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Jürgen Jantschgi, Leonhard Müller

Die Emotionalisierung der Axt – Geschichte einer Ge-
schäftsmodellinnovation 

Die Erschließung neuer Märkte durch die Fa. Himmelberger Zeughammer-
werke Leonhard Müller & Söhne
 
Diese Fallstudie zeigt, wie auch in reifen Branchen eine Differenzierung gegenüber den Mitbewerbern möglich ist und er-
folgreich realisiert werden kann. In einem systematischen und methodisch unterstützten Prozess wurde bei der Fa. Müller 
eine neue kundenzentrierte Differenzierungsstrategie erarbeitet, die sich speziell durch die Emotionalisierung eines an sich 
nüchternen, rein funktionalen Produkts auszeichnet. Um das daraus entwickelte Konzept, welches sich radikal von der beste-
henden Geschäftslogik unterscheidet, umsetzen zu können, wurden anhand des Business Model Canvas die Auswirkungen 
auf die Organisation sichtbar gemacht: neue Schlüsselressourcen, neue Kunden, neue Vertriebskanäle, und neue Partner.

Foto: Himmelberger Zeughammerwerke Leonhard Müller & Söhne

Die Fa. Himmelberger Zeugham-
merwerke Leonhard Müller & 

Söhne ist einer der ältesten Hand-
werksbetriebe in Österreich (Grün-
dung 1675) und stellt seit mehr als 300 
Jahren Forstwerkzeuge in einem tradi-
tionellen Schmiedebetrieb her. Wie eh 
und je liegt auch heute noch die Bedeu-
tung in der handwerklichen Herstel-
lung geschmiedeter Forstwerkzeuge, 
wie z.B. Äxte, Beile, Spalthämmer, 
Keile usw. In diesem Marktsegment ist 
der Betrieb in Österreich Marktführer. 
Exportiert wird in die EU, aber auch 
Kunden in USA, Australien und Asien 
gehören zu den Abnehmern. Der Be-
trieb beschäftigt 50 Mitarbeiter und 
wird von Familienmitgliedern in der 
12. Generation geführt.

Eine klare Abgrenzung zur industri-
ellen Fertigung und damit der Weg in 
eine Nische sicherte den Fortbestand 
des Unternehmens in den letzten Jah-
ren. Gefunden wurde die Nische in 
Form der regionalen Spezialisierung: 
so hat z.B. ein Zimmermannsbeil in 
Kärnten eine andere Form als in Ti-
rol, Oberösterreich, Niederbayern oder 
München. Die Vielfalt der Formen geht 
sogar soweit, dass auch Werkzeuge für 
Linkshänder hergestellt werden. Im 
letzten Jahrzehnt begannen die Mitbe-
werber des österreichischen Traditions-
unternehmens – v.a. ausländische Qua-
litäts-Axthersteller aus Skandinavien 
und Deutschland – sich immer stärker 
in Teilbereiche der traditionellen Märk-
te der Fa. Müller einzudringen. Es galt 

daher auf diese für das Unternehmen 
neue Situation zu reagieren.

Das Geschäftsmodell des traditio-
nellen Marktes

Als Ausgangspunkt für die nachfol-
gend dargestellte Entwicklungsge-
schichte wird folgende Fragestellung 
diskutiert: Wie funktioniert das tradi-
tionelle Geschäft eines gewerblichen 
Axtherstellers, wie das der Fa. Müller? 
Die Erklärung erfolgt mit Hilfe des 
Business Model Canvas nach Oster-
walder/Pigneur.

Traditionell wird der Kundennut-
zen (das Wertangebot) des Produktes 
Axt durch das Verhältnis Preis zu Qua-
lität definiert. Es werden v.a. folgende 
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Kundensegmente angesprochen: Wald- 
& Forstbesitzer, professionelle Forstar-
beiter, Grundbesitzer mit Garten und 
Handwerker. Der Weg zum Kunden 
(Vertriebskanäle) erfolgt beinahe aus-
schließlich über den Fachhandel bzw. 
in einigen Fällen über Fachmessen. Ei-
nen direkten Kontakt zum Endkunden 
gibt es selten, daher ist die Kundenbin-
dung schwer zu definieren. Die Erlöse 
ergeben sich rein aus den Verkäufen 
über den Fachhandel. Der Endkunde 
wird nicht direkt beliefert.

