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Prof. Dr. Horst Geschka
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und andere Problemldsungsstrategien

Vorbemerkung

Der Autor beschiftigt sich seit Ende der 60er Jah-
re mit Kreativittstechniken. 1969 tat er beim
Battelle-Institut ein. Alsbald kam der Vorschlag
auf, ein Multiklientenprojekt zu diesem Thema
durchzufithren. Insgesamt konnten 90 Untemneh-
men gewonnen werden, sich an dem Projekt mit
einem Share von 4000,- DM zu beteiligen.

Bei der weltweiten Erkundung von Kreativitits-
techniken kamen wir alsbald mit der amerikani-
schen Kreativitdtsszene in Berithrung. Die Kolle-
gen Parnes, Nollet, Prince, Grieskiewicz und andere
sprachen oft von ,creative problem solving®, abge-
kiuzt CPS. Das verstanden wir und erklarten, dass
wir auf dem gleichen Gebiet arbeiten.

Erst viele Jahre spiter wurde mir bei der Teilnah-
me an einer Kreativitditskonferenz in Buffalo
(N.Y.) klar, dass ,,Creative Problem Solving® ein
fester Begriff flir eine weit entwickelte Methodik
des Problemldsens ist. Die wortliche Ubersetzung
lieB dies zunachst nicht vermuten.

Erst Mitte der 80er Jahre beschiftigte ich mich
dann mit der Methodik CPS. Es zeigte sich, dass
wir zwar von den amerikanischen Kollegen Eini-
ges gelernt haben, dass wir aber beziiglich Grund-
philosophie und Vorgehen in einigen Punkten
davon abwichen. Da Konzepte, die keinen Namen
haben, in einer Diskussion keine Beachtung fin-
den, habe ich das iibliche Problemlésungsvorge-
hen im deutschsprachigen Raum ,Das Offene
Problemlssungsmodell (OPM) genannt.

Nach dieser Einsicht beschiftigte mich die Frage,
welche anderen (auBer CPS und OPM) Problem-
|6sungskonzepte praktiziert und propagieit werden
Ich stellte fest, dass es eine ganze Reihe ausge-
formter Methodiken aber auch einige wenig for-
malisierte Heuristiken gibt, um zu Probleml[&sun-
gen zu kommen. Dariiber gibt dieser Beitrag einen
Uberblick und beschreibt das OPM-Konzept aus-
fiihrlicher.
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Zur Klirung: Was verstehen wir als
»Problem?

Als Problem wird die Differenz zwischen einem
Soll-Zustand und dem aktuellen Ist-Zustand ver-
standen. Die Differenz muss an einer oder mehre-
ren wesentlichen Bestimmungsgréfien des Prob-
lemobjekts erkennbar (messbar) sein.

Unter Zugrundelegung dieser Definition lassen sich
mindestens drei Problemsituationen unterscheiden.

In Situation A ist der Soll-Zustand bereits reali-
siert; es tritt eine Abwejchung ein, die durch einen
Routinevorgang wieder beseitigt werden kann.
Uberlegungen zur Losung des Problems sind nicht
erforderlich. Beispiel: Der Lagerbestand ist zu
niedrig; die Auffiillung ist zu veranlassen.

In Situation B ist der Soll-Zustand ebenfalls be-
reits realisiert. Die Abweichung wurde durch einen
unbekannten Einfluss hervorgerufen. Die Schwie-
rigkeit besteht darin, die Ursache fiir die Soll-Ist-
Abweichung hefauszufinden; erst danach kann der
Fehler abgestellt werden. Die Ursachenidentifika-
tion kann durch Nachvollziehen der relevanten
Vorginge gelingen oder es miissen spezielle Un-
tersuchungen durchgefiihrt werden. Eine spezielle
Methode, die diese Aufgabe in den Mittelpunkt
stellt, ist das Vorgehen nach Kepner/Tregoe (1965).

In Sitation C wird ein Soll-Zustand fiir die Zu-
kunft (z.B. fiir die nichste Maschinengeneration)
geplant. Die Soll-Ist-Differenz ist durch einen
neuen Ansatz zu bewiltigen; in einem Problemls-
sungsprozess innovativen Charakters wird eine
Lssung erarbeitet. Beim Vorliegen eines Problems
nach Typ C wird umgangssprachlich nicht immer
das Wort Problem verwendet. Man spricht viel-
mehr auch von einer (schwierigen) Aufgabe oder
einer Herausforderung. Die erkannte Ursache fir
eine Soll-Ist-Abweichung der Situation B kann
auch zu einem Problem nach Situation C fiihren.
(Sind beispielsweise auftretende Qualitdtsmingel
auf eine anfillige Maschinenkonstruktion zuriick-
zufiihren, entsteht die Fordemung nach einer Neu-
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Methodik

Grundséatzlicher Problemlésungsansatz

1. Creative Prablem
Solving (CPS)

Prozess mit festgelegter Zahl von Stufen; in jeder Stufe nacheinander Phasen
divergenten und konvergenten Denkens; viele ldeen, die bewertet, ausgewahit
und ausgearbeitet werden.

2. Offenes
Problemitsungs-
modell

Mehrstufiger Prozess; in jeder Stufe werden vier Schritte durchlaufen; viele ldeen
werden generiert, bewertet und reduziert; Zahl der Stufen ist offen; eingesetzte
Methoden sind nicht festgelegt: beliebige Stufe im Innovationsprozess.

3. Synektische
Losungsfindung

Interaktiver Prozess zwischen einem Problemsteller und einer Gruppe von
Ideenfindern, der von einem Moderator geleitet wird. Der Problemsteller definiert
die Aufgabe, gibt Vorgaben, legt Praferenzen fest und nimmt Bewertungen vor;
auf diese Weise wird der Probleml&sungsprozess fokussiert gesteuert;
tiberschaubare Zahl von ldeen (ca. 15).

4. Morphologische
Lésungsentwicklung

Unterteilung eines Problems in Teilprobleme; Zusammenstellung von Lésungen
fiir die Teilprobleme; Bildung von Gesamtlésungen aus den Teillésungen; einige
Gesamilésungen werden entwickelt.

5. Anwendung
technischer Losungs-

Prazise herausfordernde Problemdefinition; Lésungsentwicklung durch
Anwendung bewéihrter technischer Erfindungsprinzipien (z.B. nach TRIZ); einige

prinzipien (TRIZ) Lésungen werden ausgearbeitet.

6. Losungsentwicklung Verlassen des Problemfelds und relevanter Muster und Denkroutinen. Aus
mit lateralem anderen Blickwinkeln heraus entstehen vollig neue, oft ungewdhnliche Ideen;
Denken daraus werden realisierbare Losungsanséize abgeleitet. Die Losungseniwickiung

wird in vier Abschnitte gegliedert und durch eine Reihe von Tools unterstiitzt.

