mit welchen Kundensegmenten sich das Unternehmen 
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befasst. Die Prozesse weisen eine detaillierte und ablauforientierte Sichtweise von Mission und Struktur 

auf. Zusätzlich werden die einzelnen Elemente im Wertschöpfungsprozess abgebildet. Der Miteinbezug 

des Bausteines Erlöse ist dringend notwendig, da durch dessen Betrachtung ersichtlich wird, ob das Ge-

schäftsmodell in finanzieller und wirtschaftlicher Hinsicht wertvoll ist. Diese vier genannten Elemente sind 

in der Darstellung von Alt und Zimmermann horizontal und parallel dargestellt. Im Gegensatz zu den letzten 

beiden Elementen, dem juristischen Aspekt und der Technologie.  Diese beiden Elemente verlaufen verti-

kal, da sie sich auf die vorangegangenen, generischen Elemente beziehen und somit eine Querschnitts-

funktion einnehmen. Sie können eine voraussetzende, unterstützende und einschränkende Wirkung auf 

die übrigen vier Elemente ausüben und somit das Geschäftsmodell positiv wie negativ beeinflussen.41 

3.3.3 Ansatz von Amit und Zott 

Der Ansatz von Amit und Zott beruht auf der Annahme von unterschiedlichen Quellen der Generierung von 

Wertschöpfung. Dafür untersuchten sie 59 börsennotierte Unternehmen europäischer und amerikanischer 

Herkunft.42 Ihr entwickeltes Geschäftsmodell beschreibt das Design von Transaktionen, Steuerung und 

Strukturen. Durch diese Verwendung von Möglichkeiten in Unternehmen soll Wert und Nutzen geschaffen 

werden. Als Wertschöpfungsquellen identifizierten sie vier Dimensionen. Effizienz, Komplementarität, Ein-

schluss und Neuheit.  

 

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

Amit und Zott begründen die vier Gestaltungsthemen auf folgende Theorien: 

• Die Wertkettenanalyse nach Porter identifiziert Aktivitäten eines Unternehmens und dessen Wert, 

• die Schumpetersche Innovation, 

• strategische Netzwerke, 

• die Transaktionskostentheorie, welche besagt, unter welchen Gegebenheiten ein Austausch effi-

zient bzw. ineffizient ist und 

 

41 vgl. Alt, R./Zimmermann, H. (2001), S. 6f. 
42 vgl. Amit, R./Zott, C. (2001), S. 493 
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• die Ressourcenorientierung (Resource-Based-View), welche als zentralen Faktor zur Wertschöp-

fung die Einzigartigkeit von Ressourcen und Fähigkeiten benennt. 

1) Effizienz: 

Die Dimension der Effizienz lässt sich erhöhen, wenn die Kosten für die Transaktion sinken und stellt somit 

einen Erfolgsfaktor dar. Die Transaktionseffizienz ist ein wichtiger Wertetreiber. Eine Reduktion von Infor-

mationsasymmetrien zwischen einem Unternehmen und den Kunden kann zu Effizienzverlusten führen. 

2) Komplementarität: 

Diese ist laut Amit und Zott dann vorhanden, wenn ein Warenbündel an Gütern in seiner Gesamtheit mehr 

Wert für den Kunden generiert als die Summe der einzelnen Güter. Ein Gut kann hier materieller, wie auch 

immaterieller Natur sein. 

3) Einschluss: 

Durch den Einschluss, auch Lock-in genannt, sollen Kunden so an ein Unternehmen gebunden werden, 

dass ihnen bei einem Ausstieg oder Wechsel aus dem Eco-System hohe Wechselkosten entstehen. Diese 

Kosten werden nicht in einem anfallenden Geldwert definiert, sondern im Aufwand, welcher für den Kunden 

entsteht, wenn er vergleichbare Dienste oder Produkte weiterhin nutzen will. Gelingt es einem Unterneh-

men den Kunden in sein System einzuschließen, werden die Transaktionen und somit die Umsätze erhöht.  

Amit und Zott haben folgende Werkzeuge als Erhöhungsfaktoren für den Einschluss-Effekt identifiziert: 

• Markenname und Kundenvertrauen 

• Programme zur Kundenbindung 

• herstellerspezifische Standards 

• eine Kundenbeziehung, welche auf Vertrauen basiert 

• Personalisierung durch das Unternehmen 

• Customization durch den Kunden 

Diese Werkzeuge führen insgesamt zu einer empfundenen Wertesteigerung des Kunden gegenüber dem 

Unternehmen.43 

4)  Neuheit 

Die Dimension der Neuheit ist stark mit dem Thema Innovation verbunden. Laut Amit und Zott ist eine 

Geschäftsmodell-Innovation erst dann gegeben, wenn eine Neustrukturierung von Transaktionen über 

mehrere Grundbausteine erfolgt und durchgesetzt wird. Als Beispiel für Neustrukturierung nennen die Au-

toren „das Zusammenbringen bisher nicht miteinander in Beziehung stehender Parteien, das Eliminieren 

von Ineffizienz in Einkaufs- und Verkaufsprozessen, das Erfassen latenter Kundenbedürfnisse und das 

Schaffen neuer Märkte“. 44 

 

43vgl. Amit, R./Zott, C. (2001), S. 506 
44Amit, R./Zott, C. (2001), S. 508 
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Auch sogenannte First-Mover-Vorteile können mit Neuheiten einhergehen. Als erster Anbieter bzw. Pionier 

auf einem Markt können die eigenen Standards schneller und besser etabliert werden. Außerdem ist die 

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

3.3.4 Ansatz von Osterwalder und Pigneur 

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

nis dessen, was ein Geschäftsmodell überhaupt ist. Mit ihrem Ansatz wollen Sie die Beschreibung und 

Diskussion darüber erleichtern und die Formulierung diesbezüglich simpel, treffend und intuitiv erfassen. 

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

Dies erfolgt im „Business Model Canvas“ anhand der Beschreibung von neun grundlegenden Bausteinen:46 

1) Kundensegmente (Customer Segments) 

2) Werteangebot/Nutzenversprechen (Value Proposition) 

3) Kanäle (Channels) 

4) Kundenbeziehungen (Customer Relations) 

5) Einnahmequellen/Umsätze (Revenue Streams) 

6) Schlüsselressourcen (Key Resources) 

7) Schlüsselaktivitäten (Key Activities) 

8) Schlüsselpartner/Partnerschaften (Key Partners) 

9) Kostenstruktur/Kosten (Cost Structure) 

 

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

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

bot, Infrastruktur und finanzielle Überlebensfähigkeit. 

 

 

 

45 vgl. Amit R./Zott, C. (2001), S. 508 
46 vgl. Osterwalder, A./Pigneuer, Y. (2011), S. 19 
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1) Kundensegmente (Customer Segments) 

„Für wen schöpfen wir Wert ab? Wer sind unsere wichtigsten Kunden?“47 

Auf diese zwei Fragen wollen Osterwalder und Pigneuer eine Antwort haben. Es soll herausgefunden wer-

den, welche Personengruppen oder Organisationen vom Unternehmen erreicht und bedient werden sollen, 

denn sie bilden das Herzstück eines jeden Geschäftsmodelles. Da es aber viele Kundensegmente in vielen 

Märkten gibt, muss eine bewusste Entscheidung darüber getroffen werden, auf welche sich das Unterneh-

men konzentrieren will. Es folgt ein kurzer, beispielhafter Überblick über die verschiedenen Arten von Kun-

densegmenten: 

Massenmarkt 

Hier liegt der Fokus auf einer großen Kundengruppe, welche Massen an Kunden beinhalten. Diese Masse 

teilt sich weitgehend die gleichen Bedürfnisse, Probleme und somit Herausforderungen, welche sie zu be-

friedigen versucht. 

Nischenmarkt 

Geschäftsmodelle in diesem Marktbereich zielen auf spezialisierte und spezifische Kundensegmente ab 

und sind auf die besonderen Anforderungen zugeschnitten. Diese Art von Geschäftsmodell ist meist bei 

Anbieter-Käuferbeziehungen zu finden. 

Segmentiert 

Einige Geschäftsmodelle unterscheiden Marktsegmente, welche leicht unterschiedliche Anforderungen 

und Probleme haben. Diese Segmente haben ähnliche, aber doch unterschiedliche Bedürfnisse und 

Schwierigkeiten. Dies hat Auswirkungen auf andere Bausteine des Geschäftsmodelles, zum Beispiel auf 

das Werteangebot. 

Diversifiziert 

Ein Unternehmen, welches sich einem diversifizierten Kundengeschäftsmodell widmet, bedient zwei oder 

mehrere nicht zusammenhängende Kundensegmente. Diese unterscheiden sich meist sehr bezüglich ihrer 

Anforderungen und Problemen.48 

Multi-sided Plattforms (= Multi-sided Markets) 

Dieses geschäftliche Phänomen hat sich seit dem Aufstieg der Informationstechnologie stark vermehrt. 

Hier werden zwei oder mehrere Kundengruppen mit komplett unterschiedlichen Anforderungen und Prob-

lemen bedient. Das Zusammenbringen von allen Gruppen ist aber erforderlich, da das Geschäftsmodell 

maßgeblich von allen Segmenten abhängig ist. Der Wert wird generiert, indem Interaktionen zwischen den 

unterschiedlichen Kundengruppen ermöglicht werden. Hierfür muss der sogenannte Netzwerkeffekt ge-

nutzt werden, welcher weitere Nutzer anlocken soll.49 

 

 

 

 

47 Osterwalder, A./Pigneuer Y. (2011), S. 25 
48 vgl. Osterwalder, A./Pigneuer Y. (2011), S. 25 
49 vgl. Osterwalder, A./Pigneuer Y. (2011), S. 81f. 
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2) Werteangebot (Value Proposition) 

„Welchen Wert vermitteln wir dem Kunden? Welche der Probleme unseres Kunden helfen wir zu lösen? 

Welche Kundenbedürfnisse erfüllen wir? Welche Produkt– und Dienstleistungspakete bieten wir jedem 

Kundensegment an?“50 

Dieser Baustein beschreibt das Bündel von Dienstleistungen und Produkten, welche für ein eingeteiltes 

Kundensegment Wert schafft. Das Werteangebot ist für Kunden der Grund, warum sie sich diesem und 

nicht anderen Unternehmen zuwenden. Es zielt darauf ab, bestehende Kundenprobleme zu lösen und das 

Kundenbedürfnis zu erfüllen. Auch hier wird der Fokus auf ein Problem eines bestimmten Kundensegmen-

tes gelegt. Im Prinzip ist es ein Zusammenschluss von Nutzen, welche das Unternehmen seinen Kunden 

anbietet und zu lösen verspricht. Hier kommt es auf die Kombination von Elementen an, um sich gegenüber 

dem Wettbewerb abheben zu können und den Kunden für sein Unternehmen dauerhaft gewinnen zu kön-

nen. Es gilt zu unterscheiden, ob ein Wert ein bereits vorhandenes Marktangebot mit zusätzlichen Features 

darstellt oder, ob es neuwertig und innovativ ist. 

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

leichter erklären und darstellen: 

Neuheit 

Werteangebote mit einem hohen Neuheitsgrad erfüllen Kundenbedürfnisse, welche vorab noch gar nicht 

bewusst oder bekannt waren, da es bis zu diesem Zeitpunkt kein vergleichbares Angebot am Markt gab. 

Diese Neuheiten treten vermehrt in Kombination mit neuen Technologien auf. Das erleichtert Unternehmen 

die Schaffung von Neuheitswerten in diesen Bereichen. 

Leistung 

Die Verbesserung und Erhöhung der Leistung von Produkten und Dienstleistungen ist die traditionellste 

Methode der Wertschöpfung. Mit dieser Änderung kann man sich wiederum vom Wettbewerb abheben. Ab 

einem gewissen Grad stößt man jedoch durch die Steigerung der Leistung an seine Grenzen, da das Aus-

maß ab einer gewissen Größe schlichtweg nicht mehr von relevantem Nutzen ist. 

Anpassung an die Kundenwünsche 

Dieses Werteangebot macht sich zweierlei Dinge zum Nutzen. Einerseits ermöglicht dieser Ansatz das 

Schaffen von kundengerechten Dienstleistungen und Produkten, welche individuellen Kundensegmenten 

Wert bringen, andererseits kann weiterhin der Massenmarkt bedient werden, was Produktionsvorteile und 

höhere Absatzmengen schafft. 

Erleichterung der Arbeit 

In der heutigen Zeit sehen es viele Kunden als Wertschöpfung, wenn ihnen Arbeit abgenommen wird und 

sie an gewisse Angelegenheiten nicht mehr denken oder sich darum kümmern müssen. Darum bieten viele 

Unternehmen in Kombination mit dem Verkauf ihrer Produkte gleichzeitig Services, wie zum Beispiel re-

gelmäßige Wartung, an, um den Kunden die Arbeit zu erleichtern. Dies erfolgt meist mit der weiteren Ver-

rechnung von Servicepauschalen. 

 

 

50 Osterwalder, A./Pigneuer Y. (2011), S. 27 
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Design 

Hier muss die Optik stimmen. Das Element des Nutzenversprechen Designs ist ein schwer messbares. Es 

liegt immer im Auge des Betrachters und die Vorstellungen der Kunden können sehr unterschiedlich sein 

und weit auseinanderliegen.  

Marke und Status 

Ziel einer Marke ist es, die Leistung eines oder mehrerer Anbieter zu kennzeichnen und vom Wettbewerb 

zu unterscheiden und abzuheben. Für viele Kunden ist eine Marke ausschlaggebendes Kriterium, da hier 

der Wert in der Wiedererkennung, zur Schaustellung oder/und im Vertreten eines gewissen Statuses liegt, 

mit welchem die Marke verbunden wird. Marken sollen Statussymbole und Prestigeobjekte darstellen. Mit 

dem Kauf und Verwenden von Markenprodukten lässt sich nach außen hin schnell ersichtlich zeigen, wel-

chen Kreisen man sich zugehörig fühlt. 

Preis 

Für viele Kunden ist der Preis ein ausschlaggebendes Kriterium, wenn es um den Erwerb von neuen Pro-

dukten oder um die Inanspruchnahme von Dienstleistungen geht. Eine verbreitete Methode am Markt ist 

es, vergleichbaren Wert zu einem niedrigeren Preis anzubieten. Hiermit werden die Bedürfnisse des preis-

bewussten Kundensegments geweckt.  

Kostenreduktion 

Jeder versucht in der heutigen Zeit Kosten zu minimieren, um mehr Geld für andere Dinge zu haben. Indem 

man als Unternehmen anbietet, dem Kunden zu helfen Kosten zu reduzieren und einzusparen, wird viel an 

Wertschöpfung geschaffen. Dies ist meist durch Kombination von zusätzlichen Dienstleistungen und Ser-

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

Risikominderung 

Das Minimieren von Risiko wissen viele Kunden zu schätzen und es vermittelt ihnen ein Gefühl von Wert-

schätzung und Sicherheit. Garantien und Gewährleistungen helfen Kunden, gerade bei der Investition von 

höheren Summen, ein gewisses Maß an Sicherheit zu erhalten, womit sich Entscheidungen leichter treffen 

lassen. Zusätzlich schafft es Vertrauen zum Unternehmen, da man nicht das Gefühl hat, dass es sich um 

einen Fehl- oder Risikokauf handeln könnte. 

Verfügbarkeit 

Unter Verwendung eines neuen und innovativen Geschäftsmodelles können den Kunden Dienstleistungen 

und Produkte zugänglich gemacht werden, welch vorher nicht zur Verfügung gestanden sind. Dies kann 

durch neue Technologien, eine Geschäftsmodellinnovation oder durch eine Kombination von beidem der 

Fall sein.  

Anwenderfreundlichkeit/Bequemlichkeit 

Eine grundlegende Wertschöpfung kann darin liegen, ein Produkt oder einen Service angenehmer oder 

leichter bedienbar zu machen. Hohe Komplexität ist meist nicht anwenderfreundlich und kann Kunden ab-

schrecken. Ein hoher Bedienungskomfort und leichte Anwendbarkeit können als Argumente gut bei Kun-

den ankommen.51 

 

51 vgl. Osterwalder, A./Pigneuer Y. (2011), S. 27 -29 
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Osterwalder und Pigneur haben in einem weiteren Buch ein eigenes Template zur genaueren Aufschlüs-

selung der Value Proposition angefertigt. Es soll noch genauer darlegen, was Kunden dazu bringt, ein 

spezifisches Produkt zu erwerben bzw. eine spezifische Dienstleistung in Anspruch zu nehmen, obwohl es 

am Markt möglicherweise zahlreiche Alternativen dazu gibt. Das Template setzt sich aus der Value Propo-

sition Map, welche nach Problemlösern und Gewinnerzeugern sucht, und dem Kunden(segment)profil, wel-

ches sich mit den Kundenaufgaben, Gewinnen und Problemen beschäftigt, zusammen und ist in der fol-

genden Abbildung grafisch dargestellt.52 

 

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

3) Kanäle (Channels) 

„Über welche Kanäle wollen unsere Kundensegmente erreicht werden? Wie erreichen wir sie jetzt? Wie 

sind unsere Kanäle integriert? Welche funktionieren am besten? Welche sind am kosteneffizientesten? Wie 

integrieren wir sie in die Kundenabläufe?“53 

In dem Baustein Kanäle wird beschrieben, wie die Kundensegmente vom Unternehmen angesprochen und 

erreicht werden können, um das bestehende Werteangebot am besten vermitteln zu können. Die Schnitt-

stellen für Kommunikations-, Verkaufs- und Distributionskanäle besitzen eine hohe Wertigkeit, da dadurch 

das Hauptgeschäft eines Unternehmens abläuft. Das günstigste Angebot, die besten Produkte und die 

nachhaltigsten Konzepte nützen einem nichts, wenn der Kunde nichts davon weiß und sie nicht nutzen 

kann. Diese Kundenberührungspunkte spielen eine sehr wichtige Rolle in puncto Kundenerfahrung. Unter 

anderem erfüllen sie folgende Funktionen: 

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

• hilft den Kunden bei der Bewertung des offerierten Angebotes; 

• ermöglicht den Kunden den Erwerb von spezifischen Dienstleistungen und Produkten; 

• schafft es, den Kunden das Werteangebot zu über/vermitteln; 

• ermöglicht eine kundengerechte Betreuung nach dem Kauf.54 

 

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

sind. 

 

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

Um das Werteangebot bestmöglich auf den Markt zu bringen, ist die richtige Mischung aus den unter-

schiedlichen Kanaltypen wichtig. Hier gilt für jedes Unternehmen, die richtige Auswahl zu treffen, denn wie 

in der Tabelle oben gezeigt wird, gibt es mehrere Möglichkeiten die Kunden zu erreichen und zu bedienen. 

Hier stehen eigene Kanäle, Partnerkanäle oder eine Mischung daraus zur Verfügung. Wenn man sich als 

Unternehmen auf die geeignetsten Kanäle festgelegt hat, kommt es nochmal zu der Entscheidung, ob die 

Kanäle direkt oder indirekt sein sollen. Bei Auswahl von Partnerkanälen sollte bedacht werden, dass diese 

zwar eine geringere Gewinnspanne bringen, da die Partnerunternehmen eine gewisse Beteiligung erhal-

ten, dass jedoch die Reichweite erhöht wird, da man von den Stärken des Partners profitiert. Die eigenen 

(direkten) Kanäle bringen höhere Gewinnspannen ein, sind jedoch meist kostspieliger, da hier Kosten für 

die Errichtung, Einrichtung und Aufrechterhaltung anfallen. Laut Osterwalder und Pigneuer besteht der 

Trick darin, die passende Balance zwischen den Kanaltypen hinzubekommen und diese so zu integrieren, 

dass sie bei den Kunden positive Erfahrungen hervorbringen.55 

 

4) Kundenbeziehungen (Customer Relations) 

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

gerichtet? Wie kostenintensiv sind sie? Wie sind sie in unser übriges Geschäftsmodell integriert?“56 

Wenn ein Unternehmen über etwas bestens informiert sein sollte, dann darüber, welche Art von Beziehung 

zu jedem Kundensegment vorherrscht. Diese Kundenbeziehungen können sehr unterschiedlich sein, vom 

persönlichen bis hin zum automatisierten Kontakt können die Ausprägungen variieren. 

 

 

55 vgl. Osterwalder, A./Pigneuer Y. (2011), S. 31 
56 Osterwalder, A./Pigneuer Y. (2011), S. 33 
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Hier sehen die Autoren die drei folgenden Motivatoren als hauptsächliche Treiber an: 

• Kundenakquise 

• Kundenpflege 

• Verkaufssteigerung 

Des Weiteren können Kundenbeziehungen in verschiedene Kategorien eingeteilt werden. Dabei kann sich 

ein Unternehmen auch mehreren Kategorien gleichzeitig bedienen. Die persönliche Unterstützung basiert 

auf gezielter menschlicher Interaktion mit den Kunden. Hier wird das Instrument der persönlichen Kommu-

nikation mittels Kundenberater genutzt, um den Kunden direkt vor Ort oder über Telefon oder E-Mailverkehr 

zu beraten und vom Produkt oder der Dienstleistung zu überzeugen. Eine noch „intimere“ Art der Betreuung 

ist die individuelle persönliche Unterstützung, bei der ein spezieller Kundenbetreuer individuell auf den 

Kunden abgestellt wird. Solche Beziehungen entwickeln sich meist über einen längeren Zeitraum hinweg 

und besitzen einen hohen Vertrauenswert für den Kunden. Bei der Selbstbedienung besteht keine direkte 

Beziehung zwischen Unternehmen und Kunde. Hier werden nur die notwendigen Mittel von Seiten des 

Unternehmens bereitgestellt. Die Abwicklung des Verkaufs führt der Kunde selbst durch. In Zeiten der 

Digitalisierung erfährt die automatisierte Dienstleistung immer mehr Zuspruch. Viele Kunden nutzen per-

sonalisierte Online-Profile, um sich am Markt zu bedienen. Diese automatisierten Dienstleistungen erken-

nen individuelle Kunden und deren Merkmale und können aufgrund von Einstellungen und Algorithmen 

maßgeschneiderte Informationen anbieten. Auch Communities werden von Unternehmen vermehrt ge-

nutzt, um ihre Kundenbeziehungen aufzubauen. Hierbei handelt es sich um Online-Nutzercommunitys, in 

denen der Kontakt zwischen den Teilnehmern hergestellt wird und sich die Kunden über die Vor- und 

Nachteile von Produkten und Dienstleistungen austauschen können. Diese Communitys können den Un-

ternehmern auch bei der Bedürfnisidentifikation ihrer Kunden weiterhelfen und bieten ihnen die Möglichkeit, 

gezielte Problemlösungen anzubieten. Manchen Unternehmen ist diese Kundenbindung aber noch nicht 

eng genug, diese haben dann die Möglichkeit der Beteiligung. Hier wird die Wertschöpfung vom Kunden 

aus generiert. Dieser wird aufgefordert, in Form von Bewertungen und Rezessionen Wert für andere Inte-

ressenten zu schaffen, in dem er diese online kundgibt. Einige Unternehmen binden die Kunden bereits in 

den Neugestaltungsprozess von innovativen Produkten ein und bitten diese, ihre Meinung und Ideen öf-

fentlich bereitzustellen.57 

 

5) Einnahmequellen (Revenue Streams) 

„Für welche Werte sind unsere Kunden wirklich zu bezahlen bereit? Wofür bezahlen sie jetzt? Wie bezahlen 

sie jetzt? Wie würden sie gerne bezahlen? Wie viel trägt jede Einnahmequelle zum Gesamtumsatz bei?“58 

Dieser Baustein ist für jedes Unternehmen überlebensnotwendig, denn die Einnahmequellen sichern das 

Fortbestehen jeder Organisation. Osterwalder und Pigneur ziehen hier den Vergleich, dass wenn es sich 

bei den Kunden um das Herz des Geschäftsmodelles handelt, die Einnahmequellen die Arterien darstellen. 

Hier ist das Wissen über die einzelnen Einnahmequellen in den Kundensegmenten von hohem Wert, denn 

daraus lassen sich verschiedenste Preisfestlegungsmechanismen eruieren. Beispiele für solche 

 

57 vgl. Osterwalder, A./Pigneuer Y. (2011), S. 33 
58 Osterwalder, A./Pigneuer Y. (2011), S. 35 



Geschäftsmodelle 

32 

Mechanismen sind Auktionen, Verhandlungen, feste Listenpreise, menschen- oder marktabhängige Preise 

oder Ertragsmanagement. Prinzipiell kann sich ein Geschäftsmodell an zwei unterschiedlichen Arten von 

Einnahmequellen bedienen; den einmaligen Transaktionseinnahmen oder den Einnahmen aus fortlaufen-

den Zahlungen, welche wiederkehrend sind. 

Doch welche Möglichkeiten gibt es, um sich Einnahmequellen zu erschließen und sich den zahlungswilligen 

Kunden zu sichern?  

• Verkauf von Wirtschaftsgütern – die klassische und verbreitetste Einnahmequelle, indem Eigen-

tumsrechte eines physikalischen Produktes verkauft werden (z.B. Amazon). 

• Nutzungsgebühren – Verkauf der Nutzung von Dienstleistungen, je höher die Nutzung, desto höher 

die Gebühr (z.B. Telefonanbieter) 

• Mitgliedsgebühren – Verkauf des dauerhaften Zugangs zu einer Dienstleistung (z.B. Fitnessstudio) 

• Verleih/Leasing/Vermietung – Gewährung eines vorübergehenden Rechtes zur Nutzung eines 

Wirtschaftsgutes über eine festgelegte Zeitspanne (z.B. Autovermietung) 

• Lizenzen – das Recht, ein geistig geschütztes Eigentum gegen eine festgelegte Gebühr zu nutzen 

(z.B. Copyright in der Medienbranche) 

• Maklergebühren – Vermittlungsgebühren zwischen zwei oder mehreren Parteien (z.B. Wohnungs-

vermittler) 

• Werbung – Gebühren aus Werbeeinkünften für Produkte oder Dienstleistungen (z.B. Werbespots 

im TV) 

Diese Auflistung zeigt, dass sich Einnahmequellen von verschiedensten Warten aus erschließen lassen. 

Die Preisgestaltung kann bei jeder Einnahmequelle auf zwei Arten erfolgen, nämlich als fester oder variab-

ler Preis. Festpreise werden im Vorhinein festgelegt und beruhen auf statistischen Variablen. Variable 

Preise richten sich nach den Änderungen von Marktbedingungen, sind verhandelbar und stark vom Zeit-

punkt abhängig.59 

 

6) Schlüsselressourcen (Key Resources) 

„Welche Schlüsselressourcen erfordern unsere Werteangebote? Unsere Distributionskanäle? Kundenbe-

ziehungen? Einnahmequellen?“60 

In diesem Baustein werden die wichtigsten Wirtschaftsgüter beschrieben, die notwendig sind, damit ein 

Geschäftsmodell funktionieren kann. Ressourcen machen es einem Unternehmen erst möglich, ein Wer-

teangebot zu erstellen und dieses am Markt anzubieten. Ohne sie kann kein Markt bedient, kein Kunden-

bedürfnis befriedigt und keine Einnahmen erzielt werden. Die Ressourcen sind stark von der Art des Ge-

schäftsmodelles abhängig und jedes Geschäftsmodell benötigt unterschiedliche Schlüsselressourcen. 

Schlüsselressourcen können finanzieller, physischer, menschlicher oder intellektueller Natur sein und be-

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

 

59 vgl. Osterwalder, A./Pigneuer Y. (2011), S. 34 - 37 
60 Osterwalder, A./Pigneuer Y. (2011), S. 39 
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Schlüsselpartnern erworben. Die möglichen Formen von Schlüsselressourcen werden im Folgenden kurz 

beschrieben. 

Finanziell – Ressourcen oder Bürgschaften wie Kreditrahmen, Bargeld, Aktienoptionen, etc. 

Physisch – Ressourcen wie Gebäude, Maschinen, Produktionsreinrichtungen, Systeme, Fahrzeuge, Dis-

tributionsnetzwerke, Point-of-Sale-Systeme, etc. 

Menschlich – Ressourcen, welche stark vom Menschen selbst, seinem vorhandenen Know-How, Wissen 

und Können abhängen. 

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

ten, Kundenstammdaten und Marken. 

7) Schlüsselaktivitäten (Key Activities) 

„Welche Schlüsselaktivitäten erfordern unsere Werteangebote? Unsere Distributionskanäle? Kundenbe-

ziehungen? Einnahmequellen?“ 61 

Auch dieser Baustein hat eine hohe Bedeutung für ein funktionsfähiges Geschäftsmodell. Schlüsselaktivi-

täten sind jene Handlungen, welche ein Unternehmen setzen muss, um erfolgreich bestehen zu können. 

Hierfür sind eine Reihe an Schlüsselaktivitäten notwendig. Dazu zählen die Schaffung des Werteangebo-

tes, das Erreichen der Zielmärkte, das Aufrechterhalten von Kundenbeziehungen und das Erzielen von 

Gewinn. 

Wie bei den übrigen Bausteinen des Business Model Canvas werden auch die Schlüsselaktivitäten in Ka-

tegorien eingeteilt: 

Produktion – bezieht sich auf die Aufmachung, Herstellung, Auslieferungsmöglichkeit, Menge und Qualität 

eines Produktes 

Problemlösung – Entwicklung von neuen Lösungsansätzen mittels Wissensmanagement für das Lösen 

von Kundenproblemen 

Plattform/Netzwerk – Software, Vermittlungsplattformen und Marken dienen als Schlüsselaktivität 

 

8) Schlüsselpartner (Key Partners) 

Lieferanten und Partner bilden das Hauptnetzwerk, welches sich hinter dem Baustein Schlüsselpartner 

befindet. Partnerschaften bilden für manche Unternehmen den Grundstein hinter dem Geschäftsmodell. 

Hier gibt es die unterschiedlichsten Gründe, um diese einzugehen, wie zum Beispiel das Erlangen von 

Know-How, das Minimieren von Risiken, das Erhöhen der Reichweite oder das Akquirieren von Ressour-

cen. Hier kann zwischen vier unterschiedlichen Arten von Partnerschaften eingeteilt werden: 

1. Strategische Allianzen zwischen Unternehmen, welche nicht im direkten Wettbewerb zueinanderste-

hen 

2. Strategische Competition zwischen Unternehmen, welche im direkten Wettbewerb zueinanderstehen 

3. Joint Ventures als Gemeinschaftsunternehmen von zwei oder mehreren Organisationen 

4. Käufer-Anbieter-Beziehungen zur Wahrung von zuverlässiger Versorgung 

 

61 Osterwalder, A./Pigneuer Y. (2011), S. 41 
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Die Motivation von Unternehmen hinter der Bildung von Partnerschaften kann unterschiedlich sein. Die 

grundlegendste Form, Optimierung und Mengenvorteil, dient der Verbesserung bei der Verteilung von Ak-

tivitäten und Ressourcen. Da nur in seltenen Fällen ein Unternehmen alle Ressourcen selbst besitzt, wer-

den hierfür gerne Partnerschaften geschlossen, um Kosten gering zu halten. Eine weitere Möglichkeit zur 

Erweiterung der eigenen Kapazitäten stellt die Akquise bestimmter Aktivitäten und Ressourcen dar. Derar-

tige Zusammenschlüsse können entstehen, wenn benötigtes Wissen, der Zugang zu einem gewissen Kun-

den(segment) oder Lizenzen erworben werden müssen. Die Minderung von Unsicherheiten und Risiken ist 

ein weiterer Grund dafür, dass konkurrierende Unternehmen strategische Allianzen gründen. 

9) Kostenstruktur (Cost Structure) 

„Welche sind die wichtigsten mit unserem Geschäftsmodell verbundenen Kosten? Welche Schlüsselres-

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

In der Kostenstruktur werden alle anfallenden Kosten, welche im Rahmen der Geschäftsausübung anfallen, 

berücksichtigt. Nahezu jede Tätigkeit in einem Geschäftsmodell ist mit Kosten verbunden. Durch die Fest-

legung der Bausteine Schlüsselressourcen, Schlüsselaktivitäten und Schlüsselpartner lassen sich die zu 

erwartenden und anfallenden Kosten kalkulieren. Dies ist auch notwendig, damit man als Unternehmen 

einen Überblick über die finanzielle Lage behaltet und sich zukünftige Entscheidungen besser steuern las-

sen. Die Kostenstruktur kann in zwei Ansätze eingeteilt werden. Die kostenorientierte und die wertorien-

tierte Struktur, wobei sich die Geschäftsmodelle von vielen Unternehmen dazwischen ansiedeln. Bei kos-

tenorientierten Geschäftsmodellen liegt der Fokus auf dem Minimieren der Kosten. Dieser Ansatz zielt auf 

die Erreichung und Aufrechterhaltung einer schlanken Kostenstruktur ab. Hier werden oft ein hoher Auto-

matisierungsgrad in der Herstellung, niedrigpreisige Wertangebote oder umfangreiches Outsourcing als 

Maßnahmen eingesetzt. Bei der wertorientierten Kostenstruktur hingegen spielt die Minimierung der Kos-

ten keine so große Rolle, denn hier liegt der Fokus auf der Wertschöpfung, Das Ziel hierbei ist ein erstklas-

siges Werteangebot. Auch ein hohes Maß an persönlichen Services ist für diese Ansatz ausschlaggebend. 

Durch diese Maßnahmen wird für den Kunden ein exklusiveres Werteangebot geschaffen. 

Die Kostenstrukturen weisen in der Regel die Merkmale Fixkosten (Mieten, Löhne, Gehälter, …), variable 

Kosten, Mengenvorteil und Verbundvorteil auf. 

3.3.5 Ansatz von Biloslavo et. al. 

Dieser Ansatz wurde in Zusammenarbeit der Autoren Roberto Biloslavo, Carlo Bagnoli und David Edgar 

erstellt. Er wurde in Form einer wissenschaftlichen Arbeit mit dem Titel „An Eco-Critical Perspective on 

Business Models: The Value Triangle as an Approach to Closing the Sustainability Gap” im Oktober 2017 

auf der Onlineplattform „Research Gate“ erstmalig publiziert. Darin kritisieren die Autoren, dass Geschäfts-

modelle zwar schon gründlich von Wissenschaftlern diskutiert wurden, es jedoch für einige ontologische 

und erkenntnistheoretische Fragen noch immer keine Lösungen gebe. Laut ihnen wird bei der Aufmerk-

samkeit in Bezug auf das Zeitalter der Nachhaltigkeit und deren vorhandenen Störungen gespart. Die Be-

rücksichtigung ist in kein bestehendes Modell maßgeblich eingebunden. Dies wollen sie in ihrem 

 

62 Osterwalder, A./Pigneuer Y. (2011), S. 43 
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Geschäftsmodell-Regelwerk anders machen und auf der Notwendigkeit von mehr interdisziplinären Ansät-

zen aufbauen, indem sie einen ökokritischen Ansatz anwenden. Das Verständnis soll weiters dazu beitra-

gen, sinnvolle Lösungen zu aktuellen globalen Herausforderungen zu liefern und einen Beitrag zur Nach-

haltigkeitsagenda der UNO beizusteuern. Dafür wurde das konventionelle Verständnis von Geschäftsmo-

dellen unter die Lupe genommen und um aktuelle Perspektiven der Nachhaltigkeit ergänzt. Die Analyse 

von insgesamt 20 Geschäftsmodell-Rahmenwerken hat gezeigt, dass bestehende Geschäftsmodelle sozi-

ale und natürliche Aspekte des organisatorischen Umfelds außen vorlassen und Wechselbeziehungen zwi-

schen wirtschaftlichen und nicht wirtschaftlichen Akteuren stark vernachlässigen. 

Aufgrund der gewonnenen Analyseergebnisse wurde ein neues, nachhaltiges Geschäftsmodell-Rahmen-

werk entwickelt, das sogenannte Wertedreieck (engl. Value Triangle). In den Fokus des Wertedreiecks wird 

explizit die Gesellschaft gesetzt, welche das Kernstück bildet. Weiters werden zukünftige Generationen, 

die natürliche Umwelt sowie die drei Arten der Öffentlichkeit, Kunde und Partner, einbezogen. Anhand der 

Ergebnisse eines Geschäftsfalles wird gezeigt, dass das Geschäftsmodell entlang aller drei Dimensionen 

der Nachhaltigkeit (wirtschaftlich, sozial und ökologisch) anwendbar ist. Es soll einen öko-kritischen Ansatz 

zur Analyse liefern.63 

 

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

Das Rahmenwerk für das Geschäftsmodell wurde anhand von drei Hauptkomponenten festgemacht. 

1) Das Werteangebot – dieses umfasst den Wert der Öffentlichkeit, den des Kunden und den der 

Partner. 

2) Das Wert-Mitlieferungs- und Mitschöpfungssystem – dies beinhaltet die Gesellschaft, die Partner, 

die Kunden, das Kapital, operative Schlüsselaktivitäten und die Produkte. 

3) Das Werteerfassungssystem beinhaltet das Ertragsmodell und die Kostenstruktur.64 

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

schäftsmodellen auf, diese wären: 

 

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

Ganzes und nicht nur die Partner und Kunden 

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

ternehmens erzeugt werden 

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

was die Fähigkeit besitzt, Nutzen zu generieren 

4) Gestaltung der Komponenten als sich selbst replizierende Dreiecke- dies dient der Visualisierung 

einer systemisch, intakten Beziehung, welche zwischen mehreren Akteuren innerhalb eines Öko-

systems besteht 

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

Das entwickelte Geschäftsmodell soll dem Management ermöglichen, strategische Unternehmensent-

scheidungen zu visualisieren, zu testen und zu verfeinern, um die Effektivität des Unternehmens verbes-

sern und steigern zu können. 

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

beleuchtet und erklärt. 

1) Gesellschaft (engl. Society) 

Dieser Baustein umfasst die unterschiedlichen Interessensgruppen, durch welche sich ein Unternehmen 

vorteilhafte Beziehungen aufbaut und pflegt. Auch die natürliche Umwelt mit ihren Ökosystemdienstleis-

tungen zählt dazu, welche eine Quelle allen menschlichen Lebens und aller Aktivitäten darstellt. 

2) Werteangebot (engl. Value Proposition) 

Das gesamte Angebot von Unternehmen für alle Stakeholder inklusive der natürlichen Umwelt und der 

Gesellschaft. Mittels dieser schafft ein Unternehmen Wert, erfüllt Bedürfnisse und löst Herausforderungen. 

3) Kunden (engl. Customers) 

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

Dienstleistungen bedienen will. Die Kunden werden immer in die Wertschöpfung miteinbezogen. 

4) Produkte (engl. Products) 

Bei diesen Komponenten handelt es sich um das Bündel an Gütern und Dienstleistungen, durch welche 

das Unternehmen versucht, die Bedürfnisse, Wünsche und Probleme der Kunden zu befriedigen und dar-

aus Wert zu generieren. 

5) Prozesse/Operative Schlüsselaktivitäten (engl. Processes/Key Operational Activities) 

Zu diesem Baustein zählen alle Beschaffungs- und Lieferkanäle und alle Vertriebs- und Kommunikations-

kanäle. Diese Kanäle können entweder intern, also vom Unternehmen selbst, durchgeführt werden oder 

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

Hierin sind fünf unterschiedliche Arten von Kapital beinhaltet: finanzielles (z.B. Bargeld), hergestelltes (z.B. 

Infrastruktur), menschliches (z.B. Fähigkeiten der Mitarbeiter), soziales (z.B. Markentreue) und natürliches 

(z.B. Biodiversität) Kapital. Dieser Kapitalstock befindet sich im ständigen Fluss, da Veränderungen inner-

halb und zwischen den verschiedenen Kapitalarten stattfinden 65 

7) Partners (engl. Parnters) 

Hierbei handelt es sich um jene Personen und Organisationen, die das Unternehmen mit materiellen und 

immateriellen Ressourcen ausstatten. Diese Ressourcen stehen dem Unternehmen selbst nicht zur Verfü-

gung. Hier wird die Unterscheidung zwischen regionalen/lokalen und internationalen Partnern getroffen. Es 

können auch unterschiedliche Zusammenschlussformen, wie zum Beispiel Kunden-Lieferanten-Beziehun-

gen, strategische Allianzen, Netzwerke oder Joint Ventures möglich sein. Die Bezeichnung von strategi-

schen Ressourcen bezieht sich auf jene Ressourcen, welche für den Leistungserstellungsprozess von es-

senzieller Natur sind und nicht ohne weiteres vom Unternehmen ersetzt werden können. 

8) Nutzen (engl. Benefits and Revenues) 

Dieser Baustein wird im Canvas in zwei Teilen ausgeführt. Zum ersten wird der Nutzen für die Umwelt und 

die Gesellschaft behandelt und stellt somit den Nutzen für die Öffentlichkeit und die Partner dar. Zum zwei-

ten werden die Einnahmequellen des Unternehmens, durch welche der wirtschaftliche Wert erzielt wird, 

dargestellt. 

9) Kosten (engl. Costs and Impacts) 

Die Kosten sind ebenfalls in zwei Teilen ausgeführt. Jene Kosten, welche eine negative Auswirkung auf 

Umwelt und Gesellschaft darstellen und die Kostentreiber, welche die finanziellen Kosten und Aufwände 

der Unternehmensleistung beeinflussen.66 

Die Autoren sind davon überzeugt, dass das entwickelte Modell eine solide Grundlage für ein Umdenken 

und eine Verhaltensänderung von Unternehmen im Prozess zur Entwicklung eins Geschäftsökosystems 

nach dem nachhaltigen Paradigma darstellen kann. Die Bausteine des Geschäftsmodell-Regelwerkes und 

die interne Unternehmenslogik dahinter sollen zum Nachdenken anregen, um einen Wettbewerbsvorteil zu 

generieren, indem die negativen Auswirkungen auf die Umwelt minimiert werden. Auch soll zu einer nach-

haltigen Entwicklung der Gesellschaft beitragen werden.67 

3.3.6 Ansatz von Schallmo 

Ein Geschäftsmodell soll die Grundlogik eines Unternehmens darlegen. Diese Grundlogik beschreibt im 

Groben, welcher Nutzen auf welche Weise für Partner, Kunden und weitere Beteiligte geschaffen wird.  Die 

Frage, die ein Geschäftsmodell beantworten soll, ist, wie der gestiftete Nutzen an das Unternehmen zu-

rückfließen kann. Dies kann hier in Form von Umsätzen erfolgen. Der Nutzen erfüllt einem Unternehmen 

aber noch weitere Zweckmäßigkeiten. Er ermöglicht dem Unternehmen, sich von den anderen 

 

65vgl. Biloslavo et.al. (2017), S. 15f. 
66vgl. Biloslavo et. al. (2017), S. 17 -18 
67vgl. Biloslavo et.al. (2017), S. 26 
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Wettbewerbern am Markt abzugrenzen und abzuheben und dadurch einen Wettbewerbsvorteil zu ermög-

lichen. Auch die weitere Festigung von Kundenbeziehung stiftet Nutzen für das Unternehmen. Laut dem 

Ansatz von Schallmo beinhaltet ein Geschäftsmodell folgende fünf Elemente und Dimensionen: 

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

Kundenkanäle 

• Nutzendimension: umfasst den Nutzen und die Leistung 

• Wertschöpfungsdimension: umfasst die Prozesse, Fähigkeiten und Ressourcen 

• Partnerdimension: umfasst die Partner, die Beziehung und die gewählten Kanäle zu ihnen 

• Finanzdimensionen: umfasst die Kosten und Umsätze 

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

gelegt.68 

 

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

Die Zielsetzung dieses Ansatzes ist die Kombination der einzelnen Elemente, um somit eine Verstärkung 

zu erlangen. Dadurch ist es möglich, für den Wettbewerb schwerer imitierbar zu sein und Wachstum zu 

generieren. Zur Erstellung von neuen Geschäftsmodellen und/oder zur Evaluierung von bestehenden Ge-

schäftsmodellen gilt das Ziel, ein Raster mit Geschäftsmodell-Dimensionen und -Elementen zu erstellen 

und die dazu gehörigen Leitfragen abzuleiten. Parallel dazu muss ein Metamodell entwickelt werden. Die-

ses enthält die Objekte (Bezeichnung, Synonyme, Definition, Beziehungen, Arten, Attribute, Quellen) einer 

Methode mit den dazugehörigen Beziehungen. Um hierbei ein einheitliches Beschreibungsraster zu erhal-

ten, muss eine Synthese von bestehenden Geschäftsmodell-Elementen stattfinden, welche der vorliegen-

den Literatur zu entnehmen sind. Dabei sollte darauf geachtet werden, dass die Komplexität nicht zu hoch 

wird und die Übersicht bestehen bleibt. Dafür werden Geschäftsmodell-Dimensionen gebildet, welche die 

Geschäftsmodell-Elemente eines Themengebietes (z.B. Wertschöpfung) zusammenfassen. Somit wird die 

Dimension den Elementen übergeordnet. 69 

3.4 Methoden zur Entwicklung von Geschäftsmodellen 

Neben den verschiedenen Beschreibungsansätzen und Darstellungsvarianten von Geschäftsmodellen fin-

det man in der Literatur auch Vorgehensmodelle, welche die Entwicklung von Geschäftsmodellen beschrei-

ben. Diese können als eine Art Anleitung gesehen werden, was bei der Entwicklung zu beachten ist. Ohne 

systematisch geplante Vorgehensweise kann eine Weiter- oder Neuentwicklung eines Geschäftsmodelles 

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

 

68 vgl. Schallmo (2018), S. 49ff. 
69 vgl. Schallmo (2018), S. 61 
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erfolgreichen Entwicklung dargelegt und eine Auswahl getroffen werden, welches Vorgehen sich für die 

Anforderungen des Unternehmens Medizinalcannabis Vertriebs GmbH am besten eignet. 

