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Kapitel 5 Wie lhre Ressourcen fiir lhr Unternehmen arbeiten

Wenn Sie damit beginnen, ein Geschédftsmodell zu untersuchen, zu gestalten, aufzu-
bauen oder anzupassen, ist eine Ihrer wichtigsten Ressourcen dafiir ein Geschéftsmo-
dell-Team. Es kann aus Kollegen, Freunden, Beratern oder anderen Experten bestehen,
denen Sie vertrauen. Ihr Geschiftsmodell-Team unterstiitzt Sie darin, fokussiert zu
bleiben und kreative Ideen fiir Ihr eigenes Modell zu entwickeln. Natiirlich miissen
Sie eine gewisse Zeit investieren, um ein gutes Team zusammenzustellen. Doch ein
solches Team kann ein Geschéaftsmodell viel schneller aufbauen und bewerten, als
dies eine Einzelperson kénnte. Zudem bringt ein vielseitiges, gemischtes Team sicher-
lich eher neue und innovative Ideen hervor, als es einem einzelnen Unternehmer oder
Manager moglich wire.

Abbildung 5.1: Die Ressourcen-Perspektive

Geschaftsmodell-Ressourcen

Ressourcen, die fiir ein Geschiftsmodell relevant sind, konnen Vermogenswerte,
Fachkenntnisse oder auch spezielle Fahigkeiten sein. AuBlerdem unterscheiden wir
materielle und immaterielle Ressourcen. In Tabelle 5.1 haben wir die organisationalen
Ressourcen kategorisiert und Beispiele genannt.

Art Materiell Immateriell

Vermdgenswerte Ausstattung Beziehung zu Zulieferern

Fachwissen Arbeitsschritte und Voraussetzungen fir einen Auf Erfahrung beruhende
Herstellungsprozess; geistiges Eigentum Informationen

Fahigkeiten Konstant hoher Fertigungsdurchsatz Konstant hohe Fertigungsqualitat

Tabelle 5.1: Kategorisierung von Ressourcen

Die Erfassung und Bewertung der Ressourcenstruktur eines Geschéiftsmodells erfolgt
in drei Schritten. Zunédchst muss aufgelistet werden, welche Ressourcen vorhanden
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sind und welche benétigt werden, wobei genau auf die Ressourcenkategorie geachtet
werden sollte. Anschliefend miissen die Ressourcen im Hinblick darauf untersucht
werden, welchen Mehrwert sie im Sinne des Geschéftsmodells schaffen. Und schlief-
lich muss beurteilt werden, ob die eingesetzten Ressourcen in diesem Geschéftsmo-
dell auch effektiv genutzt und erweitert werden.

Es gibt einige Richtlinien, die Thnen die Analyse Ihrer Ressourcenstruktur erleichtern
kénnen.

= Erstens sind nicht alle Ressourcen gleich beschaffen. Selbst wenn wir jeder Res-
source einen klaren Zahlenwert zuordnen kénnten — was nicht der Fall ist —, wire
das noch keine Garantie dafiir, dass diese Ressourcen angemessen und konsequent
miteinander verglichen werden kénnen. Manche Ressourcen, wie etwa spezielle
Fahigkeiten oder Fachkenntnisse, brauchen Zeit, um sich zu entwickeln. Immate-
rielle Ressourcen kénnen zudem héufig nicht iibertragen werden.

= Zweitens ist es von entscheidender Bedeutung, die vorhandene Ressourcenstruk-
tur zu bewerten und auszuloten, wie sie mit den gegebenen Transaktionen und
Wertstrukturen interagiert. Ein hdufig begangener Fehler bei der Geschéftsmodell-
analyse ist, sich nur auf den spezifischen Wert von einer oder zwei wichtigen
Ressourcen zu konzentrieren.

= Und drittens ist es sehr ratsam, nochmals zur Ressourcenstruktur zurtickzukehren,
nachdem Sie sich mit der Transaktions- und Wertestruktur Ihres Geschéftsmodells
beschiftigt haben. Da ja die meisten Analysen mit den Ressourcen begonnen wer-
den, kann es leicht passieren, dass Sie wichtige Ressourcen oder Ressourcen-Inter-
aktionen vergessen. So wird in vielen Geschéftsmodellanalysen die Bedeutung
wichtiger Kunden oder Vertriebskanéle anfangs unterschétzt. Diese werden {tibli-
cher- und auch richtigerweise bei der Analyse der Transaktionsstruktur bertick-
sichtigt. Sie sind aber gleichzeitig auch Ressourcen der Organisation, in denen
hdufig die Arbeit von Monaten, Jahren oder sogar Jahrzehnten steckt. In vielen
Organisationen sind die anderen Ressourcen isoliert von diesen Beziehungen
nahezu oder sogar vollkommen wertlos.

