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/usammenfassung

Viele Unternehmen haben die Bedeutung von Innovation klar erkannt
und innovieren, um sich gegen den Wettbewerb durchzusetzen oder die
Position zu halten. Die existierenden Innovationsmodelle verankern In-
novationsmanagement jedoch nicht so tief im Unternehmen und in der
Unternehmensstrategie, wie es fur wirkungsvolles, unternehmerisches
Agieren und das Ausschopfen aller Innovationsfelder notig ware. AuBer-
dem lassen sie oft an Realorientierung vermissen und decken nur Teile des
Innovationsprozesses ab.

Das Innovationsmodell BIG Picture™ ist ein ganzheitliches, strategieorien-
tiertes, zyklisches Modell, das als “Innovationsmotor” vor allem in kleinen
und mittleren Unternehmen gut eingesetzt werden kann. Es macht das

komplexe Thema Innovationsmanagement mit seiner Strategieeinbindung,

den moglichen Innovationsklassen von inkrementell bis hin zu radikal, den
operativen Prozessen und Entscheidungsschritten quasi auf einen Blick
begreifbar. Entwickelt nach den qualitatssichernden Prinzipien der Design
Science basiert BIG Picture™ auf jahrelangen praktischen Erfahrungen mit
Innovationsvorhaben in Unternehmen und der wissenschaftlichen Analyse

der existierenden Innovationsmodelle.

BIG Picture™ begleitet Unternehmen pragmatisch und effizient durch die
Innovationsarbeit, indem es in einer Darstellung fiir Arbeitsphasen Aufga-
ben, Dokumentationen, Termine, Zustandigkeiten, Entscheidungskriterien

und Entscheidungspunkte definiert und koordiniert.
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01 Einleitung

Abstract

Innovation is an omnipresent topic nowadays. Many companies and or-
ganisations have become aware of the need to innovate in order to com-
pete. The existing innovation models, however, do not anchor innovation
management as deeply in the company strategy as would be necessary for
operating entrepreneurially and for exploiting the potential of all fields of
innovation. Besides, these models are often out of touch with reality and

cover the innovation process only partially.

The innovation model BIG Picture™ is a holistic, strategy-oriented and cy-
clical model, which serves as an innovation engine, particularly suitable
for small and medium-sized businesses. It facilitates the understanding of

innovation which is otherwise often perceived as complex and yet, does
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not omit essential and detailed aspects as strategy integration, innovation
classes (from incremental to radical), operational processes and decision
points. It was developed by the principles of design science and is based
on our experiences with innovation consulting in practice as well as our

scientific analysis of existing innovation models.

BIG Picture™ guides companies pragmatically and efficiently through all
stages of their innovation work defining and coordinating workflow, docu-

mentation, timings, responsibilities, decision criteria and decision points.
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Uber den Autor

Dr. Lercher ist ausgebildeter Telematiker und Wirtschaftler.

Seit seiner Dissertation beschaftigt er sich leidenschaftlich
mit dem Thema Innovation und kann auf Uber 20 Jahre In-
novationserfahrung verweisen. Als Wissenschaftler und
Lehrender ist er an verschiedenen Hochschulen in Europa
tatig und er konzipierte auch die Studienrichtung Innova-
tionsmanagement an der FH CAMPUS 02 in Graz, die er von
Anfang an als Studiengangsleiter fUhrt. Er betreut seit vielen
Jahren Unternehmen und Unternehmer in ganz Europa
und ist gefragter Redner und Vortragender zu dem Thema.
Seit Beginn seiner Unternehmertatigkeit hat Dr. Lercher
vier Unternehmen gegriindet. Seine Schwerpunkte sind
Geschaftsmodellinnovationen, System- und Prozess-
gestaltung, Strategieerarbeitung, Innovationsgenerierung,

Coaching fur Fihrungskrafte sowie Innovationstrainings.

Studienrichtung Innovationsmanagement

Vorwort DI Dr. Hans Lercher

Ich wiinsche mir, dass alle Menschen und auch unsere
Kinder weiterhin in Europa in Wohlstand leben kénnen.
Daher lebe ich leidenschaftlich fur das Thema Innova-
tion! Es ist nach meiner Meinung einer der wichtigsten
Uberlebensfaktoren unserer Wirtschaft. Und viele
Studien belegen ja auch, dass Firmen welche das The-
ma Innovation professionell angehen und managen
schneller und nachhaltiger wachsen und profitabler
sind. Daher ist es mir eine echte Herzensangelegen-
heit Firmen bei diesem Thema zu unterstitzen.

Seit Jahren beschaftige ich mich nun mit dem Thema
Innovation und den daflr nétigen Prozessen. Bei den
in der Literatur zu findenden Darstellungen fehlte
mir bzw. stérte mich aber immer etwas. Einerseits

der strategische Aspekt und die Geschlossenheit

der Ansatze sowie andrerseits die Probleme bei der
Implementierung. Das vorliegende BIG Picture soll
den Betrieben nun helfen das Thema Innovation ganz-
heitlich zu betrachten und diesen zu (neuen) Innova-
tionserfolgen verhelfen. Die damit bisher gemachten
Erfahrungen und Ruckmeldungen zeigen ein sehr
positives Bild, namlich, dass den Firmen und den fir
Innovation Verantwortlichen mit dem BIG Picture ein
sehr machtiges Werkzeug in die Hand gegeben wurde
Innovationsmanagement auf die nachste Stufe zu
heben. Ich hoffe es hilft auch lhnen und es wirde
mich sehr freuen von Ihnen Feedback zu erhalten wie

das BIG Picture bei lhnen angekommen ist. Viel Erfolg!

Dr. Hans Lercher - hans.lercher@campus02.at
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Begriff Produkt

Der Begriff ,Produkt” wird im Text als Synonym fiur die
konkreten ,Erzeugnisse” des Unternehmens verwendet,
welcher stellvertretend auch fur Prozesse, Dienstleistun-
gen und alle moglichen Angebote eines Unternehmens
flr dessen Kunden stehen soll. Es wird auch keine Unter-
scheidung zwischen den Innovationsarten (Produktin-
novation, Prozessinnovation, etc.) gemacht, denn BIG

Picture™ ist universell verwendbar.

Gleichheitsgrundsatz

Aus Grunden der Lesbarkeit wurde in dieser Arbeit darauf
verzichtet, geschlechterspezifische Formulierungen zu ver-
wenden. Es wird hiermit jedoch ausdricklich darauf hinge-
wiesen, dass die bei Personen verwendete maskuline Form

fUr beide Geschlechter anzuehen ist.
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01 Einleitung

BIG Picture™ als ganzheitliche Weiterentwicklung des heutigen Innovationsverstédndnisses

Innovation ist zu einem Schlagwort geworden, das mittlerweile weit Uber
die Technologiebranche hinaus in jedem Wirtschaftsbereich zu finden ist.
Zu Recht, denn die Innovationsarten Dienstleistungs-, Marketing-, Anwen-
dungs- und Geschaftsmodellinnovationen sind - vor allem im westlichen
Kulturkreis - genauso wichtig und relevant geworden wie die klassischen
Produkt- und Prozessinnovationen. Es gibt kaum noch Unternehmen, die
sich oder ihre Leistungen nicht als innovativ darzustellen versuchen, um so
auf diesen Uberall verbreiteten Trend aufzuspringen. Sich vom Mitbewerb zu
differenzieren oder Wettbewerbsvorteile zu finden - das ist das Ziel, das
Innovation verspricht, doch zur Erreichung dieses Ziels bedarf es eindeutig
mehr als nur Ideen, Selektionsverfahren und Projektmanagement.

Die Vielfalt der theoretischen und aus der Praxis erwachsenen Ansatze
zu Innovationsprozessen und Innovationsmanagement spiegelt auch

diese Komplexitat wider. Die bestehenden Herangehensweisen setzen an

unterschiedlichen Phasen und Problemen des Innovationsprozesses an,
teils in einer Frihphase, in der Ideen gewonnen, ausgewahlt und konzipiert
werden sollen, teils in einer Umsetzungsphase, in der Realisierung, Produk-
tionsstart und Markteinfiihrung in den Fokus gertickt werden. Diese Ansatze
und Modelle sind jedoch oftmals idealisierte Ablaufe, die im Seminarraum
oder auf dem Papier gut funktionieren, jedoch zu wenig praktikabel fir das

Unternehmen sind.

Zudem zeigt sich, dass es in der Praxis drei typische Sichtweisen zum

Thema Innovation gibt, die den Erfolg maRgeblich beeinflussen:
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SICHTWEISE 1
Innovation als Projekt

Wird Innovation singular als Projekt gesehen, gibt es
zumeist einen bestimmten internen oder externen
Ausloser wie beispielsweise ein Kundenproblem. Es
ist ein zeitlich abgeschlossenes, fur sich stehendes Un-
terfangen abseits des Tagesgeschafts, das durch einen
Projektmanager (meistens als Add on) gelost werden
soll. Im schlechtesten Fall wird dabei ,,Innovation” reak-
tiv als etwas gesehen, was ,wir (hoffentlich) erst in ein
paar Jahren wieder brauchen”. Selten ist Innovation
dagegen ein integraler, geplanter Teil des Unternehm-

ensgeschehens oder gar der Strategiearbeit.

SICHTWEISE 2
Innovation als eigener Prozess

Wird Innovation als eigener Prozess gesehen, ist dieser
in der Regel linear mit Anfang und Ende gestaltet und
bedingt Prozessverantwortliche, die verschiedene Ab-
teilungen koordinieren (und meistens motivieren) sowie
Prozess und Projekte voranbringen sollen. Diese Proz-
essverantwortlichen sind fur das ,Funktionieren” dieses
Prozesses verantwortlich und versuchen ihn bestmaoglich
zu etablieren. Die in der Literatur zu findenden Prozess-
modelle starten meistens bei der Idee” oder beim Erken-
nen von Problemen. In der Praxis zeigt sich oft, dass die
noétige strategische Orientierung der so gefuhrten Pro-
jekte fehlt. Dies ist vor allem dann der Fall, wenn sich die
Geschaftsfihrung nicht klar zum Innovieren bekennt und

zu wenig strategische Vorgaben einbringt.
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SICHTWEISE 3
Innovation als ganzheitlicher Ansatz

Wird Innovation als ganzheitlicher bzw. gesamthafter
Ansatz gesehen, ist sie quasi das Grundverstandnis
oder die Philosophie des Unternehmenskollektivs.
Dieser hoch aufgehangte Ansatz birgt die Gefahr, dass
diese Philosophie nicht ausreichend auf die zu beteili-
genden Personen oder Abteilungen heruntergebrochen
ist, im Unkonkreten verbleibt und damit schwer umsetz-
bar ist. Die Verbindung von strategischer Grundorien-
tierung und operativem Bearbeiten von Innovations-
vorhaben gelingt kaum, so die Beobachtung aus der
Praxis. Weiterhin sei angemerkt, dass diese Sichtweise
nur unzureichend in den bestehenden Prozessmodellen

abgebildet wird.
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Keiner der vorhin aufgeflhrten Ansatze ist grundsatzlich falsch. Innova-
tion kann all das sein und sollte es je nach Auspragung und Anforderung
des Unternehmens auch sein. Was jedoch fehlt, ist der Blick auf das groRRe
Ganze, welcher unternehmerische Licken aufzeigt, Raum fur strategische
Arbeit lasst, Innovationsumfange identifiziert, die Innovationsvorhaben in
das Unternehmensganze operativ einbettet und den Kreis bei der Mark-
teinflhrung wieder schliel3t. Gerade fir mittelgroBe bis groRe Betriebe
ist eine bewusste Fokussierung auf einen der Ansatze nicht sinnvoll und

schrankt das Innovationspotential ein.