3.4.1 Entwicklungsmodell nach Osterwalder und Pigneur 

Neben der Entwicklung des Business Model Canvas zur Darstellung eines Geschäftsmodelles, haben sich 

Osterwalder und Pigneur auch mit dem Prozess zur Entwicklung eines Gestaltungsprozesses beschäftigt. 

Sie beschreiben, dass jedes Geschäftsmodell-Gestaltungsprojekt einzigartig ist und seine eigenen Erfolgs-

faktoren, Herausforderungen und Hindernisse besitzt. Auch der Ausgangspunkt eines Unternehmens für 

die Entwicklung eines Geschäftsmodelles spielt in den Augen der Autoren eine große Rolle. Manche be-

nötigen es für ein Start-Up in der Gründerphase, andere wollen Wachstumspotenzial erschließen und wie-

der andere reagieren damit auf eine Krisensituation.70 

Der Prozess von Osterwalder und Pigneur weist fünf Phasen auf: Mobilisieren, Verstehen, Gestalten, Im-

plementieren und Durchführen. 

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5 

     

Mobilisieren Verstehen Gestalten Implementieren Durchführen 

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

In Phase 1, dem Mobilisieren, liegt der Schwerpunkt darauf, Voraussetzungen zu schaffen. Es soll 

Bewusstsein und Motivation als Anreiz zur Entwicklung geweckt werden. In dieser Phase kommt bereits 

der Business Model Canvas zur Anwendung, welcher als gemeinsame Sprache für die Gestaltungsarbeit 

dienen soll. Zu den Hauptaktivitäten in dieser ersten Phase zählt das Festlegen der Projektziele in denen 

die Grundlagen, der Projektumfang und die Hauptziele eruiert und definiert werden. Als weitere Schritte 

folgen das Testen von vorläufigen Ideen und das Zusammenstellen eines geeigneten Projektteams. Hierbei 

wird das Einbinden vom Top-Management oder eines Vertreters von Anfang an empfohlen.71 

In Phase 2, dem Verstehen, befindet sich der Schwerpunkt auf der Vertiefung in die relevanten 

Wissensbereiche (Umfeld, Technologie und Kunden). Dafür sollen Informationen recherchiert und 

gesammelt, Interviews mit Experten geführt und die Kunden und deren Bedürfnisse und Probleme 

identifiziert werden. Hierfür ist das eingehende Verständnis des Zielmarktes ein entscheideneder 

Erfolgsfaktor. Dies kann mit zu Hilfenahme von verschiednen Aktivitäten, wie zum Besipiel einer Stärken-

Schwächen-Analyse oder einer Marktforschung, untersucht werden. Eine Über-Recherche der 

Themengebiete sollte jedoch unbedingt vermieden werden, da dies nur zu einem Ungleichgewicht führt 

und wertvolle Zeit und Ressourcen kostet.72 

 

70 vgl. Osterwalder, A./Pigneur, Y. (2017), S. 248f. 
71 vgl. Osterwalder, A./Pigneur, Y. (2017), S. 253ff. 
72 vgl. Osterwalder, A./Pigneur Y. (2017), S. 256f. 
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In Phase 3, dem Gestalten, werden die zuvor erarbeiteten Informationen und Erkenntnisse der Prüfung 

unterzogen und bereits in Geschäftsmodell-Prototypen verwandelt. Nach neuerlicher Prüfung der 

Geschäftsmodelle sollte am Ende dieser Phase bereits eine Auswahl der  befriedigendsten 

Geschäftsmodellgestaltung getroffen werden. Hier ist ein breit gefächertes Denken entscheidend für Erfolg, 

denn zu rasches Favorisieren einer Option kann ein schnelles Aus für mögliche erfolgsversprechende 

Modelle bedeuten. 

In Phase 4, der Implementierung, liegt der Schwerpunkt nun auf der Ausführung. Das vorhin ausgewählte 

Geschäftsmodell soll nun mittels Prototyping in der Praxis eingeführt und getestet werden. Dazu gehört es 

das Implementierungs-Design umzusetzen indem die Wegmarken festgelegt, ein detailiertes Budget 

vorbereitet und ein Projekt-Routenplan erstellt wird. Diese Phase sollte Bestandteil einer 

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

In der finalen Phase 5, der Durchführung, wird das Geschäftsmodell auf die Marktreaktionen angepasst 

und modifiziert. Die Entwicklung von passenden Managementstrukturen muss erfolgen, um das 

Geschäftsmodell zu überwachen, zu bewerten und gegebenenfalls zu verändern. Die entscheidenden 

Erfolgsfaktoren sind Proaktivität, eine langfristige Perspektive und die aktive Steuerung des 

Geschäftsmodelles. Diese Phase umfasst eine fortlaufende Bewertung des Geschäftsmodelles und eine 

genaue Umfeldüberprüfung, um auf lange Sicht die beeinflussenden äußeren Faktoren erkennen und 

gegebenfalls auf Veränderungen am Markt reagieren zu können. Es empfiehlt sich, eine oder sogar 

mehrere Personen aus dem organisatorischen Strategieteam mit der dauerhafen Betreuung des 

Geschäftsmodelles zu beauftragen.73 

3.4.2 Entwicklungsmodell nach Schallmo 

Der Ansatz von Schallmo zur Geschäftsmodellentwicklung wurde bereits im vorhergehenden Punkt 3.3.6 

vorgestellt. Auf Basis der Erkenntnisse wir nun im folgenden Abschnitt das Entwicklungsmodell des Autors 

vorgestellt. In der Abbildung 14 sind die sechs Phasen des Vorgehensmodells grafisch dargestellt. Die 

einzelnen Phasen werden im kommenden Abschnitt genauer beschrieben. 

 

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

 

 

 

73 vgl. Osterwalder, A./Pigneur, Y. (2017), S. 258ff. 
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1) Geschäftsmodell-Ideen-Gewinnung 

In dieser Phase sollen Ideen für innovative und neue Geschäftsmodelle generiert werden. Dies erfolgt mit 

Hilfe von Kreativitätstechniken, damit ein breiter Fokus gelegt werden kann und viele Möglichkeiten wahr-

genommen werden können. Das hat den Hintergrund, dass sich die Ideen nicht an bestehenden Geschäfts-

modellen oder etablierten Denkrastern orientieren sollen.74 

2) Geschäftsmodell-Visions-Entwicklung 

Hier werden die Anforderungen unter Berücksichtigung von zukünftigen Entwicklungen (inklusive der von 

neuen Technologien) und der Integration von Kunden zur Entwicklung der Geschäftsmodell-Vision ange-

wendet.75 Auch die Leitfragen, welche der Vision einen konkreten Rahmen geben, sollten einbezogen und 

angewendet werden. Diese Leitfragen beschäftigen sich im Groben damit, wie ein ideales Geschäftsmodell 

für die nächsten drei bis fünf Jahre charakterisiert werden kann. Welche Leistungen (Dienstleistungen und 

Produkte) zukünftig angeboten werden sollen? Welche Kundenbeziehungen aktuell und zukünftig vorlie-

gen? Warum die Kunden bereit sind dafür zu bezahlen und ob und in welchem Ausmaß Wettbewerb vor-

liegt?76 Damit die Zielsetzung der Entwicklung erreicht wird, empfiehlt Schallmo folgende Aktivitäten: 

• Integration von den in vorhergehenden Schritt entwickelten Geschäftsmodell-Ideen 

• Prognose der Kundenbedürfnisse 

• Erhebung von generellen und technologischen Trends 

• konkrete Formulierung von mehreren Geschäftsmodell-Visionen77 

3) Geschäftsmodell-Prototyp-Entwicklung 

Die Umsetzung von den folgenden Anforderungen steht hier im Fokus: Integration von Experten und Kun-

den, Beachtung der bereits vorhandenen Literatur und der Einsatz von Visualisierungstechniken. Die Ziel-

setzung dahinter ist, dass Ideen zur Ausgestaltung gewonnen werden, aus denen dann unterschiedliche 

Kombinationen gebildet und in Prototypen dargestellt werden. Zum Schluss erfolgt die Bewertung der Pro-

totypen, um sich auf den erfolgversprechendsten konzentrieren zu können.78 

 

4) Geschäftsmodell-Entwicklung 

Hier wird die Zielsetzung darin definiert, dass der entwickelte und bereits bewertete Geschäftsmodell-Pro-

totyp mit all seinen Dimensionen (Kunden-, Nutzen-, Wertschöpfungs-, Partner- und Finanzdimension) und 

Elementen beschrieben werden soll. Das dient der Ausgestaltung des Geschäftsmodelles. Im Weiteren 

sollen aus den Dimensionen kritische Erfolgsfaktoren abgeleitet und erkennbar gemacht werden. Dies er-

folgt mittels eines Wirkungsnetzes, in welchem die Beziehungen zueinander gesetzt werden. Um die Im-

plementierung des Geschäftsmodells vorzubereiten und zu unterstützen, wird auf Basis der kritischen Er-

folgsfaktoren und den dazu passenden Führungsgrößen ein Führungsinstrument entwickelt. Die folgende 

Grafik zeigt schemenhaft, wie die Abfolge dieser Technik aussieht. 

 

74 vgl. Schallmo, D. (2018), S. 88 
75 vgl. Schallmo, D. (2018), S. 94 
76 vgl. Schallmo, D. (2018), S. 54 
77 vgl. Schallmo, D. (2018), S. 95 
78 vgl. Schallmo, D. (2018), S. 97 
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Abbildung 15: Ableitung von Führungsgrößen, Quelle: Schallmo, D. (2018), S. 222 

5) Geschäftsmodell-Implementierung 

Nach dem Abschluss aller vorhergehenden Phasen liegt nun die Zielsetzung der erfolgreichen Implemen-

tierung vor. Die Realisierung des Geschäftsmodelles wird hier fokussiert und umgesetzt. Unterstützt wird 

dieses Vorhaben durch die Erstellung eines Realisierungsplanes, woraus alle notwendigen Maßnahmen 

und Projekte abgeleitet werden können. Die daraus gesammelten Erfahrungen sollen dann zur Anpassung 

und gegebenenfalls zur Erweiterung des Geschäftsmodelles beitragen. Eine vorhergehende Implementie-

rung auf einem Testmarkt (z.B. Pilotprojekt in einem einzelnen geografischen Gebiet) kann als zusätzliche 

Überprüfung dienen. 

6) Geschäftsmodell-Erweiterung 

In der letzten Phase der Erweiterung sollen nach Beobachtung noch inhaltliche Anpassungen durch die 

gewonnenen Erfahrungen bei der Implementierung am Geschäftsmodell vorgenommen werden. Auf deren 

Basis kann die Übertragung des Modelles fokussiert werden. Das dient zur Erhöhung der Reichweite, um 

diese auch auf andere Märkte anwenden zu können.79 

 

 

79 vgl. Schallmo, D. (2018), S. 105ff. 
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4 INSTRUMENTE BEI DER ENTWICKLUNG VON GESCHÄFTSMO-

DELLEN 

Dieses Kapitel stellt einige Methoden und Instrumente zur Analyse im Prozess der Geschäftsmodellent-

wicklung und -weiterentwicklung dar. Ihr Nutzen und die Darstellungsform wird genauer beschrieben. An-

schließend wird eine Auswahl getroffen, welche Methoden für die Entwicklung eines Vorgehensmodells 

zur Geschäftsmodellentwicklung verwendet und angewendet werden. Es handelt sich dabei um Instru-

mente sowohl zur internen Analyse als auch zur Analyse der Umwelt, sowie zur Identifikation von Kunden-

bedürfnissen. Die Auswahl der Tools deckt die einzelnen Bereiche eines Geschäftsmodells ab, um eine 

durchgehende Abarbeitung zu ermöglichen. 

4.1 PESTEL Analyse (Umweltanalyse) 

Die PESTEL-Analyse ist eines der bekanntesten Strategiewerkzeuge und zählt wohl zu den meistbenutz-

ten strategischen Tools, um das Marktumfeld eines Unternehmens aus der makroökonomischen Sicht ein-

ordnen zu können. Die Analyse gibt Aufschluss über spezifische Marktgegebenheiten, mögliche zukünftige 

Entwicklungen sowie deren Auswirkungen. Die Ergebnisse können fundierte Entscheidungsgrundlagen 

darstellen und dem Management helfen, den großen Einflussfaktor Makroumfeld besser einschätzen zu 

können. Der Name der Analyse setzt sich aus den Anfangsbuchstaben der sechs verschiedenen Einfluss-

faktoren zusammen. Diese Faktoren sind Politik (engl. political), Wirtschaft (engl. economical), Sozio-Kultur 

(engl. social), Technologie (engl. technological) Ökologie (engl. environmental) sowie Recht (engl. legal).80 

In der Abbildung 16 sind alle Faktoren genauer mit Beispielen beschrieben. 

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

 

 

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

Der Markt ist das Umfeld, auf dem ein Unternehmen bestehen muss, um Erfolg zu haben. Zielt man an den 

Bedürfnissen des Marktes vorbei, weil man sich zu wenig mit den Anforderungen von diesem beschäftigt 

hat, hat man meist seine Chance vertan. Durch das Sammeln von internen wie externen Informationen und 

einer kontinuierlichen Beobachtung sowie tiefergehenden Analysen von Märkten kann man seinen Ziel-

markt finden, auf dem man das Werteangebot des Unternehmens am lukrativsten anwenden kann. Somit 

lassen sich Gefahren, Risiken und eintretende Veränderungen für das Unternehmen von Anfang an be-

herrschen und minimieren. Dies kann am besten mittels Marktanalysen eruiert werden. In der heutigen Zeit 

ist das Durchführen von solchen Analysen empfohlen, da sich schnell neue Trends entwickeln und sich in 

Folge die Kundenbedürfnisse rasch ändern können. Als Schutz vor zu starkem Wettbewerb ist es ebenso 

gut zu wissen, wie sich der Markt zukünftig gestalten könnte. Erst das Sammeln von solchen Informationen 

macht einem Unternehmen das Treffen von fundierten Entscheidungen möglich. Diese sind dringend not-

wendig, denn die Konkurrenz schläft nicht und ist in Zeiten der Digitalisierung schneller als je zuvor. In 

kürzester Zeit lassen sich Nachahmer finden, welche in irgendeiner Form Marktanteile gewinnen wollen 

und somit das Marktpotenzial für das eigene Unternehmen schmälern.81 Aus Marktanalysen lassen sich 

zwei Formen von Informationen ableiten. Einerseits qualitative Informationen wie die Wettbewerbssituation, 

der Unique Selling Point (Alleinstellungsmerkmal), die Kundenbedürfnisse, sowie die zu erwartenden Ge-

fahren am Markt. Die zweite Form stellen die quantitativen Informationen dar, dazu zählen Kundenseg-

mente und deren Erwartungen, die Marktdynamik, das Marktpotenzial, zukünftige oder bereits vorherr-

schende Trends sowie mögliche Nischenmärkte. Um an Daten für eine erfolgreiche Analyse zu gelangen, 

gibt es ebenfalls zwei Möglichkeiten. Man kann diese aus der Primär- und/oder auch der Sekundärfor-

schung erlangen. Wenn zweiteres nicht vorhanden oder zu abweichend für das eigene Unternehmen ist, 

müssen die Daten erstmalig durch Primärforschung erhoben werden. Dies ist meist zeit- und kosteninten-

siver, da die Forschung entweder vom internen, geeigneten Personal durchgeführt werden muss oder aber 

ein Fremdunternehmen mit Spezialisierung auf solche Forschungen beauftragt werden muss. Dies erfolgt 

meist in Form von standardisierten Fragebögen (quantitative Methode). Diese können persönlich, schrift-

lich, elektronisch oder auf die altbewährte Methode per Telefon erlangt werden. Im Fall der Sekundärfor-

schung sind diese Daten bereits vorhanden, entweder aus bereits vorhandenen internen Kennzahlen und 

Kundenaufzeichnungen oder aber auch aus externen Quellen von anderen Unternehmen. Egal für welche 

Art der Forschung man sich entscheidet, am Ende der Marktanalyse sollten Kriterien zur Segmentierung 

ableitbar sein, woraus sich für das Unternehmen attraktive Segmente benennen lassen. Für die Benennung 

eines Segmentes ist die zeitliche Stabilität der Größe, die Erreichbarkeit durch gesetzte Marketingaktivitä-

ten, die Wirtschaftlichkeit der Bearbeitung sowie ein relevanter Bezug zu den Kriterien des Kaufverhaltens 

wichtig. Sind diese Kriterien bestimmt, müssen ein oder mehrere Segmente ausgewählt werden, aus denen 

sich dementsprechende Erlöse generieren lassen. Durch die Auswahl lassen sich auch Zielgruppen direkt 

ansprechen, auf welche die Produkte oder Dienstleistungen des Unternehmens abzielen.82 

 

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

Bei der Strategie-Roadmap (siehe Abbildung 17), auch bekannt als „Strategische Roadmap“, handelt es 

sich um eine visuelle Darstellung, welche aufzeigt, wo sich das Unternehmen derzeit befindet und wo es in 

Zukunft stehen soll. Roadmapping im Allgemeinen ist weit verbreitet und wird hauptsächlich für die länger-

fristige Planung und das Technologie-Management angewendet.83 Die Strategie Roadmap liefert den Plan, 

um vom aktuellen zum gewünschten Zustand zu gelangen. Sie kann für viele Initiativen verwendet werden, 

aber im Allgemeinen dient eine Strategie-Roadmap als Leitfaden für eine Vision oder ein Ziel des Unter-

nehmens. Roadmaps enthalten in der Regel einen Zeitpunkt für Schlüsselereignisse. Meist teilt man hier 

von kurz- über mittel- bis langfristig Ziele ein. Somit lassen sich Ziele und Projekte über eine Zeitachse 

betrachten. Eine strategische Roadmap kann zwar nicht dazu dienen, vorherzusagen, ob das Unternehmen 

die gesteckten Ziele tatsächlich erreichen wird, aber durch ihre visuelle Darstellung können Führungskräfte 

und Mitarbeiter feststellen, welche Schritte unternommen werden müssen, um dorthin zu gelangen. Ein 

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

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

Strategischer Fokus     

Kundenbedürfnisse     

Marketing     

Betrieb     

Partnerschaften     

Technologie     

Personalstrategie     

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

4.4 Five Forces Modell nach Porter (Branchenstrukturanalyse) 

Beim Modell von Porters Five Forces handelt es sich um ein eher älteres Analyse-Modell. Dieses wurde 

vom Autor bereits im Jahr 1979 entwickelt und von der Harvard Business Review in dem Artikel mit dem 

Titel „How Competitive Forces Shape Strategy“ publiziert. Hierbei handelt es sich um ein klassisches be-

triebswirtschaftliches Modell, welches die Analyse der vorherrschenden Branchen- und der Konkurrenz-

struktur ermöglicht. Es beschreibt, wie der Name des Modelles schon sagt, fünf Faktoren, welche innerhalb 

einer Branche auf ein Unternehmen einwirken. Damit kann die durchschnittliche Attraktivität einer Branche 

sowie das Profitabilitätsniveau von dieser festgestellt und beurteilt werden. Bei bereits bestehenden Ge-

schäftsmodellen kann es eine Hilfestellung zur Schärfung der Idee geben und liefert Verbesserungspoten-

zial gegenüber dem Wettbewerb.84 In der folgenden Abbildung von Porter sind diese Kräfte grafisch dar-

gestellt und im Weiteren werden sie genauer beschrieben. 

 

83 vgl. Granig et. al (2016), S. 164 
84 vgl. Van Aerssen/Buchholz (2018), S. 373f. 
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Abbildung 18: Porters Five Forces, Quelle: Porter, M. (1980), S. 4 

Die fünf Dimensionen des Modells sind: 

Wettbewerb in der Branche: Diese Dimension beschreibt den brancheninternen Wettbewerb, welcher 

zwischen den etablierten Wettbewerbern am Markt vorherrscht und spiegelt die Wettbewerbsintensität wi-

der. Desto höher der Wettbewerb, desto geringere Erträge können in der Regel erzielt werden. 

Käufermacht: Diese Dimension beschreibt die Verhandlungsmacht der Abnehmer. Den Kunden ist es 

möglich, Vergleiche zwischen allen Anbietern am Markt zu ziehen und können somit das Preis- und Quali-

tätsniveau positiv wie negativ beeinflussen. 

Lieferantenmacht: Diese Dimension beschreibt die Verhandlungsmacht der Lieferanten und Partner. 

Diese können hohen Einfluss auf das Unternehmen haben, vor allem, wenn es nur eine geringe Anzahl an 

Unternehmen gibt, welche die benötigten Ressourcen liefern bzw. Produkte herstellen. Dies kann einen 

großen Einschnitt für die unternehmerische Entscheidungsfreiheit darstellen. 

Bedrohung durch neue Anbieter: Diese Dimension beschreibt die Bedrohung durch neu eintretende Un-

ternehmen im Markt. Bei niedrigen Eintrittsbarrieren können Akteure sehr schnell eine sehr große Position 

am Markt einnehmen und zu einem hohen Konkurrenzdruck führen. In Zeiten der Globalisierung ist diese 

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

Bedrohung durch Ersatzprodukte: Diese Dimension beschreibt die Bedrohung durch Substitutionsgüter. 

Durch das Vorhandensein von Alternativprodukten und -dienstleistungen, welche ein besseres Preis-Leis-

tungs-Verhältnis aufweisen, sinkt die Bereitschaft des Kunden, einen höheren Preis zu zahlen. Somit kann 

es zum Preiskampf kommen und es wird einem Unternehmen erschwert, höhere Gewinne zu erzielen.85 

Das Modell nach Porter weist aber auch einige Schwachstellen auf. Eine davon ist, dass es nur eine Mo-

mentaufnahme darstellt. Wenn man sich also in einer Branche mit einer hohen Wettbewerbsdynamik be-

findet, sollte dieses Modell häufiger zur Anwendung kommen, um damit wirklich etwas ableiten zu können. 

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

 

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

beschränken sich somit immer auf eine Branche.86 

4.5 SWOT-Analyse 

Die SWOT-Analyse dient als Basis für strategische Innovationsentscheidungen und die Entwicklung von 

unternehmenseigenen Strategien, um Wettbewerbsstärken mit externen Umweltbedingungen gegenüber-

zustellen bzw. kombinieren zu können. Sie ist eine Weiterentwicklung der rein deskriptiven Stärken-Schwä-

chen-Analyse. Sie hilft einem Unternehmen dabei, die eigene Position zu bestimmen und eine Verbindung 

zwischen der Unternehmensumwelt und der internen Unternehmenswelt herzustellen.87 Die Abkürzung 

SWOT steht für Stärken (engl. Strenghts), Schwächen (engl. Weaknesses), Chancen (engl. Opportunities) 

und Bedrohungen (engl. Threats). 

Im ersten Schritt muss ein Ziel (Soll-Zustand) festgelegt werden, danach werden die internen Stärken und 

Schwächen eines Unternehmens eruiert. Um diese herauszufinden ist es hilfreich, sich am Wettbewerb zu 

orientieren und sich mit ihm zu vergleichen. Dabei lassen sich die Dinge, welche man besser bzw. schlech-

ter beherrscht leichter herausfinden. Als nächster Schritt folgt die Identifikation von unternehmensexternen 

Chancen und Risiken. Diese bekommt man vom Unternehmensumfeld durch Wettbewerbs- oder Markt-

analysen. In Form einer Vier-Felder-Matrix werden die erarbeiteten Ergebnisse dann eingetragen und ab-

gebildet. Durch die gezielte Kombination der einzelnen Felder können dann Zukunftsstrategien abgeleitet 

werden. Das Ziel besteht darin, den höchsten Nutzen aus Stärken und Chancen zu erkennen und den 

(drohenden) Schaden durch die Kombination von Schwächen und Gefahren so gering wie möglich zu hal-

ten. Insgesamt gibt es vier Kombinationen, mit welchen sich Strategien konkret abbilden lassen: 

• Stärken-Chancen – SO-Strategie  Ausbauen 

• Stärken-Gefahren – ST-Strategie  Absichern 

• Schwächen-Chancen – WO-Strategie  Aufholen 

• Schwächen-Gefahren -WT-Strategie  Vermeiden 

 

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

 

86 vgl Hoepner, G. (2019), Onlinequelle [16.01.2020] 
87 vgl. Vahs, D./Brem, A. (2015), S. 133f. 
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Aus den entwickelten Strategien lassen sich Ergebnisse ableiten, welche im Anschluss konsequent verfolgt 

werden sollten. Die SWOT-Analyse liefert einige Vorteile, unter anderem, dass man der Betriebsblindheit 

vorbeugen kann. Sie schafft den nötigen Realitätsbezug, liefert schnell Klarheit und beschleunigten Er-

kenntnisgewinn, verhindert unreflektiertes Agieren und fördert die allgemeines Innovationsfähigkeit.88 

4.6 STEP-Analyse 

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

die Analyse auf die folgenden makroökonomischen Themengebiete ein: 

Soziokulturelle Veränderung: Sammlung der sozio-kulturellen Aspekte, welche am Zielmarkt vorherr-

schen. Hier kann es sich um soziale Normen und Werte handeln, demografische Eckdaten über den Le-

bensstil oder das Bevölkerungswachstum. IM Allgemeinen bezeichnet die Soziokultur das Be – und Ent-

stehen, das Verschwinden sowie die Änderung von Gemeinschaften. 

Technische Veränderung: Sammlung der technischen Aspekte, welche sich auf deinen Markteintritt aus-

wirken würden. Neue technische Entwicklungen, das Voranschreiten der Digitalisierung, der aktuelle For-

schungsstand oder die Veränderung von Produktlebenszyklen zeigen hier ihre Auswirkungen auf den 

Markt. 

Ökonomische Veränderung: Sammlung der ökonomischen Aspekte. Hier spielen massenhaft Faktoren 

mit ein. Es kann sich um monetäre Auswirkungen wie Inflation, Wechselkurs oder den aktuellen Zinssatz 

handeln, aber auch Ressourcenverfügbarkeit, Konjunkturzyklen und die aktuelle Situation am Arbeitsmarkt 

spielen hierbei eine wesentliche Rolle.  

Politische Veränderung: Sammlung von politischen Aspekten, welche Einfluss auf das angebotene Pro-

dukt oder die angebotene Dienstleistung haben. Eine besondere Gesetzgebung, das Vorhandensein von 

vielen Regulatorien, mögliche Handelsembargos, staatliche Subventionen oder die aktuelle politische Lage 

in einem Zielland können große Auswirkungen haben.89 

Nach Sammlung von Aspekten auf allen vier Ebenen, werden die identifizierten Auswirkungen meist gra-

fisch dargestellt. Eine exemplarische Darstellung der STEP-Analyse ist in der folgenden Abbildung ange-

führt. 

 

88 vgl. Van Aerssen/Buchholz (2018), S. 695 
89 vgl. Kohne (2016), S. 83 
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Abbildung 20: STEP-Analyse - exemplarische Darstellung, Quelle: Kohne, A. (2016), S. 84 

4.7 KANO Modell 

Dieses Modell wurde im Jahr 1978 von Professor Noriaki Kano entwickelt und stellte fest, dass Kundenan-

forderungen sehr unterschiedlicher Natur sein können. Ziel des KANO-Modells ist es, ein möglichst ge-

naues Bild der Produktanforderung der Kunden zu erhalten. Das Modell erlaubt es, die Erwartungen und 

Wünschen von Kunden zu erfassen und diese bei der Entwicklung von neuen Produkten zu berücksichti-

gen. Dafür erfolgt die Einteilung in drei mögliche Kategorien, den Basisanforderungen, den Leistungsmerk-

malen und den Begeisterungsmerkmalen. Diese Kategorien werden auf zwei Achsen aufgetragen. Die ho-

rizontale Achse zeigt den Erfüllungsgrad und die vertikale Achse den Grad der Kundenzufriedenheit (siehe 

Abbildung 19). 

 

Abbildung 21: Kano-Modell, Quelle: business-wissen.de, Onlinequelle [15.01.2020] 
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Die Basismerkmale, als orange Kurve in der Abbildung dargestellt, werden von Kunden als selbstverständ-

lich und grundlegend angesehen. Deshalb werden sie erst dann bewusst erkannt, wenn sie nicht vorhan-

den sind bzw. nicht erfüllt werden. Das nennt man auch implizite Erwartung. Wenn diese Erwartungen nicht 

erfüllt werden, entsteht automatisch Unzufriedenheit. Werden diese jedoch erfüllt, entsteht beim Kunden 

keine zusätzliche Zufriedenheit. Hier ist die Nutzensteigerung im Vergleich zur Differenzierung gegenüber 

anderen Wettbewerbern sehr niedrig. Die Leistungsmerkmale, welche durch die blaue Linie in der Abbil-

dung dargestellt sind, können abhängig vom Grad der Erfüllung Unzufriedenheit oder Zufriedenheit bewir-

ken. Diese sind dem Kunden im Gegenteil zu den Basismerkmalen bewusst. Die Begeisterungsmerkmale, 

als grüne Kurve in der Abbildung dargestellt, sind nutzenstiftende Merkmale. Der Kunde rechnet beim Er-

werb des Produktes/ der Dienstleistung nicht direkt damit. Das Erkennen des Zusatzes soll gesteigerte 

Zufriedenheit auslösen. Hier kann auch eine kleine Leistungssteigerung bereits zu überproportionalem Nut-

zen führen. Das kann ein Produkt deutlich gegenüber einem Produkt der Konkurrenz abheben. Der Diffe-

renzierungsgrad muss somit nicht stark von der Konkurrenz unterscheiden und trotzdem entsteht ein hoher 

Nutzen für den Kunden. 90 Nach einer gewissen Zeit können Begeisterungsmerkmale zu einem Leistungs- 

und weiter zu einem Basismerkmal werden, da sich ein Gewöhnungseffekt beim Kunden einstellt. Zusätz-

liche Nutzen, welche vor einigen Jahren noch Begeisterung und hohe Zufriedenheit beim Kunden ausgelöst 

haben, werden zu einem späteren Zeitpunkt als selbstverständlich und somit als Basismerkmal wahrge-

nommen (z.B. Bluetooth oder GPS bei Smartphones, Airbag beim Automobil).91 

Die Durchführung erfolgt mittels Fragebogen, welcher pro Kundenanforderung je eine funktionale und eine 

dysfunktionale Frage enthalten soll. Die Antworten müssen vordefiniert sein (meist 1-5). Nach einer inter-

nen Überprüfung des Fragebogens wird der Fragebogen an Kunden ausgegeben und anschließend rück-

geholt. Bei der Auswertung der Ergebnisse wird für jedes Fragenpaar eine Auswertungsmatrix erstellt. Die 

Einordnung der Kundenanforderung erfolgt nach gegebener Antwort. Die gesamten Resultate aller Befrag-

ten werden gesammelt in eine Ergebnisliste eingetragen und analysiert. Die gesammelten Daten können 

Aufschluss hinsichtlich mehrerer Aspekte geben, wie zum Beispiel Priorisieren und besseres verstehen 

über Anforderungen oder Unterscheiden von Marktsegmenten. 92 

4.8 Customer Empathy Map 

Die „Kundenempathiekarte“ wurde von der Firma XPLANE entwickelt und ist eine einfache und visuelle 

Herangehensweise, um sich dem Thema Marketingkonzept zu nähern und herauszufinden, welche Be-

dürfnisse der Kunde versucht, zu befriedigen. Anhand einer einfachen Grafik soll der Kunde analysiert 

werden und damit herausgefunden werden, was der Kunde denkt, wie er sich fühlt und was er eruiert haben 

möchte. Um diese Fragen beantworten zu können werden folgende Punkt untersucht: 

Hören: Was hört der Kunde? Wodurch und wie wird er beeinflusst? Von wem bzw. woher hört er es? 

Fühlen und Denken: Was fühlt der Kunde? Was denkt der Kunde? Was sind seine Sorgen und Hoffnun-

gen? Wo sieht er seine Herausforderungen? Wo liegen seine privaten und beruflichen Ziele und Heraus-

forderungen? 

 

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

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

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

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

Frust: Welche Ängste hat der Kunde? Was frustriert den Kunden? Welche Hindernisse bestehen für den 

Kunden? Was stört oder blockiert den Kunden? Wie kann man erreichen, dass der Frust des Kunden mi-

nimiert oder sogar eliminiert wird?  

Lust: Was erzeugt Lust bei dem Kunden? Wie kann diese erreicht werden? Welche Ziele hat der Kunde? 

Was sind seine privaten und beruflichen Wünsche? Wie kann ein Produkt oder eine Dienstleistung zu ei-

nem Lustgewinn führen? 

Diese einzelnen Bausteine sollen anhand einer Grafik beantwortet werden, um ein besseres Verständnis 

für seine Kunden zu entwickeln. Durch das Ausfüllen der Empathiekarte soll dieses Wissen ersichtlich 

gemacht werden. Ziel ist es, eine gute Übersicht über die Befindlichkeit der Kunden zu erhalten, um darauf 

aufbauend ein optimales und möglichst genaues Marketingkonzept erstellen zu können. Es wird empfoh-

len, die Befüllung in Form von Workshops zu erledigen und Mitarbeiter aus verschiedenen Abteilungen 

(z.B. Entwicklung, Marketing, Produktion, Vertrieb) einzubeziehen, um ein breites Spektrum an Sichtweisen 

zu bekommen. Die folgende Abbildung zeigt eine unausgefüllte Customer Empathy Map, in welcher die 

einzelnen Schritte genau beschrieben sind.93 

 

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

 

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

Die im Rahmen dieses Kapitels betrachteten Methoden und Tools decken ein breites Spektrum im Analy-

sebereich der Entwicklung von Geschäftsmodellen ab. Da es sich bei der Medizinalcannabis Vertriebs 

GmbH um ein frisch gegründetes Unternehmen mit noch wenigen Mitarbeitern handelt und sich die Tätig-

keit auf den Handel und die dahinter stehende Logistik sowie das Qualitätsmanagement beschränken, 

sollte bei der Auswahl darauf geachtet werden, dass die Analysemethoden für die Größe des Unterneh-

mens geeignet sind und nicht den Rahmen und den Arbeitsaufwand unnötig in die Höhe treiben. Aufgrund 

dieser Erkenntnisse wird die Auswahl auf drei der beschriebenen Analysemethoden beschränkt. Die PES-

TEL und SWOT-Analyse und die Customer Empathie Map sollen als Tools für das Vorgehensmodell ein-

gebunden werden, da diese beiden Methoden einen hohen Wissensgewinn über die Unternehmensum-

welt, die Zielkunden und die internen Ressourcen liefern. Bei welchen Bausteinen und zu welchen Zeit-

punkten die einzelnen Analyse-Tools Anwendung beim Vorgehensmodell eingesetzt werden, ist im folgen-

den Kapitel 5 ersichtlich. 
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5 VORGEHENSMODELL ZUR GESCHÄFTSMODELLENTWICKLUNG 

Dieses Kapitel beschäftigt sich mit der Erstellung eines Vorgehensmodells. Die wichtigsten Schritte sollen 

kompakt dargestellt und mittels geeigneter Methoden hinterlegt werden. Dies soll dem Unternehmen hel-

fen, ein einheitliches Verständnis für ihr internes und externes Unternehmensumfeld zu erlangen. Am Ende 

dieses Kapitels soll das entwickelte Vorgehensmodell grafisch kompakt auf einer Seite dargestellt werden, 

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

5.1 Vorgehen bei der Entwicklung 

Das Vorgehensmodell soll dem Unternehmen als eine Art Leitlinie beim Aufbau dienen, indem die einzel-

nen Schritte betrachtet und auf das zukünftige Geschäftsmodell der Medizinalcannabis Vertriebs GmbH 

umgelegt werden kann. Es soll dabei helfen, dass keine wichtigen Grundpfeiler, Eckdaten und zukünftigen 

Entwicklungen zu übersehen und das Unternehmen negativ und überraschend zu beeinflussen wird. Das 

entwickelte Modell wurde Schritt für Schritt so konzipiert, dass durch dieses eine einheitliche und ganzheit-

liche Abdeckung aller relevanten Aspekte eines Geschäftsmodelles erreicht werden kann. Wichtig ist hier-

bei eine klare Formulierung und die dadurch leichte Verständlichkeit der Schritte. Unterstützend dazu sollen 

die in Kapitel 4 betrachteten und ausgewählten Instrumente benutzt und angewendet werden können. Die 

ausgewählten Tools stellen eine weitere Empfehlung an die Unternehmensleitung und die Mitarbeiter des 

Unternehmens dar, um das erarbeitete Geschäftsmodell besser zu verstehen. Ein weiteres Ziel ist, die 

beteiligten Personen durch die Einzelschritte Stück für Stück an die Gesamtheit des Modells heranzufüh-

ren. Zur besseren Übersicht werden, die in Kapitel 3 vorgestellten Ansätze in einer Tabelle verglichen, um 

zu zeigen inwieweit diese sich als Basis für das Vorgehensmodell eignen und die Bestandteile auszuglie-

dern und besser miteinander in Vergleich stellen zu können. Diese Übersicht wird in der folgenden Tabelle 

gegeben. 

Bestandteile 
Bieger/ 

Reinhold 
Alt/Zimmermann Amit/Zott 

Osterwalder/ 
Pigneur 
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et. al 

Schallmo 
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e
 

Segment       
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t Leistung       

Wertschöpfung       
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Ressourcen       

Partner       

Unternehmensumwelt       
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v
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E
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Ertragsmodell       
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Tabelle 3: Vergleich vom GM-Ansätzen (eigene Darstellung) 

Die Tabelle soll eine rasche Übersicht über die beinhalteten Geschäftsmodelldimensionen und -elemente 

liefern und darüber, welche Bausteine essenziell für ein Geschäftsmodell sind. Für das Vorgehensmodell 

der Medizinalcannabis Vertriebs GmbH können jedoch nicht alle Ansätze zur Entwicklung herangezogen 

werden. Deshalb wird das Vorgehensmodell durch Kombination des Geschäftsmodelles nach Osterwald 

und Pigneur und eigens angepassten Ansichten erarbeitet werden. Osterwalder und Pigneurs Business 

Model Canvas soll hierbei das Grundgerüst bzw. das Ergebnis bilden, welches um ausgewählte individuelle 

Bausteine erweitert werden soll, um dem Unternehmen den Weitblick auf die gesellschaftliche Entwicklung 

in ihrem Geschäftsmodell zu liefern.  

5.2 Bestandteile und Funktionsweise des Modells 

Durch die im vorhergehenden Punkt durchgeführte Gegenüberstellung der beschriebenen Geschäftsmo-

dellansätze konnte für das weitere Vorgehen eine fundierte Auswahl der einzelnen Schritte zur Erstellung 

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

• dem Markt (inklusive der Kunden), 

• dem Werteangebot, 

• dem Netzwerk, 

• dem Unternehmen selbst und 

• der Wertschöpfung. 

Diese Bausteine werden um zwei Ebenen ergänzt. In der ersten Ebene wird ein Instrument zur unterstüt-

zenden Entwicklung angeführt. Diese wurden im vorhergehenden Kapitel auf ihr Anwendungsgebiet über-

prüft und als Analysemethoden den passenden Bausteinen zugewiesen. In der zweiten Ebene sind die 

Ergebnisse und Outputs der Analysen in Einzelschritten dargestellt. Diese sollen Informationen dazu lie-

fern, in welchem Teil der Geschäftsmodelldarstellung die gewonnenen Erkenntnisse relevant sind und ein-

fließen werden.  

Als letzter Baustein, welcher aber nicht einzeln zu betrachten ist, sondern den Output des gesamten Vor-

gehensmodells darstellen soll, ist das Geschäftsmodell angeführt. Dieser teilt sich ebenfalls in die zwei 

Ebenen auf. Er soll mit Hilfe des abgeänderten Business Model Canvas nach Osterwalder erstellt und 

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

Die Bausteine des Vorgehensmodells werden im Folgenden einzeln beschrieben, um sicherzustellen, dass 

die durchzuführenden Schritte zum erfolgreichen Entwickeln auch richtig durchgeführt werden können, 

auch wenn man noch wenig Berührungspunkt mit solchen Modellen gehabt hat. 
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• Markt 

Instrument: Marktforschung 

Diverse Studien zeigen, dass zwischen 40 und 90 Prozent aller neu eingeführten Produkte und Dienstleis-

tungen, je nach Branche, unmittelbar nach der Markteinführung scheitern.94 Um dieser Gefahr entgegen-

zuwirken, empfiehlt es sich, den angestrebten Eintrittsmarkt genau zu kennen. Die Wahl dieses Marktes 

umfasst die genaue inhaltliche Abgrenzung des angestrebten Marktes von den anderen. Neben der Seg-

mentabgrenzung ist die primäre Frage, welche bzw. wie viele Segmente bedient werden sollen und welche 

Maßnahmen dazu dienen sollen sich mit dem Markt zu befassen. 

Eine weitere wichtige Fragestellung befasst sich mit der geografischen bzw. räumlichen Einzelstellung oder 

damit, ob der Markteintritt gleich auf internationaler Ebene erfolgen soll. Diese Entscheidung hängt von 

vielen Faktoren ab. Hierfür gibt es eine Reihe an Strategien, wie zum Beispiel die Wasserfallstrategie, bei 

welcher ein sequenzielles Vorgehen für anvisierte Märkte mit einer zeitlichen Verzögerung vorgesehen ist. 

Die Sprinklerstrategie, bei welcher alle Produkte und Dienstleistung zur selben Zeit auf den Märkten ein-

geführt werden, oder die Kombinationsstrategie, welche beide vorhergehenden Ansätze vereint.95 Ein aus-

schlaggebender Punkt hierfür ist auch, wie das Eigentumsverhältnis geregelt ist, ob man alleine in den 

Markt eintritt oder ob sich der Eintritt mit einem Kooperationspartner empfiehlt. 

Dieser Baustein beinhaltet nicht nur den Markt an sich, sondern auch die am Markt befindlichen Kunden. 

Auch über diese sollte man sich im Vorhinein genaue Gedanken machen und Informationen einholen, damit 

bei Markteintritt auch die richtigen Segmente und Zielgruppen erreicht werden. Das empfohlene Tool für 

die Aufschlüsselung dieses Bausteines stellt die Marktforschung dar. Hierfür beauftragen Unternehmen 

meist Dritte sowie eigene Marktforschungsinstitute oder gehen auch Kooperationen mit Fachhochschulen 

und Universitäten ein. Nach erfolgreicher Durchführung erhält man eine Menge an Daten, welche dem 

Unternehmen einen Überblick verschaffen sollen und die Fragen über Eintrittstiming, -barrieren und dem 

Kundensegment(en) liefern sollen. Der Nachteil bei einer Marktforschung ist meist, dass die Durchführung 

zeit- und kostenintensiv ist. Hierfür müssen Zeit und ein gewisses Budget investiert werden, um die benö-

tigten Daten zu erlangen. 

 

• Werteangebot 

Instrument: Value Proposition Canvas 

Wie bereits beim Modell von Osterwalder und Pigneur etwas ausführlicher dargestellt, liefert das Wertean-

gebot ein Nutzen-, Wert- und Leistungsversprechen gegenüber den Kunden und Partnern und stellt ein 

zentrales Element eines Geschäftsmodells dar. 

Die Festlegung des Werteangebotes ist ein Dreh- und Ankerpunkt für ein werteschaffendes Unternehmen. 

Das Werteangebot umfasst den Wert der Öffentlichkeit, den der Kunden und der Partnerunternehmen, 

somit jedem, den das Angebot ansprechen soll. Ein Angebot soll Nutzen durch Anwendung, Verringerung 

von Aufwänden und/oder die Reduzierung von Risiken anbieten und vermitteln.96 

 

94 vgl. Gourville (2006), S. 100 
95 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 426 
96 Osterwalder, (2004), S. 51 
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Um eine Übereinstimmung des Werteangebotes mit den Bedürfnissen der am Markt teilnehmenden Par-

teien zu schaffen, wird das Tool des Value Proposition Canvas angewandt. Dieser gibt Aufschluss, ob das 

Werteangebot des Unternehmens auch wirklich den Bedürfnissen und Wünschen der Kunden entspricht 

und die bestehenden Probleme lösen kann. 

