Design Thinking: Mit dem richtigen Mindset die

Zukunft gestalten

In Start-ups, KMUs bis in die Fiihrungsetagen der groRen Unternehmen
werden ,Macher” gesucht. Menschen, welche die Fahigkeit besitzen
Empathie mit einem potenziellen Nutzer aufzubauen, um so iterativ und
agil neue Produkte, Dienstleistungen, digitale Geschaftsmodelle oder
Business Okosysteme zu gestalten. Nur die Realitit zeigt, ob eine Lésung
funktioniert und so werden Minimum Viable Products entwickelt, die
wiederum schnell am Markt getestet werden. Design Thinking verkorpert ein
Mindset, das dieses Vorgehen unterstiitzt. Inzwischen werden an vielen
Fachhochschulen und Universitaten Kurse und Programme angeboten, die
diese Denkhaltung fordern. Studierende sollten diese Chance unbedingt
nutzen, da die Unsicherheit und Geschwindigkeit iiber alle Branchen
hinweg steigt und die ,Macher” in den Unternehmungen heute mehr denn

gebraucht werden.
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1. Was ist Design Thinking?

Design Thinking ist ein iteratives Vorgehen, um Probleme

zu losen. Hierbei orientiert sich das Design Thinking am

Nutzer, dessen Bediirfnissen und Aufgaben, die zu erfiillen

sind. Die Vorgehensweise wurde sehr stark von der Stanford

University und spater von der Innovationsagentur IDEO ge-

pragt. In Deutschland gehort die d.school vom HPI School of

Design Thinking zu den Wegbereitern dieser Denkhaltung.

In der Literatur werden in der Regel vier zentrale Kompo-

nenten angegeben, die Design Thinking beschreiben. Hier-

zu zdhlen:

1) ein iterativer Prozess iiber den gesamten Design-Zyk-
lus, der fiir die Orientierung der Teams zentral ist

2) ein Mindset, das von einer positiven Grundeinstel-
lung und der Fihigkeit mit Ungewissheit umzugehen
geprdgt ist

3) die Zusammenarbeit von Interdisziplindren Teams,
die unterschiedliche Denkprdaferenzen und Fdhig-
keiten einbringen

4) eine Umgebung und Raumkonzepte, die die radikale
Zusammenarbeit fordern und das kreative Arbeiten
unterstiitzen.

Wer diese Komponenten im Detail verstehen mdchte, findet

viele Informationen im Internet. Die zwei am hdufigsten
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anzutreffenden deutschen Standardwerke iiber Design

Thinking sind aktuell:

¢ Design Thinking: Das Handbuch” von Ubernickel et al.
(2015) gibt eine ausfiihrliche Einfithrung in den Design
Thinking Prozess und eine systematische Darstellung der
Werkzeuge und Methoden.

¢ Das Design Thinking Playbook” von Lewrick et al. (2017),
fiihrt eine pragmatische Reflektion des Design Thinking
Mindset, mit seinen traditionellen, aktuellen und zu-
kiinftigen Erfolgsfaktoren durch.

Aber am besten erlernt man Design Thinking durch seine

Anwendung, durch die Auseinandersetzung mit realen Pro-

blemstellungen, dem Bau von einfachen Prototypen, das

Arbeiten in interdisziplindren Teams, der Auseinanderset-

zung mit den Bediirfnissen der Nutzer.

2. Warum soll ich die Fihigkeit wie ein , Designer” zu
denken erlernen?

Design Thinking beschrankt sich nicht auf die Gestaltung
von Produkten. Das Design Thinking Mindset hilft bei
einer Vielzahl von Uberlegungen. Diese reichen von der
Gestaltung von Kundenerlebnisketten fiir Dienstleistun-
gen, bis hin zum Design von Geschdftsmodellen. Aktuell
entwickeln sich ganze Branchen zu netzwerkartigen Ge-
bilden. In diesem Fall wird es zentral das Business Oko-
system zu gestalten, und die Bediirfnisse der Akteure im
System verstanden zu haben, um Schlussendlich erfolg-
reich zu sein. Design Thinking findet auch Anwendung bei
Prozessoptimierungen oder die Digitale Transformation
von Unternehmen zu initiieren. Viele Unternehmen setzen
auf einen Design Thinking-Workshop, um die Transfor-
mation einzuleiten. Durch die Digitalisierung hat Design
Thinking eine neue Wertschdtzung erfahren, da es heute
kein Unternehmen mehr gibt, das nicht den Kunden/Nut-
zer in den Mittelpunkt stellt, um digitale Produkte zu ent-
wickeln.