Das Innovationsmodell BIG Picture™ wurde mit Blick auf die Lucken
und Schwachen bei den bestehenden Theorien und basierend auf den
Beobachtungen und Erfahrungen aus der Praxis entwickelt. Das Modell
versteht Innovation nicht als linearen Prozess mit einem fixen Startpunkt

und einem finalen Endpunkt, sondern als gesamtheitlichen, strategischen

Masterplan fur Unternehmen, die anstreben, durch Innovation einen Wett-
bewerbsvorteil zu schaffen. Dargestellt ist das BIG Picture™ als geschlos-
sener Kreislauf. Dieser Zyklus wird von Markt-, Technologiebeobachtung
und Trenderkennung angetrieben und erhalt gleichzeitig Input durch den
Produktstatus, die Unternehmensstrategie, ,Flughohe” und Vision. BIG
Picture™ ist gleichzeitig aber auch konkret und pragmatisch und lenkt Un-
ternehmen operativ durch alle Vorbereitungs- und Entscheidungsphasen
der Innovationsarbeit - inklusive mehrerer Abbruchmaéglichkeiten je nach

Innovationsprojekt.

In diesem Leitfaden wird BIG Picture™ als Framework und als Innovations-
motor fur Unternehmen vorgestellt, entwickelt aus dem Bedurfnis nach
dem groflRen Ganzen sowie den Erkenntnissen aus erfolgreichen Anwen-

dungen in der Unternehmenspraxis.
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Plans are nothing,

planning ist everything.

Dwight D. Eisenhower
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Analyse bestehender Innovationsmodelle

Die wichtigsten Modelle decken den Innovationsprozess in strategischer Tiefe, Realorientierung und Prozessgeschlossenheit nicht ab.

Die Notwendigkeit eines Innovationsmodells basierend
auf einer gesamtheitlichen Betrachtung von Innovation im
Unternehmen ergibt sich durch die Analyse existierender
Innovationsmodelle, wobei insgesamt 24 Modelle vorhan-
dener Innovationsprozesse aus der Literatur und Praxis
Beachtung fanden. Fir die zusammenfassende Analyse in
diesem Leitfaden wurden aus den 24 Modellen die acht um-
fassendsten und ursprunglichsten Modelle ausgewahlt. Sie
sind etablierte und grundlegende Modelle, die wiederum
als Basis vieler anderer Modelle dienen.

Die im Anhang angeflhrte Gegenuberstellung der acht
Konzepte zeigt, dass die einzelnen Innovationsprozess-
modelle stark voneinander differenzieren, aber auch Ge-
meinsamkeiten aufweisen und besonders gemeinsame

Schwachen haben:

Strategisches Vakuum

Was bei geradezu jedem der analysierten Modelle fehlt, ist die fundierte strategische
Richtungsarbeit als Vorbereitung fur das Innovieren. Der Startpunkt der modellierten
Innovationsablaufe liegt bei der Ideengewinnung oder bei ,der Idee”, die dann mit dem
jeweiligen Prozess bearbeitet werden sollte, nicht bei der Erarbeitung von moglichen
Strategien fur Innovationen. Eine Ausnahme bieten Pleschak et al., die einen derartigen

Schritt in ihrem Modell anbieten.

Idealzustand

Die Prozessmodelle basieren auf einem idealen Zustand, der Ausgangspunkt fur die
Innovationsarbeit ist. In der Praxis werden diese Modelle dann meistens den Gege-
benheiten angepasst und es kénnen beispielsweise einzelne Schritte wegfallen, Uber-

sprungen oder ausgetauscht werden.
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01 Einleitung

Im Innovationsprozessverlauf zeigen die Modelle folgende Gemeinsamkeiten:

Fruhphasenbezogen

Frihphasenbezogen sind die Modelle von Thom, Brockhoff, Witt
sowie Pleschak/Sabisch. Sie stellen die Suchfeldauswahl, den da-
rauf folgenden Ideengewinnungsprozess sowie die Ideenauswahl
in den Vordergrund.

Parallel laufende Phasen

Parallel laufende Phasen zeigen sich in den Modellen von Witt,
Pleschak/Sabisch, dem ,Néchste Generation” - Stage-Gate-Modell von
Cooper sowie bei Koen. Diese Modelle arbeiten bereits in einem
nicht einfach linearen Prozess und erlauben so eine differenziertere

Herangehensweise.

02 Hauptteil

Abbruchmaéglichkeit

Explizite Abbruchmdglichkeit nach jeder Phase beschreiben die An-
satze von Brockhoff, Witt sowie das klassische Stage-Gate-Modell
von Cooper. Dies impliziert Analysen an verschiedenen Stationen im
Prozess, die Uber die Sinnhaftigkeit und Rentabilitat der Idee Auf-
schluss geben. Ein Abbruch des Innovationsvorhabens kann somit

jederzeit vorgenommen werden.

Resultate
Resultate beschreiben die Modelle von Brockhoff, Witt und
Pleschak/Sabisch.

03 Anwendung

04 Fazit & Ausblick
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Implikationen fur BIG Picture™ aus der Arbeit als Wissenschaftler

und der Praxis

Die Wurzeln liegen in der akademischen Analyse und in der beratenden Innovationsarbeit in der Wirtschaft und fiihren zu mehreren

Implikationen fiir ein neues Innovationsmodell.

Pragmatisch auf die Unternehmensgegebenheiten eingehen

Um ein Innovationsmodell fur die praktische Anwendung in den Unternehmen
zu entwickeln, bedarf es nicht nur eines bewahrten theoretischen Unterbaus.
Es muss auch den Anforderungen der Unternehmensrealitdten genlige getan

werden.

Diesen Praxispragmatismus beweist BIG Picture™, in dem es beispielsweise fur alle
Schritte eines Innovationsvorhabens wesentliche praktische Fragen zu Aufgaben,
Arbeitsschriften, Terminen, Zustandigkeiten und Entscheidungspunkten beantwor-

tet und damit das Unternehmen effizient durch das Innovationsvorhaben steuert.

Innovationsarbeit strategisch einbinden

Eine zentrale Anforderung an das Innovationsmodell BIG Picture™, das ganz-
heitlich aus akademischer und praktischer Arbeit gewachsen ist, ist die wechsel-
seitige Verankerung von Innovationsmanagement und Unternehmensstrategie:
das Innovationsmanagement muss eine strategische Komponente haben und

umgekehrt muss Innovation in der Unternehmensstrategie integriert sein.

INNOVATIONSMODELL BIG PICTURE - Innovation auf einen Blick verstehen - ganzheitlich, strategisch und zyklisch planen - effizient und kontrolliert implementieren



Innovation als Kreislauf verstehen

Zur eindeutigen Abgrenzung des Innovationsmodells BIG Picture™ gegenuber
den analysierten Modellen sei betont, dass nach unserer Auffassung Innovation
ein gesamthafter, zyklischer Ansatz ist, der keinen Anfang und kein Ende hat.
Innovation, im Wortsinn ja Erneuerung, ist eine grundlegende Denkweise, eine
Einstellung, ein Paradigma, das dem unternehmerischen Schaffen zugrunde
liegt und daher inharent ist. Auch unternehmerisches Schaffen hat keinen An-
fang und kein Ende, es passiert laufend. Nach der Innovation bedeutet gleich-
zeitig vor der nachsten Innovation zu stehen, womit die vorher diskutierten, line-

aren Ansatze zu kurz greifen.

Daher erscheinen auch die Darstellungen von linearen Prozessen, die einen

Startpunkt haben und irgendwann zu Ende sind, wenig geeignet fur nachhaltige

01 Einleitung 02 Hauptteil
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Innovation bzw. dessen Management in Unternehmen. Es muss nach einer ini-
tialen ZUndung des Prozesses eine SchlieBung des Kreises erfolgen, indem eine
logische Ruckkehr zum Startpunkt erfolgt und der Kreislauf erneut beginnen

kann. Innovation ist somit nie zu Ende!

Sobald das neue Angebot in den Markt eingefiihrt ist, startet sein eigentlicher
Lebenszyklus und geht vom Innovationsprozess in ein Life Cycle Management
oder Produktmanagement Uber. Aus der Innovation wird beispielsweise ein
“regulares” Produkt, das im Rahmen des Sortiments der Organisation wiede-
rum laufend analysiert und beobachtet wird, um gegebenenfalls weitere In-
novationslicken aufzudecken. Damit wird der Sonderstatus als Innovation

aufgehoben und Raum fur das nachste Innovationsvorhaben geschaffen.

03 Anwendung 04 Fazit & Ausblick
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In den unterschiedlichen Phasen des Innovationsvorhabens gilt es, eine Reihe wichtiger, phasenspezifischer Anforderungen zu

beachten, die wir als erfolgsentscheidend identifiziert haben:

FRUHPHASE:

Identifizierung des Innovationsbedarfs

Aus der Erfahrung der Praxis zeigt sich, dass Innovationsvorhaben selten aus
gezielter strategischer Planung entstehen. Viel 6fter sind einzelne Ideen oder Pro-
bleme oder auch nur das Bedurfnis, irgendwie ,innovativ zu sein” oder ,mal wie-
der etwas Neues fur den Markt zu liefern”, der Startschuss fur ein Innovationspro-
jekt. Sinnvollerweise sollten Innovationsprojekte aber erst nach der Uberpriifung
von bzw. durch betriebsspezifische Innovationslicken und einer Rickkopplung
an die Unternehmensstrategie angegangen werden. Innovationslicken kénnen
identifiziert werden, indem regelmaRig Resultate aus Marktforschung, Technolo-
giebeobachtung, Trendmonitoring, Analysen der eigenen Produkte/Technolo-

gien/Dienstleistungen und der Unternehmensstrategie verknupft werden.

STRATEGIE- UND IDEENPHASE:

Entwicklung der Innovationsstrategie und Ideenfindung

Die Strategieentwicklung basiert auf zwei Pfeilern: den identifizierten Innova-
tionslucken sowie der Unternehmensstrategie, die Richtung und Ziele vorgibt.
Daraus ergeben sich die Inhalte der Innovationsstrategie, wie unter anderem
Entscheidungen Gber Art und Klasse der Innovationen, Zeitplanung, Budget, Ziel-
setzung sowie bendtigte Ressourcen. Um spater eine gewisse Konkretisierung
der geplanten Innovationsvorhaben zu erreichen, sollte die Innovationsstrategie
auch schon strategische Ansatze fur Markteintritt und Marketing beinhalten.
Die Strategieentwicklung muss den Rahmen flr Suchfelder vorgeben, in denen
zuerstldeen und dannInnovationen generiert werden sollten . Fir die spezifische

Ideenfindung eignen sich je nach Unternehmen, Ausgangslage und Ziel unter-
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UMSETZUNGSPHASE:

von Ideen zu Innovationen
schiedliche Methoden, daher ist eine klare Festlegung im zu entwickelnden In der Umsetzungsphase werden die grob bewerteten und ausgewahlten Ideen
Modell nicht sinnvoll. Die Praxis zeigt, dass in dieser Phase viele Ideengenerier- in Richtung einer marktfahigen Innovation weiterentwickelt. Wie umfassend und
ungsprozesse parallel in unterschiedlichen Abteilungen und zu vielen Themen- risikoreich die Innovation in das Unternehmen, den Markt, die Branche, die Ge-
stellungen laufen, und das Modell daftir den Raum 6ffnet. schaftsprozesse oder das Geschaftsmodell einwirkt und wie viel Aufwand die

Umsetzung der Innovation benétigt, davon hangen in dieser Phase Herangehens-
weisen, Risikobetrachtungen, personelle Besetzung, integrierte Abteilungen
sowie zeitliche und inhaltliche Rahmenbedingungen ab.

