
















































Kreativitätstechniken und Methoden der Ideenbewertung

der Regel eine eindeutige Wertung (Antwort) bei geringem Informati­
onsbedarf zu.

Durch Muss- und Soll-Auswahl werden ungeeignete Ideen schnell
und ohne großen Aufwand ausgesondert.

Checklisten
Bei Checklisten oder Profilen werden Kriterien als Fragen formuliert.
Wird ein Kriterium erfüllt, so wird es in der Checkliste abgehakt,
bzw. es wird auf einer Skala eine Markierung vorgenommen (Profil­
darstellung). Eine Zusammenführung der einzelnen Kriterienwerte zu
einem Gesamtwert erfolgt nicht.

Nutzwertanalyse
Bei der Nutzwertanalyse werden graduelle (auf Skalen abbildbare)
Kriterien angewendet (z.B. Investitionsvolurnen, Zeit bis zur Markt­
einfuhrung, Know-how-Nutzung). Die Erfullung dieser Kriterien wird
auf einer Skala eingestuft (z.B.: 1 = sehr schlecht erfüllt; 5 = sehr gut
erfullt). Außerdem erhalten die graduellen Kriterien einen Gewichtsfak­
tor entsprechend ihrer Bedeutung für die Auswahlentscheidung.

Der Nutzenbeitrag eines Kriteriums errechnet sich als Produkt aus
dem Kriteriumgewicht und der Punktezahl (vgl. Tabelle 4). Die Summe
der Nutzenbeiträge aller ergibt den Gesamtnutzwert der Idee.

Bei der Nutzwertanalyse werden die Ideen nicht ausgeschieden,
sondern im Vergleich zueinander in eine Güte-Rangfolge gebracht. Die
Ideen der oberen Rangplätze werden weiter verfolgt (Positiv-Auswahl).

Die Nutzwertanalyse lässt sich dadurch verfeinern, dass die Ska­
lenwerte für jedes Kriterium genau festgelegt werden. Die Skalenwerte
können dann nicht mehr intuitiv abgeschätzt, sondern müssen auf­
grund fundierter Informationen zugeordnet werden.

PortfOlio-Analyse
In einer Portfolio-Analyse werden zwei Kenngrößen unterschiedlicher
Art in einer Matrix einander gegenübergestellt. Für die Vorschläge

Dimensionen Werte ermittelt, so dass sie in der Ma-
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Kriterien Ge- Vorschlag A Vorschlag B Vorschlag C
wlchts- - Nutzen- - '" - Nutzen-

faktoren
~, ..- r-UilIUt: l'IlUlLI;:II- .... ","''''. belträge belträgeU't:IUCll:)'t:

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

Wettbe- 0,85 4 3,4 1 0,85 4 3,4
werbs-
intensität

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

Investiti- 0,65 1 0,65 3 1,95 4 2,6
onsvolu-
men

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

Zeitbedarf 0,4 3 1,2 1 0,4 5 2,0
für Ent-
wicklung
und Auf-
bau

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

Punkteskala: I: = 12,05 I: = 12,5 I: = 14,0
1,2,3,4,5

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

trix positioniert werden können. Für eine dritte Kenngröße kann der
Kreisdurchmesser herangezogen werden - insbesondere für quantifi­
zierbare Größen.

In der Portfoliodarstellung können mehrere Kriterien gleicher
Wirkrichtung zu einer Kenngröße zusammengefasst werden. So
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wird z.B. die Größe »Marktattraktivität« aus mehreren Kriterien, wie
»Marktvolumen«, »Markrwachstum«, »Anwendungspotenzial«, »Ein­

trittsbarrieren« gebildet. Zwei übergeordnete Kenngrößen dieser Art

erzeugen das Spannungsfeld der Matrix. Das Ergebnis einer umfang­
reichen Bewertung lässt sich so in sehr verdichteter, gleichzeitig aber

anschaulicher Form darstellen.
Es können 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 Prioritäten für die Realisierung abgeleitet wer­
den können. Für die Ideenbewertung werden u.a. folgende Matrix­

Dimensionen verwendet:
c:::> Marktrisiko vs. technisches Risiko,

c:::> Marktattraktivität vs, Umsetzungsbarrieren,
c:::> Marktattraktivität vs. Know-how-Nutzung,

c:::> Gesellschaftliche Akzeptanz vs. ökonomisch-technische Attraktivi­

tät.

