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EZ] 2uSAMMENFASSUNG

Viele Unternehmen haben die Bedeutung von Innovation klar erkannt und
innovieren, um sich im Wettbewerb durchzusetzen oder die Position zu
halten. Die existierenden Innovationsmodelle verankern Innovationsma-
nagement jedoch nicht so tief im Unternehmen und in der Unternehmens-
strategie, wie es fur wirkungsvolles, unternehmerisches Agieren und das
Ausschopfen aller Innovationsfelder nétig ware. Auf3erdem lassen sie oft Real-

orientierung vermissen und decken nur Teile des Innovationsprozesses ab.

Das Innovationsmodell BIG Picture™ ist ein ganzheitliches, strategieorientier-
tes, zyklisches Modell, das als ,Innovationsmotor” vor allem in Mittelstands-
unternehmen gut eingesetzt werden kann. Es macht das komplexe Thema
Innovationsmanagement mit seiner Strategieeinbindung, den mdéglichen In-
novationsklassen von inkrementell bis hin zu radikal und den operativen Pha-
sen und Entscheidungsschritten quasi auf einen Blick begreifbar. Entwickelt
nach den qualitatssichernden Prinzipien der Design Science basiert BIG Pic-
ture™ auf jahrelangen praktischen Erfahrungen mit Innovationsvorhaben in
Unternehmen und der wissenschaftlichen Analyse der existierenden Innova-
tionsmodelle. BIG Picture™ begleitet Unternehmen pragmatisch und effizient
durch die Innovationsarbeit, indem es in einer Darstellung fiir Arbeitsphasen
Aufgaben, Dokumentationen, Termine, Zustdandigkeiten, Entscheidungskrite-

rien und Entscheidungspunkte definiert und koordiniert.
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Picture™ auf allen Unterlagen erlaubt. Jede sonstige unerlaubte Vervielfal-
tigung oder Weitergabe, egal in welcher Form, ist untersagt und wird straf-
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{LISAUGE STUDIENGANGSLEITER
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N GRAZ UND INNOVATIONSBERATER

{{ilH  CE0/TOUNDER
816 BUSINESS INNOVATION GHBH

Dr. Lercher ist ausgebildeter Telematiker und Wirtschaftler. Seit seiner Dissertation
beschaftigt er sich leidenschaftlich rﬁit dem Thema Innovation und kann auf iiber
20 Jahre Innovationserfahrung verweisen. Als Wissenschaftler und Lehrender ist er
an verschiedenen Hochschulen in Europa tétig und hat auch die Studienrichtung
Innovationsmanagement an der FH CAMPUS 02 in Graz konzipiert, die er von Anfang
an als Studiengangsleiter fiihrt. Er betreut seit vielen Jahren Unternehmen und Un-
ternehmer in ganz Europa und ist gefragter Redner und Vortragender zu dem Thema.
Seit Beginn seiner Unternehmertatigkeit hat Dr. Lercher fiinf Unternehmen gegriin-
det. Seine Schwerpunkte sind Geschaftsmodellinnovationen, System- und Prozess-
gestaltung, Strategieerarbeitung, Innovationsgenerierung, Coaching fiir Fiihrungs-

krdfte sowie Innovationstrainings.
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INNOVATION ALS HERZENSANGELEGENHEIT
VORWORTVON DI DR. HANS LERCHER

Ich wiinsche mir, dass alle Menschen und auch unsere Kinder weiterhin in Europa
in Wohlstand leben kdnnen. Daher lebe ich leidenschaftlich fiir das Thema Inno-
vation! Es ist meiner Meinung nach einer der wichtigsten Uberlebensfaktoren un-
serer 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 Herzensangelegenheit,

die Wirtschaft beim Thema Innovation zu untersttitzen.

Seit Jahren beschéftige ich mich nun mit dem Thema Innovation und den dafiir n6-
tigen Prozessen. Bei den in der Literatur zu findenden Darstellungen fehlte mir bzw.
storte mich aber immer etwas: einerseits der strategische Aspekt und die Geschlos-

senheit der Ansétze sowie andererseits die Probleme bei der Implementierung.

Das vorliegende BIG Picture™ soll den Betrieben nun helfen, das Thema Innovation
ganzheitlich zu betrachten, und diesen zu (neuen) Innovationserfolgen verhelfen.
Die damit bisher gemachten Erfahrungen und Riickmeldungen zeigen ein sehr po-
sitives Bild, namlich, dass den Firmen und den fiir Innovation Verantwortlichen mit
dem BIG Picture™ ein sehr méchtiges Werkzeug in die Hand gegeben wurde, um

Innovationsmanagement erfolgreich auf die nachste Stufe zu heben.

02 VORWORT & GASTKOMMENTAR



An dieser Stelle gilt der Dank den tber 100 Vorstédnden, Geschéftsfiihrern und
Innovationsverantwortlichen, mit denen ich zum Thema BIG Picture™ reden durfte
und deren reiche Erfahrung, leidenschaftliche Unterstiitzung und geduldige
Begleitung die Qualitdt und Anwendbarkeit des BIG Picture™ erst ermdglicht

haben.

Ich hoffe, es hilft auch lhnen und es wiirde mich sehr freuen, von lhnen Feedback

zu erhalten, wie das BIG Picture™ bei Ihnen angekommen ist. Viel Erfolg!

Beste Grii3e

lhr DI Dr. Hans J. Lercher
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GASTKOMMENTAR
VON PROF. DR. FRANKT. PILLER

STECKBRIEE

[[N1®  FROF. DR. FRANK T. PILLER

[{ITSATTE PROFESSOR UND LEHRSTUHLINHABER
AN DER RWTH AACHEN

Dr. Frank Piller studierte Betriebswirtschaftslehre an der Universitat Wiirzburg, wo er
auch im Fachgebiet Produktionswirtschaft promovierte (1999). AnschlieBend war er
an der Technischen Universitat Miinchen tatig, wo er die Forschungsgruppe ,Custo-
mer Driven Value Creation” leitete und zum Thema ,Innovation and Value Co-Creati-
on” habilitierte. Nach Abgabe der Habilitationsschrift (2004) war er bis zum Ruf nach
Aachen als Research Fellow an der MIT Sloan School of Management, Massachusetts
Institute of Technology, Cambridge, USA, tdtig. Seit Mdrz 2007 ist er Lehrstuhlinha-
ber fiir Technologie- und Innovationsmanagement (TIM) an der RWTH Aachen, wo er
als Studiendirektor auch den Executive MBA fiir Technologiemanager leitet. Zusatz-
lich ist er Co-Founder der Smart Customization Group am Massachusetts Institute of
Technology (MIT), USA. Seine Forschungsgebiete sind Innovationsprozess-Schnitt-
stellen (Open Innovation und Co-Creation), Strategien zum Umgang mit disruptiven

Innovationen, Technologietransfer und Technologiebeschaffung sowie kundenzen-

trierte Geschaftsmodell-Innovation.
o
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ERFOLGREICHE INNOVATION MIT SYSTEM
GASTKOMMENTARVON PROF. DR. FRANKT.PILLER

Osterreichische wie deutsche Unternehmen werden international sehr fiir die
technische Leistung und das Erfindertum hinter ihren Maschinen, Anlagen und
Automobilen geschatzt. Doch sind wir auch nachhaltig innovativ? Innovativ
nicht im Sinne einer kontinuierlichen Verbesserung und Optimierung beste-
hender Strukturen und Technologien, sondern innovativ im Sinne der Fahigkeit
zum radikalen Wandel, zur Implementierung neuer Geschaftsmodelle?

Hier scheint es mir manchmal, dass Erfolg trdge macht. Ja, Innovation ist in aller
Munde. Aber reden wir nur dariiber oder handeln wir danach? Stellen Sie sich
eine Organisation vor, die derzeit nicht innoviert, die sich rein auf die Verwer-
tung der heutigen Starken fokussiert hat. Dann bricht der Absatz ein, ein neuer,
technologisch liberlegener oder einfach nur deutlich glinstigerer Konkurrent

kommt in den Markt. Was ist dann ein guter erster Schritt zu Innovation?

Eine erste Antwort hierauf ist oft: ,Wir brauchen eine Innovationsstrategie.”
Denn ohne Plan keine Aktion. Andere Unternehmen sind pragmatischer und
richten ein ,Innovation Lab” ein, mit einem fokussierten Team, das viel Frei-
raum abseits vom Tagesgeschaft geniel3t. Andere stecken alle Mitarbeiter in
allgemeine Workshops zur Ideengenerierung. Doch dann kommt das grof3e
Scheitern: Viele Unternehmen kommen nicht von der Idee zur erfolgreichen
Implementierung. Oft gilt dann Innovationskultur als Antwort auf alle Probleme.

Doch so einfach ist das nicht. Denn die Kultur, die etablierte Unternehmen stark

AL DAS BIG PICTURE™-INNOVATIONSMODELL



gemacht hat, macht sie nun schwach. Der Ruf nach einer neuen Kultur ist ein-
fach, aber verfehlt. Kultur kann man nicht Giber Nacht andern, und auch die Aus-
stattung des Unternehmens mit bunten Innovationsraumen oder Kreativecken
hilft nicht weiter. Kulturwandel geschieht Giber neue Prozesse, Entscheidungs-
strukturen und durch die Fiihrungskréfte als Vorbilder. Erfolgreiche Innovation
braucht vor allem ein System, das aufgaben- und situationsbezogen allen Be-
teiligten genaue Schritte und Methoden vorgibt, wie eine Idee zu einer markt-
fahigen Innovation wird, wer dafiir verantwortlich ist und vor allem auch wann
proaktiv der Anlass gegeben ist, sich wieder mit Innovation zu beschéftigen:

Agieren statt reagieren!

Wie das geht, steht im Mittelpunkt dieses Leitfadens. Das von Dr. Lercher entwi-
ckelte,Big Picture™" ist ein ganzheitliches Modell, mit dem Ihr Unternehmen
zu einem individuellen, systematischen und vor allem schlagkraftigen System
fur kontinuierliche Innovation kommt — nicht nur in Zeiten einer Krise, sondern
als pragmatischer Bestandteil der taglichen Arbeit aller Mitarbeiter und Abtei-
lungen. Ich selbst habe von dem Gedanken und der Systematik dieses Modells
sehr profitiert und verwende es gerne in meiner eigenen Arbeit. Machen auch

Sie es zu einem zentralen Bestandteil Ihrer Innovationsaktivitaten!

Innovative GriiBe aus Aachen

lhr Prof. Dr. Frank T. Piller
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EINFUHRUNG

Innovation ist zu einem Schlagwort geworden, das mittlerweile weit Giber
die Technologiebranche hinaus in jedem Wirtschaftsbereich zu finden ist.
Zu Recht, denn die Innovationsarten Dienstleistungs-, Marketing-, Anwen-
dungs- und Geschaftsmodellinnovationen sind - vor allem in hochindustri-
alisierten Landern — genauso wichtig und relevant geworden wie die klassi-

schen Produkt- und Prozessinnovationen.

WICHTIGER HINWEIS:

Der Begriff,,Produkt” wird in diesem Buch nur als Synonym fiir die konkreten ,Erzeug-
nisse” eines Unternehmens verwendet und steht somit auch fiir ,Prozesse”, , Dienst-
leistungen” und alle mdglichen ,Angebote” eines Unternehmens an die Kunden. Wir
unterscheiden in diesem Buch daher fortan nicht zwischen den Innovationsarten, da

das BIG Picture™ universell verwendbar ist.

Es gibt kaum noch Unternehmen, die sich oder ihre Leistungen nicht als
innovativ darzustellen versuchen, um so auf den langst verbreiteten Innova-
tionstrend aufzuspringen. Von Innovation versprechen sich Unternehmen
die Differenzierung vom Mitbewerb durch die Generierung von Wettbe-
werbsvorteilen. Um dies zu erreichen, bedarf es allerdings eindeutig mehr
als nur Ideen, Selektionsverfahren und Projektmanagement.

Die Vielfalt der theoretischen und aus der Praxis kommenden Ansatze zu In-

novationsprozessen und Innovationsmanagement spiegelt diese Komplexitat

(L DAS BIG PICTURE™-INNOVATIONSMODELL



wider. Die bestehenden Herangehensweisen setzen an unterschiedlichen
Phasen und Problemen eines Innovationsprozesses an: teils in einer Friih-
phase, in der Ideen gewonnen, ausgewahlt und konzipiert werden sollen,
teils in einer Umsetzungsphase, die vor oder beim Produktionsstart und der
Markteinflihrung in den Fokus kommt.

Die bestehenden Ansdtze und Modelle sind jedoch oftmals idealisierte Ab-
ldufe, die im Seminarraum oder auf dem Papier gut funktionieren, jedoch
zu wenig praktikabel fir Unternehmen oder Institutionen sind. Sehr hau-
fig kommt es in Unternehmen auch noch zu Definitionsproblemen rund
um den Begriff der Innovation selbst. ,Innovationen sind in nachhaltige
Wettbewerbsvorteile oder Umsatze umgewandelte Ideen” — mit dieser
Definition wird klar, dass die Idee alleine fiir das Unternehmen noch nicht

ausreicht. Die erfolgreiche Umsetzung ist also gefragt!

In der Praxis gibt es aus unserer Beobachtung drei typische Herangehensweisen

zum Thema Innovation, die den Innovationserfolg maf3geblich beeinflussen:

w G

SICHTWEISE1 SICHTWEISE2 SICHTWEISE 3
INNOVATION ALS INNOVATION ALS INNOVATIONSKULTUR IST
PROJEKT ALLGEMEINGULTIGER PROZESS DIE LEITKULTUR

03 EINFUHRUNG ZUM THEMA INNOVATION



SICHTWEISE 1
INNOVATION ALS PROJEKT

Wird Innovation,einfach nur” als Projekt gesehen, gibt es zumeist einen bestimm-
ten internen oder externen Ausloser, wie beispielsweise ein Kundenproblem oder
neue Angebote von Mitbewerbern, auf die es zu reagieren gilt. Innovation ist dann
ein zeitlich abgeschlossenes, fiir sich stehendes Unterfangen abseits des Tagesge-
schafts, das durch einen Projektmanager (meistens als Add-on) geldst werden soll.
Im schlechtesten Fall wird dabei ,Innovation” reaktiv als etwas gesehen, ,was wir
(hoffentlich) erst in ein paar Jahren wieder brauchen”. Selten ist Innovation dabei
ein integraler, geplanter und nachhaltiger Teil des Unternehmensgeschehens oder

gar der Strategiearbeit.

SICHTWEISE 2
INNOVATION ALS ALLGEMEINGULTIGER PROZESS

Wird Innovation als eigener Prozess gesehen, ist er in der Regel ein abstrahierter, allge-
meingiiltiger Ablauf, der linear mit Anfang und Ende gestaltet ist. Dies bedingt Prozess-
verantwortliche, die verschiedene Abteilungen koordinieren (und meistens motivieren
miissen) sowie den Prozess und die Innovationsprojekte voranbringen sollen. Diese

Prozessverantwortlichen (dann oft auch ,Innovationsmanager” genannt) sind fiir das

VAN DAS BIG PICTURE™-INNOVATIONSMODELL



Funktionieren” dieses Prozesses verantwortlich und versuchen, diesen bestmdglich
umzusetzen und nachhaltig zu etablieren. Die in der Literatur beschriebenen Prozess-
modelle starten dabei zumeist beim systematischen Erkennen von Problemen oder der
strukturierten Entwicklung von Ideen. In der Praxis zeigt sich oft, dass die nétige stra-
tegische Orientierung der so gefiihrten Projekte fehlt. Dies ist vor allem dann der Fall,
wenn sich das Top-Management nicht ausreichend zum Innovieren bekennt oder meint,

mit der Installierung eines ,Innovationsmanagers” bereits alles erledigt zu haben.