Die internen Schlüsselaktivitäten 
des Unternehmens sind die traditio-
nelle Schmiedeproduktion und der 
Vertrieb, welcher durch eine über Jahr-
zehnte aufgebaute Partnerschaft mit 
dem Fachhandel bestimmt

ist. Dafür erforderliche Schlüssel-
ressourcen sind einerseits hochwer-
tige Rohstoffe und andererseits qua-
lifizierte, großteils selbst ausgebildete 
Facharbeiter. Als wesentliche Kosten-
faktoren ergeben sich in der Produk-
tion Personal- und Materialkosten, 
sowie Vertriebskosten (intensive per-
sönliche Betreuung des Fachhandels). 
Abbildung 1 zeigt die Eckpunkte des 
traditionellen Geschäftsmodells im 

Business Model Canvas.
Die nachfolgende Entwicklungs- 

und Innovationsgeschichte der Fa. 
Müller kann in 3 Phasen gegliedert 
werden. Diese 3 Phasen können nach 
Meinung der Autoren durchaus als 
prototypische Abfolge eines – hoffent-
lich erfolgreichen – Vorhabens zur 

Weiterentwicklung eines Unterneh-
mens angesehen werden:Begonnen 
wurde mit Konzepten und Projekten 
zur technischen Weiterentwicklung 
des Produktes (Axt). Die 2. Phase war 
geprägt durch die Beschäftigung mit 
der Positionierung und den Marktpo-
tentialen, welche schließlich zu neuen 
Geschäftsfeldern führte (Entwicklung 
der Idee zur Emotionalisierung des 
Produktes). Dies führte in der Phase 3 
zur (radikalen) Neugestaltung des Ge-
schäftsmodells.

Phase 1: Produkt-Entwicklung - Pro-
duktinnovation ist auch in reifen 
Branchen möglich

Der Schwerpunkt der technischen Wei-
terentwicklung lag darin, Problemlö-
sungen für spezifische Marktsegmente 
zu entwickeln. So wurde die Fa. Müller 
für die dynamische Spaltaxt „DYNAM 
– AX“ 2005 mit dem Innovationspreis 
des Landes Kärnten ausgezeichnet. 
2011 wurde eine weitere Produktinno-
vation, die „TRIFFIX – Die Axt mit der 
jeder trifft“, auf der Weltausstellung in 
Shanghai ausgestellt. Der Erfolg beim 
technischen Innovieren eines an sich 
reifen Produkts war somit die Grund-

lage dafür auch in anderen Bereichen 
– v.a. in der Entwicklung neuer Märkte 
- neue Pfade zu beschreiten.

Phase 2: Markt-Entwicklung -Emo-
tionalisierung der Axt als Differen-
zierungsmerkmal und zur Öffnung 
eines neuen Event-Marktes

Basis für weitere Aktivitäten war die 
Frage der Positionierung des Unterneh-
mens. Hierzu wurde 2009 ein mehrtä-
giger Workshops durchgeführt um die 
Stärken und Schwächen zu ermitteln. 

Unterstütztdurch die Blue-Ocean-
Methode wurden mit allen Führungs-
kräften, Facharbeitern und externen 
Experten Potentiale zur Differenzie-
rung gegenüber den Mitbewerbern sys-
tematisch erarbeitet.

Die damalige Marktsituation des 
Unternehmens und der Mitbewerber 
wurde mit Hilfe einer Nutzenkurve 
dargestellt. Es zeigte sich u.a., dass die 
Fa. Müller in der Präsentation der Qua-
lität der Produkte und der Kommuni-
kation zum Endkunden im Vergleich 
zu den Mitbewerbern zurücklag. Ba-
sierend auf dieser Bestandsaufnahme 
wurden mit Hilfe der sog. „sechs Such-
pfade“ der Blue-Ocean-Methode neue 
Differenzierungsmöglichkeiten erar-
beitet und diskutiert.
Anmerkung: 6 Suchpfade nach Blue Ocean

1. Alternativbranchen

2. Strategische Gruppen in der Branche

3. Betrachtung der Käufergruppen

4. Komplementäre Produkte und Dienstleistun-

gen

5. Funktionale/emotionale Kaufmotive hinzu-

fügen

6. Nachhaltige Trends

Als spannendes Potential für einen 
„neuen“ Nutzenfaktoren wurde die 
Emotionalisierung des Produkts iden-
tifiziert. Obgleich dem Handwerk des 
Schmiedens Nostalgie und Mystik als 
emotionale Komponenten leicht zu-
geschrieben werden können, hat kein 
Mitbewerber in der Branche bisher di-
ese Option des emotionalen Aufladens 
des Produkts realisiert. Gleiches gilt für 
die Individualisierung des Produktes.

