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Mit Kreativmethoden neue Konzepte finden

Dr. Ulrich Obbarius

Von vielen Seiten ist zu horen, dass Inno-
vationen den Erfolg eines Unternehmens
sichern. Gerne wird hierbei ausschlieBlich
an die Produktinnovationen gedacht. Diese
Sichtweise ist zu beschrankt. Im Wettbe-
werb stehen ndmlich nicht die nackten
Produkte, sondern die Gesamtleistung des
Anbieters. Die Optimierung fast aller Un-
ternehmensbereiche ist notwendig, um die
starke Wettbewerbsposition zu erreichen
und dies betrifft neben neuen Produkten
und Dienstleistungen auch Technologien,
Prozesse und die Organisation. In jedem
Fall steht vor der Umsetzung ein durch-
dachtes Konzept, zu dem gute Ideen als
Basis gefragt sind. Wie kann ein Innovati-
onsprozess ablaufen, der eine neue Losung
liefert, die wiederum Kunden attraktiv
finden und sie begeistert? Dann sind K&u-
fer gerne bereit, das Angebot anzunehmen
und zu investieren. Das systematische Vor-
gehen in einer dafir geeignet interdiszipli-
nar zusammen-gesetzten Arbeitsgruppe
liefert das gewiinschte Ergebnis. Die not-
wendigen sechs Schritte sollen hier be-
schrieben werden.

Zuerst muss man die Zielsetzung festle-
gen. Hierbei sind die folgenden Aspekte zu
beriicksichtigen und wichtige Randbedin-
gungen zu klaren:

- Anwendung auswahlen (in welchem Be-
reich wollen wir eine neue Lésung anbie-
ten?),

- Termine festlegen (Wann soll die Lésung
zur Verfligung stehen?),

- Kunden-Zielgruppe bestimmen und
Absatz-Region festlegen.

Es dient der Klarheit bei der Aufgabenstel-
lung, wenn das Ziel schriftlich fixiert wird
und bereits in dieser frihen Phase die be-
teiligten Verantwortlichen eingebunden
werden. Oft wird dann gemeinsam an einer
treffenden Formulierung gefeilt und damit
das notwendige Grundverstandnis zur Fra-
gestellung erzeugt. Auf diesem sehr kurzen
Weg bis hierher sind bereits die ersten
Stolperfallen, die zu einem enttduschenden
Ergebnis fiihren kénnen, verborgen: Wird
namlich die Zielsetzung zu weit gefasst,
findet man vor lauter Ideen kein umsetzba-
res Konzept; andererseits ergibt sich bei zu
enger Zielsetzung keine wirklich neue L6-
sung! Hier dazu das einfachste Beispiel
aus der Unternehmensrealitét: Die einge-
fahrenen alten Anlagen und Prozesse kon-
nen (im Allgemeinen) nicht das attraktive
neue Produkt produzieren. Denken Sie an

aktuelle Probleme bekannter Unternehmen
in wirtschaftlichen Schwierigkeiten! Unab-
héngig davon ist von Fall zu Fall zu ent-
scheiden, ob eine eher evolutiondre,
kleinschrittige Innovation, die wirtschaft-
lich sehr erfolgreich sein kann, oder im
Gegensatz dazu das risikoreiche Vorhaben
einer eher revolutiondren Innovation ange-
gangen wird.

Aus der Zielsetzung ergibt sich zwingend
der zweite Schritt fir das Innovationspro-
jekt, das Team zusammensetzen:

- Vertreter der (zukinftigen) Anwender
oder Kunden (eigene Mitarbeiter des Pro-
duktmanagements, des Vertriebs oder sogar
Vertreter des zukunftsorientierten Leitkun-
den),

- Verantwortliche fur die Produktentwick-
lung,

- bei technischen Produkten - die Experten
aus dem Technologiefeld und speziell die
Fachleute aus dem Produktionsbereich oder
allgemein formuliert - die entsprechenden
Fachleute bilden das Team.