Abb. 1: Problemlésungs-Methodiken

konstruktion ohne diesen Mangel.)

Wenn Problemlésungsstrategien im Innovationsma-
nagement verfolgt werden, dann liegt in der Regel die
Situation C vor. Darauf bezieht sich dieser Beitrag.

Der Zugang 7u Losungen eines Problems hingt
unter anderem von der Strukturiertheit des Prob-
lems ab. Bei klar strukturierten Problemen besteht
tendenziell die Méoglichkeit, Verfahren der ma-
thematischen Optimierung, der Iteration oder Si-
mulation anzuwenden, um das Problem zu l6sen
(z.B.: Bestmogliche Materialausnutzung beim Aus-
stanzen von Stoff- oder Blechteilen aus vorgege-
benen Bahnen oder Platten). Im Gegensatz dazu
gibt es schlecht strukturierte Probleme, die nur
qualitativ oder unprazise gekennzeichnet sind,
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sodass sich keine Ansatzpunkte fiir den Einsatz
optimierender Verfahren ergeben.

Zur Losung schlecht strukturierter Probleme im
Sinne von Aufgaben der Sitnation C kann auf
verschiedene Problemldsungsstrategien zuriickge-
griffen werden, die im Folgenden behandelt werden.

Problemlésungsstrategien werden operativ
mit Kreativititstechniken umgesetzt

Unter Problemlésungsstrategie ist hier der grund-
satzliche Vorgehensansatz zu verstehen, um zu
anwendungsfihigen Losungen zu gelangen. EIf
Problemlssungsstrategien konnte der Autor identi-
fizieren. Es handelt sich einerseits um Methodiken,
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Heuristik

Grundsatzlicher Problemiésungsansatz

1. Suche nach
I6sungsrelevan-
ten Analogien

Suche nach Losungen fir ahnliche Probleme in anderen Bereichen (Natur,
Technik, geselischaftliche Bereiche); Ubertragung, Anpassung und
Ausarbeitung dieser Losungen fiir das vorliegende Problem.

2. Hineinversetzen
in die Problem-
situation

Subjektives Hineinversetzen in die Problemsituation; sich als Teil des
Problems empfinden; das so erreichte tiefe Problemverstandnis kann zu
spezifischen guten Losungen fihren.

3. Losungen aus
phantastischen

oder idealen ldeen

Auf verruckte, phantastische und ideale Losungen gerichtete Ideenfindung;
daraus werden realisierbare, pragmatische ldeen abgeleitet.

4. Ideenanregung
durch

Heuristische ldeenfindungsprinzipien werden als auffordemnde Fragen
vorgegeben.

Checkfragen

5. Bewusste Anstelle ,verbissener” Ideensuche bewusst eine Phase der Entspannung in
Verfremdung und | einem anderen Umfeld einlegen, Ideen kommen in dieser Situation oft von
Entspannung selbst.

Abb. 2: Problemlssungs-Heuristiken

die aus einer Folge definierter methodischer Schritte
bestehen, also bereits ausdifferenziert und sehr kon-
kret gefasst sind. Andererseits gibt es Heuristiken,
die beziiglich des Vorgehens weitgehend offen
und unverbindlich bleiben. Die identifizierten
Methodiken und Heuristiken sind in Abbildung |
und 2 zusammengestellt und dort knapp erldutert.
Weitere Losungsstrategien sind denkbar; dies gilt
vor allem fir die Heuristiken.

Problemlésungsstrategien sind nicht mit Kreativitits-
techniken zu verwechseln. Die Kreativititstechniken
haben operativen Charakter. Die Problemlésungs-
strategie kann z.B. darin bestehen, moglichst viele
Ideen zu generieren, aus denen in einem Aus-
wahlprozess die aussichtsreichsten herausgefiltert
werden (CPS, OPM). zur Ideenfindung werden
beispielsweise die Kreativititstechniken Brain-
storming oder Kartenumlauftechnik eingesetzt.

Allerdings bevorzugen die Verfechter bestimmiter
Problemldsungsstrategien bestimmte Kreativitits-
techniken (,,Haustechniken®). Diese Bindung hat
sich inzwischen jedoch vielfach gelockert; die
Kreativitdtstechniken haben sich emanzipiert.

Stufe Aufgabe

FactFinding (F_F) Discovering relevant facts

ProblemFinding (P-F) Determining the real problem

ldea-Finding (-F) Generating options
SolutionFinding Evalutating ideas with criteria
(S-F)

Acceptance-Finding Preparing an idea into effect
(A-F)

Abb. 3: CPS-Modell: Fiinf Stufen nach Osbom (1953)
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ADbLD. 4: CPS-Modell nach Noller, Pames, Biondi
(1976)

Problemldsungsmethodiken

Das ,, Creative Problem Solving “~-Modell (CPS)
Von Alex Osborn, dem Erfinder des Brainstor-
ming, stammt der Ausspruch: ,Quantity breeds
quality!“. Um ein Problem zu l6sen. sind also
moglichst viele Losungsideen zusammenzutragen;
anschlieBend ist eine sinnvolle Auswahl zu treffen
und wenige Ideen werden weiter verfolgt.

Dieser Ansatz ist Grundlage des ,,Creative Pro-
blem Solving“-Modells (CPS).

Das CPS-Modell wurde erstmals von Osbom (1953)
als ein striktes Stufenkonzept vorgestellt (vgl. Abb. 3).
Seitdem wurde es von Pames und anderen Autoren
der ,Buffalo-Schule* stetig weiterentwickelt:
Noller, Parnes und Biondi (1976) erweiterten
Osboms Ansatz um die Vorstufen ,,Problem Sen-
sitivity” und ,.Mess or Objectives*: am Ende des
Prozesses wurden noch die Stufen ,Plan“ und
,yAction“ hinzugefiigt (vgl. Abb. 4). Die fiinf zent-
ralen Stufen (F-F, P-F, I-F, S-F, A-F) sind als
kreativ zu ]osende Aufgaben mit einer konvergen-
ten und einer divergenten Phase zu verstehen. In
der konvergenten Phase werden viele Ideen bzw.
Aussagen gesammelt, in der divergenten Phase
werden sie sortiert, gebiindelt, bewertet und aus-
gewihlt.
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Das CPS-Modell nach Tsaksen und Treffinger (1985)
steht einen 6-stufigen Prozess vor, der sich in die
Abschnitte ,,Understanding the Problem“, ,,Gene-
rating Ideas“ und ,.Planning for Actions* unter-
gliedert. Zusatzlich differenzieren sie die Ziele der
konvergenfen und divergenten Phasen innerhalb
der einzelnen Smfen weiter aus. (vgl. Abb. 5)

Eine aktuellere Version des CPS-Modells lisst eine

Auflockerung der strikten Stufenfolge erkenmen (vgl

Abb. 6). Das Modell besteht aus vier Hauptabschnit-

ten, die aus insgesamt acht Stufen gebildet werden:

1) ,,Understanding the Challenge* ist der Ausgangsab-
schinitt des Modells mit den Stufen “Constructing
Opportunities”, ,Exploring Data“ und ,,Fraiming
Problems*.

