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gesamtheitlichen und geschlossenen
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Abstract

In diesem Papier wird das Grazer Innovationsmodell BIG Picture als konzeptionelles Vorgehensmodell
fur unternehmerische Innovationsvorhaben vorgestellt. BIG Picture wurde im Rahmen der Arbeit der
Studienrichtung Innovationsmanagement an der FH CAMPUS 02 in Graz sowohl mittels induktiver als
auch deduktiver Anséatze entwickelt. Es ist ein zyklisches Modell, das nach der Innovationsliicke,
Strategiefindung, Ideation sowie der Umsetzung Uber Markteinfihrung und Innovationscontrolling
wieder zur Suche nach der nachsten Innovationsliicke zuriickkehrt. Durch iterative Optimierung des
Modells und seinen Einsatz in der Praxis konnten wertvolle Erkenntnisse, die Uber theoretische
Uberlegungen hinausgehen, gewonnen werden.
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1. Einfihrung

In umkampften Markten gilt es, sich vom Wettbewerb merkbar zu unterscheiden. Wahrend zum
Beispiel Markenbildung eine Mdoglichkeit zur Differenzierung bietet, ist Innovation als Teil der
Unternehmenskultur eine andere und langfristige Strategie, um unternehmerisch zu bestehen.
Analysen bestehender Innovationsmodelle und Beobachtungen praktisch  eingesetzter
Innovationsvorgehensweisen in Organisationen zeigen, dass der Zugang zu Innovation in der Praxis
in drei unterschiedlichen Formen in einem Unternehmen gelebt wird.

Wird Innovation als reines Projekt gesehen, gibt es zumeist einen bestimmten internen oder externen
Ausloser wie beispielsweise ein bisher unbekanntes Kundenproblem/-bedirfnis oder ein neues

Angebot des Mitbewerbs, auf das es zu reagieren gilt. Innovation ist in diesem Fall meistens ein
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zeitlich abgeschlossenes, fur sich stehendes Unterfangen abseits des Tagesgeschéfts. Dieser Ansatz
ist haufig reaktiv und selten integraler und nachhaltiger Teil des Unternehmensgeschehens oder kaum
mit der Strategiearbeit verbunden.

Wird Innovation als eigener Prozess gesehen, ist er in der Regel linear mit Anfang und Ende gestaltet
und hat Prozessverantwortliche, die verschiedene Abteilungen koordinieren und motivieren mussen
sowie Prozesse und Projekte voranbringen sollen. In der Praxis zeigt sich dabei oft, dass die nétige
strategische Orientierung der so gefuhrten Projekte fehlt und der Fokus auf die Abarbeitung des
Prozesses gelegt wird.

Innovation als ganzheitlicher Ansatz ist das kollektive Grundverstandnis eines Unternehmens, mit
stark partizipativen und agilen Ansatzen und bestimmendes Thema fiir das Top-Management. Dieser
Ansatz birgt aber wiederum die Gefahr, dass diese Philosophie nicht ausreichend auf die zu
beteiligenden Personen oder Abteilungen in Form von Zielen heruntergebrochen wird, im Unkonkreten
verbleibt und schwer umsetzbar ist.

Aus den drei Betrachtungsweisen und bestehenden Anséatzen die Vorteile herauszuholen und
Nachteile zu vermeiden ist das Ziel von BIG Picture. Im nun folgenden Kapitel wird das BIG Picture im
Detail beschrieben. Im darauf folgenden Kapitel ,Methodische Grundlagen® wird der Weg zur

Entwicklung des Templates beschrieben ebenso wie die theoretische Basis.

2. Das Grazer Innovationsmodell BIG Picture im Detail
Das vorliegende Modell des BIG Pictures veranschaulicht im wahrsten Sinn als ,grof3es Bild“ den
Gesamtzusammenhang beim Thema Innovation und verbindet die Strategieseite mit der Projektseite
in einem Kreislauf. Dazu werden funf wesentliche Fragen aufgeworfen:

*  Warum braucht die jeweilige Firma Innovationen?