SICHTWEISE 3
INNOVATIONSKULTUR IST DIE LEITKULTUR

Hier stellt Innovation das Grundverstdndnis bzw. die Leitkultur eines Unterneh-
mens dar, meist mit stark partizipativen und agilen Ansatzen und oft vorgelebt vom
Top-Management bzw. Eigentiimer. Dieser Ansatz birgt aber meist die Gefahr, dass
diese Philosophie nicht ausreichend auf die zu beteiligenden Personen oder Abteilun-
gen in Form von konkreten Zielen heruntergebrochen wird, im Unkonkreten verbleibt
und damit schwer umsetzbar ist. Die Verbindung zwischen der (dann oft vernach-
ldssigten) Strategiearbeit und dem operativen Bearbeiten von Innovationsvorhaben
und -projekten gelingt selten, wie die Praxis zeigt. Diese Sichtweise kommt nur in

unzuldnglicher Form in den bestehenden Prozessmodellen zur Anwendung.
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DAS BIG PICTURE™-MODELL ALS
GANZHEITLICHE LOSUNG

INNOVATION AUF EINEN BLICKVERSTEHEN

Keiner der vorhin angefiihrten Ansétze ist grundsatzlich falsch oder fiir sich
alleine richtig. Innovation kann all das sein und sollte, je nach Auspragung und
Rahmenbedingungen des Unternehmens, die Anforderungen auch erfiillen.
Was jedoch fehlt, ist der Blick auf das groBe Ganze, welcher unternehmerische
Liicken systematisch aufzeigt, Raum fiir strategische Arbeit ldsst und eindeu-
tige Innovationsumfdange definiert, ein einzelnes Innovationsvorhaben in die
Gesamtheit des Unternehmens operativ einbettet und den Kreislauf mit einer
erfolgreichen Markteinfiihrung oder Umsetzung schlieBt. Gerade fiir mittel-
grolSe bis groRe Betriebe ist eine bewusste Fokussierung auf einen einzigen

Ansatz nicht sinnvoll und schrankt das mdgliche Innovationspotenzial ein.

o
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Das BIG Picture™ als Grundmodell fiir diesen Leitfaden wurde mit Blick
auf die Lucken und Schwachen bestehender Theorien und basierend
auf 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 einen gesamt-
heitlichen, strategischen Masterplan fir Unternehmen, mit dessen Hil-
fe Wettbewerbsvorteile durch Innovationen generiert werden sollen.
Das Modell ist als geschlossener Kreislauf dargestellt. Der Zyklus wird von
Markt-, Technologiefriihaufklarung und Trenderkennung angetrieben und
erhdlt gleichzeitig Input durch den Lebenszyklusstatus bei Produkten,
Dienstleistungen, Prozessen und Technologien, durch die Unternehmens-
strategie, die Innovationsflughdhe (,was kann bzw. will das Unternehmen
am Markt leisten”) und die Vision. Gleichzeitig ist das Modell auch konkret
und pragmatisch und lenkt operativ durch alle Vorbereitungs- und Ent-
scheidungsphasen der Innovationsarbeit inklusive mehrerer Abbruchmdg-
lichkeiten je nach Innovationsprojekt. Das Modell ist also das Werkzeug
far die Innovationsarbeit, das aus dem dringenden Bedirfnis nach dem
Verstandnis flr das grof3e Ganze und gleichzeitig aufgrund der Suche nach
konkreten Innovationstreibern fiir Unternehmen entwickelt wurde. In den
unterschiedlichen Phasen eines Innovationsvorhabens gilt es, eine Reihe
wichtiger, phasenspezifischer Anforderungen zu beachten, die fiir ein Unter-

nehmen erfolgskritisch sein kdnnen und in der Folge kurz skizziert werden.
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) VORBEREITUNGSPHASE
B DENTIFIZIERUNG DES INNOVATIONSBEDARFS

Aus der Erfahrung zeigt sich, dass Innovationsvorhaben leider selten aus
gezielter strategischer Planung und meist auch ohne strategische Orien-
tierung entstehen. Viel ofter sind alleinstehende Ideen oder der Bedarf,
Lirgendwie innovativ zu sein” oder ,mal wieder etwas Neues fur den Markt
zu liefern”, der Startschuss fur ein Innovationsprojekt. Sinnvollerweise soll-
ten Innovationsprojekte aber erst nach der Uberpriifung von betriebsspezi-
fischen Innovationsliicken und einer Riickkopplung an die Unternehmens-
strategie angegangen werden. Innovationsliicken und Suchfelder kénnen
identifiziert werden, indem regelmafig Resultate aus Markt- und Technolo-
giefrihaufklarung, Trend-Monitoring als externe Signale sowie Analysen der
eigenen Produkte, Prozesse, Technologien, Dienstleistungen und der Un-

ternehmensstrategie als interne Signale miteinander konfrontiert werden.

IO ATIONSLUCKEN )

JUCHULDER DUATIRVZIEREN
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STRATEGIEPHASE
B CNTW/ICKLUNG DER INNOVATIONSSTRATEGIE

Die Strategieentwicklung im Innovationsmanagement basiert auf zwei
Pfeilern: den identifizierten Innovationsliicken und -suchfeldern sowie der
Unternehmensstrategie, die Richtung und Ziele vorgibt. Daraus ergeben
sich die Inhalte einer Innovationsstrategie, die unter anderem vorgeben soll,
welche Rolle Innovation einnehmen soll, welcher Art- und Klassenmix der
Innovationen angestrebt wird, sowie Zeitplanungen, Budgets, Zielsetzun-

gen sowie bendtigte Ressourcen definiert.

ATEGIEN ENTWICKELN -
KREATNE IDEENGENCRIERUNG

Die Strategieentwicklung muss also den Rahmen fiir Suchfelder vorgeben,
in denen zuerst Ideen generiert und anschlieend Innovationen realisiert
werden sollen. Sie muss dann konkret auf die einzelnen Abteilungen und
Unternehmensbereiche mit Teilzielen heruntergebrochen werden, um eine
maoglichst breite Identifikation der Fiihrungskrafte und Mitarbeiter mit dem

Thema zu erreichen und Innovation quasi in die ,Breite” zu bringen.
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IDEENPHASE
FINDEN VON NEUEN LOSUNGEN UND ANSATZEN

Wurde den einzelnen Abteilungen ihr Beitrag zum Innovationserfolg verdeut-
licht und die Verantwortung dafiir ibergeben, startet die selbstgesteuerte
Ideenphase. Hier gilt es, jede Méglichkeit zu nutzen, um Ideen zu finden, die
einen Beitrag liefern kdnnen, die Innovationsziele zu erreichen. Es ist daher
ausdruicklich gewtinscht, dass in dieser Phase viele Ideengenerierungspro-
zesse parallel in unterschiedlichen Abteilungen und zu vielen Themenstel-
lungen laufen, und das Modell &6ffnet dafiir auch den Raum. Fir die spezifi-
sche Ideenfindung eignen sich je nach Unternehmen, Ausgangslage und Ziel
unterschiedliche Methoden. Daher ist eine fixe Vorgabe im Leitfaden nicht
sinnvoll. Es werden am Ende des Leitfadens einige Kreativitatswerkzeuge vor-
gestellt. Wichtig ist hier auch die Nutzung von externen Ideenlieferanten wie

Kunden, Lieferanten und sonstigen externen Kreativen mittels Co-Creation.

Die generierten Ideen werden zuerst grob bewertet — meist hinsichtlich des
Potenzials der Idee bzgl. Zielerreichung und bzgl. des Aufwands, der zu trei-
ben ist, um die Idee zu realisieren. Das Modell empfiehlt einfache und risiko-
lose Ideen, die nahe am ,Daily Business” sind, in den Abteilungen zu lassen
und pragmatisch ohne viel Burokratie umzusetzen. Erfolgversprechendere,
aufwendigere Ideen werden im Modell auf hoherer Ebene evaluiert und es

wird bzgl. des Umsetzungspfades entschieden.
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UMSETZUNGS- UND PROJEKTPHASE
VON IDEEN ZU INNOVATIONEN

In der Projektphase werden die grob bewerteten und ausgewahlten Ideen
in Richtung marktfahiger Innovationen weiterentwickelt. Wie umfassend
und risikoreich die potenzielle Innovation in das Unternehmen, den Markt,
die Branche, die Geschaftsprozesse oder das Geschaftsmodell einwirkt und
wie viel Aufwand die Umsetzung der Innovation benétigt, davon hangen in
dieser Phase Herangehensweisen, Risikobetrachtungen, personelle Beset-
zung, integrierte Abteilungen sowie zeitliche und inhaltliche Rahmenbedin-
gungen ab. Projekte werden also mit unterschiedlicher Prioritat behandelt

und Uber verschiedene risikoaddquate Pfade abgewickelt.

ERFOLGSKONTROLLPHASE
HAT INNOVATION ETWAS GEBRACHT UND
WAS LERNEN WIR FUR DIE ZUKUNFT?

In dieser Phase wird tberprift, ob die gesteckten Ziele beztiglich Innovation
Uiberhaupt erreicht wurden und ob Innovation ganz allgemein ,etwas ge-
bracht hat”. Dazu sind die abgeschlossenen grof3en Innovationsprojekte zu
analysieren, die Innovationsstrategie ist zu Uberprifen und das gesamte In-
novationssystem einschlielich des Innovationsprozesses ist generell auf die

Probe zu stellen. Daraus werden Verbesserungen fiir die Zukunft abgeleitet.
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NKREMENTELLE \NNOVATION:

(0CA (LA LIEL MIT STEVIA

INKREMENTELLE INNOVATION

Inkrementelle Innovationen sind in der Regel kleinere Anpassungen bspw.
existierender Produkte, um einen hoheren Nutzen fiir Unternehmen oder
Kunden zu erreichen. Durch kleine, leicht beherrschbare Anderungen, wie
beispielsweise eine Rezepturanderung, kdnnen sie bei geringem Aufwand
und Risiko doch eine gewisse Wirkung am Markt ermdglichen. Sie dienen
aber auch oft nur der regelméaBigen Pflege, dem Optimieren oder der Verlan-
gerung des Lebenszyklus. Produkt- oder Branchenlogik bleiben unverandert
und Hersteller, Lieferanten und Kunden bewegen sich ,auf bereits bekanntem
Territorium”. Gleiches gilt auch fiir die anderen Innovationsarten, wie Prozess-
oder Dienstleistungsinnovation. Die Erneuerung ist tberschaubar, nahe an

bekannten Lésungsmustern und die Umsetzung eigentlich ,Daily Business”.
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TI0N:
PROGRESINE \NNOVA
KUKA CONVTER / ROBOCOASTER

PROGRESSIVE INNOVATION

Progressive Innovationen liegen zwischen inkrementellen und radikalen
Innovationen. Die angestrebten Anderungen und das damit verbundene
Risiko sind hoher als bei der inkrementellen Innovation, aber noch geringer
und leichter abzuschédtzen als bei der radikalen Innovation. Das Unterneh-
men kann oftmals auf bestehende eigene Erfahrungen fir die Planung und
Umsetzung solcher Innovationen aufbauen bzw. diese nutzen, nur ist eben
das Innovationsprojekt als solches vom Investment und Risiko eben nicht
mehr ,Daily Business”. Demgegeniber ist bei radikalen Innovationen die Er-

fahrung oftmals wenig bis gar nicht vorhanden.
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RADIKALE INOVAT -

VON FRegp, B[CH[INITIEHTUNG[N
DROWNEN (F, ARROT)

RADIKALE INNOVATION

Radikale Innovationen zeichnen sich in der Regel durch sehr groBen Inves-
titionsumfang, hohe Unsicherheit und entsprechend hohes Risiko aus. Das
Unternehmen betritt praktisch Neuland, wie z. B. ein véllig neues Produkt,
neues Herstellverfahren, neue Rohstoffe oder Materialien, ein vollig neuar-
tiges Marketing- oder Saleskonzept, die ErschlieBung bisher unbekannter
Markte, die Offnung einer neuen Branche oder die Etablierung eines ganz-

lich neuen Geschaftsmodells.
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DIRUETIVE 1OV ATION:
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Xl DISRUPTIVE INNOVATION

Disruptive Innovationen bedingen eine komplette Verdanderung des Unter-
nehmens, oft sogar des gesamten Marktes. Sie sind in allen Belangen Neu-
land flir das Unternehmen, extrem risikoreich, schwer bis gar nicht planbar
und in ihrem Umfang so groB3, dass das Unternehmen sie nicht in den vor-

handenen Strukturen bzw. Prozessen bewaltigen kann oder soll!
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ﬂ PRODUKTINNOVATION

Die Produktinnovation ist die bekannteste und weitverbreitetste Innova-
tionsart. Unter Produktinnovation versteht man ein neues Produkt oder
eine Produktverbesserung, die einen hoheren Nutzen als vorher verfiigbar
macht. Man versteht darunter also ,angreifbare” Neuheiten, bei denen die
Grundfunktion des Produktes, das Design und/oder eine Zusatzleistung
weiterentwickelt werden. Neue Produkte werden von der Kundschaft dann
am besten akzeptiert, wenn sie aus ihrer Sicht eine klar erkennbare Verbes-
serung darstellen oder ein vollig neues Kundenbediirfnis befriedigen. Wich-
tig dabei ist, dass die echten Kundenbediirfnisse vom Unternehmen identi-
fiziert werden, was eine der wichtigsten und auch schwierigsten Aufgaben

des Innovationsmanagements ist.

BEIGFIEL

Rilurs

"splitta” ist ein etwas anderes Knabber-

geback. Es ist ein gesundes, hochwertiges
Knabbergebdck basierend auf einer Back-

mischung, die grolStenteils aus Buchwei-

zenmehl und Traubenkernmehl besteht.

Quelle: http://www.innolab.at/unsere-leistungen/unsere-klientinnen-und-klienten/
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DIENSTLEISTUNGSINNOVATION

Eine Dienstleistungsinnovation bedeutet die Entwicklung einer ganzlich
neuen oder die deutliche Weiterentwicklung einer bestehenden Dienst-
leistung. Dienstleistungen sind nicht lagerbar, selten tbertragbar und die
Kundinnen bzw. Kunden sind mafB3geblich an der Leistungserstellung be-
teiligt (vgl. Friseur: Die Kundinnen sind wesentlicher Bestandteil des Leis-
tungserstellungsprozesses). Da die Dienstleistung so wie das Produkt fiir
den Kunden erlebbar ist, sollte die Dienstleistungsinnovation in Firmen die
gleiche Bedeutung haben wie die Produktinnovation. Immer mehr Firmen
erkennen dies und daher werden Dienstleistungsinnovationen zunehmend
wichtiger und sind mittlerweile ein bedeutender, wenn nicht entscheiden-

der, Ergéanzungsfaktor zu bestehenden Produkten. ——

g
Ay
DU [ "

wirkaufendeinenflug.de ist eine Plattform, die Fluggdsten
ihre Ersatzanspriiche gegeniiber Fluglinien abkauft. Bei Verspatungen oder Annullie-
rungen konnen Passagiere in einem unkomplizierten Verfahren zu einer Sofortentscha-
digung kommen. wirkaufendeinenflug.de geht den Forderungen dannim Nachgang bei

den Fluggesellschaften nach und erbringt somit eine neue Dienstleistung fiir Fluggaste.

Quelle: https://www.wirkaufendeinenflug.de
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PROZESSINNOVATION

Unter einem Prozess versteht man die Art und Weise sowie die Reihenfolge,
in der die Aufgaben der Leistungserstellung eines Unternehmens aufeinan-
der folgen. Bei Prozessinnovationen, auch Verfahrensinnovationen genannt,
geht es darum, die eigentliche Leistungserstellung zu erneuern und nicht die
Leistung selbst. Prozessinnovationen helfen den Unternehmen, ihre Herstell-
verfahren und Betriebsablaufe effizienter (d. h. kosten- und/oder zeitsparen-
der) zu gestalten. Ziel von Prozessinnovationen ist also meistens die Produk-
tivitatssteigerung — das Unternehmen will z. B. hochleistungsfahige Produkte
zu moglichst niedrigen Kosten herstellen. Prozessinnovationen kdnnen bspw.
auch helfen, die Betriebssicherheit zu verbessern sowie den Rohstoff- und/

oder den Energieeinsatz zu reduzieren. —

. Belpre
MRAER- | —

,Die gesamte Brauerei wird in Kooperation mit den
Murauer Stadtwerken mit Nahwdrme versorgt und auch
die Produktion folgt dem Prinzip Niedrigenergie: Anstelle
von 165 °C heiBem Wasserdampf, der beim Aufkochen
von Brauwasser, Hopfen und Malz zum Einsatz kam, wird
nun 115 °C heiBes Wasser verwendet. Damit die Herstel-
lung gleich schnell weiterlaufen kann, wurden alle Pfan-
nen und Bottiche energieeffizient umgeriistet. Im ersten

Jahr konnten so 700.000 | Heizdl eingespart werden.”

Quelle: http://www.murauerbier.at/index.php/das-ist-unser-bier/aktuelles/145-brauerei-murau-gewinnt-den-ffa
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m MARKETINGINNOVATION

Bei der Marketinginnovation werden im Prinzip die vier klassischen (bzw.
drei zusatzlichen) Marketinginstrumente des Marketing-Mix eines Unter-
nehmens erneuert. Der Marketing-Mix bei Produkten besteht aus product
(Produktgestaltung), price (Preisgestaltung), promotion (Werbung/Kom-
munikation) und place (Distribution). Bei Dienstleistungen wird der Marke-
ting-Mix noch erganzt um people (Personal), processes (Prozess) und physi-
cal evidence (Ausstattung und Wahrnehmung). Wird also bspw. tiber einen
fur Kunden und Branche neuen Kommunikationskanal erfolgreich verkauft,

so handelt es sich um eine Marketinginnovation.

- BrlgPy
AAZON Dagy
BTN

Mit dem Dash-Button geht Amazon neue
Wege beim Bestellen von Verbrauchsar-
tikeln im Haushalt. Egal ob Waschpul-
ver oder Kaffeepads, iiberall kann ein
Button angebracht werden. Geht der
Vorrat zur Neige, driickt der Kunde ledig-
lich auf einen Knopf und die Bestellung

wird ohne weitere Interaktion geliefert.

https://www.amazon.com/Dash-Buttons/
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ANWENDUNGSINNOVATION

Bei der Anwendungsinnovation wird eine bereits bestehende Lésung (also
z. B. ein Produkt, eine Technologie oder auch eine Dienstleistung) erfolgreich in
einen neuen (und ganzlich fremden) Markt tibertragen. Das kann unmittelbar
oder auch mittels kleiner Anpassungen an der Losung passieren. Der Begriff
beschreibt also den Fall, dass neue, zusatzliche Einsatzmdglichkeiten fir Know-
how und Fahigkeiten gefunden werden, mit denen man sich in einem Unter-

nehmen bereits auskennt.

