










































































Kreativitdtstechniken und Methoden der Ideenbewertung

Tabelle 4: Einfache Nulzwertanalyse (Beispisl)

Kriterien Ge- Vorschlag A Vorschlag B Vorschlag C

fw!i(;:hts- Punkie | Nutzen- | Punkte | Mutzen- | Punkte | Nutzen-
awworen beitrdge beitriage beitrdge

Markt- 1,0 3 3,0 5 50 2 2,0
volumen

Wettbe- 0,85 4 34 1 0,85 4 34
werbs-
intensitat

Markt- 0,7 2 1.4 2 1,4 3 2,1
wachstum

Investiti- 0,65 1 0,65 3 1,95 4 26
onsvolu-
men

Synergis- 0,5 3 15 4 2,0 2 1,0
tische
Nutzung
vorhan-
denen
Know-
hows

Zeithedarf 0,4 3 1,2 1 04 5 2,0
fUr Ent-
wicklung
und Auf-
bau

Bekannt- 0,3 3 0,9 3 0,9 3 0,9
heitsgrad
beim
Kunden

Punkteskala: > =12,05 2.=125 > =140
1,2,3,4,5

C ist der relative beste Vorschlag. Liegt die Auswahigrenze bei 13, so wird
nur Vorschlag C weiter verfolgt.

trix positioniert werden kdnnen. Fiir eine dritte KenngrofSe kann der
Kreisdurchmesser herangezogen werden — insbesondere fiir quantifi-
zierbare Grof3en.

In der Portfoliodarstellung kénnen mehrere Kriterien gleicher
Wirkrichtung zu einer Kenngrofle zusammengefasst werden. So
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wird z.B. die GrofSe »Marktattraktivitit« aus mehreren Kriterien, wie
»Marktvolumenc, »Marktwachstume, »Anwendungspotenzial«, »Ein-
trittsbarrieren« gebildet. Zwei iibergeordnete Kenngroflen dieser Art
erzeugen das Spannungsfeld der Matrix. Das Ergebnis einer umfang-
reichen Bewertung lisst sich so in sehr verdichteter, gleichzeitig aber
anschaulicher Form darstellen.

Es kénnen verschiedenste Portfolio-Matrizen aufgestellt werden.
Im Gegensatz zu Strategieportfolios kommt es bei Bewertungsport-
folios nicht auf eine ausgewogene Verteilung, sondern darauf an, dass
aus der Positionierung Priorititen fiir die Realisierung abgeleitet wer-
den kénnen. Fiir die Ideenbewertung werden u.a. folgende Matrix-
Dimensionen verwendet:
= Marktrisiko vs. technisches Risiko,
= Marktattrakeivitdt vs. Umsetzungsbarrieren,
= Marktattraktivitit vs. Know-how-Nutzung,
= Gesellschaftliche Akzeptanz vs. skonomisch-technische Attraktivi-

tit.

Wirtschaftlichkeitsrechnungen

Wirtschaftlichkeitsrechnungen erfassen alle Auszahlungen und Ein-
zahlungen, die fiir ein Investitionsobjekt iiber die gesamte wirtschaft-
liche Entstehungs- und Nutzungsdauer zu erwarten sind und fithren
sie durch Abzinsungen auf einen Zeitpunkt zu einem Wert zusam-
men.

Verschiedene Ansitze kénnen verfolgt werden:

= Kapitalwertmethode (NPV),

= Amortisationsrechnung,

= »Interner-Zinsfufl«-Methode.

Diese Verfahren erfordern umfangreiche Informationen iiber zukiinf-
tige Kosten und Umsitze. Sie sollten erst in der spiten Phase des
Innovationsprozesses zur Anwendung kommen. In den meisten Un-
ternehmen ist genau festgelegt, welche Variante einer Wirtschaftlich-
keitsrechnung anzuwenden ist.
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Umsetzungsentscheidung

Nach einer Ideenauswahl ist eine Entscheidung iiber die Umsetzung
zu treffen. Nur selten wird es sich um eine abschlieffende Umset-
zungsentscheidung handeln. Meistens wird iiber die Richtung des
weiteren Vorgehens zu befinden sein.

Nach einer methodisch gestiitzten Auswahl von einigen wenigen
Ideen wird in der Regel eine tibergeordnete Instanz die faktische Ent-
scheidung tiber die Umsetzung bzw. weitere Verfolgung einer oder
mehrerer Ideen treffen. Diese Entscheidung kann der Problemsteller
(interner Auftraggeber), ein héheres Management-Gremium (z.B. ein
Steuerkreis) oder ein einzelner Vorgesetzter fillen.

Die Entscheidungsinstanz kann sich strikt an das Bewertungser-
gebnis halten oder noch einmal eine Abwigung vornehmen. Letzteres
ist hiufig der Fall. Die formalen Bewertungsmethoden stoflen beim
Letztentscheider an ihre Grenzen. Er trigt die Verantwortung und
wird sich die Freiheit nehmen, sich eine eigene, durchaus subjektiv
geprigte Meinung zu bilden und dementsprechend zu entscheiden.
Die formalen Verfahren kénnen nicht alle Entscheidungsgesichts-
punkte abdecken.

