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Geschéftsmodellinnovationen sind ldngst nicht
nur ein Thema von Start-ups, auch bestehende
Unternehmen brauchen immer wieder neue
innovative Geschéaftsmodelle! Unabhéngig da-
von, ob es sich um den Freelancer um die Ecke
oder um den weltweit agierenden Industriekon-
zern handelt. Die sich rasant dndernden Bedin-
gungen, vom technologischen Fortschritt bis zu
dem immer unberechenbarer werdenden Kun-
denverhalten, verlangen eine stindige Uberprii-
fung, Anpassung und vielleicht auch vollkom-
mene Neuausrichtung der Geschaftsmodelle.

Diese Herausforderung bringt aber auch Chan-
cen mit sich. Denn da wo Verdnderungen stattfin-
det, bieten sich auch Mdglichkeiten, mit neuen
Ideen durchzustarten! Dabei ist das Entwickeln
von Geschaftsmodellen kein Hexenwerk. Mit den
passenden Methoden und einer strukturierten
Herangehensweise kann jeder, ob alleine oder im
Team, bestehende Geschéaftsmodelle weiterentwi-
ckeln oder ein neues Geschéftsmodell kreieren.
Dieses Werk zeigt, wies geht, und fihrt Schritt fir
Schritt, von der Idee bis zur Umsetzung, durch
alle Phasen der Geschiftsmodellentwicklung.

Die Idee zu diesem Buch kam mir bei den Be-
ratungen einer Vielzahl von klein- und mittel-
standischen Unternehmen: Grindern, Einzel-

und Familienunternehmen und Freelancern.
Dabei habe ich Werkzeuge und Methoden einge-
setzt, die ich durch meine Arbeit in grofien
Unternehmen der Digitalbranche kennengelernt
hatte, den Business Model Canvas, die Blue
Ocean Strategie, Kanban Boards und viele wei-
tere. Ich habe erkannt, dass diese Werkzeuge
unabhangig von der Unternehmensgrofie dabei
helfen, Struktur und einen Leitfaden fir die
Unternehmensentwicklung zu geben. Daher
habe ich mich entschlossen, diese Methoden fiir
moglichst viele Unternehmen leicht zugénglich
und verstandlich zu machen.

Dieses Buch richtet sich an alle, die sich fur
Methoden der Unternehmensentwicklung inter-
essieren. Beim Schreiben hatte ich inshesondere
Kleinunternehmer, Griinder und Freelancer im
Sinn: Ladenbesitzer, Designer und Kiinstler, Be-
rater oder Selbststindige in Gesundheitsberu-
fen, um nur einige zu nennen. Thnen maochte ich
praktische Werkzeuge an die Hand geben, um
ihr eigenes Unternehmen erfolgreich (weiter) zu
entwickeln.

Ich wiinsche Ihnen bei der Umsetzung viel
Erfolg!

Wien, Frihjahr 2021 Irina Rod
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Wie entwickle
ich eine Vision?

»Vision ist die Kunst, Unsichtbares zu sehen.«

Jonathan Swift, irischer Schriftsteller und Satiriker (1667 — 1745)




Der deutsche Altbundeskanzler Helmut Schmidt
wird oft mit einem Satz zitiert, der die Vorbe-
halte vieler widerspiegelt: »Wer Visionen hat,
sollte zum Arzt gehen.« Visionen werden von
manchen als vage, unkonkret und beinahe schon
esoterisch abgestempelt. Doch weshalb sollten

wir dennoch in dem von Zahlen und Fakten ge-
pragten Geschéftsleben an Visionen festhalten?
Weil Visionen uns und anderen den langfristi-
gen Sinn unseres Tuns aufzeigen. Sie sind der
Grund, warum wir etwas tun ( ).

Wahrend manche ihre Vision schon klar in sich tragen, hilft anderen eine strukturierte
Methode, um aus einer vagen Idee eine tragfahige Vision zu machen: Der Stepping Stone
Vision Canvas.