2) In dem Abschnift ,,Generating Ideas™ kominen ver-
schiedene Kreativitistechniken zur Anwendung;
Brainstorming wird jedoch priferiert.

3) Der Abschnitt ,Preparing for Action* enth3lt die
Stufen , Developing Solutions und , Building Ac-
ceptance”; er bereitet die Umsetzung vor.

4) Der Abschnitt ,Planning your Approach™ stellt die
Management-Ebene des Modells dar, insbesondere
dient er der Planung und Verfolgung des Losungs-
prozesses. In den Stufen , Appraising Tasks* und
,Designing Process” wird die Aufgabe analysiert
und der Lsungsprozess darauf ausgericlitet.
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Understanding the Problem

Mess- > Seeking opportunities for problem solving.
Finding

= Establishing a broad, general goal for problem solving.

Data- Examining many details, looking at the mess from many viewpoints.
Fadeg Determining the most important data to guide problem development.
Problem- Considering many possible problem statements.

Finding Constructing or selecting a specific problem statement.
7 N\ Generating Ideas

Finding
interesting potentials.

< Idea- > Producing many, varied, and unusual ideas.
Identifying promising possibilities, altematives or options having

Planning for Action
Developing criteria for analyzing and refining promising possibilities.
Choosing criteria, and applying them to select, strengthen, and support

N7
Solution-
Finding
promising solutions.
Considering possible sources of assistance / resistance and possible actions
[opern=/ for implementation.
Formulating a specific pian of action.

Adapted from Treffinger, D. J., & lsaksen, S. G. (1992). Creative problem solving: An introduction.

Sarasota, FL: Center for Creative Learning

AbD. 5: CPS-Modell nach Isaksen und Treffinger

(1985)

Zusammenfassung und Kommentar:

Die Problemlésungsstrategie besteht darin. viele
Ideen zu generieren und dann die attraktivsten
Ideen fiir die Realisierung auszuwahlen.
Ausgangspunkt des Problemlésungsprozesses
ist nicht ein klar definiertes Problem sonderm
eine unbefiiedigende Situation in einem Bereich
(mess = Unordnung, Klemme, Durcheinander).
Das konkrete Problem und die Zielsetzung werden
erst beim Durchlaufen des Abschnitts ,,Un-
derstanding the Problem™ bzw. ,,Understanding
the Challenge* herausgearbeitet.

Jede Stufe des Prozesses besteht aus einer di-
vergenten und einer konvergenten Phase.

Die zu durchlaufenden Stufen liegen fest (6 bzw. 8).
Zunichst wurde CPS sehr strikt gelehrt und
praktiziert. Bei den neueren Modell-Varianten
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kénnen je nach Aufgabenstelling und Ausgangs-
situation einzelne Stufen situations- und bedarfs-
orientiert ausgelassen oder angepasst werden.

Das Vorgehen nach CPS ist nach wie vor stis-
ker festgelegt als bei anderen Methodiken. So
miissen z.B. alle Erstteilnehmer (freshmen) an
den jahrlichen CPSI-Konferenzen (Creative
Problem Solving Institute) obligatorisch einen
Basiskurs in der CPS-Methodik absolvieren.
CPS ist in USA und in vielen anderen Lindern
das Problemlésungskonzept schlechthin. In USA
findet jahrlich eine GroBkonferenz mit bis zu
1000 Teilnehmern statt. Diese Konferenz feier-
te 2004 ihr 50jdhringes Bestehen. Auch in ej-
nigen anderen Lindem (z.B. Siidafrika, Italien,
Brasilien) finden Kreativititskonferenzen statt,
auf denen die CPS-Methodik dominiert.
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Understanding the
Challenge

Source: Isaksen, Dorval, & Treffinger, 200(

Abb. 6: EPS-Modell_nach Isaksen, Dorval, ?refﬁnger
(2000)

Das Offene Problemlésungsmodell (OPM)

Der OPM-Ansatz fullt letztlich auf dem Battelle-
Projekt , Methoden und Organisation der Ideenfin-
dung in der Industrie” (1971). Das Konzept wird an
dieser Stelle nicht ausfithrlich dargestellt; dies ist
Gegenstand des Kapitels ,,OPM in ausfiihrlicher
Darstellung™.

Kommentar:

e Die Problemldsungsstrategie von OPM ent-
spricht der von CPS: Viele Ideen generieren,
dann die besten auswahlen.

e OPM geht von einem elementaren Problemld-
sungszyklus mit vier Stufen aus (vgl. Abb. 7).
Gegeniiber CPS, das nur divergentes und kon-
vergentes Denken unterscheidet, ist der Problem-
18sungszyklus um die Stufe ,,Problemkl4rung”

PLANNING
YOUR APPROACH

87

Generating
Ideas

Preparing for
Action

am Anfang und die Stufe , Entscheidung; nichste
Schritte” am Ende erweiteat.

Im Gegensatz zu CPS setzt OPM an beliebiger
Stelle in einem Problemlésungs- oder Innova-
tionsprozess an. OPM geht davon aus, dass ein
konkretes Problem vorliegt; groler Wert wird
dann auf die Problemklarung gelegt.

Bei der Losung eines konkreten Problems wer-
den in der Regel mehrere Zyklen durch- lau-
fen, bis das Problem geldst und die Losung
umgesetzt werden kann (vgl. Abb. 8). Bei ein-
fachen Problemen sind dies wenige Zyklen,
wihrend bei komplexen Aufgabenstellungen,
wie beispielsweise bei einer Produktinnovati-
on, viele Problemldsungszyklen mit unter-
schiedlichen Aufgabenstellungen parallel und
nacheinander zu bearbeiten sind.
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Divergentes
Denken

2. Ideenfindung

Ideen, L osungsansatze:
1. Problem- . viele |dee;-:g

kidrung - offen
alles ist zugelassen

- Thema wird ausgelotet

Abb. 7: Der OPM-Problemlésungszyklus

Die OPM-Strategie ist aufgrund thres modula-
ren Aufbaus und der hohen Abstraktionsebene
unabhingig von einer festen Folge der Zyklen.
Damit ist sie auflerst flexibel bei der Losungs-
suche einsetzbar und gibt gleichzeitig eine fes-
te Prozessstruktur vor. Beliebig viele Zyklen
konnen durchlaufen werden.