Das auf diese Weise optimal zusammenge-
setzte Team stiirzt sich oft, besonders durch
die anspruchsvolle Zielsetzung und die
damit verbundene Begeisterung motiviert,
unmittelbar in die Suche nach kreativen
Lésungen. Das Ergebnis ist immer Uberaus
enttduschend und belastet alle Beteiligten
bis zur Verérgerung! Im Gespréch erfahrt
man, dass Kreativmethoden wie Brainstor-
ming oder TRIZ genutzt wurden und ,,... es
hat nichts gebracht! Wir haben viel Papier
beschrieben und eine Menge Arbeit hinein-
gesteckt. Altbekanntes wurde wiederge-
kaut!“ Bei der beschriebenen VVorgehens-
weise fehlen zwei wesentliche Arbeits-
schritte, die zur VVorbereitung der kreativen
Phase notwendig sind:

1. Aktuelle Situation analysieren und

2. Zielvorgabe prazisieren.

Die aktuelle Situation analysieren heif3t
ein mdglichst quantitatives Modell des Ob-
jekts Produkt, Dienstleistung oder Prozess
zu erstellen. Damit wird passend zum Ziel
das notwendige Verstandnis vom aktuellen
Umfeld erarbeitet: Bei einer Produktinno-
vation sind beispielsweise

- Kunden und deren Bediirfnisse zu kléren,
- der Markt mit seinen Fakten ist zu recher-
chieren,

- die eigenen Produkte sind mit

>>

Seite 6

Die doppelte Schrift-
formklausel

Sehr viele Vertrage
enthalten eine Klausel,
die so oder ahnlich
formuliert ist:
“Anderungen und Er-
ganzungen dieses Ver-
trages sind, auch wenn
sie bereits miindlich getrof-
fen wurden, nur wirksam,
wenn sie schriftlich festge-
legt und von beiden Seiten
unterzeichnet worden sind.
Dies gilt auch fur den Ver-
zicht auf das Schriftformer-
fordernis.“ Diese sog. dop-
pelte Schriftformklausel
hatte bisher den Sinn, die
Vertragspartner vor allen
Fallen unbedachter Zusagen,
Verzichtserklarungen, Leis-
tungen etc. zu bewahren.
Der unbedarfte Vertragspart-
ner ist dann gewéhnlich
liberzeugt, dass alle Verein-
barungen nur glltig sind,
wenn sie schriftlich abge-
schlossen sind. Das ist aber
nicht die wahre Rechtslage.
Sofern diese Klausel ndm-
lich fur eine Vielzahl von
Vertragen vorformuliert,
also Teil Allgemeiner Ge-
schéftsbedingungen im Sin-
ne der 88§ 305 ff. BGB sind,
gilt der Vorrang von indivi-
duellen Vertragsabreden vor
den Allgemeinen Geschéfts-
bedingungen (§ 305b BGB).
Eine individuelle, miindlich
geschlossene Vereinbarung
hat also trotz doppelter
Schriftformklausel Bestand.
Bereits 2008 entschied das
Bundesarbeitsgericht (BAG)
Uber die Frage, ob trotz dop-
pelter Schriftformklausel im
Arbeitsvertrag ein Anspruch
eines Arbeitnehmers aus
betrieblicher Ubung bestent.
Zunéchst hat das Gericht
festgestellt, dass die betrieb-
liche Ubung keine Individu-
alabrede sei, also trotz be-
trieblicher Ubung die miind-
liche Vereinbarung wegen
der Schriftformklausel nicht
gelte. Es hat dennoch ent-
schieden, dass eine vom
Arbeitgeber vorformu-
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Wettbewerbsprodukten zu vergleichen und
weitere Leistungen der Wettbewerber sind
zu bewerten.