Design Thinking ist somit ein Mindset, das den kreativen
Problemlosungsprozess pragt. Es fokussiert dabei darauf,
Innovationen hervorzubringen, die sich am Nutzer oder
Kunden orientieren und dessen Bediirfnisse bestmdglich
befriedigen. Um dies zu gewdhrleisten, kann das Design
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Thinking mit vier wesentlichen Komponenten beschrie-
ben werden, um Probleme zu lésen.

3. Was sind die wichtigsten Design Thinking-
Komponenten?

Die vier wichtigsten Komponenten beziehen sich auf den
Design Prozess (siehe I), das Mindset (siehe II), das Ar-
beiten in interdisziplindren Teams (III), und kreative
Raumlichkeiten (IV).

Design Thinking ein iterativer Prozess (I):

Eines der wesentlichen Elemente des Design Thinkings ist

ein gemeinsames Prozessverstiandnis, der sich in iterati-

ven Schleifen vollzieht. So wird mdglichst friih mit einfa-

chen Prototypen gearbeitet, um so bessere Einsichten zu

erhalten. Der iterative Prozess des Design Thinkings be-

steht in der Regel aus sechs Schritten (vgl. Abb. 1)

¢ Verstehen: im ersten Schritt geht es um das Verstandnis
des Problems, was in der Wahl einer geeigneten Frage-
stellung miindet, welche die Bediirfnisse und Herausfor-
derungen des Projekts definiert.

Beobachten: es folgt eine intensive Recherche- und Be-
obachtungsphase, um wichtige Einsichten und Erkennt-
nisse zu gewinnen und die Rahmenbedingungen des IST-
Zustands zu definieren.

Sichtweise definieren (Point-of-View): die gemachten
Beobachtungen werden im Anschluss auf einen einzel-
nen, potenziellen Nutzer heruntergebrochen, dessen Be-
diirfnisse in einer klar definierten Frage fiir die Ideenfin-
dung zusammengefiigt wird.

Ideen Finden: dieser Schritt ist eines der Kernelemente

des Design Thinkings und besteht oft aus verschiedenen

Brainstorming-Varianten, welche der Entwicklung und Vi-

sualisierung unterschiedlicher Konzepte dient. In dieser

Phase werden meist verschiedene Arten von Kreativitéts-

techniken hinzugenommen.

e Prototypen Entwickeln: Anpassbare und einfache Proto-
typen zu entwickeln ist fiir das Testen mit potenziellen
Nutzern/Kunden zentral.

e Testen: Die Prototypen und einzelne Funktionen eines

Prototyps werden mit dem Nutzer getestet. Hierbei wer-

PROTOTYPEN

ENTWICKELN TESTEN

Quelle: HPI, 2017.

Abb. 1: Der Design Thinking
Prozess
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Abb. 2: T-Shaped: Design Thinker als Spezialist und Generalist

den wichtige Erkenntnisse fiir eine Verbesserung der Proto-
typen gewonnen und solange verfeinert, bis ein optimales,
nutzerorientiertes Produkt oder ein Service entstanden ist.
Weitere wichtige Aspekte iiber den gesamten Zyklus sind:

¢ Reflektion: lege Annahmen bei Seite und reflektiere die
Ergebnisse, das eigene Handeln und das Verhalten der
Gruppe und bestimme mdgliche Anpassungen.

Das Mindset (II):

Das Mindset im Design Thinking hat sich {iber die Jahre
weiterentwickelt, auch wenn die Grundziige wie visuell ar-
beiten und eine positive Einstellung weiterhin zentral sind
etc. Die 10 Werte von (vgl. Lewrick et al., 2017), schliellen
die Herausforderungen ein, um fiir das Leben im 21 Jahr-
hundert, mit seinen Herausforderungen der Digitalisie-
rung, Lésungen zu finden.

1) Wir sind neugierig, offen, fragen kontinuierlich W-
Fragen und dndern die Perspektive, um die Dinge von
verschiedenen Seiten zu betrachten.

2) Wir fokussieren uns auf den Menschen, bauen Empa-
thie auf und sind achtsam in der Ergriindung seiner
Bediirfnisse.

3) Wir erkunden den Schliissel zu komplexen Systemen,
akzeptieren Ungewissheit und die Tatsache, dass kom-
plexe Systemprobleme auch komplexe Losungen ver-
langen.