01 Einleitung 02 Hauptteil 03 Anwendung 04 Fazit & Ausblick
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Innovationsklassen

In der praktischen Umsetzung zeigen sich verschiedene Innovationsklassen und damit verbun-
den unterschiedliche ProjektgroBen, -umfange, Risiken und Wirkungen von Innovationen. In der
Literatur ist die Unterscheidung der Begriffe nicht immer eindeutig. Ebenso werden unterschied-
liche Begriffe mit gleicher Bedeutung verwendet (inkrementell und radikal, aber auch kontinui-
erlich und diskontinuierlich sowie adaptiv und originar. Dieser Leitfaden basiert auf folgenden

Definitionen, welche aus Unternehmenssicht zu betrachten sind.

2

Inkrementelle Innovationen

Unter inkrementeller Innovation sind Anpassungen
existierender Produkte oder Leistungen zu verstehen,
im Sinne eines héheren Nutzens flr Unternehmen
oder Kunden ohne tiefgreifende Anderungen und somit
mit Uberschaubarem Risiko und Unsicherheit. Je nach
Art der Innovation (Produkt-, Dienstleistungs-, Pro-
zess-, Anwendungs-, Marketing- oder Geschaftsmo-
dellinnovation) lassen sich durch geringflgige, leicht
beherrschbare Anderungen - beispielsweise bei der
Art der verwendeten Bauteile - bei geringem Auf-
wand und Risiko durchaus grolRe Wirkungen am
Markt erzielen. Inkrementelle Innovationen gleichen
mehr der Produktpflege und dienen oft der Verlan-
gerung des Produktlebenszyklus am Markt. Diese In-
novationsklasse andert nichts Grundlegendes an der
Produkt- oder Branchenlogik und verwendet weitest-

gehend dem Kunden und dem Hersteller Bekanntes.

INNOVATIONSMODELL BIG PICTURE - Innovation auf einen Blick verstehen - ganzheitlich, strategisch und zyklisch planen - effizient und kontrolliert implementieren



A

Progressive Innovationen

Progressive Innovation ist als Mittelwert zwischen
inkrementeller und radikaler Innovation zu sehen. Eine
alternative Bezeichnung fur progressive Innovation ist
semi-radikal oder auch semi-inkrementell. Die Ande-
rungen und damit verbunden die Unsicherheit und das
Risiko sind kleiner und leichter zu kalkulieren als bei
der radikalen Innovation aber deutlich héher als bei
der inkrementellen Innovation. Die Erfahrungen des
Unternehmens mit den fur diese Innovation nétigen
Aspekten sind Uberschaubar aber nicht fast null wie

oftmals bei der radikalen Innovation.

a

G

Radikale Innovationen

Radikale Innovationen stehen fur einen sehr grofRen
und extrem risikoreichen Innovationsumfang. Das
Unternehmen betritt hier meistens Neuland: beispiels-
weise neue Herstellverfahren oder Materialien, vollig
neuartige Marketingkonzepte, die ErschlieRung ganzlich
neuer und unbekannter Markte und neuer Zielgruppen
oder gar die Offnung einer neuen Branche. Deswegen
ist diese Innovationsklasse fur das Unternehmen mit
sehr viel Unsicherheit und Risiko verbunden, was auf
jeden Fall eine andere Art der Bearbeitung impliziert als

bei inkrementellen Innovationen.
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a

Disruptive Innovationen*

Einen Sonderfall stellen “Disruptive Innovationen” dar
- Innovationen, die eine komplette und umfassende
Veranderung des Unternehmens, oftmals sogar des
Marktes oder der Branche nach sich ziehen wiirden. Hier
bleibt kein Stein auf dem anderen und diese Innovation
ist in allen Belangen Neuland fur das Unternehmen. Das
bedeutet, dass sie Uber die radikale Innovation noch weit
hinaus geht. Diese Innovationsklasse ist extrem risiko-
reich und aus Unternehmenssicht schwer bis gar nicht
planbar, da sie in ihrem Umfang so groR ist, dass das
Unternehmen sie selbst nicht mehr in den vorhandenen

Strukturen bewaltigen wirde oder sollte.

*qus Sicht des Unternehmens
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Es ist nicht der Stérkste der oberlebt,
auch nicht der Intelligenteste, es ist
derjenige, der sich am ehesten dem

N

Wandel anpassen kann.

Charles Darwin; Englischer Naturforscher
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BIG Picture™ auf einen Blick

In diesem zweiten Teil des Leitfadens wird das Innovationsmodell BIG Picture™ detaillierter erldutert. Dazu wird
mit dem Blick auf das grofie Ganze begonnen und das BIG Picture™ als zyklischer Innovationsmotor vorgestellt.

Die nachfolgende Graphik bedeutet in der Arbeit mit BIG Picture™ mehr als nur
die graphische Darstellung eines Innovationskonzeptes; vielmehr ist die Graphik
das Kondensat von BIG Picture™ und zeigt, im wahrsten Sinne des Wortes ,BIG

Picture™” - eben auf einen Blick alle wesentlichen Komponenten und Ablaufe:

®  Die Einbettung der Innovationsarbeit in die Unternehmens-
i strategie mit den zwei wesentlichen innovationsrelevanten
Determinanten Flughohe und Unternehmensvision

0 Die Ermittlung von Innovationslicken und den
i Informationsquellen dafiir

@ Die vier Innovationsklassen mit den entsprechend
i abgestimmten Prozessen

®  Die Phasen des Innovationsprozesses mit den
Arbeits- und Entscheidungsphasen

Die einzelnen Arbeitsschritte (Stages) sind in der Visualisierung als Kreis dar-
gestellt und die Entscheidungspunkte (Gates) als Rauten. Diese Rauten stehen
im Evaluierungs- und Umsetzungsteil fur Entscheidungspunkte mit Abbruch-
moglichkeiten fur konkrete Innovationsvorhaben. Als Meilensteine implizieren
sie Entscheidungen, ob und wie mit dem konkreten Innovationsprojekt weiter
verfahren wird. Mehrere Symbole versetzt Ubereinander sollen andeuten, dass
diese Schritte im Unternehmen parallel in verschiedenen Abteilungen und zu

verschiedenen Zeiten, Anldassen und Themen ablaufen kénnen.
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Grob-Bewertung
Strategiefreigabe Ideen-Generierung + Erstklassifizierung Konkretisierung Feinbewertung

A (Konzeptentwicklung) + Klassifizierung

Business Case Light, @
Entwicklung,

Anpassung,
Validierung

<
Freigabe
Verkaufs- und
Umsetzungs-
v

Business Case

Innovationsstrategie
& Suchfelder

Freigabe
Entwicklung, Test

Technologiefriihaufklarung

Co-Creation Ideen-Sammlung,

betriebliches Vorschlagswesen

Entwicklung, Test,
Validierung

Anpassung, Validierung,
Verkaufs- und Umsetzungs-

vorbereitung
vorbereitung

Verkaufs- und
Umsetzungs-
vorbereitung

»

Freigabe
Markteinfiihrung/
Realisierung

Marktfriihaufklarung

Freigabe
Markteinfihrung/
Realisierung Umsetzungsvorbereitung

Unternehmensstrategie Flughdhe & Vision

INNOVATIONSLUCKE

Verkaufs- &
Umsetzungsvorbereitung

Freigabe
Life-Cycle-Management Freigabe Markteinfiihrung/ Markteinfuhrung/
Life-Cycle-Management Realisierung Realisierung
Projekt-Review

Abbildung 1: Das BIG Picture™ auf einen Blick
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Schwarzer Pfad
+ Informationsgewinnung
+  Strategiedefinition

+ Ideation und erste grobe Evaluierung

Griiner Pfad: inkrementelle Innovationen
Kleinprojekte mit wenigen Stages & Gates
und meist ohne Beteiligung der Unterneh-

mensleitung bei Entscheidungen

progressive Innovationen
Projekte mit einigen Stages & Gates und
selektiver Beteiligung der Unternehmens-

leitung bei Entscheidungen

Das BIG Picture™ ist in Phasen unterteilt, die einzelne Arbeitspakete (Stages) und Entscheidungspunkte (Gates) in logische Einheiten
zusammenfassen. Diese sind:

Roter Pfad: radikale Innovationen
Projekte mit vielen Stages & Gates und
maligeblicher Beteiligung der Unterneh-

mensleitung bei Entscheidungen

Blauer Pfeil: Disruptive Innovationen
Hier wurde der Prozess nicht durchgeplant,
weil er eigenen Regeln folgt und so a priori

schwer vorhersehbar ist.

Tiirkiser Pfad: Markteinfihrung und
Controlling
fir die Innovationsprojekte sowie dem

Gesamtprozess

INNOVATIONSMODELL BIG PICTURE - Innovation auf einen Blick verstehen - ganzheitlich, strategisch und zyklisch planen - effizient und kontrolliert implementieren



01 Einleitung

CAMPUS

GRAZ

FACHHOCHSCHULE DER WIRTSCHAFT

Das BIG Picture™ ist im Evaluierungs- und Umsetzungsteil nach der Logik des neuen, in Prozessablauf -und organisation flexibilisierten
Stage-Gate-Modells® von Cooper aufgebaut und profitiert damit von dessen Stdrken:

0 Qualitatsverbesserung der Prozessdurchfuhrung

. Schdrfere Fokussierung und bessere Prioritdtssetzung
. Parallele Prozessabwicklung mit hohem Tempo

‘ Einsatz von bereichstibergreifenden Teams

. Expliziter Einbezug von Marktorientierung und

Marktbeurteilung

. Detaillierte Informationsgewinnung und Prognosen im

Entwicklungsvorfeld

® Kreieren von Leistungsangeboten mit Wettbewerbsvorteilen.

v
02 Hauptteil

Im Gegensatz zu Coopers Modell wird im BIG Picture™ allerdings auf die
vorgegebene Abfolge der finf Stages und funf Gates verzichtet und dafur
eine der jeweiligen Innovationsklasse angepasste Abfolge von Arbeits- und
Entscheidungsschritten gewahlt. Die drei haufigen Pfade, die das innovie-
rende Unternehmen beschreiten kann, wenn einmal die Disruptiven Innova-
tionen vernachlassigt werden, sind an Coopers Uberarbeitete Versionen
des Modells angelehnt: Stage Gate Xpress, Lite und Full Stage Gate. Ziel
dieser Pfade ist, fur kleinere Innovationsvorhaben Prozesse mit weniger
burokratischem Aufwand anzubieten, sodass Innovationen in diesem Fall

recht unkompliziert umsetzbar sind.

03 Anwendung 04 Fazit & Ausblick
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Die Phasen von BIG Picture™

Im Folgenden werden die schon skizzierten Phasen von BIG Picture™ detaillierter beschrieben.