\VIZCT\:{S\M Arbeitsblatt 5.1: Wichtige Ressourcen identifizieren

Welche wichtigen Ressourcen gibt es im Geschaftsmodell Ihrer Organisation? Arbeitsblatt 5.1 bietet eine Vor-
lage, mit der Sie diese Ressourcen schnell identifizieren und klassifizieren kénnen. Sie finden sie zum Download
auf der Website zum Buch.

Eine entscheidende Frage lautet: ,,Wie steht es mit Ihrem Humankapital?“ Oft sind
die Mitarbeiter ganz klar die wichtigste Ressource einer Organisation. Ein gutes Bei-
spiel fiir ein Unternehmen, das dies erkannt hat, ist das Lkw-Transportunternehmen
Crete Carrier Corporation aus Omaha, Nebraska. Das Unternehmen warb mit einem
Bild eines Sattelschleppers, das deutlich machen sollte, dass die Fahrer die entschei-
denden Erfolgsfaktoren des Unternehmens sind. Dafiir prangte auf dem Auflieger des
Lkw das Statement ,,Unsere wertvollste Ressource seit 1937 — verbunden mit einem
Pfeil auf das Fiihrerhaus. Auf unserer Website finden Sie unter Weblinks das entspre-
chende Bild und weitere Informationen.
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Besonders in der Startphase einer neuen Geschiftsidee kommt es vielleicht auf ein-
zelne Mitarbeiter an. Unter dem Aspekt der Einfachheit ist es allerdings oft effektiver,
sich in der Analyse auf die entscheidenden Fachkenntnisse und Fahigkeiten zu kon-
zentrieren, die diese Mitarbeiter in ihrer Arbeit einbringen. Denn diese konnen leich-
ter im Ressourcenraster der Analyse untergebracht werden. Dies ist besonders fiir die
Analyse eines Geschiftsmodells wichtig, denn eine Organisation kann sich (leider)
nicht darauf verlassen, dass bestimmte Mitarbeiter fiir sie immer uneingeschréankt zur
Verfiigung stehen werden. Zudem ist eine Analyse der grundlegenden Fahigkeiten
und Fachkenntnisse, die einen Mitarbeiter unverzichtbar machen, auch deshalb sinn-
voll, weil damit klar definiert werden kann, wie sich die Arbeitszeit dieses Mitarbei-
ters optimal im Geschéftsmodell nutzen ldsst.

Manchmal scheint klar auf der Hand zu liegen, welches die entscheidenden Ressour-
cen fiir ein Unternehmen sind. Betrachten wir dazu das Beispiel Cellular Logistics
Inc., ein Unternehmensprojekt aus dem Bereich der Biowissenschaften.

BIANZIIM Ermittlung von Schliisselressourcen

Eric Schmuck, Medizinstudent an der University of Wisconsin-Madison, entwickelte ein biologisches Material, das
die Heilung von erkranktem Herzgewebe beschleunigen konnte. Im Jahr 2016 griindete er das Start-up-Unter-
nehmen Cellular Logistics Inc., um seine Technologie kommerziell zu nutzen. Damit ist Eric natiirlich die ent-
scheidende Ressource seines eigenen Unternehmens — er kennt das Material besser als jeder andere Mensch
auf der Welt. Doch wie passt er in das Geschaftsmodell seines Unternehmens? Um diese Frage zu beantworten,
missen wir zuerst wissen, dass das patentierte neue Material technisch gesehen Eigentum der Technologie-
transferstelle der Universitét ist. Erics eigentlicher Wert fir sein Unternehmensprojekt besteht in seinem Wissen
und seinen Fahigkeiten im Zusammenhang mit Herstellung, Erprobung und Einsatz des Materials. Zudem stu-
diert Eric immer noch und lernt bestandig Neues iber Unternehmensmanagement und die Umsetzung neuer
Technologien hinzu. Er wird also auch in Zukunft noch erheblich von der fachkundigen Anleitung und Betreuung
profitieren, die ihm helfen werden, seine komplexe Innovation kommerziell zu nutzen.

Auswahl der richtigen Ressourcen

Nicht jede Ressource, die ein Unternehmen nutzt, ist entscheidend fiir den Erfolg
seines Geschiftsmodells. SchlieBlich nutzen viele Organisationen die gleichen Res-
sourcen: Papier, Computer, Internet, Schreibkompetenz, Buchhaltung etc. Anders
ausgedriickt sind viele Ressourcen also notwendig, aber allein fiir sich nicht ausrei-
chend. Aber wie kénnen wir unterscheiden, welche Ressourcen entscheidend sind?
Teilweise basierend auf Forschungsarbeiten von Wissenschaftlern wie Berger Werner-
felt, Jay Barney, Richard Rumelt, Edith Penrose und anderen kénnen wir festlegen,
welche Eigenschaften eine Ressource haben muss, um von entscheidender Bedeutung
zu sein.