*  Wohin will sie mit Innovation?

*  Wie entstehen konkrete Ideen?

*  Welche Projektabwicklung wird vorgesehen?

*  Wirkung der Innovationsaktivitaten und ,lessons learned“?

Um diese Fragen konkret mit Arbeitsmitteln zu unterstitzen und in einzelne handhabbare
Arbeitsschritte zu zerlegen, wurden die geeignetsten Schritte ermittelt und mit eigenen
Erfahrungswerten angereichert sowie in der Praxis auf ihre Anwendbarkeit hin angepasst. Mehrere
Entwicklungsschritte waren hierzu notwendig, um z.B. allein bei den Bezeichnungen

unterschiedlichste Branchen zu bertcksichtigen und funktionsiibergreifend verstandlich zu machen.

Die nachfolgende Graphik zeigt alle Komponenten und Ablaufe von BIG Picture im Einzelnen:
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Abbildung 1: BIG Picture als Gesamtbild

Die einzelnen Arbeitsschritte (Stages) sind in der Visualisierung als Kreis dargestellt und die
Entscheidungspunkte (Gates) als Rauten. Diese Rauten stehen im Evaluierungs- und Umsetzungsteil
fir Entscheidungspunkte mit Abbruchmdglichkeiten fir konkrete Innovationsvorhaben. Je nach
Innovationsklasse — inkrementell, progressiv, radikal oder disruptiv (vgl. Freeman 1992) — wird nach
der vorbereitenden Strategiearbeit im linken Teil des Modells im rechten Teil in unterschiedliche
Umsetzungspfade unterteilt. Stages, Gates und die verschiedenen Pfade sind an Stage Gate Xpress,
Lite und Full Stage Gate angelehnt (Cooper und Edgett 2012).

2.1. Frihphase

In der Frihphase (Lifecycle Management bis Strategy Gate inkl. Seitenaste) wird sichergestellt, dass
die Innovationsarbeit in die Unternehmensstrategie mit den zwei wesentlichen strategierelevanten
Determinanten ,Flughdhe® und ,Unternehmensvision® eingebettet wird (Lercher et al. 2014). Zusatzlich
dienen Technologie- und Marktfrihaufklarung zur Ermittlung der Innovationsliicken. Darauf aufbauend
entsteht eine Innovationsstrategie mit konkreten Zielen, Suchfeldbeschreibungen und -begriindungen
sowie Ressourcen- und Zeitplanungen. Sie beinhaltet weiters auch Entscheidungen Uber die
grundsatzliche Rolle der Innovation im Unternehmen und Uber den Arten- und Klassenmix der
angestrebten Innovationen. Um spater eine gewisse Konkretisierung der geplanten
Innovationsvorhaben zu erreichen, sollte die Innovationsstrategie auch schon strategische Anséatze fir

Markteintritt und Marketing beinhalten.
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2.2. Strategie- und Ideenphase

Im Strategy Gate wird Uber die umzusetzende Strategie entschieden bzw. wird diese gegengecheckt.
Darauf basierend erfolgt das Herunterbrechen bzw. Ubertragen der Ziele auf die einzelnen relevanten
Bereiche und Fihrungskrafte. Die Strategie bestimmt somit den Rahmen fiir die Ideenfindung
gemeinsam mit den in der ersten Phase determinierten Suchfeldern durch Kreativitdtsmethoden
(Lercher et al. 2012) in unterschiedlichen Settings, namlich zum Beispiel Co-Creation mit internen

und/oder externen Teilnehmerinnen oder betrieblichem Vorschlagswesen.