Informationsgewinnung

Diese Phase umfasst die Arbeitsschritte, die der Entwicklung einer Innovations-
strategie vorausgehen. lhr Output sind eine oder mehrere konkret identifizierte
und beschriebene Innovationslicke(n). Innovationslicken beschreiben den ab-

strakten Handlungsbedarf im Innovationsbereich.

Die Quellen, die zur Identifikation der Innovationslicken analysiert und verknipft
werden, sind Technologie- und Marktfrihaufklarung als externe Informations-
quellen und die Vorgaben aus der Unternehmensstrategie und dem Life-Cycle-
Status der eigenen Produkte als interne Informationsquellen. Diese Informations-

quellen sind angelehnt an die PESTEL-Analyse.

Aus der Technologiefrihaufklarung (Technology Intelligence) konnten beispiels-

weise folgende Aspekte ausgewahlt und analysiert festgelegt werden:

Bewertung der Chancen, Risiken und Auswirkungen von neuen Techno-
logien, Werkstoffen, Patenten, Prozessen, Applikation und Arbeitsweisen.

Substitutionstechnologien bzw. - produkte

Flir die Zukunft relevante Normen oder Gesetze

etc.

INNOVATIONSMODELL BIG PICTURE - Innovation auf einen Blick verstehen - ganzheitlich, strategisch und zyklisch planen - effizient und kontrolliert implementieren



CAMPUS

GRAZ

FACHHOCHSCHULE DER WIRTSCHAFT

Technologiefriihaufklarung

Marktfriihaufkléarung
Im Rahmen der Marktfrihaufklarung (Market Intelligence) bietet sich die

Analyse und Interpretation der Signale aus den folgenden Bereichen an:

Zukunftige, neue oder verdnderte Kundenanforderungen und -bedurfnisse

Unternehmensstrategie Flughdhe & Vision

Mitbewerberverhalten

Entwicklung regionaler Mdrkte oder Teilmdirkte
Das rechtliche Umfeld

Markttrends

Life-Cycle-Management Neue Anwendungsmaglichen

Neue Marketing- und Verkaufsmaglichkeiten

Abbildung 2: Informationsgewinnung

v
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Die Analysen und Bewertungen aus Technologie- und Marktfrihaufklarung
erfolgen durch interne oder externe Experten in den entsprechenden

Feldern.

Unternehmensvision, Flughéhe und Unternehmensstrategie sind jene
Teile, bei denen besonders viel Input seitens der Unternehmensleitung
notwendig ist. Im ersten Schritt definiert die Formulierung der Unterneh-
mensvision welche Orientierung und gesamthafte Richtung das Unterneh-
men verfolgt. Die Frage “Wo wollen wir als Unternehmen hin?" wird geklart

und eine Anderung impliziert oft schon eine Innovationslucke.

Die im nachsten Schritt abzuleitende Flughdhe steckt fur das Unter-
nehmen quasi das nétige Gesamtverstandnis der eigenen Leistungen
gegenUber dem Markt ab. Die Flughdhenanalogie hilft dem Unternehmen,
sein mogliches Leistungsspektrum zum Markt zu verstehen und beantwor-
tet die Frage ,Welche Innovationsvorhaben sind tGberhaupt fur uns drin?”.
Die Flughthe definiert also den Innovationsspielraum und damit auch den

Strategiespielraum fur das Thema Innovation.

Ein konkretes Beispiel erlautert die Signifikanz der “Flughohe” fur das

Innovationspotential:

Ein Hersteller von Latexhandschuhen fir medizinische Anwendungen kann
sich bei niedriger Flughohe und somit engem Gesamtverstandnis der ei-
genen Leistung fur den Markt mit den Worten “Wir produzieren Latexhand-
schuhe fir unsere Kunden” definieren. Das ist grundsatzlich nicht falsch,
jedoch schrankt es als unternehmenskollektive Denkweise den Raum fur
Innovationen stark ein. Das Unternehmen wird bei dieser Vorgabe grund-
satzlich nach Innovationen suchen,

1. die man selber produziert,

2. die Latex als Basis haben und

3. die irgendwie als Handschuhe funktionieren.
Das durch diese Flughdhe festgesetzte Spielfeld ist somit eher einge-
schrankt und es wird wahrscheinlich vor allem zu inkrementellen Inno-
vationen flhren. Definiert das gleiche Unternehmen seine Flughthe aber
beispielsweise mit den Worten “Wir schiitzen die Hande unserer Kunden”,

ergibt sich ein vollig neues Spielfeld und damit neue Mdoglichkeiten fur
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Innovationen. Wird die Flughdhe noch weiter gefasst, zum Beispiel im Sinne
von “Wir erhalten die Gesundheit unserer Kunden”, ergibt dies ein noch

groReres Spielfeld.

Jedes Unternehmen definiert also mit diesem unternehmenskollektiven
Gesamtverstandnis der eigenen Leistung mafgeblich das Strategie- und In-
novationsspielfeld. Aus der Praxiserfahrung hat sich gezeigt, dass in man-
chen Unternehmen noch keine Diskussion oder Festlegung der Flughche fur
das Unternehmen gemacht worden ist. Vor diesem Hintergrund wurde das
Innovationsmodell BIG Picture™ so konzipiert, dass das jeweilige Innovations-
team diese Diskussion oder Festlegung auch erst im Rahmen der Innova-

tionsstrategie oder sogar auf Ebene einzelner Projekte durchfuhren kann.

Aus Unternehmensvision und Flughohe folgt die Entwicklung der Unter-
nehmensstrategie, die mit strategischen Inputs wie StoRrichtung, Spielfeld,
Zielsystem, Zeitplanung, Budget, MalRnahmen und Kennzahlen wertvolle
Anhaltspunkte bei der Identifikation der Innovationslicken liefert. Da die

Unternehmensstrategie zumindest mittelfristig ausgerichtet ist und Be-

02 Hauptteil
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stand hat, genligt es in der Regel, sie fUr Innovationsvorhaben jahrlich oder
seltener zu prufen. Dies ist jedoch von Unternehmen zu Unternehmen, von

Branche zu Branche unterschiedlich.

Eine weitere unternehmensinterne Informationsquelle ist das Life Cycle
Management der Angebote. Die Experten aus den verschiedenen Be-
reichen erarbeiten daftir Analysen zum Stand der einzelnen Produkte,
Dienstleistungen und Technologien im jeweiligen Lebenszyklus; dabei
darf eine Betrachtung der relevanten Chancen und Risiken und méglicher
nachster Schritte wie beispielsweise Produktveranderung oder Produkt-
Phase-Out nicht fehlen. Die lehrbuchmaRigen Verlaufe eines Produktle-
benszyklus sind in der Praxis naturlich selten, ebenso wie ein umfassendes
Life Cycle Management gerade in KMU. Dennoch sind Einschatzungen zum
Status der Produkte, Dienstleistungen oder Technologien im Lebenszyklus

machbar und oft erfolgsentscheidend in diesem Arbeitsschritt.

Die regelmaRige Analyse, Kombination und Diskussion externer Infor-

mationen und interner Gegebenheiten erlaubt es dem Unternehmen,

03 Anwendung 04 Fazit & Ausblick
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relevante Innovationsliicken aufzudecken. Es hat sich gezeigt, dass jahr-
liche Meetings zu diesem Thema sinnvoll sind. So kann beispielsweise ein
eigenes ,Innovation Gap Team" gebildet werden, das die Inputs sammelt,
analysiert, Schlusse zieht und daraus magliche Llcken ableitet, bewertet

und die relevanten Licken auswahlt.

In diesem letzten Schritt hat sich eine eigens entwickelte Portfolio-Analyse
bewahrt, welche die Wichtigkeit des Potenzials der Innovationslicken
bzw. dem Schweregrad ihrer Umsetzung bzw. Erreichbarkeit in Beziehung
stellt und vergleichbar macht. Innovationslicken, die im oberen rechten
Quadranten positioniert werden, sollten in jedem Fall bearbeitet werden,
da diese hohes Potenzial bei leichter Erreichbarkeit vermuten lassen. Jene
im oberen linken Quadranten mussen selektiv betrachtet und ausgewahlt
werden, da sie zwar einerseits hohes Potenzial vermuten lassen, aber die

Umsetzbarkeit nicht so einfach erscheint.

INNOVATIONSMODELL BIG PICTURE - Innovation auf einen Blick verstehen -

hoch

niedrig

%

Potenzial der Innovationslicke

Leicht
schlieBbare
Licken

Schwer
schlieRbare

Licken

Uberhaupt
nétige
Lucke

Papierkorb

Ereichbarkeit/Umsetzbarkeit
der Innovationsliicke

—

niedrig hoch

Abbildung 3: Portfolio zur Bewertung von Innovationslicken
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Die so identifizierten und ausgewahlten Innovationslicken werden nun
klar ausgearbeitet und skizziert, ihre Auswahl begriindet (z.B. hinsichtlich
ihrer Auswirkung auf die Zukunft des Unternehmens, Gefahren, Alterna-
tiven, bestehende Normen, relevante Kundenanforderungen oder -trends
aufgefuhrt, ein mogliches neues Alleinstellungsmerkmal beschrieben) und
die Machbarkeit bewertet. Es hat sich als sinnvoll erwiesen, die Ermittlung
der Innovationslicken mitsamt den aus den vorgelagerten Schritten nétigen

Inputprasentationen in einem ein- bis zweitagigen Workshop zu erarbeiten.

Der nachste Schritt der Strategiedefinition sollte drei bis vier Wochen
spater erfolgen, um die erarbeiteten Innovationsliicken in den Abteilungen
vorzustellen und diskutieren zu lassen. In den ersten Praxisanwendungen
wurden damit hervorragende Erfahrungen gemacht: Durch den Input der
Abteilungen erhohte sich die Qualitat und Validitat der Ergebnisse und

manchmal wurden auch noch neue Innovationslicken gefunden.

02 Hauptteil
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Ein Problem, das bei der Informationsgewinnung evident geworden ist,
ist die Anforderung an die jeweiligen Experten, schwache Signale aus der
Markt- und Technologiefrihaufklarung richtig zu interpretieren und darauf
basierend Auswahlentscheidungen zu treffen. BIG Picture empfiehlt dafur
Experten, die mit strategischem Blick, langerer Erfahrung in ihrem Feld und
einer Perspektive Uber den Tellerrand des eigenen Fachgebietes hinaus

pradestiniert sind.

04 Fazit & Ausblick
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Innovationsstrategie

Nachdem die relevanten Innovationslicken fur das Unternehmen verabschie-
det sind, geht es in der nachsten Phase daran, eine passende Innovationsstrate-
gie zu entwickeln. Eine besondere Bedeutung kommt innerhalb der Strategie
der Festlegung von Suchfeldern oder Fokusbereichen zu, denn damit comittet
das Unternehmen sich und auch seine Ressourcen auf eben diese Felder und

nicht andere, innerhalb der Innovationsliicken denkbare.
Weitere Bestandteile der Strategie sind u.a. folgende Aspekte:

@ Positionierung des Unternehmens in Bezug auf Innovation

(abgeleitet aus der Unternehmensstrategie)

Innovationsziele (gegebenenfalls abgeleitet aus der Unternehmensstrategie)
Ressourcenfestlegungen,

Aktivitaten, klare Zustdndigkeiten und Zeitpléne,

wenn maéglich zusammenfassende Roadmaps.

