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Querdenken

Eine strategische Denkweise, um neue Wege zu gehen

Irgendwann kommt fast jedes Unternehmen an einen Punkt, an dem die Optimierung
von Prozessen und Produkten an ihre Grenzen st6f3t. Dann sind neue Ansédtze gefragt
und der Mut, anders zu denken und die bisher geltenden Regeln hinter sich zu lassen.

Dabei hilft die Methode des »Querdenkens«.

»Wenn Sie immer das tun, was Sie bisher getan haben,
werden Sie auch immer das bekommen, was Sie bisher
bekommen haben.«

Henry Ford, Griinder Ford Motor Company).

Es ist nicht mit einem Optimierungswettlauf mit
dem Wettbewerber getan, um vielleicht ein paar
Prozent an Verbesserungen zu erreichen — wie es
der Wettbewerber natiirlich auch tun kann. Deut-
lich effektiverist, sich als Spielmacher zu bewegen
und eigene Regeln im Markt zu etablieren. Soll man
wirklich permanent mit dem Wettbewerb um den
glinstigsten Preis des Produkts kampfen, anstatt
innovative Manahmen und Produkte im Markt zu
platzieren und sich kreativ mit dem Kunden zu be-
schaftigen?

Wenn die bisher angewendeten Losungsansatze
im strategischen Bereich oder bei Problemstellun-
gen nicht den erhofften Erfolg gebracht haben, soll-
te etwas geandert werden.

Verfahren

Anstatt einen Prozess immer wieder aufwendig zu
analysieren, ihn in seine Einzelteile zu zerlegen, zu
optimieren und neu zusammenzusetzen, kann
auch ein vollig neuer Weg beschritten werden. Da-
fir wurde die im Folgenden geschilderte Vorge-
hensweise entwickelt und erfolgreich umgesetzt.

Was ist Querdenken? — eine Definition

»Querdenken ist eine strategische Denkweise,

bei der aktiv, bewusst und unvoreingenommen

das bisher Erreichte nicht weiter optimiert, sondern

infrage gestellt und ohne Akzeptanz der bestehen-

den Branchenregeln nach neuen Méglichkeiten und

Regeln im alten oder neuen Markt gesucht wird.«
Gerd-Inno Spindler

Teambuilding und Kick-off-Meeting

Je nach Thematik werden ein oder mehrere Teams
gebildet. Die Teamzusammensetzung erfolgt nicht
nach freien Kapazitdaten, wichtig ist die Mischung
aus Erfahrung, Unvoreingenommenheit, internen
Mitarbeitern und externen Teilnehmern. Die Erfah-
rung der Etablierten mit den Ideen der Neuen zu
verbinden ist dabei ein wichtiger Punkt. Die Neuen
kennen noch keine Zusammenhange und Regeln
und brauchen sie daher auch nicht »abtrainieren«.
Die Etablierten kennen eventuell Vernetzungen und
Fallstricke und kénnen sie zur Diskussion stellen.
Interessant wird, ob diese Fallstricke im gesamten
Team als solche gesehen werden.

Der Querdenk-Prozess startet mit einem Kick-off-
Meeting. Zu Beginn wird das Problem beschreiben,
allen muss klar sein, was zu bearbeiten und zu 16-
senist. Es ist wichtig, Querdenken an ein ganz kon-
kretes Problem zu koppeln, ansonsten fehlen der
feste Bezugspunkt und spater die Messbarkeit.
Was wurde in der Vergangenheit getan, um das Pro-
blem zu l6sen? Neben den Erfolgen muss deutlich
werden, dass alles, was bisher getan wurde, nicht
zu einer nachhaltigen Losung gefiihrt hat.

Bevor zum Querdenken iibergeleitet wird, ist es
hilfreich, quasi als »Abschreckung« noch einmal
kurz den klassischen Weg der Prozessanalyse als
moglichen Weg aufzuzeigen. Danach erfolgt eine
kleine Pause. Die Spannung und Neugierde, auf
das, was nun folgt, ist zu spiiren.