BT
TN
PRADUCTL

)
RN
R

Prézisionsprodukte aus Titan werden im Bereich der
medizinischen Implantate schon seit vielen Jahren ver-
wendet. Unternehmen aus diesem Gebiet erweitern ihr
Marktgebiet nun zusehends in die Bereiche Industrie
und Design. Seien es spezielle Anforderungen in einem
Projekt, ein Kunstobjekt oder einfach nur Schmuck-

stiicke aus Titan — die im Bereich Medizintechnik gewon-

nenen Fahigkeiten werden in neue Markte transferiert.

Quelle: http://www.innolab.at/unsere-lei unsere-klienti und-klienten
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Lambdasonden stellt Bosch seit 1976 her. Heute sind es rund 5.000 dieser Senso-

ren, die pro Stunde in den Bosch-Fabriken weltweit produziert werden. Lambda-

sonden werden im Abgasrohr von Verbrennungsmotoren (Benziner und Diesel)

eingebaut und messen den Sauerstoffgehalt. Die Daten unterstiitzen die exakte
Gemischaufbereitung und damit eine schadstoffarme Verbrennung. Nun kamen
kreative Bosch-Ingenieure und -Ingenieurinnen auf die Idee, dass man so ein klei-
nes Sauerstoffgehalt-Messgerdt auch in Backdfen gut gebrauchen kann. Der nach-

folgend beschriebene PerfectBake-Sensor ist nichts anderes als eine Lambdasonde.

Aus der Pressemitteilung iiber den Serie-8-Ofen:

Der exklusiv bei Bosch erhdltliche PerfectBake-Backsensor nutzt die physikalische
Erkenntnis, dass ein Backprozess abgeschlossen ist, wenn der Feuchtigkeitsgehalt im
Backrohr seinen hdchsten Stand erreicht. Ein Sensor misst daher kontinuierlich die
Sauerstoffkonzentration im Backrohr und berechnet auf dieser Basis den Feuchtig-
keitsgehalt. Die Information wird an die Elektronik weitergeleitet, die den Backpro-

zess exakt danach ausrichtet.”

http://wettengl.info/Blog/7p=5019
http://www.bosch-home.com/de/
pressemeldung.html?pressrel infach-zum-perfekten-ergebnis-bosch-stellt-serie-8-backofen-vor~13672
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BZ3 GESCHAFTSMODELLINNOVATION

Unter einer Geschaftsmodellinnovation wird eine bewusste Veranderung
eines bestehenden Geschaftsmodells bzw. die Schaffung eines neuen Ge-
schaftsmodells verstanden, um Kundenbedurfnisse anders bzw. besser zu
befriedigen, als es bereits bestehende Geschaftsmodelle tun. Geschaftsmo-
dellinnovationen haben immer hohe strategische Relevanz, da sie die grund-
legende Struktur des Geschafts oder der Branche verdndern, und stellen

eigentlich die ,Konigsklasse” der Innovationen dar.

Die Geschaftsmodellinnovation verandert, vereinfacht gesagt, einen oder
mehrere der drei Hauptbestandteile eines Geschaftsmodells — die Value Pro-
position (Nutzenversprechen), die Architektur der Wertschopfung und das
Ertragsmodell. Das Nutzenversprechen bedeutet im Allgemeinen, welche
Leistungen ich anbiete. Die Architektur betrachtet die Nutzenerstellung, im
Prinzip die Art und Weise, wie die Produkte oder Dienstleistungen erstellt
werden. Das Ertragsmodell beschreibt, aus welchen Quellen und auf welche

Weise ein Unternehmen sein Einkommen erwirtschaftet.
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Die TotalCare-Initiative von Rolls Royce (oft auch ,Power by the hour” genannt) hat
eine gesamte Branche verdndert. Mit dieser Innovation hat Rolls Royce nicht nur Vor-
teile fiir sich und seine Kunden bewirkt, sondern auch preisgiinstige Fluglinien wie

SouthWest Airlines mdglich gemacht. TotalCare umfasst die Bereitstellung des Trieb-

werkes fiir ein Flugzeug zusammen mit dessen Uberwachung, Wartung und Reparatur
fiir die gesamte Lebensdauer des Gerates. Dabei bleibt das Triebwerk Eigentum von
Rolls Royce: Die Fluglinien bezahlen fiir die Dienstleistung, die das Triebwerk erbringt.
Damit miissen sie nichts bezahlen, wenn das Triebwerk ruht oder auer Betrieb ist.
Die Motivation fiir Rolls Royce, TotalCare einzufiihren, war, ihren Kundenservice zu
verbessern und den Kunden zu helfen, Kapitalausgaben in Betriebsausgaben zu ver-
wandeln. Hinzu kam, dass ihre Gewinnmargen im Ersatzteilmarkt durch Drittanbie-

ter bedroht wurden. Die Vorteile fiir die Fluglinien sind laut Aussage von Rolls Royce:

+ Die Zuverldssigkeit der Triebwerke wird belohnt.
« Finanzielle Risiken werden reduziert.

« Die Betriebskosten werden planbar.

+ Die Verfiigharkeit der Triebwerke wird erhdht.

« Verbesserungsmafnahmen werden automatisch ausgefiihrt.

Dariiber hinaus bedeutet TotalCare, dass Triebwerkhersteller und Fluglinie ein Inte-
resse daran haben, dass das Triebwerk zuverldssig arbeitet und eine lange Lebens-

dauer hat. http://www.zephram.de/blog/geschaeftsmodelli ion/beispiel-servitization/
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DIE ZEITEN MOGEN SICH ANDERN,
GUTES HANDWERK NICHT.

Martin Auer

66

Der Béckermeister Martin Auer leitet sein Unternehmen bereits in dritter Ge-
neration. Mit Mut zu neuen Ansdtzen und dem Denken iber das Backblech
hinaus hat sich das Unternehmen in den letzten Jahren ein Alleinstellungs-
merkmal unter den Backereien geschaffen. Rund um das Produkt Brot und Ge-
back bilden nun viele neue Aspekte von der eigenen Marmelade, dem hippen

Livestyle-Café bis zum Kindercafé ein neues Geschdftsmodell in der Branche.

Quelle: http://www.martinauer.at
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WEITERE INNOVATIONSARTEN

Die Kategorisierung der Innovationsarten hat jedoch, wie am Anfang des Bu-
ches beschrieben, nicht zwangslaufig immer etwas mit Monetarisierung zu
tun. Auch in den Bereichen Unternehmensorganisation, Soziales, Umwelt etc.
findet Innovation statt, welche mehr oder weniger die Wettbewerbsfahigkeit
eines Unternehmens verbessert. Eine wesentliche weitere Art der Innovati-
onsklassifizierung hat durch Professor Clayton Christensen stattgefunden. Die
Unterscheidung erfolgt hierbei in die sogenannten ,Sustaining Innovations”,
also erhaltende Innovationen, und die ,Disruptive Innovations®, also die (zer-)

storenden Innovationen.

Erhaltende Innovationen verbessern das Leistungsangebot eines Unternehmens,
zielen jedoch darauf ab, den etablierten Markt zu erhalten. Sie sind meist in,,Premi-
um-Produkten” vorab zuganglich und diffundieren dann auch zu den ,LowEnd-Pro-
dukten” durch.

+ Beispiel: etwa die (D als Nachfolger bandbasierter Abspielgerite.

(Zer-)storende Innovationen hingegen verdndern das Leistungsange-
bot komplett und bieten einen kostentechnischen Vorteil. Anfangs ist da-
bei auch von einer geringeren Leistungsfahigkeit des neuen Produkts
auszugehen, zumindest nach den Spielregeln des etablierten Markts.

+ Beispiel: Streaming-Dienste und digitale Musikangebote (MP3, iPod etc.)
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DAS MODELL AUF EINEN BLICK

In diesem Teil dieses Leitfadens wird das Innovationsmodell detaillierter er-
ldutert. Dazu wird mit dem Blick auf das gro8e Ganze begonnen und das

Modell als zyklischer Innovationsmotor vorgestellt.

Die nachfolgende Grafik bedeutet in der Arbeit mit dem Modell mehr als nur
die grafische Darstellung eines Innovationskonzeptes. Vielmehr ist die Grafik
das Kondensat des Modells und zeigt, im wahrsten Sinne des Wortes, das,,BIG

™

Picture™ bzw.,,das grof3e Bild” - eben alle wesentlichen Komponenten und

Abldufe des Innovationsmanagementprozesses auf einen Blick:

& LIN FALTBARER AUIDRUCK D
A
Bl6 PICTURE " MODELLY BEFpDET
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Die einzelnen Arbeitsschritte (Stages) sind in der Visualisierung als Kreis dar-
gestellt und die Entscheidungspunkte (Gates) als Rauten. Die Rauten stehen
fur Entscheidungspunkte und somit im rechten Teil des Modells explizit als
Abbruchméglichkeiten fiir konkrete Innovationsvorhaben. Als Meilensteine
bzw. Gates fordern sie z. B. Entscheidungen, ob und wie mit dem konkreten
Innovationsprojekt weiter verfahren wird. Pfade mit breiten Linien sollen ver-
deutlichen, dass hier Prozesse mehrfach, parallel in verschiedenen Abteilun-

gen und zu verschiedenen Zeiten, Anlassen und Themen ablaufen kénnen.

Zusatzlich weist das Modell wesentliche Merkmale auf:

« die Einbettung der Innovationsarbeit in die Unternehmensstrategie mit
den zwei wesentlichen strategierelevanten Determinanten Flughdhe
und Unternehmensvision

« die gezielte Ermittlung von Innovationsliicken und Innovationssuch-
feldern und den dafiir ndtigen Informationsquellen

« die vier Innovationsklassen mit ihren spezifischen Realisierungsprozessen

« den strukturierten Verlauf der Innovationsprojekte mit den Arbeits-
und Entscheidungsphasen

+ dieimmanente Erfolgskontrolle und die Reviews
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r Das Modell ist in verschiedenfarbige Phasen unterteilt, die einzelne Arbeitspa-
kete (Stages) und Entscheidungspunkte (Gates) in logische Einheiten zusam-

menfassen. Diese sind:

STRATEGIEPHASE IDEENPHASE \

ERFOLGSKONTROLLPHASE
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BLAUER

ﬂM) Inkrementelle Innovationen: erfolgversprechende Kleinprojekte nahe am Daily Business
mit niedrigem Risiko, niedrigem Investment und eher kurzer Umsetzungszeit, die auf Ab-
teilungsebene verbleiben und mit wenigen Stages und Gates und meist ohne Beteiligung

der Unternehmensleitung bei Entscheidungen realisiert werden. Da diese Kleinprojekte in

nahezu jeder Abteilung und zeitlich parallel stattfinden, ist der Pfad sehr breit ausgefiihrt.

GRUNER

\DW\D In allen relevanten Unterneh-
menshereichen  stattfindende
Ideengenerierung, Co-Creation
und Ideensammlung. Daher sehr
breit ausgefiihrt. Gefolgt von

einer ersten groben Evaluierung.

TCHWARZER
f"\D Analyse des Handlungsbedarfs
aus Lebenszyklussicht, aus Strate-

giesicht und aus der Markt- bzw. fURfURN[B

Technologiefriihaufklarung heraus. PFAD Controlling und Lessons Learned Review
Darauf aufbauend Feststellen der der Innovationsprojekte im Allgemeinen,
Innovationsliicken und der Suchfel- der Innovationstrategie und des Innova-
der, gefolgt von Strategiedefinition tionsprozesses. Ableiten von Handlungs-
und Ubergabe der Innovationsziele bedarf aus der Lebenszyklus-Analyse der
an die Abteilungen. Angebote, Technologien und Prozesse etc.
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BITTE NEREN SIE IHREN FALTBARE

sl ORUCK ZUR HAND UND SEHEN it 7
JICH DIE DETAILS DES HODELLS AW,

Progressive Innovationen: erfolgversprechende Projekte mit hoherem Risiko als
inkrementelle, hoherem Investment und etwas langerer Umsetzungszeit, meh-
reren Stages und Gates und selektiver Beteiligung der Unternehmensleitung

bei Entscheidungen. Mehrfach, parallel stattfindend, daher breit ausgefiihrt.

Sonderprojekte bzw. disruptive
Innovationen: Diese Projekte
sind als Prozess nicht durch-
geplant, da sie aufgrund der
Neuheit eigenen Regeln folgen
und daher nicht in einen Stan-
dard-Prozessablauf passen. Fiir
jede Idee wird das weitere Ver-

fahren individuell abgestimmt.

ROTER

f’fAD Radikale Innovationen: erfolgversprechende Projekte mit sehr

hohem Risiko, hohem Investment und langer Entwicklungs-
und Umsetzungszeit, vielen Stages und Gates und malgeb-
licher Beteiligung der gesamten Unternehmensleitung und
wichtigen Personen bei Entscheidungen. Nur einmal je Firma.

Daher als einfacher Strich ausgefiihrt.
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INNOVATIONSLUCKEN
& SUCHFELDER

Diese Phase umfasst jene Arbeitsschritte, die der Entwicklung einer Inno-
vationsstrategie vorausgehen. Ihr Output sind eine oder mehrere konkret
identifizierte und beschriebene Innovationsliicke(n) und die daraus abge-
leiteten Innovationssuchfelder. Innovationsliicken beschreiben den abstrak-
ten Handlungsbedarf im Innovationsbereich zur Erfiillung der strategischen

Ziele; die Suchfelder beschreiben den konkreten Aktionsbereich dabei.

Die Quellen, die zur Identifikation der Innovationsliicken und Bestimmung
der Suchfelder analysiert und verknipft werden, sind die Erkenntnisse der
Markt- und Technologiefriihaufkldrung sowie der Input aus der Unterneh-
mensstrategie und dem Life-Cycle-Status, d. h. dem Lebenszyklus-Status
der eigenen Produkte, Dienstleistungen, aber auch der eigenen Technologien
und Prozesse als interne Informationsquellen. Wichtig ist dabei ggf. auch
ein Blick auf das bisherige Innovationsverhalten und die alte Innovations-

strategie (sofern vorhanden) des Unternehmens.

Die Friihaufklarung an sich soll den Blick auf zukiinftige externe Entwicklun-
gen lenken, die quasi am Horizont schon erkennbar sind und die héchstwahr-
scheinlich Auswirkungen (positive und negative) auf das Unternehmen und
den Markt haben werden. Wichtig dabei kann es sein, diese Analysen auch fiir

das Geschéft der Kunden bzw. Lieferanten zu machen.
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Aus der Technologiefriihaufklarung (Technology Intelligence) kénnten bei-

spielsweise folgende Aspekte ausgewahlt und analysiert werden:

«  Bewertung der Chancen, Risiken und Auswirkungen von neuen Rohstof-
fen, Werkstoffen, Technologien, Verpackungen, Patenten, Prozessen,
Applikationen und Arbeitsweisen fiir den eigenen Betrieb, aber auch fiir
Lieferanten und Kunden

+  maogliche Substitutionstechnologien bzw. -produkte
« fiir die Zukunft relevante Normen, Vorschriften oder Gesetze
. etc

Im Rahmen der Marktfriihaufklarung (Market Intelligence) bietet sich die

Analyse und Interpretation der Signale aus den folgenden Bereichen an:

+  zukiinftige, neue oder veranderte Kunden-Anforderungen
und -bediirfnisse (auch ggf. fiir die Kunden der Kunden)

+  verandertes Mitbewerberverhalten bzw. neue Mithewerber

+  Entwicklung regionaler Markte oder Teilmarkte

+  dasrechtliche Umfeld

«  Markt- und Kundentrends allgemein

+ neue Anwendungsmaoglichkeiten fiir die eigenen Produkte,
Prozesse und das Know-how

«  neue Marketing- und Verkaufsansatze

+  neue Geschaftsmodelle anderer Marktteilnehmer

+  Veranderung der Wertschopfungsprozesse bei den Kunden

+ et
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INNOVATIONSLUCKE

Innovationsliicken beschreiben den abstrakten Handlungsbedarf im Innovations-

bereich zur Erfiillung der strategischen Ziele als erkannte Differenz zwischen einem

Ist- und einem gewiinschten Sollzustand.

Angewandt auf einen mittelgroBen Mdbelproduzenten, der bisher iiberwiegend Holz
bzw. Holzwerkstoffe zu Mdbeln verarbeitet hat, kénnte eine solche Innovationsliicke
folgendermal3en identifiziert werden: Aufgrund der Beobachtungen erkennt die Firma,
dass sie es beispielsweise in Kiichen verstarkt mit neuen Materialien, wie Stahl, Corten

oder Nirosta, zu tun haben wird bzw. der Kombination dieser Materialien mit Holz.

Aktuell kann man mit diesen Materialien nicht
umgehen, ja man kennt nicht mal die verfiig-
baren Materialien und deren Eigenschaften
— Holz ist der Fokus. Man erkennt also ,wir
haben dzt. keine geeigneten Dekors, Oberfld-
chen und Mischmaterialien, um den zukiinf-
tigen Wiinschen der Kunden in den néchsten

Jahren begegnen zu konnen. Grund sind deut-

liche Defizite im Bereich Materialkompetenz.”
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SUCHFELD

Bei einem Suchfeld handelt es sich um einen abgegrenzten, konkreten Suchbe-

reich, welcher aus einer Innovationsliicke abgeleitet wird — er ist also quasi eine

Teilmenge der Innovationsliicke. In diesem Bereich erwartet man sich spater
konkrete Losungen fiir die Zukunft der Firma. Aus einer Innovationsliicke kénnen

selbstverstandlich mehrere Suchfelder abgeleitet werden.