Dies muss akzeptiert werden. Es wird dadurch beriicksichtigt, dass
die Verantwortlichen fiir Ideenfindung und -auswahl nicht eine, die
beste Idee zur Entscheidung vorlegen, sondern drei oder fiinf oder
noch mehr Ideen anbieten, um dem Entscheider oder dem Gremium
einen eigenstindigen Entscheidungsspielraum zu belassen. Dabei ist
es sinnvoll, die Ideenauswahl in einer Rangordnung entsprechend den
Bewertungsergebnissen vorzulegen.

Organisation und Durchfiithrung

von ldeenfindungssitzungen

Gezielte Ideenfindung wird in der Regel in Gruppensitzungen durch-
gefithrt. Die optimale Gruppengrofle liegt bei sechs bis acht Teilneh-
mern; darunter ist ein Moderator, ein Problemsteller und evtl. ein
Protokollant, der am Flipchart oder auf Karten mitschreibt.
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Bei der Gruppenauswahl sollte vorzugsweise auf Mitarbeiter zu-
riickgegriffen werden, die mit dem Thema vertraut sind, aber aus ver-
schiedenen betrieblichen Funktionen kommen oder unterschiedliche
Ausbildungen haben. So kénnen fiir die technische Konkretisierung
eines Innovationskonzepts Vertreter der Produktentwicklung, der
Vorentwicklung, des strategischen Marketings, der Fertigungsplanung
und der Unternehmensentwicklung zusammen kommen; auch An-
wender oder Betroffene (Kunden) sollten vertreten sein. Auflerdem
ist es immer belebend, wenn ein ausgesprochen kreativer Kopf - ein
Spinner — dabei ist.

Fiir eine effiziente Ideenfindung mit Kreativitidtstechniken ist
eine offene und konstruktive Kommunikation eine wichtige Voraus-
setzung. Die Brainstorming-Regeln gelten fiir alle Techniken, es sei
denn, spezielle Regeln einer Technik setzen sie aufler Kraft.

Jede Idee besteht aus einem Spektrum positiver und negativer As-
pekte. Wir tendieren dazu, voreilig die negativen Punkte zu sehen und
die Idee zu verwerfen. Nach der Spektrum-Philosophie sollten zuerst
die positiven Aspekte einer Idee bewusst aufgegriffen und assoziativ
weiterentwickelt werden. Die negativen Aspekte werden nicht unter-
driickt, sondern als Herausforderungen interpretiert.

Eine Kreativ-Sitzung, bei der nur eine Methode zur Anwendung
kommt, kann je nach Methode und Komplexitit ein bis zwei Stunden
dauern. Die eigentliche Ideenfindungsphase dauert dabei meistens
nur 20 bis 40 Minuten.

Einen typischen Ideenfluss in einer Brainstorming-Sitzung im
Zeitablauf zeigt Abbildung 5. Es sind deutlich zwei Phasen zu erken-
nen. In den ersten etwa zehn Minuten ist die Ideendichte hoch: Es
werden vorhandene oder nahe liegende Ideen abgeladen. Untersu-
chungen zeigen, dass in dieser Abladephase nur in geringem Umfang
wechselseitige Anregungen erfolgen: Man trigt hauptsichlich eigene
Gedanken vor und geht kaum aufeinander ein.

In der zweiten Phase lisst der Ideenfluss deutlich nach: Es treten
lingere Pausen ein. Es kommt zu Schiiben von Ideen, die zu einem
groflen Teil assoziativ miteinander verbunden sind. Da es jetzt schwer
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Zahl der
Ideen pro
Minute 4
Abladephase Phase der Neubildung
7 - von ldeen
6 — I
5 —_
Originelle Ideen
4 =

» Dauer der Sitzung
20 25 in Minuten

5

Empfehlung: Der Prozess soll Uberdehnt werden, um der Gruppe noch
einige originelle ldeen »abzuringenc. (Stretching-Prinzip)

Abb. 5:  Ideenfluss einer Brainstormingsitzung

fillt, selbst Ideen zu bilden, greift man die von anderen geduflerten
Ideen gerne auf und entwickelt sie weiter. In dieser Phase werden
mehr originelle Ideen generiert als in der Abladephase.

Vielfach wird in der Praxis der Fehler gemacht, eine Sitzung be-
reits nach der ersten lingeren Pause mit der Anmerkung abzubrechen:
»Wir haben ja schon viele Ideen, jetzt kommt wohl nichts mehrl«
Keiner widerspricht, da das Ideenentwickeln jetzt schwer fillt und die
Aufforderung zum Abbruch erlésend empfunden wird. Dieses Verhal-
ten beendet die Gruppenarbeit vor der produktivsten Phase, vergibt
kreatives Potenzial.

Es gilt also, die Ideenfindung zu »iiberdehnen«. Die Amerikaner
nennen dieses Weitertreiben der Ideenfindung iiber die fliissige Ide-
engenerierung hinaus »Stretching«. Dieses Stretching sollte bei allen
Kreativititstechniken gepflegt werden.