Das Konzept ist offen fir den Einsatz unter-
schiedlicher Techniken innerhalb der einzelnen
Stufen. Es gibt keine festen ,.Haustechniken®.
Vor allem im deutschsprachigen Raum wird
bei der Anwendung von Kreativititstechniken
und der Losung offener Problemstellungen in
der Regel nach dem OPM-Konzept vorgegan-
gen, ohne dass man sich bewusst jst, ein iiber-
geordnetes Konzept anzuwenden. OPM folgt
einer einsichtigen, evidenten Logik.
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3. ldeenauswahl
Auswahl, Fokussierung:

Konvergentes
Denken

4, Entscheidung;
nachste
Schritte

wenige Vorschlage
machbar
wirkungsvoll
effizient
wirtschatftiich

Synektische Losungsfindung

Von Gordon und Prince (1961) wurde die Metho-
dik ,Synectics“ entwickelt. Es handelt sich um
einen Gruppen-Problemldsungsprozess mit strik-
ter Rollenverteilung: Der Problemsteller (client)
bringt das Thema ein, nimmt Auswahlentschet-
dungen vor und nennt wihrend des Prozesses
seine Priferenzen und Vertiefungswiinsche. Die
Gruppe hat ausschlieflich die Aufgabe, fiir das
Problem des Klienten Ideen und ILosungsansitze
zu entwickeln. Der Moderator (facilitator) steuert
den Ablauf (vgl. Abb.9).

Charakteristisch fiir die synektische Strategie der
Problemlssung ist die konsequente Ausrichtung
auf die Priferenzen und Interessen des Prob-
lemstellers. Die Gruppe stellt sich ganz in den
Dienst des Problemstellers; sie beteiligt sich we-
der bei der Festlegung der Ziele, noch gibt sie
Wertungen beziiglich der Lsungstdeen ab.
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Auswah! Abgrenzung und Prazisierung der
neuen weiterfuhrenden
l Aufgabe ;

Thema

Ausgewahlte
Losungsrichtung

In jedem Zyklus werden folgende Stufen durchlaufen:

» Abgrenzung und prazise Festlegung der Aufgabe

Breite, kreative Losungssuche

Auswahl und Konzentration auf eine (wenige) Losungsrnchtung(en)
Entscheidung tber die weiter zu verfolgenden Ideen

- -

Abb. 8: Das offene Probleml&sungsmodell {OPM)

Zusammenfassung und Kommentar:

Von einer Problemlssungs-Gruppe werden fiir
den Problemsteller L&sungen erarbeitet, die
von vombherein auf seine Vorstellungen, Prife-
renzen und Randbedingungen abstellen.

Der auf den Problemsteller ausgerichtete Prozess
wird inhaltlich von ihm selbst und prozessual
vom Moderator gesteuert.

Ideenbewertung und -auswahl sind untrennbar
in den Losungsprozess integriert; sie werden
ausschlieSlich vom Problemsteller vorgenom-
men; es gibt keine Stufe , Jdeenauswahl®.
Wenige, aber umsetzungsfahige Problemldsungen
werden erarbeitet.

Der synektische Problemlssungsprozess ist in
der Beratungspraxis entstanden: Fiir einen Auf-
traggeber (Kunden) werden Probleme geldst.
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Vertiefung der Informationsbasis (Folgezyklus)
Abgrenzung und prazise Festlegung der weiterflinrenden Aufgabe (Folgezyklus)

¢ In Deutschland wird das synektische Problem-

lésungskonzept kaum praktiziert. Vielmehr
wird in der Literatur ein Modul der synekti-
schen Methodik, die synektische Exkursion,
die dann zur Anwendung kommt, wenn dem
Problemsteller die erarbeiteten Lésungen nicht
originell genug erscheinen, haufig als Synektik
bezeichnet. Dies entspricht nicht dem Bedeu-
fungsgehalt von ,,Synectics, wie er von den
Erfindern definiert wurde.
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Problemsteller (Client)

stellungen 3 auswaéhlen,
Prioritaten vergeben und
Begriindungen sowie
Schwerpunkte nennen

Aus den 12 - 15 Lésungen
wéahlit er eine aus und nennt:
3 positive Griinde

3 Schwachpunkte

3 Winsche

Abb. 9: Ablauf einer synektischen Problemlsungs-
sitzung

Morphologische Losungsentwicklung

Das von Fritz Zwicky (1966) entwickelte morpho-
logische Problemlésungskonzept geht von einer
ganzheitlichen, systemischen Betrachtung aus. Der
problemrelevante Faktorenkomplex wird in Teil-
probleme aufgeteilt (Dekomposition), fiir die Ein-
zellssungen zonsammengestellt werden; aus den
Einzellosungen werden neue Gesamtlosungen
gebildet (Komposition).

Bei der Dekomposition wird zunidchst eine Analyse
der Gestaltungsfaktoren (Parameter) vorgenommen.
Die prigenden 1osungsrelevanten Parameter werden
identifiziert und fiir sie Ausprigungen (parameter-
bezogene Teillésungen) unabhangig vom Gesamt-
system erarbeitet. Auf diese Weise entsteht ein
Gesamtlgsungssystem.

Bei der Komposition entstehen einzelne Gesamit-
lésungen durch Kombination von Ausprigungen

Moderator

Ausgangssituation .

Problemerlauterung Entwicklung von 12 - 15
Problemstellungen

Aus den 12 - 15 Problem- How to... ?

AVAY,

Denkgruppe

Zur 1. Prioritat 12 - 15
Lésungsideen entwickeln

Verbesserte
Lésungsideen entwickeln

der einzelnen Parameter. Die Lésungen werden
im Hinblick auf die jeweilige Anwendung
gebildet. Trotz einer sehr grofien Zahl méglicher
Gesamtlgsungen werden in der Regel nur wenige
Konzepte gezielt herausgearbeitet und konkreti-
siert. Das Prinzip der morphologischen Lésungs-
entwicklung wird am Beispiel der Konzeptent-
wicklung fiir einen Heckenschneider in Abbildung
10 dargestellt.

Das Morphologische Tableau ist — einmal aufgestellt
— immer wieder anwendbar und kann bei Bedarf
angepasst werden.
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Parameter Auspragungen
Antrieb Muskelkraft | elektrisch mit |elektrisch mit | mit Verbren-
des Bedienerq Netzanschl Batterie nungsmotor
Schneidwerk IJJ einz(elne " mghre(r:le:2 gﬁgen Schneidketten | mehrere Schneid- Schnipid-
{inge (geradg einancer Xab- 4 - (umlaufend | Sageblatter | oder Sage- strahl
oder gebogen) pende oderro- W 4. cich hin scheibe
. tierende Kliingen i hisi 5o-
(gerade oder wegend)
Q ungerade) g
Art des Fahr- Telesko[::%“ “# Klapp- fiﬁststehendes Steckgestell
gestells gestell )/ gestell /‘ Fahrgestell
.ﬁ.;." ‘
Art der Fahrung manuell | | mit Schiené\ mit Richtschnu§  mit Laser- mit Abstand-| glektronisch
des Fahrgestells 1 Leitstrahl halter
| ] \X‘
Wirkungsbereich . e 2
des Schneidwerks | einstellbarer 3 Schnifte: Ringsum-
(bei einem Schnitt- ; | Seitenund | = (opoy
Durchgang) streifen Oberkante :
Losungskombination | Lésungskombination i

Abb. 10: Morphologisches Tablean fiir einen fahrba-

ren Heckenschneider

Zusammenfassung und Kommentar:

Bei der morphologischen Losungsentwicklung
handelt es sich um einen systemischen An-
satz: Nach einer Analyse der Gestaltungsfak-
toren wird ein Totalldsungssystem entwickelt,
aus dem einzelne Losungen heransgearbeitet
werden.