In der Praxis hat es sich bewahrt, die Innovationsstrategie in einem ein- bis
zweitagigen Workshop mit den dafir zustandigen Fachbereichen, meistens
F&E-Abteilung und Produktmanagement, zu erarbeiten. Der Output aus dieser
Strategieentwicklung ist ein Innovationsstrategiepapier, das die oben genannt-
en Inhalte zusammenfasst und die Vorstellung der Innovationsstrategie bei der
Unternehmensleitung vorbereitet. Daflr wird ein Strategy-Approval-Meeting
empfohlen. Es dient als Ruttelstrecke und Freigabestelle, dort erhalt die In-
novationsstrategie den letzten Feinschliff. Weiters wird Commitment seitens
der Geschaftsfihrung erzeugt und die notwendigen Ressourcen bekommen

Freigabe.

Aus der Unternehmenspraxis ist zu beobachten, dass das Strategiepapier fur
die Innovationsverantwortlichen oft ein sehr wichtiges Statement im Sinne der
Starkung des Themas Innovation ist und auch weitere Kreise im Unternehmen

an das Innovationsvorhaben bindet.
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Abbildung 4: Phase Definition der Innovationsstrategie
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Ideation und erste Evaluierung

Ist die Innovationsstrategie final festgelegt und sind die Suchfelder oder Fokus-
bereiche definiert, geht es in der ndchsten Phase darum, dafur Ideen zu finden
und zu bewerten. Oftmals wird hier an mehreren Suchfeldern und Themen in
verschiedenen Abteilungen interdisziplinar gearbeitet. Dies ist operativ gut um-
setzbar, wenn die entsprechenden Verantwortlichen in den Abteilungen klare
Ziele fur die Ideensuche und -bewertung bekommen. Hier erweist es sich oft
von hohem praktischen Steuerungsnutzen, wenn das Innovationsstrategie-
papier eine Roadmap enthalt und fur die Verantwortlichen aller relevanten Ab-
teilungen klare Zielkriterien und Vorgaben rund um das Thema Innovation ver-
einbart werden.

Ergebnis dieser Phase ist die erste Zuweisung der fir einzelne Suchfelder und
Ziele entwickelten, bewerteten und ausgewahlten Ideen in den Pfad der inkre-

mentellen, progressiven oder radikalen Innovation.

Fur die Ideengenerierung kann das Spektrum an Teilnehmern von den unter-

nehmensinternen Verantwortlichen, Uber ausgedehntere unternehmensinterne

Kreise bis hin zu heterogenen Co-Creation-orientierten Gruppen aus Unterneh-

mensinternen, Kunden, Lieferanten oder weiteren Stakeholdern gehen.

Berucksichtigt werden sollte unter dem Co-Creation-Ansatz ebenfalls der ganz
moderne Open Innovation Approach im Sinne eines ,problem broadcasting in-
stead of solutionseeking”. Dies bedeutet, jeden als potenziellen Ideenlieferanten
zu betrachten und beispielsweise Plattformen wie ninesigma.com oder auch
eigens veranstaltete Innovationscontests zu nutzen. Die daraus erwachsenden
Ideen sollten gemeinsam mit den Ideen aus der innerbetrieblichen Ideensam-
mlung bzw. dem betrieblichen Vorschlagswesen einer ersten Grobbewertung

unterzogen werden.

Unterschiedliche Kreativitatsmethoden und Prozesse zur Gewinnung von Ideen
sind in der Literatur umfassend aufgefiihrt. Entscheidend ist es, die passenden
Methoden entsprechend des Innovationsvorhabens, der involvierten potentiel-

len Ideenlieferanten und den Anforderungen des Unternehmens auszuwahlen.
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Abbildung 5: Ideation und erste Evaluierung
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Ein Einblick in unterschiedliche Kreativitatsmethoden findet sich beispiels-
weise im Innovationsleitfaden der Studienrichtung Innovationsmanage-
ment an der FH CAMPUS 02.

Die erste grobe Evaluierung der Ideen stellt dann einen ersten wichtigen
Entscheidungspunkt im BIG Picture™ dar. Die Entscheidung sollte anhand
eines vordefinierten, klaren, aber pragmatisch einfachen Kriterienkatalogs
getroffen werden. In der einfachsten Form kann aus den beiden Kriterien
~Innovationspotential” und ,Realisierungsaufwand” wieder ein Portfolio
entstehen. Dort empfiehlt es sich beispielsweise die , Top-ldeen” (niedriger
Realisierungsaufwand und hohes Potenzial) als inkrementelle Innovationen
zu behandeln und die ,fraglichen Ideen” (hoher Realisierungsaufwand und
hohes Potenzial) als progressive/radikale Innovationen einzustufen. Da an
diesem Punkt also entschieden werden muss, in welche Innovationklasse
- inkrementell, progressiv oder radikal - und somit in welchem weiteren Pfad
im Prozess die jeweilige Idee einfliel3t, kann auch eine erganzende Bewer-

tung der ProjektgrofBe oder des Risikos nutzlich sein.

Ideenpotenzial

S
e Fragliche
Ideen
2 Ideenpool
° Papierkorb fur spatere
< Verwendung
Realisierungsaufwand
—p

hoch niedrig

Abbildung 6: Portfolio zur Erstbewertung von Ideen
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Wahrend Informationsgewinnung und Strategieentwicklung vorgelagert
nur einmal auf Unternehmensebene zu festgelegten Zeiten durchlaufen
werden (BIG Picture empfiehlt in den meisten Unternehmen und Branchen
einmal im Jahr), ist die Ideation-Phase durch die jeweiligen Verantwortli-
chen selbstbestimmt und folgt keinen Vorgaben hinsichtlich Zeit und An-
zahl der Ideenfindungsrunden. Lediglich die Ergebnisse zahlen. Die mehr-
fach Uberlagerten Symbole in der Graphik deuten an, dass diese Phase in
vielen Abteilungen parallel stattfindet, um die jeweiligen Suchfelder erfolg-

reich zu bearbeiten.

Was passiert nun aber mit inkrementellen Innovationsansatzen aus diesen
vielen parallelen Ideengenerierungen dieser Phase, welche nicht innerhalb
des jeweiligen Teams oder der Abteilung umgesetzt werden kdnnen oder in
ein anderes Kompetenzfeld des Unternehmens fallen, aber fir das Unter-
nehmen trotzdem Potenzial versprechen? Hier empfiehlt sich die Ubergabe
an einen zentralen Ideen-Hub, organisatorisch umgesetzt beispielsweise in

Person eines bereichstbergreifenden Innovationsmanagers. Dieser kann

02 Hauptteil
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GRAZ
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die Idee Uber die Ideensammlung wiederum einer Evaluierung und gege-
benenfalls Umsetzung im fachlich zustandigen Bereich zuflihren. Gerade
in dieser Phase kommt dem Ideen-Hub dadurch eine wesentliche Aufgabe
und Verantwortung zu. Der Ideen-Hub kann Ideen zwischen Abteilungen

transferieren und so fiir einen Austausch zwischen den Abteilungen sorgen.

Ergibt sich aus der Erstevaluierung, dass das Innovationsvorhaben den
festgelegten Rahmen der inkrementellen Innovation Ubersteigt, also nicht
Uber den griinen Pfad abgewickelt werden sollte, so ist es sinnvoll, in einem
nachsten Schritt eine detailliertere Ausarbeitung oder Scoping durchzufuh-
ren. Dabei wird die Idee umfassender analysiert und ausgearbeitet, ihr Um-
fang detaillierter bestimmt und dann einer zweiten Evaluierung unterzo-
gen. Hier greift nun das neue Stage-Gate-Konzept von Cooper: Es muss im
nachsten Schritt entschieden werden, ob die Idee auch nach detaillierteren
Untersuchungen weiterhin Potenzial hat und ob darauf basierend der Pfad
der progressiven Innovation oder jener der radikalen Innovation adaquat

ist - oder ob sich sogar um eine Disruptive Innovation handelt.
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Die drei Pfade fiir die Umsetzung

Das Ziel aller drei unterschiedlichen Innovationspfade ist die méglichst
erfolgreiche und risikoaddquate Umsetzung potentiell interessanter
Innovationsansdtze in ein marktfdhiges Angebot.

Die Anzahl der Gates und Stages ist dabei dem Risiko des jeweiligen Pfades an-
gepasst, um einerseits das Risiko beherrschbar zu machen und andererseits
einen etwaigen Schaden bei Scheitern oder Abbruch klein zu halten. Absolut
wichtig (gerade fUr Praktiker) ist es anzumerken, dass in jedem Pfad definierte
Entscheidungspunkte die Mdglichkeit bieten, das Innovationsvorhaben abzu-
brechen, wie im Stage-Gate-Modell festgelegt. So kann beispielsweise nach ei-

nem unbefriedigenden Test gegen eine Markteinfihrung entschieden werden.

Diese Entscheidungspunkte vermindern somit das Risiko eines Innovationsvor-
habens, lassen aber den Prozess offen genug, um auch ungewdhnliche Ideen in
geschutztem Rahmen zu testen, ehe diese am Markt eingefihrt werden. Je radi-

kaler die Idee, desto mehr dieser Stop-/Go-Entscheidungsgates sind in dem Pfad

vorhanden. Am Ende jedes Pfades steht dann die Markteinfuhrung des Produkts,

der Technologie oder der Dienstleistung.

Die drei Innovationsklassen inkrementell, progressiv und radikal wurden bereits
unterschieden. Im Folgenden soll beleuchtet werden, was diese Unterscheidung
fur die Umsetzung von Innovationsvorhaben bedeutet. Disruptive Innovationen
werden dabei an dieser Stelle aul3er Acht gelassen. Wie bereits erwahnt, ist der
als blau eingezeichnete Pfad ein schwer planbarer, da er ein Unternehmen, sein
Umfeld, evtl. die Branche oder sogar den Markt als Gesamtes signifikant veran-

dern kann.

Unter Disruptiven Innovationen sind in diesem Zusammenhang auch Ideen zu
verstehen, welche die Kompetenzen und Ressourcen des Unternehmens weit
Ubersteigen und daher nur in einem gréRBeren Kontext bearbeitet werden kdn-
nen, beispielsweise durch Hinzuziehen eines Ubergeordneten Konzerns oder

einer Muttergesellschaft.
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Wer kein Gold im Boden hat,
muss sich halt um das Gold

in den Képfen kimmern.

Sigmar Gabriel
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Griiner Pfad:
Inkrementelle Innovationen

Inkrementelle Innovationen sind kontinuierliche Anpassungen im kleinen Um-
fang, die weder Markt noch Unternehmen grundlegend verandern, aber trotz-
dem zu einer Wertsteigerung fur Unternehmen und Kunden fuhren. Inkre-
mentelle Innovationen bewegen sich meistens in den jeweiligen Fach- und
Know-How-Gebieten der Abteilung, also im Daily Business, wo ohne viel Auf-
sehen und ohne aufwandige Prozesse innoviert werden soll. Hier gilt es, grof3t-
mogliche Pragmatik im Prozess zu zeigen, um gerade gestandenen Praktikern

nicht das Gefuihl zu geben, zukunftig jede kleine Idee ,administrieren zu mussen”.

Diese Innovationen finden also im Rahmen der aktuellen oder verwandten Kom-
petenzen des Unternehmens statt, sowie in Markten, die fur das Unternehmen
bekannt oder zu diesen nahe verwandt sind. Es geht primar um eine hohere
Marktpenetration oder auch eine geringflgige Erweiterung von Markten oder

Produktpaletten, die durch diesen Pfad erreicht werden kénnen.