 

• Netzwerk 

Instrumente: PESTEL-Analyse und Porter´s Five Forces 

Ein Markt hat viele unterschiedliche Teilnehmer. Hier zählt nicht nur die Vision und die Vorgehensweise 

des Unternehmens an sich, um erfolgreich zu sein, denn in den meisten Fällen besitzt man als Unterneh-

mensgründer keine Monopolstellung und ist somit mit den anderen Mitwirkenden am Markt direkt verbun-

den bzw. steht in einer Abhängigkeit mit diesen. Hierzu zählen Kunden, Lieferanten, Kooperationspartner 

wie auch der vorherrschende und zukünftige Wettbewerb. Um am Markt bestehen zu können ist es wichtig, 

das vorherrschende Netzwerk zu kennen und sich mit möglichen Entwicklungen, versteckten Potenzialen, 

aber auch möglichen Risiken auseinander zu setzen. Die Mitglieder eines Netzwerkes können durch Auf-

teilung der Wertschöpfung und Zusammenschlüssen untereinander die eventuell beschränkten Möglich-

keiten beträchtlich erweitern. Obendrein lassen sich durch Zusammenschlüsse innerhalb eines Netzwerkes 

auch die mitunter verbundenen Risiken anteilig minimieren und schaffen zum Beispiel Vorteile bei der Be-

schaffung, erweitern die verfügbare Ressourcenbasis und stärken die Marktpräsenz.97 Die Netzwerkstra-

tegie kann genutzt werden, um eine möglichste günstig koordinierte Zusammenarbeit zwischen mehreren 

formal unabhängigen und rechtlich selbstständigen Unternehmen zu erhalten. Ausschlaggebend für die 

Schaffung eines Unternehmensnetzwerks ist, das Vorhandensein von autonom agierenden Unternehmen, 

welche gemeinsam ein Kollektivziel definieren und dieses erreichen wollen. Die Individualziele sollten hier-

für (teilweise) sogar hintenangestellt werden.98 

Durch ein breiteres, aufgeschlosseneres Verständnis und fundierteres Wissen über Kunden, Partner, Lie-

feranten und (mögliche) Konkurrenzunternehmen liefern die für diesen Baustein ausgewählten Tools, der 

PESTEL-Analyse und Porters Five Forces, Aufschluss. Bei beiden Tools handelt es sich um Instrumente 

der Umweltanalyse. Die PESTEL-Analyse liefert bei richtiger Anwendung und Ausführung einen guten Ge-

samtüberblick über die Branche. Sie bindet auch die wichtigen politischen und rechtlichen Einflussfaktoren 

ein und betrachtet die Relevanz für das Unternehmen. Zusätzlich soll das Tool von Porter und seinen Five 

Forces angewendet werden, um Aufschluss über die vorherrschende Wettberwebssituation am Markt zu 

geben. 

 

• Unternehmen 

Instrumente: SWOT-Analyse und Strategie Roadmap 

Um ein Geschäftsmodell erfolgreich integrieren und umsetzen zu können muss man über die geplante 

Struktur und den Aufbau des Unternehmens genau Bescheid wissen. Je besser man sein Unternehmen 

kennt, besonders die Stärken und Schwächen, desto besser kann man den Markt bedienen. Interne und 

 

97 vgl. Doleski (2014), S. 42f. 
98 vgl. Hinterhuber (2015), S. 257f. 
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externe Einflüsse haben eine ständige Auswirkung auf das Unternehmen. Das Erkennen von unterneh-

mensinternen und -externen Wertigkeiten schafft einen besseren Handlungsspielraum und gibt Aufschluss, 

ob man in gewissen Bereichen auf externe Partner und Kooperationen setzen soll, oder ob man als Unter-

nehmen so breit aufgestellt ist, dass man die Bedienung des Marktes alleine bewerkstelligen kann. Aus 

diesem Grund ist der Rückschluss auf den Baustein Netzwerk von Wichtigkeit, denn auch dadurch lassen 

sich Stärken nutzen und Risiken minimieren. Mittels der Durchführung des Analysetools der SWOT- Ana-

lyse kann ein tieferes Verständnis für das Unternehmen und seine Handlungen geschaffen werden. Die 

SWOT-Analyse liefert Ergebnisse über mögliche Potenziale, welche das Unternehmen nutzen sollte, aber 

auch über mögliche Gefahren, welche vom Unternehmen gemieden werden sollten, da hier noch Know-

How-Lücken bestehen oder der finanzielle Aufwand nicht rentabel wäre. Genau vor solchen „Stolperstei-

nen“ soll die SWOT-Analyse bewahren, da man durch die Durchführung weiß, wo Potenzial dahintersteckt 

und ob man das bedienen kann. Die Strategie Roadmap soll die Unternehmensgründer und -leiter dazu 

bewegen, die Strategie ihres Unternehmens auf langfristige Sicht durchzuplanen und mögliche Hindernisse 

rechtzeitig erkennen zu können und gegebenenfalls richtig reagieren zu können. 

 

• Wertschöpfung 

Instrument: Erlösmodell 

Welche Position und welchen Umfang ein Unternehmen in der Wertschöpfungskette bedienen und abde-

cken will hat große Auswirkung auf die Zielkunden und ist von hoher strategischer Bedeutung für das Un-

ternehmen.99 Die Wertschöpfung setzt sich aus der Analyse der zu erwartenden Kosten und Erlöse für das 

Unternehmen zusammen. Nach Betrachtung des Marktes, des Werteangebotes, des Netzwerkes und des 

Unternehmen selbst, können nun die Aufwände für die Vorhaben und notwendigen Schritte beziffert wer-

den. Die Bereitschaft der einzelnen Kundensegmente zur Schaffung von Erlösen kann jedoch von Segment 

zu Segment variieren, deswegen empfiehlt es sich, die Erlösmodelle auf alle sich unterscheidenden Ziel-

gruppen durchzuführen. Hier steht die finanzielle Absicherung von geplanten Vorhaben und die Schaffung 

von Gewinn im Vordergrund. Um finanziell erfolgreich zu werden muss das Erlösmodell, welches Wert-

schöpfung bringen soll, klar definiert werden, um Mögliche Absätze schnell definieren und gewinnbringend 

nutzen zu können. Oftmals handelt es sich um ein gemeinsames Verständnis davon, wie er Markt funktio-

niert. Das heißt, dass auch der Wettbewerb seine Wertschöpfung von der dominanten Branchenlogik leiten 

lässt. Dies führt dazu, dass Unternehmen die Wertschöpfungen aneinander anpassen. Damit wird auf kurze 

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

 

• Geschäftsmodell 

Instrument: Business Model Canvas 

Der letzte Baustein des Vorgehensmodells wird als Gesamtoutput der vorangegangenen Bausteine gese-

hen. Nach Betrachtung aller großen Einflussfaktoren und deren Analyse durch die ausgewählten Tools, 

erfolgt der Abschluss der gesammelten Daten und Erkenntnisse in Form eines Geschäftsmodelles. Dazu 

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

 

99 vgl. Granig et. al. (2016), S. 58 
100 vgl. Granig et. al. (2016), S. 74 
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einer Seite darstellen lassen. Sie dient auch dazu, das Geschäftsmodell auf Vollständigkeit zu prüfen und 

veranschaulicht die konkreten Zusammenhänge der einzelnen Schritte und Phasen. Es müssen aber nicht 

zwingend alle vorhergehenden Bausteine zuerst erarbeitet werden, denn auch eine Befüllung der BMC 

ohne die genaue Ausarbeitung ist möglich. Sinnvoller und aussagekräftiger für die Branche und das eigene 

Unternehmen ist es jedoch, wenn die Abarbeitung der Bausteine und Tools der Reihe nach erfolgt und 

sämtliche Daten verifiziert worden sind. Ein weiterer Vorteil wird dadurch geschaffen, dass für den/die 

Gründer, schnell ein gesamteinheitlicher Überblick gegeben werden kann.  

Die folgende Grafik zeigt das gesamte Vorgehensmodell mit all seinen Bausteinen und Inhalten auf einen 

Blick. Somit soll ein schneller und übersichtlicher Blick geschaffen werden, welcher es auch nicht so erfah-

renen Personen ermöglicht, das Vorgehensmodell zu verstehen und die Tools in den einzelnen Bausteinen 

anwenden zu können. 

 

Diese Erkenntnisse über die notwendigen Bausteine, den anwendbaren Analyse-Tools und dem Output 

daraus bilden das entwickelte Vorgehensmodell, welches in der Abbildung 23 grafisch dargestellt ist. Bei 

der Entwicklung und Zusammenstellung wurde vor allem auf eine logische Abfolge der einzelnen Bausteine 

und Schritte wert gelegt. Damit sich auch unerfahrene Unternehmensgründer explizit mit der Geschäfts-

modellentwicklung ihres Unternehmens befassen können Unnötiger Zeitaufwand wird dadurch vermieden, 

da sich mit den vorgeschlagenen Methoden nicht erst neues Wissen angeeignet werden muss, um das 

Vorgehensmodell anwenden zu können. Daneben sollte eine gute Übersichtsdarstellung geschaffen wer-

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

Dieses Kapitel befasst sich mit dem Unternehmen, auf welches dieses Vorgehensmodell zur Geschäfts-

modellentwicklung abzielt. Im weiteren Verlauf wird die Struktur der THC-Group aufgeschlüsselt und er-

klärt. Dies ist insofern wichtig, da das Unternehmen Medizinalcannabis Vertriebs GmbH ein Teil der THC-

Group Holding ist und die Tochterunternehmen einen finanziellen sowie wissenstechnischen Grundstein 

für den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens darstellen. Zusätzlich gibt es noch zwei Tochterunter-

nehmen, welche eine andere Sparte im Handel mit Cannabisprodukten bedienen. Auch diese Unterneh-

men und deren Tätigkeitsbereich werden kurz beschrieben, da diese einen wesentlichen Beitrag zum zu-

künftigen Geschäftsmodell der Medizinalcannabis Vertriebs GmbH leisten und alle drei Unternehmen den 

Handel mit Cannabisprodukten forcieren und somit in einer gewissen Abhängigkeit zueinander stehen. Ein 

Bereich kann noch nicht genauer beschrieben werden, da sich dieser gerade erst in Grundaufbau befindet, 

nämlich die Produktion von CBD-Blüten. Hierfür wurde in Kooperation mit einem großen Gartenbaubetrieb 

eine Firma gegründet. In weiterer Folge soll dieses Unternehmen in Zusammenschluss mit der AGES 

GmbH auch THC-reiche Blüten als Rohstoff, aber auch als Endprodukt produzieren. 

6.1 Struktur und Aufbau der THC-Group 

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

daten über den Aufbau des Unternehmens: 

THC Group 
bestehend aus 

HGV Kräutergarten GmbH CBD Heilpflanzen 

Vertriebs GmbH 

Medizinalcannabis Vertriebs 
GmbH 

Firmengründung: 

Juni 2015 

Firmengründung: 

April 2018 

Firmengründung: 

September 2018 

Tätigkeitsbeschreibung (grober Überblick): 

Handel mit Hanf-Lifestyle-

Produkten über einen Online-

shop, Shop in Kalsdorf (B2C); 

Großhandel (B2B). 

Direktvertrieb von CBD-Ölen im medizi-

nischen und veterinären Bereich an 

Apotheken, niedergelassene Ärzte und 

Tierärzte (B2B), Onlineshop (B2C). 

Großhandel, Export und Import 

von medizinischen Cannabis-pro-

dukten und Rohstoffen für die Her-

stellung von Arzneimitteln (B2B). 

Mitarbeiteranzahl: 

20 5 3 

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

6.2 HGV Kräutergarten GmbH 

Mit der Gründung der HGV Kräutergarten GmbH im Jahr 2015 setzte Mag. (FH) Andreas Troger den Start-

schuss für den Plan, den österreichischen Markt mit der in Verruf geratenen Hanfpflanze und einem breiten 

Kreis aus daraus gewonnenen Produkten zu bedienen. Der Besitz von mehreren Hektar Glashausfläche 

für die Aufzucht und Massenproduktion von Cannabispflanzen legte bereits einen soliden Grundstein. 
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Finanzieren ließ sich das Vorhaben durch eine Crowd Funding Champagne, welche über die Plattform 

Green Rocket lief und sämtliche Rekorde brach. Es ist, erwirtschaftetes Startkapital betreffend, bis heute 

das erfolgreichste Crowd Funding. Durch diesen souveränen Start bei der Firmengründung und inklusive 

knapp einer Millionen Euro zusätzlichem Startkapital zeigten die lokalen Medien reges Interesse. Somit 

war der Hanfgarten und der Plan von Herrn Troger, wie er selbst sehr präsent in TV, Printmedien, sowie 

Streaming und Social Media Plattformen. Der erste Mitarbeiterkreis bestand aus einem zusätzlichen Ge-

schäftsführer und vier weiteren Personen, welche die Bereiche Logistik, IT, Marketing, Ein- und Verkauf im 

Anfangsstadium gut abdecken konnten. Aufgrund der hohen Nachfrage am Markt b´benötigte das Unter-

nehmen jedoch schnell mehr Personal. Fünf Jahre später, im Jahr 2020, zählt das Unternehmen bereits 

22 Mitarbeiter.  

6.2.1 Struktur und Aufbau 

Im Stadium des jungen Start Ups suchte man förmlich nach der genauen Struktur im Hanfgarten, doch wie 

vieles anderes musste auch hier schnell eine gegliederte Strukturierung der Zuständigkeiten geschaffen 

werden. Bereits im zweiten Jahr musste eine genaue Zuweisung der neuen Mitarbeiter in Abteilungen er-

folgen, um die Anforderungen am Markt bedienen zu können. 

Das Unternehmen gliedert sich in folgende Abteilungen: 

• Logistik 

Personell betrachtet bildet die Logistik mit acht Mitarbeitern die größte Abteilung im Unternehmen. Zu der 

Abteilung gehört ein Abteilungsleiter, zwei Mitarbeiter für Einkauf, Verkauf und den B2B-Bereich, vier Mit-

arbeiter im Versand und der Lagerverwaltung sowie ein Mitarbeiter, welcher den Offlineverkauf im Shop in 

Kalsdorf bei Graz managet. 

• Finanzen 

Die Finanzen waren bis zum letzten Jahr an eine externe Firma vergeben. Lediglich das Controlling und 

die Buchhaltung waren einem internen Mitarbeiter zugewiesen. Seit Anfang 2020 wurde die Besetzung 

durch einen unternehmensinternen Steuerberater sowie einen Mitarbeiter in Personalverrechnung und Bi-

lanzbuchhaltung erweitert. 

• IT 

Die Aufgabenbereiche der IT liegen in der Betreuung aller technischen Anliegen betreffend den Webshop, 

Datenschutz, EDV und Hardware. Derzeit kümmern sich zwei ausgebildete Fachleute um alle IT-relevanten 

Belangen im Unternehmen. 

• Marketing 

Diese Abteilung bildet mit vier Mitarbeitern nach der Logistik die größte Abteilung. Jegliche Aktionen, Au-

ßenwerbungen und Werbematerialen sowie die sämtliche Designbelangen für Produktverpackungen wer-

den hier durchdacht und umgesetzt. 
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• Qualitätsmanagement 

Hier wickelt ein Mitarbeiter alle qualitätsrelevanten Aktivitäten ab. Dazu zählen Festlegung und Überprü-

fung der Qualitätskriterien von Ein- und Ausgangsware, Einführung von Standards und Gütesiegeln, Liefe-

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

• Back Office 

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

das Retourenmanagement und Kooperationsanfragen kümmern. 

Den einzelnen Abteilungen überstellt ist das Managementteam, welches sich aus den drei Abteilungsleitern 

aus Logistik, Finanz und Marketing und dem CEO Andreas Troger zusammensetzt. Entscheidungen, wel-

che einen größeren Teil des Unternehmens betreffen und somit von höherer Wichtigkeit sind, werden in 

wöchentlichen Meetings getroffen und an die betroffenen Abteilungen und Mitarbeiter kommuniziert. Die 

folgende Grafik zeigt die Gliederung der Zuständigkeiten in Abteilungen: 

 

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

6.2.2 Tätigkeitsbeschreibung 

Als Hauptkanal für den Handel mit Cannabisprodukten nutzt der HGV Kräutergarten seinen Webshop. 

Dieser erwirtschaftet im Durchschnitt bis zu 80% des jährlichen Umsatzes. Mit knappen 1.000 Produkten 

rund um das Thema Hanf deckt das Produktsortiment im Webshop fast alle Bedürfnisse der Kunden ab. 

Produkterweiterungen werden kontinuierlich verfolgt, um den Kunden noch ein breiteres Angebot machen 

zu können. Der Shop in Kalsdorf erwirtschaftet die restlichen 20% des Umsatzes. Hier findet man neben 

kompetenter Beratung CBD-Blüten und -Öle, Hanfsamen und -pflanzen und sämtliches Equipment für die 

Pflanzenpflege. 
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6.3 CBD Heilpflanzen Vertriebs GmbH 

6.3.1 Struktur und Aufbau 

Bei der Gründung im Jahr 2018 wurde das Unternehmen als Kooperation mit zwei anderen Gesellschaftern 

von Herrn Troger am Markt etabliert. Diese Partnerschaft hielt nur ein knappes Jahr, seitdem wird das 

Unternehmen eigenständig, aber als Teil der THC-Group geführt. Da die Größe und die Mitarbeiterzahl im 

kleineren Bereich liegen gliedert sich die CBD Heilpflanzenvertriebs GmbH in weniger Abteilung als die 

HGV Kräutergarten GmbH. 

• Back Office und Versand 

Das Herzstück des Unternehmens ist die Mitarbeiterin im Backoffice. Sie erledigt die Anfragen der Kunden, 

die Terminvergabe der Außendienstmitarbeiter im Vertrieb, die Abwicklung der Bestellungen, den Versand 

der Ware, Die Lagerführung und kümmert sich um das Retourenmanagement. Sie ist die zentrale An-

sprechpartnerin für Tierärzte, Allgemeinmediziner, Privatkunden und die Außendienstmitarbeiter. 

• Vertrieb 

Insgesamt kümmern sich drei Außendienstmitarbeiter um den Vertrieb der Produkte. Die Vertriebsbereiche 

sind nach Bundesländern aufgeteilt, somit kümmert sich jeder Mitarbeiter um drei Bundesländer in Öster-

reich. Termine für einen persönlichen Besuch werden von den Mitarbeitern selbst oder über das Backoffice 

vereinbart. Die Mitarbeiter arbeiten auf Provisionsbasis, sind aber direkt beim Unternehmen angestellt. 

• Telesale 

Zusätzlich zum direkten Vertrieb kümmert sich eine Mitarbeiterin um die Generierung von Neukunden und 

die Betreuung von Bestandskunden via Telefon. Sie kontaktiert ehemalige bzw. bestehende Kunden und 

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

 

Abbildung 25: Organigramm CBD Heilpflanzen Vertriebs GmbH, Quelle: eigene Darstellung 



THC-Group 

64 

Die anfallenden Arbeiten betreffend Finanzen, Marketing, Qualitätsmanagement und IT werden zu einem 

anteiligen Prozentteil von den Mitarbeitern des HGV Kräutergarten abgewickelt und der CBD Heilpflanzen 

Vertriebs GmbH monatlich in Rechnung gestellt. Da die Firmenstruktur noch relativ klein ist und die Nach-

frage durch den steigenden Wettbewerb am Markt im letzten Jahr deutlich zurück gegangen ist wurde vom 

Management beschlossen, dass solange der Aufwand für die Mitarbeiter der HGV Kräutergarten GmbH 

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

6.3.2 Tätigkeitsbeschreibung 

Die CBD Heilpflanzen Vertriebs GmbH ist ein Direktvertrieb zweier unterschiedlicher CBD-Öl-Linien. Die 

Marke MEDCBD wird exklusiv an Allgemeinmediziner und niedergelassene Ärzte vertrieben und hat als 

Zielgruppe den Menschen. Die Marke VETCBD vertreibt, wie der Name schon vermuten lässt veterinäre 

CBD-Öle an Tierärzte und ist für Tiere wie Hunde, Katzen und Pferde entwickelt worden. Um diese Ver-

triebskanälen zu pflegen und weiterhin die Nachfragen kontrollieren zu können, steht ein Team aus Ver-

trieblern zur Verfügung, welche nach Gebiet aufgeteilt sind und die dort ansässigen Ärzte und Tierärzte 

persönlich betreuen. Zusätzlich versucht eine Mitarbeiterin im Tele Sale die Kunden telefonisch zu kontak-

tieren, um mögliche Neubestellungen aufzunehmen oder den Kundenkontakt zu pflegen. Die Bestellungen 

der Produkte erfolgen dann direkt über den Vertreter, Tele Sale oder über das Backoffice. Die Ware wird 

dann bequem per Paketversand an die Kunden geschickt und im Nachhinein verrechnet. Zusätzlich werden 

regelmäßig Informationsveranstaltungen mit gastvortragenden (Tier)Ärzten organisiert und abgehalten. 

Eine Betreuung der Kunden erfolgt durch regelmäßige Zusendung von neuen Erkenntnissen durch Studien, 

Informationsmaterial für die Endkunden und Einladungen zu den oben genannten Veranstaltungen. Zu-

sätzlich ist das Unternehmen sehr aktiv auf Messen vertreten, um weiterhin die Anzahl an Kunden zu er-

weitern.  

6.4 Medizinalcannabis Vertriebs GmbH  

Dieses Unternehmen ist das bis dato jüngste Unternehmen der THC-Group. Das Geschäftsziel dieses Un-

ternehmens ist der Handel mit medizinischen Cannabisprodukten. In erster Instanz sollen THC-reiche Can-

nabisblüten als Rohstoff vertrieben werden. Zusätzlich sollen auch die CBD Produkte eingegliedert werden, 

um im Falle einer gesetzlichen Änderung diese weiterhin vertreiben zu dürfen. Zum jetzigen Zeitpunkt ist 

das Unternehmen noch nicht am Markt tätig, da hier vorab viele Voraussetzungen, Genehmigungen und 

Auflagen erfüllt sein müssen, um Suchtmittel in Verkehr bringen zu dürfen. 

6.4.1 Struktur und Aufbau 

Die Struktur der Medizinal Cannabis GmbH befindet sich noch im Anfangsstadium. Darum sind nicht alle 

Abteilungen eigenständig, sondern werden teilweise von bestehenden Abteilungen der HGV Kräuterarten 

GmbH mitgetragen, bis es sich wirtschaftlich und arbeitstechnisch lohnt, eigene Abteilungen dafür zu etab-

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

• Qualitätsmanagement 

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

rund um die qualitätsrelevanten sowie gesetzmäßigen Anforderungen betraut. Für die Erteilung der 
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notwendigen Genehmigungen muss es eine verantwortliche Person, einen Suchtmittelverantwortlichen, 

sowie einen gewerberechtlichen Geschäftsführer geben, welcher alle notwenigen Ausbildungen abgelegt 

haben muss um bestellt werden zu können. Auch die Vertretung dieser Personen mit einem gleichwertigen 

Mitarbeiter muss gegeben sein, um den Anforderungen zu entsprechen. Das QM legt alle qualitätsrelevan-

ten Prozesse fest, führt Schulungen der Mitarbeiter durch und muss alles in elektronischer und Papierform 

dokumentieren. Zusätzlich überwachen sie alle Parameter im Suchtmittellager und kümmern sich um die 

Einhaltung aller Vorgaben bei einem Warenimport sowie –export. Die Lieferantenprüfung unterliegt auch 

dem QM und erfolgt vor Beginn einer Geschäftsbeziehung sowie danach in regelmäßigen, jährlichen Ab-

ständen. 

• Backoffice 

Im Regelfall kümmert sich ein Mitarbeiter um die Einholung von Angeboten, die Abwicklung des Schriftver-

kehrs, die Erstellung und Einzahlung von Rechnungen. Hier wird die Vorarbeit für die Finanzabteilung er-

ledigt. Der Kundenkontakt wird ebenfalls telefonisch oder elektronisch über das Backoffice abgewickelt. 

• IT 

Die Mitarbeiter der IT-Abteilung haben dafür Sorge zu tragen, dass alle ein- und ausgehenden Daten 

sicher verwertet werden. Die Zugangsbeschränkung, Datensicherung und Datenablage hat hier höchste 

Priorität. Der Aufbau, die Verwaltung und die dauerhafte Betreuung des Datensystems erfolgt auch seitens 

der IT. Hierfür bedarf es regelmäßiger Rücksprachen mit den Verantwortlichen im QM-Bereich, da diese 

die Ansprüche von den Zertifizierungen kennen und in Auftrag geben müssen. 

• Logistik 

Die Logistik Abteilung besteht aktuell aus zwei Mitarbeitern, welche für die Warenannahme und -abgabe 

bei Anlieferung und Weitertransport zuständig sind. Hier handelt es sich um vom QM geschulte Mitarbeiter, 

welche ganz genau wissen, wann welche Aktion erfolgen muss. Die korrekte Durchführung der Waren-

übergabe ist von besonderer Wichtigkeit, da hier eine genaue Überprüfung aller festgesetzten Parameter 

erfolgen muss und keine Fehler passieren sollten. Eine lückenlose Dokumentation der gesamten Verweil-

dauer der Ware hat oberste Priorität. Zusätzlich überprüfen diese Mitarbeiter in Zusammenarbeit mit dem 

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

 

In ihrer Struktur gleicht die Medizinalcannabis Vertriebs GmbH den anderen Tochterunternehmen und da 

sich das Unternehmen noch im Aufbau befindet und der Zeitpunkt der ersten Erlöserwirtschaftung frühes-

tens mit Ende des Jahres 2020 erzielt werden kann, übernehmen die Mitarbeiter der HGV Kräutergarten 

GmbH einen gewissen Anteil der anfallenden Aufgaben. Die Abteilungen Finanzen und Marketing über-

nehmen die gleichen Aufgaben wie bei den anderen Unternehmen und werden in der Aufzählung nicht 

nochmal extra angeführt. Somit ist dies ähnlich geregelt wie beim Tochterunternehmen CBD Heilpflanzen 

Vertriebs GmbH, jedoch mit dem Unterschied, dass im Falle eines Ausfalles jeder Dienstposten eine fest-

gelegte Stellvertretung benötigt. Das ist nämlich in den Anforderungen der GMDP-Zertifizierung festgelegt. 

Genauere Informationen zu den Zertifizierungen und gesetzlichen Anforderungen folgen noch in diesem 

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

6.4.2 Tätigkeitsbeschreibung 

Das Unternehmen wurde im dritten Quartal des Jahres 2018 gegründet und soll das zukünftige Kernstück 

der THC-Group darstellen. Das Unternehmen bewegt sich in der Ausübung des Handelsgewerbes und zielt 

auf den Großhandel mit Arzneimitteln und Giften gem. § 94 Z 32 GewO 1994 ab. Arzneimittel und Gifte 

stellen einen sehr großen Bereich dar, hier will sich das Unternehmen auf medizinische Cannabisprodukte 

spezialisieren. Diese Produktpalette umfasst Cannabisblüten als Endprodukt und als Rohstoff, THC in 

Reinform zur magistralen Zubereitung ausschließlich in Apotheken und die beiden THC-reichen Medika-

mente Dronabinol und Sativex. Präventiv sind darin in weiterer Folge auch CBD-Öle und -Extrakte enthal-

ten. Die Herstellung dieser Produkte wird zur Gänze von anderen Unternehmen übernommen. Der Gründer 

der Medizinalcannabis ist seit einigen Jahren mit der Agentur für Ernährungssicherheit (AGES) in Verhand-

lungen hinsichtlich einer Kooperation. Die AGES spielt eine Schlüsselrolle bei dem gesamten Unterneh-

mensplan, denn diese hat seit 2008 als einziges Unternehmen in Österreich die Berechtigung, Cannabis-

blüten mit einem höheren THC-Gehalt als 0,3% herzustellen und zu vertreiben. Da in Österreich aber die 

Abgabe von THC in Blütenform an Apotheken (noch) nicht gesetzlich erlaubt ist, werden die produzierten 

Blüten ausschließlich als Rohstoff verwertet. Dies geschieht in Unternehmen mit dementsprechender Ge-

nehmigung in Deutschland. Dort ist nämlich die Abgabe von THC in Blütenform an Patienten gegen Rezept 

erlaubt. Um diesen Markt zu erschließen wurde der AGES eine Distributionsfunktion von der Medizinalcan-

nabis vorgeschlagen. Somit würden die Verkäufe zukünftig nicht direkt über die AGES, sondern über die 

Medizinalcannabis erfolgen. Um diese Funktion ausführen zu können besteht die Notwendigkeit eines zer-

tifizierten Suchtmittellagers, um die Waren gesetzeskonform lagern zu können, sowie die eines lückenlos 

funktionierenden QM-System. Im Weiteren ist die Integration eines geeigneten Speditionsunternehmens, 

welche alle Anforderungen erfüllen kann, erforderlich. 

6.4.3 Suchtmittellager 

Den Dreh- und Ankerpunkt, um die Geschäftstätigkeit des Unternehmens überhaupt in Betrieb nehmen zu 

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

ger ist im folgenden Gebäudeplan des Firmengebäudes eingezeichnet. 

 

Abbildung 27: Gebäudeplan des Firmengebäudes der THC-Group, Quelle: interne Firmenunterlagen 

Zur Errichtung und Nutzung des Suchmittellagers und zur Erlangung der nötigen Genehmigungen und 

Zertifizierungen muss einiges an Zeit und Arbeit investiert werden. Bereits bei der Planung und Errichtung 

des Suchtmittellagers müssen qualitäts- und sicherheitsrelevante Aspekte beachtet werden, da eine nach-

trägliche Änderung oder zu wenig Information sofort einen kostenintensiven Umbau mit sich bringen kann. 

Da auch bei einem geregelten und gut geplanten Vorgehen mit hohen Investitionskosten zu rechnen ist, 

empfiehlt sich, von Beginn an eine genaue Arbeitsweise einzuhalten.  

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

Folge für Arzneimittel ausgelegt werden.  

6.4.4 Relevante Gesetzeswerke und Standardzertifizierungen 

Der Handel mit Suchtmitteln ist ein klar geregelter Geschäftsbereich. Hier greifen viele unterschiedliche 

Verordnungen, Gesetze und Richtlinien, welche stets beachtet und eingehalten werden müssen, um die 

notwendigen Lizenzen zu erhalten und auch behalten zu können. In den folgenden Abschnitten werden die 

einzelnen Gesetze genannt und der Bezug auf die Geschäftstätigkeit hergestellt. Im Weiteren werden Stan-

dardzertifizierungen, welche ebenfalls eine große Rolle spielen, aufgeführt.  

 

Gewerbeordnung 1994 

Hier ist genau geregelt, welche Gewerbetreibenden sich am Inverkehrbringen von Arzneimitteln und Sucht-

giften beteiligen dürfen. Die Berechtigung zur Herstellung von Arzneimitteln und Giften und zum Großhan-

del mit Arzneimitteln und Giften wird gemäß § 94 Z 32 der Gewerbeordnung geregelt. Erst nach Erlangung 

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

In § 9 wird geregelt, dass eine oder mehrere Personen als Suchtmittelverantwortliche (SMV) zu bestellen 

sind, welche die Verantwortung für die Einhaltung der Verwaltungsvorschriften tragen. 101 Diese offiziell 

bestellte Person muss laut diesem Paragraphen nachweislich eine Zustimmung erteilen und ist verantwort-

lich für die ordnungsgemäße Gebarung mit Suchtgiften. Bei Verstößen gegen gesetzliche Vorgaben ist 

diese Person strafrechtlich verantwortlich (laut §44 SMG) und haftet mit einer Geldstrafe. Die Aufgaben 

ergeben sich ebenfalls aus dem Gesetzestext und stellen sich wie folgt zusammen: die Einrichtung eines 

wirksamen Kontrollsystems mit einem ausreichend dichten und zugänglich organisierten Netz von Auf-

sichtsorganen, die Erstellung von Schulungen und Betriebsanweisungen, systematische Aufarbeitung und 

Dokumentation von Verstößen und Schwachstellen und Ziehung notwendiger Konsequenzen wie z.B. Ver-

besserungen, disziplinäre Maßnahmen oder Schulungen. Es gelten auch genaue Mindestanforderungen 

an den Suchtmittelverantwortlichen, da dieser aus Sicht des BASG einen zentralen Ansprechpartner dar-

stellt und die Letztverantwortlichkeit über alle Prozesse und Tätigkeiten im Suchmittelbereich hat. Er ist 

auch dafür zuständig, den Lagerbestand zum Ende jeden Jahres mittels Inventur zu ermitteln und beim 

Bundesamt für Sicherheit im Gesundheitswesen schriftlich bekannt zu geben. Persönliche Voraussetzun-

gen für das Innehaben dieser Verantwortung ist ein Wohnsitz im Inland, die Möglichkeit einer strafrechtli-

chen Verfolgung, Klarheit über den Umfang des Verantwortungsbereiches, die Vertrautheit mit allen 

Rechtsvorschriften sowie den innerbetrieblichen Suchtmittel-Prozessen und der entsprechende Anord-

nungsbefugnis.  

Suchtmittelgesetz (SMG) 

Das Suchtmittelgesetz stützt sich auf die einzige, bis dato abgehaltene Suchtgiftkonvention vom 30. März 

1961 in New York (BGBl. Nr.531/1978). Sie regelt den Anwendungsbereich und die Begriffsbestimmung 

von Suchtgiften, psychotropen Stoffen und Drogenausgangsstoffen sowie die Überwachung des Verkehrs 

und der Gebarung mit diesen und natürlich die strafrechtlichen Bestimmungen bei einem Verstoß dagegen. 

Die Erzeugnisse aus der Cannabispflanze, welche den Grenzwert von 0,3% THC überschreiten (ausge-

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

In § 6a, und somit gesetzlich geregelt, ist, dass der Anbau von Pflanzen der Gattung Cannabis mit dem 

Zweck der Gewinnung von Suchtgiften für die Herstellung von Arzneimitteln nur der Österreichischen Agen-

tur für Gesundheit und Ernährungssicherheit GmbH (AGES) oder einer zu diesem Zweck gegründeten 

Tochtergesellschaft gestattet ist. Eine Beteiligung an der Tochtergesellschaft mit bis zu 25% dürfen sich 

auch Universitätsinstituten, welche sich mit der Forschung und Entwicklung auf dem Gebiet der angewand-

ten Botanik befassen, Gewerbetreibende und chemische Laboratorien laut § 94 Z 10 und Z 32 der Gewer-

beordnung. Auch die Weitergabe oder der Verkauf des gewonnenen Cannabis in Blütenform darf nur an 

Gewerbetreibende nach § 94 erfolgen. Dieser Paragraf wurde im Jahr 2008 eingeführt. Seit diesem Zeit-

punkt ist die AGES in Österreich dazu berechtigt, die Suchtgiftgewinnung für medizinische Zwecke aus den 

Cannabispflanzen zu forcieren und den Wettbewerb am Markt gegebenenfalls einzubinden. 

 

 

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

Das Arzneimittelgesetz regelt die Herstellung und den Verkehr mit Arzneimitteln in Österreich und wurde 

am 02. März 1983 in Kraft gesetzt. Es regelt die Begriffsbestimmung, die Anforderungen, die Produktinfor-

mation betreffend der Herstellung und des Inverkehrbringens von Arzneimitteln und auch die Zulassung 

sowie die notwendigen Verfahren, Anträge und Unterlagen, welche vorliegen und eingebracht werden müs-

sen, um am Verkehr teilnehmen zu dürfen. Mit derzeitigem Stand gibt es in Österreich sechs verschrei-

bungsfähige Cannabinoid Arzneien: die magistrale Zubereitung von Dronabinol, sowie Sativex, Nabilone, 

Cesamet, Canemes und Marinol. Diese fallen alle unter das Arzneimittelgesetz, obwohl in Österreich nur 

die beiden ersten Medikamente auch wirklich verschrieben werden und in Apotheken an Patienten abge-

geben werden. 102 Eine Neuzulassung von Arzneimitteln wird ebenfalls in diesem Gesetz geregelt. Die 

Möglichkeit zur Eintragseinbringung obliegt Gewerbetreibenden mit der Bewilligung laut § 94 der Gewer-

beordnung, Betreibern von inländischen öffentlichen Apotheken und für andere Vertragsparteien ansässi-

ger pharmazeutischer Unternehmen. 

Suchtgiftverordnung (SV BGBL II Nr. 374/1997) 

Diese Verordnung ist federführend für den Aufbau des Suchtmittellagers und nahezu aller Tätigkeiten, wel-

che ausgehend davon abgewickelt werden. Für die Teilnahme am Suchtmittelverkehr ist der Inhaber dazu 

verpflichtet, eine Bestätigung gemäß § 6 zu erfüllen und alle Angaben einzuhalten. Ansonsten droht der 

Entzug der Bewilligung. Diese Betriebsbewilligung muss jährlich beim BMASGK beantragt werden. We-

sentliche Änderungen, welche den Umfang der Tätigkeit betreffen, sind ebenfalls sofort meldepflichtig.  

Auch was den räumlichen Aufbau des Suchtmittellagers betrifft, gibt es in dieser Verordnung genaue Vor-

gaben, welche erfüllt sein müssen. Demnach muss das Lager in zwei Bereiche geteilt werden, in einen 

Quarantänelagerplatz, in welchem die Ware bei Anlieferung für 24 Stunden verweilen muss und in einen 

Lagerplatz für die dauerhafte Lagerung der Suchtmittelware. Ein weiterer wichtiger Punkt, welcher von der 

Suchtmittelverordnung klar definiert wird, ist die Dokumentation aller Tätigkeiten, welche das Suchtmittel-

lager betreffen. Die getrennte Dokumentation von Suchtmitteln synthetischen Ursprungs unterliegt der Psy-

chotropenkonvention, hergestellte Extrakte und Harze natürlichen Ursprungs unterliegen der UN-Suchtgift-

konvention und sind somit separat melde- und berichtspflichtig. Zusätzlich zur Meldung des Suchtmittel-

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

Psychotropenverordnung (PV) 

Die Verordnung der Bundesministerin für Arbeit, Gesundheit und Soziales über den Verkehr und die Ge-

barung mit psychotropen Stoffen im Zusammenspiel mit dem Bundesgesetzblatt I Nr. 112 wurde im Jahr 

1997 verabschiedet und trat mit 1. Jänner 1998 in Kraft. Sie regelt die Begriffsbestimmung, Erzeugung, 

Verarbeitung, Umwandlung, den Erwerb, den Besitz und die Abgabe von psychotropen Stoffen und bezieht 

sich dabei auf das Arzneimittel- und das Suchtmittelgesetz. Um die Bewilligung laut dieser Verordnung für 

den Umgang mit psychotropen Stoffen zu erhalten, muss ein Antrag auf Erteilung der Bewilligung beim 

Bundesministerium für Gesundheit eingebracht werden. Dieser erfolgt mittels Formblatt bis spätestens 30. 

September jeden Jahres und muss den Namen der Firma sowie die Anschrift, den Nachweis der gewerbe-

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

 

102 vgl. ARGE Canna, Onlinequelle [09.07.2020] 
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nach § 9 Verwaltungsstrafgesetz, die Art und den Verwendungszweck der psychotropen Stoffe sowie eine 

schätzungsweise Zusammenstellung und eine kurze Beschreibung der Arbeitsvorgänge, des Standortes 

und der Lagerstätte(n) beinhalten.103 Diese Frist muss auf alle Fälle eingehalten werden, da eine verspätete 

Abgabe dazu führt, dass man die Bewilligung erst im folgenden Jahr wieder beantragen kann. Zusätzlich 

müssen alle Änderungen hinsichtlich der Art der psychotropen Stoffe, des Verwendungszwecks, der ver-

antwortlichen Person sowie der Unternehmensform oder Lage der Betriebsstätte umgehend bei der zu-

ständigen Stelle gemeldet werden.  

Laut dem Suchtmittelüberwachungsbericht der BASG für den Zeitraum 2017/2018 gibt es insgesamt 100 

Betriebe, welche eine Bewilligung gemäß § 2 Abs. 1 SV oder § 2 Abs. 1 PV erhalten haben. Diese teilen 

sich in folgende Tätigkeitsfelder auf und sind grafisch in der Abbildung 27 dargestellt:  

• Erzeugung/Verarbeitung/Umwandlung: 11 Betriebe 

• Arzneimittel-Vollgroßhändler: 23 Betriebe 

• Großhändler: 30 Betriebe 

• Import/Export: 13 Betriebe 

• Logistikdienstleistung: 6 Betriebe 

• Besitz für Analytik/Forschung/Entwicklung: 11 Betriebe 

• Leermeldungen: 6 Betriebe104 

 

Abbildung 28: Klassifizierung der Betriebe, Quelle: eigene Darstellung 

Import- und Exportgenehmigung 

Der Erlass bzw. Änderung von Verordnungen und Gesetzen im Bereich Suchtmittel obliegt dem Bundes-

ministerium für Arbeit, Soziales, Gesundheit und Konsumentenschutz (BMASGK). Dieses erteilt im weite-

ren Fall auch die Betriebsbewilligung und stellt die Import- und Exportbewilligungen aus. Hierfür muss die 

schriftliche Ausfertigung eines Vertrages zur Vergabe oder Übernahme der Suchtmittellagerung erfolgen. 

Zusätzlich muss eine Erst-Meldung beim Bundesamt für Sicherheit im Gesundheitswesen erfolgen. Die 

 

103vgl. Psychotropenverordnung (1997) § 2 
104vgl. BASG.gv.at (2018), Onlinequelle [05.07.2020] 
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BASG ist die zuständige Überwachungsbehörde für den legalen Suchtmittelverkehr und ist die nachgeord-

nete Dienststelle der BMASGK. Die BASG ist gegenüber der Vollzugsbehörde BMASGK zur Berichterstat-

tung verpflichtet. Diese überprüft, ob die Konformität mit den gesetzlichen Anforderungen im Umgang mit 

Suchtmitteln gegeben ist. Diese Behörde führt jährliche Betriebsinspektionen durch, ob die Anforderungen 

zum Erwerb, Besitz, zur Erzeugung, Verarbeitung, Umwandlung von oder zum Verkehr mit Suchtmitteln 

Berechtigten hinsichtlich ihrer Gebarung mit diesen Stoffen weiterhin gegeben ist. Jährlich muss auch eine 

Bestandsmeldung aller lagernden Suchtmittel und – gifte vom Unternehmen an die BASG erfolgen. 

Standardzertifizierungen: 

Hier spielen zwei Arten von Standards eine beträchtliche Rolle, um am Verkehr von Suchtmitteln teilzuneh-

men. Zum einen die Zertifizierung nach GDP und zum andern nach GMP. Unter diesen zwei Zertifizierun-

gen versteht mach die Richtlinien zur Qualitätssicherung von Produktionsabläufen und Produktionsumge-

bung in der Wirkstoff-, Arzneimittel- und Medizinproduktproduktion. Da es sich bei den vertriebenen Pro-

dukten der Medizinalcannabis GmbH genau um solche Produkte handelt, ist eine Zertifizierung nach diesen 

Standards vor Aufnahme der Geschäftstätigkeit notwendig. 

GDP-Zertifizierung (Good Distribution Practice) 

Bereits bei der Beantragung müssen folgende Unterlagen eingereicht werden: 

• Betriebsbewilligung bzw. Zertifizierungen 

• Inspektionen von Designqualifizierungen 

• Durchführung von Inspektionen im Drittland 

• Meldung von Arzneimittelvermittlern 

• meldepflichtige Fachpersonen 

• Amtsbestätigungen105 

Nach erfolgreicher Antragstellung gemäß elektronischer Einreichungsverordnung (EEVO) erfolgt nach ei-

ner gewissen Frist die Inspektion der Betriebsstätte und der notwendigen Dokumentationen durch einen 

Vertreter des BASG vom Institut für Überwachung. Zusätzlich erfolgen eine weitere Abnahme und eine 

Inspektion der AGES, welche die Zertifizierung im Endeffekt ausstellt.  

 

GMP-Zertifizierung (Good Manufacturing Practice) 

Die erste Ausgabe des Leitfadens für GMP wurde im Jahr 1989 veröffentlicht und seit diesem Zeitpunkt 

vier Mal aktualisiert und überarbeitet. Die Regeln für Arzneimittel in der Europäischen Union enthalten 

Leitlinien für die Auslegung der Grundsätze der guten Herstellungspraxis für Human – und Tierarzneimittel. 