2.3. Umsetzungsphase

In der Literatur werden Innovationen in inkrementelle (mehrspuriger Pfad), progressive (zweispuriger
Pfad), radikale (einzelner Pfad) und disruptive (Sonderprojekte) Klassen eingeteilt — je nach Tragweite
der Veranderung, des verbundenen Risikos und des Investments, welche das Vorhaben implizieren.
Dementsprechend missen die Prozessschritte fir die Umsetzung sowie eingebundene Personen und
Stellen jeweils angepasst und entsprechend verstandlich abgebildet werden. Wie umfassend und
risikoreich die Innovation in das Unternehmen, den Markt, die Branche, die Geschéaftsprozesse oder
das Geschaftsmodell einwirkt und wie viel Aufwand die Umsetzung bendétigt, bestimmt die
Herangehensweisen, Risikobetrachtungen, personelle Besetzung, integrierte Abteilungen sowie
zeitliche und inhaltliche Rahmenbedingungen (vgl. auch Ansoff 1965).

2.4. Erfolgskontrollphase

In dieser Phase wird uUberprift, inwiefern die festgelegten Ziele sowohl inhaltlich als auch
organisatorisch erreicht wurden. Dazu sind die vergangenen Innovationsprojekte zu analysieren, die
Innovationsstrategie ist zu uUberprifen und das gesamte Innovationssystem einschlielich des
Innovationsprozesses zu evaluieren. Dieser (Re)View fuhrt zu ,lessons learned” und ermdglicht auch
einen Blick nach vorne. Daraus werden einerseits erfolgreiche Produkte ins Life Cycle Management
Uberfuhrt, andererseits prozessrelevante Verbesserungen fur die Zukunft abgeleitet und im Prozess

erarbeitete Alternativen und Erkenntnisse in neue Innovationsvorhaben uberfihrt.

3. Methodische Grundlagen

BIG Picture wurde besonders durch die praktische Erfahrung und Arbeit mit Unternehmen inspiriert

und iterativ entwickelt. Als Basis fur die lteration dient der Design-Science-Zugang (Hevner et al.

2004), der primar fur die Entwicklung von Artefakten im Bereich der Informationstechnologie dient,

sich jedoch auch fir die Entwicklung von Vorgehensmodellen eignet. Hevners Ansatz umfasst sieben

Richtlinien:

e Design as an artifact: BIG Picture ist ein Modell, das sowohl fiir die Anwendung als Hardcopy im
Rahmen von Workshops in Unternehmen verwendet werden kann, gleichzeitig jedoch auch fir die

computer-gestitzte Anwendung geeignet ist (siehe 4. Diskussion).
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e Problem relevance: Ein Artefakt muss eine Losung fir ein relevantes Business-Problem stellen.
Die Entwicklung von BIG Picture gleicht die Schwachen bestehender Modelle aus, die oftmals zu
wenig weit oder aber zu weit gefasst sind, um den Bedirfnissen von Unternehmen zu genligen.

¢ Design evaluation: Das Modell wurde schon wéahrend der gesamten Entwicklungsphase evaluiert:
Einerseits fanden zum vorliegenden Modell (ber 40 Gesprache mit Vorstanden,
Geschaftsfihrerinnen und Innovationsmanagerinnen statt und andererseits wurde durch die
Beobachtung der Anwendung des Frameworks im konkreten Unternehmensumfeld evaluiert.

e Research contributions: Die Entwicklung des Frameworks “The BIG Picture” bietet einen sehr
praxisnahen Zugang zu Innovationsvorhaben und bringt damit entsprechendes Wissen aus der
Praxis zur Forschung im Feld des Innovationsmanagements ein.

e Research rigor: Fur die Erstellung sowie die Evaluierung des BIG Picture kamen vor allem
Praxistests zum Einsatz, die fir ein so praxisnahes Gebiet die sinnvollste Methode darstellen. Die
Ergebnisse der fortlaufenden Iterationen werden festgehalten und dokumentiert.

e Design as a search process: Die im sechsten Prinzip verlangte iterative Weiterentwicklung des BIG
Picture ist, wie bereits angefihrt, eine der zentralen Saulen des Frameworks.

e Research communication: Das siebte und letzte Prinzip besagt, dass die Forschungsergebnisse
der wissenschaftlichen Gemeinschaft bereitzustellen sind.