Der Pfad der inkrementellen Innovation wird meistens als kleines Projekt rea-
lisiert, in das die Unternehmensleitung nicht oder evtl. nur Uber einen Vertreter
involviert wird - sieht man einmal vom Entscheidungspunkt ab, an dem Uber die
Realisierung bzw. Markteinfuhrung abgestimmt wird. Nach diesem Gate folgt

bereits die Markteinfiihrung.
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Abbildung 7: Pfad der inkrementellen Innovationen
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Progressive Innovationen

Mit progressiven Innovationen betritt das Unternehmen wahrscheinlich bereits
Neuland, sowohl in Bezug auf Markte aber gegebenenfalls auch in Bezug auf
Produkte, Technologien oder Dienstleistungen. Neue Markte werden evtl. mit
bestehenden Produkten im Sinne einer Anwendungsinnovation erschlossen und
bestehende Markte mit neu entwickelten Produkten oder Technologien bedient.
Das Innovationsvorhaben ist also deutlich riskanter und umfangreicher als bei
inkrementellen Innovationen, aber noch immer Uberschaubar. Diese Innovation

ist also nicht mehr reines Daily Business.

Als Mittelweg zwischen inkrementeller und radikaler Innovation ist dieser
Pfad sehr individuell von den Unternehmen zu gestalten. Ubersteigt ein Inno-
vationsprojekt den Umfang, der fiur die inkrementelle Innovation definiert
ist, wird wie erwahnt in einer Konkretisierung bzw. einem ,Scoping” und ei-
ner zweiten Evaluierung festgelegt, ob es auch bei genauerer Betrachtung

und hoéherem Informationsstand noch interessant ist und welcher weitere

Weg beschritten werden soll. In der Regel handelt es sich bei progressiven Inno-
vationsvorhaben um solche, die zwar vom Umfang her groRer sind, aber dennoch
nicht das volle Beisein der gesamten Unternehmensleitung bedingen. Die ersten
erfolgreichen Einsatze des BIG Picture™ in der Praxis haben gezeigt, dass die kon-
tinuierliche Teilnahme eines Mitglieds der Unternehmensleitung in den einzelnen

Gates des gelben Pfades ausreichend sein kann.

Die Festlegung des Inhalts und der Tools in den Gates sowie die Zusammenset-
zung der Entscheiderteams, aber auch der konkrete Arbeitsumfang in den Stages
variiert von UnternehmensgréRe, -kultur und -branche erheblich und wird in
einer unternehmensindividuellen Konzeption des BIG Picture™ festgelegt.

Da der Umfang der einzelnen Projekte im Pfad der progressiven Innovation be-
reits ein grof3erer ist und daher auch héheres Risiko zu erwarten ist, ist die Erstel-
lung eines einfachen Business Case als ersten Schritt sinnvoll. Dieser ,Business

Case light” sollte aber mit Uberschaubarem Aufwand realisiert werden kdnnen,
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(Konzeptentwicklung) + Klassifizierung

Business Case

A

Business Case Light,
Entwicklung,

Anpassung,
Validierung <

Freigabe
Verkaufs- und
Umsetzungs-

vorbereitung

Freigabe
Entwicklung, Test

Entwicklung, Test,
Validierung

v

Verkaufs- und
Umsetzungs-
vorbereitung

Umsetzungsvorbereitung

Freigabe
Markteinfiihrung/
Realisierung Verkaufs- &
Umsetzungsvorbereitung

&

Freigabe
Markteinfiihrung/
Realisierung

Abbildung 8: Pfade der progressiven und radikalen Innovationen
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um wiederum bei den Praktikern einer Angst vor Uberburokratisierung den
Wind aus den Segeln zu nehmen. Dieser Pfad ist also ebenfalls durch be-
wussten Praxispragmatismus gepragt. Basierend auf den Ergebnissen des
Business Case Light, Entwicklung und Anpassung der Angebote und einer
Validierung wird Gber den darauffolgenden Schritt der Verkaufs- und Umset-

zungsvorbereitung entschieden.

Die Akzeptanz neuer Produkte, Technologien und Dienstleistungen hangt
unternehmensintern stark davon ab, wie die betroffenen Personen oder
Abteilungen in den Entwicklungsprozess einbezogen werden. Daher ist es
wichtig, dass speziell die Vertriebs- und Marketingabteilung bereits vor der
Entscheidung Uber die MarkteinfUhrung konsultiert und in die einzelnen
Prozessschritte einbezogen wird.

Die Einbeziehung einzelner Sales-Mitglieder in die Entscheidungsfindung
von Innovationen sollte sorgfaltig geplant werden. Auf der einen Seite wol-
len Sales-Mitarbeiter beim Kontakt mit den Kunden mdoglichst friih erzéhlen
kdnnen, was demnachst auf den Markt kommen soll. Dies ist sicher wich-
tig und auch aufschlussreich, um schon vorab Reaktionen auf die geplante

Innovation zu bekommen, erhéht aber sehr oft den Druck (bei positiven

Reaktionen umso mehr), moglichst bald und dann unter Umstanden ver-
friht, mit unausgereiften Produkten, auf den Markt zu gehen. Auch erwahnt
werden sollen etwaige Probleme bezuglich Schutzrechten oder evtl. durch
die Weitergabe sensibler Informationen an Mitbewerber durch Kunden.
Weiterhin winschen sich Sales-Mitarbeiter stets Innovationen fur ihre Kun-
den und fordern diese vehement ein. Jedoch erweisen sich in der Regel nur
jene Dinge im Sales als erfolgreich, welche keinerlei oder wenig Verhaltens-
oder Ablaufanderungen bei den Sales-Mitarbeitern in ihrer Tatigkeit erfor-
dern. Gewunscht sind also oftmals Innovationen, die sich quasi von alleine
verkaufen. Erfordert die potenzielle Innovation hingegen starke Verande-
rung im Verkauf, so kann es zu einem gewissen Unmut und ,Verkaufsunlust”
gegenuber der Innovation kommen.

Daher ist bei progressiver und radikaler Innovation ein entsprechendes
Stage vorgesehen (Verkaufs- und Umsetzungsvorbereitung), in dem je nach
Kultur und Gegebenheit im betroffenen Unternehmen das Innovations-
vorhaben in die Arbeit z.B. der Vertriebsabteilung eingegliedert wird und
diese auf die Innovation vorbereitet wird.

Nach Umsetzungs- und Verkaufsvorbereitung fallt schlieBlich die finale Ent-

scheidung Uber die Realisierung und Markteinfihrung.
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Roter Pfad:
Radikale Innovationen

Radikale Innovationen sind mit sehr hohem Risiko und oft hohem Investment
verbunden und haben aus Unternehmersicht stark veranderten Charakter. Der
rote Pfad, der den Weg der radikalen Innovationen im BIG Picture™ beschreibt,
sieht daher sehr viele Entscheidungs-Gates zur Risiko- und Verlustminimierung
und eine intensive Integration der Unternehmensleitung vor, da in der Regel sig-
nifikante Veranderungen fur das Unternehmen zu erwarten sind. Aufgrund der
weitreichenden Auswirkungen ist die Einbindung der gesamten Unternehmens-
leitung sinnvoll.

Sowohl bei progressiven als auch bei radikalen Innovationen empfiehlt es sich,
die Gates zeitlich gesehen als eine Art “Projektbahnhof” zu definieren, bei dem zu
fixen, festgelegten Zeitpunkten Uber die Weiterleitung von Innovationsvorhaben
in die jeweils nachsten Stages abgestimmt wird. Wahrend bei den inkrementel-
len Innovationen laufend und anlassbezogen Entscheidungen getroffen werden
und hier die jeweilige Abteilung die Gates definiert, empfiehlt es sich, dass bei
progressiven und radikalen Innovationsvorhaben fixe Gremien zu bestimmten

Zeiten Uber diese umfangreicheren Vorhaben entscheiden. In vielen Unter-

nehmen kénnen die Gates eines Pfades zusammengefasst und mit den gleichen
Mitarbeitern besetzt sein. Diese arbeiten dann im Meeting nach einer Agenda,
welche die Gates abbildet, mit den entsprechend festgelegten Entscheidungs-

werkzeugen die einzelnen Projekte gemal? ihrem aktuellen Stand im Pfad ab.

Im roten Pfad steht, wie bei der progressiven Innovation auch, zu Beginn die Erstel-
lung eines Business Cases, der analog des grofReren Risikoumfangs detaillierter und
umfassender ist. Anhand dieses Business Case wird im nachsten Gate Uber den
Start von Entwicklung, Test und Validierung entschieden (oder die Idee wird mog-
licherweise verworfen oder in einen der anderen Pfade neu eingereiht). Im darauf
folgenden Gate wird Uber die Verkaufs- und Umsetzungsvorbereitung entschieden.
Auch spiegelt sich wider, wie wichtig die friihe Einbindung der Sales-Abteilung ist,
um den erfolgreichen Verkauf durch motivierte Sales-Mitarbeiter zu erreichen.
Nach der Verkaufs- und Umsetzungsvorbereitung werden die finalen Ergebnisse,
Zahlen und Unterlagen dem Entscheidungsgremium vorgelegt und Uber die Markt-

einfuhrung bzw. Realisierung entschieden.
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Abbildung 9: Pfade der progressiven und radikalen Innovationen
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Markteinfiihrung und
Controlling

Nach positiver Entscheidung im letzten Gate des jeweiligen Innovationspfads
kommt es zur Markteinfiihrung/Realisierung und damit zum Test der potentiel-
len Innovation im realen Markt. Diese Phase wird operativ abgeschlossen, wenn
im nachsten Schritt Uber die Aufnahme des neuen Produktes ins Life-Cycle-
Management entschieden wird - ergo, ob die Innovation sich so erfolgreich als
Produkt auf dem Markt behaupten konnte, wie man es sich in den einzelnen
Planungsschritten und im Business-Case vorgestellt hat. Dieses regelhafte Inno-

vationscontrolling ist die Basis flr eine langfristig erfolgreiche Innovationsarbeit.

In diesem Schritt ist evtl. auch ein Prozess-Controlling sinnvoll, das die Effizienz
und Effektivitat von BIG Picture™ als Innovations-Masterplan und seiner Subpro-
zesse bewertet. Interessante Controlling-Themen kdnnen zum Beispiel der Infor-
mationsfluss zwischen den Verantwortlichen, die personelle Besetzung einzelner

Gates und Stages oder die Funktion des Ideen-Hub sein.

Es kdnnen aber auch bestimmte Entscheidungswerkzeuge und Kriterien aus
einzelnen Gates evaluiert und gegebenenfalls nachjustiert werden. Damit er-
folgt bei Bedarf nach jedem Zyklus eine Evaluierung des BIG Picture™ als Ge-
samtansatz, mit speziellen inhaltlichen Fragen und flexibel im Detaillierungsgrad.
Alle notwendigen Anpassungen zeitlicher, inhaltlicher, methodischer oder perso-

neller Natur sind regelhaft moglich.
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BIG Picture™ als Zyklus

Die Markteinfuhrung und das spatere Controlling stellen wie erwahnt bei jedem
der vorher diskutierten Innovationspfade den Endpunkt der entwickelten Inno-
vation dar. Doch das ist nicht genug: Um den Kreis zu schlieRBen, folgt nach der
erfolgreichen MarkteinfUhrung und damit dem finalen Test der Innovation unter
realen Bedingungen die Entscheidung, ob die neuen Produkte oder Dienstleis-

tungen in das regulare Life Cycle Management aufgenommen werden oder nicht.