Der Leitfaden ist in drei Teile gegliedert. Der erste Teil umfasst die GMP-Grundsätze, der zweite Teil be-

handelt GMP für Ausgangsstoffe und der dritte Teil regelt die gesamte Dokumentation. Aus der Praxis lässt 

sich sagen, dass die Dokumentation am meisten Zeit in Anspruch nimmt. Das Erstellen einer detaillierten 

Risikoanalyse, der Schulungsunterlagen für alle beteiligten Mitarbeiter und die Erstellung des Site Master 

Files, welches alle spezifischen Informationen über die Qualitätspolitik enthält sowie Aktivitäten des Stan-

dortes, der Herstellung und/oder Qualitätskontrolle von allen durchgeführten Vorgängen beinhaltet, muss 

 

105 vgl. BASG.gv.at, Onlinequelle (abgerufen am 08.07.2020) 
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von einem qualifizierten Qualitätsmanager durchgeführt werden. Zusätzlich wurden zwei Richtlinien von 

der europäischen Kommission angenommen und haben Gültigkeitsbezug zur GMP-Richtlinie, nämlich die 

Richtlinie 2003/94/EG, welche für die Humanmedizin gilt und die Richtlinie 91/412/EWG, welche die tier-

ärztliche Verwendung regelt. Dieses System von Marktzulassungen und Herstellungsgenehmigungen soll 

sicherstellen, dass alle Arzneimittel am europäischen Markt nur von autorisierten Herstellern produziert 

bzw. importiert werden können.106 Diese Zertifizierung wird nur benötigt, wenn das Unternehmen selbst 

Arzneimittel herstellt. Jedoch zählt bereits ein Ändern der Umverpackung oder das Ändern der Verpa-

ckungseinheiten als Herstellung, somit sollte sich das Unternehmen von Anfang an überlegen, ob solche 

Vorgänge in weiterer Folge geplant sind. Wenn ja, empfiehlt es sich die GDP- und GMP-Zertifizierung 

gleich gemeinsam zu beantragen, vorzubereiten und durchzuführen. Hier können Kosten und Zeit gespart 

werden, da bei unabhängiger Beantragung jeweils bis zu 12 Wochen Wartezeit bestehen, bis der Antrag 

bearbeitet wird. 

 

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

Leitfadengestützte Interviews sind eine oft angewendete, ausdifferenzierte und methodologisch gut ausge-

arbeitete Methode, um qualitative Daten zu generieren. Durch Recherche wurde die Grundlage zur Erstel-

lung eines Vorgehensmodells gelegt. Um die Anwendbarkeit und Praxistauglichkeit zu überprüfen, wurde 

für den empirischen Teil dieser Arbeit die Methode der Experteninterviews gewählt. Über einen ausgear-

beiteten Leitfaden sollen die Interviews mit ausgewählten Experten durchgeführt werden. Die Integration 

von fachlichen Experten aus Praxis und Industrie soll erfolgen, um deren Wissen im Rahmen der Entwick-

lung einer Methode der Geschäftsmodell-Innovation nutzen zu können. 107 Als Experten wurden Personen 

definiert, welche infolge ihrer langjährigen Erfahrung über fachspezifisches Wissen verfügen und durch ihre 

Position im Unternehmen in Bereiche der Geschäftsmodellentwicklung eingebunden sind. Dieses Kapitel 

beschäftigt sich mit der Erstellung eines Leitfadens, der Vorgehensweise und der Durchführung der Exper-

teninterviews. Die Expertenauswahl wird beschrieben und die Auswahlgründe für die einzelnen Personen 

werden dargelegt  

7.1 Auswahlkriterien der Experten 

Die Interviews wurden insgesamt mit acht ausgewählten Experten durchgeführt. Diese sind alle in unter-

schiedlichen Unternehmen, aber in vergleichbaren Branchen angesiedelt bzw. haben ihr Tätigkeitsfeld auf 

Partnerfunktionen der Medizinalcannabis ausgelegt. Bevor die Auswahl und die Kontaktaufnahme erfolgen 

konnte, wurde anhand von unterschiedlichen Kriterien ein Expertensuchfeld definiert. Bei der Festlegung 

des Expertenfeldes wurde einerseits auf die Vergleichbarkeit der Branche gesetzt, da hier der Zielmarkt, 

die Unternehmensumwelt und der Wertschöpfungsprozess ähnlich sein sollten, um die gewonnen Ergeb-

nisse miteinander vergleichen zu können und um besser abwiegen zu können, ob diese auch für das Un-

ternehmen Medizinalcannabis Vertriebs GmbH wichtig sind. Andererseits wurde versucht, ein heterogenes 

Befragungsfeld zusammenzustellen, um ein Gesamtbild der Branche mit allen am Markt beteiligten Grup-

pen abbilden zu können. Das zielt darauf ab, Verständnis für die einzelnen Bereiche zu entwickeln und den 

Markt besser einschätzen zu können. 

Zuerst wurde über das Internet gesucht, welche Unternehmen die Auswahlkriterien erfüllen. Zusätzlich 

wurde durch bestehende Kontakte und über bestehende Lieferanten- und Kundenbeziehungen des Unter-

nehmens ein Kreis an möglichen Interviewpartnern zusammengestellt. Das ergab ein Feld von insgesamt 

20 möglichen Experten im ersten Auswahlverfahren. Bei diese wurde per Mail oder telefonisch angefragt, 

ob sie sich für das Interview zur Verfügung stellen würden. Einige waren nicht dazu bereit, manche haben 

auf die Kontaktaufnahme nicht reagiert und zum Schluss blieben acht Experten über, welche sich bereit 

erklärten, ein Interview zu führen und sich mit den Fragen und Themengebieten des Gesprächsleitfadens 

auseinanderzusetzen. Die Interviewtermine wurden individuell vereinbart und im persönlichen Gespräch 

durchgeführt. Die untenstehende Tabelle gibt einen Überblick über die Expertenauswahl und weitere Daten 

zu den Tätigkeiten bzw. den Unternehmen der Experten. 

 

 

107 vgl. Schallmo (2018), S. 7 
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Experte Unternehmen Branche 
Position im 

Unternehmen 
Firmen-

gründung 
Mitarbeiter-

anzahl 

E1 
HGV Kräutergarten 

GmbH 
Handel mit Cannabisprodukten CEO 2015 20 

E2 
Cannamedical 
Pharma GmbH 

Handel mit medizinischen 
Cannabisprodukten 

CEO 2016 65 

E3 CLS Consulting Beratungsunternehmen 
Leitender An-

gestellter 
2000 25 

E4 Hanfland GmbH 
Handel mit Cannabisprodukten 

(Lebensmittelbereich) 
Geschäfts-

führerin 
2012 17 

E5 BioLife Science 
Erzeugung von Nahrungser-

gänzungsmitteln 
Leitender An-

gestellter 
2008 100 

E6 AGES GmbH 
Institut für nachhaltige Pflan-

zenproduktion 
Leitender An-

gestellter 
2012 

10 (Abt.) 

1.400 (ge-
samt) 

E7 Baldauf e.U. Großhandel CBD-Blüten CEO 2014 16 

E8 Nuuro GmbH 
Erzeugung und Handel von/mit 

Nahrungsergänzungsmitteln 
CEO 2019 3 

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

7.2 Vorgehensweise 

In erster Instanz wurde ein Gesprächsleitfaden erstellt. Dieser ist im Anhang als Anlage 1 angeführt. Dieser 

beinhaltet insgesamt 21 Fragen, welche sich mit allen Schwerpunkten der Geschäftsmodellentwicklung 

beschäftigen. Die erste Frage ist eine Einstiegsfrage, bei welcher herausgefunden werden soll, welches 

Verständnis bei den Experten bei den Begriffen Geschäftsmodell und Innovation vorliegt. Die weiteren 16 

Fragen behandeln die Thematik der Entwicklung von Geschäftsmodellen. Die Fragen 18, 19 und 20 sind 

rein auf das entwickelte Vorgehensmodell gerichtet und sollten darüber Aufschluss geben, wie das Modell 

von den Experten empfunden wird und ob es in der Praxis Anwendung finden würde. Außerdem wurde 

konkret danach gefragt, was sie vom Vorgehensmodell halten, grafisch wie inhaltlich, und ob sie Verbes-

serungsvorschläge haben bzw. diese einbringen würden. 

Der Durchführungsort der Interviews wurde mit jedem Interviewpartner individuell vereinbart. Von den acht 

durchgeführten Interviews wurden vier im Firmengebäude der THC-Group durchgeführt, eines am Firmen-

sitz des jeweiligen Unternehmens, eines an einem neutralen Ort und zwei Interviews wurden über das 

Telefon abgehalten, da sich beide Firmenstandorte weit weg befinden. 

Die Interviewdauer wurde zuerst mit 45 Minuten Dauer eingeschätzt. Der tatsächliche Durchschnitt der 

Interviews betrug 54 Minuten. 

7.3 Auswertung und Interpretation der Experteninterviews 

Bereits bei der Abhaltung und Durchführung der Interviews mit den ausgewählten Experten wurden die 

Antworten grob mitgeschrieben. Alle Gespräche wurden via Smartphone oder Laptop als Tonaufnahme 

aufgezeichnet, um auch wirklich alle Antworten und Aspekte genau benennen und keine Erkenntnisse 

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

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

soll anhand des erstellten Gesprächsleitfadens konkrete Ansätze zu den einzelnen Bausteinen, Instrumen-

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

serung des Modelles helfen und einfließen. Zur Schaffung der Übersichtlichkeit und Vergleichbarkeit der 

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

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

und in Zusammenhang gesetzt. Für eine gute Übersichtlichkeit wurden die Ergebnisse teilweise noch durch 

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

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

Frage 1a: Was bedeutet für Sie spontan der Begriff Geschäftsmodell? 

Experte Antwort 

E1 Mit etwas, dass moralisch vertretbar ist, Geld zu verdienen. Damit ist man in der Lage, 

durch Informationsvorsprung Märkte zu erschließen, welche gerade am Entstehen sind 

und um als Start Up damit Geld zu erwirtschaften. 

E2 Ein GM bedeutet für mich, mit kleinem Ressourcenaufwand größeren Output zu erzielen. 

Die Grundlage für ein GM entsteht, wenn man etwas günstiger produzieren/erwerben, 

als man es weiterverkaufen kann. 

E3 Bedeutet für mich die Gesamtheit einer Planung, damit ein Unternehmen aufgebaut wer-

den kann. Was will ich? Was brauch ich dazu? Was will ich produzieren? Wen benötige 

ich dazu? Was ist mein Zielmarkt? Wer sind meine Kunden? Diese Fragen soll ein Ge-

schäftsmodell beantworten. Und aus meiner Sicht spielt natürlich das Qualitätsmanage-

ment eine große Rolle in dem Ganzen. 

E4 Wie verkaufe ich meine Produkte an die ausgewählte Zielgruppe. Vor allem wichtig in 

der heutigen Zeit: über welche Kanäle kann ich Kontakt zu den Kunden aufbauen und 

meine Produkte vertreiben.  

E5 Für mich bedeutet der Begriff: Wie kann ich mit meiner Algenanlage am Ende des Tages 

Gewinne erzielen und erlösbringend wirtschaften bzw. welche Alge kann am meisten 

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

E6 Ein GM ist für mich die Art und Weise, wie man ein Ziel erreicht. 

E7 Grob gesagt: Alles was funktioniert. Oft ergeben sich Geschäftsmodelle aus der Praxis, 

dem vorhergehenden Umfeld oder einem guten Netzwerk. Synergien ergeben oft neue 

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

E8 Ein Geschäftsmodell muss für mich nachhaltig und profitabel sein. Den Hauptfokus sollte 

man hier auf den Kunden legen. Dafür muss der Markt analysiert werden, die Stärken 

und Schwächen herausgefunden werden. Deswegen ist die Positionierung für mich auch 

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

schäftsmodelle zu Grunde liegt. Der Aspekt, dass ein Geschäftsmodell Erlös erzielen soll, steht hier im 

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

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

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

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

sind und diesen definieren und genauer beschreiben können.  

 

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

Experte Antwort 

E1 Eine, im besten Fall visionäre Idee, welche noch nicht am Markt umgesetzt wurde, aber 

nach der der Markt förmlich schreit. Die Neuheit muss zu einem gewissen Grad gegeben 

sein, ist meiner Meinung nach aber nicht völlig ausschlaggebend für eine Innovation. 

E2 Das ist ein Begriff, mit dem sich viele Unternehmen in den letzten Jahren geschmückt 

haben. Jedes Unternehmen will innovativ sein, das ist aber meist mehr aufgeblasen, als 

es wirklich der Fall ist. Innovation bedeutet für mich etwas Neues und Bahnbrechendes. 

Etwas, was es in dieser Form noch nicht am Markt gibt bzw. Bestehendes am Markt um 

Längen verbessert und einen wirklichen Nutzen für die Kunden und das Unternehmen 

schafft.  

E3 Innovation bedeutet für mich einen technischen bzw. wirtschaftlichen Fortschritt zu ge-

nerieren und diesen zu nutzen, um bestehende Systeme zu verbessern oder sogar ganz 

zu ersetzen. Für mich handelt es sich bei Innovationen im Ganzen eher um völlig neue 

Erkenntnisse, welche bei bestehenden Problemen Anwendung finden.  

E4 Eine Innovation beginnt für mich meistens mit einer Idee, welche auf neuen Parametern 

und Gegebenheiten aufbaut. Es muss nicht immer neu sein, sondern kann auch dadurch 

geschaffen werden, dass etwas Bestehendes durch Veränderung verbessert wird und 

auf einmal viel mehr Nutzen für den Produzenten, aber auch für die Kunden generiert. 

Für mich etwas Neues bzw. Neuwertigeres, 

E5 Eine Innovation stellt für mich etwas Neuwertiges dar. Das kann ein technischer oder 

wirtschaftlicher Lösungsansatz sein, welcher darauf abzielt, Lösungen für am Markt be-

stehende Probleme zu bringen. 

E6 Bedeutet für mich, dass man in Zusammenhang mit seinem GM neue Ideen, Praktiken 

und Wege einschlägt. Hier kann man, meiner Meinung nach, in neue Ideen, neue An-

wendungen bzw. Umsetzung von schon bestehenden Ideen unterscheiden. 
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E7 Innovation bedeutet für mich einen technischen oder ökonomischen Fortschritt, welcher 

den Zahn der Zeit trifft bzw. sich im Spiegel der Zeit wiederfindet und die Probleme von 

Menschen lösen kann.  

E8 Sofern es möglich ist, ist Innovation eine der wichtigsten Sachen in Unternehmen. Ste-

henbleiben ist nie eine gute Option. Trend und Trendanalysen decken kurz- und lang-

fristig Innovationen auf. Gerade in der heutigen Zeit sind neue Entwicklungen bzw. Wei-

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

 

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

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

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

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

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

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

 

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

tet, um Potenziale zu identifizieren? 

Experte Antwort 

E1 Ja, aber erst im Nachhinein, als die Firma schon gegründet war. Hier bin ich eher die 

Ausnahme von der Regel. In den letzten zehn Jahren habe ich viel auf meine Intuition 

gesetzt. Ein GM lässt sich leichter entwickeln, wenn man eine gute Abschätzung und 

viel Wissen vom Markt hat. Den theoretischen Unterbau empfinde ich trotzdem als sehr 

wichtig und sinnvoll, besonders um Potenziale zu definieren und abschätzen zu können 

und es gibt Aufschluss darüber, welche Bereiche man forcieren sollte. Die Notwendigkeit 

war für mich dann gegeben, als es darum ging, die Potenzialbewertung in Relation zu 

den Ressourcen zu setzen. 

E2 Ja, bereits vor dem Start wurde ein Business Plan inklusive einer Marktanalyse, Kalku-

lationen und einer SWOT-Analyse erstellt. Auch aus dem Grund, weil wir für unsere po-

tenziellen Investoren Business Cases durchrechnen und vorlegen mussten. Da sich die 

Cannabis Branche eher in einem dunklen Eck befunden hat bzw. immer noch befindet, 

war es wichtig für Investoren, diese Branche professionell aufzubereiten. Somit lässt 

sich das Geschäftspotenzial am Markt viel besser darlegen. 

E3 Ja, das wurde von unserem CEO betrachtet und an alle leitenden Personen in Unter-

nehmen weitergegeben. Der Schwerpunkt lag hier vor allem auf der finanziellen Pla-

nung, da dies doch ein sehr ausschlaggebender Faktor für ein dienstleistungsorientier-

tes Unternehmen ist. Also explizit und vollkommen wurde es nicht betrachtet. Auch grö-

ßere Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg waren nicht direkt spürbar. 
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E4 Nein, nicht direkt und explizit. Das GM ist eher mit der Zeit gewachsen. Die Grundfrage 

war immer, ob wir Großmengen an Geschäftskunden oder kleinere Mengen an den End-

kunden verkaufen. Ich glaube, dass eine systematische Betrachtung zu unerwarteten 

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

E5 Ja, das erfolgt laufend. Da dieser Bereich auch für unser Unternehmen komplettes Neu-

land ist und sich der NEM-Markt schnell ändern kann, ist die laufende Überprüfung des 

GM eindeutig nötig. Zuerst war die Idee da, dann wurden die Verfahrenstechnik und die 

Anlagen entwickelt und der Markt erforscht. In diesem Rahmen wurden auch Marktana-

lysen durchgeführt (Zukauf von Studien). 

E6 Ja, damit haben wir uns intensiv beschäftigt. Wir haben eine eigene Business Develo-

pement Abteilung bei der AGES, da es bei der Cannbisproduktion keine freie Branchen-

wahl gibt, sondern diese per Gesetz vorgeschrieben wird. Das hat neue Potenziale auf-

gezeigt, da es bis vor kurzem nur einen Abnehmer gab und durch die Öffnung des Mark-

tes für den Mitbewerb sich dieser und auch die Anforderung der Kunden sehr verändert 

haben. Potenzialanalysen werden zum Beispiel laufend durchgeführt. 

E7 Nein, eine genaue GM-Definition wurde nie durchgeführt, da ich bis vor drei Jahren 

hauptsächlich allein agiert habe. Das Feld wurde aber erweitert und wir haben uns brei-

ter aufgestellt, so dass eine explizite Beschäftigung damit in naher Zukunft sicher erfol-

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

E8 Nein. Ein Businessplan wurde am Anfang erstellt, um uns die Ziele zu setzen und weil 

wir die Umsätze, Manpower etc. planen mussten. Jedoch wurde nicht das ganze Ge-

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

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

 

Diese Frage befasst sich jetzt schon direkt mit der Thematik Geschäftsmodell. Fünf der acht Experten 

haben das Geschäftsmodells ihres Unternehmens schon einmal explizit abgebildet und haben sich somit 

mit den relevanten Themen auseinandergesetzt. Drei der Experten haben ihr Geschäftsmodell nicht abge-

bildet. Einer davon meinte, dass es in naher Zukunft aber angedacht ist und ein anderer meinte, dass er 

keinen weiteren Nutzen dafür sieht und die Betrachtung keine neuen Erkenntnisse liefern würde. Der Dritte 

meinte, dass dadurch eventuell Potenzial übersehen werden könnte, da z.B. niemand die derzeit weltweite 

Corona-Pandemie einplanen hätte können. Somit entkräftete er die Frage meinerseits merklich. Diese drei 

Experten führen dies aber auch auf die kleine Größe ihres Unternehmens zurück. Somit wird gezeigt, dass 

zwei Drittel der Experten hohe Wertigkeit auf ein gut durchleuchtetes und definiertes Geschäftsmodell le-

gen, umso besser und schneller Potenziale erkennen zu können. Die Antworten zeigen auch, dass sich die 

Experten (E2, E3, E5 und E6) mit dem Geschäftsmodell bereits kurz nach der Ideengenerierung auseinan-

dersetzten, somit in einem frühen Stadium. Lediglich ein Interviewpartner gab an, dass dies erst im Nach-

hinein erfolgt ist. Hier wurde aber im Vorfeld ein Businessplan erstellt, welcher trotzdem genug Aufschluss 

über die geplante Geschäftstätigkeit gab.  
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Frage 3: Wie wichtig ist die Innovation/Entwicklung von Geschäftsmodellen in Ihrem Unternehmen? [Skala 

1 – 5] 

Experte Antwort 

E1 Skala Note: 1 

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

Geschäftsmodell gleich lassen. 

Bei hoher Wichtigkeit: Grundsätzlich erfolgt dies im kleinen Rahmen wöchentlich bei Ma-

nagement Meetings. Hier wird nicht wöchentlich die strategische Ausrichtung geändert, 

aber einzelne Bereiche ändern sich sehr schnell, deswegen kann sich zwischen einem 

Projektstart und einer -umsetzung viel ändern und darauf muss rasch reagiert werden 

können. Der Markt verändert sich einfach schnell. 

E2 Skala Note: 1 

Das hat sich aber erst in den letzten zwei Jahren entwickelt. Zu Beginn war die Entwick-

lung und Innovation nicht von hoher Wichtigkeit, da der Im- und Export von medizini-

schen Stoffen relativ simpel ist. In der Praxis hat sich gezeigt, dass das Ganze doch 

ziemlich komplex ist, da es sich nun mal um ein Suchtmittel handelt und viele Regulato-

rien eingreifen. Leider hat sich auch herauskristallisiert, dass sich die Öffnung der Märkte 

länger hinzieht, als es im Vorhinein angenommen wurde. 

E3 Skala Note: 2 

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

kommt. 

E4 Skala Note: 4 

Auf die Entwicklung des GM bezogen, spielt das in unserem Unternehmen eher eine 

hinten angestellte Rolle. Wenn man es jedoch auf die Produktentwicklung beziehen 

würde, wäre es mit 1 zu bewerten. 

E5 Skala Note: 2 

Sehr wichtig. Für die BDI Gruppe (Mutterkonzern) war das eine große Investition, diese 

versucht, laufend neue GM zu entwickeln. Gerade als Produzent von eigenen Produkten 

müssen hier sehr viele Entscheidungen getroffen werden. In diesem Rahmen erfolgt 

eine laufende Überprüfung der GM, auch quartalsmäßig bei der Aufstellung des Bud-

gets. Businesspläne werden jährlich adaptiert.  

E6 Skala Note: 2 

Diese Einstufung erfolgte erst in den letzten Jahren, davor war es eher unwichtig. Unser 

GM wird aber permanent überprüft. Damit beschäftigen sich hauptsächlich interne Grup-

pen, die sich systematisch damit auseinandersetzen. Vom Gesamtaufwand werden rund 

10% in diese Weiterentwicklung investiert. 
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E7 Skala Note: 3 

Als Unternehmen in der Handelsbranche schwimmt man ein bisschen mit und richtet 

sich eher nach bestehenden Innovationen. Somit gestaltet sich das eher schwierig, aber 

Innovationen werden immer gern übernommen. 

E8 Skala Note: 1 

Für mich, als Verfechter des Onlinehandels, hat das oberste Priorität, auf die wir natür-

lich unseren Fokus legen. Daten und Technik sind essenziell und auch das Entwickeln 

von Algorithmen trägt einen großen Teil zur Entwicklung bei. 

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

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

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

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

ergänzt er, dass sich bei Einschluss der Produktentwicklung die Bewertung auf die Note 1 ändern würde. 

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

einnehmen und von den Experten genutzt werden wollen. 

 

Frage 4: Wie dynamisch ist Ihre Branche? [Skala 1 – 5]  

Experte Antwort 

E1 Skala Note: 3 

Durch die vielen gesetzlichen Regulatorien und die noch ungenaue Einstufung des CBD-

Wirkstoffes ist die Dynamik in der Branche relativ eingeschränkt. Da wir unsere Produkte 

aber hauptsächlich über einen Onlineshop vertreiben, gebe ich die Note 3, da man doch 

viele Möglichkeiten hat, seine Produkte gewinnbringend und im größeren Stil zu vertrei-

ben. 

E2 Skala Note: 3 

Im Vergleich zu vor einigen Jahren ist die Branche durch die Öffnung des deutschen 

Marktes viel dynamischer geworden. Jedoch sind die Gesetze fix festgeschrieben und 

schränken schnelle Veränderungen immens ein. Ich denke jedoch, dass sich hier auch 

in den nächsten Jahren viel ändern wird und beziehe meine Bewertung schon etwas auf 

die Zukunft. 

E3 Skala Note: 2 

Obwohl Gesetze und Regulatorien sehr verpflichtend sind, muss man schnell reagieren 

könne. Somit als sehr dynamisch einzustufen.  

E4 Skala Note: 3 

Die Branche ist in den letzten Jahren eindeutig gewachsen und wurde auf Grund von 

höherer Nachfrage dynamischer. Dieses Wachstum ist aber eher langsam 
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vorangeschritten, somit dauert es immer etwas, bis man sich an neue Gegebenheiten 

und Veränderungen anpassen kann. 

E5 Skala Note: 3 

Da wir erst seit kurzer Zeit am Markt sind, fehlt uns noch ein bisschen das Gefühl dafür 

(Produktion seit einem Jahr). Der Markt verändert sich sehr schnell. Die ersten Markt-

analysen haben ergeben, dass es viel mehr Nachfrage als Angebot am Markt gibt, in-

zwischen herrscht ein Verdrängungswettbewerb.  

E6 Skala Note: 4 

Da wir ein staatliches Unternehmen sind, sind wir an die Entscheidungen der zuständi-

gen Ministerien und Behörden gebunden. Auch die Vorgaben für unsere medizinischen 

Produkte sind eher statisch, also können wir da nicht wirklich viel verändern. 

E7 Skala Note: 1 

Sehr dynamisch, da alles laufend auf die Gegebenheiten am Markt angepasst werden 

muss. Gerade in den Bereichen Differenzierung und Preisniveau herrscht immer viel 

Veränderung vor. Hier sollte man sich als reiner Vertriebsbetrieb besser breit aufstellen, 

um schnell reagieren zu können. 

E8 Skala Note: 3 

Derzeit würde ich die Branche noch mit dieser Note bewerten, obwohl ich glaube, dass 

sich die Dynamik der Branche in den nächsten Jahren noch massiv steigern wird. Ich 

denke, dass sich Apotheken zum Großteil in den Onlinehandel verlagern werden, da es 

hier viele Kriterien gibt, die zum Game-Changer am Markt führen können. In dieser Bran-

che gibt es viel Innovationspotenzial. 

Auch diese Frage zielt darauf ab, eine Einschätzung der Experten über die Dynamik ihrer Branche zu 

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

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

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

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

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

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

hat. 

Frage 5: Wenn Sie an die Entwicklung eines neuartigen Geschäftsmodelles denken, wie würden Sie die 

Entwicklung angehen bzw. mit welchen Themen beschäftigen Sie sich? 

Experte Antwort 

E1 Das Vorgehen wäre ähnlich wie bei der Entstehung der ursprünglichen Geschäftsidee. 

Gute Connections und Einbindung des gesamten Netzwerkes sind wichtig. Man muss 

wissen, was in der Branche passiert und wo sich der Markt hin entwickelt. Die Entwick-

lung erfolgt durch Prognosen, man darf den Glaskugelfaktor aber nicht unterschätzen. 
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Dieser ist in der Branche weit verbreitet und hat bereits viele junge Unternehmen in den 

Konkurs getrieben. Auch der Mitbewerb ist inzwischen stark. Damals war der Faktor 

Schnelligkeit (First Mover Advantage) ausschlaggebend für Erfolg. Unser gewählter An-

satz der Diversifikation hat sich hier als genau richtig herausgestellt.  

E2 Hier sehe ich die Nutzung des bestehenden Netzwerkes als entscheidenden Faktor, 

aber auch das Potenzial am Markt und die rechtlichen Komponenten sind ausschlagge-

bend. Besonders aus juristischer Sicht kann man hier schnell viel falsch machen und 

muss das deswegen im Vorhinein abklären. Ich finde, dass die Komplexität mit der wach-

senden Größe des Unternehmens zunimmt. 

E3 Grundsätzlich sollten alle relevanten Themen einbezogen werden. Was will ich und was 

brauche ich dazu? Ich muss mich an Vorgaben halten, muss das geeignete Personal 

zur Verfügung haben. Für die Erzielung einer höheren Kundenakzeptanz und eines hö-

heren Marktwertes müssen QM-Systeme gefunden und etabliert werden. Als Grundpfei-

ler würde ich auf jeden Fall Personal, Ausrüstung und Prozesse benennen.  

E4 Da wir derzeit eigentlich keine Kapazitäten und kein Investitionsvolumen besitzen, legen 

wir den Hauptfokus auf das bestehende Netzwerk. Weiterhin bleiben Lebensmittel unser 

Hauptgeschäft. Die CBD Thematik begleitet uns zwar schon seit über fünf Jahren, wir 

haben uns aber entschlossen, unsere Produktion nicht darauf auszuweiten, da uns die-

ser Bereich als relativ unsicher und kompliziert erscheint.  

E5 Zuerst braucht man mal ein Produkt und eine Idee. Das aller wichtigste ist, dass das 

Produkt am Markt gebraucht wird. Diese haben wir mit einer Wirtschaftlichkeitsrechnung 

erweitert, um zu eruieren, wann der ROI erreicht werden könnte. Nach der Absegnung 

der Geschäftsführung, ging es in die Umsetzung und parallel erfolgte die Standortsuche, 

weitere Marktanalysen, natürlich um Zeit zu sparen. 

E6 Die Themen Markt, Kunde/Kundenwünsche, Produkte und Dienstleistung sind auf jeden 

Fall essenziell. Was können wir erfüllen und was können wir anbieten. Hierfür nutzen wir 

unsere quartalsmäßigen Strategiesitzungen, eventuell sollten wir hier das Tool der 

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

E7 Ich bin eindeutig kein Konzeptmensch. Sondern gehe an die Dinge eher mit Gefühl 

heran. Die besten Möglichkeiten haben sich bis dato immer automatisch ergeben, vor 

allem auch durch die Nutzung des Netzwerkes. Eine Marktforschung wäre beim Vorhan-

densein von notwendigem Kapital sehr interessant, aber man lernt auch sehr viel bei der 

Durchführung an sich. 

E8 An erster Stelle steht die gründliche Recherche von Markt, Produkten, Kundensegmen-

ten und Lieferanten. Wenn Marktforschungen vorhanden sind, liefern diese einem auch 

gute Anhaltspunkte. Danach spielt noch die Intuition mit ein. Sollte ein Potenzial vorhan-

den sein, würde ich so schnell wie möglich ins Prototyping gehen, da man hier keine Zeit 

verlieren darf.  
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Hier werden von den Experten viele Themen genannt, die bei der Entwicklung eines neuartigen Geschäfts-

modelles eine Rolle spielen. Es geht hervor, dass am Beginn eines Geschäftsmodelles meistens eine Idee 

steht. Vom Potenzial, welches meist vorher intern abgeklärt wird, wird dann abhängig gemacht, ob die Idee 

nur eine Idee bleibt oder ob es sich rentiert, wenn man an der Umsetzung arbeitet. Vier der Experten (E1, 

E2, E4 und E7) sehen hier vor allem das Nutzen des bestehenden Netzwerks als relevantes Thema an. 

Die Verbundenheit des Netzwerkes scheint ein starker Faktor, mit dem man sich gleich anfangs auseinan-

dersetzt. Auch gute Kenntnis über den Markt und die Branche zählen für die Experten sowie die Kenntnis 

darüber, ob die produzierten Produkte bzw. angebotenen Dienstleistungen Anklang am Markt und vor allem 

bei den Kunden finden. Für die Gewinnung von Erkenntnissen bei der Entwicklung des Geschäftsmodelles 

nennen die Experten unter anderem Methoden wie die Marktanalyse, Wirtschaftlichkeitsrechnung, Berech-

nung des ROI oder die SWOT-Analyse. 

 

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

müssten, wie sähe die Reihenfolge aus? 

Experte Antwort 

E1 Netzwerk, First Mover Advantage, richtiges Personal, finanzielle Grundsituation – es 

greift aber alles ineinander und jeder Bereich sollte gut ausgebaut vorhanden sein. Im 

Nachhinein betrachtet möchte ich die Finanzierung an erste Stelle heben. 

E2 Hier bildet für mich das Netzwerk wieder den entscheidenden Faktor. Der Markt, sein 

mögliches Potenzial und die rechtlichen Komponenten spielen dann die nächstwichtige-

ren Rollen. 

E3 Zuerst die finanziellen Ressourcen. Aus meiner Erfahrung ist das bei Gesellschaften 

eher schwierig, da hier finanzielle Entscheidungen ziemlich starr sind und eine Budget-

vergabe schwierig sein kann, falls sich der Aufwand erhöht. Danach folgen, wie in der 

vorhergehenden Frage schon erwähnt, Personal, Ausrüstung und die Definition und Ein-

richtung von Prozessen. 

E4 Netzwerk, Erschließung anderer Kundensegmente und somit auch die Kundenmarktsu-

che. 

E5 Produkt, Idee, Kundennutzen, Marktanalyse, Wirtschaftlichkeitsrechnung und dann die 

Umsetzung. Wenn einer dieser Faktoren nicht passt, ist das ein Abbruchkriterium. Das 

kommt bei uns regelmäßig vor, denn Ideen gibt es viele, aber wenn z.B. die Wirtschaft-

lichkeitsrechnung ergibt, dass es nicht rentabel bzw. für das Produkt kein Absatzmarkt 

vorhanden ist, wird das Projekt eingestellt. 

E6 Markt, Kunde, Anforderungen an das Produkt, der Gesetzgeber. Die Branche ist sehr 

streng reguliert und so sind dies auch die Rahmenbedingungen innerhalb der Organisa-

tion.  
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E7 Zielmarkt, Kunden (hauptsächlich im B2B-Bereich), Internationalität (andere Länder - 

andere Gesetze), Zölle und Vorgaben, aber auch Productsourcing und individuelle An-

gebote anbieten zu können. 

E8 Recherche am Markt (Marktforschung), Lieferantensuche, Kosten- und Erlösvergleich, 

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

 

Bei dieser Frage wurde eine Vielzahl an Faktoren genannt, welche für die Experten eine hohe Wichtigkeit 

darstellen. Der Aspekt Markt (E2, E4, E5, E6, E7 und E8) erhält hierbei den größten Zuspruch. Der nächste 

wichtige Aspekt ist der Kunde an sich. Die Nachfrage, der Nutzen und die richtige Bedienung der Kunden-

segmente dürfen auf keinen Fall außer Acht gelassen werden und werden von den Experten (E4, E5, E6 

und E7) hoch gewichtet. Gleich darauf erhält das bestehende Netzwerk hohe Wertigkeit (E1, E2, E4 und 

E8) und dessen Nutzung bei der Geschäftsmodellentwicklung wird als wichtiger Aspekt angesehen. Wei-

ters werden dem Gesetzgeber und den rechtlichen Bedingungen bzw. zukünftigen Entwicklungen eine 

hohe Wichtigkeit zugesprochen. Bei der Entwicklung müssen, laut den Experten, die rechtlichen Aspekte 

von Anfang an einbezogen werden, da diese ausschlaggebend für die Tätigkeiten der Unternehmen sind. 

Für zwei Experten (E1 und E3) sind weitere wichtige Faktoren die finanziellen Ressourcen sowie das ei-

gene Personal. Das folgende Balkendiagramm soll eine Übersicht der Wichtigkeit und Reihung der ge-

nannten Aspekte zeigen. 

 

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

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

einen proaktiven oder reaktiven Ansatz? 

Experte Antwort 

E1 Natürlich beides, aber eher proaktiv. Das GM wird reaktiv angepasst. 

E2 Einen proaktiven Ansatz. Man muss sich laufend damit beschäftigen, um sich an die 

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

oberen Stellen gewisse Vorgaben einfach umzusetzen sind. 
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E3 Im Bestfall beides. Die stetige Verbesserung und Anpassung an gewisse Gegebenhei-

ten muss erfüllt sein und sollte immer zeitnah erfolgen. 

E4 Teilweise proaktiv. Die Überlegung, wo Hanfsamen noch Zuspruch generieren können 

(z.B. in Großbäckereien) spielt natürlich eine Rolle. Die Fokussierung liegt aber eher im 

Detailverkauf, mit der Qualität aus Österreich.  

E5 Wir machen das proaktiv und da wir so „frisch“ am Markt sind, laufend. Also laufend im 

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

E6 Beide Ansätze werden verfolgt. Ein proaktiver, wenn es sich um neue GM, Märkte und 

Produkte handelt. In anderen Bereichen, wie Umsetzung von rechtlichen Vorgaben, Pro-

zess- und Produktoptimierung, eher reaktiv. Da es bis vor Kurzem nur einen Auftragge-

ber gab, wurde ausschließlich auf seine Wünsche und Anforderungen hin produziert. 

Die Erweiterung der Analytik, Qualitätsmanagement-Prozesse und Kompetenzen aus 

anderen Bereichen fließen bei der Entwicklung eines neuen GM ein und müssen natür-

lich auch berücksichtigt werden.  

E7 Am Anfang proaktiv, aber nun eindeutig reaktiv, da die Anfragen entweder direkt vom 

Kunden und oder auch von den Lieferanten kommen.  

E8 Am Anfang eindeutig proaktiv. Eigentlich sollte es auch immer proaktiv bleiben. Grund-

sätzlich ist es aber eine Mischung aus beiden Ansätzen. Man muss sein GM ständig 

evaluieren und schauen, dass man „die Flamme“ vergrößern kann.  

 

Die Antworten der Experten zeigen, dass der Großteil beide Arten von Ansätzen, proaktiv sowie reaktiv, 

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

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

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

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

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

bildet. 

 

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

che? 

Experte Antwort 

E1 Die rechtlichen Rahmenbedingungen, welche vom Gesetzgeber vorgegeben werden, 

stellen den größten Einflussfaktor dar. Das Verbot sehe ich als sehr irrational (Vergleich 

Alkoholbranche) und wird meiner Meinung nach nicht mehr lange standhalten, da die 

Verbotspolitik null Effekt zeigt, da der Konsum in den letzten Jahren stets gestiegen ist. 

Als Beispiel sehe ich hier die Länder Kanada und Luxemburg, welche, Cannabis kom-

plett legalisiert haben. Ich denke, das wird sich auf allen Märkten durchsetzen. Anfäng-

lich war ein großer Faktor auch, dass mehr Nachfrage als Angebot am Markt herrschte. 

Dieser Faktor ist aber jetzt nicht mehr ausschlaggebend. 

E2 Der Handel mit medizinischem Cannabis ist sehr stark von gesetzlichen Regulatorien 

bestimmt. Strenge Vorschriften beim Import von Cannabis aus Nicht-EU-Ländern er-

schweren die Geschäftstätigkeit und kosten viel Ressourcen. Die Qualität für die Ver-

wendung als Rohstoff zur Arzneimittelgewinnung setzt eben sehr hohe Qualitätsansprü-

che voraus. Hier bestehen von Land zu Land große Unterschiede bei den Zertifizierungs-

ansprüchen. Produzenten in z.B. den Niederlanden wären interessant als Partner, je-

doch ist dort hier noch stärker reguliert und die Kapazität der Produktion ist gesetzlich 

stark limitiert. Einen weiteren Faktor bringt die Konkurrenz, denn durch den medialen 

Hype von Cannabis drängen immer mehr Mitbewerber auf die Märkte. Der Goldrush 

wurde zum Greenrush. 

E3 Konkurrenz. Weil gerade sehr viele Unternehmen versuchen, sich am Markt zu etablie-

ren und diesen zu beherrschen/dominieren. Dadurch entsteht ein großer Einfluss auf 

den Preis und somit fallen die Erlöse. Vorschriften und Gesetze sind laufende Faktoren, 

welche die Branche hauptsächlich beeinflussen. 

E4 Das hat sich in den letzten fünf Jahren sehr geändert. Den größten Einflussfaktor bildet 

die gewachsene Konkurrenz aus dem Ausland, vor allem Angebote aus China und Ru-

mänien. Der Großhandel fällt somit für unser Unternehmen so gut wie flach, da er von 

diesen Ländern dominiert wird. Deutschland ist als Markt vollkommen weggebrochen, 

das war vor fünf Jahren noch unser Hauptabnehmer im Bereich Großhandel. 

E5 USP (Qualität und Kundensupport), da wir uns auf einem Verdrängungsmarkt befinden. 

Rechtliche Faktoren (was darf man wirklich verkaufen) haben einen großen Einfluss auf 

Angebot und Nachfrage. Und natürlich der Preis am Markt, den wir für unsere Erzeug-

nisse bekommen können. 

E6 Der Gesetzgeber und das gesamte regulatorische Umfeld. Die Kunden und Produkte 

sind stark reguliert und das lässt eigentlich keinen Platz für Spielraum, da kein freier 

Warenverkehr herrscht und nur der Bedarf für die nächsten sechs Monate produziert 

werden darf. 
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E7 In der Handelsbranche eindeutig der Preisdruck. Das GM baut auf Differenzierung auf 

und dies ist meistens beim Preis, aber auch bei der angebotenen Qualität möglich. Viele 

vermuten hinter einem niedrigen Preis eine geminderte Qualität, dies ist bei uns aber 

nicht der Fall. Auch die Verfügbarkeit der Produkte am Markt und die Gesetze, gerade 

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

E8 An erster Stelle stehen hier die gesetzlichen Grundlagen, danach kommt für uns die 

Nachhaltigkeit unserer Produkte, da dies bei unserer Kundengenerierung und der Posi-

tionierung eine sehr große Rolle spielt. Der Preisdruck wird durch unser Branding etwas 

genommen, ist aber weiterhin vorhanden. Gute Qualität zu einem guten Preis zu ver-

kaufen ist ein Balanceakt in dieser Branche. Und natürlich beeinflusst die Konkurrenz 

auch sehr massiv unser GM.  

 

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

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

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

Experten den Preis am Markt, welcher von den beiden nächsten Faktoren Konkurrenz und der Nachfrage 

der Kunden am Markt natürlich stark beeinflusst wird. Für zwei Unternehmen sind die vorgegebenen bzw. 

erwarteten Qualitätsansprüche ein weiterer Faktor, welcher ihr GM am stärksten beeinflusst. Die Nennung 

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

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

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

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

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

 

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

(inkrementelle) Verbesserungen, welche auf Bestehendem aufbauen? 

Experte Antwort 

E1 Eher kleine Verbesserungen. Obwohl, wenn man sieht, dass kleine Änderungen einen 

nicht voranbringen, eher einen radikalen Ansatz verfolgen. 

E2 Auf jeden Fall radikal, da sich die Branche so schnell entwickelt. Gerade wenn man sieht, 

dass etwas nicht funktioniert, muss die Änderung schnell erfolgen, da man sonst durch 

den Zeitverlust am Markt untergeht. 

E3 Eher kleinere Verbesserungen, da radikal in dieser Branche schwer möglich ist (Gesetz-

geber). Radikal birgt auch immer mehr Risiko, da man dafür auch mehr finanzielle Mittel 

und Rücklagen benötigt. 

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

E5 Das ist komplett situationsabhängig. Hin und wieder kleine Änderungen, hin und wieder 

radikale Änderungen. Derzeit herrschen eher kleinere Verbesserungen vor. 

E6 In der Praxis: eher kleinere Verbesserungen. Es sollte aber radikal nachgedacht und 

geplant werden, weil meist nur ein kleiner Teil von Ideen umgesetzt wird. Ich bin ein Fan 

von völlig tabulosem Nachdenken, aber in der Praxis setzen sich evolutionäre Verbes-

serungen eher durch. 

E7 Das ist sehr vom gewählten Zielmarkt abhängig. Im Allgemeinen tendiert man im Handel 

eher zu inkrementellen Verbesserungen. Auf den CBD-Blüten Handel bezogen, eher 

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

E8 Radikale Erneuerungen. GM, welche darauf aufbauen, haben eine hohe Innovations-

kraft. Offenheit und Software-Know-How eliminieren ganze Zweige, somit bin ich der 

Ansicht, dass man heutzutage besser mit radikalen Erneuerungen punktet. Hier kommt 

in den nächsten Jahren eine disruptive Welle, denn Fortschritt kann nicht aufgehalten 

werden. Digitalisierung wird in jeder Branche sehr viel verändern. 

 

Die Antworten zeigen, dass es zu einem ähnlichen Ergebnis wie bei der Frage 7 (proaktiv oder reaktiv) 

kommt. Hauptsächlich nannten die Experten eine Mischung aus beiden Arten der Verbesserungen, da 

Veränderungen immer stark situationsabhängig sind. Im Allgemeinen handelt es sich jedoch eher um in-

krementelle Verbesserungen. Lediglich zwei Experten (E2 und E8) meinten, dass es sich bei ihnen aus-

schließlich um radikale Erneuerungen im Rahmen des GM handelt, da in dieser Branche Zeitdruck rasch 

zum Verhängnis werden kann. Ein Experte glaubt auch, dass sich die Digitalisierung bei vielen Branchen 

disruptiv auf das GM auswirken wird. Das folgende Diagramm zeigt die Ergebnisse noch einmal in grafi-

scher Aufbereitung.  
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Abbildung 32: Diagramm Ansatzverfolgung der Experten, Quelle: eigene Darstellung 

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

ten Prozess? 

Experte Antwort 

E1 Anfänglich, also im Status als Start Up, eher nicht. Mittlerweile haben wir ein Prozess-

management etabliert, da es den operativen Alltagsbetrieb immens erleichtert. Alles 

kann man aber nicht in Prozessen abbilden. Der Prozess ist für mich eigentlich der Tod 

jeglicher Kreativität, trotzdem bin ich ein Fan davon. Die Erfahrung hat gezeigt, umso 

banaler eine Tätigkeit ist, umso besser ist es, wenn man sie in einem Prozess abbildet. 

Abseits von festgelegten Prozessen benötigst du immer Mitarbeiter, welche ein genaues 

Verständnis für alle Bereiche haben und das ist in der Praxis eindeutig nicht immer der 

Fall. 