Anhand einer Prasentation wird dann verdeut-
licht, dass die immer gleiche Denkweise immer die
gleichen Ergebnisse liefern wird. Wenn alle Markt-
partner den gewohnten Weg gehen, unterscheidet
sich keiner mehr vom anderen. Damit wird das Ver-
standnis fiir die neue Herangehensweise geweckt.
Folgende Beispiele fiir erfolgreiche Querdenker und
Unternehmen, die Spielregeln zu ihren Gunsten ge-
dndert haben, helfen bei der Veranschaulichung:
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e Red Bull fiir »Neue Marktsegmente oder Markte
griinden«

e Recaro fiir »Neue Nachfrage fiir bestehende Pro-
dukte generieren«

e Starbucks fiir »Neue Wettbewerbssituation
schaffen«

e RTLfiirsHindernisse im Markt eliminieren«

e Nespresso fiir »Existente Markte neu beleben«

Jeder verbindet mit diesen Unternehmen bestimm-
te Vorstellungen und erkennt jetzt Zusammenhan-
ge, sieht die ganz bewussten und gezielten Regel-
dnderungen mit den daraus folgenden Auswirkun-
gen auf komplette Branchen.

Es folgt die Aufgabenstellung »Was machen wir
heute?«. Hier geht es darum, die vermeintlichen Re-
geln und Gepflogenheiten der Branche zu sam-
meln. Danach folgt ein entscheidender Punkt: Das
Team wird aufgefordert, die Aufzeichnungen mit all
den Regeln und Branchengesetzen wegzuwerfen
und fiir die folgenden Schritte zu vergessen, denn
Ziel ist nicht eine weitere Optimierungsstufe des
bisher Giiltigen, sondern dieses nicht weiter als Be-
dingung zu akzeptieren.

Im Anschluss folgt der eigentliche Querdenker-,
der Spielmacher-Teil: »Wie wiirden Sie auf der gri-
nen Wiese diese Thematik aus Kundensicht organi-
sieren?«. Die Teammitglieder setzen sich zusam-
men und gestalten als Baumeister unbeschrankt
von historischen Marktgesetzen und -barrieren,
ohne Rahmenbedingungen, ohne Zdaune und Bau-
vorschriften die zu behandelnden Themenblécke
neu.

Die Arbeit im Querdenker-Team

Die Querdenker-Teams treffen sich unregelmafig
und bearbeiten die Aufgabenstellung. Es ist normal,
dass sich manche anfangs schwer tun, alle gewohn-
ten Regeln zu ignorieren, bei anderen wiederum die
Vorschldge nur so sprudeln. »Realitdtschecks« sind
in diesem Stadium noch nicht notwendig, um die
Kreativitdt nicht einzuddmmen. Die Teams sollen
Ideen sammeln, sie diskutieren, Gedanken Einzel-
ner aufnehmen und weiter entwickeln.

Fiir den gesamten Umdenkprozess ist es wichtig,
dass die Teams ihre Arbeit, ihre Gedanken und Vor-
schldage vermitteln kénnen. Dazu dient eine Veran-
staltung mit dem »Querdenker-Kreis«. Die Querden-
ker prasentieren ihre im Team erarbeiteten Vorschla-
ge und beschreiben sie im Detail. Diese Veranstal-
tung ist ein Meilenstein im gesamten Prozess. Die
Mitarbeiter bekommen die Gelegenheit, in einem
grofleren Kreis mit filhrenden Personen des Unter-
nehmens ihre eigene Ideen und Gedanken zur Ver-
besserung des Unternehmens vorzustellen.
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Der klassische Ansatz Der »Querdenker« Ansatz