Die Methode wird von grof3en Unternehmen unter anderem verwendet, um Veranderun-
gen in Gang zu setzen (im sogenannten »Change Management«). Das Team erarbeitet
einen gewtunschten Zielzustand und wie es diesen gemeinsam erreichen méchte. Auch
viele innovative Unternehmen nutzen Visionen, um Mitarbeiter, Investoren und Kunden
gleichermalen zu begeistern, so wie in den folgenden Beispielen beschrieben:

Beispiel: Der Stepping Stone Vision Canvas von Apple (Abschnitt 1.2.1)
Beispiel: Der Stepping Stone Vision Canvas von Tesla (Abschnitt 1.2.2)

Fur Kleinunternehmer, Grinder und Freelancer bietet die Methode einen Leitfaden, um
mehr Klarheit Uber die eigenen Wiinsche, Ziele und Aktivitaten zu gewinnen. Die beiden
Case-Studies zeigen, dass auch kleine Unternehmen grol3e Visionen haben kénnen:

Case-Study: Unternehmen befahigen, ihren Erfolg selbstbestimmt zu steuern (Ab-
schnitt 1.3.1)

Case-Study: Durch Synergien mehr Komfort fur Selbststandige und deren Kunden
schaffen (Abschnitt 1.3.2)
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1.1.1 Warum sollte man eine
Vision haben?

Wiéhrend sich jedes Unternehmen uber seine
wirtschaftlichen Ziele im Klaren sein sollte, ge-
hen Visionen weit tiber diese hinaus. Indem sich
ein Unternehmen vor Augen fiihrt, wo es sich in
Zukunft sieht, wird die Richtung vorgegeben, in
die sich das Unternehmen langfristig entwickeln
soll. Eine Vision ist ein kraftvolles Zukunftsbild,
das sowohl die Unternehmenskultur beeinflusst
als auch, wie ein Unternehmen von aufsen wahr-
genommen wird.

Als Bill Gates aus einer kleinen Garage heraus
sein Unternehmen Microsoft startete, war es
wahrscheinlich nicht sein priméres Ziel, mog-
lichst viel Reichtum anzuh&ufen. Er war ein ju-
gendlicher Tech-Geek mit dem Traum, die Welt
der Computer fiir jedermann zugénglich zu ma-
chen (»Ein Computer auf jedem Schreibtisch
und in jedem Haus«).

Auch Walt Disney hatte zu Beginn seiner Kar-
riere wohl noch nicht den Plan, eine FliefSband-
fabrik fir Zeichentrickgeschichten und somit
ein Weltimperium aufzubauen. Er hatte die
Vision »to make people happy«, also Menschen
glicklich zu machen. So simple diese Aussage ist,
so stark und kraftvoll wirkt sie.

1.1.2 Uberblick iiber die Methode

Beim Stepping Stone Vision Canvas handelt es
sich um eine Methode, die bei der Visualisierung
des eigenen Zukunftsbilds unterstiitzt. Zwar
sollte eine Vision immer grofs und bis zu einem
gewissen Mafd Ehrfurcht einfl6fsend sein, wenn
sie jedoch von vornherein unrealistisch und un-
erreichbar ist, birgt sie die Gefahr, demotivie-
rend zu wirken. Daher liegt der Fokus der Me-
thode nicht allein auf der Definition der Vision,
sondern ebenso auf den Schritten (»Stepping
Stones«), wie diese erreicht werden soll. Aufser-
dem werden jene Faktoren analysiert, die bei
der Erreichung der Vision unterstiitzen (»Trei-
ber«) oder behindern (»Blocker«) ( ).

Es ist nicht so einfach, eine gute Vision zu for-
mulieren, denn diese soll nicht nur Sie, sondern
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Stepping Stone Vision Canvas

auch andere begeistern. Sie soll Thnen den Sinn
und die Kraft geben, langfristig auf ein Ziel hin-
zuarbeiten. Um die Vision zu schéarfen, greifen
wir daher auf eine weitere Methode zurtick. Der
Bestsellerautor Simon Sinek skizziert in seinem
Buch »Start with a Why. How Great Leaders
Inspire Everyone to Take Action« (2009) anhand
des »Golden Circle« (= Goldenen Zirkels) die

wesentlichen Elemente einer gut formulierten
Vision. Wahrend die meisten eine recht gute Vor-
stellung davon haben, WAS (»WHAT«) und WIE
(»WHY«) sie etwas tun wollen, bleibt die Frage
nach dem WARUM (»WHY«) oft unbeantwortet.
Doch gerade diese Frage nach dem Zweck und
der Bestimmung, also danach, wofiir wir etwas
tun, gibt Auskunft tiber den langfristigen Sinn
eines Vorhabens ( ).

Wenn IKEA verlauten l4sst, dass sie preiswerte
Mobel fir jedermann herstellen, indem sie das
Montieren der Mobel den Kunden tiberlassen
und so helfen, Kosten zu sparen, ist das bestimmt
wahr. Aber 16st es Begeisterung bei den Mit-
arbeitern und Kunden aus? Es ist das WARUM,
das Emotionen schafft. Sie machen das, was sie
tun, um »einen besseren Alltag fiir die vielen
Menschen schaffen«.