E2 Wegen der vorherrschenden Komplexität am Markt sind Prozesse im Unternehmen sehr 

wichtig. Grobe Fehler verzeiht das Business sehr schwer, besonders da Geldstrafen 

gleich sehr hoch ausfallen können. Bei der Entwicklung vom GM ist es bis zu einem 

gewissen Grad sehr sinnvoll, jedoch ist die Flexibilität des Unternehmens auch ein es-

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

E3 
Die Etablierung von standardisierten Prozessen macht sicherlich mehr Sinn. Da ich 

aus dem QM komme, haben standardisierte Prozesse einen hohen Stellenwert. Fehler 

sind leichter zu erkennen und die Übersicht ist schneller gegeben, wenn es einheitliche 

Prozesse gibt. 

E4 Wir verfolgen keinen standardisierten Prozess, das läuft bei uns meist immer individuell 

ab, da wir nicht die nötige Unternehmensgröße besitzen. Ich denke nicht, dass eine Ver-

einheitlichung Verbesserungen mit sich bringen würde. 

E5 Ja, wir haben diverse Qualitätsmanagement- Zertifizierungen (ISO 9001, Produktzertifi-

zierungen, weitere sind angedacht), somit sind alle unsere Prozesse niedergeschrieben. 

Auch der Budgetierungsprozess ist standardisiert und läuft immer gleich ab. 

2

3

3

ANSÄTZE BEI 
ERNEUERUNGEN

radikal inkrementell Mischung



Experteninterviews 

90 

E6 Nein, wir verfolgen keinen einheitlichen Prozess, dieser wird immer an die jeweilige 

Fragestellung angepasst. Faktor hierfür ist die Marktentwicklung. Das europäische 

Kompetenzzentrum Cannabis befindet sich gerade im Aufbau. Hier wird es dann sicher 

mehr zur Standardisierung von Prozessen kommen. 

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

keine einheitlich standardisierten Prozesse.  

E8 Nein, unsere Prozesse sind nicht fix festgelegt oder standardisiert. Die Kernprozesse 

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

 

Die Prozessgestaltung in den Unternehmen teilt sich laut den Experten ungefähr in zwei gleich große Lager 

auf. Drei Unternehmen (E2, E3 und E5) haben einheitliche, standardisierte Prozesse festgelegt und verfol-

gen diese auch. Vier Unternehmen (E4, E6, E7 und E8) geben an, dass es solche festgelegten Prozesse 

in ihrem Unternehmen nicht bzw. kaum gibt und ein Unternehmen hat anfänglich nicht damit gearbeitet, 

musste aber aufgrund von Unternehmenswachstum nachbessern und hat nun auch einheitliche Prozesse 

bei der Geschäftsmodellentwicklung. Bei genauerer Betrachtung der Unternehmen zeigt sich, dass Unter-

nehmen ab einer Mitarbeiteranzahl größer als 20 Personen eher dazu neigen, standardisierte Prozesse 

festzulegen. Die Unternehmen bis zu einer Mitarbeiterzahl von 20 Personen haben hierfür eher individuelle 

Prozesse und setzen sich mit dem Vorgehen erst beim Auftreten von Problemen auseinander. Die Unter-

nehmen, bei denen die Geschäftstätigkeit hauptsächlich auf den Handel abzielt, neigen auch deutlich we-

niger dazu, einheitliche Prozesse zu schaffen. Das Diagramm verdeutlicht, dass sich bei Prozessgestaltung 

zwei geteilte Lager ergeben.  

 

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

bunden? 

Experte Antwort 

E1 Anfänglich kümmert sich bei uns hauptsächlich der CEO, also ich, ums Business Deve-

lopement. Danach beziehe ich das Management Team und die jeweiligen Abteilungen 

(Finanz, Marketing, Logistik) mit ein. Es besteht aber auch die Möglichkeit für jeden Mit-

arbeiter mit guten Ideen an mich heranzutreten. Nach Abwägung erfolgt die Abklärung 

mit der Finanzabteilung. Die Einbindung von Steuerberater und Rechtsanwalt, also Ein-

beziehung der juristischen Seite ist sehr wichtig und macht Sinn. Im Netzwerk wird auch 

stark thematisiert. Geschäftspartner aus anderen Branchen werden gern einbezogen, 

da hier die unterschiedlichen GM im direkten Vergleich stehen. Eine externe Betreuung 

durch Consultingunternehmen erfolgt hier normal nicht. 

E2 Wir haben ein eigenes, hausinternes Business Developement, beobachten nationale 

und internationale Märkte und leiten daraus die vielversprechendsten Ideen ab. Dann 

behandeln wir diese Thematiken im Management und im Endeffekt werden sie von mir 

als CEO auf Spur gebracht. 

E3 
Prinzipiell jeder, der sich in diesem Gebiet einbringen kann und eine gewisse Berufser-

fahrung und Know-How mitbringt. Logistik, QM, IT-Abteilung (Software), CEO und ex-

terne Firmen mit passendem Equipment, da eine Anschaffung zu teuer wäre. 

E4 Dafür haben wir keine eigene Abteilung. Ich, als Geschäftsführerin, und 3 weitere Mitar-

beiter werden in den Prozess eingebunden. Manchmal kommen die Ideen auch direkt 

von unseren Lieferanten, immerhin sind das knapp 60 Hanfbauern. 

E5 Übergeordnetes Controlling plus dazugehörige Fachabteilungen. Budget und Business-

pläne werden unter Einbezug der Fachabteilung erstellt. Es gibt immer eigene Projekt-

leiter für jedes größere Vorhaben, welche sich dann die benötigten Informationen aus 

den jeweiligen Abteilungen holen. 

E6 Innerhalb des Institutes gibt es Abteilungen und Gruppen (Produktion, Qualitätssiche-

rung, Produktentwicklung, Analytik Abteilung), welche in den Prozess eingebunden 

sind und die Entwicklung von neuen GM vorantreiben. Die Rechtsabteilung spielt bei 

der Konkretisierung eine große Rolle. Auch Compliance ist ein großes Thema. 

E7 Bei der Erweiterung des Werteangebotes kommen die Vorschläge meist vom Vertrieb 

oder von den Kunden selbst. Der Vertrieb ist sehr stark in diesen Prozess eingebunden, 

da dieser im direkten Kontakt mit dem Markt und den Kunden steht. Auch die Nutzung 

von externen Infrastrukturen erfolgt hier. Achtgeben muss man immer auf Patent- und 

Designrechte. 

E8 Wir sind noch ein sehr neues und kleines Unternehmen, somit kommen solche Entschei-

dungen hauptsächlich von mir, dem CEO. Aber wir entwickeln unsere Produkte in 
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Zusammenarbeit mit einem Arzt, welcher das Unternehmen im Vorfeld 25 Jahre lang 

nebenbei geführt hat. Unser GM baut auf drei Säulen auf: E-Commerce, neue Produkte 

und Marketing. Hier stimmen wir auch immer unsere Positionierung am Markt ab und 

bieten dann ein Gesamtpaket an. 

 

Diese Frage sollte Aufschluss darüber geben, welche Personen und Abteilungen die Unternehmen einbe-

ziehen, wenn es um die (Weiter)Entwicklung ihres Geschäftsmodelles geht. Die Antworten zeigen, dass es 

nur ein Unternehmen mit einer eigenen Business Developement Abteilung gibt, welche sich ausschließlich 

mit der Thematik der Entwicklung beschäftigt. Drei Unternehmen sehen die Entwicklungsverantwortlichkeit 

hauptsächlich bei dem CEO/Geschäftsführer des Unternehmens, unter Einbezug von unterschiedlichen 

Abteilungen. Der Einbezug von anderen Abteilungen ist aber hier ebenfalls sehr unterschiedlich, von der 

Logistik über die Finanz bis zu einzelnen Mitarbeitern sind verschiedenste Bereiche eingebunden. Ein Ex-

perte nannte die Einbindung der Rechtsabteilung. Das ist etwas widersprüchlich, da die Frage 8 ergab, 

dass rechtliche Aspekte einen großen Faktor im Rahmen der Geschäftsmodellentwicklung darstellen, Ab-

teilungen mit dem Know-How in dieser Hinsicht jedoch keine vermehrte Nennung erfuhren. Ein Experte 

(E6) gab lediglich an, dass auf Design und Patentrechte Rücksicht genommen wird, dies aber durch die 

Vertriebsabteilung erfolge. 

 

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

entwickeln? 

Experte Antwort 

E1 In erster Instanz die Erstellung eines Businessplans. Bis dato ist der Fall aber nie so 

eingetroffen, wie es im Businessplan von uns fixiert wurde. Somit werden die Intuition 

und die Marktkenntnis als sehr wichtig eingeschätzt. In weiterer Folge (spätestens bei 

der Finanzierungsplanung) empfiehlt es sich schon, bei Unschlüssigkeit auf gewisse 

Tools zurückzugreifen. 

E2 Die Methode der SWOT Analyse kommt häufig zur Anwendung, um standardisiertes 

Potenzial von GM im ersten Schritt erkennen und ablesen zu können. In einem BMC 

wurde das GM gleich zu Anfang abgebildet und wird seitdem laufend aktualisiert und 

angepasst. Das erfolgt durch die eigene Business Developement Abteilung. 

E3 Im Prinzip wird immer eine Umweltanalyse durchgeführt, damit die Einflüsse abgebildet 

werden können. Weitere Tools und Methoden sind mir selbst nicht wirklich bekannt. Bei 

Bedarf würde ich mich aber schlau machen und sicher auf die Nutzung solcher Instru-

mente zurückgreifen. 

E4 Nein, dafür nutzen wir keine Methoden. 

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

werbsanalysen werden vom Vertrieb durchgeführt. Umweltanalysen, Businesspläne 



Experteninterviews 

93 

und, wie bereits erwähnt, die Wirtschaftlichkeitsanalyse, werden auch genutzt. Dieser 

Ablauf ist immer gleich.  

E6 Die SWOT-Analyse ist ein häufig genutztes Standarttool, um Komponenten zu identifi-

zieren. Jede Entwicklung beginnt bei uns mit einem internen Brainstorming, woraus dann 

ein Cluster hervorgeht. Die Themenbereiche, die dabei herausstechen, werden in wei-

terer Folge dann konkretisiert. Dafür nutze ich eine Art Entscheidungsbaum, welcher mir 

Aufschluss über Nutzen, Aufwand und Zulässigkeit bringt. So kommt man von anfänglich 

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

E7 Nein, gar nicht.  

E8 Nein, dazu nutzen wir keine bestimmten Tools. Mit Excel und Makros kann man viele 

Daten auswerten, welche Auskunft geben und Zeit sparen. 

 

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

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

wicklung berücksichtigen und meinten auch, dass diese Anwendung in einem relativ frühen Stadium des 

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

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

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

sich die meisten Unternehmen damit beschäftigen, die Methoden und Tools dafür aber eher klassisch und 

nicht eng mit Innovationen verknüpft sind. 

 

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

Zertifizierungen) spielen hier die größte Rolle? 

Experte Antwort 

E1 Hier hat das Crowd Funding im Jahr 2015 einen breiten Teil der Planung ersetzt. Ohne 

das hohe Startkapital wäre es unmöglich gewesen, das GM so umzusetzen, da keine 

Bank so ein Vorhaben finanziert hätte. Ein jährliches Budget wird bei uns vom Controlling 

festgelegt. Personalkosten sind der größte Brocken bei der finanziellen Planung. Andere 

kapitalintensive Themen wurden von Anfang an von Partnerbetrieben übernommen. So-

mit haben wir hier sehr viel Kosten gespart, da wir viele Arten von Kooperationen haben. 

Die Kosten für die Rechtsberatung stellen auch einen großen Kostenfaktor dar. Dieser 

wurde anfänglich eindeutig unterschätzt, ist aber aufgrund der schwierigen rechtlichen 

Situation sehr wichtig. 

E2 Hier empfiehlt es sich, von Anfang an genug Kapital und Rücklagen aufzubringen, um 

am Markt bestehen zu können. Durch die vorher angesprochenen Engpässe beim Im-

port von medizinischem Cannabis mit Nicht-EU-Ländern sollte immer genug Ware im 

Lager vorhanden sein. Pro Kilogramm bindet das bei jedem Wareneinkauf eine große 
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Summe an Kapital. Der Warenwert beläuft sich hier auf ein paar Millionen Euro pro Lie-

ferung. Da der Preis am Markt stark schwankt, sollte die Kapitalbindung auch nicht zu 

groß sein. Es ist teilweise sehr schwierig hier zu kalkulieren. Wir planen unser Budget 

einmal jährlich. Daneben spielen die Kosten für Personal und Zertifizierungen die größ-

ten Rollen. 

E3 Die finanzielle Planung lag leider nie zur Gänze in meinem Bereich. Meist gab es Budget-

vorgaben für Projekte, welche eingehalten werden mussten. Das wurde vorab mit den 

Verantwortlichen abgeklärt und fixiert. Die Zertifizierungskosten, die An-schaffung von 

Betriebsmitteln und externe Firmenberatungen haben die größten Kostenpunkte ausge-

macht. Die Kosten für Personal, Marketing und den Ausbau der Kanäle hat sich meist in 

Grenzen gehalten.  

E4 Die finanzielle Planung erfolgt auf kurz- sowie langfristige Sicht. Die größten Faktoren 

sind der Mitarbeiterstamm, welcher sukzessive erweitert wird, die Einführung und Zerti-

fizierung von Standards (IFS - International Food Standard) und die Anschaffungs-kos-

ten der Verarbeitungsanlagen. Zum Glück waren wir von Anfang an BIO-zertifiziert, hier 

lassen sich einfach höhere Erträge mit dem Produkt selbst erzielen dadurch kann man 

finanziell größere Schritte setzen.  

E5 Die finanzielle Planung ist bei uns sehr genau geregelt und wird großteils vom Control-

ling übernommen. Wenn es eine neue Idee gibt, wird im ersten Schritt meist eine Wirt-

schaftlichkeitsrechnung erstellt. Ist diese nicht rentabel, wird das Projekt nicht weiterver-

folgt. Dafür gibt es meist Projektleiter, welche sich die Daten aus den jeweiligen Abtei-

lungen verschaffen. Auch der Budgetierungsprozess ist standardisiert und läuft immer 

gleich ab. Das Budget wird einmal im Jahr berechnet. Die größten Kosten waren die 

Entwicklungs- und Anschaffungskosten der Extraktionsanlage. Darum wurde nach einer 

Alge gesucht, welche einen hohen Preis am Markt erzielen kann. Ein zusätzlicher Kos-

tenfaktor war die Zertifizierung. Energie und Personal sind eher vernachlässigbare Kos-

ten. 

E6 Personalkosten sind der größte Kostenfaktor, auf Platz 2 Infrastruktur, Energie und auf 

Platz 3 Materialien für die Pflanzenproduktion, Verbrauchsmaterial, Schutzkleidung, 

(GASP Standard auf hohem Niveau läuft in die Personalkosten ein, Implementierung 

und Prozesse waren zeit- und kostenintensiv). 

E7 Hier planen wir kurzfristig. Der Gewinn wird laufend in das GM investiert. Das Personal 

kostet uns verhältnismäßig wenig, da sich ein großer Teil unserer Mitarbeiter in China 

befindet. Ein hohes Eigenkapital wurde benötigt, da die Produkte auf Lager gelegt wer-

den mussten und fast immer im Vorhinein von uns zu bezahlen sind. Der Erlös vom 

Kunden lässt meist zwei Monate auf sich warten, da muss schon genau kalkuliert wer-

den. 
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E8 Einmal jährlich erfolgt eine komplette Budgetplanung. Die Liquiditätsplanung erfolgt täg-

lich, da wir alle Einnahmen und Ausgaben über unser System erfassen und tagesaktuell 

abrufen können. Die Entwicklung der nächsten zwei Jahre planen wir quartalsmäßig. 

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

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

 

Bei dieser Frage gab es sehr viele und teils sehr unterschiedliche Antworten. Die finanzielle Planung läuft 

bei den meisten Unternehmen zwar ähnlich ab, aber die Faktoren unterscheiden sich sehr von Branche zu 

Branche. Das Budget wird bei den meisten einmal jährlich berechnet, festgelegt und danach gearbeitet. 

Bei neuen Ideen und Projekten werden Wirtschaftlichkeitsrechnungen herangezogen, um abschätzen zu 

können, ob sich damit Erlöse generieren lassen. Lediglich zwei Experten gaben an, dass die finanzielle 

Planung in ihrem Unternehmen nur kurzfristig erfolgt. Die Faktoren, welche hier die größte Rolle spielen, 

sind Kosten für das Personal, Zertifizierungen, Betriebsmittel und das benötigte Warenlager der Produkte. 

Hier gaben die Experten an, dass diese gut konzipiert und regelmäßig eingeplant werden, um den Überblick 

über die Kosten zu behalten. Da diese Faktoren aber im Vorhinein relativ gut kalkulierbar sind, treten hier 

nur selten Überraschungen auf. Drei Experten (E1, E2 und E7) gaben an, dass ohne das vorhandene 

Eigenkapital die Aufnahme der Geschäftstätigkeit nicht möglich gewesen wäre. Diese Faktoren spielen 

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

 

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

Kreativagenturen? 

Experte Antwort 

E1 Ja, Consultingunternehmen werden in gewissen Bereichen regelmäßig eingebunden. 

Prozessmanagement, QM und rechtliche Expertisen, lassen wir auch oft von externen 

Firmen erledigt. Wenn intern kein passendes Personal verfügbar bzw. vorhanden ist, 

dann wird auf externe Quellen zurückgegriffen. Ab einer gewissen Unternehmens-

größe empfinde ich das als sehr sinnvoll, besonders für die Vorbereitung für das 

nächstes Level.  

E2 Externe Unterstützung stellt einen großen Faktor dar. Vor allem das Ärztenetzwerk liefert 

uns viele Informationen, da diese dem Kunden am nächsten sind. Umgekehrt greifen 

Ärzte auf uns zurück. Wechselwirkung und direktes Feedback spielen hier eine große 

Rolle. Auch Beratungsunternehmen werden regelmäßig als Spezialisten von inter-nati-

onalen Agenturen hinzugezogen, um die Marktentwicklung genauer abschätzen zu kön-

nen. Kreativworkshops erfolgen intern in der BD-Abteilung. Hier bekommen wir quartals-

weise Berichte vorgelegt. 

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

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

Wachstum des Unternehmens zu Grunde. 

E5 Teilweise ganz gezielt, weil man als Unternehmen gern eine Art Tunnelblick entwickelt. 

Hier ziehen wir gern externe Berater hinzu, welche uns dazu bringen, wieder in ganz 

andere Richtungen zu denken. Die meisten Veränderungen können erzielt werden, 

wenn man Mitarbeiter aus einer komplett anderen Branche anstellt. Interne Nachbeset-

zungen bringen meist keine Verbesserung oder Veränderung. 

E6 Das Unternehmen AGES an sich nutzt solche externen Firmen schon, aber speziell in 

der Abteilung, welche für die Cannabisproduktion zuständig ist, wird eigentlich nie eine 

externe Beratung benötigt. 

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

ten kümmern wir uns um alles intern.  

E8 Nein, nutzen wir nicht. Wir versuchen diese Fragen so gut es geht intern abzuklären. 

 

Bei der Nutzung und Einbindung von externen Firmen haben die Experten geteilte Meinungen. Der Groß-

teil, fünf (E1, E2, E4, E5 und E7) von acht Experten, gibt an, dass regelmäßig externe Firmen in Entschei-

dungs- und Entwicklungsprozesse am Geschäftsmodell eingebunden sind. Dies erfolgt gerne in Form von 

Consulting Unternehmen, welche in speziellen Gebieten das dementsprechende Know-How und Wissen 

aufweisen. Consulting Unternehmen ziehen die Experten für ihre Unternehmen hauptsächlich für Angele-

genheiten in den Bereichen Marktforschung, -analyse, Netzwerk, Projektmanagement und Qualitätsma-

nagement zur Erweiterung bzw. Verbesserung des bestehenden Geschäftsmodelles heran. Somit lässt 

sich von dieser Frage ableiten, dass externe Hilfsmittel gerne herangezogen werden, um Entwicklungen 

voranzutreiben, von mehreren Seiten zu betrachten und um eine Art Tunnelblick innerhalb des Unterneh-

mens zu vermeiden. Es lässt sich auch erkennen, dass Unternehmen externe Beratung vermehrt ab einer 

bestimmten Unternehmensgröße nutzen. Kleinere Unternehmen verteilen diese Aufgaben eher intern. Grö-

ßere Unternehmen beauftragen bevorzugt externe Unternehmen und erarbeiten kleinere Projekte und Auf-

gaben intern bzw. in den eigenständigen Abteilungen für Projektentwicklung und Business Developement. 

 

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

bunden? 

Experte Antwort 

E1 Kunden werden maximal in der Entwicklung von neuen Produkten eingebunden, aber 

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

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

pulse kommen meist von innen und werden dann weiter mit den Partnern behandelt. 
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E2 Ja, laufend. Lieferanten liefern uns genauso Produktionsparameter. Unser kanadischer 

Produzent, welcher für uns Sorten selektiert und das Produkt für uns produziert, wird 

z.B. sehr stark in Prozesse eingebunden. Gerade im Prozess der Veränderung der Dar-

reichungsform. Dies erfolgt auch in Form von Meetings, welche zwei- bis dreimal im Jahr 

persönlich abgehalten werden. Eine Abstimmung des BD mit den Produzenten erfolgt 

meist in elektronischer Form. Zeitnahe Informationen erfolgen eigentlich auf Wochenba-

sis, gerade bei neuen Produkteinführungen. 

E3 Ja, Partner werden sehr stark eingebunden, da hier eine große Verbundenheit in der 

Branche herrscht. Die Hilfsbereitschaft ist auf Grund der Erreichung eines gemein-sa-

men Zieles sehr hoch. 

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

feranten in Form von Vorschlägen. 

E5 Indirekt, da wir auch Kundenbefragungen durchführen. Dieses Feedback spielt dann na-

türlich eine Rolle. Das erfolgt meistens einmal im Jahr. Über das Qualitäts-management 

erfolgt auch regelmäßig eine Rückfrage und somit eine mögliche Einbringung der Kun-

den. 

E6 In der Entwicklung des GM neu erfolgt die Einbindung von sehr vielen Kunden. Kun-

denwünsche werden gesammelt und am deutschen Markt werden aktuell Marktfor-

schung durch Kundenbefragungen durchgeführt. Diese zeigen uns, dass bei der Pro-

duktion von Extraktionserzeugnissen auf einen hohen THC-Wert gesetzt wird. Die Zu-

kunft liegt in Wirkstoffkombinationen, Terpene und Cannabinoid-Cluster. Der Weg wird 

weg von den Reinwirkstoffen führen. Natürlich spielen da die Partner auch eine große 

Rolle, da hier die Voraussetzungen für eine veränderte Produktion gegeben sein müs-

sen. 

E7 Ja, Kunde und Partner geben das Werteangebot vor. Sobald Bedarf vorhanden ist, 

also ziemlich früh, wird der Kunde bzw. Partner in den Prozess eingebunden.  

E8 Nicht direkt in die Entwicklung des GM, aber unsere Kunden binden sich regelmäßig ein, 

wenn es um die Entwicklung neuer Produkte geht, was unser Werteangebot beeinflusst. 

Partner üben schon einen größeren Einfluss aus.  

 

Diese Frage zeigt, dass die Einbindung von Partnern sowie von Kunden für fast alle Unternehmen essen-

ziell ist. Lediglich zwei Experten gaben an, dass keine Einbindung der Kunden erfolgt und nur ein Unter-

nehmen bindet seine Partner gar nicht in die Entwicklung ein. Jedoch unterscheidet sich die Einbindung 

stark in Hinsicht auf Zeitpunkt und Themengebiet. Kunden werden nicht direkt in die Entwicklung des Ge-

schäftsmodelles eingebunden, sondern eher dann, wenn es um die Entwicklung von Produkten geht. Hier 

greifen die Experten gerne auf die Meinungen, Interessen und Ideen ihrer Kunden zurück. Somit beeinflus-

sen Kunden hauptsächlich nur einen Teil der Produktentwicklung. Partner hingegen haben schon größeren 
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Einfluss bei der Geschäftsmodellentwicklung. Sieben der acht Experten gaben an, dass Partner regelmä-

ßig oder auch punktuell in Veränderungsprozesse eingebunden werden. Gründe hierfür sind der Know-

How-Aufbau, die Erhöhung der Bindung zum Netzwerk und direkt zu den Lieferanten. Es zeigt sich also, 

dass die Experten sehr wohl auf die Unternehmensumwelt angewiesen sind und ihr Geschäftsmodell an-

passen, wenn von Seiten der Kunden oder Lieferanten passende Systeme vorgeschlagen werden bzw. 

erkannt wird, dass hier eine Wertegenerierung geschaffen werden kann. 

 

Frage 16: Beschäftigen Sie sich bei der Entwicklung Ihres Geschäftsmodells explizit mit dem Nutzen bzw. 

dem Werteangebot des Unternehmens an den jeweiligen Kunden. 

Experte Antwort 

E1 
Schwer zu sagen. Die Nachfrage wird natürlich durch den Kunden bestimmt. Handeln 

erfolgt dann nach Nachfrage, aber einen direkten Einfluss auf die Entwicklung des GM 

würde ich den Kunden nicht zuteilen. 

E2 Ganz klar ja, weil wir grundsätzlich davon abhängig sind, ob der Kunde unser Produkt 

auch langfristig benutzt. Der Wiederkaufsfaktor ist sehr wichtig. Rückmeldungen erfol-

gen von den Ärzten und Apotheken und können natürlich anhand der Verkaufs-zahlen 

festgemacht werden. 

E3 
Ja, natürlich. In diesem Bereich ist es aber eher schwierig, direkt Informationen von 

den Endkunden zu erhalten, da medizinische Cannabispatienten nicht offensichtlich 

am Markt auftreten.  

E4 Wir wollen, dass unser Gesicht hinter den Produkten steht und werben vor allem mit der 

durchgehenden Rückverfolgbarkeit unserer Produkte. Dies wird auch versucht direkt an 

unsere Kunden zu kommunizieren und transparent über das ganze GM zu spannen. 

E5 Ja, da wir uns im ersten Schritt gleich damit befassen, ob das Produkt am Markt ge-

braucht wird oder nicht. Dies erfolgt mittels Analysen und Marktstudien.  

E6 
Das kann bei unserem Produkt nur teilweise erfolgen, denn z.B. hätten Kunden gerne 

Apothekerware in verschiedenen Qualitäten, auf Grund der gesetzlichen Vorgaben 

können Kundenwünsche aber nur im gesetzlichen Rahmen umgesetzt werden. Be-

rücksichtigung von Wünschen und Anforderungen des Kunden direkt sind meist nicht 

umsetzbar. 

E7 
Ja, sinnvoll bei Bereichen, in denen die Expertise vorhanden ist. Kommt aber immer 

auf das Produkt selbst an. 

E8 Ja, natürlich. 

 

Diese Frage zeigt, dass die Unternehmen, die medizinische Produkte bzw. Rohstoffe herstellen, vertreiben 

oder solche Unternehmen beraten (E2, E3 und E6), sich zwar explizit mit dem Werteangebot an den Kun-

den auseinandersetzen, doch hier eine Berücksichtigung von Wünschen nur schwer bzw. gar nicht erfolgen 

kann, da die gesetzlichen Regulationen das nicht zulassen. Rückmeldungen von Endkunden sind nur 
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schwer zu eruieren und können maximal durch Ärzte und Apotheken über das Netzwerk erfasst werden. 

Somit ist die Einbindung erschwert. Hier kann durch die Anwendung von Tools nur ungefähr eingeschätzt 

werden, welchen Einfluss der Kunde hat. Um genaue Zahlen zu erhalten, müsste man die Ergebnisse einer 

Studie nutzen oder ein Unternehmen beauftragen, eine Kundenanalyse durchzuführen. Dies gestaltet sich 

aber gerade im medizinischen Bereich als aufwendig, was Zeit und Kosten betrifft. Bei weniger regulierten 

Produkten (NEM) kann der explizite Nutzen des Kunden schon genauer festgemacht werden. Diese Ex-

perten (E1, E5 und E8) geben auch an, dass dies in ihrem Unternehmen erfolgt. 

 

Frage 17: Wie reaktionsfähig ist Ihr Unternehmen in Krisensituationen (personal-, finanz- und marktbezo-

gen)? 

Experte Antwort 

E1 Sehr reaktionsfähig. Die gesetzten Maßnahmen der Regierung wurden gleich zu Beginn 

umgesetzt. Unsere Mitarbeiter wurden so gut es ging ins Home-Office versetzt. Die Mit-

arbeiter vor Ort wurden in Schichten eingeteilt und Fahrgemeinschaften gebildet. Die 

Nachfrage über den Onlineshop ist um 50% gestiegen, hier musste geschaut werden, 

dass wir die Nachfrage auch bedienen können. Jedoch gab es einige Probleme bei un-

seren Lieferanten und Partnern, welche durch die Krise lange Lieferzeiten und sogar 

einige Lieferausfälle hatten. Im Großen und Ganzen sind wir mit unserer Performance 

in Krisenzeiten aber sehr zufrieden.  

E2 Auf die jetzige Krisensituation bezogen sind wir doch sehr reaktionsfähig. Das Personal 

wurde ins Home-Office versetzt und die Kunden wurden über elektronische Systeme 

weiterberaten. Jedoch waren Audits und Besuche vor Ort nicht möglich. Das hat uns 

und den Kunden Zeit gekostet. Neue Aufträge stagnierten jedoch, da die Situation sehr 

unsicher war. 

E3 Da unsere Arbeit viel mit persönlichen Treffen und Besuchen vor Ort einhergeht, hat sich 

der Anfang etwas schwierig dargestellt, da hier geschaut werden musste, inwieweit die 

Beratung der Unternehmen auch auf elektronischem Wege erfolgen kann. Viele lau-

fende Projekte wurden während der Krisenzeit stillgelegt, da die Kunden verunsichert 

waren und sich auf andere Dinge konzentrieren mussten. Die Reaktionsfähigkeit hat also 

definitiv noch Verbesserungspotenzial. 

E4 Sehr reaktionsfähig. Der Betrieb konnte auch unter den vorherrschenden Bedingungen 

normal weiterlaufen. Wir mussten weder Mitarbeiter entlassen noch auf Kurzarbeit schi-

cken, da die Nachfrage am Markt gleichgeblieben ist. 

E5 Unser Krisenmanagement hat wunderbar funktioniert, ich würde uns hierfür auf jeden 

Fall die Note 1 geben. Wir haben uns bereits vor dem wirklichen Lockdown mit einem 

möglichen Herunterfahren auseinandergesetzt und einen Krisenplan ausgearbeitet. Die 

Umstellung auf Home-Office und Online-Meetings (auch mit Kunden) wurde dann 
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innerhalb kürzester Zeit umgehend umgestellt, es gab nie einen Stillstand. Auch für die 

Produktion hatten wir die Maßnahmen sofort parat. 

E6 Überraschend reaktionsfähig. Sowohl das Personal als auch die Unternehmensfüh-

rung. Auch in technischer Hinsicht, hat es nirgendwo größere Probleme gegeben. 

E7 Mehr Umsatz in der Corona-Krisenzeit, Lagerbestand wurde so gut wie aufgebraucht. 

Keine Beeinträchtigung durch Lieferengpässe oder große Verzögerungen. Sehr reakti-

onsfähig, wir hatten keine Umsatzeinbußen und mussten uns von keinem Mitarbeiter 

trennen. 

E8 Unser Unternehmen hat sich auch auf Grund der kleinen Größe als sehr flexibel heraus-

gestellt. Intern konnte alles schnell angepasst werden, jedoch gab es etliche externe 

Faktoren, wie z.B. Lieferprobleme unserer Lieferanten oder die Verfünffachung der Kos-

ten für Luftfracht, welche uns Schwierigkeiten bereitet haben. 

 

Diese Frage wurde aufgrund der aktuellen Covid19-Krisensituation ergänzt, da es durchaus von Interesse 

ist, wie sich die Unternehmen der Experten in einer weltweiten Krisensituation verhalten und, wie bzw. ob 

solche Situationen die einzelnen Bausteine der Unternehmenstätigkeit beeinflussen. Das Ergebnis ist, dass 

keines der Unternehmen wirkliche Probleme in Form von Mitarbeiterentlassungen, Schließungen oder Un-

terbrechung ihrer Geschäftstätigkeit hatten. Auch gab es laut den Experten keine größeren finanziellen 

Einbrüche, welche die Wirtschaftlichkeit des Unternehmens großartig beeinflusst hätten. Die Umstellung 

auf Home-Office erfolgte bei allen Unternehmen schnell und unkompliziert. Auch das operative Alltagsge-

schäft konnte umgestellt und zum Großteil elektronisch über Online-Meetings oder in schriftlicher Form 

abgewickelt werden. Bei den Auswirkungen auf reine Handelsunternehmen gab es jedoch vereinzelt 

Schwierigkeiten, da die internationalen Lieferflüsse teilweise unterbrochen waren und sich die Lieferzeiten 

stark erhöht hatten. Durch ein starkes Warenlagersystem konnten die Experten (E7 und E8) aber auch 

darauf reagieren, da die Lagerbestände hoch angesetzt waren und der Markt trotz Lieferengpässen und 

erhöhten Lieferzeiten für diese Dauer bedient werden konnten.  

 

Frage 18: Was ist Ihr erster Eindruck vom entwickelten Vorgehensmodell (grafisch und Inhaltlich)? 

Experte Antwort 

E1 Wirkt auf den ersten Blick sinnvoll. Reihung der Bausteine ist sinnvoll. 

E2 Farbgebung überdenken, mehr Kontraste setzen, damit die einzelnen Bausteine auch 

ersichtlicher sind. 

E3 Die Reihenfolge der Bausteine macht Sinn und die Instrumente decken die grundsätzli-

chen Fragen ab. Grafisch etwas schwer zu verstehen, ob die einzelnen Bausteine der 

Reihe nach erfolgen müssen oder ob es ein laufender Prozess ist. Netzwerk sollte per-

manent in den Prozess einfließen. Kosten spielen am Anfang eine hohe Wichtigkeit, 

diesen Baustein nach vorne ziehen. 
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E4 Der erste Eindruck ist gut. Das Durchzuspielen für neue und bestehende Konzepte im 

Unternehmen ist sicher sinnvoll. 

E5 Grundsätzlich bilden die Überschriften genau das ab, wie wir vorgehen. Es ist schlüssig.  

E6 Grafisch sollte es besser aufbereitet werden. 

E7 Grafisch nicht besonders ansprechend, was die Farbauswahl betrifft. Sonst macht es 

Sinn. Punkt für Punkt verständlich. 

E8 Grafisch ist es ok und für ein Vorgehensmodell ist es angemessen und schlüssig aufge-

baut. 

 

Frage 19: Finden Sie das Vorgehensmodell übersichtlich? Ist es für Sie leicht verständlich oder lassen sich 

auf den ersten Blick Schwächen erkennen? 

Experte Antwort 

E1 Nein, es ist sinnvoll. Es wäre interessant, ob große Unternehmen wie Apple sich auch 

danach richten. Ein Teil wird klassische Prozessanalyse sein, aber genau hier kommt 

die Innovationskraft in Spiel. Das VM ist verständlich. Die Bausteine sind vollständig.  

E2 Grundsätzlich sehr sauber aufgearbeitet, Optische Unterscheidungskraft sollte noch mal 

überarbeitet werden. Einzelne Bausteine ergeben sind und sind gut verständlich.  

E3 Die Reihenfolge der Bausteine macht Sinn und die Instrumente decken die grundsätzli-

chen Fragen ab. Grafisch etwas schwer zu verstehen, ob die einzelnen Bausteine der 

Reihe nach erfolgen müssen oder ob es ein laufender Prozess ist. Netzwerk sollte per-

manent in den Prozess einfließen. Kosten spielen am Anfang eine hohe Wichtigkeit, 

diesen Baustein nach vorne ziehen. (gleiche Antwort wie bei Frage 18) 

E4 Ja, man kann selbständig damit arbeiten. 

E5 Teilweise sagen mir die Namen der Instrumente nichts, aber die Übersichtlichkeit ist 

gegeben. Die einzelnen Bausteine passen und ergeben Sinn. 

E6 Klassisches Vorgehensmodell, wenig attraktiv. Inhaltlich nicht selbsterklärend. Werte-

angebot nicht schlüssig. 

E7 Ist verständlich und schafft einen guten Überblick.  

E8 Schlüssig. 
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Frage 20: Hätten Sie noch Verbesserungsvorschläge bzw. fehlen Ihnen Bereiche, welche noch konkreter 

betrachtet werden sollten? 

Experte Antwort 

E1 Der Mitbewerb am Markt könnte expliziter behandelt werden. Marktforschung sind 

leichter in einem „klassischen Business“ durchzuführen als in der Cannabisbranche. 

E2 Die grafische Aufbereitung sollte geändert werden. Die Farbgebung sollte genutzt wer-

den, um die einzelnen Bausteine voneinander abzuheben. Ein Raster würde meiner Mei-

nung nach einer besseren Übersicht dienen. Die Instrumente passen zu den einzelnen 

Bausteinen. 

E3 Die Kosten sollten von Anfang an eingeplant werden. Eine andere Anordnung der Bau-

steine halte ich für sinnvoll. 

E4 Die Abbildung von bestehenden Kooperationen mit anderen Unternehmen vermisse 

ich etwas. Dies könnte mehr herausgehoben werden. Ich frage mich, ob sich dieses 

Modell auch zur Anwendung bei kleineren Unternehmen eignet. Aussagekräftiger wäre 

es für mich, wenn sich die Umsatzstärke irgendwo wiederfinden und abbilden lassen 

würde. Die Information, ab wann sich z.B. eine Investition auszahlt, wäre sehr hilfreich, 

gerade bei kleineren Unternehmen 

E5 Ich denke, dass die Marktforschung sehr schwierig ist, da man fast externe Unterneh-

men beauftragen muss, um auf aussagekräftige Zahlen zu kommen. Je mehr Daten man 

erhält, umso verwirrender wird es. Marktanalysen sind sehr kosten- und zeitintensiv. 

E6 Teilweise ist es etwas widersprüchlich für mich. Die Begriffe sind nicht synonym. Man 

muss zuerst nachdenken, dabei sollte das VM auf den ersten Blick verständlich sein. 

E7 Klar verständlich, keine Verbesserungsvorschläge. Ist schlüssig und macht Sinn bei der 

Entwicklung eines neuen Geschäftsmodells. 

E8 Nein, ist passend. 

 

Frage 21: Gibt es Ihrerseits noch weitere Ergänzungen zu der Thematik? 

Experte Antwort 

E1 Nein, soweit alles gesagt. 

E2 Der Handel mit Suchtmitteln aus Cannabis ist eine außergewöhnliche Branche, ich 

musste sofort dabei sein. Die Besonderheit: Das GM wirkt auf den ersten Blick sehr 

simpel, sobald man dabei ist, merkt man aber, dass das GM sehr komplex ist und sich 

ständig ändert. Eigentlich weiß keiner, wie das Business funktionieren soll, aber so ist 

das immer bei neuen Märkten. Deswegen erachte ich die Entwicklung eines 
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Vorgehensmodells als sehr sinnvoll, doch ich sehe es definitiv als Herausforderung hier 

genaue Abläufe durch Annahmen treffen zu können. Danke. 

E3 Nein. 

E4 Nein. 

E5 Nein. 

E6 Nein. 

E7 Keine Ergänzungen meinerseits. 

E8 Nein. 

 

Auf diese Frage kamen keine weiteren Anregungen und Ergänzungen mehr von Seiten der Experten. Somit 

lässt sich daraus schließen, dass der Gesprächsleitfaden ausreichend breit gesetzt war, um alle Aspekte 

der Geschäftsmodellentwicklung abzudecken. 

 

Die Antworten auf die Fragen 18 – 21, welche sich direkt auf das entwickelte Vorgehensmodell bezogen 

haben, waren für die Autorin etwas weniger aussagekräftig, da die meisten Experten keine inhaltsreiche 

Meinung dazu hatten bzw. das Modell, sowie es ihnen vorgelegt wurde, passend und schlüssig fanden. 

Die Fragen wurden eher abgenickt und mit ja oder nein beantwortet. Das eröffnet eine weitere Frage: Lag 

es an der Formulierung der Fragen oder war der Aufbau des Modells doch zu generisch, um daraus Rück-

schlüsse ziehen zu können. Rückblickend wäre eine andere Art von Fragestellung wahrscheinlich sinnvol-

ler gewesen bzw. hätte hier von der Interviewerin versucht werden sollen, eine genauere Auskunft zu be-

kommen. 

7.4 Exkurs 

Durch die gewonnenen Erkenntnisse bei der Durchführung der Experteninterviews wurde beschlossen, 

hier um einen Exkurs zu erweitern. Die Ergebnisse haben gezeigt, dass das Werteangebot in Bezug auf 

die Kundengruppen Ärzte, Apotheken und Endkunden (Patienten) sehr variabel ist und sich maßgeblich 

unterscheidet. Um diesen Aspekt beim Vorgehensmodell abbilden zu können und den Bezug genau auf 

die Cannabisbranche legen zu können, wurde hierfür der Verein ARGE Canna kontaktiert, welcher in di-

rektem Kontakt mit dem Endkunden, den Patienten, steht, weil er diese Interessen vertritt. 

7.4.1 Der Verein ARGE Canna 

Die ARGE CANNA ist ein Verein zur Unterstützung von Patientinnen und Patienten in Österreich, welche 

• bereits Cannabis-Medikation anwenden, 

• von Cannabis-Medizin profitieren könnten und/oder 

• Interesse am medizinischen Potential von Cannabis haben. 
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Der Verein ist laut eigenen Angaben unabhängig, gemeinnützig und überparteilich und setzt sich für die 

Rückkehr von Cannabis als Medizinalpflanze ein. Zudem fördert der Verein die Forschung auf dem Feld 

der medizinischen Verwendung von Cannabinoiden und Cannabis-Phytopharmaka. Die aktive Unterstüt-

zung und Informationsweitergabe an Patienten ist die primäre Aufgabe des Vereines. 

Die ARGE Canna hat sich folgende Aufgaben zum Ziel gesetzt: 

• Verbreitung von Informationen über therapeutische Fähigkeiten und arzneitechnische Potenziale 

von Cannabis unter Ärzten, Apotheken und Patienten 

• Erhöhung der Krankenkassen-Kostenübernahmequote für Cannabinoid-Arzneien 

• Straffreistellung von Produktion und Besitz von Cannabis bei Patienten mit entsprechender, me-

dizinischer Indikation 

• Zulassung von naturnahen Cannabisprodukten wie Blüten, Extrakten und vergleichbaren Mitteln 

• Qualitätssicherung und Standardisierungen für HerstellerInnen und PatientInnen 

• Versorgungsgarantie 

• Preisminimierung der Produkte bzw. höhere Übernahmeanteile der Krankenkassen 

• Aushebelung des Schwarzmarktes 

• Verbesserung des Jugendschutzes 

Um diese Ziele verfolgen und erfüllen zu können, bietet der Verein persönliche Betreuung der Patienten, 

die Organisation und Durchführung von diversen Informationsveranstaltungen, Lobbyarbeit, Vernetzung 

und die Sammlung und Verbreitung von wissenschaftlichen Daten an. Diese Tätigkeiten sollen dabei hel-

fen, mehr Transparenz in das ganze Thema der medizinischen Nutzung von Cannabis zu bringen. 

7.4.2 Interview ARGE Canna 

Da dieser Verein direkt in Kontakt mit Ärzten und den Patienten steht, war es für Interesse, für diese Arbeit 

hier einige Informationen zu beschaffen. Dafür wurden im Vorhinein sechs Fragen aufgestellt, welche sich 

mit der Thematik der Verschreiber und der Endkunden am Markt beschäftigen. Der Obmann Herr Dürnegg 

wurde telefonisch kontaktiert und gab ausführliche Auskünfte zu den gestellten Fragen. Zusätzlich wurden 

diese noch an seinen Stellvertreter übermittelt, welcher die Antworten noch einmal schriftlich ausformuliert 

hat.  

1. Wie groß ist das Cannabis-Netzwerk in Österreich bzw. auf internationaler Ebene? Ist dieses in 

den letzten Jahren eher geschrumpft, gleichgeblieben oder war ein Wachstum spürbar? 

In Österreich gibt es mehrere Vereine, die für eine Legalisierung von Cannabis generell oder als Me-

dizin, auftreten. 2016 gab es einen spürbaren Aufschwung. Seither ist das Wachstum eher wieder 

stetig, aber es ist vorhanden.  