* Marktgesetze akzeptieren ¢ alsSpielmacheragieren

* Prozessanalyse * Marktgesetze in Frage stellen

e Hausaufgaben machen * eigene Regeln aufstellen

e flexibel, preisgiinstig und besser e radikal sein
sein als die anderen e revolutionieren statt optimieren

e Prozesse verbinden e kein cost-cutting bis zum Muskel
und vernetzen

* optimieren

Zwischen den Meetings erreichen alle Teilnehmer Abb.1 Der Unterschied
Erinnerungs-E-Mails. Die Mails haben einen soge-  zwischen klassischer Prozess-
nannten Querdenker-Spruch zum Inhalt und gehen  analyse und Querdenken
kurz auf die Meetings ein. Sie schlieen mit einem
Hinweis auf die Querdenker-Beispiele aus dem
Kick-off-Meeting. »Viel Spafy beim ndchsten Be-
such eines Starbucks« oder einfach »Hoffentlich
schmeckt es« in Verbindung mit dem Logo von Red
Bull. Beim Einkaufen stof3t man auf Red Bull, beim
Stadtbummel kommt man an Starbucks vorbei und
im Fernsehen sieht man die Nespresso-Werbung
mit George Clooney. So werben alle obigen Unter-
nehmen kostenlos fiir das Projekt und es ist perma-
nent prasent. Wann macht George Clooney schon
einmal Werbung fiir ein internes Projekt?
Im ndchsten Schritt dndert sich die Anforderung
an das Team. Prioritadt hat jetzt, in Optionen zu den-
ken und zu iiberlegen, wie der Wetthewerber reagie-
ren wiirde, wenn bestimmte Ereignisse eintraten. Ei-
ne Kalkulation mit Pro und Contra der einzelnen Ide-
en sowie die Priifung der Umsetzbarkeit gehdren
jetzt ebenfalls dazu. Am Ende steht die Entschei-
dung, welche Vorschldge umgesetzt werden sollen.

Der Querdenker-Preis

Zur Unterstiitzung und Motivation kann ein Quer-

denker-Preis ausgelobt werden. Jedes Team nomi-

niert zwei Vorschlage. Die Nominierung sollte das

Team unter Beriicksichtigung von Kreativitdt, Um-

setzbarkeit im Markt, Erfolgsaussichten fiir das ei-

gene Unternehmen und Kosten machen. Damit wird

der Realitatscheck direkt von den Teammitgliedern Abb. 2 Aufgabenstellung
vorgenommen. fiir das Kick-off-Meeting

Was machen wir heute?

1. Beschreibung der Eckpfeiler und Rahmenbedingungen unseres Geschafts
(Traditionen, Konventionen)

2. Vergessen und ausblenden

3. Wie wiirden wir heute am »ReiBbrett« aus Kundensicht den Markt neu erfinden,
wenn es ihn bisher nie gegeben hatte.

4. Kurzfristig vergessen, wie die Evolution des Markts verlaufen ist.
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Querdenker-Preis

Vorschlag:

Nutzen fiir das Unternehmen

Marktfahigkeit:

Bemerkungen:

Abb. 3 Das Nominierungs-
blatt fiir den Querdenker-Preis

Abb. 4 Der Querdenk-
Prozess
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Team: Nominierung:

Beschreibung des Vorschlags Q U H

Teilnehmer:

Kosten und Nutzen

Chancen zur Realisierung

Jury:
Was Sie noch sagen wollen

Dieser Preis, genannt »QUH« fiir Querdenken, Um-
denken, Handeln, ldsst sich wie bei einer Oskar-
Verleihung ausloben. Es gibt ein »offizielles« Nomi-
nierungsblatt, auf dem die — zur Beurteilung not-
wendigen — Angaben notiert werden (vgl. Abb. 3).

EineJury bewertet die eingegangenen Vorschldge
und kiirt den Gewinner. Mit dem Preis und der Be-
setzung der Jury kann das Thema Querdenken in-
tern hoch aufgehangt und ihm ein grofles Gewicht
verliehen werden. Geschaftsfiihrung, Vorstand, Ge-
sellschafter und ein AuBenstehender kdnnen Mit-
glieder der Jury sein.