Gesamtlosungen koénnen gezielt kombiniert
werden: in der Regel werden nur wenige Lo-
sungen gebildet und beurteilt (<10).

Ein Morphologisches Tableau kann fiir unter-
schiedliche Zwecke und Anwendungen aus-
gewertet werden. Das in Abbildung 10 darge-
stellte  Tableau fiir einen  fahrbaren
Heckenschneider wird fiir den grofflachigen
Einsatz als Hecke um ein weitldufiges Schloss
anders ausfallen als fiir eine Villa an einem
Eckgrundstiick.
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¢ Ein gut durchdachtes Morphologisches Tableau
kann immer wieder zur Entwicklung von L&-
sungen herangezogen werden.

¢ Es kann auch aktualisiert und erginzt werden.

e Die morphologische ProblemlGsungsstrategie
ist als Morphologischer Kasten in die Kon-
struktionsmethodik eingegangen. Insbesonde-
re Ingenieure des Maschinenbaus wenden die-
se Methode an.

Losungsfindung in der TRIZ-Eyfindungslehre

Die Analyse von 1d. 40.000 starken Patenten bildet
die Gnndlage der Erfindungslehre TRIZ (Theorie
fiir das Losen erfinderischer Aufgaben), die von
Genrich Altschuller {(1984) entworfen wurde. Das
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1. Zerlegung, Segmentierung
2. Abtrennung
3. Ortliche Qualitat
4. Asymmetrie
5. Vereinen
6. Universalitat
7. Verschachtelung (Steckpuppe)
8. Gegengewicht
9. Vorgezogene Gegenaktion
10. Vorgezogene Aktion
11. VorbeugemafBinahme
12. Aquipotenzial
13. Funktionsumkehr
14. Krummung
15. Dynamisierung
16. Partielle oder tGberschiissige Wirkung
17. Hohere Dimension
18. Mechanische Schwingungen
19. Periodische Wirkung
20. Kontinuitat

Abb. 11: Die 40 TRIZ-Prinzipien zur Lésung tech-
nischer Erfindungsaufgaben

TRIZ-System besteht aus vielen Modulen, die alle
einen Beitrag zur systematischen Erarbeitung von
technischen Erfindungen leisten. Um eine Ver-
gleichbarkeit mit den anderen Strategien zu ermdg-
lichen, betrachten wir nur die Widerspruchsanalyse
und die Anwendung der Losungsprinzipien fiir
technische Aufgaben (Probleme).

Altschuller hat erkannt, dass haufig gegenliufige
Effekte bei technischen Systemen eintreten: Wird
ein Leistungsmerkmal verbessert, so wird ein
anderes Merkmal schlechter. So entstehen zwar
verschiedene Varianten, aber der Stand der Tech-
nik bleibt auf gleichem Niveau. Erkennt man die-
se Widerspriiche, so kann man das Problem mit
dem Anspruch definieren, dass der Widerspruch
iiberwunden und so ein technischer Fortschritt

21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29,
30.
31.
32.
3a.
. Beseitigung und Regenerierung
35.
36.
a7.
38.
39
40.
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Uberspringen (Durcheilen)
Schadliches in Nitzliches wandeln
Rickkopplung

Mediator, Vermittler
Selbstversorgung

Kopieren

Billige Kurzlebigkeit anstelle teurer Langiebigkeit
Mechanik ersetzen

Pneumatik und Hydraulik

Flexible Hillen und Filme

Porose Materialien

Farbanderung

Homogenitat

Eigenschaftsanderung
Phasenibergang
Warmeausdehnung
Starkes Oxydationsmittel
Inertes Medium
Verbundmaterial

erzielt wird. Altschuller hat zur Lésung techni-
scher Widerspriiche 40 Prinzipien herausgearbei-
tet (vgl. Abb.11). Man kann zu einem vorliegen-
den Problem alle 40 Prinzipien durcharbeiten; dies
ist miithsam, da die Prinzipien griindlich zu durch-
denken sind. Um hier zielgerichteter vorzugehen,
wurde auf Basis vorliegender Erfahrungen eine
Widerspruchstabelle erarbeitet, die Hinweise gibt,
welche Prinzipien fiir ein gegebenes Problem
besonders wirksam sein kénnten (vgl. Herb et al.
1998).
Zusammenfassung und Kommentar:
¢ Die TRIZ-Losungsfindung wendet bewihite
Erfindungsprinzipien gezielt auf das vorliegende
Problem an.
s Gesucht werden wenige starke (patentierfihi-
ge) Losungen.
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e Die Problemldsung nach TRIZ setzt ein hohes
Vorwissen {iber natwrwissenschaftlich-technische
Phinomene und Wirkungsmechanismen voraus.

o Die TRIZ-Methodik, deren Wurzeln in die
40er Jahre des letzten Jahrhunderts zuriickrei-
chen, hatte in der UdSSR und in den Ostblock-
landern groBe Bedeutung erlangt. (In der
UdSSR und in der DDR wurden Erfinderschu-
len eingerichtet, die die Methodik lehrten und
perfektionierten.) In der westlichen Welt blieb
diese Entwicklung weitgehend unbeachtet. Erst
nach der politischen Wende wurde die Metho-
dik in den USA und anderen Lindern aufge-
griffen und verbreitete sich in den 90er Jahren sehr
schmell. Heute gibt es Software-Programme, die
die Methodik unterstiitzen, sowie nationale und in-
temationale TRIZ-Vereine.

Lésungsentwicklung mit Lateralem Denken

De Bono (1996, 2002) beschaftigt sich seit iiber
40 Jahren mit Probleml6sungsansitzen, um zu
originellen Losungen zu kommen. 1967 fithite er
den Begriff Laterales Denken ein. Er geht davon
aus, dass mit rationalen Analysen und Logik keine
wirklich innovativen Losungen gefunden werden.
Der konventionelle Problemltser ist stark auf sein
Fachgebiet ausgerichtet und durch Vorurteile ge-
prigt. Beim Lateralen Denken ist vorurteilsfrei
vorzugehen; das Problemfeld soll unter einem
anderen Blickwinkel betrachtet und feste Muster,
Stukturen und Denkroutinen sollen iiberwunden
werden. So werden neue Einsichten gewonnen
und vollig neue, oftmals absurde L&sungsideen
kommen auf. Ausgehend von abwegig erschei-
nenden Zwischenergebnissen gelangt der Prob-
lemléser dann riickwirts denkend zu realistischen
Losungsansétzen.