Als Idee entstand ein „Event“ für 
den Kunden zu entwickeln, welches 
all diese neuen Differenzierungsmerk-
male beinhaltet. Der Kunde fertigt 
unter Anleitung eines erfahrenen 
Schmiedemeisters seine ganz persön-
liche Axt mit traditionellen Maschinen 
in der Hammerschmiede der Fa. Mül-
ler. Er ist mitten im Geschehen, wenn 
aus rohem Stahl, Schritt für Schritt, 
ein Qualitätswerkzeug „mit Seele“ ent-
steht.

Das Grobkonzept dieser Eventidee 
wurde bereits einige Wochen nach 
der Entwicklung mit Testkunden er-

Abb. 1: Geschäftsmodell des traditionellen Kerngeschäfts: 
Fachhandel
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probt. Die Rückmeldungen der Kun-
den über das Erlebnis, seine eigene Axt 
schmieden zu können und dabei die 
Geschichte und das Handwerk eines 
Schmiedmeisters kennen zu lernen, 
waren derart positiv, dass dieser Event-
prototyp weiterverfolgt wurde.

Phase 3: Geschäftsmodell-Ent-
wicklung - Vom Grobkonzept zum 
eigenständigen Geschäftsbereich 
bedarf es einer bewussten Planung 
des Geschäftsmodells

Dieser neue Eventbereich funktioniert 
jedoch in seiner Geschäftslogik gänz-
lich anders als das bestehende, traditi-
onelle Kerngeschäft. Daher wurde zur 
Weiterentwicklung des Eventkonzepts 
zu einem eigenständigen Geschäftsbe-
reich die systematische Herangehens-
weise mithilfe des Business Model 
Canvas gewählt.

Ausgangspunkt für die Konzeption 
des Geschäftsmodells waren die Value 
Proposition (Wertangebote), welche 
durch die Erarbeitung der neuen Nut-
zenfaktoren (Nutzenkurve, Blue Oce-
an) bereits erarbeitet wurde. Zusam-
mengefasst besteht der neue Wert für 
den Kunden im Erleben der „Magie“ 
des Schmiedehandwerks. In einem 
halben Tag durchwandern Kunden 
gemeinsam mit einem Meister unter-
schiedliche Stationen einer Schmiede, 
wo sie ihre eigene Axt schmieden. An-
stelle der Produktqualität steht dabei 
nun vornehmlich das Erleben eines 
traditionellen und in vielen Regionen 
bereits ausgestorbenen Handwerks im 
Vordergrund. Als Kundensegment wer-
den damit nicht nur die traditionellen 
Kunden angesprochen, sondern auch 
neue Segmente eröffnet, wie das von 
„Erlebniskäufern“ und „Interessierten 
an traditionellem Handwerk“.

Die Ansprache neuer Kunden be-
durfte auch der Auseinandersetzung 
mit neuen Vertriebskanälen. Das Un-
ternehmen begann mit einer Internet-
Eventagentur (Fa. Jollydays) zu koope-
rieren, welche ausgefallene Events in 
Form von Geschenkgutscheinen ver-
treibt. Damit wurde ein komplett neu-
er Kundenkreis angesprochen, welcher 
auf konventionellem Wege (Handel, 
Fachmessen) nur sehr schwer erreich-
bar wäre. Schon wenige Wochen nach 
der Aufnahme in das Programm von 

Jollydays fand der erste vom Vertriebs-
partner organisierte Event statt. Durch 
den persönlichen Kontakt des Kunden 
mit dem Unternehmen wurde eine 
neue Form der Kundenbeziehung etab-
liert. Als neues Werkzeug der Kunden-
beziehung fungiert eine Homepage, 
auf welcher u.a. Photos und Videos 
der Events präsentiert werden. Durch 
den Event und die Präsentation kann 
die hohe Qualität der handwerklichen 
Produktion anschaulich kommuni-
ziert werden.

Um die Werteangebote auch erfül-
len zu können, bedurfte es einer kri-
tischen Auseinandersetzung mit den 
hierfür notwendigen Ressourcen. Das 
verwendete Modell des Business Mo-
del Canvas unterstützt eine systemati-
sche Herangehensweise, um die not-
wendigen Kernkompetenzen und ggf. 
Kompetenzlücken zu identifizieren. 
Die Schlüsselaktivitäten und Schlüssel-
ressourcen haben sich für dieses neue 
Geschäftsfeld signifikant geändert. 

Der Schwerpunkt der Aktivitäten 
liegt nun bei der Vermittlung von 
Wissen über das Schmiedehandwerk 
bzw. die Vermittlung der „Mystik“ 
(der Umwandlung eines „toten Ma-
terials“ zu einem „Werkzeug mit See-
le und Aura“). Schlüsselressource ist 
somit der Schmiedemeister, der den 
Kunden durch sein Erlebnis führt und 
sein Wissen weitervermittelt. Als stra-

tegische Partner war zuvor ausschließ-
lich der Fachhandel relevant. Der neue 

Geschäftsbereich bedarf hingegen der 
Kooperation mit Eventagenturen und 
Veranstaltern im In- und Ausland.