Die Preisverleihung findet im groBen Kreis statt
und beginnt mit der Vorstellung aller Nominierun-
gen. Jedes Team stellt sich den Fragen des Auditori-

ums. Die Mitarbeiter haben sich wochenlang Ge-
danken um das Unternehmen gemacht und es in
bestimmten Punkten neu entworfen. Fir alle ist es
spannend, welche Vorschlage, welche Querdenker-
Idee und welche Anderung der Spielregeln die Jury
am besten bewertet hat.

Vor- und Nachteile

Der Einwand, dass man nur mit viel Geld Querden-
ken und die Spielregeln in einem Markt andern
kann, wird kommen. Es erfordert im Prinzip aber
erst einmal kein Geld, Ideen zu haben und zu den-
ken. Neben der Arbeitszeit schlagen die Kosten fiir
den Meeting-Raum und die Bewirtung zu Buche.
Aus Kostengriinden die Meetings intern abzuhalten
und auf einen Moderator zu verzichten, ist aller-
dings nicht sinnvoll. In den eigenen Raumen wer-
den die Teammitglieder zu schnell durch das Tages-
geschaft abgelenkt. AuBerdem gelingt es einem
Moderator leichter, ein solches Meeting zu steuern,
hat er doch beim Querdenken nicht das Problem,
sich die Branchenregeln und Marktbarrieren abtrai-
nieren zu missen.

Der klare Vorteil: Das Team wird Dinge prasentie-
ren, die auf normalem Wege in den ndchsten Jahren
nicht »erdacht« worden waren. Die Methode ist
hochmotivierend fiir die Mitarbeiter und bietet die
Moglichkeit, sich gezielt vom Wettbewerb abzuset-
zen und Signale fiir die Zukunft zu setzen.

Der Prozess in Kurzform

Person und Inhalt Moderator Prasentation Kick-off- und Unterstiitzung Umsetzung und
Methodik Folgemeetings Weiterfithrung
Entscheidun
fiir den g Présentation Team
d Problem : bilden
Querdenker- beschreiben il Reminder- Vorschlage
Ansatz Person E-Mails umsetzen
Einfiihrung: Rahmen
Was ist und Usancen
Querdenken? sammeln
Eigenen
Background
schaffen Querdenker- e
o und Usancen
Beispiele
Ziel Kennt keine vergessem P
dlelit Branchen- Ol ozess et
Verbiindete SHeren regeln Start auf der IS B
suchen Problem »griinen Wiese«
und Ziel ohne Bau-
vorschriften
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Leadership

Perspektiven

Neben derldee, die mit dem Querdenker-Preis aus-

Kim, W. C./Mauborgne, R.: Der Blaue Ozean als Strategie,
Miinchen 2005.
Kohloffel, K. M./Rosche, J.-D.: Spielmacherim Manage-

ment, Weinheim 2009.

gezeichnet wurde, sind noch weitere hochkaratige

Einfdlle und MaBnahmenvorschlage im Fundus.

Jetzt besteht die Aufgabe, sich um die ndchsten 2011.

Schritte zu kiimmern. Dem Querdenker-Team kann

angeboten werden, seine Vorschldage dem Fiih-

rungsteam des Unternehmens zu prasentieren und

dort umgehend eine Entscheidung zu bekommen.

Damit wird eine Querdenker-Plattform geschaffen

und der Grundstein fiir eine dauerhafte Anderung

der Sichtweise und der Problemlésung gelegt.
Querdenken versetzt in die Lage, die Fiihrungs-

rolle zu tibernehmen, wenn es darum geht,

* neue Marktsegmente oder Markte zu griinden,

e neue Nachfrage fiir bestehende Produkte zu ge-
nerieren,

* eine neue Wettbewerbssituation zu schaffen,

e Hindernisse im Markt zu eliminieren,

e existierende Markte neu zu beleben.
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