2. Wie gewinnen Sie Ärzte für die THC Thematik? Gibt es Infoveranstaltungen, Meetings, Aussen-

dung von Infomaterialien/Studien, etc.? Wie erfolgreich sind Sie bei der Erweiterung Ihres Netz-

werkes? Gibt es mehr Befürworter oder „Gegner“? 
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Die jüngere Ärzteschaft tritt mitunter an uns heran und ist „Neuem“ gegenüber aufgeschlossen. Es 

gibt laufend neue Erkenntnisse zu Cannabis in der Medizin und auch zur Rolle des Endocannabino-

idsystems im menschlichen Körper – daher sind der Cannabisthematik bei weiten nicht alle Medizine-

rInnen abgeneigt. Wir sind auch immer wieder auf Messen, Infoveranstaltungen, etc. vertreten, wo 

auch dann der Dialog mit der Ärzteschaft entsteht. Unser Netzwerk an Medizinern, aber auch Phar-

mazeuten oder Juristen, wächst eher langsam, dafür sind die gewonnenen Kontakte sehr wertvoll. 

Ob es mehr Gegner oder mehr Befürworter gibt, kann man nur grob schätzen. Im klinischen Bereich 

vermutlich ausgewogen, im niedergelassenen Ärztebereich mehr Befürworter. 

3. Wie schätzen Sie die zukünftige Entwicklung bezüglich der Abgabe an Patienten ein? Wird es 

einfacher werden, werden mehr Medikamente auf den Markt kommen bzw. wird die Abgabe in 

Blütenform auch in Österreich kommen? 

Ja, wir gehen davon aus, dass der Zugang zu Cannabis als Medizin, auch in Blütenform, einfacher 

wird. Wenn dies nicht nun durch den Gesundheitsminister Rudolf Anschober passiert, kommt es spä-

ter dann über EU-Recht. Dass einige Staaten Cannabisblüten abgeben und andere den Import ver-

bieten, ergibt beispielsweise ein Spannungsfeld zwischen EU-Recht und nationalem Recht (SMG ver-

bietet Einfuhr von Cannabisblüten, Schengener Durchführungsübereinkommen ermöglicht EU-Bür-

gern Mitnahme von Arzneien). Herr Anschober hat sich schon gesprächsbereit gezeigt und wir als 

Verein wenden uns in den nächsten Tagen mit einem offenen Brief an die Entscheidungsträger. 

4. Welche Faktoren erschweren eine breitere Abgabe von Cannabismedikamenten am meisten 

(rechtliche Vorgaben, Einstellung der Politik, Informationsdefizit bei den Patienten, Verknüp-

fung innerhalb der Ärztegemeinschaft, Pharmaindustrie, etc.)? 

An erster Stelle sicherlich die rechtlichen Einschränkungen, da diese momentan eben die Abgabe von 

Cannabisblüten in österreichischen Apotheken an den Patienten verhindert. Ein nächster Dämpfer ist 

das Informationsdefizit in der Ärzteschaft. Dass Cannabis bei einigen Indikationen (Kachexie, Emesis 

unter Chemo, Spastiken) unbestritten wirkt, ist auch in der Ärzteschaft so verbreitet (vgl. Antwort 2). 

Aber Cannabispräparate, allen voran Dronabinol (THC), werden oft „zu spät“ eingesetzt. Viel öfter 

könnte es aufgrund des geringen Nebenwirkungsprofils als Mittel erster Wahl eingesetzt werden. Dazu 

kommt, dass viele MedizinerInnen vom Off-Label-Use zurückschrecken, es gibt viele Anwendungsbe-

reiche, in denen noch keine ausreichende Studienlage über die Wirksamkeit vorliegt, die Anwendung 

aber sicherlich gerechtfertigt und womöglich zielführend wäre. Natürlich hat auch die Politik da einen 

gewissen Einfluss, wenn der Umgang mit Hanf generell repressiv ist, schrecken PatientInnen sowie 

ÄrztInnen eher vor einer solchen Therapie zurück.  

5. Wie ist die allgemeine Stimmung bei Patienten, welche bereits eine Medikation mit THC-Pro-

dukten erhalten (deprimiert, weil noch immer so schwierig, optimistisch, genervt, dankbar für 

die Hilfe, …)? 

Ein Großteil ist dankbar, dass Cannabis einen Teil Lebensqualität wieder zurückgibt. Viele sind aber 

sicherlich auch deprimiert, weil die Kassen oft nicht für die Kosten aufkommen und daher das einzig 

wirksame Medikament für sie somit nur schwer leistbar wird.  
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6. Welche Entwicklung würde sich die ARGE Canna wünschen? 

Hier darf ich stellvertretend die Forderungen unseres Offenen Briefes einfügen: 

• Aufhebung des suchtmittelrechtlichen Verschreibungsverbots von Medizinalhanfblüten; 

• Kostenübernahme aller Cannabisarzneimittel (Blüten, magistrale Zubereitungen, Fertigarzneien) 

durch die Krankenkassen; 

• Entkriminalisierung von Besitz und Erzeugung bei Patienten mit medizinischer Indikation. 

7.4.3 Erkenntnisse 

Das Gespräch mit dem Obmann des Vereins ARGE Canna zeigt, dass die Nachfrage seitens der Patienten 

in den letzten Jahren gewachsen ist und auch, dass der Zuspruch von Seiten der Ärzte gegeben ist und 

der Verein gute Kontakte zu dem Netzwerk pflegt. Die Akquise von neuen Anhängern erfährt laut Auskunft 

zwar kein massives Wachstum, aber ein stetig wachsendes Netzwerk zeigt, dass Mediziner doch eher 

aufgeschlossen gegenüber der Thematik Cannabis in der Medizin sind. Dadurch lässt sich auch ein gewis-

ses Marktwachstum für die nächsten Jahre erwarten und auch die Öffnung des medizinischen Marktes für 

Cannabis in Blütenform in Österreich schätzt der Obmann als eher wahrscheinlich ein. Somit kann erwartet 

werden, dass auch hier in den nächsten Jahren ein Absatzmarkt entsteht, da viele Schmerzpatienten nun 

auch direkten Zugang zu Cannabisblüten erhalten sollen. Natürlich ist diese Annahme stark von der Innen-

politik beeinflusst, aber auch hier gibt es aktuell Annäherungsversuche. Mit dem Offenen Brief an die Re-

gierung und allen voran dem derzeit amtierenden Gesundheitsminister soll die Thematik wieder in den 

Vordergrund gerückt werden. Sollte die Forderung der ARGE Canna erfolgreich sein, wird hier ein neuer 

Diskurs gestartet werden, um die Abgabe in Blütenform zu erlauben und auch eine Kostenübernahme bzw. 

-beteiligung der Krankenkassen zu erwirken. Wie erfolgreich diese Forderung sein wird, bleibt noch abzu-

warten, jedoch zeigt die Aktualität der Anfrage, dass in diesem Gebiet eine breite Masse Interesse daran 

hat, dies voranzutreiben. Für die Medizinalcannabis Vertriebs GmbH würde dies bedeutet, dass nicht nur 

der deutsche Markt zu versorgen wäre, sondern auch der österreichische. Da die Medizinalcannabis jedoch 

nur als Zwischenhändler und nicht als Produzent agiert, müsste eine dementsprechende Steigerung der 

Nachfrage mit der Agentur für Ernährungssicherheit koordiniert werden. Laut dem Interview mit dem Ex-

perten und Leiter der Forschung und Entwicklung der AGES wäre eine Steigerung der Produktion aber 

leicht möglich, da bis dato ungenützte Anbauflächen leicht bepflanzt werden könnten und die Versorgung 

der österreichischen Patienten mit Cannabisblüten so ermöglicht werden und abgedeckt sein würde. Das 

Interview mit der ARGE Canna zeigt auch, dass die Patienten eine erleichterte Abgabe der Cannabispro-

dukte begrüßen würden, da viele frustriert sind, dass eine Medikamentenversorgung damit lange dauert, 

obwohl die Wirksamkeit bei gewissen Krankheiten durch medizinische Studien schon erwiesen wurde. Für 

Patienten mit Krankheiten und Leiden, deren Linderung durch Cannabismedikamente noch nicht ausrei-

chend klinisch nachgewiesen wurde, ist auch hier zu erwarten, dass der Vorgang zur medikamentösen 

Behandlung weiterhin ein längeres und aufwendiges Prozedere mit sich ziehen wird. Da in diesem Bereich 

aber immer mehr Studien und Forschungen gemacht werden, könnten bald auch diese Faktoren bei Vor-

liegen der notwendigen Beweise um vieles schneller und einfacher erfolgen. Dies sind alles in allem sehr 

positive Aussichten für die Cannabisbranche. 
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8 ANPASSUNG DES VORGEHENSMODELLS FÜR DIE MEDIZINAL-

CANNABIS VERTRIEBS GMBH 

Zusätzlich zu der theoretischen Ausarbeitung des Vorgehensmodells zur Geschäftsmodellentwicklung kön-

nen durch die Durchführung im empirischen Teil dieser Arbeit neue Erkenntnisse in das bestehende Vor-

gehensmodell einbezogen werden. Die acht durchgeführten Experteninterwies und das Gespräch mit dem 

Verein ARGE Canna liefern hierfür neue Ansichten und Möglichkeiten. Dadurch ergibt sich ein grafischer 

sowie auch ein struktureller Umbau des Modelles und einige inhaltliche Anpassungen, welche in dem fol-

genden Kapitel eingearbeitet, grafisch dargestellt und erklärt werden. 

8.1 Ergebnis Vorgehensmodell 2.0 

Durch die durchgeführten Experteninterviews und das Interview mit dem Verein ARGE Canna konnten 

viele neue Aspekte gewonnen werden, bestehende Annahmen bestärkt, aber auch widerlegt werden. 

Durch die Auswahl von Experten in leitenden Positionen war ein gutes Verständnis der Entwicklung von 

Geschäftsmodellen vorhanden, da die Experten alle mehrere Jahre Praxiserfahrung haben und somit viele 

Vorschläge und Denkanstöße für Änderungen beim Vorgehensmodell für die Medizinalcannabis GmbH 

einbringen konnten. Besonders hervorzuheben ist hier der Einfluss des Gesetzgebers. Die Abhängigkeit 

von rechtlichen und politischen Entscheidungen spielt zwar in fast jeder Branche eine Rolle, aber in dieser 

ist der Gesetzgeber ein riesiger Einflussfaktor. Die engen Bestimmungen machen es einem Unternehmen 

sehr schwer, Fuß zu fassen, da die Produktion von Cannabis gänzlich in staatlicher Hand liegt.  

Anhand der gewonnenen Erkenntnisse wird gezeigt, dass die Auswahl der Experten sich für die Weiterent-

wicklung des Vorgehensmodelles als geeignet herausstellte. Es mussten keine Interviewpartner ersetzt 

werden bzw. weitere Interviews durchgeführt werden. Die Anzahl von acht Experteninterviews ergibt jedoch 

keine relevante Aussagekraft, da hierfür eine Vielzahl an Interviews geführt hätte werden müssen. Es ist 

dennoch ausreichend, um das Vorgehensmodell in gewissen Bereichen genauer auf die Cannabisbranche 

zuzuschneiden. Durch die Einschätzung des Obmannes des Vereines ARGE Canna, dass die Abgabe in 

Blütenform auch in Österreich in den nächsten Jahren relativ wahrscheinlich ist, konnte ein wichtiger Aspekt 

dazugewonnen werden. Für die Zukunft ist es nicht nur wichtig, Blüten als Rohstoff für die Weiterverarbei-

tung von Arzneimitteln zu erzeugen, sondern auch Blüten in der Qualität für ein Endprodukt zu produzieren 

bzw. dieses für den Handel mit Apotheken zu besitzen. Das zeigt sich im Vorgehensmodell durch den 

Einzug einer zweiten Ebene bei den Bausteinen. Die wichtigsten Aspekte wurden nun in das zuerst entwi-

ckelte Vorgehensmodell eingebunden und schlussendlich entstand das Vorgehensmodell 2.0 für die Me-

dizinalcannabis Vertriebs GmbH. Dieses ist in der folgenden Abbildung grafisch dargestellt. Die Änderun-

gen werden danach dann genauer beschrieben und begründet. 
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Abbildung 34: Vorgehensmodell 2.0 für die Medizinalcannabis Vertriebs GmbH, Quelle: eigene Darstellung 
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grafische Änderungen: 

Wie sich in der Abbildung 28 erkennen lässt, wurde der grafische Aufbau noch einmal völlig überarbeitet. 

Die Reihenfolge der Bausteine, Instrumente und Erkenntnisse wurden von der horizontalen Ebene in die 

vertikale Ebene verschoben, um dadurch eine klarere Abfolge zu schaffen.  

Außerdem wird durch einen groben Rahmen, welcher sich über das gesamte Vorgehensmodell erstreckt, 

der Einfluss des Gesetzgebers klarer dargestellt. Dieser Aspekt kam beim erst erstellten Vorgehensmodell 

gar nicht zur Geltung. Da der Gesetzgeber aber maßgeblich den Markt und damit auch alle weiteren Bau-

steine bestimmt bzw. seine Entscheidungen in dieser Thematik hohen Einfluss auf das gesamte Geschäfts-

modell haben, wurde für das zweite Modell eine grafische Variante gewählt, um diesen Einfluss ersichtlich 

zu kennzeichnen und aufzuzeigen. 

Zukunftsfokus – zweite Bausteinebene: 

Bei den Grundbausteinen des Modelles gab es keine inhaltlichen Änderungen, jedoch wurden die Bau-

steine in zwei Ebenen aufgeteilt. Die erste Ebene ist gegenwärtig und legt den ersten Abschnitt des Auf-

baues der Medizinalcannabis Vertriebs GmbH dar. Die zweite Ebene nimmt Bezug auf die zu erwartenden 

Entwicklungen und soll bereits ein Zukunftsbild skizzieren.  

Die Zukunftserweiterung setzt voraus, dass die gegenwärtige Ebene bereits erschlossen ist und hier bereits 

das Know-How intern vorhanden ist. Das heißt konkret, dass der Verkauf von Cannabisblüten als Rohstoff 

bereits etabliert sein muss. Durch den hohen Einfluss des Gesetzgebers in diesem Markt wird erwartet, 

dass der unregulierte CBD-Blüten und -Produkt-Verkauf in den nächsten Jahren ebenfalls ähnlich streng 

reguliert sein wird, wie es der THC-Markt derzeit schon ist. Vorausschauend sollen eine Zertifizierung und 

eine Einstufung als mögliches Arzneimittel erfolgen, ähnlich wie bei den Wirkstoff THC. CBD wird schluss-

endlich nicht als Suchtmittel eingestuft, sondern als abgabefreies oder als rezeptpflichtiges Medikament 

freigegeben. Somit würde bei einer dementsprechenden gesetzlichen Änderung zwar der Verkauf und der 

Absatz bei den anderen beiden Tochterunternehmen HGV Kräutergarten und CBD Heilpflanzen Vertriebs 

GmbH wegfallen, könnte jedoch von der Medizinalcannabis unter den vorgegeben Regulatorien übernom-

men und weitergeführt werden. Der Weiterverkauf der CBD-Produkte an die beiden Tochterunternehmen 

wäre im weiteren Fall dann wieder möglich. 

Die Produktion der THC- und CBD-Blüten soll in Zukunft in Kooperation mit der AGES und dem Gartenbau 

Unternehmen erfolgen, denn der AGES ist es vom Gesetzgeber erlaubt, innerhalb von Kooperationen den 

Anbau bzw. die Produktion zu vergeben. Der Verkauf muss aber von der AGES an die Medizinalcannabis 

Vertriebs GmbH erfolgen. Somit wäre es für die THC-Group im Gesamten möglich, von dem Anbau der 

Blüten über die Produktion bis hin zum Großhandels- und auch Endkundenvertrieb alle Bereiche am Markt 

zu bedienen. Eine Marktetablierung in allen Segmenten wäre ein großer Erfolg und würde das Unterneh-

men für Krisen breit aufstellen und wappnen. Ein weiterer Vorteil ergibt sich aus der einzigartigen Koope-

ration mit der AGES, da der Markt für Mitbewerber weiterhin schwer zugänglich ist und dieser Vertrag einen 

exklusiven Meilenstein in der Firmengeschichte der Medizinalcannabis Vertriebs GmbH darstellt. 

Beim Baustein Wertschöpfung wurden zusätzlich noch weitere erlösbringende Services erkannt und ein-

gebunden. Das hängt mit der Erkenntnis zusammen, dass bei der Anwendung und Verabreichung der 

Hanfblüten die Möglichkeit von Add-On Produkten gegeben ist. Dies würde vor allem die Generierung einer 
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positiven Customer Experience fördern, da die Darreichungsform als Blüte den Kunden vor die Herausfor-

derung stellen würde, wie er diese nun konsumieren soll. Hier hat die Medizinalcannabis die Möglichkeit 

ihr Handelsangebot zu erweitern und ein Problem des Kunden/Patienten zu lösen. Dies könnte in dem Fall, 

durch geeignete Vaporizer erfolgen. Kontakte zu möglichen Kooperationspartnern, welche exklusive Va-

porizer für das Unternehmen produzieren könnten, bestehen bereits durch das andere Unternehmen HGV 

Kräutergarten GmbH. Somit wäre eine Umsetzung dieser Zusatzstrategie relativ schnell realisierbar. Zu-

sätzlich könnte hier der direkte Kontakt zum Kunden geschaffen werden, da die Darreichungsmethode 

natürlich mit der Marke Medizinalcannabis versehen werden könnte, durch z.B. ein dementsprechend auf-

fälliges Branding. Somit wäre das Unternehmen dem Endkunden ein Begriff, obwohl es nicht direkt mit dem 

Medizinprodukt in Verbindung gebracht wird. 

Austausch und Streichung von Instrumenten: 

Bei den Instrumenten kam es auf Grund der Experteninterviews zu einigen Änderungen. Beim Baustein 

Werteangebot wurde der Value Proposition Canvas durch die Customer Empathy Map ausgetauscht. Dies 

ist vor allem auf die zukünftige Entwicklung hin sinnvoll, da hier auch Endkunden als Zielgruppe für die 

Unternehmen von Interesse sind. Zur besseren Erklärung wurden zwei Empathy Maps exemplarisch aus-

gefüllt und sind in den Abbildungen 29 und 30 dargestellt. Die Erste befasst sich mit dem Patienten als 

definitiven Endkunden und die Zweite mit den Ärzten und Apotheken, welche im direkten Kontakt mit den 

Endkunden stehen.  

 

Abbildung 35: Empathy Map für Patienten, Quelle: eigene Darstellung 
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Abbildung 36: Empathy Map für Ärzte und Apotheken; Quelle: eigene Darstellung 

Die geplanten Analyse-Tools beim Baustein Netzwerk wurden auf das Instrument der PESTEL-Analyse 

beschränkt. Das zweite Instrument Porter´s Five Forces wurde gestrichen. Das hat mehrere Gründe. Zum 

einen ist der Markt dermaßen stark vom Gesetzgeber reguliert, dass es kaum Konkurrenten gibt. Zum 

Zweiten ist innerhalb des Netzwerkes ein sehr starker Zusammenhalt und eine Art Gemeinschaftsgedanke 

derart stark vorhanden, dass eher mit Kooperationen als mit Mitbewerb zu rechnen ist. Das liegt auch 

maßgeblich daran, dass der Gesetzgeber als große Instanz, als eine Art „gemeinsamer Gegner“, gesehen 

wird. Das steigert den allgemeinen Zusammenhalt im Netzwerk immens. 

Auch beim Baustein Unternehmen wird auf das zweite Instrument der Strategy Road Map verzichtet, da 

die SWOT-Analyse bereits ausreicht, um eine gute Basis für strategische Innovationsentscheidungen zu 

schaffen. Somit enthält jeder Baustein nur ein Instrument zur Analyse. 
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9 RESÜMEE DER MASTERARBEIT UND AUSBLICK 

Die Geschäftsmodellentwicklung wurde in der Theorie bis ins Detail betrachtet, unterschiedliche Ansätze 

wurden verfolgt und viele Instrumente und Tools, welche sich zur Entwicklung eignen begutachtet. Dadurch 

konnte ein, im Nachhinein betrachtet, relativ generisches Vorgehensmodell für die Medizinalcannabis 

GmbH erstellt werden, welches aber noch nicht genug Spezifität aufwies und auch für jedes andere Unter-

nehmen anwendbar gewesen wäre.  

Durch die Durchführung der Experteninterviews konnten viele neue Aspekte aus der Praxis eingebunden 

werden. Es zeigte sich, dass dem Großteil der Experten diese Entwicklungsmaßnahmen und Tools bekannt 

sind und diese auch in ihrer Geschäftsmodellentwicklung Anwendung gefunden haben bzw. noch weiterhin 

Anwendung finden. Doch hat der Praxisbezug der Experten auch gezeigt, dass sich diese Überlegungen 

erst ab einer bestimmten Unternehmensgröße einbinden lassen. Kleinere Unternehmen haben meist nicht 

die Zeit, die finanziellen Mittel und das benötigte Personal, um sich mit einer expliziten Entwicklung ihres 

Geschäftsmodelles auseinander zu setzen. Das entwickelte Vorgehensmodell, welches den Experten vor-

gelegt wurde, zeigte, dass es für die meisten schlüssig war und sie dieses durchaus auf ihre Modelle an-

wenden könnten. Durch die Heterogenität der Experten konnten für die Branche viele Erkenntnisse über 

den Markt, das Werteangebot und das Netzwerk abgeleitet werden. Diese Erkenntnisse konnten bei der 

Überarbeitung des Modells eingebunden werden und führten zu einigen Veränderungen. Durch diese ist 

das Modell nun viel genauer auf die Medizinalcannabis Vertriebs GmbH zugeschnitten und besser anwend-

bar. Da sich die Unternehmen der Experten aber auf Österreich und Deutschland beschränken, wäre das 

Geschäftsfeld auf diese Länder beschränkt, da die internationalen Gegebenheiten mit Sicherheit noch an-

dere Erkenntnisse bringen würden. Gerade in der Gesetzgebung ergeben sich schon innerhalb von Europa 

große Unterschiede. Global betrachtet müssten hier hunderte Gesetze, Regulatorien und Standards be-

rücksichtigt werden. Es wäre interessant, ob Unternehmen aus Luxemburg, Kanada oder den USA kom-

plett andere Entwicklungen verfolgen oder ob es sich mit der Vorgehensweise auf den heimischen Märkten 

vergleichen lässt. Leider war diese Erkenntnisgewinnung im Rahmen dieser Arbeit nicht möglich und hätte 

wahrscheinlich noch andere Einflussfaktoren aufgeworfen. 

Zusätzliche Wertgenerierung durch Add-on Produkte und Value Adding Services können dem Unterneh-

men dazu dienen, auch in anderen Bereichen Erlöse abzuschöpfen und das Netzwerk gerade im Bereich 

der Apotheken und Ärzte auszubauen und stärker zu vernetzen. Gerade weil der gesetzliche Rahmen den 

Markt stark einschränkt, sollte solches Wachstumspotenzial genutzt werden, um das Unternehmen wirt-

schaftlich besser dastehen zu lassen. Die Erkenntnisse aus dieser Arbeit und der Output des entwickelten 

Vorgehensmodells werden an die Geschäftsleitung der Medizinalcannabis GmbH weitergegeben. Da sich 

das Unternehmen noch im Aufbau befindet wird angenommen, dass die Einbindung des Modells durchaus 

Vorteile bringen kann und sich das Geschäftsmodell des Unternehmens besser abbilden lassen wird. Vor 

allem der Einzug einer Zukunftsebene und die Erkenntnisse bei den Bausteinen Werteangebot und Wert-

schöpfung könnten für das Unternehmen interessant sein, da bis dato nur der Handel mit dem Suchtmit-

telrohstoff im Vordergrund stand. Da sich durch diese zusätzlichen Angebote aber noch breitere Kunden-

zugänge und eine höhere Wertschöpfung generieren lassen, wäre es aus Sicht der Autorin wünschenswert, 

wenn die gewonnen Erkenntnisse in die weitere Entwicklung des Geschäftsmodelles einfließen würden. 
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Dies kann nur erfolgen, wenn bei der gesetzlichen Komponente keine unerwarteten Handlungen und Be-

schlüsse gemacht werden. 
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ANHANG 1: GESPRÄCHSLEITFADEN FÜR EINZELGESPRÄCH – EXPERTENIN-

TERVIEW 

 

Art und Ziel/Zweck des Gespräches 

• Semi-direktives, persönliches Experteninterview mit Experten für den Bereich Cannabisprodukte, 

Unternehmensgründung im Gesundheits- und Lifestyle-Bereich und Verantwortlichen für Ge-

schäftsmodellentwicklung 

• Gestaltung vor allem mit offenen Fragen und assoziativer Verfahren 

• Einholung von qualitativen Aussagen zur Geschäftsmodellentwicklung, Unternehmensgründung 

und der subjektiven Einschätzung von Wichtigkeit einzelner Bausteine. 

•  

Interviewpartner:       …................................. 

• Position im Unternehmen     …................................. 

 

Unternehmen:        …................................. 

• Branche       …................................. 

• Schwerpunkt 

• Mitarbeiter       …................................. 

• Firmengründung      …................................. 

 

Termin des Gesprächs:      …................................. 

• Termin und Ort der Durchführung werden mit dem Interviewpartner individuell vereinbart. 

• Die Dauer eines Interviews wird mit ca. 60 Minuten angesetzt und sollte im Regelfall um max. 15% 

über- bzw. unterschritten werden. 

 

Einstieg:  

 
Begrüßung 

• Smalltalk und Vorstellung der Person 
Einführung in das Interview 

• Übersicht über zeitlichen und inhaltlichen 
Ablauf 

• Kurzvorstellung Thematik der Masterarbeit 

• Ziele der Untersuchung und Wertigkeit des 
Interviews 

• Erklärung der Regeln: z.B. Sprachaufzeich-
nung, Mitschrift, Vertraulichkeit, Anonymität 

 
 
 
 

 
 
 
 
Kurze mündliche Einführung mit der Möglichkeit 
für Rückfragen bei Unklarheiten 
 
 
 
 
 
 
 
Abklärung letzter offener Fragen 

Gespräch mit Schwerpunkt der Ge-
schäftsmodellentwicklung: 
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Eisbrecher: 
1. A) Was bedeutet für Sie spontan der Begriff 

Geschäftsmodell? 
 

B) Was bedeutet für Sie spontan der Begriff 
 Innovation?  

 
 
 
 
 
 
 
 
2. Haben Sie das Geschäftsmodell Ihres Unter-

nehmens schon mal formal bzw. explizit be-
trachtet, um Potenziale zu identifizieren? 

 
Wenn nein: Glauben Sie, dass eine systematische 
Betrachtung zu unerwarteten Ergebnissen führen 
würde? 
 
Wenn ja: Haben Sie versucht Potenziale zu nutzen 
und hatten diese Versuche Auswirkungen auf den 
Unternehmenserfolg? 

 
Erzählen lassen 
 
Reizworte abfragen, falls diese nicht vorkom-
men: 
Kunde 
Wertangebot 
Erlöse/Profit 
Kanäle 
neu/neuwertig/neuartig 
 
Hinweis auf die eigene Definition (aus der Ar-
beit) 
 
Erzählen lassen 
 

3. Wie wichtig ist die Innovation/Entwicklung von 
Geschäftsmodellen in ihrem Unternehmen? 
[Skala 1 – 5] 

 
 
bei hoher Wichtigkeit: Wie häufig werden GM über-
prüft? Wie viel Zeit wird investiert?  
 
4. Wie dynamisch ist Ihre Branche? [Skala 1-5] 
 
 
 
5. Wenn Sie an die Entwicklung eines neuartigen 

Geschäftsmodell denken, wie würden Sie die 
Entwicklung angehen bzw. mit welchen The-
men beschäftigen Sie sich? 
 

6. Wenn Sie die von Ihnen genannten Aspekte 
(aus der vorigen Frage) in ihrer Wichtigkeit rei-
hen müssten, wie sähe die Reihenfolge aus? 

 

 

Einschätzen lassen 
Eventuelle Begründungsgründe erfragen 
 
 
 
 
 
 
Einschätzen lassen, nachfragen: Produktlebens-
zyklen, Konkurrenz, gesetzliche Änderungen 
 
Erzählen lassen, ggf. nachfragen Kunde/Ziel-
gruppe, Wertangebot, Umwelt/Netzwerk, Stär-
ken/Schwächen, Erlösmodell, Marktforschung 
 
 
 
Reihen lassen, ggf. einzelne Aspekte in Erinne-
rung rufen 

7. Zu welchem Zeitpunkt setzen Sie sich mit ih-
rem Geschäftsmodell auseinander, verfolgen 
Sie einen proaktiven oder einen reaktiven An-
satz? 
 

8. Welche Faktoren beeinflussen Ihrer Meinung 
nach Geschäftsmodelle am stärksten in Ihrer 
Branche? 

 

 
 

Erzählen lassen, ggf. nach konkreten Auslösern 
nachfragen: 
Sinkende Umsätze 
Neue Konkurrenten 
Unternehmensgründungen 
 
Erzählen lassen, nachfragen: 
Vorschriften/Gesetze, Kundenakzeptanz/‘-vor-
stellungen, Technologie, Konkurrenz, Preisdruck 
 
 
erzählen lassen 
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9. Tendieren Sie eher zu radikalen (disruptiven) 

Erneuerungen oder verfolgen sie eher kleinere 
(inkrementelle) Verbesserungen, die auf beste-
hendem Aufbauen? 

 

10. Ist das Vorgehen immer gleich, also verfolgen 
sie einen standardisierten, einheitlich struktu-
rierten Prozess? 

 

 

Falls ja: Wie sieht dieser Prozesse aus? Welche 
Bestandteile hat er? 
 
Falls nein: Warum unterscheidet sich der Prozess 
immer? Würde ein einheitlicher Prozess etwas ver-
bessern? 

 

11. Welche Abteilungen bzw. Personen werden in 
der Entwicklung eingebunden? 

 
 
 
 
 
erzählen lassen 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
erzählen lassen 

12. Nutzen Sie bestimme Methoden oder Instru-
mente, um Komponenten von Geschäftsmo-
dellen zu entwickeln? 

 
 
 
 
13. Wie sieht die finanzielle Planung aus? Welche 

Faktoren (Ressourcen, Zeit, Kosten, Personal) 
spielen hier die größte Rolle? 

 
 
14. Nutzen Sie externe Unterstützung zur Entwick-

lung, d.h. Beratungsunternehmen, Moderatoren, 
Kreativagenturen? 

 
15. Werden Kunden oder Partner in den Entwick-

lungsprozess eingebunden? 

 

 

Falls ja: Wie schaut die Integration aus? Zu wel-
chen Zeitpunkten? 
 
Falls nein: Warum nicht? Könnte die Integration 
Vorteile bringen? 

Erzählen lassen, nachfragen: 
 
PESTEL 
Porter’s 5 Forces 
BMC 
SWOT 
 
kurz- oder langfristige Planung, Lean Manage-
ment, Budgetplanung 
 
 
 
Moderierte Workshops 
Erzählen lassen, ggf. begründen lassen 
 
 
erzählen lassen 

16. Beschäftigen Sie sich bei der Entwicklung ih-
res Geschäftsmodells explizit mit dem Nutzen 
bzw. Wertangebot des Unternehmens an den 
jeweiligen Kunden? 
 
Falls ja: 
In welcher Form? 

Ja/nein 
 
erzählen lassen 
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Falls nein:  
Wird die Akzeptanz eines Produktes oder ei-
nes Geschäftsmodells auf eine andere Weise 
vor Einführung überprüft? 

17. Wie reaktionsfähig ist Ihre Branche in Krisensi-
tuationen? 

Erzählen/ Einschätzen lassen 
Bezug zur aktuellen Covid19-Krise hinterfragen 
 

Fragen zum entwickelten Vorgehensmo-
dell: 

Vorlage der grafischen Darstellung, 
kurze Erklärung der Bausteine und 
Tools 

18. Was ist Ihr erster Eindruck (grafisch und inhalt-
lich)? 

Durchsprache des Modells 

19. Finden Sie das Vorgehensmodell übersicht-
lich? Ist es für Sie leicht verständlich oder las-
sen sich auf den ersten Blick Schwächen er-
kennen? 
 

erzählen lassen 

20. Hätten Sie Verbesserungsvorschläge bzw. feh-
len Ihnen Bereiche, welche noch konkreter be-
trachtet werden sollten? 

erzählen lassen 

Abschlussfrage:  

21. Gibt es noch weitere Ergänzungen Ihrerseits 
zu der Thematik? 

 
Bedanken, Verabschieden 

bei Ergänzungen nachfragen 
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ANHANG 2: TRANSKRIPITON DER EXPERTENINTERVIEWS 

Es wurde wortwörtlich transkribiert und erfolgte von der Tonaufzeichnung, welche während der Interviews 

aufgenommen wurden. Hierfür wurde vorab die mündliche Zustimmung der zu interviewenden Personen 

eingeholt. Konkrete Beispiele aus dem Unternehmensumfeld, sowie namentliche Nennungen von Partnern, 

Lieferanten, etc. wurden gestrichen, um keine Daten und Informationen unerwünschter Weise preis zu 

geben. Auch wurden die Interviewer nicht explizit namentlich erwähnt, um einen gewissen Grad an Anony-

misierung zu gewährleisten. 

Abkürzungen: 

TP: Interviewer Theresa Pinsker 

E1 bis E8 Interviewpartner (Namen anonymisiert) 

 

Interview HGV Kräutergarten GmbH – Experte 1 

 

TP: Was bedeutet für Sie spontan der Begriff Geschäftsmodell? 

E1: Schwierige Frage. Der Begriff "Geschäftsmodell" bedeutet für mich, mit etwas, das man moralisch 

vertreten kann bzw. mit neuen Märkten oder gewissen Informationsvorsprüngen, Geld zu verdienen. 

 Bei bestehenden Märkten mit etablierten Playern ist es meiner Meinung nach relativ schwierig, ein-

zusteigen. Jedoch unterliegt der Markt ja ständiger Veränderung, also gibt es auch dahingehend 

immer wieder Chancen, unternehmerisch tätig zu werden. 

 

 

TP: Was bedeutet für Sie spontan der Begriff Innovation? 

E1: Innovation ist für mich aus der Geschäftswelt in der heutigen Zeit ein sehr wichtiger, jedoch auch 

sehr breit gefächerter Begriff. Im besten Fall ist es eine visionäre Idee, welche noch nicht am Markt 

umgesetzt wurde, aber, welche am Markt Erfolg hätte und nach der der Markt förmlich schreit. Die 

Neuheit muss zu einem gewissen Grad gegeben sein, ist meiner Meinung nach aber nicht völlig 

ausschlaggebend für eine Innovation. Wichtig ist, dass sie den Menschen, also dem Unternehmen 

wie den Kunden dabei hilft vorherrschende Probleme zu beseitigen oder zu vereinfachen. 

 

 

TP: Haben Sie das Geschäftsmodell Ihres Unternehmens schon mal formal bzw. explizit betrach-

tet, um Potenziale zu identifizieren? 

E1: Ja, dies haben wir jedoch erst im Nachhinein gemacht. Ich bin hier aber sicher die Ausnahme der 

Regel. In meinen 10 Jahren Unternehmertum habe ich hauptsächlich auf meine Intuition gehört, mir 

angesehen, was am Markt gerade passiert. Es hat funktioniert, da ich so Marktpotenziale erkennen 

konnte. Je tiefer man in einem Thema ist, desto besser kann man abschätzen, wohin sich der Markt 

entwickeln wird und daraus kann man das Geschäftsmodell entwickeln. Nach zwei, drei Jahren habe 

ich dann aber doch bemerkt, dass es sehr wohl Sinn macht, diesen theoretischen Unterbau - welchen 
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die meisten Unternehmer bereits im Vorhinein erarbeiten - formal niederzuschreiben. So können 

Potenziale besser abgeschätzt werden. Da wir mittlerweile mehrere Bereiche in unserem Unterneh-

men etabliert haben, wird es dann schon noch wichtiger und notwendig, das Ganze schriftlich fest-

zuhalten und Potenziale zu bewerten. Vor allem auch wegen der diversen Ressourcen, die nun be-

nötigt werden. Ansonsten ist eine sinnvolle Planung kaum möglich. 

 

 

TP: Glauben Sie, dass eine systematische Betrachtung zu unerwarteten Ergebnissen führen 

würde?  

E1: Konkret fällt mir dazu jetzt nichts ein, aber es gibt sicher gewisse Punkte, bei denen ein Geschäfts-

modell am Anfang schon hilfreich gewesen wäre. Andererseits hätte eine so genaue Definition des 

Business am Anfang mit hoher Wahrscheinlichkeit dazu geführt, dass man gewisse Geschäftsmög-

lichkeiten erst gar nicht wahrgenommen hätte. 

 Zumindest in unserer Branche war es meiner Meinung nach wichtig, es vorab nicht klar zu definieren, 

sondern sich erst mal anzuschauen, wohin es sich entwickelt. Speziell der Cannabis-Markt verändert 

sich einfach extrem schnell. Das hat einerseits rechtliche Hintergründe, aber auch das Potenzial hat 

sich innerhalb der letzten 3 Jahre enorm verschoben. Insofern fällt mir jetzt kein konkretes Beispiel 

ein, bei dem ein Geschäftsmodell am Anfang nötig gewesen wäre. Da geht es wohl eher um die 

Grundsatzfrage, wie man an das Unternehmertun rangehen möchte. 

 

 

TP: Wie wichtig ist die Innovation/Entwicklung von Geschäftsmodellen in ihrem Unternehmen? 

[Skala 1 – 5] 

E1: Innovation - definitiv 1, sehr wichtig.  

 

 

TP: Wie häufig werden GM überprüft? Wie viel Zeit wird investiert? 

E1: Grundsätzlich überprüft man fast wöchentlich. Wir haben wöchentliche Meetings, in denen sämtliche 

Geschäftsbereiche und der Fortschritt derer besprochen wird. Natürlich ändert man nicht wöchent-

lich die gesamte unternehmerische Ausrichtung. Aber es kann sich da natürlich relativ schnell mal 

herausstellen, dass z.B. ein gewisser Bereich doch nicht so viel Sinn macht. Dies ist ebenso wichtig, 

weil der Markt sich so schnell verändert. Es kam schon häufiger vor, dass man Projekte gestartet 

hatte und bevor das Projekt beendet war klar wurde, dass es nicht umgesetzt werden kann, weil sich 

etwas an der Grundsituation geändert hat.  

 

 

TP: Wie dynamisch ist Ihre Branche? [Skala 1 – 5]  

E1: Die Dynamik ist in der Branche mit Sicherheit gegeben. Jedoch durch die hohe Anzahl an gesetzli-

chen Regulatorien, Vorgaben und undefinierten Graubereiche und die noch ungenaue Einstufung 

des CBD-Wirkstoffes ist die Dynamik in der Branche relativ eingeschränkt. Hier kommt unserem 

Unternehmen jedoch zugute, dass wir unsere Produkte hauptsächlich über das Internet durch 
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unseren eignen Onlineshop vertreiben. Deswegen gebe ich die Note 3, da man hier doch viele Mög-

lichkeiten hat, seine Produkte gewinnbringend und im größeren Stil zu vertreiben. 

 

 

TP: Wenn Sie an die Entwicklung eines neuartigen Geschäftsmodells denken, wie würden Sie die 

Entwicklung angehen bzw. mit welchen Themen beschäftigen Sie sich? 

E1: Mir ist dabei vor allem wichtig, sich ein gutes Netzwerk zu schaffen und sich gut und tiefgehend mit 

dem Thema - in meinem Fall Cannabis - zu beschäftigen. Dadurch habe ich einen sehr guten Einblick 

in die Branche an sich und kann daher relativ gut abschätzen, wohin sich der Markt in Zukunft ent-

wickeln wird. Aus dieser Prognose heraus ergeben sich Geschäftsmodelle. Problem dabei ist natür-

lich, dass man nie zu 100% sagen können wird, ob die Prognosen sich dann auch tatsächlich so 

bestätigen. Vor drei Jahren waren wir z.B. der festen Überzeugung, dass ein großer Teil Europas 

Medizinalcannabis am Markt etabliert hat. Jetzt, 2020, wissen wir, dass das nicht so ist. Dies macht 

es natürlich schwierig und man sieht ja, dass sich bereits einige Unternehmen wieder auflösen, da 

sie sich verspekuliert haben, da sie in Erwartung auf einen riesigen Markt die ganze Infrastruktur zu 

groß aufgebaut haben und zu viel investiert haben. Andererseits, wenn man sein Geschäftsmodell 

nach dem Status quo ausrichten würde, könnte das eben andere Probleme bringen. Man wird wahr-

scheinlich nicht mithalten können, zu langsam sein. Das war damals auch mein Gedanke; wenn es 

"losgeht", möchte ich schon am Markt etabliert sein. In Hinblick auf mehrere Bereiche war dies für 

mich der richtige Ansatz.  

 

 

TP: Wenn Sie die von Ihnen genannten Aspekte (aus der vorigen Frage) in ihrer Wichtigkeit reihen 

müssten, wie sähe die Reihenfolge aus? 

E1: Den Punkt "Netzwerk" würde ich immer als am wichtigsten werten. "First Mover" zu sein ist speziell 

bei neuen Märkten auch enorm wichtig. Die richtigen Mitarbeiter ins Boot zu ziehen ist ebenso wichtig 

und auch die Finanzierung. Prinzipiell gibt es da aber keine konkrete Reihung, da der eine Punkt 

ohne den anderen nicht funktionieren kann. Müsste ich jedoch Schulnoten vergeben, wäre sogar die 

Finanzierung an erster Stelle. An Ideen scheitert es selten, wenn dann eher am Budget. 

 

 

TP: Zu welchem Zeitpunkt setzen Sie sich mit ihrem Geschäftsmodell auseinander, verfolgen Sie 

einen proaktiven oder einen reaktiven Ansatz? 

E1: Prinzipiell handeln wir proaktiv, müssen jedoch unser Geschäftsmodell immer wieder reaktiv anpas-

sen. 

 

 

TP: Welche Faktoren beeinflussen Ihrer Meinung nach Geschäftsmodelle am stärksten in Ihrer 

Branche? 

E1: In unserer Branche auf jeden Fall die rechtlichen Fragen, die Gesetzgeber.  
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TP: Tendieren Sie eher zu radikalen (disruptiven) Erneuerungen oder verfolgen sie eher kleinere 

(inkrementelle) Verbesserungen, die auf bestehendem Aufbauen? 

E1: Eher Zweiteres. Wenn man jedoch nach einiger Zeit erkennen sollten, dass kleine Verbesserungen 

nicht den gewünschten Erfolg bringen, muss man radikale Erneuerungen in Betracht ziehen. 

 

 

TP: Ist das Vorgehen immer gleich, also verfolgen sie einen standardisierten, einheitlich struktu-

rierten Prozess? 

E1: Am Anfang nicht, mittlerweile sind wir aber an dem Punkt, an dem wir versuchen, genau das - einen 

standardisierten Prozess - im Unternehmen zu integrieren. Weil es einiges erleichtern würde. Trotz-

dem ist es so, dass man nicht alles in einem Prozess definieren kann. Prinzipiell bin ich ein großer 

Fan von Prozessen, mir ist nur wichtig, dem Ganzen ein bisschen freien Spielraum zu lassen. Die 

Erfahrung zeigt, je "banaler" eine Tätigkeit, desto wichtiger ist es, sie in einem Prozess zu definieren. 

Abseits eines Prozesses zu arbeiten erfordert dementsprechende Mitarbeiter, die dies auch können. 

Umso mehr Freiheit, desto mehr Verantwortung.  

 

 

TP: Welche Abteilungen bzw. Personen werden in der Entwicklung eingebunden? 

E1: Natürlich das Management-Team mit mir, als CEO. Auch die Logistik spielt hier immer eine Rolle. 

Ganz sicher auch das Marketing. Wir haben kein externes Consulting im klassischen Sinne, aber 

natürlich gibt es externe Personen wie Steuerberater oder Anwälte, mit denen man auch gewisse 

Dinge abklären muss. Was mir immer hilft ist, mit Geschäftsführern aus anderen Branchen über 

deren Geschäftsmodelle zu sprechen. Da gibt es meistens sehr wohl Parallelen. 

 

 

TP: Nutzen Sie bestimme Methoden oder Instrumente, um Komponenten von Geschäftsmodellen 

zu entwickeln? 

E1: Ich persönlich nicht. Ich verlasse mich eher auf meine Intuition. Spätestens wenn es jedoch zum 

Punkt "Finanzierung" kommt, braucht man das ein oder andere klassische Tool. Ich bin mir jedoch 

sicher, dass der Großteil sehr gut mit diesen Tools arbeitet, es ist halt einfach nur nichts für mich.  

 

 

TP: Wie sieht die finanzielle Planung aus? Welche Faktoren (Ressourcen, Zeit, Fixkosten, Perso-

nal, Zertifizierungen) spielen hier die größte Rolle? 