Ressourcen, die Grundlage fiir ein erfolgreiches Geschdftsmodell sind, haben folgende
Eigenschaften: Sie sind spezialisiert, schwer zu imitieren, selten und wertvoll.

Abbildung 5.2 zeigt, wie sich diese Eigenschaften aus der Ressourcen-Perspektive
kombinieren lassen.
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Dabei miissen wir uns bewusst machen, dass es bei diesen Eigenschaften Abstufun-
gen gibt, je nachdem, um welche Organisation es sich handelt. Fiir ein wachstums-
orientiertes Technologieunternehmen etwa kommt es vor allem auf die Seltenheit
und Spezialisierung einer Ressource an, wihrend ein kleiner, regional operierender
Einzelhdndler nicht tiber derart einzigartige Ressourcen verfiigen muss, um dauerhaft
iiberleben zu kénnen.

Abbildung 5.2: Entscheidende Ressourcen fiir ein erfolgreiches Geschaftsmodell

Spezialisiert. Manche Ressourcen einer Organisation kommen in vielen Geschifts-
modellen vor. Es versteht sich schlieBlich von selbst, dass jedes Unternehmen kom-
munizieren, seine Geschiftstatigkeit organisieren, Ergebnisse messen und Mitarbeiter
entlohnen muss. Die Ressourcen, die zum Einsatz kommen, um diese allgemeinen
Ziele zu erreichen, sind in der Regel iiberall gleich: Papier, Computer, personalpoliti-
sche Regelungen etc.

Andere Ressourcen dagegen sind hochgradig spezialisiert. Klassische Beispiele sind
hier Patente und Betriebsgeheimnisse. Manche Ressourcen sind aber auch deshalb so
spezialisiert, weil sie auf einzigartige Art und Weise eingesetzt werden. Fachwissen
iiber Design und Softwareentwicklung gibt es in tausenden Technologieunternehmen
iberall auf der Welt. Bei Apple werden diese Fachkenntnisse auf einzigartige Weise
vermittelt und genutzt, um auBergewthnlich populdre Produkte zu entwickeln, die
den Menschen vo6llig neue Maoglichkeiten bescheren, Technologien fiir sich zu nutzen.
Der iPod® beispielsweise, den Apple 2004 auf den Markt brachte, hat mittlerweile
etwa 75 Prozent des MP3-Player-Markts weltweit erobert. Ein Teil dieses Erfolgs lasst
sich sicherlich auf den Urheberschutz zurtickfithren, die wichtigste Triebkraft war
und ist aber ohne Zweifel die einzigartige Kombination aus Design, Software und dem
Verstdndnis von Musik. Bedenken Sie, dass der iPod® weder der erste noch der preis-
giinstigste MP3-Player auf dem Markt war.

Die Geschichte von Adam Sutcliffe ist ein eindrucksvolles Beispiel fiir eine hoch-
gradig spezialisierte Fahigkeit. Die einzigartige Kombination seines Designs, das den
Menschen in den Mittelpunkt stellte, und seines Wissens um die Herausforderung
der Handedesinfektion im Klinikalltag fiihrte ihn zu seiner Innovation, dem Orbel®.
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Sutcliffe nutzte seine komplexen Féahigkeiten zur Entwicklung eines Desinfektions-
systems, das sich den menschlichen Instinkt zunutze macht, sich die Hdnde an der
eigenen Kleidung abzuwischen. Orbel™ ist genau auf Hohe der Hédnde an der Kleidung
angebracht, sodass das reflexartige Abwischen der Hinde automatisch zu einer Des-
infektion fiihrt, anstatt noch mehr Keime auf die Haut zu bringen. Mehr tiber Sutcliffe
und Orbel erfahren Sie im Exkurs 9 zum Thema auf der Website zu unserem Buch.

Schwer zu imitieren. Einige Ressourcen lassen sich nur schwer kopieren oder imi-
tieren. Geschiftsgeheimnisse wie etwa das Rezept fiir Coca-Cola® stellen einen lang-
fristigen Ressourcenwert dar, der sehr schwer nachzuahmen ist. In den meisten Fillen
profitieren Ressourcen, die schwer zu kopieren sind, allerdings von einem zeitlichen
oder erfahrungsbedingten Vorsprung. Solche Ressourcen finden sich traditionell in
besonderen Herstellungskonfigurationen oder -prozessen, konnen aber genauso gut
in Form von hochspezialisierten Fachkenntnissen, einer besonderen Organisations-
kultur oder einem erfolgreichen Beziehungsmanagement vorliegen.