Am Beispiel der Mébelfirma kdnnten solche Suchfelder auf konkrete Material- und
Mébellsungen im Bereich der Materialien Stein und Metall lauten. Dazu muss die
Firma sich mit den konkreten Materialeigenschaften, Einsatz- und Verarbeitungsmag-
lichkeiten vertraut machen. Auf Basis dieses Know-hows sollen dann gemeinsam mit
externen Experten und Kunden Losungsideen und neue Mobelansatze generiert und

evaluiert werden.
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INNOVATIONSPROJEKT

Ein Innovationsprojekt setzt eine erfolgversprechende Idee in ein konkretes Er-

gebnis um und verfolgt somit ein ganz bestimmtes vorgegebenes Ziel, wobei die

Zeit sowie die Ressourcen zur Zielerreichung oftmals begrenzt sind. Fiir ein mog-
liches radikales Innovationsprojekt, welches meist neuartig und/oder komplex

ist, werden ggf. innerhalb einer Organisation auch neue Strukturen eingerichtet.

Fiir die Mobelfirma kristallisieren sich nun nach der Ideengenerierung und Evaluierung
zwei konkrete Innovationsprojekte heraus. Einerseits mdchte die Firma den Einsatz von
speziellem Naturstein-Furnier fiir Frontplatten in Kiichenmodulen und Mébeln reali-
sieren und andererseits sollen Tischplatten aus regionalem Holz mit Metall — im Sinne
von Einschmelzungen — versehen werden. Fiir beide Projekte werden in der Firma aus-
gewahlte Mitarbeiterinnen benannt, die z. B. dafiir einen Nachmittag pro Woche an

dem Projekt arbeiten konnen.

JAUN DAS BIG PICTURE™-INNOVATIONSMODELL



r

PRODUKT/ANGEBOT

Ein Produkt bzw. Angebot kann als konkretes Ergebnis eines Innovations-

projektes verstanden werden, welches nun am Markt verkauft werden soll.

Das Produkt steht dabei fiir ein bestimmtes neues Leistungsbiindel oder, an-

ders gesagt, es befriedigt ein bestimmtes Kundenbediirfnis auf neue Art.

Ausgehend vom Suchfeld hat die Mdbelfirma nun zwei neue Angebote im Sortiment.
Eine neue Frontplatten-Linie aus hauchdiinnem Naturstein-Furnier als hochexklusive
Linie fiir Kiichen und Badezimmermdbel und eine kunstvolle Tisch-Linie mit Metall-

eingussarbeiten, kombiniert mit edlen Corten-Standbeinen.
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AUSWAHL DER

sl SUCHFELDER

Wie vorhin beschrieben kénnen sich aus den Innovationsliicken eine Vielzahl
von Suchfeldern ergeben, welche besprochen, analysiert, evaluiert und aus-
gewdhlt werden miissen. Da bekanntlich in jeder Firma Ressourcen, Zeit und
Geld begrenzt sind, gilt es, jene zu finden, welche am besten passen und den
groBten Hebel haben. Weiters sollen Hinweise auf eine zeitliche Abfolge ge-

funden werden.

Fur diesen Schritt hat sich die folgende Portfolio-Analyse (in pragmatischer
Anlehnung an das Eisenhower-Schema) zur Bewertung und Auswahl von
Suchfeldern bewahrt. Die strategische Relevanz eines Suchfeldes wird mit der
Dringlichkeit der Umsetzung des Suchfelds in Beziehung gestellt, d. h. es wer-
den die Fragen ,Wie wichtig ist dieses Suchfeld fir unsere Zukunft?” und ,Wie

dringend missen wir dieses Suchfeld angehen?” beantwortet.

Suchfelder, die im oberen rechten Quadranten positioniert werden, sollten in
jedem Fall und rasch bearbeitet werden, da sie hohe Relevanz bei hoher Dring-
lichkeit vermuten lassen. Jene im oberen linken Quadranten missen selektiv
betrachtet und ausgewdhlt werden, da sie zwar hohe Relevanz vermuten las-
sen, aber die Umsetzung nicht so dringend erscheint. Diese kdnnen langfristi-
ger angegangen werden. Fiir die Suchfelder im rechten unteren Bereich ware

eine Umsetzung durch Partner denkbar. Der Rest kann verworfen werden.

JZA DAS BIG PICTURE™-INNOVATIONSMODELL



Die so identifizierten und ausgewahlten Suchfelder werden sauber beschrie-
ben, ihre Auswahl begriindet (beispielsweise hinsichtlich ihrer Auswirkung
auf die Zukunft des Unternehmens, Gefahren, Alternativen, bestehende
Normen, relevante Kundenanforderungen oder -trends, mogliche Alleinstel-

lungsmerkmale) und die Umsetzung und der Ressourcenbedarf geplant.

STRATEGISCHE RELEVANZ

T DES SUCHFELDES

B-JUCHTELOCR:
W1 FHTERT

A-SUCHFELDER:
WIR! SOORT!

-l
SEHR WICHTIG

|

(—SUCHFELDER:
ANDERE? SOFORT!

VERWERFEN

G
WENIG WICHTIG

WENIG DRINGEND SEHR DRINGEND DRINGLICHKEIT
1 t DES SUCHFELDES
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INNOVATIONS-

sl STRATEGIE

Nachdem die relevanten Suchfelder fir das Unternehmen erarbeitet sind,
wird in der nachsten Phase die Innovationsstrategie flr die nachsten Jahre

entwickelt, die mindestens folgende Aspekte beinhalten sollte:

«  Nennung der Grundlagen fiir die Erarbeitung der Strategie (zum Beispiel
Konzern- oder Unternehmensstrategie, Analysen, Aufklarungsergebnisse)

«  Definition der grundlegenden Rolle von Innovation im Unternehmen und
ihre iibergeordnete Zielsetzung (abgeleitet aus der Unternehmensstrategie)

« Innovationsziele (in Ubereinstimmung mit der Unternehmensstrategie)

«  Darstellung der ausgewahlten Suchfelder, deren Abfolge und Bedeutung

+  Festlegung der bendtigten Ressourcen und des Budgets

« Uberblick der Aktivititen mit klaren Zusténdigkeiten und Zeitplinen

«  zusammenfassende Roadmaps
In der Praxis hat es sich bewahrt, die Innovationsstrategie in einem kleinen
Team vorzubereiten und dann in einem Workshop mit den relevanten Fiih-
rungskraften (z. B. Geschéftsfiihrung) final zu erarbeiten und abzustimmen.

Dies dient quasi als Prifungsroutine und Freigabestelle, denn dort erhdlt die

Innovationsstrategie den letzten Feinschliff. Weiters wird ein klares Bekenntnis
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seitens der Geschéftsflihrung erzeugt und die notwendigen Ressourcen
und Budgets erhalten die erforderliche Freigabe.

Der Output aus dieser Strategieentwicklung ist ein Innovationsstrategiepa-
pier, das die oben genannten Inhalte zusammenfasst und die Vorstellung
der Innovationsstrategie bei den Fiihrungskraften und Mitarbeitern der
Abteilungen vorbereitet. Darin enthalten ist auch die entsprechende Ablei-
tung spezifischer Innovationsziele fiir die einzelnen Abteilungen bzw. Fih-
rungskrafte auf Basis der Gibergeordneten Innovationsstrategie. Es wird also
die Ubergeordnete Innovationsstrategie auf die Abteilungen und Bereiche
heruntergebrochen und es werden individuelle Innovations-Jahresziele de-
finiert, die es seitens der Flihrungskréfte zu erreichen gilt. Diese Ziele sollten
unbedingt in die Zielvereinbarungen mit den verantwortlichen Managern
einflieBen und seitens der Geschaftsflihrung laufend gepriift werden. Da-
fur ist das Commitment-Gate vorgesehen. Meist sind die verantwortlichen
FUhrungskréfte aber ohnehin bereits in die Erarbeitung der Strategie einge-

bunden bzw. beteiligt.

Somit wird Innovation zu einem breiten Thema fiir alle relevanten Bereiche
und ist nicht mehr nur ein Thema fiir die Innovationsabteilung alleine. Aus
der Unternehmenspraxis ist zu beobachten, dass das oben genannte Strate-
giepapier fir die Innovationsverantwortlichen eines Unternehmens oft ein
sehr wichtiges Statement fir die interne Starkung des Themas Innovation
ist und weitere Kreise im Unternehmen an Innovationsvorhaben bindet. Die
Innovationsverantwortlichen kdnnen sich von nun an auf die eigenen In-
novationsziele, das Innovations-Prozessmanagement und auf ausgewahlte

Innovationsprojekte konzentrieren.
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Ist die Innovationsstrategie final festgelegt und sind die Suchfelder bzw. Ziele
definiert, geht es in der nachsten Phase darum, die Suchfelder zu bearbeiten
und u. a. geeignete Ideen dafiir zu finden und diese hinsichtlich einer ersten,
groben Zielerreichung zu bewerten. Es wird nun also an mehreren Suchfeldern
und Themen in verschiedenen Abteilungen interdisziplindr gearbeitet, was im
Modell entsprechend durch die Breite des griinen Pfades skizziert ist. Dies ist
operativ gut umsetzbar, wenn, wie beschrieben, die entsprechenden Verant-
wortlichen in den Abteilungen klare Ziele erhalten. Es ergibt sich, wie erwdhnt,
ein hoher praktischer Steuerungsnutzen, wenn das Innovationsstrategiepapier
eine Roadmap enthdlt und fir die Verantwortlichen aller relevanten Abteilun-
gen klare Zielkriterien und Vorgaben rund um das Thema Innovation vereinbart
werden. Wahrend also Vorbereitungsphase und Strategieentwicklung vorgela-
gert, rein auf Unternehmensebene und zu zentral festgelegten Zeiten durchlau-
fen werden (empfehlenswert z. B. einmal im Jahr), ist die Ideationsphase durch
die jeweiligen Verantwortlichen und Abteilungen selbstbestimmt und folgt kei-
nen Vorgaben hinsichtlich Zeitpunkt und Anzahl der Ideenfindungsrunden. Die
individuelle Erreichung der Ziele ist wichtig.

Ergebnis dieser Ideationsphase muss eine erste Entscheidung der gene-
rierten, grob bewerteten und ausgewdhlten Ideen bzgl. der weiteren Um-
setzung sein. Dies passiert im Check-In-Gate. Erfolgversprechende Ideen,
welche nahe am Daily Business sind - also inkrementelle Innovationsideen -

sollen nach dem BIG Picture™ in der jeweiligen Abteilung bleiben und dort
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umgesetzt werden. Ideen, die erfolgversprechend erscheinen, aber eben
nicht zum Tagesgeschéft zahlen, werden gemal3 dem Modell nach oben
eskaliert und im Pitch-Gate einer weiteren Entscheidung zugefiihrt, inwie-

weit diese Ideen progressiven (gelb) oder radikalen (rot) Charakter haben.

INNOVATION BRAUCHT KOLLABORATION

Anstatt ein Problem einer Person alleine zur Lésungsfindung zu Ubergeben,
sollten ,kreative Teams” mit Mitgliedern aus unterschiedlichen Fachbereichen,
mit Kunden, Lieferanten, Konsumenten oder anderen Stakeholdern formiert
werden. Es ist auch lohnend, externe oder interne kreativ Begabte im Umfeld
der Unternehmung einzubinden. Interessant ist dieser Open-Innovation-Ansatz
(nach Chesbrough) im Sinne eines ,problem broadcasting instead of solution
seeking’, der jeden als potenziellen Ideenlieferanten betrachtet und Plattfor-
men, wie nine-sigma.com, atizo.com, hyve.de, oder eigens veranstaltete Inno-
vationscontests nutzt. Fir die gesamte Innovationsarbeit, besonders fiir die
Ideengenerierung, ist dabei eine innovationsfordernde Kultur im gesamten
Unternehmen essenziell. In der Praxis findet sich diese zumeist bei jenen Unter-
nehmen, die den Aufbau einer kreativitdts- und innovationsfreundlichen Kultur
zu einer wichtigen Fiihrungsaufgabe gemacht haben. Neben der funktionellen
Basis fiir Innovationen durch die Ableitung der Innovationsstrategie aus der
Ubergeordneten Unternehmensstrategie und ihre Einbettung in bestehende

Strukturen und Prozesse (z. B. Zielvereinbarungsprozess) braucht es gelebte
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Innovations- und Kreativitatswerte: Vertrauen in die Mitarbeiter, Kritikfahigkeit,
,Out of the Box"-Denken, Herzblut und Leidenschaft, wertschatzender und of-
fener Umgang mit Neuem, Risikobereitschaft und Mut und schlussendlich die
Bereitschaft, Fehler machen zu dirfen und daraus zu lernen.

Weiter ist die Nutzung der Ideen aller Mitarbeiter durch das betriebliche Vor-
schlagswesen, Ideenmanagement und KVP (kontinuierlicher Verbesserungs-
prozess) ratsam. Das Management hat hierbei eine wesentliche Vorbildrolle.

,Fihren durch Vorbild” ist gerade im Innovationsbereich keine leere Floskel!

Fir die Praxis der Ideenfindung kénnen, je nach Innovationsprojekt, die folgen-

den Tools und Informationen herangezogen werden:

MODERIERTE KREATIVITATSTECHNIKEN

Es gibt eine Reihe von Kreativitatstechniken zur gezielten und systema-
tischen Generierung von Ideen. Es kommt darauf an, die geeigneten
Methoden fiir die jeweilige Aufgabenstellung auszuwahlen, um so die
Wahrscheinlichkeit kreativer Losungen erheblich zu steigern. Im An-
hang sind die relevantesten Werkzeuge kurz skizziert: Osborn-Methode,
Brainstorming, Methode 635, Morphologischer Kasten und 9-Fenster-

Methode.

WEITERBILDUNG IN KREATIVITAT
Kreativitat sollte einen festen Platz in der innerbetrieblichen Ausbildung
haben, um die kognitiven Fahigkeiten der Mitarbeiter gezielt um assoziative

Fahigkeiten zu ergdnzen, aber auch um eine entsprechende Haltung der
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Offenheit, Wertschatzung und Fehlertoleranz zu
etablieren. Der Umgang mit Denkblockaden und
das Erkennen eigener Kreativitdtspotenziale spie-
len dariiber hinaus eine wichtige Rolle. Nicht zu-

letzt wirkt die Innovationskultur hier forderlich.

KREATIVITATSBARRIEREN

Die Kreativitatsforschung ist noch nicht so weit ausgereift, dass samtliche die
Kreativitit hemmenden Einfliisse eindeutig identifiziert sind. Allerdings ist das

Wissen um die wichtigsten Barrieren flr die Praxis sehr hilfreich, die da bspw. sind:

«  sehrhohe und sehr geringe Motivation

«  hohe Statusunterschiede der Beteiligten bei Methoden, in denen
spontane AuBerungen erwiinscht sind (z. B. Brainstorming)

«  Anpassungszwang durch gesellschaftliche und unternehmens-
interne Normen und Werte

« Unter-und Uberfiitterung mit Information

«  autoritarer Fiihrungsstil sowie strenge und haufige Fremdkontrollen

+  ungesunder Stress

Auch die Forderung von Kreativitdt ist ein komplexes und je nach Situati-

on flexibel anzupassendes Zusammenspiel mit folgenden Erfolgsfaktoren:

« die gezielte Auswahl von Problemldsungsakteuren

«  derEinsatz der passenden Kreativittstechnik

«  eine kreativitdtsfordernde Arbeitsklimagestaltung

«  weitere organisatorische MaBnahmen wie Schulungen
«  oder Anpassung des Fiihrungsstils der Vorgesetzten
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W CHECK-IN-GATE:
ERSTER QUICK-CHECK
DER GENERIERTEN IDEEN

Die erste grobe Evaluierung der generierten oder gesammelten Ideen durch
das Team ist ein erster wichtiger Entscheidungspunkt im Modell. An diesem
Gate wird, als Analogie zum Flughafen, entschieden, ob die Idee in den weiteren
Innovationsprozess einchecken darf und welchen der Pfade fiir Innovationspro-

jekte (inkrementell, progressiv, radikal oder Sonderprojekt) die Idee gehen soll.

Die Entscheidung sollte anhand eines vordefinierten, klaren, aber pragma-
tisch einfachen Kriterienkatalogs getroffen werden und basiert auf dem ak-
tuellen Wissensstand, der Erfahrung der Teilnehmer sowie oftmals auch ganz
bewusst auf ihrem,,Bauchgefiihl”. In der pragmatischsten Form kann aus den
beiden Kriterien ,Innovationspotenzial einer Idee” und ,Realisierungsauf-
wand"” ein Entscheidungsportfolio entstehen, welches eine erste und schnelle

Bewertung zuldsst.

Da an diesem Punkt entschieden werden muss, in welche Innovationsklasse
und damit in welchen weiteren Pfad im Prozessverlauf die Idee eincheckt,
kdnnen bspw. zusatzlich noch Projektgrée und Risiko bewertet werden. Um
sich mit den Teilnehmern des Bewertungsablaufs auf eine ,halbwegs einheit-
liche” Sicht der Achsenbeurteilung zu verstandigen, empfiehlt sich eine Indi-

katoren-Liste.
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* INNOVATIONSPOTENZIAL

PROGRESSIVE/
RADIKALE IDEE

INKREMENTELLE
INNOVATION

Hoc

BLAUER FTAD

SLR/RTR 10
. IDECNPOOL
5 PAPICRKORS R FKTERE
VERWEADUNG?