Wilrtsc::halftlichlkeitsflectmu

Wirtschaftlichkeitsrechnungen erfassen alle Auszahlungen und Ein­

zahlungen, die für ein Investitionsobjekt über die gesamte wirtschalt-
Entstehungs- und Nutzungsdauer zu erwarten .

sie durch Abzinsungen auf einen Zeitpunkt zu einem Wert zusam­
men.

Verschiedene Ansätze können verfolgt werden:
c:::> Kapitalwertmethode (NPV),

c:::> Amortisationsrechnung,
c:::> »Inrerner-Zinsfuß«-Methode.

Diese Verfahren erfordern umfangreiche Informationen über zukünf­

tige Kosten und Umsätze. Sie sollten erst in der späten Phase des
Innovationsprozesses zur Anwendung kommen. In den meisten Un­

ternehmen ist genau festgelegt, welche Variante einer Wirtschaftlich-
keitsrecnnunz aUL<Iu.vv,",uu,",u rst.
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Umsetzungsentscheidung

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

Nach einer methodisch gestützten Auswahl von einigen wenigen
Ideen wird in der Regel eine übergeordnete Instanz die faktische Ent­
scheidung über die Umsetzung bzw. weitere Verfolgung einer oder
mehrerer Ideen treffen. Diese Entscheidung kann der Problemsteller
(interner Auftraggeber), ein höheres Management-Gremium (z.B. ein
Sreuerkreis) oder ein einzelner Vorgesetzter fällen.

Die Entscheidungsinstanz kann sich strikt an das Bewertungser­
gebnis halten oder noch einmal eine Abwägung vornehmen. Letzteres
ist häufig der Fall. Die formalen Bewertungsmethoden stoßen beim
Letzreutscheider an ihre Grenzen. Er trägt die Verantwortung und
wird sich die Freiheit nehmen, sich eine eigene, durchaus subjektiv
geprägte Meinung zu bilden und dementsprechend zu entscheiden.
Die formalen Verfahren können nicht alle Entscheidungsgesichts­
punkte abdecken.

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

Ideenfindungssitzungen
Gezielte Ideenfindung wird in der Regel in Gruppensitzungen durch­
geführt. Die optimale Gruppengröße 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
rückgegriffen werden, die mit dem Thema vertraut sind, aber aus ver­
schiedenen betrieblichen Funktionen kommen oder unterschiedliche
Ausbildungen haben. So können für die technische Konkretisierung
eines Innovationskonzepts Vertreter der Produktentwicklung. der
Vorentwicklung, des strategischen Marketings, der Fertigungsplanung
und der Unternehmensentwicklung zusammen kommen; auch An­
wertder oder Betroffene (Kunden) sollten vertreten sein. Außerdem
ist es immer belebend, wenn ein ausgesprochen kreativer Kopf - ein
Spinner - dabei ist.

Für eine effiziente Ideenfindung mit Kreativitätstechniken ist
eine offene und konstruktive Kommunikation eine wichtige Voraus­
setzung. Die Brainstorming-Regeln gelten für alle Techniken, es sei
denn, spezielle Regeln einer Technik setzen sie außer Kraft.

Jede Idee besteht aus einem Spektrum positiver und negativer k­
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 ni unter-
drückt, sondern als Herausforderungen interpretiert.

Eine Kreativ-Sitzung, bei der nur eine Methode zur Anwendung
kommt, kann je nach Methode und Komplexität ein 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 trägt hauptsächlich eigene
Gedanken vor und geht kaum aufeinander ein.

In der zweiten Phase lässt der Ideenfluss deutlich nach: Es treten
längere Pausen ein. Es kommt zu Schüben von Ideen, die zu einem
großen Teil assoziativ verbunden . es jetzt schwer
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Zahl der
Ideen pro
Minute

7

6

5

Abladephase Phase der NelJbil'durlg
von Ideen

25

4

3

2

5 10 15 20

---1-...1...---' Dauer der Sitzung
In Minuten

Empfehlung: Der Prozess soll überdehnt werden, um der Gruppe noch
einige originelle Ideen »abzurinqen«. (Stretching-Prinzip)

Abb. 5: Ideenftuss einerBrainstormingsitzung

fällt, selbst Ideen zu bilden, greift man die von anderen geäußerten
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 längeren Pause mit der Anmerkung abzubrechen:
»Wir haben ja schon viele Ideen, jetzt kommt wohl nichts mehr!«
Keiner widerspricht, da das Ideenentwickeln jetzt schwer fällt und die
Aufforderung zum Abbruch erlösend empfunden wird. Dieses Verhal­
ten beendet die Gruppenarbeit vor der produktivsten Phase, vergibt
kreatives Potenzial.