Selten. Manche Ressourcen sind von Natur aus selten und ihr groBer Wert liegt hier
bereits in der Seltenheit an sich. Innerhalb eines Geschéftsmodells aber konnen sel-
tene Ressourcen auch Vermogenswerte, ungewdhnliches Wissen oder einzigartige
Fédhigkeiten sein. Ein Krankenhaus investiert vielleicht sehr viel Geld in ein kom-
plexes bildgebendes Verfahren, z.B. einen Magnetresonanztomografen (MRT). Wenn
keine andere Klinik in der Region iiber ein dhnliches Gerit verfiigt, kann dieses MRT
fiir das Krankenhaus eine sehr wertvolle Ressource darstellen. Natiirlich muss es dort
auch entsprechend ausgebildete Techniker und Arzte geben, die das Gerit fachmén-
nisch bedienen und die Bilder richtig auswerten kénnen. Seltene Ressourcen sind
also oft dann besonders wertvoll, wenn sie in Kombination mit anderen spezialisier-
ten (und manchmal seltenen) Ressourcen vorkommen.

Viele Start-up-Unternehmen aus dem Technologiebereich setzen auf das wissenschaft-
liche oder technische Fachwissen ihrer Griinder und wichtigsten Erfinder. Das gilt
auch fiir Cellular Logistics. Der technische Innovator Dr. Eric Schmuck ist einer der
weltweit wenigen Menschen, die iiber die notwendigen Fachkenntnisse und Erfah-
rungen verfiigen, um das urheberrechtlich geschiitzte neue Biomaterial des Unterneh-
mens fachgerecht kultivieren und herstellen zu kénnen.

Seltenheit kann aber auch relativ sein. Im Fall des Krankenhauses mit einem MRT han-
delt es sich um eine regional — und nicht global — definierte Seltenheit. Natiirlich gibt
es in vielen Krankenh&dusern auf der Welt MRTs und jeder Patient kénnte sich einer
entsprechenden Untersuchung unterziehen, wenn er nur weit genug reisen wiirde. Und
zudem hat das Krankenhaus keinerlei Kontrolle dartiber, ob und wann andere Einrich-
tungen in der Nihe dhnliche Gerite anschaffen. Dasselbe konnte auch fiir Cellular Logis-
tics gelten, denn die grundlegenden Kenntnisse tiber die Kultivierung und Verarbeitung
des Zellmaterials sind keineswegs einzigartig. Andere Menschen kénnten entsprechend
ausgebildet werden und diese Kenntnisse erwerben. Fiir Cellular Logistics sind also die
eingesetzten Aufbereitungsprozesse nur deshalb selten, weil sie bisher noch kein ande-
rer ausprobiert hat. Um die Seltenheit seiner Ressourcen zu erhalten, muss Dr. Schmuck
sich selbst kontinuierlich weiterbilden und seine Forschungsaktivitdten auf andere Pro-
zesse und Fahigkeiten ausweiten oder verlagern, die selten sind und es bleiben.

Die Macht seltener und impliziter Fahigkeiten zeigt sich aber nicht nur in hoch spe-
zialisierten Technologie-Start-ups. In vielen groBen, bekannten Unternehmen kommen
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regelméBig auBergewohnliche menschliche Fahigkeiten zum Einsatz. In der Automo-
bilbranche etwa sind Lexus und Toyota weltweit fiihrend im Bereich Total Quality
Management (TQM) und dem Managementsystem zur Qualitdtsverbesserung Six Sigma.
Zwar geht es beim TQM vor allem um Automatisierung und optimales Prozessdesign,
doch auch hochspezialisierte Sinneswahrnehmungen der Mitarbeiter spielen eine nicht
unerhebliche Rolle. So wurden im Lexus-Werk, das 2005 in Kentucky eréffnet wurde,
die Mitarbeiter speziell darin geschult, mit ihren Fingerspitzen Defekte an Autoteilen
zu ertasten. Dies ist ein Beispiel fiir eine Féahigkeit, die man schon als ,,immaterielle
Ressource” werten kénnte. Man erwirbt sie durch Ubung und Erfahrung, sie kann aber
nicht durch Handbiicher oder andere traditionelle Trainingsmethoden vermittelt wer-
den. Die Mitarbeiter lernen durch das Nachahmen der Experten und kombinieren also
objektive Informationen mit ihren eigenen, subjektiven Sinneswahrnehmungen.