Hock IEDRt REALISIERUNGSAUTWAND

REALISIERUNGSAUFWAND

Ein niedriger Realisierungsaufwand konnte z. B. bedeuten:

weniger als,x“ Personentage Aufwand in der Umsetzung
kann in ,weniger als x” Monaten realisiert werden
Know-how zu dem Thema ist im Haus vorhanden

keine externen Partner nétig

lasst sich auf den eigenen Maschinen ohne viele Umbauten
leicht herstellen

ldsst sich iiber vorhandene Vertriebskanale leicht vertreiben
Investment kleiner ,x" T€

im bestehenden Budget abgebildet

nicht genehmigungspflichtig

in der eigenen Abteilung realisierbar

etc.
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Hohes Innovationspotenzial kdnnte z. B. bedeuten:

+  Alleinstellungsmerkmal am Markt/USP

«  fiir Kunden oder uns wichtiger Losungsansatz — [ost ein zentrales
Kundenproblem/hilft deutlich bei der Zielerreichung

«  trifft auf wichtigen Kundentrend/Markttrend

+  Patentierung/Schutz erscheint mdglich und sinnvoll

. etc.

Nach der Ideengenerierung stellt der Moderator in diesem Check-In-Gate die
einzelnen Ideen (z. B. in Form eines grof3en Post-its) dem anwesenden Team
vor und bittet den jeweiligen Ideenschreiber um erganzende Erklarungen:

Was ist konkret gemeint, was ist gut an der Idee etc?

Die Teilnehmer kdnnen zur Idee Fragen stellen, ihre Sichtweise einbringen
und die Idee gegebenenfalls erganzen. Passend zu der Idee kénnen noch
neue Inputs gegeben werden. Danach werden beide Achsenpositionen der
Idee abgestimmt und die Idee ordnet sich in eines der vier Felder ein. Ahn-
liche oder zusammenhdngende Ideen in einem Quadranten sollten zusam-

mengefasst und als Cluster pragnant benannt werden.

Je nach Beurteilung durch das Team ergeben sich dann die folgenden Positi-

onierungen:
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PROGRESSIVE ODER
RADIKALE IDEE

Also eine Idee mit viel Potenzial,
aber mit einigem oder unbekann-
tem Realisierungsaufwand und
wahrscheinlich hohem Risiko.
Diese Idee muss detaillierter aus-
gearbeitet werden und dann im
nachsten Gate (Pitch-Gate) neu
und auf Basis eines hoheren Infor-

mationsstandes bewertet werden.

(S

In den Papierkorb, da die Idee we-
der Potenzial bietet noch leicht um-

setzbar ist.

INKREMENTELLE
IDEE

Also grundsétzlich gute Idee und
leicht umsetzbar. Diese Idee sollte
gleich weiterverfolgt werden und
kann meist Gber den blauen Pfad

des Modells abgearbeitet werden.

IDEENPOOL

In den Ideenpool, da diese Idee
zwar niedriges Potenzial vermu-

ten lasst, aber auch nicht aufwen-

dig ist. Eventuell kann diese Idee

spater verwendet werden oder
»gratis” gemeinsam mit einer po-

tenteren Idee umgesetzt werden.
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DIE DREI PFADE
DER UMSETZUNG

Das Ziel aller drei Innovationspfade ist die méglichst risikoaddaquate Um-
setzung potenziell interessanter Innovationsansatze in ein marktfahiges

Angebot und hoffentlich erfolgreiches Ergebnis.

Die Anzahl der Gates und Stages in einem Pfad ist dem Risiko und Aufwand
der jeweiligen Innovationsidee angepasst, um einerseits das Risiko be-
herrschbar zu machen und andererseits einen etwaigen Schaden im Falle
des Scheiterns oder Abbruchs klein zu halten. Wichtig (gerade fiir Praktiker)
ist anzumerken, dass in jedem der drei Pfade klar definierte Entscheidungs-
punkte die Mdglichkeit bieten, das Innovationsvorhaben abzubrechen. So
kann, beispielsweise nach einem unbefriedigenden Kundentest, gegen eine
Markteinflihrung entschieden werden. Diese Entscheidungspunkte vermin-
dern somit das Risiko eines Innovationsvorhabens, lassen aber den Prozess
offen genug, um auch ungewdhnliche Ideen im geschitzten Rahmen zu
testen, ehe diese am Markt eingefiihrt werden. Je radikaler die Idee, des-
to mehr dieser Stop-/Go-Entscheidungsgates sind in dem entsprechenden
Pfad vorhanden. Am Ende jedes Pfades steht dann die Markteinfiihrung
bzw. Realisierung der Idee in Form von z. B. einem Produkt, einer Herstel-

lungstechnologie oder einer Dienstleistung.
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Die drei Innovationsklassen inkrementell, progressiv und radikal wurden
bereits unterschieden. Im Folgenden soll beleuchtet werden, was diese
Unterscheidung fur die Umsetzung von Innovationsvorhaben bedeutet.
Sonderprojekte oder disruptive Innovationen werden an dieser Stelle
auBer Acht gelassen, da firr diese Form der Innovationen die weitere Vor-
gehensweise oft individuell diskutiert werden muss. Unter disruptiven In-
novationen sind, wie erwdhnt, [deen zu verstehen, die den Erlduterungen
nach Christensen folgen oder die die Kompetenzen und Ressourcen des
eigenen Unternehmens weit Ubersteigen und daher nur in einem gréBeren
Kontext bearbeitet werden konnen, beispielsweise durch Hinzuziehen
einer Uibergeordneten Holdingorganisation oder auch nur durch externe
Partner. Oftmals ist es unter Umstdanden auch besser, eine gute Idee eher

an geeignete Partner zu lizensieren als diese selber umzusetzen.
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8.6.1 | BLAUER PFAD

INKREMENTELLE INNOVATIONEN (VIELFACH)

Inkrementelle Innovationen sind liberschaubare Anpassungen im kleinen
Umfang, die weder Markt noch Unternehmen grundlegend verdandern, aber
trotzdem zu einem (kleinen) Wettbewerbsvorteil fir Unternehmen und/
oder Kunden fiihren. Inkrementelle Innovationen bewegen sich meistens in
den jeweiligen Fach- und Know-how-Gebieten der Abteilung, also im oder
nahe am Daily Business, wo ohne viel Aufsehen und ohne aufwendige Pro-

zesse innoviert werden soll.

Hier gilt es, groBtmogliche Pragmatik im Prozess zu zeigen, um gerade
gestandenen Praktikern nicht das Geflihl zu geben, zukiinftig jede klei-
ne ldee mit viel Aufwand administrieren zu missen, d. h., keine Angst bei

kleinen Ideen zu erzeugen. Diese konnen nach den jeweiligen Regeln des
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Unternehmens bzw. der Abteilung abgewickelt werden. Diese Innovationen
finden im Rahmen aktueller oder verwandter Kompetenzen des Unterneh-
mens statt sowie in Markten, die fiir das Unternehmen bekannt oder zu die-
sen nahe verwandt sind. Es geht primdr um eine hohere Marktpenetration
oder auch um eine geringfligige Erweiterung von Markten oder Produktpa-

letten, die durch den blauen Pfad erreicht werden kénnen.

Der Pfad der inkrementellen Innovation wird meistens als kleines Projekt
im Daily Business realisiert, in das die Unternehmensleitung nicht oder nur
rudimentar involviert wird, sieht man einmal eventuell vom Entscheidungs-
punkt ab, an dem Uber die Realisierung oder Markteinfiihrung abgestimmt

wird, die dann auch sofort nach diesem Gate umgesetzt wird.

WAS IST EIN ELEVATOR PITCH?

Der Elevator Pitch war urspriinglich eine Idee amerikanischer Vertriebler mit dem Ziel,
Kunden und Chefs wahrend der Dauer einer Aufzugfahrt von ihrer Idee zu iiberzeugen.
Weil die selten ldnger als 60 Sekunden dauerte, mussten alle relevanten Informationen
in dieses Zeitfenster passen: Kurzvorstellung, Begeisterung fiir das Projekt wecken und
den Auftrag an Land ziehen oder den vielbeschftigten Chef iiberzeugen. Die Idee war
nach kurzer Zeit schon so erfolgreich, dass der Elevator Pitch zum gefliigelten Wort

wurde und bis heute verwendet wird.
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WAS ABERTUN BEI IDEEN MIT HOHEM POTENZIAL,
ABER AUCH HOHEM RISIKO UND KOSTEN?

Ideen, die aus dem Check-In-Gate als vielversprechend, aber mit hoherem
Investment und Risiko klassifiziert wurden, miissen aufbereitet und konkreti-
siert werden, um die Entscheider bzw. das Gremium im nachsten Gate — dem
Pitch-Gate - zu liberzeugen. Das Gate tragt diesen Namen, weil dort — dhnlich
einem Elevator Pitch — ein Gremium in einer kurzen Prasentation von einer Idee
Uberzeugt werden muss, um den weiteren Pfad bzw. die ndchsten Schritte fiir
die Idee freizugeben. Man muss also einer kleinen Gruppe von Entscheidern
diese Projektidee ,verkaufen’, um die notigen Ressourcen fiir die weiteren
Schritte zu erhalten. Um mdoglichst gut auf dieses Pitch-Gate vorbereitet zu sein,
ohne daraus gleich eine Doktorarbeit zu machen, empfiehlt sich die Beschaf-
tigung mit den wesentlichen Fragen flr Entscheider gemaR der im Pitch-Gate
geltenden Entscheidungskriterien. Die dort oftmals verwendeten Attraktivitats-
und Risikokriterien des Portfolios sind eine zielflihrende Vorbereitungsgrundla-
ge fir die Entscheidung. Im eigentlichen Pitch-Gate entscheidet ein Gremium
aus verschiedenen Entscheidern (meistens die Geschaftsfiihrung bzw. die er-
weiterte Geschaftsleitung) iber die Idee und deren weitere Verfolgung. In der
Praxis hat sich, wie bereits erwahnt, eine Entscheidungsfindung auf Basis eines
Portfolios mit den Achsen ,Attraktivitat der Idee” und ,Risiko der Idee” als prag-
matischer Weg bewdhrt. Die beiden Achsen bestehen aus unterschiedlichen
firmenspezifischen Subkriterien, die zueinander gewichtet werden sollten, da
ja nicht alle gleich wichtig sind. Nachfolgend sind als Beispiel Subkriterien samt

einer firmenspezifischen Gewichtung angefiihrt:
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ATTRAKTIVITATSKRITERIEN

Kundennutzen/Nutzen allgemein/Wetthewerbsvorteil 16,7 %
Innovationsvorsprung/-absicherung 5,6 %
Marktentwicklung allgemein 7,8%
Umsatzerwartung bzw. absolute Kosteneinsparung 14,4%
Deckungsbeitragserwartung (DB 1) 16,6 %
Cross-Selling/Portfolioerweiterung 2,2%
Zukunftspotenzial und Kompetenzen 6,7 %
Process fit werksintern: Verarbeitung, Produktion, Lagerung 14,4 %

Process fit werksextern: Beschaffung, Supply Chain, Logistik, Vertrieb 15,6 %

RISIKOKRITERIEN

Markteintrittsrisiko (in Bezug auf die Branche) 14,3 %
Kundenakzeptanzrisiko (in Bezug auf den Endkunden) 19,6 %
Entwicklungsrisiko 8,9%

Realisierungsrisiko werksintern: Verarbeitung, Produktion, Lagerung  7,1%

Realisierungsrisiko werksextern: Supply Chain, Logistik, Vertrieb 8,9%
Rohmaterialrisiko 25,0%
Rechtsrisiko 16,2 %
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Als Kriterien fir die Bubble-Gro3e im Portfolio eignen sich zum Beispiel grob
geschatzte Umsatz- oder Deckungsbeitragserwartung. So kénnen unter-
schiedliche Projektideen bewertet und die Entscheidungsfindung plakativ

unterstiitzt werden.

Es empfiehlt sich, bei diesem Portfolio die Weiterverfolgung von Ideen mit
hoher Attraktivitat und niedrigem Risiko (im Portfolio rechts oben) grund-
satzlich Uber den gelben Pfad (auRer bei gewisse Grenzen tberschreitendem
Projektvolumen) und die mit hoher Attraktivitat, aber auch hohem Risiko (im
Portfolio links oben) grundsatzlich tiber den roten Pfad zu verfolgen. Bertick-
sichtigt werden muss naturlich die Ressourcensituation und -verfligbarkeit im
Unternehmen, was zu einer Priorisierung der Projekte fiihrt.

AuBerdem muss entschieden werden, welche Projekte den grauen Pfad fiir
Sonderprojekte, z. B. in Richtung Holding oder anderer Umsetzungsvarian-
ten, nehmen. Ideen in anderen Quadranten des Portfolios sollten eher ver-

worfen werden.
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8.6.2 | GELBER PFAD

PROGRESSIVE INNOVATION

Mit progressiven Innovationen betritt das Unternehmen eventuell bereits
Neuland, sowohl in Bezug auf den Markt, aber gegebenenfalls auch in Be-
zug auf Produkte, Technologien oder Dienstleistungen. Neue Markte wer-
den evtl. mit bestehenden Produkten im Sinne einer Anwendungsinnova-
tion erschlossen und bestehende Markte mit neu entwickelten Produkten
oder Technologien bedient (ANSOFF-Matrix). Das Innovationsvorhaben ist
also deutlich riskanter und umfangreicher als bei inkrementellen Innovati-
onen, aber noch immer Gberschaubar. Diese Innovation ist also nicht mehr

reines Daily Business.

Als Mittelweg zwischen inkrementeller und radikaler Innovation ist dieser

Pfad sehr individuell (vor allem bzgl. Umsetzungsaufwand) von den Unter-
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nehmen zu gestalten. Ubersteigt ein Innovationsprojekt jenen Umfang, der
fir die inkrementelle Innovation definiert ist, wird durch einen Konkretisie-
rungsschritt die Idee detaillierter ausgearbeitet und in einer zweiten Evalu-
ierung (Pitch-Gate) festgelegt, ob das Projekt auch bei genauerer Betrach-
tung und nun héherem Informationsstand immer noch vielversprechend
ist und welcher weitere Weg beschritten werden soll. In der Regel handelt
es sich bei progressiven Innovationsvorhaben um solche, die zwar vom
Umfang her gréBer sind, aber noch nicht das volle Beisein der gesamten
Unternehmensleitung erfordern. Die ersten erfolgreichen Einsdtze des BIG
Picture™ in der Praxis haben gezeigt, dass die kontinuierliche Teilnahme ei-
nes Mitglieds der Unternehmensleitung in den einzelnen Gates des gelben
Pfades ausreichend sein kann. Im Idealfall sollte es jenes Mitglied sein, in

dessen Verantwortungsbereich das Thema grundsatzlich fallt.

Die Festlegung des Inhalts und der Tools in den einzelnen Gates des gel-
ben Pfades sowie die Zusammensetzung der Entscheider-Teams, aber auch
der konkrete Arbeitsumfang in den Stages variiert im Hinblick auf Unter-
nehmensgrofle, -kultur und -branche erheblich und wird in einer unterneh-
mensindividuellen Konzeption des Modells festgelegt. Dieser Pfad lauft im
Unternehmen mehrfach ab, also z. B. je Business Unit. Da der Umfang der
einzelnen Projekte im Pfad der progressiven Innovation bereits grof3er ist

und daher auch hoheres Risiko zu erwarten ist, erweist sich die Erstellung
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eines einfachen Business Case als ersten Schritt fur sinnvoll. Dieser,Business
Case light” sollte aber mit Gberschaubarem Aufwand realisiert werden kon-
nen, um wiederum den Praktikern die Angst vor Uberbiirokratisierung zu
nehmen. Dieser gelbe Pfad ist also ebenfalls durch bewussten Praxisprag-
matismus gepragt. Basierend auf den Ergebnissen einer ersten Verifizierung
der Idee — gemeinsam mit dem ,Business Case Light” und den nétigen An-
passungen und der (Weiter-)Entwicklung der Angebote — wird im darauf-
folgenden sogenannten Maturity-Gate Uber den nachsten Schritt der Ver-
kaufs- und Umsetzungsvorbereitung entschieden. Der Name Maturity-Gate
deutet an, dass hier darliber befunden werden soll, ob der Reifegrad der
Idee hinsichtlich aller n6tigen Umsetzungsschritte und -bedingungen schon
so weit ist, dass das Projekt nur mehr in Verkauf, Marketing und/oder Um-
setzung gestartet werden muss. Dabei ist zu beachten, dass die Akzeptanz
neuer Produkte, Technologien und Dienstleistungen erfahrungsgemaf un-
ternehmensintern stark davon abhangt, wie die betroffenen Menschen oder
Abteilungen in den Entstehungs- und Entwicklungsprozess einbezogen
wurden. Daher ist es wichtig, dass speziell die Vertriebs- und Marketingab-
teilung bereits vor der Entscheidung liber die Markteinfiihrung eingebun-
den und in die ndtigen Prozessschritte einbezogen wird. Die Einbeziehung
einzelner Sales- und Marketingmitglieder in die Entscheidungsfindung und
die Zuweisung von Arbeitspaketen sollte sorgfaltig geplant werden. Auf der
einen Seite wollen Sales-Mitarbeiter beim Kontakt mit den Kunden mdg-
lichst friih erzahlen kdnnen, was demndchst auf den Markt kommen soll.