Das Stretching ist vom Moderator zu steuern. Er fragt nach wei-
teren Ideen, bringt neue Gesichtspunkte ein oder greift frithere Ideen
wieder auf; er fordert die Gruppe immer wieder auf, iiber weitere
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Ideen nachzudenken — solange bis der Prozess holprig und quilend
wird.

Bei einigen Methoden ist das Stretching Teil des methodischen
Ablaufs: Bei den Konfrontationstechniken werden weitere Objekte
(Reizworte, Reizbilder) solange herangezogen, bis nur noch Wieder-
holungen produziert werden oder der Ideenfluss ginzlich zum Erlie-
gen kommt. Bei der Ringtauschtechnik wird der Austausch iiber den
Punkt der fliissigen Ideenproduktion hinaus fortgefiihrt.

Die Mitschrift ist ein wesentliches Element von Kreativititssit-
zungen. Ungeschicktes Protokollieren kann sich sowohl auf die Moti-
vation der Teilnehmer als auch auf die Auswertung negativ auswirken.
Folgende Punkte sind zu beachten:
= Das Protokoll ist 6ffentlich zu fithren, d.h. alle Ideen werden am

Flipchart mitgeschrieben, in Form von Karten sichtbar gemacht

oder mit Laptop und Beamer visualisiert. Dies gilt auch fiir die

Phase der Problemklirung und fiir die Bewertung (z.B. bei der

Zusammenstellung von Kriterien).
= Bei der Niederschrift von Ideen kénnen sich durch die Verkiir-

zung oder durch falsche Interpretation Fehler einschleichen. Der

Moderator sollte durch Blickkontakt mit dem Ideennenner Zu-

stimmung zu seiner Formulierung einholen und gegebenenfalls

Nachbesserungen vornehmen.
= Bei der gebotenen Verkiirzung neigt man dazu, die Idee in einem

Oberbegriff zusammenzufassen. Hierbei besteht die Gefahr, dass

der originelle Kern der Idee verloren geht. Die stichwortartige Pro-

tokollierung darf nicht zu Lasten der konkreten Ideenkennzeich-
nung fithren.

= Der Moderator oder Protokollant muss alles mitschreiben: Er darf
nicht als Filter oder Bewerter fungieren.

Nur selten l4sst sich eine Problemstellung des Innovationsmanage-
ments mit einer Sitzung abschliefend bearbeiten. Fiir komplexere
Aufgaben bieten sich deshalb Kreativ-Workshops an. In ein bis zwei
Tagen kdnnen konzentriert mehrere Problemlésungszyklen durch-
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laufen werden; in der Innovationsbearbeitung wird ein Fortschritts-
sprung erreicht. Fiir einen Workshop kann der Teilnehmerkreis
problembezogen ausgewihlt werden; auch externe Experten kénnen
hinzugezogen werden. Als Ergebnis eines Workshops sind einige we-
nige Losungskonzepte herauszuarbeiten; fiir diese sollte ein Aktions-
plan fiir die nichsten Wochen aufgestellt werden [13].

Prof. Dr. Horst Geschka ist geschaftsfihrender Partner der Geschka & Partner
Unternehmensberatung in Darmstadt; er ist auBerdem Inhaber der Dr.-Otto-
Rohm-Stiftungsprofessur an der TU Darmstadt. Prof. Geschka beschéftigt sich
seit rund 30 Jahren mit Themen des Innovationsmanagements. Anfang der 70er
Jahre hat er mit einem Team beim Battelle-Institut Frankfurt eine grundlegende
Studie Gber Kreativitatstechniken durchgeflhrt. Seitdem ist er u.a. als Kreativi-
tatstrainer und Moderator von Kreativ-Workshops tatig. Weitere Spezialgebiste
sind: Entwicklung von Szenarien, Organisation von Innovationsprozessen,
Bedarfserfassung fir innovationen sowie Management technologiebasierter
Unternehmensgrindungen.
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Zusammenfassung

Gezielte Ideenfindung ist ein fester Bestandteil von
Innovationsprozessen; sie kommt in verschiedenen
Phasen und flr unterschiedliche Aufgabenstellungen
zum Einsatz. Voraussetzung fir eine Ideenfindung
fir Innovationen ist das Vorliegen einer strategischen
Orientierung. Die ldeenfindung sollte im Unterneh-
men umfassend organisiert sein: Ideen sollten einer-
seits breit gesammelt, aber auch gezielt in Sitzungen
oder Workshops generiert werden. Fir die strategisch
ausgerichtete, gezielte Ideenfindung bildet das Offene
Problemldsungsmodell eine methodische Grundla-
gen; es besteht aus vier Stufen: Problemklarung, Ide-
enfindung, Ideenauswahl, Umsetzungsentscheidung.
Mehrere dieser vierstufigen Problemldsungszyklen
werden im Innovationsprozess nacheinander durch-
laufen. Die in den Stufen zur Anwendung kommen-
den Techniken werden beschrieben und Anwendungs-
hinweise gegeben. Der Beitrag schliel3t mit generellen
Empfehlungen zur Organisation und Durchflihrung
von ldeenfindungssitzungen und -workshops.
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