De Bono hat auch einen Problemlssungsprozess
eingefiihrt, der sich in vier Abschnifte gliedert
(Franzke 2009):

e den Fokus setzen

¢ Ideen generieren
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e Emte einbringen
s Tdeen behandeln

Beim Fokus unterscheidet er zwischen Zweck-
und Bereichs-Fokus (Novak 2001). Unter Zweck-
Fokus sind Problemldsungsaufgaben in einem
engeren Sinn zu verstehen; beim Bereichsfokus
handelt es sich eher um Gestaltungs- und Strate-
giefragen fiir einen Bereich oder ein Projekt.

Fir die Losungsentwicklung (Ideengenerierung)
schldgt De Bono eine Reihe von Techniken und
Denkempfehlungen vor. Dabei kommen Prinzi-
pien wie Provokation, Konfrontation (im Sinne
von Auseinandersetzung mit problemfremden
Aspekten) und Verfremdung zur Anwendung.
Besonders herauszustellen ist das Kunstwort po,
das fiir provocative operation steht. Der Denkope-
rator po wird einer provokativen These vorange-
stellt; z.B.: po Polizisten haben sechs Augen. Die
po-These wird analysiert und daraus werden L6-
sungsideen abgeleitet.

In seinen vielen Biichern nennt De Bono eine
Fiille von Techniken, die alle in die gleiche Rich-
tung zielen: Ungewdshnliche Ideen zu entwickeln.

Zusammenfassung und Kommentar:

¢ Das Loésen von Problemen nach Lateralem
Denken besteht zundchst im Verlassen des
Problemfelds, um aus anderen Blickwinkeln
vollig neue, auch absurde ILosungsideen zu er-
halten. Daraus werden riickschreitend zum Prob-
lem realisierbare Losungsansitze entwickelt.

¢ Das Laterale Denken ist in hohem Mafe eine
Problemlésungsphilosophie, die methodisch un-
terstiitzt wird. Die methodische Fithrung ist
weniger strikt als bei anderen Problemldsungs-
Methodiken.

¢ Zur Losungserarbeitung stellt De Bono eine
Reihe von Tools zur Verfiigung. Es sind Denk-
empfehlungen, die den Heuristiken sehr nahe
kommen. Sie basieren vor allem auf den Prin-
zipien Provokation, Konfrontation und Ver-
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fremdung. Es sind iiberwiegend ,,Haustechni-
ken*.

¢ Die Darstellungen des Lateralen Denkens in De
Bonos Biichem sind iberzeugend. Die groBe
Zahl und Vielfalt an Hinweisen, Empfehlungen
und Techniken kann jedoch zu Unsicherheiten
fiihren, wenn das Instrumentartum fiir ein kon-
kretes Problem anzuwenden ist.

¢ De Bonos Beratungen und Vorschlige betref-
fen weniger technische Probleme sondern stérker
Dienstleistungen sowie gesellschaftliche und
politische Themen. Daraus erklirt sich auch
die grofle internationale Beachtung, die sein
Werk gefunden hat. De Bono hat eine Vielzahl
an Biichern verfasst, die in die wichtigsten
Sprachen iibersetzt wurden.

Problemldsungs-Heuristiken

Suche nach lssungsrelevanten Analogien

Der japanische Physiker Masakazu Nakayama
(1977) hat eine eigenstindige Problemlssungsstra-
tegie entwickelt; sie wird nach seinen Initialen
NM-Methode genannt. Grundlage dieser Methode
ist das Arbeiten mit Analogien. Komplexe Aus-
gangsprobleme werden zunichst auf wenige ge-
wiinschte Funktionen oder Merkmale reduziert.
Losgelost vom konkreten Problem werden nun
Phinomene aus Natur oder Technik gesucht, in
denen die gewiinschten Zielmerkmale verwirk-
licht sind. Die den Phinomenen zugrunde liegen-
den Losungsprinzipien werden analysiert und auf
das Ausgangsproblem tibertragen.

Die NM-Methode hat in Japan eine gewisse
Verbreitung gefunden. In Deutschland ist sie un-
bekannt. Analogien werden jedoch im Rahmen
an-derer Methoden genutzt — insbesondere basie-
ren darauf die Konfrontationstechniken, aber auch
in der TRIZ-Lehre, in der Bionik und beim Iead-
user-Konzept werden Analogien eingesetzt (vgl.
Herstatt 2009). Die Ableitung von Problemldsun-
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gen aus Analogien wird daritber hinaus als gene-
relles heuristisches Vorgehen empfohlen.

Hineinversetzen in die Problemsituation

Bei dem L&sungsprinzip ,Hineinversetzen in die
Problemsituation” begibt sich der Probleml&ser
gedanklich (gegebenenfalls auch physisch) in die
Problemsituation. Er identifiziert sich mit Elemen-
ten des Problems. So kann er das Problem sowohl
rational als auch emotional aus unterschiedlichen
Perspekitven (Prozess, Wirkprinzipien, Material,
Systemintegration) ,.erleben“. Es entsteht ein tief-
gehendes Verstandnis der Aufgabenstellung, wo-
durch Losungsideen angeregt werden. Das Ein-
tauchen in die Problemsituation erfolgt i. d. R.
durch bildhafie Vorstellungen (Imaginationen).

Der Problemldsungsansatz. besteht im Kern darin,
durch eine hohe rationale und emotionale Identifi-
kation mit der Problemsituation qualifizierte 1.6-
sungsideen entstehen zu lassen.

Ideenstimulierung durch Checkfragen

Wir kommen zu ldeen/Ldsungen. wenn wir...

+ ins Extreme gehen (vergrofRem, verkleinern)?

« mit etwas Anderem kombinieren?

etwas weglassen?

etwas austauschen?

« aufgliedern in Teile?

« einzelne Teile vervielféitigen?

« abwandeln, verdndern?

die Reihenfolge andern?

Strukturen aus anderen Bereichen Ubertragen?

« abstrahieren, aus einem Ubergeordneten Blickwinkel
betrachten?

AbD. 12: Losungsstimulierende Fragen (Beispiel-
liste)

Ableitung von Lésungen aus phantastischen oder
idealen Ideen

Zu einem vorgegebenen Problem werden ideale
Losungen oder phantastische Losungsansiitze
entwickelt. Dabei sollte die Realisierbarkeit unbe-
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T

Abb. 13: Der verzweigte OPM-Problemlésungs-
prozess

riicksichtigt bleiben. In ejnern gesonderten zweiten
Schritt werden aus diesen ,,verriickten® Ideen durch
Pragmatik und Reduktion auf Einzelaspekte um-
setzbare Problemldsungen abgeleitet.