E1: Personalkosten spielen hier für unseren Betrieb die größte Rolle. Wobei man sagen muss, dass wir 

von Anfang die kapitalintensiven Bereiche wie Infrastruktur und Produktion etc. versucht haben, 

durch Partnerbetriebe abzudecken. Die bringen auch ein gewisses Know-how mit und das hat ei-

gentlich immer recht gut funktioniert. So haben wir unglaublich viel Kapital gespart. Finanziert haben 

wir uns am Anfang über Crowdfunding, ohne das wäre dies alles nicht möglich gewesen.  
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TP: Nutzen Sie externe Unterstützung zur Entwicklung, d.h. Beratungsunternehmen, Moderato-

ren, Kreativagenturen? 

E1: Es ist äußerst sinnvoll, sich für einzelne Bereiche Spezialisten heranzuholen. Hätten wir manches 

nicht durch Mitarbeiter abdecken können, hätten wir uns sicher mehr externe Unterstützung holen 

müssen. Ab einer bestimmten Unternehmensgröße ist es außerdem sinnvoll, sich jemanden an die 

Seite zu holen, der weiß, wie man so etwas strukturiert.  

 

 

TP: Werden Kunden oder Partner in den Entwicklungsprozess eingebunden? 

E1: Kunden werden nicht sehr stark eingebunden. Jedoch gab es immer wieder Situationen, da Kunden 

mit einem gewissen Wunsch der Produkterweiterung an uns herangetreten sind. Sowas fließt dann 

natürlich in den Prozess mit ein. Wobei die Erfahrung zeigt, dass dies meist nicht gut umsetzbar war.  

 Partner werden hingegen schon mehr eingebunden, da sie natürlich immer wieder fachlich fundiertes 

Wissen einbringen. Es kommt immer wieder vor, dass von deren Seite Impulse für neue Ideen ge-

setzt werden. Spätestens nach dem Planen des Grundprozesses werden natürlich Partner umso 

wichtiger, da wir wissen müssen, ob diese oder jene Kapazität überhaupt erreicht werden kann.  

 

 

TP: Beschäftigen Sie sich bei der Entwicklung ihres Geschäftsmodells explizit mit dem Nutzen 

bzw. Wertangebot des Unternehmens an den jeweiligen Kunden?  

E1: Das wäre ja generell der richtige Weg. Aber in unserem Fall war die Nachfrage ja schon vorab da. 

Der Nutzen der CBD-Produkte war ja schon im Vorhinein klar.  

 

 

TP: Wie reaktionsfähig ist die Branche in Krisensituationen? 

E1: Sehr reaktionsfähig. In Bezug auf die jetzige Covid19-Krise, welche nebenbei bemerkt unsere erste 

größere Krise ist, da wir ja noch ein relativ junges Unternehmen sind, konnten die gesetzten Maß-

nahmen der Regierung gleich zum Beginn umgesetzt werden, ohne das es zu größeren Schwierig-

keiten kam. Unsere Mittarbeiter wurden so gut es ging ins Home-Office versetzt. Die Mitarbeiter vor 

Ort wurden in Schichten eingeteilt und Fahrgemeinschaften gebildet. Die Nachfrage über den On-

lineshop ist um 50% gestiegen, hier musste geschaut werden, dass wir die Nachfrage auch bedienen 

können. Hier brauchten wir etwas länger, um das Arbeitspensum auch mit dem Schichtbetrieb der 

Mitarbeiter aufarbeiten zu können. Unsere Kunden zeigten jedoch zum großen Teil Verständnis für 

die Lieferverzögerungen. Jedoch gab es einige Probleme bei unseren Lieferanten und Partnern, 

welche durch die Krise lange Lieferzeiten und sogar einige Lieferausfälle hatten. Hier musste viel 

koordiniert werden, um Ersatz zu finden bzw. mussten manche Produkte für diese Dauer aus dem 

Sortiment genommen werden. Im Großen und Ganzen sind wir mit unserer Performance in Krisen-

zeiten aber sehr zufrieden. 
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TP: Was ist Ihr erster Eindruck (grafisch und inhaltlich)? 

E1: Ich finde es ganz gut. Ich würde evtl. etwas an der Reihung ändern, mit der Marktforschung jedoch 

auch starten.  

 

 

TP: Finden Sie das Vorgehensmodell übersichtlich? Ist es für Sie leicht verständlich oder lassen 

sich auf den ersten Blick Schwächen erkennen? 

E1: Es ist übersichtlich und leicht verständlich. 

 

 

TP: Hätten Sie Verbesserungsvorschläge bzw. fehlen Ihnen Bereiche, welche noch konkreter be-

trachtet werden sollten?  

E1: Eventuell würde ich den Punkt Mitbewerb, der jedoch natürlich in der Marktforschung verankert ist, 

etwas expliziter ausführen. 

 

 

TP: Gibt es noch weitere Ergänzungen Ihrerseits zu der Thematik? 

E1: Keine weiteren Ergänzungen, ich glaube, es wurde alles gesagt.  
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Interview Cannamedical Pharma GmbH – Experte 2 

 

TP: Was bedeutet für Sie spontan der Begriff Geschäftsmodell? 

E2: Der Begriff "Geschäftsmodell" bedeutet für mich, mit kleinerem Ressourcen-Aufwand größeren Res-

sourcen-Output zu erzielen; also Waren günstiger einzukaufen bzw. herzustellen, als man sie dann 

selbst weiterverkaufen kann. 

 

 

TP: Was bedeutet für Sie spontan der Begriff Innovation? 

E2: Innovation bedeutet für mich etwas Neues und Bahnbrechendes. Etwas was es in dieser Form noch 

nicht am Markt gibt bzw. bestehendes am Markt um Längen verbessert und einen wirklichen Nutzen 

für die Kunden und das Unternehmen schafft. Innovativ möchten viele Unternehmen sein. Es ist ein 

Begriff, mit dem sich viele Unternehmen in den Jahren schmücken. Jedes Unternehmen will innova-

tiv sein, das ist aber meist mehr aufgeblasen, als es wirklich der Fall ist. Innovation zu schaffen ist 

nicht so simpel wie es dargestellt wird, denn etwas völlig Neues zu „erfindet“ ist in der heutigen Zeit 

doch eine Herausforderung, besonders für kleine Betriebe, welche die finanziellen Ressourcen nur 

schwer aufbringen können.  

 

 

TP: Haben Sie das Geschäftsmodell Ihres Unternehmens schon mal formal bzw. explizit betrach-

tet, um Potenziale zu identifizieren? 

E2: Ja, natürlich. Wir haben vor dem Start natürlich einen Businessplan erstellt, mit sämtlichen Formal-

kriterien, die man dazu braucht. Angefangen bei der Marktanalyse über die Mitbewerberanalysen 

zur SWOT-Analyse. Wir haben auch etwaige Kalkulationen durchgeführt. Wir mussten ja auch für 

Investoren bzw. potenzielle Investoren vorab Business-Cases durchrechnen, sonst wären wir gar 

nie mit ihnen ins Gespräch gekommen. Wir als Gründer hatten, bzw. haben, ja sehr viel Ahnung von 

diesem Markt, reine Finanzinvestoren jedoch wenig bis kaum. Das Thema "Cannabis" stand immer 

in einem unseriösen Eck und es war bis vor einigen Jahren kaum möglich, seriös mit Investoren 

darüber zu sprechen. Deswegen war es umso wichtiger, alles formal und professionell aufzubereiten, 

um den Investoren so zu vermitteln, welches großartige Potenzial im Geschäft mit Cannabis steckt. 

 

 

TP: Wie wichtig ist die Innovation/Entwicklung von Geschäftsmodellen in ihrem Unternehmen? 

[Skala 1 – 5] 

E2: Zu Beginn nicht sehr wichtig, weil das Geschäftsmodell lediglich Im- und Export von Medizinalcan-

nabis beinhaltete und beinhaltet. Grundsätzlich also ein relativ banales Geschäftskonzept. In der 

Praxis ist es jedoch relativ komplex, da es ein stark reguliertes Klima ist. Es geht immerhin um Sucht-

mittel, die Lagerung derer, den Im- und Export, den Vertrieb, die Anwendung, die Verschreibungs-

pflicht der Ärzte.  

Im weiteren Verlauf hat man dann festgestellt, dass der Markt sich weit weniger schnell öffnet, als 

wir angenommen hatten. Da wurde Innovation plötzlich doch zu einem ganz entscheidenden Faktor. 
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Wenn man bemerkt, dass das eigentliche Geschäftsmodell nicht so performt wie geplant, dann muss 

man neue Geschäftsmodelle finden, idealerweise im nahen Umfeld. Auf einer Skala von 1-5 also: 5. 

 

 

TP: Wie dynamisch ist Ihre Branche? [Skala 1 – 5] 

E2: Hier würde ich unserer Cannabisbranche die Note 3 geben. Im Vergleich zu einigen Jahren ist die 

Branche durch die Öffnung des deutschen Marktes viel dynamischer geworden, jedoch sind die Ge-

setze fix festgeschrieben und schränken schnelle Veränderungen immens ein. Ich denke jedoch, 

dass sich hier auch in den nächsten Jahren viel ändern wird und beziehe meine Bewertung schon 

etwas auf die Zukunft. Uns wäre eine hohe Dynamik der Branche sehr wichtig, da wir hier mehr 

handlungsspielraum haben und unser bereits aufgebautes System hier von Vorteil für unsere Wett-

bewerbsfähigkeit darstellt. 

 

 

TP: Wenn Sie an die Entwicklung eines neuartigen Geschäftsmodells denken, wie würden Sie die 

Entwicklung angehen bzw. mit welchen Themen beschäftigen Sie sich? 

E2: Wenn man neue Geschäftspotenziale entwickelt, beginnt man zuallererst mit einer Marktanalyse. 

Theoretisch zumindest. In der Praxis passiert laufend so etwas wie eine Marktanalyse, denn auf-

grund der laufenden Geschäfte bzw. der Kontakte, die man knüpft, ist man andauernd mit der Markt-

situation konfrontiert. Es ist ein laufender Prozess.  

 

 

TP: Wenn Sie die von Ihnen genannten Aspekte (aus der vorigen Frage) in ihrer Wichtigkeit reihen 

müssten, wie sähe die Reihenfolge aus?  

E2: Netzwerk ist ein entscheidender Faktor. Der Markt an sich - welche Größe kann der Markt bieten - 

ist auch wichtig. Die rechtliche Komponente ist auch nicht zu vernachlässigen.  

 

 

TP: Zu welchem Zeitpunkt setzen Sie sich mit ihrem Geschäftsmodell auseinander, verfolgen Sie 

einen proaktiven oder einen reaktiven Ansatz? 

E2: Ganz klar einen proaktiven Ansatz. Eigentlich beschäftigt man sich laufend mit einem Geschäftsmo-

dell, da man ja ständig versucht, es weiterzuentwickeln und an die jeweilige Marktsituation anzupas-

sen. Natürlich muss man teilweise auch reaktiv reagieren. Aber proaktiv zu sein empfinde ich schon 

als sehr wichtig.  

 

 

TP: Welche Faktoren beeinflussen Ihrer Meinung nach Geschäftsmodelle am stärksten in Ihrer 

Branche? 

E2: Unsere Branche ist aktuell sicherlich am stärksten von den gesetzlichen Regulatorien bestimmt. Es 

gibt betreffend den Import von Cannabis sehr, sehr strenge Vorschriften. Da es sich ja um ein Arz-

neimittel handelt, ist davon auch speziell die Qualität betroffen. Zusätzlich erschwerend ist ein Import 
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aus einem Nicht-EU-Land. Lange Zeit gab es kein einziges Land in Europa, welches Medizinal-Can-

nabis produziert hat. Wir waren also davon abhängig, aus Kanada zu importieren. Zwischen Kanada 

und Europa gibt es jedoch diverse Unterscheidungen, z.B. was die Zertifikate betrifft. Der zweite 

Faktor wäre sicherlich die Konkurrenz. Durch den großen Medien-Hype, den Cannabis erleben 

durfte, drängen sich immer mehr Mitbewerber auf den Markt. "Gold Rush" wurde zu "Green Rush".  

 

 

TP: Tendieren Sie eher zu radikalen (disruptiven) Erneuerungen oder verfolgen sie eher kleinere 

(inkrementelle) Verbesserungen, die auf bestehendem Aufbauen? 

E2: Auf jeden Fall zu den radikalen Erneuerungen. Da sich das Business so rasend schnell entwickelt, 

muss man radikal reagieren. Es ist keine Zeit für inkrementelle Verbesserungen, wenn man am Markt 

nicht untergehen will.  

 

 

TP: Ist das Vorgehen immer gleich, also verfolgen sie einen standardisierten, einheitlich struktu-

rierten Prozess? 

E2: Intern sind strukturierte Prozesse sehr wichtig. Allein aufgrund der rechtlichen Lage ist man darauf 

angewiesen, dass es standardisierte Prozesse gibt. Bei der Entwicklung von Geschäftsmodellen ist 

es bis zu einem gewissen Grad standardisiert. Aber hier ist auch eine gewisse Spontanität und ein 

flexibles Reagieren auf Marktsituationen wichtig. Im Großen und Ganzen halten wir uns also an 

strukturierte Prozesse, die aber im Detail von individuellen Prozessen gespickt sind, um punktuell 

auf Situationen reagieren zu können. 

 

 

TP: Welche Abteilungen bzw. Personen werden in der Entwicklung eingebunden? 

E2: Wir haben eine eigene Abteilung für Business Developement. Das sind Personen, die den Markt 

national und international sowie den Mitbewerb ständig beobachten und die aus diesen Beobach-

tungen dann die erfolgversprechendsten Geschäftszweige aufzeigen. Die Entscheidungen trifft dann 

jedoch das Managementboard mit mir als Geschäftsführer. 

 

 

TP: Nutzen Sie bestimme Methoden oder Instrumente, um Komponenten  von Geschäfts-

modellen zu entwickeln? 

E2: Wir nutzen die SWOT-Analyse, um Potenziale besser ablesen zu können. Das Business Develope-

ment verwendet diese Methode laufend.  

 

 

TP: Wie sieht die finanzielle Planung aus? Welche Faktoren (Ressourcen, Zeit, Fixkosten, Perso-

nal, Zertifizierungen) spielen hier die größte Rolle? 

E2: Ganz sicher das Working Capital. Aufgrund der Engpässe, weil es ja mehr Nachfrage als Produktion 

gibt, sowie der komplexen Situation bezüglich des Imports ist es entscheidend, dass man genug 
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Ware auf Lager hat. Bei 6000 € / kg bedeutet das natürlich eine riesige Menge an Kapital und birgt 

ein gewisses Risiko. Da ist man gleich mal bei einem Lagerwert von ein paar Millionen Euro. Da gilt 

es dann, einen guten Mittelweg zu finden, genug Ware lagernd zu haben, aber nicht unnötig viel 

Kapital zu binden. Vor allem, da ja auch der Preis aufgrund der neuen Mitbewerber, die auf den 

Markt drängen, stark am Schwanken ist.  

 

 

TP: Nutzen Sie externe Unterstützung zur Entwicklung, d.h. Beratungsunternehmen, Moderato-

ren, Kreativagenturen? 

E2: Dies spielt bei uns eine sehr große Rolle, da wir ja darauf angewiesen sind, über das Ärztenetzwerk 

Informationen zu erhalten. Niemand ist näher an den Wünschen der Kunden als der Arzt, der die 

Patienten behandelt. Auch Rechtsberatung nutzen wir regelmäßig und wir konsultieren auch inter-

nationale Agenturen, die uns über die Marktentwicklung am Laufenden halten. Unsere Business De-

velopement-Abteilung besucht auch regelmäßig Kreativ-Workshops. 

 

 

TP: Werden Kunden oder Partner in den Entwicklungsprozess eingebunden? 

E2: Ja, laufend, An vorderster Stelle wie gesagt natürlich die Ärzte, aber auch unsere Produktions-

partner. Wir haben einen großen kanadischen Produzenten als Partner, der für uns Produkte exklu-

siv selektiert. Dieser ist natürlich sehr stark eingebunden. 2 bis 3 Mal im Jahr treffen wir uns persön-

lich, Davon abgesehen gibt es regelmäßige Abstimmungen vom Business Developement mit den 

Produzenten, hauptsächlich über Skype. Größere Abstimmungs-Meetings finden monatlich statt. 

Gibt es neue Punkte abzustimmen, kann der Kontakt sogar noch intensiver werden und wöchentlich 

stattfinden.   

 

 

TP: Beschäftigen Sie sich bei der Entwicklung ihres Geschäftsmodells explizit mit dem Nutzen 

bzw. Wertangebot des Unternehmens an den jeweiligen Kunden?  

E2: Ganz klar: Ja. Wir sind ja grundsätzlich davon abhängig, dass der Kunde unser Produkt langfristig 

benutzt. Der Wiederkauf-Faktor ist ganz entscheidend für uns und dieser kann nur erfüllt werden, 

wenn der Kunde mit dem Produkt zufrieden ist. Rückmeldungen erhalten wir dazu eher von Apothe-

ken und Ärzten als direkt vom Kunden selbst. Die Verkaufszahlen sind da sehr aussagekräftig.  

 

 

TP: Wie reaktionsfähig ist die Branche in Krisensituationen? 

E2: Eine sehr aktuelle Frage. Diese hätte ich bis von drei Monaten auch nicht beantworten können, da 

uns bis dato Krisen kein Begriff waren. Auf die jetzige Krisensituation bezogen, hat sich zum Glück 

gezeigt, dass wir doch sehr reaktionsfähig sind. Das Personal wurde ins Home-Office versetz und 

die Kunden wurden über elektronische Systeme weiterberaten. Aufträge konnten ohne große Ver-

änderungen genauso abgewickelt werden, wie vor den Beschränkungen der Regierung. Jedoch wa-

ren Audits und Besuche vor Ort nicht möglich. Das hat uns und den Kunden Zeit gekostet. Neue 
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Aufträge stagnierten jedoch, da die Situation sehr unsicher war, aber dabei reden wir von einem sehr 

kurzen und nicht wirklich tragenden Zeitraum. Im Großen und Ganzen haben wir uns sehr gut über 

die Zeit des Lockdowns gerettet, ohne größere Verluste zu machen. 

 

 

TP: Was ist Ihr erster Eindruck (grafisch und inhaltlich)? 

E2: Ich finde es prinzipiell sehr gut.  

 

 

TP: Finden Sie das Vorgehensmodell übersichtlich? Ist es für Sie leicht verständlich oder lassen 

sich auf den ersten Blick Schwächen erkennen? 

E2: Ich würde mehr Farbkontraste setzen, um es übersichtlicher zu gestalten. Grundsätzlich ist es sehr 

sauber aufgearbeitet. Die optische Unterscheidungskraft könnte man jedoch verbessern.  

 

 

TP: Hätten Sie Verbesserungsvorschläge bzw. fehlen Ihnen Bereiche, welche noch konkreter be-

trachtet werden sollten?  

E2: Verbesserungsvorschläge hätte ich nur hinsichtlich der grafischen Aufbereitung, ansonsten scheint 

es allgemein sehr gut anwendbar. 
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Interview CLS Consulting – Experte 3 

 

TP: Was bedeutet für Sie spontan der Begriff Geschäftsmodell? 

E3: Dies bedeutet für mich die Gesamtheit einer Planung, damit ich mein Unternehmen aufbauen kann. 

Die Planung beinhaltet mehrere Sparten, wie z.B. Ressourcen, Personal und andere Voraussetzun-

gen. Es ist wichtig zu wissen, was ich für mein Unternehmen will und dazu brauche. Qualitätsma-

nagement spielt dabei eine sehr große Rolle. Ich muss erstmal wissen, WAS will ich produzieren, 

WO will ich am Markt stehen und WIE will ich am Markt dastehen. Weiters muss ich wissen, was 

mein Produkt wert ist, was will ich dabei verdienen und wer ist eigentlich mein Kunde. Und dann 

kann ich mir anschauen, was ich für das alles brauche. "Reizworte" hierbei sind für mich wirklich: 

Was möchte ich; und anschließend: Wie komme ich dazu. 

 

 

TP: Was bedeutet für Sie spontan der Begriff Innovation? 

E3: Innovation bedeutet für mich einen technischen bzw. wirtschaftlichen Fortschritt zu generieren und 

diesen zu nutzen, um bestehende Systeme zu verbessern oder sogar ganz zu ersetzen. Für mich 

handelt es sich bei Innovationen im Ganzen eher um völlig neue Erkenntnisse, welche bei bestehen-

den Problemen Anwendungen finden. 

 

 

TP: Haben Sie das Geschäftsmodell Ihres Unternehmens schon mal formal bzw. explizit betrach-

tet, um Potenziale zu identifizieren? 

E3: Ja, das wird schon betrachtet. Aber eine Betrachtung im Sinne eines Business Model Canvas z.B. 

erfolgt nicht.  

 

 

TP: Glauben Sie, dass eine systematische Betrachtung zu unerwarteten Ergebnissen führen 

würde?  

E3: Prinzipiell ist es so, dass bereits bei der Planung versucht wird, sämtliche Dinge zu berücksichtigen. 

Natürlich kann es vorkommen, dass man irgendetwas nicht bedenkt. Gerade deswegen aber ist die 

vorherige Auflistung - was will ich, was brauche ich - so wichtig.  

 Bei neuen Unternehmen bzw. unbekannten Branchen ist es jedoch unumgänglich, dass sich im 

Laufe der Zeit herausstellt, dass manche Dinge doch nicht so einfach funktionieren wie gedacht - 

Beispiel: Zolltarifnummer. Aber normalerweise stellt sich so etwas rechtzeitig im Laufe des Prozes-

ses heraus.  

 

 

TP: Wie wichtig ist die Innovation/Entwicklung von Geschäftsmodellen in ihrem Unternehmen? 

[Skala 1 – 5] 

E3: Definitiv 1, sehr wichtig. Man braucht einfach einen Plan, um schnell ans Ziel zu kommen.  
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TP: Wie viel Zeit wird Ihrer Meinung nach in die Entwicklung von Geschäftsmodellen investiert?  

E3: Bei einem eher kleinen Business wie unserem ist es leichter, alles zu überblicken und dementspre-

chend muss nicht sehr viel Zeit investiert werden. Bei größeren Unternehmen sieht das anders aus.  

 

 

TP: Wie dynamisch ist Ihre Branche? [Skala 1 – 5]  

E3: 2. Es gibt verbindliche Gesetze und Regularien in unserer Branche, die alle paar Jahre aktualisiert 

werden. An die muss man sich natürlich halten, also würde ich sagen, dass unsere Branche schon 

sehr dynamisch ist. 

 

 

TP: Wenn Sie an die Entwicklung eines neuartigen Geschäftsmodells denken, wie würden Sie die 

Entwicklung angehen bzw. mit welchen Themen beschäftigen Sie sich? 

E3: Da möchte ich auf meine Antwort bei der ersten Frage verweisen; ich würde zuallererst die Frage 

stellen: Was will ich und was brauche ich dazu. Dabei müssen sämtliche Aspekte miteinbezogen 

werden; an welche Gesetze muss ich mich halten, welche Ausrüstung brauche ich. Auch die Suche 

nach geeignetem Personal ist sehr wichtig. QM-Systeme müssen etabliert werden, um einen höhe-

ren Marktwert und bessere Kundenakzeptanz zu erzielen. Bei höheren Standards wächst auch das 

Vertrauen der Kunden. Grundpfeiler sind für mich: Personal, Ausrüstung und Prozesse.  

 

 

TP: Wenn Sie die von Ihnen genannten Aspekte (aus der vorigen Frage) in ihrer Wichtigkeit reihen 

müssten, wie sähe die Reihenfolge aus? 

E3: Meine drei genannten Aspekte würde ich absolut gleichsetzen. Da gibt es für mich keine Reihen-

folge, man muss sie gleichzeitig betrachten.  

TP: Der finanzielle Aspekt ist für Sie eher vernachlässigbar? 

E3: Das kommt immer darauf an, in welcher Branche man ist. Natürlich braucht man auch für meine 

genannten drei Grundpfeiler dementsprechend finanzielle Mittel.  

 In einer Gesellschaft z.B. sind die finanziellen Ressourcen jedoch ganz anders zu betrachten.  

 Eine Kostenaufstellung ist jedoch immer zu empfehlen.  

 

TP: Zu welchem Zeitpunkt setzen Sie sich mit ihrem Geschäftsmodell auseinander, verfolgen Sie 

einen proaktiven oder einen reaktiven Ansatz? 

E3: Im Prinzip sollte man beide Ansätze verfolgen. Man wünscht sich stetige Verbesserung und muss 

sich an aktuelle Begebenheiten anpassen. 

 

 

 

TP: Welche Faktoren beeinflussen Ihrer Meinung nach Geschäftsmodelle am stärksten in Ihrer 

Branche? 
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E3: Derzeit auf alle Fälle die Konkurrenz, vor allem auch der Preisdruck. Vorschriften und Gesetze be-

einflussen natürlich laufend. 

 

 

TP: Tendieren Sie eher zu radikalen (disruptiven) Erneuerungen oder verfolgen sie eher kleinere 

(inkrementelle) Verbesserungen, die auf bestehendem Aufbauen? 

E3: In unserem Unternehmen tendieren wir auf alle Fälle zu den kleineren Verbesserungen.  

 Für einen Komplettumschlag spielt man immer auf Risiko und braucht dementsprechende Rückla-

gen.  

 

 

TP: Ist das Vorgehen immer gleich, also verfolgen sie einen standardisierten, einheitlich struktu-

rierten Prozess? 

E3:  

Es macht Sinn, einen strukturierten Prozess im Unternehmen zu etablieren.  

 

TP: Wie sieht dieser Prozess aus? Welche Bestandteile hat er? 

E3: Das fängt bei Stellenbeschreibungen an, geht über zu Hygienevorschriften und endet bei den Doku-

mentationen.  

 Gerade im QM sind standardisierte Prozesse täglich Brot. Bei standardisierten Prozessen fühlen 

sich auch die Mitarbeiter sicherer. Fehler werden schneller erkannt und können besser behoben und 

in Zukunft vermieden werden.  

 

 

TP: Welche Abteilungen bzw. Personen werden in der Entwicklung eingebunden? 

E3: Prinzipiell bin ich für all jene Personen offen, die Interesse zeigen. Speziell auch Personen mit dem-

entsprechender Berufs- und Lebenserfahrung. In Abteilungen gesprochen: der CEO natürlich, die 

IT, die Logistik, das QM. 

 

 

TP: Nutzen Sie bestimme Methoden oder Instrumente, um Komponenten von Geschäftsmodellen 

zu entwickeln? 

E3: Ja, wir nutzen eine Umweltanalyse.  

 

 

TP: Wie sieht die finanzielle Planung aus? Welche Faktoren (Ressourcen, Zeit, Fixkosten, Perso-

nal, Zertifizierungen) spielen hier die größte Rolle? 

E3: Die finanzielle Planung liegt nicht in meinem Aufgabenbereich.  

 Qualität und Kosten wären für mich jedoch die größten Faktoren. Auch Zertifizierungen spielen eine 

große Rolle. Kosten für Personal, Marketing und Kanalaufbau halten sich jedoch in Grenzen.  
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TP: Nutzen Sie externe Unterstützung zur Entwicklung, d.h. Beratungsunternehmen, Moderato-

ren, Kreativagenturen? 

E3: Nein, eigentlich nicht da wir ja selbst ein Beratungsunternehmen sind und wir somit Kompetenzlü-

cken eingestehen würden. Bei uns wird das alles intern erledigt und abgedeckt. 

 

 

TP: Werden Kunden oder Partner in den Entwicklungsprozess eingebunden? 

E3: Im Prinzip ja. In unserer Branche gibt es derzeit noch viel gegenseitige Unterstützung.  

 

 

TP: Beschäftigen Sie sich bei der Entwicklung ihres Geschäftsmodells explizit mit dem Nutzen 

bzw. Wertangebot des Unternehmens an den jeweiligen Kunden?  

E3: Ja natürlich. Dies ist bei uns jedoch vielleicht schwieriger als in anderen Branchen, da es sich um 

ein medizinisches Produkt handelt.  

 

 

TP: Wie reaktionsfähig ist die Branche in Krisensituationen? 

E3: Auf die jetzige Krisensituation bezogen sind wir doch sehr reaktionsfähig. Das hat mich selbst etwas 

überrascht. Das Personal wurde ins Home Office versetz, das war leicht möglich, da jeder sowieso 

mit einem Laptop arbeitet. Die Kontakte zu den Kunden wurden über elektronische Systeme weiter-

gepflegt und viele Arbeiten konnten so weiterverfolgt werden. Jedoch waren Audits und Besuche vor 

Ort nicht möglich. Das hat uns und den Kunden Zeit bei einigen Zertifizierungsverfahren gekostet. 

Neue Aufträge stagnierten, also wir haben nicht viele neue Kunden bzw. neue Aufträge akquirieren. 

Klar, da die Situation sehr unsicher war und gewisse Tätigkeiten, welche von uns angeboten werden, 

eben nur direkt vor Ort abgewickelt werden können. Mitarbeiter haben wir alle behalten, da mussten 

wir auch keinen in die angepriesene Kurzarbeit schicken.  

 

 

TP: Was ist Ihr erster Eindruck (grafisch und inhaltlich)? 

E3: Ich sehe einen eindeutigen Prozess, von links nach rechts. Die Reihenfolge, wie die verschiedenen 

Sparten betrachtet werden sollen, ist somit vorgegeben. Mir stellt sich jetzt die Frage: Warum genau 

diese Reihenfolge?  

TP: Die Reihenfolge ist nicht so ausschlaggebend. Wichtig ist, dass der Markt in erster Instanz betrachtet 

wird. Prinzipiell macht es so jedoch dahingehend Sinn, da jeder Baustein für den jeweiligen nachfol-

genden Baustein bereits wichtige Informationen liefert.  

E3: Das war nur mein erster Eindruck. Wenn ich es mir genauer betrachte, wird es sofort leichter ver-

ständlich.  

 

TP: Finden Sie das Vorgehensmodell übersichtlich? Ist es für Sie leicht verständlich oder lassen 

sich auf den ersten Blick Schwächen erkennen? 
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E3: Es ist leicht verständlich.  

 

 

TP: Hätten Sie Verbesserungsvorschläge bzw. fehlen Ihnen Bereiche, welche noch konkreter be-

trachtet werden sollten? 

E3: Der Punkt "Netzwerk" wäre für mich kein Baustein in diesem Prozess, sondern einer permanenten 

Betrachtung unterlegen. "Übersicht über Kosten und Erlöse" würde ich, gleich wie den Punkt "Netz-

werk", auch als permanent zu betrachten hervorheben und diesen Punkt sogar ganz an den Anfang 

stellen, vielleicht sogar vor den Baustein "Markt". 
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Interview Hanfland GmbH – Experte 4 

 

TP: Was bedeutet für Sie spontan der Begriff Geschäftsmodell? 

E4: Wie ich meine Produkte verkaufe und an welche Zielgruppen ich verkaufe.  

TP: Geschäftsmodell ist also ein Begriff für euch und hat eine dementsprechende Wichtigkeit.  

E4: Ja. 

 

 

TP: Was bedeutet für Sie der Begriff Innovation? 

E4: Eine Innovation beginnt für mich meistens mit einer Idee, welche auf neuen Parametern und Gege-

benheiten aufbaut. Es muss nicht immer neu sein, sondern kann auch dadurch geschaffen werden, 

dass etwas Bestehendes durch Veränderung verbessert werden kann und auf einmal viel mehr Nut-

zen für den Produzenten aber auch die Kunden generieren kann. für mich etwas neues bzw. neu-

wertigeres, 

 

 

TP: Haben Sie das Geschäftsmodell Ihres Unternehmens schon mal formal bzw. explizit betrach-

tet, um Potenziale zu identifizieren? 

E4: Nein, nicht direkt. Es geht immer zuerst um die Frage: In welchen Bereich möchte ich investieren; 

möchte ich mehr in den Endkunden, in den Online-Shop oder in die Großabnehmer investieren. Wir 

versuchen, alle Bereiche etwas abzudecken.  

TP: Es geht Ihnen quasi darum, den ganzen Markt zu bedienen.  

E4: Ja. 

 

 

TP: Glauben Sie, dass eine systematische Betrachtung zu unerwarteten Ergebnissen führen 

würde?  

E4: Das kann gut sein.  

TP: Ihr seid also, auch ohne das Geschäftsmodell formal durchzuspielen, recht gut im Bilde. 

E4: Ja. Dazu muss man sagen, dass allein die Endkundenbedienung über den Online-Shop ja schon 

enorm viel Aufwand erfordert und dies möchten wir auf keinen Fall vernachlässigen.  

 

 

TP: Wie wichtig ist die Innovation/Entwicklung von Geschäftsmodellen in ihrem Unternehmen? 

[Skala 1 – 5] 

E4: Neue Geschäftsmodelle?  

TP: Unter anderem. Aber auch, ob bestehende Geschäftsmodelle erweitert werden und ob versucht wird, 

neue Kanäle bzw. Vertriebsmöglichkeiten zu finden. Schon den gleichen Markt weiterhin zu bedie-

nen, aber evtl. auch die Bandbreite und die Produktauswahl zu erweitern. Prinzipiell geht es hier um 

das Thema "Innovation".  

E4: Das läuft eigentlich eher automatisch. Produktentwicklung findet schon laufend statt, aber die 
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Auswirkung ist nicht sehr enorm. Bei einer Skala von 1-5 wäre ich hier eher bei 4. 

 

 

TP: Wie dynamisch ist Ihre Branche? [Skala 1 – 5]  

E4: Langsam wachsend würde ich sagen. Sehr dynamisch ist unsere Branche nicht. Damit wären wir 

diesmal bei 3. 

 

 

TP: Wenn Sie an die Entwicklung eines neuartigen Geschäftsmodells denken, wie würden Sie die 

Entwicklung angehen bzw. mit welchen Themen beschäftigen Sie sich? 

E4: Dieses Thema beschäftigt uns schon seit 5 Jahren. Wir haben uns dann dazu entschieden, in der 

Lebensmittelbranche zu bleiben, weil wir hier definitiv ausgelastet sind. Eventuell würden wir, wenn 

wir uns für eine Entwicklung eines neuen Modells entscheiden würden, z.B. mit der Zucht von Blüten 

beginnen und diese dann ins Sortiment aufnehmen.  

TP: Würden Sie zuerst Informationen bei den Kunden über den Bedarf einholen? Auch vielleicht Gesprä-

che mit anderen Produzenten führen?  

E4: Ja, hier haben wir ja generell viele Kontakte. Aber eigentlich ist eine Entwicklung eines neuen Mo-

dells nicht wirklich Thema für uns. Wir haben hierfür einfach keine Kapazitäten und kein Investitions-

volumen.  

 

 

TP: Wenn Sie die von Ihnen genannten Aspekte (aus der vorigen Frage) in ihrer Wichtigkeit reihen 

müssten, wie sähe die Reihenfolge aus? 

E4: Die Kunden ständen an erster Stelle.  

 

 

TP: Zu welchem Zeitpunkt setzen Sie sich mit ihrem Geschäftsmodell auseinander, verfolgen Sie 

einen proaktiven oder einen reaktiven Ansatz? 

E4: Teilweise proaktiv. Wir überlegen schon, in welche Bereiche unsere Hanfsamen noch aufgenommen 

werden könnten. Jeder neue Bereich bedeutet aber auch eine lange Anlaufzeit, meistens so um ein 

Jahr.  

 

 

TP: Welche Faktoren beeinflussen Ihrer Meinung nach Geschäftsmodelle am stärksten in Ihrer 

Branche? 

E4: Das günstige Angebot von Hanf am Markt. Großmengen können nicht mehr ins Ausland verkauft 

werden, weil es einfach günstigeren Hanf gibt. Dieser Teil ist komplett weggefallen.  

TP: Welche Länder bedient ihr unter anderem?  

E4: Vorwiegend Österreich, aber auch teilweise Kunden aus Polen, Tschechien. Diese Kunden decken 

aber nur einen kleinen Bereich. Vor 5 Jahren sah das aber noch anders aus. Da haben wir z.B. auch 

große Mengen an Deutschland geliefert. Jetzt ist einfach der Preis ein Problem. Proaktiv haben wir 



Anhang 2: Transkripiton der Experteninterviews 

143 

uns dann entschieden, uns auf den Detailverkauf in Österreich zu konzentrieren. Nur so konnten wir 

uns abheben.  

 

 

TP: Tendieren Sie eher zu radikalen (disruptiven) Erneuerungen oder verfolgen sie eher kleinere 

(inkrementelle) Verbesserungen, die auf bestehendem Aufbauen? 

E4: Kleine Verbesserungen.  

 

 

TP: Ist das Vorgehen immer gleich, also verfolgen sie einen standardisierten, einheitlich struktu-

rierten Prozess? 

E4: Wir verfolgen keinen strukturierten Prozess, deswegen unterscheidet sich dieser auch immer wieder. 

 

 

TP: Warum unterscheidet sich der Prozess immer? Würde ein einheitlicher Prozess etwas ver-

bessern? 

E4: Wir gestalten das ganz individuell. Unser Unternehmen ist zu klein, um einen strukturierten Prozess 

aufzustellen. Unser Geschäftsmodell ändert sich vielleicht alle 10 Jahre. 

TP: Wie viele Mitarbeiter beschäftigen Sie?  

E4: In Summe sind wir 17, davon aber viele Teilzeitbeschäftigte. 

 

 

TP: Welche Abteilungen bzw. Personen werden in der Entwicklung eingebunden? 

E4: Eine eigene Entwicklungsabteilung haben wir nicht. Die Entscheidungen treffe ich. Drei weitere Mit-

arbeiter unterstützen mich dabei mit ihren Meinungen und Ansichten. 

 

 

TP: Nutzen Sie bestimme Methoden oder Instrumente, um Komponenten   von Ge-

schäftsmodellen zu entwickeln? 

E4: Nein, wir nutzen keine bestimmten Methoden oder Instrumente. 

 

 

TP: Wie sieht die finanzielle Planung aus? Welche Faktoren (Ressourcen, Zeit, Fixkosten, Perso-

nal, Zertifizierungen) spielen hier die größte Rolle? 

E4: Zurzeit die Festzertifizierung. Die erhalten wir in einem Monat. Der Mitarbeiterstand wird auch suk-

zessive, je nach Arbeitsaufkommen, erhöht. Aufgrund der hohen Fixkosten legen wir auch Wert da-

rauf, eine gute Auslastung zu haben. 

TP: Die Biozertifizierung habt ihr, oder? 

E4: Ja, wir sind mit der Biozertifizierung gestartet. 
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TP: Nutzen Sie externe Unterstützung zur Entwicklung, d.h. Beratungsunternehmen, Moderato-

ren, Kreativagenturen? 

E4: Wir nutzen immer wieder geführte Workshops. Wir investieren in Personalentwicklung und Prozess-

ablauf. 

 
 
TP: Werden Kunden oder Partner in den Entwicklungsprozess eingebunden? 

E4: Schon auch. Teilweise kommen auch direkte Anfangen vonseiten der Kunden. Da hält man zuvor 

Rücksprache mit Partnern und setzt das Gewünschte bei Möglichkeit um. 

 
 
TP: Beschäftigen Sie sich bei der Entwicklung ihres Geschäftsmodells explizit mit dem Nutzen 

bzw. Wertangebot des Unternehmens an den jeweiligen Kunden?  

E4: Wir versuchen z.B., die Rückverfolgbarkeit unserer Ware immer wieder nach außen zu kommunizie-

ren. Wir stehen diesbezüglich in sehr engem Kontakt mit unseren Hanfbauern. 

 

 

TP: Wie reaktionsfähig ist die Branche in Krisensituationen? 

E4: Sehr reaktionsfähig. Der Betrieb konnte auch unter den vorherrschenden Bedingungen normal wei-

terlaufen. Wir mussten weder Mitarbeiter entlassen noch auf Kurzarbeit schicken, da die Nachfrage 

am Markt gleichgeblieben ist. 

 
 
TP: Was ist Ihr erster Eindruck (grafisch und inhaltlich)? 

E4: Ich finde es gut. Die Schritte so durchzuspielen macht sowohl für ein neues Unternehmen als auch 

für ein bestehendes durch aus Sinn. Es ist definitiv ideenanregend. 

 
 
TP: Finden Sie das Vorgehensmodell übersichtlich? Ist es für Sie leicht verständlich oder lassen 

sich auf den ersten Blick Schwächen erkennen? 

E4: Ich könnte mir vorstellen, damit zu arbeiten. Vor allem im Rahmen eines Workshops wäre es sehr 

interessant. 

 
 
TP: Hätten Sie Verbesserungsvorschläge bzw. fehlen Ihnen Bereiche, welche noch konkreter be-

trachtet werden sollten?  

E4: Vielleicht könnte man den Punkt "Netzwerk" in Lieferanten und Kooperationen splitten. Daten über 

Kooperationspartner zu erheben dürfte aber nicht so einfach sein. 

 Vielleicht wäre ein Tool zur Ermittlung der benötigten Größe des Unternehmens auch noch wichtig, 

um zu wissen, wie groß mein Unternehmen mindestens werden muss, um gewinnorientiert zu sein. 

 

TP Gibt es noch weitere Ergänzungen Ihrerseits zu der Thematik? 

E4: Nein, ich fand es sehr umfassend und sehr viele Bereiche wurden abgedeckt. 
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Interview BioTech Science - Experte 5 

 

TP: Was bedeutet für Sie spontan der Begriff Geschäftsmodell? 

E5: Für mich bedeutet der Begriff "Geschäftsmodell" - auch z.B. in Hinblick auf unsere Algenanlage - im 

Endeffekt: Wie kann ich mit meiner Algenanlage am Ende des Tages einen Gewinn erwirtschaften 

und wie kann das funktionieren kann. Wirklich völlig allgemein gehalten.  

TP: Also ganz allgemein bedeutet der Begriff für Sie: Wie kann ich Erlös erwirtschaften. Haben Sie sich 

von Anfang an auch schon mit dem Kundensegment beschäftigt? Nahrungsergänzungsmittel waren 

in diesem Bereich eigentlich Neuland. 

E5: Mittels Marktanalysen wussten wir, welche Alge hohe Umsätze bringt. Am Anfang steht immer die 

Idee. Zuerst haben wir nach dem Rohstoff gesucht. Dann haben wir die Verfahrenstechnik dazu 

entwickelt. Anschließend haben wir uns ein Produkt gesucht, welches hohe Umsätze lukrieren kann. 

Aus dieser Betrachtungsweise heraus haben wir uns mit den Kunden und dem Markt beschäftigt. 

TP: Diese Anlagen erfordern ja natürlich auch ein gewisses Budget. Da wäre es vermutlich halsbreche-

risch, sich zuvor nicht mit dem Markt zu beschäftigen. 

E5: Das wäre grob fahrlässig gewesen. 

 

 

TP: Was bedeutet für Sie spontan der Begriff Innovation? 

E5: Ich glaube hier versteht jeder etwas anderes damit, gerade in der heutigen Zeit, wo fast jedes Un-

ternehmen als innovativ gelten will. Für mich stellt eine wirkliche Innovation etwas Neuwertiges dar. 

Das kann eine technische oder wirtschaftlicher Lösungsansatz sein, welcher darauf abzielt, Lösun-

gen für am Markt bestehende Probleme zu beheben, vor allem auf der Kundenseite.  

 

 

TP: Haben Sie das Geschäftsmodell Ihres Unternehmens schon mal formal bzw. explizit betrach-

tet, um Potenziale zu identifizieren? 

E5: Das machen wir laufend. Wenn wir das nicht laufend machen würden, wäre dies nicht unbedingt der 

richtige Weg. Es ist immerhin Neuland, auch für uns. Über die gesamte Entwicklung hinweg, von 

Anfang bis jetzt, gab es laufend irgendwelche Änderungen und wird es auch in Zukunft noch geben. 

Das passt jetzt vielleicht auch noch zur vorherigen Frage: Das ganze Modell ist grob auf 10 Jahre 

gerechnet. Und wie Sie richtig erkannt haben, war die Anlage eine große Investition und diese In-

vestition muss erstmal zurückverdient werden. Dies wurde gerechnet. zehn Jahre kann jedoch nie-

mand vorausschauen. Aber meistens bemerkt man schon nach kurzer Zeit, wenn man irgendwo 

gegensteuern muss.  

TP: Der ROI (Return on Investment) wurde bei Ihrer Firma also auf zehn Jahre berechnet. 

E5: Theoretisch wäre der schon früher, aber es wurde vorläufig mal auf zehn Jahre berechnet. Aus der 

Praxis heraus kann ich jedoch behaupten, kein Geschäftsführer kann länger als ein oder zwei Jahre 

in die Zukunft schauen.  

 

TP: Natürlich, es gibt ja so viele Parameter, die man nicht einberechnen kann. Sie werden 
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wahrscheinlich, da Sie ja sagten, dass Sie ihr Geschäftsmodell laufend betrachten, alle paar Jahre 

die neuen Erkenntnisse neu einbeziehen. Preisveränderungen, Nachfrageveränderungen etc. 

E5: Genau. Ein großes Thema sind auch rechtliche Angelegenheiten. Das kann von heute auf morgen 

komplett anders aussehen. Auch wir haben laufend damit zu tun. Worst Case kann sein, dass man 

von heute auf morgen nichts mehr darf.  