Das ist auch wichtig und aufschlussreich, um schon vorab Reaktionen auf die
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geplante Innovation zu bekommen. Dieses Ankiindigen erhéht aber sehr oft
den Druck (bei positiven Reaktionen umso mehr), moglichst bald, und dann
unter Umstanden verfriiht, mit unausgereiften Produkten auf den Markt zu
gehen. An dieser Stelle sind auch etwaige Probleme mit Schutzrechten oder
der Weitergabe sensibler Informationen an Mitbewerber durch Kunden zu
erwahnen. Zu beachten ist auch, dass Sales-Mitarbeiter zwar Innovationen
fur ihre Kunden wiinschen und diese auch vehement einfordern. Jedoch
erweisen sich in der Regel nur jene Dinge im Verkauf als erfolgreich bzw.
erwiinscht, die keinerlei oder wenig Verhaltens- oder Ablaufanderungen in
der eigenen Tatigkeit der Sales-Mitarbeiter erfordern. Gewtinscht sind also
oftmals Innovationen, die sich quasi,von alleine verkaufen”.

Erfordert die potenzielle Innovation hingegen starke Verdanderung und
Anpassungen im Verkauf, so kann es zu einem gewissen Unmut und ,Ver-
kaufsunlust” gegeniiber der potenziellen Innovation kommen. Daher ist
bei progressiver (hier nur angedeutet) und radikaler (als eigener wichtiger
Stage) Innovation ein entsprechender Schritt vorgesehen (Verkaufs- und
Umsetzungsvorbereitung). In diesem wird je nach Kultur und betriebli-
cher Gegebenheit im betroffenen Unternehmen das Innovationsvorha-
ben in die Arbeit der Vertriebsabteilung eingegliedert und diese auf die
Innovation vorbereitet bzw. iberhaupt ein neuer Vertriebs- und Marke-
tingkanal aufgebaut. Nach Umsetzungs- und Verkaufsvorbereitung fallt
schlief3lich im Go-Live-Gate die finale Entscheidung lber die Umsetzung
oder Markteinflihrung, wenn klar ist, dass alle ndtigen Schritte dazu ge-

macht wurden und quasi nur mehr der Schalter umgelegt werden muss.
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863 | ROTER PFAD

RADIKALE INNOVATION

Radikale Innovationen sind mit sehr hohem Risiko und hohem Investment
verbunden und haben aus Unternehmenssicht stark verandernten Cha-
rakter. Der rote Pfad, der den Weg der radikalen Innovationen im Modell
beschreibt, sieht daher entsprechend viele Entscheidungs-Gates zur Risi-
ko- und Verlustminimierung und eine intensive Integration der gesamten
Unternehmensleitung sowie wichtiger anderer Fiihrungskrafte vor, dain der

Regel signifikante Veranderungen fir das Unternehmen zu erwarten sind.

Aufgrund der weitreichenden Auswirkungen ist hier ggf. bei manchen
Schritten auch die Integration von bzw. die Abstimmung mit den Eigenti-
mern sinnvoll. Sowohl bei progressiven als auch bei radikalen Innovationen

empfiehlt es sich, die Gates beginnend vom Pitch-Gate bis zum Go-Live-Gate
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zeitlich gesehen als eine Art,,Projektbahnhof” zu definieren, bei dem zu fix
festgelegten Zeitpunkten (z. B. fix alle 3 Monate) Gber die Weiterleitung von

Innovationsvorhaben in die jeweils ndchsten Stages abgestimmt wird.

Wahrend im blauen Pfad rein abteilungsintern (im gelben Pfad auch noch
in Abstimmung mit ausgewahlten Verantwortungstragern) laufend oder
anlassbezogen Entscheidungen getroffen werden und hier die jeweilige
Abteilung die Gates definiert, empfiehlt es sich, dass bei radikalen Innovati-
onsvorhaben fix festgelegte Gremien zu klar bestimmten Zeiten tber diese
umfangreicheren Vorhaben entscheiden. In vielen Unternehmen werden
aus pragmatischen Griinden die Gates des roten Pfades zusammengefasst,
mit den gleichen Entscheidern besetzt sein und in einem Meeting zeitlich
hintereinander stattfinden. Die Mitglieder arbeiten die Projekte dann mit
den entsprechend festgelegten Entscheidungswerkzeugen und gemal
ihres aktuellen Standes im Pfad nach einer Agenda ab, welche die unter-
schiedlichen Gates abbildet.

Im roten Pfad steht, wie schon bei der progressiven Innovation (gelber
Pfad), zu Beginn die Erstellung eines Business Case, der analog zum grof3e-
ren Risikoumfang detaillierter und umfassender ist. Anhand dieses Business
Case wird dann im Investment-Gate (so benannt, weil ab dann von einem
Projekt als konkretem Vorhaben gesprochen werden kann) tber den Start
von Entwicklung, Tests und Validierung etc. entschieden (oder aber die Idee

wird verworfen bzw. in einen der anderen Pfade neu eingereiht).
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NOTIZEN
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BUSINESS CASE
Der Business Case enthalt die Begriindung fiir den Start eines Projekts oder einer speziel-
len Aufgabe. Dieser wird in einem gut strukturierten schriftlichen Dokument présentiert,
kann aber auch manchmal in der Form einer kurzen verbalen Argumentation oder einer

Présentation dargestellt werden. Die Logik des Business Case erldutert, dassimmer dann,

wenn Ressourcen wie Geld oder Zeit verzehrt werden, dies zum Zweck einer spezifischen
Geschdftsanforderung geschieht. Die Ausgestaltung des Business Case ist dabei von der
dahinterliegenden Innovationsklasse abhangig. Dies ermdglicht eine fokussierte und ver-

standliche Darstellung und etabliert eine erste Kommunikationsgrundlage.

Nachfolgend ist eine mdgliche Checkliste fiir einen Business Case fiir eine Produkt-
innovation dargestellt. Die konkreten Fragen bzw. Themen miissen an die jeweilige
Innovationsart angepasst werden. Die hier angefiihrten Punkte sind nur exemplarisch

zu verstehen.

08 DIE EINZELNEN SCHRITTE DES MODELLS M



rL MANAGEMENT SUMMARY

Kurze Zusammenfassung und Uberblick auf einer Seite inkl. der zu treffenden Entschei-
dungen und idealerweise Aufzeigen der Auswirkungen auf das Geschaftsmodell (evtl.
in Form der Business Model Canvas nach Osterwalder)

2. WARUM IST DAS THEMA WICHTIG:
DIE BEDARFSBESCHREIBUNG UND MARKTANALYSE

« Beschreiben Sie die Kundengruppe bzw. den Markt.

« Beschreiben Sie den konkreten Bedarf und die Hintergriinde des Bedarfs.
« Schatzen Sie das Marktpotenzial und die Marktentwicklung ein.

« Analysieren Sie das Marktumfeld.

« Skizzieren Sie die Konsequenzen, wenn die Situation bestehen bleibt.

« Was sind die kritischen Erfolgsfaktoren?

3. WIEWOLLEN WIR DAS THEMA LOSEN:
DER LOSUNGSANSATZ UND GEGEBENENFALLS ALTERNATIVEN

« Skizzieren Sie die verschiedenen Losungsoptionen und stellen Sie Vor- und
Nachteile dar.

« Wie trdgt der Losungsansatz zur Unternehmensstrategie und den Unterneh-
menszielen bei?

« Stellen Sie monetare Vorteile und nicht-monetare Vorteile (Soft Benefits) dar.

« Wie positioniert und differenziert man sich?

- Skizzieren Sie kurz-, mittel- und langfristige Losungsoptionen.

« Skizzieren Sie die bevorzugte Losung im Detail.

« Priifen Sie, innerhalb welchen Zeitrahmens ein Projekt gestartet werden kann.
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r4. WAS IST DER OUTPUT, WAS MUSS INVESTIERT WERDEN: 1
SEGMENTRECHNUNG DER LOSUNGSOPTIONEN

- Absatzplan fiir 3 Jahre (Menge/Umsatz)
+ Produktkalkulation
« Ergebnisheitrag

+ Marketingbudget

+ Investitionskosten

- Stellen Sie mdgliche Risiken dar und schreiben Sie, wie damit umgegangen
werden soll bzw. wie diese vermieden werden kdnnen.

5. WIEWIRD DAS PROJEKT GESTARTET:
PROJEKTBESCHREIBUNG

« Beschreiben Sie den Projektplan.

« Welche Ressourcen und Budgets sind fiir die Durchfiihrung des Projektes
erforderlich?

« Skizzieren Sie den Projekt-Zeitplan inkl. Phasen, Projekt-Milestones und
messharer Ziele im Detail inkl. Abstimmung mit den roten Pfad-Gates.

« Von welchen internen und externen Faktoren hangt eine erfolgreiche Durch-
fiihrung des Projektes ab? (Voraussetzungen)

« Definieren Sie die kritischen Erfolgsfaktoren fiir das Projekt und deren
Messharkeit.

« Projektorganisation mit internen und externen Beteiligten und Stakeholdern

« involvierte Personen insb. Projektleiter und Projektteam
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GOLIVE&

sl ERFOLGSKONTROLLPHASE

Mit dem Go-Live-Gate wird die Freigabe zur endgiiltigen Realisierung des
Projekts gegeben und die potenzielle Innovation z. B. als neues Angebot
auf den Markt gebracht. Die Produktion startet, das Marketing beginnt, der
Vertrieb beginnt, das Angebot den Kunden anzubieten etc., und hoffentlich
wird alles ein groB3er Erfolg, die Kunden sind begeistert und der gewiinschte
Erfolg stellt sich ein. Wahrend das Go-Live-Gate beim roten und evtl. auch
beim gelben Pfad gut Uberlegt werden muss und ein Projekt dieses Gate
erst passieren sollte, wenn wirklich alle ,Hausaufgaben” (insbesondere die
Vorbereitung des Vertriebs oder die Gestaltung eines neuen Vertriebskanals
bei roten Projekten) gemacht sind, kann dieses Gate im blauen Pfad sehr
pragmatisch angegangen werden. Oftmals ist dieser Schritt dort nur mehr
eine Formalitat, weil ohnehin alles in einer Hand lag, das Risiko klein und die

Umsetzung nur mehr ein Leichtes ist.

Bei gelben, aber insbesondere bei roten Projekten empfiehlt sich ein projektbe-
zogenes Review, bei welchem das Projekt einer kritischen Reflexion (insbeson-
ders der Ziel-, Zeit- und Budgeterreichung) unterzogen werden sollte. Als du-
Berstempfehlenswert und hilfreich hat es sich erwiesen, wenn tiber die gesamte
Projektdauer und Uber alle Gates, spdtestens beim Investmentgate beginnend
bis zum Projekt-Review-Gate, eine Person als Projektverantwortlicher agieren

konnte. Somit wird dem ,Uber-die-Mauer-werfen” von Projekten durch Teilver-
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antwortliche (z. B. Entwicklungsleiter fiir die Phase vom Investment-Gate bis
zum Maturity-Gate oder z. B. Produktionsleiter fiir die Phase vom Maturity-Gate
bis zum Go-Live-Gate) und dem anschlieBenden,,Ich bin fiir die Zielverfehlung
nicht verantwortlich, weil..” ein Riegel vorgeschoben. Im Projekt-Review-Gate
werden die Lessons Learned fir zukiinftige Projekte ermittelt und im Idealfall
der Projektverantwortliche entlastet. Wann dieses Gate stattfinden soll und wel-
che Ziele dort Uberpriift werden sollen, wird meist schon im Business Case fest-
gelegt. Empfehlenswert erscheint es, das Gate nicht gleich nach der Marktein-
fuhrung und die Ziele nicht einfach nur mit der Erfiillung von Spezifikationen,
Zeiten und Projektbudgets festzulegen. Vielmehr sollten Innovationsziele tGber-
prift werden, d. h,, es sollten z. B. erzielte Umsétze etc. Uberprift werden. Im
Idealfall wird der Projektverantwortliche entlastet, wenn die Projektidee zur ech-

ten, monetaren Innovation wurde — der Break-even also UGberschritten wurde.

Nach oder wahrend der Umsetzung wird die potenzielle Innovation ir-
gendwann in das Linienmanagement Ubergeben - im Modell angedeutet
als Life-Cycle-Management. Es bernimmt also z. B. das Produktmanage-
ment (sofern nicht ohnehin schon flir das gesamte Projekt ab dem Invest-
ment-Gate verantwortlich) das neue Produkt. Dort wird dann gemaR den

normalen Regeln des Produktmanagements agiert und das Produkt gepflegt.
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Der Kreislauf im Modell wird durch die Verbindung zum BIG-Review-Gate ge-
schlossen. Das bedeutet, hier wird wieder kritisch der Lebenszyklus der Produk-
te, Technologien und Prozesse reflektiert, die Zielerreichung und Ausrichtung
der vorangegangenen Innovationsstrategie Uberpriift und daraus wiederum
neuer Innovationsbedarf abgeleitet — der Innovationskreislauf des BIG Picture™

startet von Neuem.

Erwahnt werden soll, dass in diesem Gate noch eine weitere Aufgabe erledigt
werden sollte. Auch das firmenindividuelle BIG Picture™ sollte regelmafig kri-
tisch reflektiert und tberpriift werden. Es empfiehlt sich dabei u. a. auf folgende

Dinge zu blicken:

«Haben die einzelnen Schritte funktioniert? (z. B. Erarbeitung einer Innovationsstrategie)

« Brauchen wir zusétzliche Schritte oder konnen welche entfallen?

« Passen die zeitlichen Abldufe im Modell und das Timing der einzelnen Gates?

« Sind die einzelnen Schritte und Gates personell richtig besetzt?

« Funktionieren die ausgewahlten Methoden und Werkzeuge? (z. B. Entscheidungsfindung)

« Passen die Entscheidungskriterien und deren Gewichtungen?

- Sind Vorgaben und Ergebnisse einzelner Schritte ausreichend? (z. B. Business Case)

« Werden Projekte hinsichtlich Laufzeiten, Budgets etc. gut geplant und auch eingehalten?

« Was zeigen die Ergebnisse der Projekte auf dem gelben und roten Pfad hinsichtlich
Lessons Learned?

« Sind die Erwartungen in den Business Cases z. B. hinsichtlich Umsétzen oder Break-even
gut geplant worden?

« Wo gibt es Probleme hinsichtlich der Arbeit mit dem Modell?

.« UsW.
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Aus der Diskussion und kritischen Reflexion sollen Optimierungen fiir die wei-
tere Arbeit mit dem BIG Picture™ ermittelt werden, welche in einer adaptierten,
firmenindividuellen Version miinden sollen. Somit wird das BIG Picture™ der

Firma regelmaBig optimiert bzw. den neuen Entwicklungen angepasst.
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STECKBRIEF

I8  MAG. THOMAS SPANN

ITRATR GEICHAFTSTUARER
DER KLEINEN ZEITUNG

Mag. Thomas Spann ist studierter Betriebswirt und stammt aus einer siidoststeirischen
Unternehmerfamilie. Er war vor seiner Funktion als Geschaftsfiihrer der Kleinen Zeitung
als Direktor der Wirtschaftskammer Steiermark, fiir das WIFI Steiermark, die Messe Graz

sowie den steirischen Wirtschaftsbund tétig. Er ist verheiratet und Vater einer Tochter.

Als Medienunternehmen und Marke liegt der Kleinen Zeitung das Thema In-
novation bereits seit den Griindungstagen im Blut. Im Griindungsjahr 1904
waren Zeitungen noch das Privileg einer kleinen, gut betuchten Schicht,
und schon damals hat die Kleine Zeitung die Regeln dieses elitaren Systems
durchbrochen. Dieser Rolle sind wir treu geblieben - mit Leidenschaft fir
Land und Leute, einer gro3en Bandbreite der Berichterstattung — wie zum
Beispiel unser wochentlicher Schwerpunkt ,Primus" flr Wirtschaftstreiben-
de - und einer unerreichten Regionalisierung.

Wie viele andere Branchen auch ist die Medienwelt mit den Herausforderun-

gen und Moglichkeiten der Digitalisierung konfrontiert und entwickelt sich
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aktuell sehr dynamisch. Verbunden mit dem ureigenen Streben nach Innova-
tion waren wir daher auf der Suche nach einem gesamtheitlichen Innovations-
modell fir unser Unternehmen. Und zwar einem, welches das Thema Innova-
tion nicht als Projekt oder als die Sache weniger Mitarbeiterlnnen betrachtet.
Mit dem BIG Picture™ haben wir ein Modell gefunden, das diese Sichtweise
ideal unterstltzt. Ebenfalls hat uns die kooperative Herangehensweise und
die Moglichkeit zum wissenschaftlichen Diskurs mit dem Team vom Innova-
tionsmanagement ein mal3geschneidertes Anpassen der Prozessdetails an
interne Gegebenheiten ermoglicht. Im Ablauf ist vor allem der zyklische An-
satz des BIG Picture™ hervorzuheben. Anstatt einen weiteren separaten Pro-
zess oder ein abgekapseltes Modell ins Unternehmen zu bringen, verkniipft

es vielmehr alle Unternehmensbereiche rund um das Thema Innovation.