Die freie Online-Enzyklopadie Wikipedia ver-
offentlichte ihre Unternehmensvision auf der
eignen Website. Dort steht zu lesen: »Was uns zu-
sammenbringt ist nicht, was wir tun, sondern
WARUM wir es tun. Im Jahre 2030 wird Wiki-
pedia das essenzielle Fundament im Netzwerk
des freien Wissens darstellen und jeder, der
unser Engagement unterstiitzt, soll in der Lage
sein, daran teilzuhaben.« (Wikipedia, 2020)



Seit Richard Branson seinen ersten Platten-
laden namens Virgin gegriindet hat, ist vieles
passiert. Das Unternehmen hat das Engagement
auf viele weitere Branchen ausgeweitet, von
einer eigenen Fluglinie bis zu einem Virgin-Mo-
bilfunkangebot. Uber all dem steht die Vision:
»WARUM tun wir, was wir tun? Um originell
zu sein, disruptiv und ernsthaft Spafs daran zu

Goldener Zirkel (in Anlehnung an Sinek, 2009)

haben, das Business fiir immer zu verdndern.«
(Virgin, 2020).

1.1.3 Die Anwendung der Methode

Nachfolgende Fragestellungen unterstiitzen Sie
bei der Erarbeitung Ihres eigenen Stepping
Stone Vision Canvas:

Kenne ich das WAS, das WIE und das WARUM
meiner Vision?

WAS mache ich?
WIE mache ich es?

WARUM mache ich es? Was sind der Zweck und die Bestimmung

meines Vorhabens?

Achten Sie darauf, dass Ihre Vision klar formuliert, realistisch und plakativ
ist. Sie sollte auch andere miteinbeziehen - Ihre Kunden, Ihre Mitarbeiter
oder Ihre Kooperationspartner. GroRe Visionen sind nicht Firmen wie
Virgin und Wikipedia vorbehalten. Die Vision eines kleinen Blumenladens
konnte lauten: »Wir verkaufen eine Vielfalt verschiedener Blumen an die
Bewohner unsers Viertels (WAS). Unser Service ist immer freundlich und
zuvorkommend (WIE). Wir bringen Freude in das Leben unserer Kunden

(WARUM).«



Was treibt mich auf dem Weg zu meiner

TIPP Vision an?

Die folgende Ubung hilft Ihnen dabei, Ihre Vision greifbar zu ma- Stellen Sie sich zur Veranschaulichung
chen: Erstellen Sie eine Collage aus Fotos und Zeitschriftenbildern. O vor, Thr Vorhaben sei ein Boot, das auf
Entwerfen Sie so das Bild Ihrer Zukunft. Wie fihlt sich die Zukunft

: ein Ziel zusteuert. Was ist der Wind, der
an? Wie denken andere dartber? Sie antreibt, oder der Daumen, der freie

Fahrt zeigt? Gegebenenfalls sind das
bereits erworbene Fahigkeiten, Ver-

TIPP blndete oder Wissen und Erfahrungen,

) ) ) ) . auf denen Sie aufbauen konnen und die
Es bietet sich an, im ersten Schritt Inre Vision anhand des Goldenen Sie beim Erreichen Ihrer Vision unter-
Zirkels zu erstellen. Ubertragen Sie anschlieRend Ihre Vision auf den stiitzen.

Stepping Stone Vision Canvas.

Was halt mich auf dem Weg zu meiner Vision

Was ist die Ausgangssituation? auf?
Hier geht es um die Frage, wo Sie und Ihr Unternehmen im Augenblick Um bei dem Vergleich mit dem Boot
stehen. Was zeichnet Sie aus und soll so bleiben, wie es ist? Was soll zu bleiben: Was sind die Hindernisse,
sich andern? Versuchen Sie, sich auf das Wesentliche zu konzentrieren. die Ihnen begegnen kénnen: Gewitter,
Beschrieben am Beispiel eines Schulbuchverlags ist dessen Ausgangs- hohe Wellen, Felsen oder gefahrliche
lage ein solides Fundament und jahrlange Erfahrung und Wissen im Haie? Im Ubertragenen Sinne stellen
Erstellen von Lehrmaterial. Jedoch wird die Welt zunehmend digitaler. diese Hindernisse ungunstige Wettbe-
Um auch in Zukunft wettbewerbsfahig zu sein, muss das Unternehmen werbsbedingungen, tberholte Verhal-
digitale Kompetenzen aufbauen und etablierte Prozesse Gberdenken. tensweisen, fehlende Kenntnisse oder

Unsicherheiten dar. Es ist wichtig, sich
diese Hindernisse bewusst zu machen,
denn nur so kénnen wir uns auf sie vor-
bereiten.