Nur in wenigen Ausnahmefallen sollte
man auf quantitative Aussagen verzichten.
Auf Basis der erarbeiteten Informationen
erfolgt mit der Funktionenanalyse eine
Modellbildung in Matrix-Struktur. Man
erreicht so einen optimierten Abstraktions-
grad, der die Basis fur neue Ldsungen bil-
det. Zusammengefasst entsteht durch das
Vorgehen vom Allgemeinen zum Detail
ein prézises in weiten Bereichen quantitati-
ves Bild des Objekt-Umfelds. Der Detail-
lierungsgrad hangt von der Zielstellung ab.

Erst auf Basis der Analyse der aktuellen
Situation kann man die Zielsetzung prazi-
sieren. Hier werden die zuerst nur grob
aufgestellten Randbedingungen Uberpriift
und ergénzt. Das gleiche gilt fur Eigen-
schaften und Nutzen aus dem Anwen-
dungsumfeld. Da Unzulénglichkeiten und
Probleme hier bereits bekannt sind, kénnen
sie bezuglich der Zielsetzung bewertet
werden; es ergeben sich so Prioritaten fr
die weitere Bearbeitung. Formalisiert kann
dies wiederum mit Hilfe der Funktionen-
analyse, genauer gesagt in der Funktionen-
matrix, erarbeitet werden. Zusammenge-
fasst werden die

- Sachziele,

- Kosten- und Terminziele

préazisiert und die Bewertungskriterien
dazu festgelegt. Die zu einer erfolgreichen
Kreativphase gehdrenden vorbereitenden
Arbeiten sind hier abgeschlossen. Die Zie-
le fur die Kreativrunde sind jetzt nahelie-
gend und formulierbar: Gesucht werden
Ideen zu Lésungen der erarbeiteten Proble-
me, offenen Fragen und Unzulanglichkei-
ten.

Erst der funfte Schritt bedeutet Ideen fin-
den. Bevor man auf diese Weise gut vor-
bereitet mit Elan in die Ideenfindung star-
tet, ist zu Uberlegen, welche Kreativmetho-
de der Zielsetzung am besten dient, dies
unter Beriicksichtigung der erarbeiteten
Informationen. Die grundsétzliche Ent-
scheidung ist zwischen intuitiven gegen-
Uber systematischen Kreativtechniken zu
treffen.

Sind bereits mehrere alternative Lésungen
fiir zum Beispiel technische Funktionen
der Fragestellung bekannt oder kann man

Ideen finden

intuitiv analytisch

Brainstorming Morphologie

Synektik Relevanzbaum

Funktionenanalyse

eine Mehrzahl von L&sungen naheliegend
vermuten, ist die systematische Auflistung
und Bewertung von Alternativen mit Hilfe
einer analytischen Methode wie der Mor-
phologie angebracht. Entscheidet man sich
in einem anderen Fall fir den Einsatz einer
intuitiven Methode, wie fiir das bekannte
Brainstorming, trifft man immer wieder auf
ahnliche Fehler bei der Durchfiihrung und
es wird so ein unbefriedigendes Ergebnis
erzeugt. Die Beteiligten lasten dies oft der
Methode an, zu Unrecht. Gelegentlich ist
die Ursache fiir Runden ohne Ergebnis,
einfach zu erkennen; hier ein Beispiel: Der
Konstruktionsleiter, anerkannte, erfahrene
Fuhrungskraft, fuhrte die Abteilung zielori-
entiert mit klar formulierten Arbeitsaufga-
ben. Abteilungsleiter und Konstrukteure
bildeten ein Kreativ-Team, um neue Ldsun-
gen zu finden. Nach mehreren Stunden
Brainstorming wurde bei der Bewertung
festgestellt, dass man nur Ideen fir bereits
bekannte und bewéhrte Lésungen gefunden
hatte. Zusammengefasst konnten in einem
nachfolgenden Gesprach die folgenden
Schwéchen identifiziert werden:

- Der Abteilungsleiter dominierte mit sei-
nem Verhalten die Kreativrunde und

- die vernachl&ssigte Vorbereitung lieferte
keine offenen Fragen oder Problemstellun-
gen.