Werden die Innovationen dann in das Life Cycle Management Ubernommen,
dreht sich das Rad quasi von Neuem: Im nachsten Intervall kdnnen Informationen
aus dem Life Cycle Management wiederum in den Prozess der Identifizierung
von Innovationslicken einbezogen werden und damit wird wiederum Raum fur
weitere Produktverbesserungen geschaffen. So kann eine neuerliche Innovation
t Freigabe Markteinfiihrung/ rund um die in den letzten Zyklen entwickelten Produkt angestoRBen werden.

Life-Cycle-Management Realisierung
Projekt-Review

Abbildung 10: Phase der Markteinfihrung, Implementierung und Review
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Ein Anwendungsbeispiel aus der Praxis

BIG Picture™ ermaglicht einem Futterzulieferunternehmen mit zwei Workshops und der entsprechenden Analysearbeit

Innovationsprozess, -strategie und -suchfelder

BIG Picture™ wurde bereits zahlreich bei der Konzeption unternehmerischer
Innovationsarbeit angewendet. Dafiir wird es als Modell einem entsprechend
zusammengesetztem Team vorgestellt, diskutiert und dann auf die jeweiligen An-
forderungen, Ressourcen und Fahigkeiten des Unternehmens maf3geschneidert
heruntergebrochen und detailliert. Dazu wird ein Arbeitsblatt wie in Abbildung 11

dargestellt verwendet, welches auch ein mogliches Ergebnis verdeutlicht.

Mit einem anonymisierten und sehr stark vereinfachten Beispiel wird illustriert,
wie BIG Picture™ Innovationsvorhaben und -prozesse zielgerichtet und umfas-
send ermoglichen kann und seine Rolle als Innovationsmotor ausftllt. Im Folgen-
den wird die Anwendung bei einem kleinen international agierenden Zuliefer-
betrieb fur die Futtermittelindustrie beschrieben, der durch die Konzeption und
Einfuhrung des BIG Picture™ unter anderem ein groRes Innovationssuchfeld iden-
tifizieren konnte und ein klar definiertes und sauber erarbeitetes Innovations-
strategiestatement verabschiedet hat. Dies wurde unter anderem ermoglicht,
weil BIG Picture™ dem Unternehmen das Thema und den Prozess ,Innovation”

auf einen Blick klar, umfassend und operativ umsetzbar kommunizieren konnte.

Das Unternehmen versteht sich als weltweit fihrender Experte fur Futtermittel
mit einem Fokus auf Schwein, Rind und Geflugel. Als Vision und Flughdéhe wurde
im Zuge des Projektes festgelegt: ,Der weltweit fiihrende Lieferant fur Futtermittel
werden, welche die Gesundheit von Nutztieren maximal unterstitzt”. Dabei stellte
sich naturlich schnell die Frage nach weiteren Nutztieren abseits von Schwein,
Rind und Geflugel. Und so legte das Unternehmen Zucht-Fische als strategischen

Zielbereich fest.

Als Innovationsliicke wurde rasch festgestellt, dass (logischerweise) ein passendes
Produkt fur Fisch fehlt und auch nicht mittelbar aus den bestehenden Produk-
ten entwickelbar ist. In der Diskussion und basierend auf der Marktaufklarung
wurde eine weitere Scharfung in Richtung einer einzelnen, im Moment besonders
stark boomenden Speisefischart vorgenommen. Als ein Suchfeld definierte das
Unternehmen, die Verarbeitung von Futter im Korper dieses Speisefisches besser
verstehen zu wollen, um dann bis 20xx ein entsprechend wirksames Futtermittel

entwickeln zu kénnen.

INNOVATIONSMODELL BIG PICTURE - Innovation auf einen Blick verstehen - ganzheitlich, strategisch und zyklisch planen - effizient und kontrolliert implementieren
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Die Bestimmung der Innovationslticken mitsamt Sich-
tung, Analyse und Bewertung des Inputs aus Techno-
logie- und Marktfrihaufklarung, Unternehmensvision
und Flughdhe dauerte knapp zwei Tage. Beteiligt wa-
ren der Head of Marketing, alle Produktmanager, ein
Mitglied der Geschaftsfihrung, der Head of R&D und

der Innovationsverantwortliche im Unternehmen.

Dem Innovationslicken-Meeting folgte die gemein-
same Entwicklung der Innovationsstrategie, die eben-
falls knapp zwei Tage in Anspruch nahm. Diese In-
novationsstrategie wurde in einem zweiseitigen
Innovations-Strategiestatement festgehalten und
so auch nach auf3en Richtung ausgewahlter Kunden

kommuniziert.

Das Strategiestatement lautete auszugsweise, anonymisiert und stark komprimiert:

POSITIONIERUNG: Produktinnovationsfiihrer, XX % Umsatz aus neuen Produkten,
Innovation dient der Unterstiitzung der weltweiten Marktfiihrerschaft und Stirkung der Marke

INNOVATIONSZIELE: Fokusbereiche/Suchfelder sind Grundlagenforschung bei XX und
XX, Know-how-Aufbau bei XX, neue Anwendungstechnologien XX und XX

UMSETZUNG DER ZIELE durch starke Offnung des Innovationsprozesses und somit
Einbindung von externen Partnern, vermehrte Beachtung und Erarbeitung von globalen
Intellectual Property Rights in den strategisch wichtigen Feldern XX und XX

BUDGET: XX % des Umsatzes fiir Innovation, davon XX % fiir reine Grundlagenforschung

DETAILLIERTER ZEITPLAN und ROADMARP fiir die Entwicklung neuer Produkte bis 20XX
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In der ersten Phase wurde aber zuerst das BIG Picture™ genau definiert und dafir wurde auf die Planungszyklen der ,normalen” Unternehmensstrategie
an das Unternehmen angepasst. Das Ergebnis sah optisch ahnlich aus wie Ab- abgestimmt. Das zusammengefasste Entscheidungs-Gates-Meeting mit Beteili-
bildung 11 und wurde in einem zweitagigen Workshop erarbeitet. gung der gesamten Geschaftsfuhrung wird fur die progressiven und radikalen

Innovationen alle zwei Monate durchgefihrt.

Bei der Festlegung der einzelnen Pfade wurde dabei Folgendes festgelegt: Inputs aus Technologie- und Marktfrihaufklarung, Unternehmensvision und
Inkrementelle Innovationen werden in zahlreichen, parallel laufenden Prozessen Flughdhe dauerten knapp zwei Tage. Beteiligt waren der Head of Marketing, alle
von den Prozesstreibern in den Abteilungen selbst umgesetzt (Projektgrofe bis Produktmanager, ein Mitglied der Geschéaftsfihrung, der Head of R&D und der
XX.000 EUR); progressive Innovation bedurfen des Beisitzes des COO (Projekt- Innovationsverantwortliche im Unternehmen.

grofRe bis XX.000 EUR) und radikale Innovationen kénnen nur unter regelmaRiger
Abstimmung mit der gesamten Geschaftsfuhrung durchgefiihrt werden (Projek-
tgrofle ab XX.000 EUR)

Es wurde weiterhin festgelegt, die beiden Phasen der Informationsgewinnung
und der Strategieentwicklung einmal jahrlich zu durchlaufen, um gegebenen-

falls Adaptionen der Innovationsstrategie durchfiihren zu kénnen. Das Timing
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04 Fazit & Ausblick

BIG Picture™ als ganzheitlicher ,,Innovationsmotor” bietet Unternehmen ,,Best of both Worlds”: State-of-the-art-Modell und
Praxispragmatismus, transparenter Blick auf das Innovationsganze und detaillierte Umsetzungsunterstiitzung.

Das Innovationsmodell BIG Picture™ erlaubt Unternehmen eine ganzheit-
liche, zyklische Herangehensweise fur ihre Innovationsarbeit. Das Modell
basiert sowohl auf theoretischen Grundlagen als auch auf Erkenntnissen
aus der praktischen Innovationsberatung in typischen Mittelstandsbe-
trieben aus den unterschiedlichsten Branchen von klassischer Produktion

bis hin zu Medien.

Diese Praxiserfahrungen haben wesentlich dazu beigetragen, bislang in

akademischen Modellen unbedachte Punkte einzubringen:

@ Diskussion und Definition von Innovationsliicken als Startpunkt

der Strategiearbeit und der eigentlichen Innovationsarbeit

Der Innovationsprozess wird als geschlossener Kreislauf verstanden

Das Commitment zum Innovations-Strategie-Statement erwies

sich als essentiell fir den Erfolg der Innovationsarbeit

Der Wichtigkeit der Sales-Abteilung fir den Innovationserfolg wurde
im Laufe der iterativen Entwicklung des Modells durch einen

eigenen Prozessschritt Rechnung getragen

Der Pfad der Disruptiven Innovationen wurde nach zahlreichen
Diskussion als offener Weg ohne vordefinierte Stages und

Gates ergénzt, um die Vollstdndigkeit des Modells zu gewdhrleisten

INNOVATIONSMODELL BIG PICTURE - Innovation auf einen Blick verstehen - ganzheitlich, strategisch und zyklisch pla effizient und kontrolliert implementieren



01 Einleitung

Was bedeutet BIG Picture™ nun fur zukinftige wissenschaftliche Ausein-

andersetzungen mit dem Thema Innovation in Unternehmen?

Der Praxisbezug ist wichtiger denn je und damit auch die interdisziplinare
Forschung auf diesem Gebiet. Kommunikationswissenschaft, Social-Net-
work-Analyse, Management und Unternehmenskultur tragen ihre Teile
zum innovativen Unternehmen bei. Innovation bedeutet organisatorische
und unternehmerische Veranderungen, die nicht immer zu sofortiger und
unbedingter Akzeptanz seitens der internen wie externen Stakeholder fuhrt.
Der Innovationsverantwortliche steht hier als Change Agent in einem kom-
plexen Feld von Wunschen, Erwartungen und Bedurfnissen. Zukunftige
Forschungsarbeit muss geleistet werden, um ihm Methoden und Modelle

in die Hand zu legen, die die Arbeit in diesem Feld zu erleichtern.

02 Hauptteil

CAMPUS

GRAZ

FACHHOCHSCHULE DER WIRTSCHAFT

Fur die Weiterentwicklung von BIG Picture™ kann man aus den Praxis-
erfahrungen die detaillierte Ausarbeitung einer Auswahl geeigneter und
pragmatischer Werkzeuge zu den einzelnen Prozessschritten und eine
klare Definition von Kriterien fur die Evaluierung und Zuordnung von In-
novationsvorhaben zu den unterschiedlichen Pfaden sehen. Erste Evaluie-
rungen haben gezeigt, dass eine einfache Herangehensweise mittels einer
Portfolio-Analyse fur den Mittelstand die beste Wahl ist. Mit der Komple-
xitat des Unternehmens steigt jedoch auch die Anforderung an die Bewer-
tungsverfahren. Inwiefern das BIG Picture™ auch fir Konzerne geeignet ist,
kann noch nicht definitiv festgehalten werden - Testlaufe mit Unternehmen
dieser GroRe stehen noch auch.