Welche Meilensteine nehme ich mir fur
die kommenden Jahre vor, um meine Vision
zu verwirklichen?

o

Sie mussen keinen detaillierten Plan

fir Ihre Zielerreichung erstellen (keine
Sorge, dazu kommen wir spater noch).
Hier geht es um die groben Schritte auf
dem Weg zu Ihrer Vision. Vergleichbar
sind diese mit Steinen, die aus einem
Fluss ragen und helfen, unbeschadet an
das andere Ufer zu gelangen — daher
auch der Name dieser Methode »Step-
ping Stone Vision Canvas«. Beispiele fir
solche Meilensteine sind das Erstellen
des ersten Prototyps, eine groRe Marke-
tingkampagne oder die Expansion des
Geschafts. Ordnen Sie diese Meilensteine
auf dem Canvas chronologisch an.

1.2.1 Beispiel: Der Stepping Stone Vision
Canvas von Apple

Kurz vor der letzten Jahrtausendwende gelang es
Apple, Steve Jobs als CEO zuriickzugewinnen
(nachdem er einst aus seinem eigenen Unterneh-
men geworfen worden war). Das Unternehmen
steckte in seiner Entwicklung fest und bendtigte
wieder die Zugkraft des einstigen Firmengriin-
ders und Visionérs. Seine Aufgabe war keine ge-
ringere, als Apple erneut zum Innovationsfithrer
zu machen. Steve Jobs schaffte in den folgenden
Jahren einen bemerkenswerten Aufschwung, der
nicht nur die Zukunft des Unternehmens, son-
dern ganzer Branchen dndern sollte. Wer weifs,
was er noch alles geleistet hitte, wire er nicht
2011 seinem Krebsleiden erlegen. Innerhalb
eines Jahrzehnts hatte Apple mit iTunes den Mu-
sikmarkt revolutioniert und mit dem iPhone die
Art und Weise, wie wir unsere Mobiltelefone nut-
zen. Zu Beginn des strategischen Wandels stand
die Vision des Unternehmens ( ).
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Vision von Apple

Die Vision von Apple stellt das WARUM in den Vordergrund. Es geht

um das Schaffen von Neuem und Innovativem. Das gilt unabhangig von
einer bestimmten Branche. Somit bereitet die Vision den Weg in eine viel-
faltige Zukunft, in der Apple die Spielregeln verschiedenster Branchen
neu denkt. Das WAS - also das Produkt also solches - tritt in den Hinter-
grund.

Auch wenn es nicht bekannt ist, ob Apple jemals
einen Stepping Stone Vision Canvas erstellt hat,
konnte dieser wie in ausgesehen haben.
Der Canvas beschreibt die Zeitspanne von Steve
Jobs Wiederkehr als CEO bis zu seinem Tod 2011.

o

©

O

Zur Jahrtausendwende war Apple vor
allem fiir seine hervorragend entwor-
fenen Macintosh Computer bekannt,
dennoch waren die Absatz- und Umsatz-
zahlen ricklaufig. Auch wenn es bald
gelungen war, das Unternehmen wieder
in schwarze Zahlen zu fiihren, erkannte
der Visionar Jobs, dass neue Wege
notwendig waren, um auch in Zukunft
erfolgreich zu sein.

Auf dem Weg zur Vision konnte Apple
unter anderem auf eine starke Marke,
seine treuen Kunden und die talentier-
ten Mitarbeiter setzen - allen voran
Steve Job als Chef-Visionar.

Der Eintritt in neue Markte bedeutete
allerdings auch Risiken, die vor allem in
Zusammenhang mit der komplizierten
Rechtelage, neuen Wettbewerbern und
den Spielregeln der fur Apple unbekann-
ten Branchen standen.



Apple zeichnete sich in den Nullerjahren durch eine Reihe schnell aufein-
anderfolgender und revolutionarer Produkteinfiihrungen aus: Der iPod
und iTunes haben den Musikmarkt revolutioniert, das iPhone die Handy-
industrie und das iPad und Apple TV die Art, wie wir Medien nutzen. All
diese Errungenschaften wurden durch eine moderne Organisationsent-
wicklung und die Auswahl der besten Mitarbeiter ermdglicht.
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