Wertvoll. Manche Ressourcen sind von Natur aus wertvoller als andere. Wenn Sie
ein Reisebiiro betreiben, sorgen manche Ihrer zur Schau gestellten Vermogenswerte
sicher fiir hohere Umsitze. Fotos und Souvenirs aus exotischen Landern, Modelle
von Kreuzfahrtschiffen und Erfahrungsberichte zufriedener Kunden — all dies steigert
die Legitimitét Threr Dienstleistung. Noch wichtiger sind wahrscheinlich zuverldssige
Computer und ein schnelles Internet, denn Thre Kunden mdchten zeitnah iiber aktu-
elle Preise, buchbare Kabinen, Wetterbedingungen vor Ort und freie Fliige informiert
werden. Schlussendlich kann es aber durchaus sein, dass die wertvollste Ressource
Thres Geschifts das Verkaufstalent Thres Mitarbeiters ist, der einen potenziellen Kun-
den berit. Uber welche Fachkenntnisse verfiigt er? Kann er das Interesse des Kunden
halten, wiahrend er Preise und Reiseoptionen recherchiert? Kann er den Kunden iiber-
zeugen, Zusatzleistungen oder Upgrades zu buchen? Ist IThr Kunde voller Vorfreude
oder aber eher besorgt, nachdem er eine Anzahlung geleistet hat? Das in Threm Reise-
biiro verkaufte ,,Produkt” besteht aus vielen einzelnen Arrangements zu Verpflegung,
Unterbringung und Transport. Ein erfolgreicher und damit wertvoller Kundenberater
aber verkauft ein komplettes Urlaubserlebnis noch bevor die gebuchte Reise iiber-
haupt begonnen hat.

Als Fazit bleibt die Erkenntnis: Wertvolle Ressourcen sind die Grundlage aller trag-
fdhigen Produkte und Dienstleistungen.

PXUIECT\:A\M Arbeitsblatt 5.2: Haben Sie die richtigen Ressourcen am Start?

Auf unserer Website zum Buch finden Sie Arbeitsblatt 5.2. Welches sind die zwei oder drei entscheidenden
Ressourcen, die den Erfolg Ihres Geschaftsmodells ausmachen? Nutzen Sie die oben eingefiihrten Definitionen,
um lhre eigenen Ressourcen entsprechend zu bewerten. Ist Ihr Unternehmen eher klein und/oder unkompli-
ziert, mUssen Sie sich mit Ihren Ressourcen nur gegen die lokale Konkurrenz durchsetzen. Wenn Sie aber auf
Wachstum aus sind oder aber in einem komplexen und sich rasch verdndernden Umfeld agieren, sollten Ihre
Ressourcen so spezialisiert, schwer zu imitieren, selten und wertvoll wie méglich sein!

., Gegen ein mieses Produkt hilft auch kein noch so perfektes Geschdiftsmodell.“
Tim O'Neill
Es gibt nur relativ wenige Ressourcen, die iiber alle oben aufgefiihrten Eigenschaften

verfiigen. Und natiirlich steigt der Wert einer Ressource mit jedem erfiillten Kriterium
an. Bedenken Sie aber, dass der Wert der benotigten Ressourcen fiir jede Organisa-
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tion individuell beurteilt werden muss. Fiir einen Getrdnkedosenhersteller etwa ist
Aluminium nur ein Rohstoff und Ausgangsmaterial fiir seinen Fertigungsprozess. Fiir
ein Raumfahrtunternehmen dagegen kann Aluminium mit speziellen Giitegraden den
entscheidenden Unterschied ausmachen zwischen einem Luftfahrzeug, das fliegen
kann, und einem Luftfahrzeug, das eben nicht fliegen kann. Tabelle 5.2 zeigt verschie-
dene Varianten einer Ressource (Informationstechnologie) bei einem Modefachge-
schift, um zu verdeutlichen, wie verwandte Ressourcen innerhalb eines bestimmten
Geschiftsmodells entsprechend unterschiedlich wertvoll sein kénnen.

Spezialisiert Schwer zu imitieren Selten Wertvoll
Barcodescanner
Modebewusster Kunde X X X
Social-Media-Marketer
Luxusmodemarken X