TP: Zusammenfassend kann man also sagen, dass ihr für euch herausgefunden habt, dass Algen be-

züglich Biodiesel nicht verwendbar bzw. erlösbringend sind, dafür umso mehr im Bereich der Nah-

rungsergänzungsmittel. 

E5: Genau. Ergänzend wäre zum entwickelten Geschäftsmodell noch zu sagen: Wir wollten rein nur 

Rohstoffe produzieren, also konkret die Algenbiomasse.  

TP: Welche Alge habt ihr dafür verwendet?  

E5: Haematococcus pluvialis. Die Alge produziert den Wertstoff Astaxanthin, und dieser ist in der EU auf 

eine Einnahme von täglich 8mg limitiert.  

TP: Spielt Produktentwicklung für euch eine Rolle? 

E5: Prinzipiell kann man auch Rohstoffe weiterentwickeln. Wir haben schon eine eigene Produktentwick-

lungsabteilung. Da hinein fällt auch das Thema "Potenziale". Auch unser Rohstoff hat sich ein biss-

chen verändert. Bei den ersten Marktstudien, als wir uns entschieden hatten, die Anlage zu bauen, 

kam heraus, dass dieses Geschäft extrem lukrativ sein würde. Man würde ohne viel Zutun direkt aus 

dem Lager verkaufen. Dies hat sich in den letzten Jahren jedoch geändert. Es sind viele Produzenten 

nachgekommen, teilweise auch Produzenten aus dem asiatischen Markt, die mit niedrigeren Preisen 

produzieren. Da haben wir bemerkt, wir müssen uns irgendwie differenzieren. Man kann z.B. ge-

meinsam mit dem Kunden Endprodukte entwickeln, mit dem Kunden den ganzen Weg bis zum End-

produkt gemeinsam gehen. Auch das nennt man dann Produktentwicklung. Es wird laufend versucht, 

das Geschäftsmodell etwas anzupassen und auch andere Potenziale zu entdecken. Bei großem 

Mitbewerb ist Differenzierung einfach ein Muss und der Preis spielt letztendlich nur noch eine sekun-

däre Rolle. Das ist meine Meinung dazu. 

 

 

TP: Wie wichtig ist die Innovation/Entwicklung von Geschäftsmodellen in ihrem Unternehmen? 

[Skala 1 – 5]  

E5: Sehr wichtig, sonst hätten wir die Anlage gar nicht erst gebaut. Das war für unser gesamtes Unter-

nehmen eine riesengroße Investition. Natürlich versuchen wir laufend neue Geschäftsmodelle zu 

entwickeln, nur geht das nicht einfach von Jetzt auf Gleich, sondern dauert natürlich Jahre.  

 

 

TP: Auf einer Skala von 1 bis 5, wobei 1 "sehr wichtig" ist; wo würden Sie die Wichtigkeit der 

Innovation/Entwicklung von Geschäftsmodellen einordnen? 

E5: Ich würde sagen bei 2.  

TP: Und Geschäftsmodelle werden bei euch laufend überprüft.  

E5: Ja. Jedes Jahr wird ein Jahresbudget definiert und dieses wird dann quartalsweise kontrolliert. Wei-

ters werden Businesspläne, die über Jahre gehen, jährlich adaptiert.  
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TP: Wie dynamisch ist Ihre Branche? [Skala 1 – 5]  

E5: Da würde ich 3 sagen. Wobei uns hier aufgrund der kurzen Dauer noch etwas das Gefühl dafür fehlt. 

Wir produzieren erst seit ca. einem Jahr. Im  Jänner 2019 sind wir in Betrieb gegangen, Mitte 

2019 hatten wir das erste verkaufsfähige Produkt. Alles, was davor passiert ist, waren Analysen, die 

nur zum Teil der Realität entsprachen. Erst wenn das Produkt beim Kunden landet, erhält man das 

ehrliche Feedback. Man kann ganz genau berechnen, welche Ressourcen benötigt werden, um das 

Produkt herzustellen, aber welche Summe der Kunde bereit ist für das Produkt zu zahlen merkt man 

erst, wenn man mit dem Produkt vorm Kunden steht. Die benötigten Ressourcen jedoch bzw. die 

Fixkosten kann man relativ genau ermitteln.  

 

 

TP: Wenn Sie an die Entwicklung eines neuartigen Geschäftsmodell denken, wie würden Sie die 

Entwicklung angehen bzw. mit welchen Themen beschäftigen Sie sich? 

E5: Das Erste, dass man braucht, ist ein Produkt und eine Idee. Und diese Idee wiederum muss ge-

braucht werden. Das ist für mich das Allerwichtigste. Dann würde ich alles mit einer Marktanalyse 

verfestigen. So haben wir das z.B. bei diesem Modell gemacht. Auch wichtig ist eine Wirtschaftlich-

keitsrechnung, das heißt, wann bringt mir das Geschäftsmodell wirklich etwas zurück.  

 Zusammengefasst: Zuerst kommt das Produkt, mit einer Idee. Dann die Marktanalyse, dann die 

Wirtschaftlichkeitsrechnung, dann sollte der Businessplan für einen Zeitraum von zehn Jahren er-

stellt werden und natürlich auch berechnet werden, wann der ROI erreicht sein wird. Dann kann man 

in die Umsetzung gehen.  

TP: Die Umsetzung beinhaltet dann Standortsuche, Anlagenbau etc.? 

E5: Da läuft dann sehr viel parallel. Marktanalyse, Standortsuche, Wirtschaftlichkeitsrechnung liefen pa-

rallel zueinander, um natürlich auch Zeit zu sparen.  

TP: Hat auch Nachhaltigkeit eine Rolle für Sie gespielt?  

E5: Ja natürlich. Die Nachhaltigkeit sowie der Umweltgedanke sind bei uns generell Thema.  

 

 

TP: Wenn Sie die von Ihnen genannten Aspekte (aus der vorigen Frage) in ihrer Wichtigkeit reihen 

müssten, wie sähe die Reihenfolge aus? 

E5: Produkt, Idee inklusive des Wissens über die Nachfrage; dies steht an erster Stelle. Dann eben die 

Marktanalyse, Wirtschaftlichkeitsrechnung und zum Schluss die Umsetzung. Jeder Punkt für sich ist 

wichtig und wenn etwas nicht stimmig ist, ist dies ein Abbruchkriterium.  

 

 

TP: Zu welchem Zeitpunkt setzen Sie sich mit ihrem Geschäftsmodell auseinander, verfolgen Sie 

einen proaktiven oder einen reaktiven Ansatz? 

E5: Eher einen proaktiven Ansatz und aufgrund dessen, dass wir so frisch am Markt sind, würde ich 

sagen wir setzen uns laufend mit unserem Geschäftsmodell auseinander. Mit laufend ist auch 
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wirklich laufend gemeint, da reicht es nicht, sich quartalsweise irgendwelche Budgetzahlen anzuse-

hen.  

TP: Könntet ihr euer Potenzial bzgl. Herstellung der Mengen noch steigern? 

E5: Ja aber die Unterbringung am Markt ist dann ein anderes Thema. Die Produktion haben wir sehr gut 

im Griff, was für uns wirklich neu ist, ist definitiv der Markt.  

 

 

TP: Welche Faktoren beeinflussen Ihrer Meinung nach Geschäftsmodelle am stärksten in Ihrer 

Branche? 

E5: Wir setzen eher auf Qualität und Kundensupport. Auch rechtliche Faktoren spielen eine sehr große 

Rolle. Angebot und Nachfrage hat natürlich auch einen extremen Einfluss. Und natürlich der Preis.  

TP: War die Technologie, die ihr nutzt, schon da oder ...? 

E5: Das war eine Eigenentwicklung. Gut, dass Sie diesbezüglich nachfragen; die Technologie ist sicher-

lich ein Differenzierungsmerkmal zu anderen Produzenten, so eine Art von Eigenproduktion, wie wir 

sie führen, hat sonst niemand.  

TP: Dies ist bestimmt ein gutes Argument bei euren Abnehmern.  

E5: Definitiv. 

 

 

TP: Tendieren Sie eher zu radikalen (disruptiven) Erneuerungen oder verfolgen sie eher kleinere 

(inkrementelle) Verbesserungen, die auf bestehendem Aufbauen? 

E5: Das ist komplett situationsabhängig. Da kann ich nicht sagen, was besser ist. Hin und wieder sind 

es kleine Änderungen, hin und wieder muss man radikal durchgreifen.  

TP: Radikal wäre für mich jetzt in diesem Zusammenhang, sich plötzlich für eine komplett andere Algen-

art zu entscheiden.  

E5: Dann würde ich eher zu kleineren Verbesserungen tendieren. Wir würden bei unserer Algenart blei-

ben, darauf ist unser Business aufgebaut und wir könnten uns somit keine komplett neue Alge ran-

holen. Zumindest nicht kurzfristig.  

 

 

TP: Ist das Vorgehen immer gleich, also verfolgen sie einen standardisierten, einheitlich struktu-

rierten Prozess? 

E5: Ja. Wir sind auch in diversen Qualitätsmanagementsystemen zertifiziert. Sämtliche Prozesse sind 

niedergeschrieben.  

 

TP: Welche Abteilungen bzw. Personen werden in der Entwicklung eingebunden? 

E5: Die Geschäftsmodellüberprüfung passiert laufend im Controlling in Zusammenarbeit mit den dazu-

gehörigen Fachabteilungen. Ein Budget bzw. ein Businessplan besteht aus einer Vielzahl an Zeilen 

und dabei sind die jeweiligen Verantwortlichen von den Fachabteilungen miteinbezogen. Überge-

ordnet ist hier eben unser Controlling. Wenn es um die Entwicklung eines Geschäftsmodells geht, 

gibt es einen Projektleiter und jener holt sich aus der Firma die Ressourcen, die er benötigt.  
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TP: Nutzen Sie bestimme Methoden oder Instrumente, um Komponenten von Geschäftsmodellen 

zu entwickeln? 

E5: Die SWOT-Analyse ist mir sehr gut bekannt und die verwenden wir natürlich.  

Wettbewerbsanalysen und derlei andere Instrumente verwenden wir auch. Bei uns ist z.B. der Ver-

trieb für die Wettbewerbsanalyse zuständig. Umweltanalyse führen wir auch durch, die Stärken-

/Schwächenanalyse ist auch immer dabei. Das Erlösmodell ist für mich der Businessplan. Wie auch 

immer man die Methoden bzw. die Instrumente nennen will, der Ablauf ist im Endeffekt immer der-

selbe. 

 

 

TP: Wie sieht die finanzielle Planung aus? Welche Faktoren (Ressourcen, Zeit, Fixkosten, Perso-

nal, Zertifizierungen) spielen hier die größte Rolle? 

E5: Da beziehe ich mich auf meine vorangegangenen Antworten.  

 

 

TP: Nutzen Sie externe Unterstützung zur Entwicklung, d.h. Beratungsunternehmen, Moderato-

ren, Kreativagenturen? 

E5: Teilweise machen wir das sogar ganz gezielt. Ab und zu läuft man Gefahr, in einen Tunnelblick zu 

verfallen. Gott sei Dank erkennen wir das immer wieder und holen uns einen externen Moderator 

bzw. Berater heran, der uns wieder eine andere Sichtweise eröffnet. Der uns auch dazu bringt, wie-

der in ganz andere Richtungen zu denken. Wir nutzen externe Unterstützung jedoch nur ganz gezielt 

und es steht auch auf keinen Fall an der Tagesordnung.  

 

 

TP: Werden Kunden oder Partner in den Entwicklungsprozess eingebunden? 

E5: Nicht direkt, aber indirekt. Wir führen z.B. Kundenbefragungen durch. Dieses Feedback spielt dann 

schon eine Rolle.  

TP: Gibt es konkrete Zeitpunkte für Kundenbefragungen? 

E5: Nein. Im Schnitt führen wir diese 1x im Jahr durch. 

 

 

TP: Beschäftigen Sie sich bei der Entwicklung ihres Geschäftsmodells explizit mit dem Nutzen 

bzw. Wertangebot des Unternehmens an den jeweiligen Kunden? Wenn ja, in welcher Form?  

E5: Ja. Mit Marktanalysen und Marktstudien.  

 

 

TP: Wie reaktionsfähig ist die Branche in Krisensituationen? 

E5: Überraschend reaktionsfähig. Sowohl von Personal, sowie der Unternehmensführung und auch in 

technischer Hinsicht, hat es nirgendwo größere Probleme gegeben.  
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TP: Was ist Ihr erster Eindruck (grafisch und inhaltlich)? 

E5: Wenn ich mich auf die Überschriften beziehe, deckt sich das ziemlich mit unserer Herangehens-

weise. Die Begriffe unterscheiden sich nur etwas. Für mich ist dieses Modell schlüssig.  

 

 

TP: Finden Sie das Vorgehensmodell übersichtlich? Ist es für Sie leicht verständlich oder lassen 

sich auf den ersten Blick Schwächen erkennen? 

E5: Die Namen der Instrumente sagen mir teilweise nichts, aber ansonsten ist es sehr übersichtlich.  

 

 

TP: Hätten Sie Verbesserungsvorschläge bzw. fehlen Ihnen Bereiche, welche noch konkreter be-

trachtet werden sollten? z.B. im Hinblick auf die Marktanalysen; war die Datenbeschaffung eher 

schwierig? 

E5: Ja das war schwierig. Teilweise haben wir Studien explizit beauftragen müssen. Wir haben Unter-

nehmen damit beauftragt, eine Studie für uns durchzuführen. Die Marktanalyse an sich war relativ 

schwierig. Es war nicht so einfach, an wirklich schlüssige Daten zu kommen. Die Ergebnisse waren 

teilweise extrem unterschiedlich, was Mitbewerber, Produktionsmängel oder den Bedarf am Markt 

betraf. 

TP: Das habe ich mir gedacht. Marktanalysen in solchen Branchen sind wahrscheinlich sehr kosten- und 

zeitintensiv? 

E5: Ja genau. Meiner Meinung nach sind die Marktanalysen wirklich der schwierigste Teil. 
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Interview AGES - Experte 6 

 

TP: Was bedeutet für Sie spontan der Begriff Geschäftsmodell? 

E6: Ein Geschäftsmodell ist die Art und Weise, wie man ein Ziel erreicht. 

 

 

TP: Was bedeutet für Sie spontan der Begriff Innovation? 

E6: Innovation bedeutet für mich, dass man in Zusammenhang mit seinem Geschäftsmodell neue 

Ideen, neue Technologien, einfach neue Wege einschlägt. Dabei kann man zwischen neuen Ideen 

oder neuer Anwendung von bestehenden Ideen unterscheiden.  

 

 

TP: Haben Sie das Geschäftsmodell Ihres Unternehmens schon mal formal bzw. explizit be-

trachtet, um Potenziale zu identifizieren?  

E6: Ja, auf jeden Fall. Innerhalb unseres Aufgabengebietes - der Herstellung von THC-haltigem Can-

nabis für medizinale Cannabisprodukte - haben wir definitiv unser Geschäftsmodell genau betrach-

tet, uns die Potenziale intensiv angeschaut. 

 

 

TP: Hat die systematische Betrachtung zu unerwarteten Ergebnissen geführt und/oder große 

Potenziale aufgezeigt, die im Vorfeld nicht bekannt waren? 

E6: Es hat schon neue Potenziale aufgezeigt. Es hat sich viel getan. Der Markt sowie der Wettbewerb 

haben sich verändert. Mitbewerb gab es früher kaum und auch die Anforderungen der Kunden 

haben sich vollkommen geändert. Bei der Betrachtung der Potenzialanalyse haben wir dann ge-

wisse Modelle entwickelt, um auf das alles reagieren zu können. Es handelte sich dabei aber nicht 

um eine einzige Potenzialanalyse, sondern um immer wiederkehrende Analysen. 

 

 

TP: Wie wichtig ist die Innovation / Entwicklung von Geschäftsmodellen in Ihrem Unternehmen? 

[Skala 1-5] 

E6: 2. Die Entwicklung der Geschäftsmodelle bzw. auf einen neuen Markt zu reagieren war früher 

vernachlässigbar. Doch die Entwicklung der Produkte bzw. der Prozesse war auch früher schon 

wichtig.  

 

 

TP: Wie häufig werden Geschäftsmodelle überprüft? Wie viel Zeit wird investiert? 

E6: In der Phase, in der wir uns gerade eben befinden, wird das Geschäftsmodell permanent überprüft. 

Wir sind gerade in einer Phase der Entwicklung eines neuen Geschäftsmodells bzw. neuer Ge-

schäftsmodelle. Wir haben intern mehrere Gruppen, in denen wir uns systematisch damit ausei-

nandersetzen und das permanent. Mindestens 10% unserer Gesamtzeit wird dafür verwendet.  
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TP: Wie dynamisch ist Ihre Branche? [Skala 1-5] 

E6: Skala Note: 4 Da wir ein staatliches Unternehmen sind, sind wir an die Entscheidungen der zu-

ständigen Ministerien und Behörden gebunden. Auch die Vorgaben für unsere medizinischen Pro-

dukten sind eher statisch, also können wir da nicht wirklich viel verändern. 

 

 

TP: Wenn Sie an die Entwicklung eines neuartigen Geschäftsmodells denken, wie würden Sie 

die Entwicklung angehen bzw. mit welchen Themen beschäftigen Sie sich? 

E6: Aktuell beschäftigen wir uns sehr stark mit dem Markt und den Kunden. Die Marktanforderung und 

die Kundenwünsche stehen absolut im Vordergrund. Auf der anderen Seite der Skala beschäftigen 

wir uns auch mit dem Produkt bzw. der Dienstleistung, die wir anbieten. Es ist sehr wichtig, erst 

mal zu erheben, was der Markt bzw. die Kunden brauchen. Zweitens ist es wichtig zu wissen, 

welche dieser Wünsche wir erfüllen können. Alles kann man nicht machen. Aufgrund gesetzlicher 

Beschränkungen ist einfach auch nicht alles zulässig. Zwischen Marktanforderung und Möglichkeit 

der Umsetzung entwickeln wir dann unser Geschäftsmodell.  

Für die Cannabisproduktion wird speziell keine SWOT-Analyse angewandt, wobei das bestimmt 

eine gute Idee wäre. Wir beschäftigen uns zwar schon mit unseren Stärken und Schwächen, je-

doch nicht in der formalisierten Form der SWOT-Analyse. 

 

 

TP: Wenn Sie die von Ihnen genannten Aspekte (aus der vorigen Frage) in ihrer Wichtigkeit rei-

hen  müssten, wie sähe die Reihenfolge aus?  

E6: Der Markt (Kunde) wäre an erster Stelle. An zweiter Stelle wären da das Produkt bzw. die Dienst-

leistung an sich; was kann ich und was darf ich. An dritter Stelle wären dann die Rahmenbedin-

gungen und die eigene Organisation.  

 

 

TP: Zu welchem Zeitpunkt setzen Sie sich mit ihrem Geschäftsmodell auseinander, verfolgen 

Sie einen proaktiven oder einen reaktiven Ansatz? 

E6: Auf der einen Seite sind wir proaktiv, was neue Geschäftsmodelle, neue Produkte, neue Märkte, 

neue Dienstleistungen betrifft. Auf der anderen Seite müssen wir im Rahmen der gesetzlichen Be-

schränkungen reaktiv sein. Früher, mit nur einem Kunden, waren wir rein reaktiv. Damals haben 

wir uns viel mehr mit der Qualitätssicherung, der Prozessoptimierung und der Produktionsoptimie-

rung beschäftigt. Wir waren sehr nach innen gerichtet.  

 

 

TP: Das heißt, da die Anfrage an produzierten Mengen steigt, werden Sie versuchen, in dieser 

Qualität größere Mengen zu produzieren, weil es dementsprechende Abnehmer gibt? 

E6: Ja, wobei es nicht nur um größere Mengen geht, sondern auch um unterschiedliche Produkte und 
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unterschiedliche Qualitäten; und es geht auch um Dienstleistungen. Wir arbeiten aktuell daran, ein 

Kompetenzzentrum für Cannabis zu etablieren. Dies würde eine Analytik, eine Sortenprüfung und 

weiteres inkludieren. Das ist unser Plan bzw. sind wir mitten in der Planung und dabei handelt es 

sich um ein gänzlich neues Geschäftsmodell.  

 

 

TP: Welche Faktoren beeinflussen Ihrer Meinung nach Geschäftsmodelle am stärksten in Ihrer 

Branche? 

E6: Das regulatorische Umfeld, sämtliche Rahmenbedingungen, haben einen riesigen Einfluss. Wir 

dürfen aktuell z.B. nur für die Weiterverarbeitung produzieren, jedoch nichts in Apotheken abge-

ben. Man ist in dieser Branche viel massiver eingeschränkt als in anderen Branchen.  

 

 

TP: Tendieren Sie eher zu radikalen (disruptiven) Erneuerungen oder verfolgen sie eher kleinere 

(inkrementelle) Verbesserungen, die auf Bestehendem aufbauen? 

E6: In der Praxis werden sicher eher inkrementelle Verbesserungen umgesetzt. Ich habe jedoch ge-

lernt, erst auch einmal zumindest radikal zu denken und zu planen, weil man im Endeffekt meist 

nur einen kleinen Teil davon wirklich umsetzt. Es hat sich in der Praxis einfach gezeigt, dass sich 

evolutionäre Verbesserungen besser umsetzen lassen als revolutionäre. Die AGES als Gesamt-

unternehmen ist nun mal auch kein radikales Unternehmen, aber wir möchten unsere Kooperatio-

nen mit Unternehmen, welche hier einen radikaleren Denkansatz verfolgen können, erweitern. Wir 

erhoffen uns dadurch die Einbringung von Verbesserungen und neuerlich von Know-How, damit 

wir hier einen Ausbau unserer Fähigkeiten bewirken können. 

 

 

TP: Ist das Vorgehen immer gleich, also verfolgen Sie einen standardisierten, einheitlich struk-

turierten Prozess?  

E6: Es ist kein einheitlicher Prozess. Der Prozess ist eher immer an die Fragestellung angepasst. Eine 

Produktoptimierung z.B. ist gänzlich anders anzugehen als die Etablierung des Kompetenzzent-

rums.  

 

 

TP: Welche Abteilungen bzw. Personen werden in der Entwicklung eingebunden? 

E6: Wir haben innerhalb des Institutes verschiedene Abteilungen und Gruppen. Die Gruppe "Produk-

tion" und die Gruppe "Qualitätssicherung" werden z.B. mit einbezogen. Auch diverse Analytik-Ab-

teilungen sind wichtig. Mit eingebunden ist auch immer die Rechtsabteilung.  

 

 

TP: Nutzen Sie bestimmte Methoden oder Instrumente, um Komponenten von Geschäftsmodel-

len zu entwickeln? 

E6: Die SWOT-Analyse ist innerhalb der AGES Standard. Innerhalb meiner Abteilung beginne ich jede 
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Entwicklung mit einem Brainstorming. Aus den sich ergebenden Ideen werden dann in etwa 5 

Cluster gebildet und die Ideen zugeordnet. Das was davon relevant ist wird dann konkretisiert und 

bearbeitet. Als weiteres Modell nutze ich gern so eine Art "Entscheidungsbaum", zur Konkretisie-

rung.  

 

 

TP: Wie sieht die finanzielle Planung aus? Welche Faktoren (Ressourcen, Zeit, Fixkosten, Per-

sonal, Zertifizierungen) spielen hier die größte Rolle? 

E6: Personalkosten sind der größte Faktor. Danach folgen Infrastruktur, Energie und ähnliche Themen. 

An dritter Stelle stehen die Materialien, da wir ja auf ungefähr 2000m² Cannabis produzieren. Zer-

tifizierungen spielen schon auch eine Rolle, diese Kosten habe ich aber nicht als Extra-Posten 

aufgeführt.  

 

 

TP: Nutzen Sie externe Unterstützung zur Entwicklung, d.h. Beratungsunternehmen, Moderato-

ren, Kreativagenturen? 

E6: Die AGES selbst nutzt das immer wieder. Innerhalb der Cannabisproduktion nutzen wir so etwas 

derzeit noch nicht. 

 

 

TP: Werden Kunden oder Partner in den Entwicklungsprozess eingebunden? Wie schaut die 

Integration aus? Zu welchen Zeitpunkten? 

E6: Bei der Integrierung neuer Produkte oder Dienstleistungen werden sehr viele Kundenwünsche ge-

sammelt und damit eingebracht. Kundenbesuche unsererseits finden ebenso regelmäßig statt. 

 

 

TP: Beschäftigen Sie sich bei der Entwicklung Ihres Geschäftsmodells explizit mit dem Nutzen 

bzw. Wertangebot des Unternehmens an den jeweiligen Kunden? 

E6: Nur teilweise, weil gewisse Kundenwünsche einfach nicht umgesetzt werden können. Wir sind 

eben stark an regulatorische Beschränkungen gebunden.  

 

 

TP: Wie reaktionsfähig ist ihr Unternehmen in Krisensituationen? 

E6: In Krisensituationen ist unser Unternehmen überraschend reaktionsfähig, wie wir aufgrund der ak-

tuellen Situation sehen konnten. 

 

 

TP: Was ist Ihr erster Eindruck (grafisch und inhaltlich)? 

E6: Grafisch finde ich es eher klassisch. Inhaltlich finde ich es nicht selbsterklärend. 

 

TP: Was genau ist daran für Sie nicht selbsterklärend? 
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E6: Der 2. Reiter - Werteangebot - ist für mich eher unverständlich. Mir ist neu, dass man den Begriff 

"Werte" auf Produkte bezieht. Ich verstehe es zwar, aber manch neue Begrifflichkeiten sind mir 

fremd. Auch den Begriff "Netzwerk" finde ich nicht ganz so passend.  

 

 

TP: Hätten Sie Verbesserungsvorschläge bzw. fehlen Ihnen Bereiche, welche noch konkreter 

betrachtet werden sollten? 

E6: Meine Erfahrung ist es, Dinge besser so klar wie möglich an- oder auszusprechen. Man sollte auf 

den ersten Blick erkennen, worum es in den diversen Punkten geht. 
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Interview Baldauf Vertrieb & Großhandel e.U. – Experte 7 

 

TP: Was bedeutet für Sie spontan der Begriff Geschäftsmodell? 

E7: Bei mir bzw. uns hat sich das Geschäftsmodell irgendwie "ergeben". Kontakte haben sich im Laufe 

der Zeit einfach erschlossen. Mein Geschäftsmodell besteht nun darin, Import für diverse mittel-

ständige Firmen zu betreiben bzw. den ganzen Ablauf zu managen, da wir den Direktzugang bieten 

können, den ansonsten nur Großunternehmen haben. Daraus haben sich dann viele Synergien 

ergeben. In weiterer Folge haben wir dann auch Fitnessstudios eröffnet. In Summe haben wir da-

von jetzt drei in Graz. Im Bereich Cannabis importieren wir unter anderem die sogenannten Grow-

Lights aus China. zwei unserer größten Kunden sind in Südafrika und Italien. Bei dem Kunden bzw. 

Partner in Italien ist es so, dass wir ihm Ware aus China importieren und im Gegenzug dafür eine 

Menge an gewaschenen Blüten erstehen können. Somit hat sich nebenbei auch einfach dieses 

Geschäftsmodell entwickelt. Viel ist auf Synergien aufgebaut. Vieles war im Vorhinein gar nicht so 

geplant.  

 

 

TP: Was bedeutet für Sie spontan der Begriff Innovation? 

E7: Unter Innovation verstehe ich unter anderem technischen Fortschritt und ökonomischen Fortschritt, 

angepasst an den Spiegel der Zeit; Naturschutz, Nachhaltigkeit etc. betreffend. 

 

 

TP: Haben Sie das Geschäftsmodell Ihres Unternehmens schon mal formal bzw. explizit be-

trachtet, um Potenziale zu identifizieren?  

E7: Bis vor drei Jahren hatte ich maximal Lagermitarbeiter, habe aber nicht mal etwas in der Akquise 

gemacht, da Kunden aufgrund des niedrigen Preises - der aus dem Import resultiert - auf mich zu 

kamen. In den letzten Jahren jedoch haben wir uns genauer mit dem Geschäftsmodell auseinan-

dergesetzt.  

 

 

TP: Wie wichtig ist die Innovation / Entwicklung von Geschäftsmodellen in Ihrem Unternehmen? 

[Skala 1-5] 

E7: Im Handel ist es eher so, dass man in die gewünschte Richtung mitschwimmt. Wenn naturscho-

nende Produkte gewünscht sind, dann verkaufen wir eben naturschonende Produkte. Wir richten 

uns eher danach, als selbst etwas zu entwickeln. Wir sind ein reines Handelsunternehmen. Auf der 

Skala sind wir da eher bei 3.  

 

 

TP: Wie dynamisch ist Ihre Branche? [Skala 1-5] 

E7: 5, sehr dynamisch, da wir uns ja immer anpassen. Wenn etwas nicht mehr funktioniert, gehen wir 

zum nächsten Punkt über. Wir sind breit aufgestellt.  
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TP: Wenn Sie an die Entwicklung eines neuartigen Geschäftsmodells denken, wie würden Sie 

die Entwicklung angehen bzw. mit welchen Themen beschäftigen Sie sich? 

E7: Ich bin noch nie extrem nach Konzept vorgegangen. Ich verlasse mich auf mein Gefühl. Die besten 

Dinge habe ich nicht geplant, sondern die haben sich ergeben. Kalkulationen sind schon wichtig. 

Eine Marktanalyse käme maximal jetzt in Betracht, zusätzlich. Wenn man klein anfängt und nicht 

bereits am Anfang ein großes Kapital zur Verfügung hat, ist man gezwungen, Schritt für Schritt 

vorzugehen und lernt dadurch immer mehr dazu. Im Prinzip forscht man sowieso immer in den 

Markt hinein.  

 

 

TP: Wenn Sie die von Ihnen genannten Aspekte (aus der vorigen Frage) in ihrer Wichtigkeit rei-

hen müssten, wie sähe die Reihenfolge aus?  

E7: Zielmarkt, in weiterer Folge die Kunden und die internationale Komponente spielt auch eine Rolle.  

 

 

TP: Zu welchem Zeitpunkt setzen Sie sich mit ihrem Geschäftsmodell auseinander, verfolgen 

Sie einen proaktiven oder einen reaktiven Ansatz? 

E7: Reaktiv. Wenn die Nachfrage da ist, beschäftigen wir uns damit. Am Anfang der Geschäftslaufbahn 

musste ich schon proaktiv handeln. Aber das hat sich ins rein Reaktive gewandelt. 

 

 

TP: Welche Faktoren beeinflussen Ihrer Meinung nach Geschäftsmodelle am stärksten in Ihrer 

Branche? 

E7: Ganz eindeutig der Preisdruck. Wir punkten absolut mit unseren Preisen. In erster Linie kommt der 

Preis, dann Verfügbarkeit und Lieferzeit. Wobei auch Qualitätskriterien wichtig sind.  

 

 

TP: Tendieren Sie eher zu radikalen (disruptiven) Erneuerungen oder verfolgen sie eher kleinere 

(inkrementelle) Verbesserungen, die auf Bestehendem aufbauen? 

E7: Das kommt darauf an. Bis dato waren es hauptsächlich inkrementelle Verbesserungen. Sollte ein 

radikales Vorgehen nötig sein, wäre es aber auch kein Problem, so zu handeln. 

 

 

TP: Ist das Vorgehen immer gleich, also verfolgen sie einen standardisierten, einheitlich struk-

turierten Prozess? Wie sieht dieser Prozess aus? Welche Bestandteile hat er? 

E7: Prinzipiell ist das Vorgehen immer gleich. Nachfrage, Angebot, Verladung, Import, Lieferung. Auf 

Wunsch wird auch teilweise eine Montage durchgeführt.  

 

 

TP: Welche Abteilungen bzw. Personen werden in der Entwicklung eingebunden? 

E7: Bei einem neuen Produkt wäre es derjenige, der das Produkt vertreibt und in weiterer Folge auch 
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die Kunden. Wir nutzen viel von der Infrastruktur anderer Firmen.  

 

 

TP: Nutzen Sie bestimmte Methoden oder Instrumente, um Komponenten von Geschäftsmodel-

len zu entwickeln? 

E7: Wir führen eine Preisanalyse durch, aber sonst nutzen wir eigentlich nichts Bestimmtes. Aber wir 

orientieren uns regelmäßig an anderen Unternehmen. 

 

 

TP: Wie sieht die finanzielle Planung aus? Welche Faktoren (Ressourcen, Zeit, Fixkosten, Per-

sonal, Zertifizierungen) spielen hier die größte Rolle? 

E7: Eine gute Balance ist wichtig. Der Gewinn wird laufend reinvestiert. Das Eigenkapital spielt die 

größte Rolle. Personalkosten spielen im Verhältnis eher eine geringere Rolle.  

 

 

TP: Nutzen Sie externe Unterstützung zur Entwicklung, d.h. Beratungsunternehmen, Moderato-

ren, Kreativagenturen? 

E7: Wir haben eine Steuerberaterin und wir nutzen rechtliche Berater.  

 

 

TP: Werden Kunden oder Partner in den Entwicklungsprozess eingebunden? Wie schaut die 

Integration aus? Zu welchen Zeitpunkten? 

E7: Der Kunde oder Partner gibt uns ja vor, wie er was gernhätte. Natürlich stehen wir da im regen 

Austausch und dieser passiert bereits ganz am Anfang.  

 

 

TP: Beschäftigen Sie sich bei der Entwicklung Ihres Geschäftsmodells explizit mit dem Nutzen 

bzw. Wertangebot des Unternehmens an den jeweiligen Kunden? 

E7: Teilweise ja, es kommt stark auf das Produkt an sich an. 

 

 

TP: Wie reaktionsfähig ist ihr Unternehmen in Krisensituationen? 

E7: Eigentlich sehr reaktionsfähig, selbst jetzt, in der Corona-Situation. Wir haben z.B. auch Desinfek-

tionsmittel und Masken für Großbritannien importiert. Selbst der Import der Cannabisblüten blieb 

weitgehend problemlos und wir hatten keine Umsatzeinbußen. 

 

TP: Was ist Ihr erster Eindruck (grafisch und inhaltlich)? 

E7: Mein erster Eindruck ist: Es macht Sinn.  
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TP: Finden Sie das Vorgehensmodell übersichtlich? Ist es für Sie leicht verständlich oder lassen 

sich auf den ersten Blick Schwächen erkennen? 

E7: Es ist verständlich und man kann es gut Punkt für Punkt durchgehen.  

 

TP: Hätten Sie Verbesserungsvorschläge bzw. fehlen Ihnen Bereiche, welche noch konkreter 

betrachtet werden sollten?  

E7: Nein, für mich ist alles gut verständlich. Ich glaube, es ist gut und für jeden in dieser Branche 

individuell anwendbar.  
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Interview Nuuro GmbH - Experte 8 

 

TP: Was bedeutet für Sie spontan der Begriff Geschäftsmodell? 

E8: Ein Geschäftsmodell muss für mich nachhaltig sein und es muss profitabel sein. Ich bin ein Fan von 

Marktanalysen, dem Herausfiltern von Stärken und Schwächen, um dann die richtige Positionierung 

zu finden. Positionierung an sich ist für mich einer der wichtigsten Punkte bei einem Geschäftsmo-

dell. Danach kommt der Profit.  

 

 

TP: Was bedeutet für Sie spontan der Begriff Innovation?  

E8: Innovation ist ebenso einer der wichtigsten Punkte. Wenn man stehen bleibt, wird man irgendwann 

nicht mehr weitergehen können. Bei uns werden neu auftretende Trends immer analysiert und wenn 

es Sinn ergibt und rentabel ist, setzen wir diese um oder führen sie in unser Geschäft ein.  

 

 

TP: Haben Sie das Geschäftsmodell Ihres Unternehmens schon mal formal bzw. explizit betrach-

tet, um Potenziale zu identifizieren? 

E8: Ganz ehrlich - nein. Einen Businessplan haben wir jedoch, da wir ungefähr planen können müssen, 

welche Umsätze wir erzielen können, welche Waren wir benötigen und wie viel Manpower wir brau-

chen. Wenn man jedoch bereits eine Grundlage hat, die funktioniert, dann geht es eher in der Rich-

tung weiter, dass man sich fragt: Welches Produkt-Portfolio findet man gut, warum funktioniert es 

gut und in welchen Bereichen hat es eher weniger gut funktioniert; und dafür muss man dann die 

Gründe suchen. Vielleicht liegt es an der Produktion, vielleicht am Marketing, vielleicht am Preis oder 

an der Konkurrenz. Wir gehen dann eigentlich immer Step by Step voran. Ein gewisses Risiko geht 

man immer ein, vor allem wenn man gänzlich neue Produkte auf den Markt bringt. 

 

 

TP: Glauben Sie, dass eine systematische Betrachtung zu unerwarteten Ergebnissen führen 

würde? 

E8: Hierzu ein Beispiel. Wer hätte sich bei einer systematischen Betrachtung Corona ausdenken kön-

nen? Am Anfang von Corona hätte man natürlich sagen können, dass im Business eine riesengroße 

Katastrophe auf uns zukommt. Aber im Endeffekt hat z.B. der Online-Handel massiv davon profitiert; 

und so etwas kann man im Vorhinein einfach nicht planen. Im Rahmen meines BWL-Studiums habe 

ich natürlich diverse Analysen und Methoden gelernt. In der Praxis jedoch richtet sich mein Blick 

immer auf die Bereiche, die eben funktionieren und in diese Richtung bewege ich mich dann fort. 

Natürlich kommt es aber auch immer darauf an, welchen Aufbau das Geschäftsmodell hat, wie viel 

Kapital man hat und ob man evtl. auch Investoren hat, die auf solche Analysen bestehen.  

 

 

TP: Wie wichtig ist die Innovation/Entwicklung von Geschäftsmodellen in ihrem Unternehmen? 

[Skala 1 – 5] 
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E8: Sehr, sehr wichtig. Auf diesen Bereich legen wir einen extremen Fokus. Ich bin ein massiver Ver-

fechter des Online-Handels, ich glaube, im Online-Handel liegt die Zukunft und Daten sind ein sehr 

wichtiger Baustein in der ganzen Angelegenheit.  

 Im technischen Bereich legen wir sehr großen Wert auf Innovation; wir analysieren Datenmengen, 

wir versuchen, intelligente Algorithmen zu entwickeln, die uns unterstützen können, und beschäfti-

gen uns mit Automatisierung. Dies hat jetzt nicht so viel mit den Produkten an sich zu tun, ist aber 

eine wichtige Sache. Durch die Datenanalyse sehen wir, was unsere Kunden wollen und können das 

Produkt-Portfolio perfekt daran anpassen. Das ist innovativ.  

 Der zweite Teil der Innovation betrifft die Produkte direkt, vor allem in den Bereichen Forschung und 

Inhaltsstoffe. Unsere Produkte werden von einem Arzt entwickelt. Dieser ist sehr offen in Bezug auf 

alternative Medizin und das macht es sehr einfach, innovativ zu sein.  

 Auf einer Skala von 1-5: 1.  

 

 

TP: Wie dynamisch ist Ihre Branche? [Skala 1 – 5] 

E8: Ich glaube, die Dynamik in der Nahrungsergänzungsmittelbranche wird massiv zunehmen. Es wird 

sich viel in der Produktherstellung an sich ergeben, aber es wird sich auch eher allgemein in Richtung 

Online-Handel bewegen; auch bei Apotheken. Womit wir auch wieder beim Thema Innovation wären; 

es wird vor allem auch um die Frage gehen, wie man fachliche Beratung digitalisieren kann. Aktuell 

sind wir auf der Skala bei 3. 

 

 

TP: Wenn Sie an die Entwicklung eines neuartigen Geschäftsmodells denken, wie würden Sie die 

Entwicklung angehen bzw. mit welchen Themen beschäftigen Sie sich? 

E8: Zuerst Recherche wie Marktforschung und Lieferantensuche, dann möglichst schnell Herstellung 

eines Prototyps und ab auf den Markt damit.  

 

 

TP: Wenn Sie die von Ihnen genannten Aspekte (aus der vorigen Frage) in ihrer Wichtigkeit reihen 

müssten, wie sähe die Reihenfolge aus? 

E8: 1. Recherche. 2. Lieferantensuche. 3. Produktion bzw. Skalierung.  

 

 

TP: Zu welchem Zeitpunkt setzen Sie sich mit ihrem Geschäftsmodell auseinander, verfolgen Sie 

einen proaktiven oder einen reaktiven Ansatz? 

E8: Am Anfang immer proaktiv und das sollte auch so sein. Grundsätzlich ist es jedoch bestimmt eine 

Mischung. Weil ich nach dem handle, was funktioniert, handle ich ja reaktiv. Ich bin jedoch kein Fan 

davon, funktionierende Sachen einfach laufen zu lassen und erst reaktiv zu handeln, wenn es nicht 

mehr funktioniert. Meiner Meinung nach sollte man immer versuchen, die Flamme größer zu ma-

chen, anstatt sich auf Bestehendes zu verlassen.  
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TP: Welche Faktoren beeinflussen Ihrer Meinung nach Geschäftsmodelle am stärksten in Ihrer 

Branche? 

E8: Die Qualitätskriterien sind sicher stark beeinflussend. Alle unsere Lieferanten sind zertifiziert und 

werden regelmäßig auditiert. Absolute Priorität hat auch das Einhalten gesetzlicher Grundlagen. Und 

mir ist es z.B. auch sehr wichtig, dass ich mein Produkt zur Gänze selber mag; selbst das beeinflusst 

mein Geschäftsmodell. Der Preisdruck beeinflusst uns nicht sehr stark. Mir ist die Balance zwischen 

Qualität und Preis sehr wichtig.  

 

 

TP: Tendieren Sie eher zu radikalen (disruptiven) Erneuerungen oder verfolgen sie eher kleinere 

(inkrementelle) Verbesserungen, die auf bestehendem Aufbauen? 

E8: Ich finde die radikale Herangehensweise faszinierend und so handle ich auch. Alles ändert sich so 

schnell und da muss man irgendwie mitgehen.  

 

 

TP: Ist das Vorgehen immer gleich, also verfolgen sie einen standardisierten, einheitlich struktu-

rierten Prozess? 

E8: Der Kern ist einheitlich, das sind in etwa 70%. Die anderen 30% sind adaptiv. Wir haben den Prozess 

jedoch nicht schriftlich festgehalten.  

 

 

TP: Welche Abteilungen bzw. Personen werden in der Entwicklung eingebunden? 

E8: Es gibt drei Säulen; E-Commerce, neue Produkte und Marketing. Beim Thema Entwicklung greifen 

alle 3 ineinander.  

 

 

TP: Nutzen Sie bestimme Methoden oder Instrumente, um Komponenten  von Geschäfts-

modellen zu entwickeln? 

E8: Nein, nicht wirklich. Wir nutzen Datenanalyse, nur haben wir diese Analyse-Programme selbst ge-

schrieben.  

 

 

TP: Wie sieht die finanzielle Planung aus? Welche Faktoren (Ressourcen, Zeit, Fixkosten, Perso-

nal, Zertifizierungen) spielen hier die größte Rolle? 

E8: Wir haben Budgetplanungen, die auf ein Jahr detailliert sind. Zusätzlich gibt es taggenaue Liquidi-

tätsplanungen. Dinge, die automatisierbar sind, versuchen wir zu automatisieren. So spart man Zeit 

und Personal.  

 

 

TP: Nutzen Sie externe Unterstützung zur Entwicklung, d.h. Beratungsunternehmen, 
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Moderatoren, Kreativagenturen? 

E8: Nein. Alles intern abgedeckt. 

 

 

TP: Werden Kunden oder Partner in den Entwicklungsprozess eingebunden? 

E8: Ja, auf jeden Fall. Häufige Fragen oder Anregungen der Kunden werden in den Entwicklungsprozess 

definitiv mit eingebunden. Die Kommunikation findet auch ganz oft über Social Media statt.  

 

 

TP: Beschäftigen Sie sich bei der Entwicklung ihres Geschäftsmodells   explizit mit dem 

Nutzen bzw. Wertangebot des Unternehmens an den  jeweiligen Kunden?  

E8: Ja. 

 

 

TP: Wie reaktionsfähig ist die Branche in Krisensituationen? 

E8: Wir sind sehr flexibel. In der jetzigen Corona-Krise war unser Hauptproblem die Lieferungen. An-

sonsten ging alles Gott sei Dank fast problemlos. 

 

 

TP: Was ist Ihr erster Eindruck (grafisch und inhaltlich)? 

E8: Grafisch finde ich es gut aufbereitet.  

 

 

TP: Finden Sie das Vorgehensmodell übersichtlich? Ist es für Sie leicht verständlich oder lassen 

sich auf den ersten Blick Schwächen erkennen? 

E8: Es ist leicht verständlich.  

 

 

TP: Hätten Sie Verbesserungsvorschläge bzw. fehlen Ihnen Bereiche, welche noch konkreter be-

trachtet werden sollten?  

E8: Nein. 