Der vorliegende Artikel stellt BIG Picture vor, es gibt einen verdffentlichten Praxisleitfaden (Link im
Anhang) dazu und weitere Erkenntnisse sollen zukinftig in Form von Fallstudien verdffentlicht werden
beziehungsweise ist ein Buch dazu in Arbeit.

Die sieben Richtlinien haben umfangreich Eingang in die Entwicklung des BIG Picture gefunden und
werden nun in ihrem Ergebnis diskutiert: Fur die Analyse wurden acht klassische, wissenschaftlich
etablierte Innovationsmodelle, die als Basis zahlreicher anderer Modelle dienen, gegentibergestellt. Im
Fokus der Untersuchung standen die Aspekte der ,|deengewinnung“ als wesentlicher Bestandteil der
Innovationsfriihphase sowie die ,|deenumsetzung® als wesentlicher Bestandteil der Spatphase. Neben
dieser inhaltlichen Analyse wurde weiters eine quantitative Bewertung mittels Punkten anhand der
Kriterien ,Komplexitdt des Modells“, ,Anpassbarkeit an unterschiedliche Unternehmenskontexte,
.verstandlichkeit®, ,Innovationsklassen® (inkrementell/semi-inkrementell oder progressiv, radikal),
.Push versus Pull, ,praktische Anwendung®, ,theoretische Basis® sowie Vorteile und Nachteile
durchgefuhrt. Die acht analysierten Modelle sind: das Modell von Geschka (Geschka 1989), das
Modell von Thom (Thom 1992, 1997), von Brockhoff (Brockhoff 1999), von Witt (Witt 1996), das
Modell von Pleschak et al. (Pleschak et al. 1992), das klassisches Stage-Gate-Modell (Cooper 1983
[1] und [2], 1990) wie auch das ,Nachste Generation®-Stage-Gate-Modell (Cooper 2008) sowie das
Modell von Koen et al. (Koen et al. 2001). Aus der Gegenuberstellung der Modelle lassen sich

folgende Erkenntnisse fuir den methodischen Aufbau ziehen:
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4.

Frihphasenbezogen sind die Modelle von Thom, Brockhoff, Witt sowie Pleschak / Sabisch. Sie
stellen die Suchfeldauswahl, den darauf folgenden Ideengewinnungsprozess sowie Ideenauswabhl
in den Vordergrund.

Explizite Abbruchmdéglichkeit nach jeder Phase beschreiben die Ansatze von Brockhoff, Witt
sowie das Klassische Stage-Gate-Modell von Cooper. Dies impliziert Bewertungen an
verschiedenen Stationen im Prozess, die (ber die Sinnhaftigkeit und Rentabilitat der Idee
Aufschluss geben. Ein Abbruch des Innovationsvorhabens kann somit jederzeit vorgenommen
werden.

Resultate beschreiben die Modelle von Brockhoff, Witt und Pleschak et al.

Parallel laufende Phasen zeigen sich in den Modellen von Witt, Pleschak et al., dem ,Nachste
Generation®-Stage-Gate-Modell sowie bei Koen et al. Diese Modelle arbeiten so bereits in einem

nicht strikt linearen Prozess, sondern erlauben eine vielschichtige Herangehensweise.

Resiimee und Ausblick

Die einzelnen Bausteine sind teils Adaptionen von bekannten und etablierten Innovationstools, das

BIG Picture selbst hat einen hohen Reifegrad erreicht und das Modell findet in der Praxis starken

Zuspruch und Anwendung sowie auch wissenschaftliche Resonanz.

Davon unabhéangig sind folgende weiteren Schritte in Planung:
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Iterative Weiterentwicklung, um es einem noch breiteren Interessentinnenkreis (Stichwort ,Service
Design®) zuganglich zu machen.

Anpassung des Grundmodells, des Rahmenwerks an die individuellen Bedirfnisse von
Unternehmen und Institutionen um Fallstudien aus unterschiedlichen Branchen und
Unternehmensgréf3en zu erhalten.

Umsetzung in Software fir bessere Einbindung in den Unternehmensprozess und die effizientere

Dokumentation.
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