Buch Uber Stammkunden

> X X X X

Perfekte Lage X

Tabelle 5.2: Wertvolle Ressourcen eines Modefachgeschafts

Betrachten wir als weiteres Beispiel das Unternehmen Graze, das den gréBten Direkt-
versandbetrieb fiir gesunde Snacks in den USA und GroBbritannien betreibt. Graze
verschickt ,,Uberraschungsboxen“ an potenzielle Kunden, um ihnen damit gesunde,
handverlesene und individuell angepasste Snacks vorzustellen. Auch Hello Fresh ist
in diesem Zusammenhang zu nennen, ein internationaler Lieferdienst, der frische
Zutaten fiir Gerichte und entsprechende Rezepte verschickt und in vielen Landern
Westeuropas und Nordamerikas sowie in Australien prédsent ist. Beide Unternehmen
untergraben den traditionellen Markt etablierter Supermarktketten und beeinflussen
gleichzeitig das Verhalten ihrer Kunden. Und ihre Geschiftsmodelle sind im Grunde
genommen relativ simpel — man bewirbt individuell zusammengestellte Lebensmit-
tel, akquiriert Kunden tiber soziale Medien und Marketing und liefert die individuell
zusammengestellten Produkte direkt zum Kunden. Ganz einfach, oder? Wenn wir aber
etwas in die Tiefe gehen, konnen wir erkennen, welche Ressourcen notwendig sind,
um dieses Geschiftsmodell dauerhaft am Laufen zu halten. Denn an dieser Stelle sind
schon einige andere Unternehmen mit einem Onlinemodell auf Abo-Basis geschei-
tert. Wer ein derartiges Modell erfolgreich umsetzen méchte, muss unbedingt vertikal
integriert sein, d.h., er muss in der Lage sein, seine Produkte selbst zu beschaffen,
herzustellen und direkt an den Kunden zu verkaufen. Denn so kann der Lebensmittel-
einzelhandel komplett umgangen und die Preise konnen selbst kontrolliert werden.
Zudem muss ein Unternehmen, das hier erfolgreich sein will, der operativen Komple-
xitdt gewachsen sein, die mafigeschneiderte Produktangebote sowie Verpackung und
direkte Auslieferung mit sich bringen. Und schlieBlich bedarf es noch einer ausgeklii-
gelten Plattform, die mithilfe von tiefem Lernen und kiinstlicher Intelligenz alle ver-
fiigbaren Produkte nahezu in Echtzeit den vielfiltigen Wiinschen der Kunden anpasst.
All dies sind entscheidende Ressourcen, die ein Unternehmen in dieser Branche
unbedingt braucht, um tiberleben zu kénnen.
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Ausbau und Nutzung von Ressourcen
innerhalb eines Geschaftsmodells

Erfolgreiche Geschiftsmodelle setzen ihre Ressourcen jedoch nicht nur einfach ein.
Dies wire vergleichbar mit einem FuBballverein, der neue Spieler nur fiir ein einzel-
nes Spiel engagiert, sie nach dem Zufallsprinzip auf verschiedenen Spielpositionen
einsetzt und nach dem Abpfiff wieder entlasst.

Erfolgreiche Sportteams dagegen entdecken Talente fiir sich, fordern sie und nutzen
gezielt deren spezielle Fihigkeiten und Méglichkeiten aus, um mdoglichst viele Spiele
zu gewinnen. Gleichzeitig werden die gewonnene Erfahrung und Spielpraxis genutzt,
um die Kompetenzen und Fahigkeiten des gesamten Teams weiterzuentwickeln.
Erfolgreiche Geschiftsmodelle funktionieren nach dem gleichen Prinzip. Entschei-
dende Ressourcen sollten also nicht nur genutzt und ausgeschopft werden, sondern
auch aufgebaut und weiterentwickelt werden, damit das Modell im Laufe der Zeit
immer effektiver werden kann.

Manche Geschiftsmodelle machen vor allem deshalb einen erfolgreichen Eindruck,
weil eine Schliisselressource schnell und einfach genutzt werden kann. Solche schnel-
len Erfolge sorgen rasch fiir hohe Umsétze und Gewinne, sind aber selten nachhaltig.
Ob ein Geschéftsmodell dauerhaft erfolgreich ist, hiangt davon ab, ob seine Ressourcen
erneuert und weiterentwickelt werden kénnen.

Bei diesem Thema miissen wir uns mit drei entscheidenden Fragen beschiftigen.
Bedenken Sie dabei, dass es hilfreich ist, den Status Ihrer eigenen Ressourcenstruktur
ehrlich und objektiv zu bewerten. SchlieBlich wollen Sie Ihr Geschiftsmodell doch
verbessern und nach vorne bringen und nicht einfach so tun, als sei alles prima. Es
konnte allerdings sein, dass es Thnen leichter fillt, die folgenden Fragen zu beantwor-
ten, nachdem Sie die Analyse Ihres Geschéiftsmodells abgeschlossen, also auch Trans-
aktionen, Werte und narrative Kohérenz untersucht haben.

Frage 1: Werden die Ressourcen und Fihigkeiten Threr Organisation in Ihrem
Geschiftsmodell eher verbraucht und damit verringert oder erweitert?

In manchen Geschiftsmodellen wird die Ressourcengrundlage eines Unternehmens
ganz automatisch im Laufe der Zeit aufgebraucht. So haben die meisten Geschéftsmo-
delle aus den Bereichen Fertigung, Lagerhaltung und auch Dienstleistung eine natiir-
liche Tendenz, vorhandene Ressourcen zu verbrauchen. Alle Produktionsanlagen
gehen mit der Zeit kaputt und miissen repariert oder ausgetauscht werden. Monteure
erreichen in ihrem Berufsleben irgendwann den Status maximaler Effizienz und gehen
irgendwann in Rente oder scheiden aus anderen Griinden aus dem Unternehmen aus.
Dienstleistungsunternehmen setzen auf leistungsfihige Mitarbeiter, die aber héufig
irgendwann die Lust verlieren, immer die gleichen Aufgaben zu erledigen. Und wir
alle kennen natiirlich die stindige Herausforderung schnell veralteter Technologien.