Es gilt also, die Ideentindung zu »überdehnen«. Die Amerikaner
nennen dieses Weitertreiben der Ideenfindung über die flüssige Ide­
engenerierung hinaus »Stretching«. Dieses Stretching sollte bei allen
Kreativitätstechniken gepflegt werden.

Das Stretching ist vom Moderator zu steuern. Er fragt nach wei­
teren Ideen, bringt neue Gesichtspunkte ein oder greift frühere Ideen
wieder auf; er fordert die Gruppe immer wieder auf, über weitere
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Ideen nachzudenken - solange bis der Prozess holprig und quälend
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 gänzlich zum Erlie­
gen kommt. Bei der Ringtauschtechnik wird der Austausch über den
Punkt der flüssigen Ideenproduktion hinaus fortgeführt.

Die Mitschrift ist ein wesentliches Element von Kreativitätssir­
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 öffentlich zu führen, d.h. alle Ideen werden am

Flipchan mitgeschrieben, in Form von Karten sichtbar gemacht
oder mit Laptop und Beamer visualisiert. Dies gilt auch für die
Phase der Problemklärung und für die Bewertung (z.B. bei der
Zusammenstellung von Kriterien).

~ Bei der Niederschrift von Ideen können sich durch die Verkür­
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 Verkürzung 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 führen.

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

Nur selten lässt sich eine Problemstellung des Innovationsmanage­
ments mit einer Sitzung abschließend bearbeiten. Für komplexere
Aufgaben bieten sich deshalb Kreativ-Workshops an. In ein bis zwei
Tagen xonnen konzentriert ~.U,"_~U.''-'.IL
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laufen werden; in der Innovationsbearbeitung wird ein Fonschritts­
sprung erreicht. Für einen Workshop kann der Teilnehmerkreis
problembezogen ausgewählt werden; auch externe Experten können
hinzugezogen werden. Als Ergebnis eines Workshops sind einige we­
nige Lösungskonzepte herauszuarbeiten; für diese sollte ein Aktions­
plan für die nächsten Wochen aufgestellt werden [l3].

Prof. Dr. Horst Geschka ist geschäftsführender Partner der Geschka & Partner
Unternehmensberatung in Darmstadt; er ist außerdem Inhaber der Dr.-Otto­
Röhm-Stiftungsprofessur an der TU Darmstadt. Prof. Geschka beschäftigt 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 über Kreativitätstechniken durchgeführt. Seitdem ist er u.a. als Kreativi­
tätstrainer und Moderator von Kreativ-Workshops tätig. Weitere Spezialgebiete
sind: Entwicklung von Szenarien, Organisation von Innovationsprozessen,
Bedarfserfassung für Innovationen sowie Management technologiebasierter
Unternehmensgründungen.
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Gezielte Ideenfindung ist ein fester Bestandteil von
Innovationsprozessen; sie kommt in verschiedenen
Phasen und für unterschiedliche AufgabensteIlungen
zum Einsatz. Voraussetzung für eine Ideenfindung
für Innovationen ist das Vorliegen einer strategischen
Orientierung. Die Ideenfindung sollte im Unterneh­
men umfassend organisiert sein: Ideen sollten einer­
seits breit gesammelt, aber auch gezielt in Sitzungen
oder Workshops generiert werden. Für die strategisch
ausgerichtete, gezielte Ideenfindung bildet das Offene
Problemlösungsmodell eine methodische Grundla­
gen; es besteht aus vier Stufen: Problemklärung, lde­
enfindung, Ideenauswahl, Umsetzungsentscheidung.
Mehrere dieser vierstufigen Problemlösungszyklen
werden im Innovationsprozess nacheinander durch­
laufen. Die in den Stufen zur Anwendung kommen­
den Techniken werden beschrieben und Anwendungs­
hinweise gegeben. Der Beitrag schließt mit generellen
Empfehlungen zur Organisation und Durchführu
von Ideenfindungssitzungen und -workshops.