Als Kostenfaktoren entstehen 
hauptsächlich Personalkosten (Arbeits-
zeit der Mitarbeiter, im speziellen der 
Schmiedemeister). Im Vergleich zum 
Kerngeschäft sind jedoch Kosten für 
Vertrieb und Material wesentlich ge-
ringer.

In der Abbildung 2 ist das somit neu 
geschaffene Geschäftsmodell darge-
stellt.

Auswirkungen, Erfolge und Ideen 
zur Weiterentwicklungen des Pro-
jektes „Emotionalisierung der Axt“

Die Auswirkungen des Projektes 
umfassen unterschiedlichste Bereiche. 
Einige davon waren bei Start nicht ab-
sehbar:

Es wurde der Markenname „MÜL-
LERs MeisterAxt“ entwickelt, wel-
che seither für alle Forstwerkzeuge 
zur Dachmarke wurde. Mit der 
emotionalen Werkzeug-Präsentati-
on „scharf & heiß – Feuer & Stahl“ 
konnten neue Kundengruppen an-
gesprochen werden.
Das Projekt wurde bei nationalen 
und internationalen Innovations-
konferenzen zur Präsentation einge-
laden (u.a.in St. Petersburg, Dublin, 
Rosenheim, Perchtoldsdorf, Ams-
tetten).

Kooperationen und Partnerschaften 
zur Weiterentwicklung des Pro-







Abb. 2: Änderung bzw. Erweiterung des Geschäftsmodell durch das 
„Schmiedeevent“ („Emotionalisierung“)
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jektes laufen mit den Universitäten 
in Klagenfurt und Innsbruck (Mas-
terarbeiten), der Fachhochschule 
Salzburg und der HTL Wolfsberg. 
Weiteres gibt es Zusammenarbeiten 
mit dem Burgbauprojekt in Friesach 
sowie der Fachzeitschrift Hephais-
tos (internationale Zeitschrift für 
Metallgestaltung).
Jantschgi C&R wurde für das Pro-
jekt „Die Emotionalisierung der 
Axt“ mit dem 3. Platz des österrei-
chische Berater- & IT-Preises CON-
STANTINUS 2012 (in der Kategorie 
Management Consulting) ausge-
zeichnet.
Durch die zentrale Rolle des 
Schmiedemeisters und die Einbin-
dung weiterer Mitarbeiter in den 
Schmiedeevent im neuen Geschäfts-
modell haben sich ihre Motivation 
sowie das Betriebsklima wesentlich 
gesteigert.
Auch dem Marketing des Kernge-
schäfts steht mit dem Schmiede-
event ein zusätzliches Instrument 
zur Kundenbindung zur Verfügung. 
In hausintern organisierten Events 
kann für Kunden, Lieferanten und 







Vertriebspartnern ein besonderes 
Erlebnis geschaffen werden, das den 
persönlichen Kontakt und damit 
auch bestehende Kundenbeziehung 
stärkt.
Für die Weiterentwicklung des 
Projektes gibt es bereits Ideen in 
die Richtungen neuer Kundenseg-
mente, wie Firmen (Teambuilding), 
Tourismus (Abenteuer Handwerk), 
Schulen und soziale Einrichtungen 
(Erlebnispädagogik) u.ä.m.

Resumee: Geschäftsmodell-Denken 
ist ein wesentliches Werkzeug zur 
strategischen Positionierung bzw. 
zur Weiterentwicklung eines Unter-
nehmens

Die Fa. Müller ist mit der Entwick-
lung und den Ergebnissen des Projekts 
„Emotionalisierung der Axt“ äußerst 
zufrieden und arbeitet, wie oben dar-
gestellt, kontinuierlich an der Weiter-
entwicklung. Auch das bestehende 
Kerngeschäft bleibt von der Geschäfts-
modellinnovation nicht unberührt.

Im Sinne des Storytelling wird kom-
munikationspolitisch versucht, mit 



dem Axtschmieden die „Magische Zau-
berwelt des Schmiedens“ und die Sym-
bolik und Bedeutung von Hephaistos, 
dem Gott der Schmiede, als Symbol 
des Schöpferischen (der Innovation) 
zu vermitteln. Hephaistos Botschaft, 
die da lautet „Man kann die Welt ver-
ändern!“ gilt somit nicht nur für den 
Entstehungsprozess einer Axt, sondern 
für das gesamt Geschäftsmodell.
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