Bei Organisationen aus einigen wenigen Branchen verbessern sich die Ressourcenstruk-
turen, ohne dass diese sich unmittelbar besonders dafiir anstrengen miissten. So wird
zum Beispiel ein Qualitdtswein mit zunehmendem Alter ganz automatisch immer wert-
voller. Dies setzt natiirlich einen enormen Arbeitseinsatz vor der Lagerung voraus. Doch
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wir kénnen uns die lukrativen Gewinne eines Unternehmens sehr gut vorstellen, das
Qualitdtsweine ankauft, nur um sie dann zu lagern und zu einem spéteren Zeitpunkt zu
einem hoheren Preis zu verkaufen. Féllt Thnen vielleicht ein Geschéftsmodell ein, bei
dem sich automatisch der Wert der Ressource Mitarbeiter steigern ldsst?

Die meisten Organisationen jedenfalls miissen viel Zeit, Energie und Geld aufwenden,
um ihre Ressourcenstruktur immer wieder zu verjiingen und auszubauen. Sie inves-
tieren in Weiterbildung, Neueinstellungen, Wartung und Ressourcenmanagement.

Wie wertvoll es ist, seine materiellen Vermogenswerte optimal auszubauen und zu
nutzen, konnen wir bei jeder beliebigen erfolgreichen Organisation beobachten —
gleichgiiltig aus welcher Branche sie stammt oder wie spezialisiert sie ist. Haben Sie
schon von Magic gehort? Das ist ein Fantasy-Sammelkartenspiel mit etwa 35 Millio-
nen aktiven Spielern weltweit. Neue Sammelkarten werden exklusiv vom Heraus-
geber Wizard of the Coast entwickelt, der mittlerweile zum Hasbro-Konzern gehort.
Fiir gebrauchte Karten gibt es einen betrdchtlichen Zweitmarkt, denn besonders
die selteneren Karten werden nicht mehr hergestellt und sind auch in den offiziell
genehmigten Wettkdmpfen nicht zugelassen. Die wertvollsten Karten werden fiir {iber
10.000 Euro gehandelt. Mittlerweile gibt es Zehntausende einzigartige Karten. Das
Wissen darum, welche Karten wie wertvoll sind und wie die Qualitéit der einzelnen
Karten zu bewerten ist, ist mittlerweile sehr gefragt, besonders da die Zahl der exis-
tierenden Karten jedes Jahr steigt. Dan Bock (zur vollstdndigen Offenlegung: Dan ist
der Bruder des Autors) ist Griinder und Manager von PowerNine Games, das aus-
schlieBlich mit Magic-Karten und nur auf dem Zweitmarkt handelt. Auf der eBay-
Seite von PowerNine Games laufen iiber 25.000 Auktionen parallel. eBay und auch
andere Zweithdndler haben Dan jetzt gebeten, sein exklusives und seltenes Wissen
iiber die Magic-Karten zu nutzen, um gefdlschte Karten zu identifizieren. Durch sein
umfassendes Wissen iiber die Karten und deren Marktwert hat Dan mittlerweile inter-
nationale Bekanntheit erlangt. Das Geschiftsmodell von PowerNine Games beginnt
mit dem Erwerb grofler Kartensammlungen, die oft aus zehntausend und mehr Karten
bestehen. PowerNine 16st die Sammlungen auf und verkauft die Karten einzeln tiber
eBay. Dieser kontinuierliche Prozess sorgt dafiir, dass die besonderen Fahigkeiten des
Unternehmens stetig gefestigt und erweitert werden. So wird sichergestellt, dass Dan
und sein Team auf diesem hoch spezialisierten Gebiet dauerhaft mit iiber das grofte
Fachwissen weltweit verfligen.

Frage 2: Steigert oder senkt Ihr Geschiftsmodell den Wert Ihrer Unternehmenspart-
nerschaften und deren Ressourcen?

Eine hédufige Schwéche von Geschiftsmodellen liegt darin, dass das System auf Kos-
ten von Geschiéftspartnern und Partnerunternehmen Mehrwert schafft.

Wihrend des Internetbooms wurden Hunderte neue Projekte gestartet, die danach
strebten, mithilfe des Internets Lieferanten und Kunden direkt miteinander zu verbin-
den und somit bestehende Vertriebssysteme zu umgehen. Ein solcher Prozess wird als
Disintermediation bezeichnet. Die ihm zugrunde liegenden Annahmen waren, dass

1. die existierenden Vertriebssysteme ineffizient waren,

2. die fiir eine Kaufentscheidung benotigten Informationen effektiv iiber das Internet
beschafft und verbreitet werden konnten und
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3. eine unabhéngige dritte Partei in der besten Position war, um die notwendige Inf-
rastruktur zu schaffen und die Ertrdge aus dem neuen effizienteren Prozess abzu-
schopfen.