Als sensible und potentiell problematische Implikation von BIG Picture™
hat sich die Zuordnung von Teams, Verantwortlichen und Entscheidern

herauskristallisiert. In vielen Unternehmen ist es eine kritische Herausforde-

04 Fazit & Ausblick

03 Anwendung



StubDen@icHung
INNOVATIONS HANAGEH ENT
23 GRAZ

rung fur die Mitarbeiter, plotzlich zu Verantwortlichen und (Mit-) Entschei-
dern zu werden, wenn man vorher nur Informationslieferanten war. Nun
mussen Informationen analysiert und ausgewertet, Argumente und Ent-
scheidungsgriunde geliefert und dafur (Eigen-)Verantwortung Gbernommen
werden. Die Arbeit mit BIG Picture™ zeigt, dass zur Uberwindung dieser Bar-
rieren eine umfassende, aber auch einfUhlsame Top-Down-Vorbereitung
des Themas Innovation nétig ist. Innovation muss unternehmensintern
vermarktet werden. Auch der Angst vor Uberblrokratisierung durch einen
solchen Prozess speziell bei den grof3eren Projekten muss Aufmerksamkeit

geschenkt werden und durch Pragmatismus entgegengewirkt werden.

Was sich in der Praxis als klare Starke von BIG Picture™ erwiesen hat, ist
der gesamthafte Uberblick (der ja auch namensstiftend fiir BIG Picture™
gewirkt hat), die aullerordentliche Transparenz und Einfachheit des

Kreislaufs, die klare Terminierung und Zuordnung von Teams und Verant-

wortlichen. Damit ist das Verstandnis fur das komplexe Thema Innovation,
der Aufbau von Vertrauen und schlussendlich eine gelungene Umsetzung

leichter zu bewerkstelligen.
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Wer heute nur immer das tut,
was er gestern schon getan
hat, der bleibt auch morgen,

was er heute schon ist.

Leonardo da Vinci

04 Fazit & Ausblick
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Methoden-Exkurs: Design Science oder Der Qualitatsstempel fur BIG Picture™

Design Science ist eine qualitétssichernde Methode, Konzepte fiir die Praxis wissenschaftlich fundiert zu entwickeln und zu nutzen.
Bei der Entwicklung des Innovationsmodells BIG Picture™ wurde Wert darauf gelegt, die sieben Anforderungsprinzipien des Design

Science zu erfiillen.

Prinzip 1 - Design as an artifact

BIG Picture™ adressiert eine signifikante Herausforderung in Unternehmen:
die wirtschaftlich erfolgreiche Umsetzung von Innovationsvorhaben und die
dafir notige Verbindung zur strategischen Orientierung des Unternehmens.
Unser Innovationsmodell ist damit ein Artifakt, das sowohl als Hardcopy in
Innovationsworkshops als auch computergestutzt verwendet werden kann.
So wird das Wissen um die Innovationsstrategie und ihre organisatorische
Umsetzung im Sinne des Wissensmanagements im Unternehmen festge-

halten und fur die relevanten Stakeholder zuganglich gemacht.

Prinzip 2 - Problem relevance

Die Problemrelevanz ergibt sich aus Analyseergebnisse und Praxiserfahrung
mit bestehenden Modellen, die Innovation oft zu einseitig und nicht auf das
Unternehmensganze bezogen behandeln. Sie fihren damit zu mangelhafter

Strategieabstimmung und Ressourcenbindung, falscher personeller Beset-

zung, geringer Akzeptanz von Innovation(-smanagement) und schlussendlich

suboptimalen Ergebnissen von Innovationsprojekten in den Unternehmen.

Prinzip 3 - Design Evaluation

Die Evaluierung des BIG Picture™ geschieht durch kritische Beobachtung der
Anwendbarkeit (Prozess) und rigorose Bewertung des Innovationsvorha-
bens im Unternehmensumfeld (Ergebnis). Die Erarbeitung des BIG Picture™,
wie es in diesem Leitfaden beschrieben ist, war ein agiler Prozess, in dem das
Innovationsmodell durch zahlreiche Fallstudien mit Unternehmen laufend

weiterentwickelt, bewertet und verbessert wurde.

Prinzip 4 - Research contributions
Die Entwicklung von BIG Picture™ bietet einen sehr praxisnahen Zugang

zu Innovationsvorhaben und liefert damit entsprechendes Wissen aus der
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Praxis zur Forschung im Feld des Innovationsmanagements. Dabei sind
die Ansatze im BIG Picture™ gestitzt durch bestehende wissenschaftliche

Erkenntnisse und bieten eine Evaluierung derselben.

Prinzip 5 - Research rigor

Fur die Entwicklung und Evaluierung des BIG Picture™ kam neben einge-
henden Analysen bestehender Innovationsmodelle vor allem die kritische
Anwendung des BIG Picture™ bei konkreten Innovationsvorhaben in Un-
ternehmen zum Einsatz, die fur ein so praxisnahes Gebiet die sinnvollste
Methode darstellt. Die Ergebnisse der fortlaufenden Iterationen von BIG

Picture™ wurden systematisch dokumentiert.

02 Hauptteil
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Prinzip 6 - Design as a search process

Die kontinuierliche Weiterentwicklung des BIG Picture™ ergibt sich zwangs-
laufig aus den sich andernden Anforderungen und Rahmenbedingungen in
den Unternehmen.

Prinzip 7 - Research Communication

Mit diesem Leitfaden, in dem wir BIG Picture™ erstmalig vorstellen, entspre-
chen wir dem Prinzip, Forschungsergebnisse der wissenschaftlichen Ge-
meinschaft bereitzustellen. Es ist geplant, die Erkenntnisse aus der Arbeit mit
BIG Picture™ in Form von Fallstudien und Blchern zu veroffentlichen, um

Starken sowie Weiterentwicklungspotenziale aufzuzeigen

v
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Ubersicht tiber acht relevanten Innovationsmodelle

Die Tabelle zeigt die zusammenfassenden Analyseergebnisse fir die urspringlichsten
und umfassendsten Innovationsmodelle. Im Analysefokus stehen Ideenentstehung als
wesentlicher Teil der Innovationsfrihphase und Ideenumsetzung als wesentlicher Teil
der Spatphase; eine exakte Trennung zwischen Ideenentstehung und ldeenumset-

zung ist allerdings oftmals schwierig und unscharf. Neben dieser qualitativen Analyse

Modell Ideenentstehung

wurde aullerdem eine quantitative Bewertung mittels Punkten anhand der Kriterien
Komplexitat des Modells, Anpassbarkeit an unterschiedliche Unternehmenskontexte,
Verstandlichkeit, Innovationsklassen (inkrementell/semi-inkrementell oder progressiv,
radikal), Push vs. Pull, praktische Anwendung, theoretische Basis sowie Vorteile und
Nachteile durchgefihrt.

Ideenumsetzung

Die Initiilerung des Innovationsprozesses bis zum Start der Projekt-
arbeit (Ideenumsetzung) wird in der Vorphase zusammengefasst.
Wird die Planung der Innovation in den Mittelpunkt gestellt, so wird
laut Geschka der Vorphase mehr Bedeutung geschenkt.

Modell von Geschka
[Geschka 1989]

Hierbei beschreibt Geschka ein 4-Phasenmodell, unter dem Namen Innovationsprojekt:

Planungs- und Konzeptionsfindung
Produkt- und Verfahrensentwicklung
Aufbau der Produktion
Markteinfihrung.

AN

Geschka unterscheidet zwischen Innovationsprojekt (4 Phasen) und
Innovationsprozess ( Vorphase + 4 Phasen)

Dieses Modell spezialisiert sich stark auf die Frihphase.
Modell von Koen et al.
[Koen et al. 2001] Ideengewinnung:
Konzeptdefinition; Ideengenerierung und Anreicherung; Ideenaus-
wahl; Chancenidentifikation; Chancenanalyse; Konzeptauswahl

Mit dem ausgewahlten Konzept der Frihphase werden
Technologien und neue Produkte entwickelt.
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Ideenumsetzung

Modell von Brockhoff
[Brockhoff 1999]

Brockhoff beschreibt in seinem Phasenmodell, dass nach jeder
Phase ein Abbruch stattfinden kann. Dieses Modell ist kein exak-
tes Ablaufschema, sondern zeigt die Vorgange und die Tatigkeiten
sowie deren Resultate.

Die ldeenumsetzung beschreibt Brockhoff mit: Investition, Fertigung; Marketing.

Das Resultat kann Misserfolg oder Erfolg sein.

Nach einem Erfolg kommt es zur EinfUhrung eines neuen Produktes im Markt oder
eines neuen Prozesses in der Fertigung.

Modell von Pleschak /
Sabisch / Ebert
[Pleschak et al. 1992]

Zeigt innerhalb der einzelnen Stufen die Arbeitsprozesse und die
daraus resultierenden Ergebnisse.

Ideenentstehung:
. Problem-, Erkenntnis-, Analyse-/Strategiebildung;
. Ideengewinnung, -bewertung, -auswahl;
0 Projekt-, Programmplanung und Wirtschaftlichkeits-
rechnung; Forschung & Entwicklung Technologietransfer

Die Darstellung ist ein idealisierter Ablauf. In Unternehmen laufen einzelne
Phasen parallel ab.

Ideenumsetzung:
. Produktionseinfiihrung / Fertigungsaufbau;
. Markteinfhrung.

.Nachste Generation”-
Stage-Gate-Modell
[Cooper 2008]

Unterschied zum Klassischen Stage Gate: Das Modell wird nach der
Ideengenerierung in drei Sub-Prozesse unterteilt.

Die Ideenumsetzung ist in jedem der drei Sub-Prozesse eigens abgestimmt.
Nach der Ideeneingabe und der Vorauswahl, folgen:

. Full Stage Gate (neue und grofRRe Innovations-Projekte);
. Stage Gate Xpress (Projekte mit kalk. Risiko) oder
+  Stage Gate Lite (bei kleineren Anderungen)

Diese nachste Generation bietet eine hohere Ressourceneffizienz, da fir jede Innova-
tionsart ein Stage-Gate-Prozess festgelegt werden kann.

01 Einleitung

02 Hauptteil
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Modell Ideenentstehung Ideenumsetzung
Witts Modell zeigt stark differenzierte Phasen. Ideengewinnung: Bemerkenswert ist die zu Beginn festgelegte Parallelisierung der technischen
Entwicklung und der Entwicklung des Marketingprozesses. Beide minden
. Festlegung des Suchfeldes; in der Durchfiihrung von Markttests und der Markteinfihrung.
. Ideengewinnung;
Modell von Witt . Rohentwurf fur Produktkonzept; Witt weist darauf hin, dass keine Phase entbehrlich ist, aber nach jeder Phase
[Witt 1996] . Grobauswahl mit Eignungsanalyse; eine Entscheidung Uber die Weiterfihrung des Prozesses zu treffen ist.
. Feinauswahl mit Rentabilitdtsanalyse.
Interessant sind hierbei die beiden Analysephasen in der Ideenent-
stehung.
Beschreibt ein 4-Stufen-Modell, in Weiterentwicklungen ein 5-Stufen- Ideenumsetzung:
Klassisches Stage- Modell, in dem nach jeder Stufe anhand eines Meetings (Gate) eine
Gate-Modell Entscheidung Gber Weiterfihrung des Prozesses getroffen wird. o Produktionsstart und
. Markteinfihrung.
[Cooper 1983 [1] Ideenentstehung:
und [2], 1990] . Konzept-Definition; Nachteil fur die Umsetzung ist, dass dieses Modell
. Produktentwicklung und Anwendungstests; sehr sequenziell aufgebaut ist.

. Marktbeurteilung;
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