Inhaltlich geht das BIG Picture™ unserer Erfahrung nach einen Schritt weiter
als viele Innovationsmodelle. Die Arbeit an der Innovation beginnt schon
auf der strategischen Ebene, rund um die Innovationsliicke. Vision und
Strategie werden konsequent in Zukunftsthemen fiir das Unternehmen
verwandelt. Erganzt um einen offenen Innovationsansatz, wird somit ein
guter Nahrboden fiir Innovationsprojekte geschaffen. Die Entwicklung der
zukiinftigen Innovationen in Phasen bringt uns dabei Freiheiten in der Pro-
totypenphase und Sicherheit in der Umsetzungsphase. Mit dem BIG Pictu-
re™ haben wir den Bereich Innovation und Entwicklung im Unternehmen
ganz klar weiterentwickelt und gestarkt. Somit bleiben wir auch in Zukunft

unserem Motto treu: ,Mit der Kleinen Zeitung ist man am Puls der Zeit!"
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Das BIG Picture™ als ganzheitlicher,Innovationsmotor” bietet Unternehmen
Lbest of both worlds”: wissenschaftliches State-of-the-art-Modell und Praxis-
pragmatismus, transparenter Blick auf das Innovationsganze und detaillierte

Umsetzungsunterstiitzung.

Das Modell basiert sowohl auf umfassenden theoretischen Grundlagen als
auch auf Erkenntnissen aus der praktischen Innovationsberatung in typi-
schen Mittelstandsbetrieben aus den unterschiedlichsten Branchen, von

klassischer Produktion bis hin zu Medienhausern.

7JKLISCHL BERN
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Diese Praxiserfahrungen haben wesentlich dazu beigetragen, bislang in akade-

mischen Modellen unbedachte Punkte einzubringen:

«  Diskussion und systematische Definition von Innovationsliicken
als Startpunkt der Strategiearbeit und der eigentlichen Innova-
tionsarbeit

«  DerInnovationsprozess wird als geschlossener, wiederholbarer
Kreislauf verstanden

«  das Commitment zum Innovations-Strategie-Statement als
essentieller Bestandteil fiir den Erfolg der Innovationsarbeit

«  DerWichtigkeit der Sales-Abteilung fiir den Innovationserfolg
wurde im Laufe der iterativen Entwicklung des Modells durch
einen eigenen Prozessschritt Rechnung getragen

«  DerPfad der disruptiven Innovationen wurde nach zahlreichen
Diskussionen als offener Weg ohne vordefinierte Stages und Ga-
tes erganzt, um die Vollstéandigkeit des Modells zu gewahrleisten
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Was bedeutet BIG Picture™ nun fiir zukiinftige wissenschaftliche Auseinan-
dersetzungen mit dem Thema Innovation in Unternehmen?

Der Praxisbezug ist wichtiger denn je und damit auch die interdisziplindre
Forschung auf diesem Gebiet. Kommunikationswissenschaft, Social-Net-
work-Analyse, Management und Unternehmenskultur tragen ihre Teile zum
innovativen Unternehmen bei.

Innovation bedeutet mehr denn je organisatorische und unternehmerische
Veranderungen, die nicht immer zu sofortiger und unbedingter Akzeptanz
seitens der internen wie externen Stakeholder fihren. Der oder die Innova-
tionsverantwortliche steht hier als Change Agent in einem komplexen Feld
von Winschen, Erwartungen und Bedirfnissen. Zukunftige Forschungsarbeit
muss geleistet werden, um ihnen Methoden und Modelle in die Hand zu le-

gen, die die Arbeit in diesem Feld erleichtern.

Fiir die Weiterentwicklung von BIG Picture™ kann man aus den Praxiserfah-
rungen die detaillierte Ausarbeitung einer Auswahl geeigneter und pragmati-
scher Werkzeuge zu den einzelnen Prozessschritten und eine klare Definition
von Kriterien fur die Evaluierung und Zuordnung von Innovationsvorhaben
zu den unterschiedlichen Pfaden sehen. Erste Evaluierungen haben gezeigt,
dass eine einfache Herangehensweise mittels einer Portfolio-Analyse fiir den
Mittelstand oft die beste Wahl ist. Mit der Komplexitdat des Unternehmens
steigt jedoch auch die Anforderung an die Bewertungsverfahren. Dass das
BIG Picture™ auch fir gro3e Konzerne geeignet ist, kann vermutet werden -

Testlaufe mit Unternehmen dieser Grof3e stehen an.
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Als sensible und potentiell problematische Implikation des BIG Picture™ hat
sich die Zuordnung von Teams, Verantwortlichen und Entscheidern in den

jeweiligen Stages und Gates herauskristallisiert.

In vielen Unternehmen kann es eine kritische Herausforderung fir die
Mitarbeiter werden, wenn diese plotzlich zu Verantwortlichen und (Mit-)
Entscheidern werden, wenn sie z. B. vorher ,nur” Informationslieferanten
waren. Nun missen Informationen analysiert und ausgewertet, Argu-
mente und Entscheidungsgriinde geliefert, Entscheidungen getroffen
und daflir Verantwortung libernommen werden. Die Arbeit mit BIG Pic-
ture™ zeigt, dass zur Uberwindung dieser Barrieren eine umfassende, aber
auch einfiihlsame Top-down-Vorbereitung des Themas Innovation nétig
ist. Innovation muss unternehmensintern ganz stark vermarktet werden!
Auch der Angst vor Uberbirokratisierung durch einen solchen Pro-
zess speziell bei den groBeren Projekten muss Aufmerksamkeit ge-
schenkt werden und durch Pragmatismus entgegengewirkt werden.
Was sich in der Praxis als klare Starke des BIG Picture™ erwies, ist der gesamt-
heitliche Uberblick (der ja auch namensstiftend fiir BIG Picture™ gewirkt hat),
die auBerordentliche Transparenz und Einfachheit des Kreislaufs und die klare
Terminierung und Zuordnung von Teams und Verantwortlichen. Damit ist das
Verstandnis fiir das komplexe Thema Innovation, der Aufbau von Vertrauen

und schlussendlich eine gelungene Umsetzung leichter zu bewerkstelligen.
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METHODEN- DESIGN JUENCE 0DeR pep
EXKURS QUALITATISTEMPe, 1 UR 816 F ICTURE™

Design Science ist eine qualitatssichernde 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 erfillen.

PRINZIP 1: DESIGN AS AN ARTIFACT

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

Umsetzung im Sinne des Wissensmanagements im Unternehmen festgehal-

ten und fir die relevanten Stakeholder zugédnglich gemacht.

PRINZIP 2: PROBLEM RELEVANCE

Die Problemrelevanz ergibt sich aus Analyseergebnissen und Praxiserfahrung
mit bestehenden Modellen, die Innovation oft zu einseitig und nicht auf das
Unternehmensganze bezogen behandeln. Sie fiihren damit zu mangelhafter
Strategieabstimmung und Ressourcenbindung, falscher personeller Beset-

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

\ suboptimalen Ergebnissen von Innovationsprojekten in den Unternehmen.
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PRINZIP 3: DESIGN EVALUATION

Die Evaluierung des BIG Picture™ geschieht durch kritische Beobachtung
der Anwendbarkeit (Prozess) und rigorose Bewertung des Innovationsvor-
habens im Unternehmensumfeld (Ergebnis). Die Erarbeitung des BIG Pic-
ture™, 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
Praxis zur Forschung im Feld des Innovationsmanagements. Dabei sind die
Ansétze im BIG Picture™ gestlitzt durch bestehende wissenschaftliche Er-

kenntnisse 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 fir ein so praxisnahes Gebiet die sinnvollste
Methode darstellt. Die Ergebnisse der fortlaufenden Iterationen von BIG Pic-

ture™ wurden systematisch dokumentiert.
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PRINZIP 6: DESIGN AS A SEARCH PROCESS

Die kontinuierliche Weiterentwicklung des BIG Picture™ ergibt sich zwangs-
ldufig aus den sich @ndernden Anforderungen und Rahmenbedingungen in

den Unternehmen.

PRINZIP 7: RESEARCH COMMUNICATION

Mit diesem Leitfaden, in dem wir die aktuelle Version des BIG Picture™ vor-
stellen, entsprechen wir dem Prinzip, Forschungsergebnisse der wissen-
schaftlichen Gemeinschaft bereitzustellen. Es ist geplant, die Erkenntnisse
aus der Arbeit mit BIG Picture™ weiterhin in Form von Fallstudien, Buichern,

Artikeln und auch Software zu veroffentlichen, um Starken sowie Weiterent-

wicklungspotenziale aufzuzeigen.

¢
3
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UBERSICHT DER ACHT RELEVANTEN

sl INNOVATIONSMODELLE

Die nachfolgenden Darstellungen zeigen die zusammenfassenden Analy-
seergebnisse flr die urspringlichsten und umfassendsten Innovationsmo-
delle. Im Analysefokus standen Ideenentstehung als wesentlicher Teil der
Innovationsfriihphase und Ideenumsetzung als wesentlicher Teil der Spat-
phase; eine exakte Trennung zwischen ldeenentstehung und Ideenumset-

zung ist allerdings oftmals schwierig und unscharf.

Neben dieser qualitativen Analyse wurde aullerdem eine quantitative Be-
wertung mittels Punkten anhand der Kriterien Komplexitat des Modells, An-
passbarkeit an unterschiedliche Unternehmenskontexte, Verstandlichkeit,
Innovationsklassen (inkrementell/semi-inkrementell oder progressiv, radi-
kal), Push vs. Pull, praktische Anwendung, theoretische Basis sowie Vorteile

und Nachteile durchgefiihrt.
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MODELL VON GESCHKA I GESCHKA 1989

Die Initiierung des Innovationsprozesses bis zum Start der Projektarbeit
(Ideenumsetzung) wird in der Vorphase zusammengefasst. Wird die Pla-

nung der Innovation in den Mittelpunkt gestellt, so wird laut Geschka der
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Vorphase mehr Bedeutung geschenkt.

Hierbei beschreibt Geschka ein 4-Phasen-Modell unter dem Namen
Innovationsprojekt:
1. Planungs- & Konzeptionsfindung 3. Aufbau der Produktion

2. Produkt- & Verfahrensentwicklung 4. Markteinfiihrung

IDEENUMSETZUNG

Geschka unterscheidet zwischen Innovationsprojekt (4 Phasen) und

Innovationsprozess ( Vorphase + 4 Phasen).

MODELL VON KOEN ET AL. I KOENETAL. 20071

Dieses Modell spezialisiert sich stark auf die Friihphase. Ideengewinnung:

Konzeptdefinition; Ideengenerierung und Anreicherung; Ideenauswahl;

IDEENENTSTEHUNG

Chancenidentifikation; Chancenanalyse; Konzeptauswahl

Mit dem ausgewdhlten Konzept der Frithphase werden Technologien

und neue Produkte entwickelt.

IDEENUMSETZUNG
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BROCKHOFF I BROCKHOFF 1999

Brockhoff beschreibt in seinem Phasenmodell, dass nach jeder Phase ein
Abbruch stattfinden kann. Dieses Modell ist kein exaktes Ablaufschema,

sondern zeigt die Vorgange und die Tatigkeiten sowie deren Resultate.
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Die Ideenumsetzung beschreibt Brockhoff mit: Investition, Fertigung,
Marketing. Das Resultat kann Misserfolg oder Erfolg sein. Nach einem Er-

folg kommt es zur Einfiihrung eines neuen Produktes im Markt oder eines

IDEENUMSETZUNG

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.
+ Problem-, Erkenntnis-, Analyse-/Strategiebildung

« ldeengewinnung, -bewertung, -auswahl

IDEENENTSTEHUNG

« Projekt-, Programmplanung und Wirtschaftlichkeitsrechnung

« Forschung & Entwicklung, Technologietransfer

Die Darstellung ist ein idealisierter Ablauf. In Unternehmen laufen einzelne

Phasen parallel ab.

+ Produktionseinfiihrung / Fertigungsaufbau

IDEENUMSETZUNG

« Markteinfiihrung
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,NACHSTE GENERATION“-STAGE-GATE-MODELL | COOPER 2008

Unterschied zum klassischen Stage-Gate: Das Modell wird nach der

Ideengenerierung in drei Subprozesse unterteilt.

IDEENENTSTEHUNG

Die Ideenumsetzung ist in jedem der drei Subprozesse eigens abge-

stimmt. Nach der Ideeneingabe und der Vorauswahl folgen:

« Full Stage Gate (neue und groB3e Innovationsprojekte)

IDEENUMSETZUNG

« Stage Gate Xpress (Projekte mit kalkulierbarem Risiko) oder

« Stage Gate Lite (bei kleineren Anderungen)

Diese nachste Generation bietet eine hohere Ressourceneffizienz, da flr

jede Innovationsart ein Stage-Gate-Prozess festgelegt werden kann.
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MODELL VON WITT I WITT 199

Witts Modell zeigt stark differenzierte Phasen.
Ideengewinnung:

« Festlegung des Suchfeldes

IDEENENTSTEHUNG

« ldeengewinnung

« Rohentwurf fiir Produktkonzept
« Grobauswahl mit Eignungsanalyse

« Feinauswahl mit Rentabilitatsanalyse

Bemerkenswert ist die zu Beginn festgelegte Parallelisierung der techni-
schen Entwicklung und der Entwicklung des Marketingprozesses. Beide

muinden in der Durchfiihrung von Markttests und der Markteinfiihrung.

IDEENUMSETZUNG

Witt weist darauf hin, dass keine Phase entbehrlich ist, aber nach jeder Pha-

se eine Entscheidung tiber die Weiterfiihrung des Prozesses zu treffen ist.
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KLASSISCHES STAGE-GATE-MODELL 1 COOPER 1983 [1] UND [2], 1990

Beschreibt ein 4-Stufen-Modell, in Weiterentwicklungen ein 5-Stufen-Mo-

dell, in dem nach jeder Stufe anhand eines Meetings (Gate) eine Entschei-

IDEENENTSTEHUNG

dung Uber die Weiterfiihrung des Prozesses getroffen wird.

« Produktionsstart

« Markteinfiihrung

IDEENUMSETZUNG

Nachteil fiir die Umsetzung ist, dass dieses Modell sehr sequenziell aufge-

bautist.
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KREATIVITATSTECHNIKEN
GRUNDREGELN ZUR KREATIVEN ARBEIT

1. JEDE IDEE ZAHLT! KEINE KILLERPHRASEN — KEINE BEWERTUNG

Die Ideengenerierung ist immer strikt von der Ideenbewertung zu trennen.
Kommentare wie ,Das ist doch viel zu teuer” oder ,Das ist technisch nicht
machbar” sind bei der Ideengenerierung in Teams daher nicht erwiinscht,
denn sie sind unmittelbare Bewertungen, bremsen den Ideenfluss und fiihren
zu Blockaden. Jede Storung birgt die Gefahr, Teilnehmer in die innere Emigra-
tion zu treiben und letztlich nur Ideen der ,Lauten” und ,Einflussreichen” am
Tisch zu haben. Die Diskussion und Bewertung der Ideen kommt in einer spa-
teren Phase. Diese Regel ist eine der wichtigsten, die Einhaltung ist fir die

Beteiligten meist sehr schwer.

Grundvoraussetzung fur die Anwendung jeder Kreativitatstechnik ist die Of-
fenheit der Teilnehmer fiir wirklich neuartige Losungen, das Aufbrechen von
eventuellem Hierarchiedenken und die Beteiligung jedes Einzelnen. Dafir
ergibt es Sinn, im Vorfeld Spielregeln fiir alle Teilnehmer festzulegen. Die Re-
geln gelten zwar fiir alle Kreativitdtsmethoden, sind aber gleichzeitig auch die

Grundregeln des Brainstormings.
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2.GROSS DENKEN! — DER FANTASIE FREIEN LAUF LASSEN

Bei einer Kreativsitzung muss man alle Ideen zulassen — auch die vermeintlich
abgehobenen und fantasievollen. Je verriickter und abwegiger die Ideen, des-
to leichter kommt man durch diese in den divergenten Denkprozess, also ins

,Out of the box“-Denken. Passend machen kann man die Idee spater immer!

3.IDEEN ANDERER AUFGREIFEN UND WEITERENTWICKELN!

Oftmals kommt das Potenzial einer Idee erst im Zuge der Weiterentwicklung
ans Licht. Das Ziel muss sein, in der Ideengenerierung von einer ,Ja, aber ...
zu einer Ja! Und .."-Denkhaltung zu kommen. Kreativitat ist Teamarbeit, d. h.
man inspiriert und motiviert sich gegenseitig. Dazu gehort, sich von den Ide-
en anderer ,,anstecken” zu lassen und aus diesen Ideen mehr zu machen oder
neue Ideen zu generieren. Auch die Sprache in Bildern ist hilfreich, damit auch

nach dem Brainstorming jeder weil3, was der Kern der Idee ist.

4. DIE MENGE AN IDEEN GEHT VOR DER QUALITAT DER IDEEN!

Jemehrldeen, desto besser! Das sagt auch die Statistik: Wenn nur ein geringer
Prozentsatz der Ideen Verwendung finden kann, dann bleiben bei vielen ge-

nerierten Ideen einfach mehr Ideen fiir die Umsetzung (brig.
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EZ BRAINSTORMING

Brainstorming ist eine von Alex F. Osborn 1939 erfundene und von Charles Hutchi-
son Clark weiterentwickelte Methode zur Ideengenerierung, die die Erzeugung

von neuen, ungewohnlichen Ideen in einer Gruppe von Menschen fordern soll.