FoodUSA.com (siehe Kapitel 1) ist ein gutes Beispiel fiir das Scheitern einer derarti-
gen Disintermediation. Es entzog den Lebensmittelhdndlern die Mdoglichkeit, selbst
fiir sich Mehrwert zu schaffen, und drohte gleichzeitig, auch den groflen Lebensmit-
telproduzenten zu schaden. Dabei hédtte FoodUSA theoretisch dafiir sorgen konnen,
dass fiir alle Beteiligten der Branche Mehrwert entsteht. So hétte das System beispiels-
weise eine effektivere Preisbildung fiir verarbeitete Fleischwaren ermoglichen kon-
nen, sodass die Produzenten hohere Preise fiir hochwertige Produkte hétten verlangen
kénnen. Dadurch hitte sich der gesamte Kuchen vergroBert, wovon alle Beteiligten
profitiert hatten. Stattdessen entstand hier — wie in den meisten Féillen der Disinter-
mediation — die Gefahr, dass sich die in der Branche zu erzielenden Gewinne von
den machtigsten zu den schwichsten Marktteilnehmern verlagert hitten. Eine solche
Form der Disintermediation ist nur in den seltensten Fillen erfolgreich.

Frage 3: Welche Aktivititen auBerhalb Ihres Geschiftsmodells tragen zum Aufbau
Ihrer Ressourcenstruktur bei?

Héaufig kann die Ressourcenstruktur einer Organisation von Aktivitdten profitieren,
die eigentlich nichts mit ihrem eigentlichen Wertschopfungsprozess zu tun haben.
Das kann allerdings kompliziert sein. So kann es beispielsweise sehr lange dauern, bis
derartige Aktivitdten Gewinne erbringen. Zudem kann der Zugang zu solchen Gewin-
nen nur iiber andere Organisationen oder iiber Prozesse moglich werden, die aufier-
halb des Kontrollbereichs des Unternehmens liegen.

Der US-amerikanische Motorradhersteller Confederate Motorcycles ist ein ungewhn-
liches Beispiel fiir dieses Phdnomen, das wir uns nachfolgend genauer anschauen.

{2N{[3M Relevanz der Ressourcenstruktur

Confederate fertigt von Hand exotische, hochpreisige Motorrdder in New Orleans. Diese sind allerdings keine
Einzelstiicke auf Bestellung — das Unternehmen entwirft eine Maschine und fertigt dann eine begrenzte Stick-
zahl (meist weniger als 100 Stlick) nach diesem Design. Kunden zahlen zwischen 60.000 und 120.000 Euro fiir
ein solches Motorrad, je nach Design und Serie.

Confederates Zielkunden sind ultrareiche Sammler. Viele Kaufer lassen ihre Maschinen ganzjahrig in der Garage
stehen und behandeln sie wie Museumsstiicke. Manche fahren sie, private Rennen werden damit aber sicherlich
niemals gefahren. Und dennoch bringt Confederate jedes Jahr eine Maschine in die Salzw(ste des US-Bundes-
staats Utah und versucht damit, in der jeweiligen Motorklasse einen Landgeschwindigkeitsrekord aufzustellen.
Warum?

Die Aktion in der Salzwiiste Utahs starkt die Ressourcenstruktur des Unternehmens, denn dabei werden interne
Fahigkeiten in Bezug auf Design und Produktion weiterentwickelt. Doch auch die immateriellen Ressourcen
werden ausgebaut, denn die Vision des Unternehmens, die die ultrareiche Zielgruppe anzieht, wird durch dieses
Rennen in skurriler Kulisse romantisiert und konkretisiert zugleich. Mehr zum Thema Confederate Motorcycles
finden Sie im Exkurs 10 Confederate Motorcycles und die Salzwiiste auf der Website zum Buch.
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Videomaterial

ﬁ Confederate Motorcycle ist ein spezialisierter Kleinserienhersteller sehr hochwertiger Motorrader. Sehen Sie sich

diese Videos Uber das Unternehmen und dessen Griinder Matt Chambers an. Welche Geschaftsmodellelemente
werden erwahnt — mit besonderem Augenmerk auf die Ressourcen? Versuchen Sie sich vorzustellen, lhre eigene
Organisation gemaB der Denkweise und Vision von Matt Chambers und seinem Team umzugestalten.

Was konnen Sie personlich aus der Geschichte von Confederate Motorcycles fiir sich
mitnehmen? Erfolgreiche Geschéftsmodelle kénnen ungewthnlich und manchmal
unerwartet sein. Versuchen Sie immer, offen fiir alles zu bleiben, wenn Sie Thr Modell
aufbauen oder umgestalten. Die brillantesten Geschéftsmodelle erfordern vielleicht
eine vollig andere Perspektive, als es Thnen jemals in den Sinn gekommen wire.
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