Fir einen AuRenstehenden sind die Ursa-
chen Klar erkennbar: Die Zusammenset-
zung des Teams war nicht an die Fragestel-
lung angepasst und es fehlten die Schritte
Situation analysieren und Zielsetzung pré-
zisieren. Im Gegensatz dazu findet das
richtig zusammengesetzte und gut vorberei-
tete Team eine Vielzahl von Lésungsideen.
Die gesammelten Ideen, und dies sollten
viele sein, werden unter Berlcksichtigung
der Zielsetzung strukturiert und bewertet.
Zuerst ist eine Grobbewertung nach Neu-
heit und Umsetzbarkeit zweckméRig, um
zugig Ideen mit Potenzial zu erkennen. Aus
den als interessant bewerteten Ideen gilt es
nun zwei bis drei Konzepte zu erarbeiten.
Hier sind Recherchen zu weiteren
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lierte doppelte Schriftform-
klausel beim Arbeitnehmer
den Eindruck erwecken
kann, jede spatere, vom Ver-
trag abweichende mundliche
Abrede sei (gemaR § 125
Satz 2 BGB) nichtig. Diese
vom BAG fiir das Arbeits-
recht geltende Auffassung
bekraftigte im Mai 2009 das
OLG Rostock nun allge-
mein: Eine doppelte Schrift-
formklausel verstoRt gegen
§ 307 BGB und ist daher
unwirksam. Sie ist intrans-
parent und benachteiligt den
Vertragspartner unangemes-
sen, vor allem dann, wenn
sie dazu diente, spéter ge-
troffene Individualvereinba-
rungen zu unterlaufen, in-
dem sie beim Vertragspart-
ner den Eindruck erweckten,
eine miindliche Abrede sei
entgegen § 305b BGB un-
wirksam. Sie ist deshalb
geeignet, den Vertragspart-
ner von der Durchsetzung
ihm zustehender Rechte
abzuhalten.

Die Konsequenz aus diesen
Urteilen ist, dass man vor
ungewollten Anderungen,
die sowohl mindlich als
auch in Textform, z. B.
durch E-Mails, zustande
kommen kénnen, nicht mehr
durch vorformulierte
Schriftformklauseln ge-
schitzt werden kann.

Unter Kaufleuten ist aber
weiterhin die individuell
ausgehandelte doppelte
Schriftformklausel zul&ssig,
da man bei diesen die unan-
gemessene Benachteiligung
nicht erwartet. An den
Nachweis der Individualitat
aber werden hohe Anforde-
rungen gestellt.

VBU-Partner
RA Joachim Staudenmaier
MBA
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Details bzgl. Funktionen und Eigenschaf-
ten, zu Umsetzungsschritten sowie zu Kos-
ten bzw. Aufwand notwendig. Bei techni-
schen Fragestellungen kann dies durchaus
auch eine Ausarbeitung in Form einer
Konstruktion sein, dies ohne Details eben
nur als Konzept. Das Konzept enthalt

- die Beschreibung der (technischen)
Losung,

- Termine und

- Kosten bzw. Ressourcen zur Umsetzung.
Bei neuen Produkten wird dies ergénzt um
eine quantitative Beschreibung der Markt-
situation, einschlieRlich Wettbewerber und
Zielgruppen. Potenzielle Risiken sind je-
weils objektiv darzustellen! Die zwei bis
drei Alternativkonzepte unterscheiden sich
in wesentlichen Eigenschaften, so dass
eine Entscheidung oder Priorisierung kurz-
fristig moglich ist.

Zusammengefasst sind die beschriebene
Systematik, die richtig angewendete Me-
thode und das passende Team die Uberge-
ordneten Erfolgsfaktoren fiir das neue Pro-
dukt, die neue Dienstleistung oder den
neuen Prozess.

Dr. Ulrich Obbarius
ulrich.obbarius@vbu.de
Telefon 07045 912594

Sie finden uns auch im
Internet unter

www.vbu-berater.de
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