Dieser Ansatz findet sich anch bei De Bono, in der
TRIZ-Eifindungslehre aber auch bei anderen Autoren.

Ideenanregung durch Checkfragen

Problemlésungsansitze werden durch Abarbeiten
einer Checkliste stimulierender Fragen angeregt
(vgl. Abb. 12). Die 16sungsstimulierenden heuris-
tischen Prinzipien wetrden einzeln angedacht und
jeweils Losungsideen tiberlegt. Grundlage der anre-
genden Fragen sind Erfahrungen und Pragmatik.
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Bewusste Verfremdung und Entspannung

Aus der Kreativitdtsforschung ist bekannt, dass
sich Ideen oft nicht am Arbeitsplatz ,,auf Kom-
mando“ einstellen, sondern in einem anderen Um-
feld in entspannter Atmosphire entstehen. Diese
Erkenntnis kann gezielt genutzt werden: Anstatt
eine Losung zu erzwingen, rdumt man eine Inku-
bationszeit ein, iiberschlift die Ldsungsfindung
und greift sie ein oder zwei Tage spiter wieder
auf. Das Problem stellt sich nach einer Pause oft
anders dar; der Zugang zu Ldsungen ist jetzt
leichter. Oder: Die Losung hat sich zwischenzeit-
lich schon von alleine eingestellt.
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OPM m ausfubrlicher Darstellung
Dey Gesamiprozess

Da in Deutschland beim kreativen Ldsen von
Problemen hiufig der OPM-Ansatz zur Anwen-
dung kommt, wird er hier ausfiihrlicher als die
anderen Problemldsungsstrategien dargestellt.

Der Probleml6sungszyklus ist die Basis des Mo-
dells (vgl. Abb. 7). Das vierstufige Vorgehen kann
an beliebigen Stellen in einem realen Problemls-
sungs- oder Innovationsprozess eingesetzt werden
— Dbeim Herausarbeiten von Suchfeldern am An-
fang eines Innovationsprozesses ebenso.

Bei einem einfachen Problem — beispielsweise ,,Fin-
den eines Gebwrtstagsgeschenks fiir die GroSmutter*
— kann nach einmaligem Durchlaufen des Problem-
16sungszyklus bereits eine Unsetzungsentscheidung
getroffen werden. Bei komplexen Problemen wird in
der Regel nach Durchlaufen eines Probleml&sungs-
zyklus nur eine Richtungsentscheidung moglich
sein. Nach dieser Zwischen-Entscheidung tut sich
eine neue Problemstellung auf, die im nichsten
Problemldsungszyklus zu bearbeiten ist. So fiigen
sich im Innovationsprozess viele Problemlésungs-
zyklen aneinander (vgl. Abb. 8).

Der Endpunkt eines Zyklus ist inhaltsgleich mit dem
Startpunkt des Folgezyklus. Fiir den Folgezyklus ist
aber wieder eine Problemklirung vorzunehmen; d.h.
es sind spezifische Informationen einzubringen,
Abgrenzungen vorzunehmen und der jetzt zu bear-
beitende Problemkern herauszuarbeiten.

Innovationsideen sind insgesamt, aber auch in den
einzelnen Prozessschriften ihrer Realisierung risi-
kobehaftet. Es hat sich daher bewihrt, fiir die
niachsten Schritte nicht eine, sondern mehrere
Losungsrichfungen (zwei bis finf) auszuwihlen, die
parallel weiter zu verfolgen sind. Aus verschiedenen-
Griinden (Marktpotenzial, WettbewerD, technische
Machbarkeit, Patente, usw.) werden einzelne 1.6-
sungspfade im Verlauf des weiteren Prozesses
ausscheiden (vgl. Abb. 13).
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In diesem verzweigten Gesamtprozess konnen
einzelne Problemldsungszyklen mit geringer 1.5-
sungsanforderung auftreten. (Z.B.: Es sind die
Werkstoffe fiir ein neues Produkt festzulegen;
aufgrund der Erfahrung mit dhnlichen Produkten
und den vorhandenen Fertigungseinrichtungen ist
die Werkstoffwahl weitgehend vorgegeben.) In
solchen Fillen kann der Problemldsungszyklus
schnell durchlaufen werden; die Stufen Ideenfin-
dung, Ideenauswahl und Umsetzung reduzieren
sich auf eine Entscheidung.

Im Folgenden werden die Zielsetzung der einzel-
nen Stufen des Losungszyklus und bewidhrte me-
thodische Vorgehensweisen vorgestellt.

Die Problemkldrung

Methoden zur Problemklarung:

= Mindmapping

= Kurz-Brainstorming

= W-Fragen

= Checklisten

+ Ishikawa-Analyse

+ Progressive Abstraktion

= Sechs Schritte der Problemklarung (nach Geschka)
= Kepner/Tregoe-Methodik

- Widerspruchsorientierte Problemformulierung (TRIZ)

Abb. 14: Zur Problemklirng einsetzbare Methoden

In der Stufe Problemklirung muss der Kem des
Problems herausgearbeitet werden. Bei sehr offe-
nen Problemstellungen kann dies einen eigenen
Losungszyklus erfordern. Fiir die Gruppe, aber
auch fiir den einzelnen Problemldser muss klar
sein, was das Zuldsende ist und welche 16sungsre-
levanten Teilaspekte zu beriicksichtigen sind.
Ungeeignet sind vage Formulierungen; dagegen
sind ziel- und ergebnisorientierte Aussagen her-
auszustellen.
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Techniken der freien Assoziation
* Brainstorming

* Kartenumlauftechnik

* Ringtauschtechnik

* Mindmapping

* Heuristische Prinzipien
* Denkstlhle nach Walt Disney
* Methode der sechs Denkhlte

Konfigurationstechniken
* Morphologisches Tableau
* Morphologische Matrix

» Attribute Listing

» SIT-Methodik

Techniken der strukturierten Assoziation

Konfrontationstechniken

* Reizwortanalyse

« Synektische Exkursion

* Visuelle Konfrontation in der Gruppe

« Bildkarten-Brainwriting

* Provokationstechniken

* Technische Lésungsprinzipien
(insbes. TRIZ)

» Lésungsprinzipien der Natur

Imaginationstechniken

» Take a picture of the problem
* Try to become the problem

* Geleitete Fantasiereise

Abb. 15: Ubersicht iiber gingige Kreativititstechniken

Fiir die Arbeit in einer Gruppe dient diese Phase
als Einfilhrung in die Problemstellung. Es ist
wichtig, den Mitgliedern alle gnndlegenden In-
formationen zu geben, das Problem in einer
schliissigen Gedankenfiihrung aufzuzeigen und
thnen eine Vorstellung der angestrebten Losung
7zu vermitteln (Ergebnisvision). Der Problemstel-
ler sollte nicht davon ausgehen, dass die anderen
Gruppenmitglieder sein Problem bereits differen-
ziert kennen.