Es gibt kaum eine Einschrankung, in der Brainstorming nicht angewendet
werden kann. Sehr typische Anwendungsfelder sind Problemarten mit ein-
facher Komplexitat, d. h. sprachlich orientierten Losungen. Diese Metho-
de ist brauchbar als Einstieg in ein Thema, um das Feld der Losungsansatze
abzustecken. Es wird eine Gruppe von funf bis sieben Personen zusammen-
gestellt, die, wenn mdoglich, aus unterschiedlichen Fachbereichen kommen.
Der Moderator fiihrt die Gruppe in das Problem ein, das dabei analysiert
und prazisiert wird. Nun nennen die Teilnehmer spontan Ideen zur Lésungs-
findung, wobei sie sich im optimalen Fall gegenseitig inspirieren und unter-
schiedliche Gesichtspunkte in neue Losungsansdtze und Ideen einflieBen
lassen. Alle Ideen werden protokolliert. Am besten gleich durch die Teil-
nehmer selbst, indem diese ihre Ideen selber auf grof3e Post-its schreiben.
Die Ideen werden dann in der Bewertungsphase durch den Moderator vor-

gestellt und im Team diskutiert, bewertet und ggf. sortiert. Hierbei geht es
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zunachst nur um bloBe thematische Zugehorigkeit und das Aussortieren
von problemfernen Ideen. Die Bewertung und Auswertung kann in dersel-
ben Diskussion durch dieselben Teilnehmer erfolgen oder von anderen Fach-
leuten getrennt vorgenommen werden. Idealerweise erfolgt die Ideenbe-

wertung (Check-In-Gate) nach dem vorne im Buch beschriebenen Portfolio.

FRUDREGLLY 1WR FREATIVEN

ARBEIT RLACHTEN

- °’°¢
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U3 0SBORN-METHODE

Diese Kreativitatstechnik wurde ebenfalls in den 1950er-Jahren von Alex F. Osborn

entwickelt.

Die Osborn-Methode ist eine analytische Kreativitatstechnik, die durch ein sys-
tematisches Vorgehen ein Problem analysiert, um Verbesserungen (und erste
neue Losungsalternativen) zu bestehenden Konzepten zu entwickeln. Mit Hil-
fe eines vorgegebenen Fragenkatalogs, der sogenannten Osborn-Checkliste,
soll der Umstand vermieden werden, dass gute Losungsansatze oder Ideen

nicht systematisch bis zum Ende durchdacht werden.

Fur die Anwendung der Osborn-Methode wird zundchst ein Problem benannt
und danach anhand der Osborn-Checkliste analysiert. Diese Fragenliste ist
eine Liste mit Gedankenanregungen und Provokationen, die es erleichtert,
»quer zu denken”. Auf diese Weise wird das kreative Denken angeregt und ge-

zielt in neue, andersartige Bereiche gelenkt.

Die Osborn-Methode ist besonders gut fiir die Entwicklung oder Weiterent-

wicklung von Ideen, Produkten oder Projekten geeignet.
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Gibt es eine andere Gebrauchsmaglichkeit?

Zweckdnderung Kann es an anderer Stelle eingesetzt werden?

Was ist dhnlich? Welche Parallelen lassen sich ziehen?
[ Was kdnnte nachgeahmt werden?
p—

Adaption

Illl

e KGNNte €5 groBer gemacht werden?

Etwas hinzugefiigt werden?

Die Haufigkeit geandert werden? Hoher, langer,

dicker gemacht werden? Der Wert, Abstand geandert werden?
Vervielféltigt, iibertrieben, vergroBert werden?

Frrft

VergréBerung

TTTTT

L

A —

Modifikation Konnter_! Bedeutung, Farbe, Bewegung, Form, Klang, Geruch,
etc. verandert werden?

llll

S —

| Was kann weggelassen werden?

. ~— Kleiner, kiirzer, tiefer, leichter, heller, feiner gemacht werden?
Verkleinerung — Konnte es aufgespalten, aufgeteilt werden?

[~ Als Miniatur verwendet werden?

TTTTTT

[ Wodurch ist es ersetzbar? Andere Materialien?
Lasst sich der Prozess anders gestalten?

Gibt es andere Positionen? Andere Standorte?
Elemente aus anderen Landern oder Zeiten?

Substitution

i ]ll'

vt

e —

o Was (Teile, Abschnitte) lasst sich vertauschen?
Umgruppierung | Lasstsich die Reihenfolge andern?
Ursache und Wirkung vertauschen?

L ll

A ———

Léasst sich das Gegenteil der Idee machen?

Umkehrung | Rollen vertauschen? Spiegelverkehrt?

Um 180° gedreht? Positiv und negativ vertauschen?
——

Ill,

Was lasst sich kombinieren? Mit einer anderen Idee verbinden?

Kombination = In ein groBeres Ganzes einfiigen? In Bausteine zerlegen?

Illl

S —
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&8 METHODE 365

Die Methode 365 zahlt zu den sogenannten Brainwriting-Techniken, die

ohne groBen Aufwand sehr schnell zu einer groBen Anzahl von Ideen fiihren.

Der Name des Verfahrens basiert auf folgendem Idealfall:
6 Personen produzieren 3 Ideen und notieren

diese in jeweils 5 Minuten

Fir die Durchfiihrung der Methode wird zunachst jedem Teilnehmer ein vor-
bereitetes Blatt Papier ausgeteilt (DIN A3 eignet sich sehr gut). Auf diesem
Blatt befindet sich eine leere Tabelle, die aus drei Spalten (fur jeweils drei
Ideen) und sechs Zeilen (sechs Teilnehmer) besteht. Es ist von Vorteil, wenn

alle Teilnehmer gemeinsam an einem Tisch sitzen.

Das Verfahren beginnt mit der Vorstellung und Diskussion des Problems. Die
gemeinsam definierte Problemformulierung wird tiber die Tabelle geschrieben.
Nun schreibt jeder Teilnehmer auf seinem Blatt in die drei Zellen der obersten
leeren Zeile drei vollig unterschiedliche Ideen, die zur Lésung des Problems
beitragen kdnnen. Dies soll in etwa in 5 Minuten geschehen. AnschlieBend

reichen die Teilnehmer das Blatt an den rechten Nachbarn weiter. Dieser liest
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sich die Ideen des Vorgangers durch, lasst sich von den Ideen inspirieren und

entwickelt wiederum drei neue Ideen in der leeren Folgezeile, die sich aus den

Einfallen des Vorgangers ableiten, darauf aufbauen oder einfach nur durch

diese angeregt werden. Auch dieser Vorgang sollte wiederum nur grob 5 Mi-

nuten dauern.

Der Vorgang des
Blattwechsels  und
der Ideengene-
rierung in jeweils
5 Minuten wird so oft
wiederholt, bis alle
Felder der Tabelle
ausgefillt sind. Auf
diese Weise kdnnen
in etwa 30 Minu-

ten bis zu 108 Ideen

gefunden werden.

- FROBLEN

l

WAS HUSSEN WIR TUN. UM

E

LUSUNGSVORSCHLAGE

I

LN N]

TTTe

T

o | s o

uUd _“

11 KREATIVITATSTECHNIKEN



MORPHOLOGISCHE
MATRIX

Der Schweizer Astrophysiker Fritz Zwicky entwickelte die Morphologische Matrix
(zweidimensional) und den Morphologischen Kasten (dreidimensional). Bei beiden
Ansatzen wird das Problem sehr analytisch und systematisch hinsichtlich seiner Pa-
rameter und deren Auspragungen zerlegt. Durch neue Kombinationen der Parame-

terauspragungen werden Losungsvarianten gefunden.

Im ersten Schritt ist es nicht nur erforderlich, das Problem genau zu beschrei-
ben, sondern es auch moglichst zu verallgemeinern. So lassen sich wesentlich

mehr Parameter, Auspragungen und damit auch Losungsansatze finden.

Zundachst werden die Parameter (im Sinne von kleinen, unabhangigen Teil-
problemen) ermittelt, die z. B. das zu verbessernde Produkt oder das zu bear-
beitende Problem in ihrer Gesamtheit darstellen. Es gilt hierbei zu beachten,
dass die Parameter wirklich beeinflussbar und (weitestgehend) voneinander
unabhangig sind. Die Daumenregel fiir die Anzahl der Parameter besagt, dass
mit definierten 6 Parametern die meisten Problemstellungen abgebildet wer-

den kénnen und damit die Matrix gut zu handhaben ist.
Nehmen wir als Beispiel eine Unternehmung, die ein ganzlich neues T-Shirt

kreieren mochte. Die Auflistung der Parameter kdnnte ergeben: Material

(,Stoff”), Schnitt, Stil, Schlussart, Applikation etc.
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Ist dieser Schritt fertig, schreibt man ne-
ben die Parameter mogliche Ideen,
auch Auspragungen genannt, die die-
se Parameter haben konnten. Hier ist

es wichtig, dass auch ganzlich unkon-

ventionelle Ideen eingebracht werden.

CTARMMETER | J= AUSPRAGUNG

Comre (oo |E s [ oo | B wnex
e P L

ST [ e — W GERADE BAUCHFREI
[ CrLOWERPOWER | = IPACt ABSTRAK 80I6ER
C — - [~ WK /
VERBINDUNG | [=. AT I (U8 J_ I TRLTOH

[ . o - ONCHSS-
—APPLIKATION moe | o™ — RITALL it

Im letzten Schritt werden sinnvolle Kombinationen tber die einzelnen Para-
meter hinweg zusammengestellt, die zielflihrend fiir die Problemldsung sein
kénnen. Dies wird meistens intuitiv durch Betrachten der Matrix und Diskussion

festgelegt.
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UER 9-FENSTER-TOOL

Eine einfache, aber auch sehr interessante Methode zur Analyse von potenziellen
Kundenbediirfnissen ist das 9-Fenster-Tool. Bei diesem Instrument wird das Pro-
dukt oder die Dienstleistung in zwei Richtungen zerlegt: in die Dimension ,Raum”

(auch,,System” genannt) und die Dimension , Zeit".

Unter System versteht man den Aufbau eines Produkts oder einer Dienstleis-
tung einschlieBlich der gesamten Umgebung unter raumlichen Aspekten.
Wie die System- bzw. die Zeitschiene gewahlt wird, hangt von der Problem-
stellung ab. Die Zeitlinie kann von Minuten tber Tage bis hin zu Jahrzehnten

gewihlt werden. Ahnliches gilt fiir die Wahl der Systeme.

Der 9-Fenster-Operator versucht, der ,Betriebsblindheit” entgegenzuwir-
ken, die meistens dann entsteht, wenn man sich schon ldnger mit einem
Produkt oder einer Dienstleistung auseinandersetzt und man Schwierigkei-

ten hat, andere Sichtweisen zu finden.

Die Methode regt an, in das Produkt bzw. die Dienstleistung hineinzu-
schauen (Zoom-In), sich also mit den Details zu beschaftigen bzw. in der
Gegenrichtung die Umgebung oder das Ubersystem als groBes Ganzes

zu betrachten (Zoom-Out), also aus der Helikopterperspektive zu agieren.
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Zusatzlich wird auch in der zeitlichen Betrachtung variiert, indem man in
die Vergangenheit (,Was passiert alles vor der Verwendung des Produktes?”)
und die Zukunft (,Was passiert alles nach der Verwendung des Produktes?”)
schaut. Am sinnvollsten ist die Betrachtung auf der obersten Ebene des Mo-
dells, also meistens auf Ebene der Kundensicht. Besonders hilfreich ist es,
auf dieser Ebene nach sogenannten ,Magic Moments” zu suchen, d. h. nach
besonderen Momenten (positive wie auch negative) aus Sicht des Kunden
im Zeitablauf, die ihn besonders beeinflussen. Bei einem Lebensmittel kon-
nen diese magischen Momente z. B. sein: das erste Erblicken und dann das
Angreifen des Produktes im Regal, das Offnen der Verpackung, der erste

Biss, das Entsorgen der Verpackung etc.

Diese Betrachtungsweise hilft, psychologische Barrieren zu Uberwinden
und sich in die Welt des Kunden hineinzudenken. Man entfernt sich von
einer fokussierten Betrachtungsweise und analysiert sein Problem aus an-
deren Blickwinkeln. Auf diese Weise erkennt man das Gesamtbild einer Pro-

blemstellung und ist in der Lage, alternative Losungsansatze zu finden.

\\P\\\D\\\\\%XN\\&\\\)\\% fOL6t

S~
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WAS HACHT UNSERE/UNSER WORIN 15T UNSER PRODUKT WAY HACHT UNSTRE/UNSTR | =

= | KUNDIN/KUNDE, BEVOR CINGEBETTET? KUNDIN/KUNDE, NACHDEH 2
=1 [ IC/ER UNSER FRODUKT FUR WEN HACHEN WIR SIE/ER UNSER PRODUKT
=8 |- VRWONDCT ODER KAUTT? UNSER FRODUKT? VERWENDET ODER KAUFT?
=l | VAT PASSICRT IN DIR WAT LAUFT Uit UNS HERUH WAT PASSICRT IN DER
UHGEBUNG VORHER? AB? (UMGEBUNG) UHGEBUNG NACHHER?

WAS MACHT UNSER

g | oo PRODUKT R
= VERWENDUNG ODER VOR DIENSTLEISTUNG VERWENDUNG?

DEM KAUF?

— WAS HACHEN UNSERE AUS WELCHEN KOHPONENTEN WAS HACHEN UNSERE
5 KOMFONENTEN, BEVOR BUSTEHT UNSER PRODUKT? KOHFONENTEN, NACHDEH
= SIC EINE LEISTUNG WIC WIRD UNSERE SIE TINE LEISTONG

ERBRINGEN? DIENSTLEISTUNG ERBRACHT? [RBRACHT HABLN?

VOR DER VERWENDUNG WAHREND DER VERWENDUNG NACH DER VERWENDUNG

9-FENSTER-TOOL HANDLUNGSANLEITUNG

Positionieren Sie sich am Anfang im zentralen mittleren Fenster. Tragen Sie
dort Ihr Produkt oder lhre Dienstleistung ein. Bestimmen Sie hier auch ganz

konkret die Grenzen lhrer aktuellen Betrachtung.

Nachdem dies erledigt ist, wechseln Sie ins Subsystem, das ist das Kdstchen

in der Mitte in der unteren Zeile. Dort tragen Sie nun alle Elemente ein, aus
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denen lhr vorhin definiertes Produkt, Ihre Dienstleistung oder Ihr Service
besteht. Bei einem Lebensmittel waren dies die Verpackung, die Zutaten etc.
Danach wechseln Sie ins Supersystem, das mittlere Kastchen in der obers-
ten Zeile. Dort tragen Sie die Dinge ein, die um Ihr Produkt, lhre Dienstleis-
tung oder lhr Service herum das Supersystem bilden. Bei dem Beispiel mit
dem Lebensmittel waren dies die Kiiche, die Kiichengerate, das verwende-
te Geschirr, der Esstisch etc. Aber auch die Auspragungen dieses Raumes
hinsichtlich der Verwendung, also z. B. die Singlekiiche, die Kochnische, die
Edelkiiche als Blhne fiir den Koch. Ganz wichtig sind auch die typischen
Nutzer des Produkts oder der Dienstleistung.

Nachdem die mittlere Spalte geschafft ist, empfiehlt es sich, ausgehend
von der mittleren oberen Zeile, entweder in der Zeit nach vor - also nach
der Verwendung des Produktes, d. h. nach rechts, oder in der Zeit zurlick —
also vor der Verwendung des Produktes d. h. nach links, zu gehen und dort
nach z. B. fir den Kunden wichtigen Ereignissen zu suchen und diese zu be-
schreiben. Die jeweiligen Ergebnisse werden in das Kadstchen geschrieben.
Es empfiehlt sich, fir jeden ,Magic Moment” ein Kdstchen zu machen und
sich dann die Frage zu stellen ,was leisten wir oder unser Produkt und unse-
re Dienstleistung zu diesem Zeitpunkt” bzw. ,wie kdnnen wir diesen ,Magic

Moment’ positiv nutzen”.
Grundsatzlich gilt, dass es kein Richtig und kein Falsch gibt. Die Methode

dient dazu, die Kreativitdt unseres Denkens zu fordern sowie den Tunnel-

blick und zu schnelle Bewertungen zu vermeiden.
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MERKMALE DER

KREATIVITATSTECHNIKEN

KREATIVITATS- NEUHEITSGRAD MODERATIONS -
TECHNIK DER IDEE AUTWAND
;_ Brainstorming :t' niedrig/mittel ;_ mittel
;_' Mind-Mapping :t' niedrig/mittel ;_' niedrig
e | = o
;— Mg{52°'°9‘“he :i mittel/hoch ;_ niedrig/mittel
;_ Methode 365 — niedrig/mittel ;_ niedrig
;— Synektik-Sitzung — mittel/hoch ;_ hoch
;— Reizwortanalyse — hoch ;_ mittel
;_ Osborn-Methode — mittel/hoch ;_ niedrig
;_ 9-Fenster-Tool :t' hoch ;_ mittel/hoch
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PROTOKOLLIERUNG

DAUER

LINZELARBLIT
MOBLICH

ART DIR
PROBLEMSTELLUNG

llll

Illl

llll

Schwierig Th nein — generell einsetzbar
;_' Automatisch ;_ ;_ ja — Aﬁgﬁ{sienpﬂg;e
;— Schwierig ;— 2h ;— i | E problemebaneinden
;_ Automatisch ;— 2h ;— ja — generell einsetzbar
;_ Automatisch ;— Th ;— nein ~ generell einsetzbar
;_ Schwierig ;_ 2h ;_' nein — extreme Provokation
= sawieng [ 1h [ | [ generel cineeitar
;_ Schwierig ;_ 2h ;_ ja —  generell einsetzbar
;_ Automatisch ;_1—2h ;_ ja Fokus Services
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