Fiir die Problemklarung stehen eine Reihe von Vor-
gehensweisen und Methoden zur Verfiigung (vgl.
AbD. 14).

Am Ende der Problemkliming steht eine Aufgaben-
formulierung, die innerhalb der festgelegten Abgren-
zungen und nach dem Verstindnis der Gruppe die
Zielsetzung fir den Problemlosungszyklus wieder-
gibt. Dabei ist es hilfreich, die Aufgabe in der Sprache
und in den Begrifflichkeiten zu formulieren, die sich
wihrend der Problemklarung entwickelt haben.

97

Da die Problemstellung auf ein operatives Niveau
ausgerichtet sein sollte, ist es sinnvoll. komplexe
Probleme in einzelne Teile bzw. Schritte zu unter-
gliedem; eine Problemstellung sollte sich nicht anf
deutlich unterschiedliche Themenfelder beziehen.

Die Ideenfindung

In der Stufe Ideenfindung geht es unabhingig von
der Realisierbarkeit zun#chst um die Generierung
moglichst vieler Losungsansitze. Neben der In-
formations- und Ideensammlung aus unterschied-
lichsten Quellen kommen in dieser Phase vor al-
lem Kreativitdtstechniken zum Einsatz.

Heute gibt es weltweit eine grofle Zahl von Kreativi-
titstechniken. (VanGundy stellte bereits 1983 108
Ansitze vor.) Thnen liegen unterschiedliche ideenge-
nerierende Prinzipien zugrunde. In  Abbildung 15
sind im deutschsprachigen Rawum angewendeten
Techniken zusanmengestellt (vgl. auch die Darstel-
lung bei Geschka 2007).
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Kapital-Ruckflusszeit

Wirtschaftlich- | (jperschlagsformeln| ROIl, ROA, ROS

keits- Interner Zinsfuf®
rechnungen Kapitalwertmethode
Analytische Ja/Nein-Abfragen | Checklisten Nuzwertanatyse
Bewertung Profile Erfolgsfaktoren-Analyse

Portfolic-Analyse

Dialektische Pro/Kontra-Katalog

6-Hlte-Methode

Anwaltsverfahren

Bewertung
Ganzheitliche | Kategorienbildung El;r:]l;tjgtezti}en Paarvergleich
Bewertung Rosinenpicken vergabe
Einfache , Komplexe
Methoden Methoden

Abb. 16: Ubersicht iiber Bewertungsmethoden

Die Ideenauswahl

Ergebnis der Ideenfindung ist eine Vielzahl von
Ideen, die auf effiziente und transparente Weise
auf die aussichtsreichsten Ideen reduziert werden
miissen.

Im Hinblick anf den grundsitzlichen methodischen
Ansatz lassen sich die Bewertungsmethoden in
vier Gruppen einteilen (vgl. Abb. 16): Ganzheitli-
che Bewertung, dialektische Bewertung, analyti-
sche Bewertung und Wirtschaftlichkeitsrechnun-
gen. Bei den Methoden der ganzheitlichen Bewer-
mng soll der Vorschlag als Ganzes wirken; es
werden keine Teilaspekte isoliert betrachtet (Beispiel:
Paarvergleich). Dialektische Methoden stellen
Vor- und Nachteile einander gegeniiber ohne dabei
eine strenge Orientierung nach Kriterien vorzu-
nehmen (Beispiel: Pro/Contra-Katalog). Bei der
analytischen Bewertung werden die unterschiedli-
chen Bewertungsgesichtspunkte (Kriterien) ermit-
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telt und getrennt als Bewertungsmessgrofien ein-
gesetzt (Beispiel: Nutzwertanalyse).

Wirtschaftlichkeitsrechnungen (ROI, ROA. ROS,
NPV) erfassen alle Auszahlungen und Einzahlun-
gen, die fiir ein Investitionsprojekt liber die gesamte
wirtschaftliche Entstehungs- und Nutzungsdauer zu
erwartety sind, und fiihren sie durch Auf- und Ab-
zinsungen auf einen Zeitpunkt zu einem Wert
Zusammen.

Die Ideenavswahl ist auf der Basis fundierter In-
formationen vorzunehmen. Allerdings ist es im
Hinblick auf den Aufwand nicht vertretbar, fiir
alle Vorschlage detaillierte Informationen zu
sammeln und auszuwerten. Vielmehr sollte ein
mehr-stufiger Auswahlprozess durchlaufen wet-
den; drei bis vier Stufen haben sich bewahrt (vgl.
Abb. 17).
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Beweriung

P
-

Redukhon

v

Iy 11l JI A

Ausarbeitung

— H (z.B. 8)

e

Entscheaidung

Unpriizise ideen; Ergebnis
der Ideenfindung (z.B. 56)

TS

R

Positiv bewertete (deen
(z.B. 21)

Verfolgenswerte ideen

(z.B. 13)

Konkretislerte Vorschllige (Ideensteckbriefe)

Posltlv entschiedene Vorschllige
(z.B. 4; davon 2 zun#échst zurlickgestelit)

Abb. 17: Beispiel eines Ideenauswahl- und ent-
scheidungsprozesses

In diesem Prozess werden die nicht verfolgens-
werten Ideen mit geringem Aufwand ausgeson-
dert. Die Zahl der Ideen nimmt dabei rasch ab und
der Aufwand fiir eine grobe erste Ausarbeitung
der verbleibenden Ideen bleibt iiberschaubar. Da-
bei muss nicht nachgewiesen werden, dass alle
zuriickgestellten Ideen fiir das vorliegende Prob-
lem tatsichlich ungeeignet sind.

Entscheidung und néchsten Schritte

Fiir eine kleine Zahl ausgewihlter Ideen ist zu
entscheiden, welche nichsten Schritte im Hinblick
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Produktentwicklung
(z.B. 2)

auf die Realisierung vorzunehmen sind. Die Ent-
scheidung kann darin bestehen, einzelne Ideen zu
prazisieren, die Realisierung einiger Ideen zu be-
schlieBen, davon Ideen zunichst zuriickzustellen,
einen Aufirag nach auflen zu erteilen, eine Wirtschaft-
lichkeitsanalyse vorzumehmen oder Vorschlige in
den nichsten Problemlésungszyklus zur kreativen
Vertiefung zu iiberfithren. Die Entscheidung wird
in der Regel von einem héheren Manager oder
von einem Managementgremium getroffen. Es
empfiehlt sich, zwei bis fiinf alternative Losungen
fir die Umsetzungsentscheidung vorzulegen. Ent-
schieden wird in der Regel im Konsens in pragma-
tischer Weise — ohne formalisierte Methoden.
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