4) Wir nutzen Geschichten, Visualisierungen und eine
einfache Sprache, um unsere Erkenntnisse im Team
zu teilen oder eine klare Value Proposition fiir unsere
Nutzer zu gestalten.

5) Wir bauen und testen Prototypen iterativ, um zu ver-
stehen, zu lernen und Probleme im Kontext des Nut-
zers zu losen.

6) Wir erweitern unsere Fahigkeiten kontinuierlich, um
skalierbare Marktopportunitdten in einer digitalen
Welt und Okosystemen zu erschaffen.
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7) Wir kombinieren situativ verschiedene Ansdtze mit De-
sign Thinking, Data Analytics, Systems Thinking und
Lean Start-up.

8) Wir wissen, wo wir im Design Thinking Prozess stehen,
und entwickeln ein Gefiihl fiir die Groan Zone, um die
Denkhaltung durch Facilitation zielgerichtet zu dndern

9) Wir arbeiten ad hoc, agil und vernetzt mit T-shaped
Menschen und U-shaped Teams iiber Abteilungs- und
Unternehmensgrenzen hinweg zusammen.

10) Wir reflektieren unser Denken, Handeln und unsere
Einstellungen, denn es beeinflusst, was wir tun, und
die Annahmen, die wir treffen.

Interdisziplindre Teams (III):

Um méglichst vielfdltige Herangehensweisen an eine Pro-
blemstellung zu gewdhrleisten, setzt man im Design Thin-
king auf Teammitglieder mit unterschiedlichen Hinter-
griinden. Dies konnen beruflicher Art sein, aber auch kul-
turelle, nationale oder einfach nur Alters- und Geschlechts-
unterschiede. Entscheidend ist der vielschichtige Blick auf
eine Thematik von T-Shaped Teammitgliedern (vgl. Abb. 2).
Kreative & flexible Raumlichkeiten (IV):

Der Raum und die Atmosphdre in der wir Arbeiten nimmt
eine grofRe Rolle fiir die Arbeit der Teams ein. Platz fiir Post-
its auf grofRen Stellwanden und flexible Raumkonzepte sind
somit zentral. Verstaubte Sitzungszimmer, mit langen Sit-
zungstischen und wenig Raum sich zu bewegen, wiirgen die
Kreativitdt ab. Moderne Arbeitgeber und Universitdten ha-
ben Kreativitdtszonen eingerichtet, die es ermdoglichen ad-
hoc und flexibel zusammenzuarbeiten (vgl. Abb. 3)

4. Fiir welche Aufgaben- und Problemstellungen
kommt Design Thinking in Unternehmen zum Einsatz?

Design Thinking ist kein Allerheilmittel und muss immer
dem Kontext angepasst werden. Design Thinking ist grund-
satzlich geeignet fiir komplexe (wicked) Probleme, radikal
neue oder disruptive Innovationsvorhaben oder wenn
dieses von grosser Ungewissheit gekennzeichnet ist.
Kleinere (inkrementelle) Innovationsprojekte, bei denen
eigentlich alles (Kundenbediirfnisse, Anforderungen, Po-
tential, Geschdftsmodell, etc.) von Anfang an klar ist,
braucht es i.d.R. kein Design Thinking.

Design Thinking ist besonders fiir die friithen Phasen des
Innovationsprozesses geeignet, um die Kunden und deren
Bediirfnisse in der Tiefe zu verstehen, und dann daraus die
richtigen Konzepte, Produktanforderungen und das Ge-
schdftsmodell und Potential abzuleiten. Design Thinking
lasst sich sehr gut mit anderen Ansédtzen kombinieren. So
gibt es gute Erfahrungen in der Kombination mit Systems
Engineering/Thinking, (Big) Data Analytics und traditio-
nellen Analyse- und Managementmethoden.
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Abb. 4: Das ,Problem to Growth and Scale Framework”

Wichtig ist, dass das Mindset wie oben beschrieben stimmig
und auf das Umfeld ist. In spdteren Phasen des Innova-
tionsprozesses soll dasselbe Mindset genutzt und das Pro-
jekt mit anderen Methoden erweitert werden, z. B. Lean
Start-up oder agile Entwicklungsmethoden wie SCRUM wie
es im ,Problem to Growth and Scale Framework” (vgl.
Lewrick et al., 2017) ersichtlich ist (vgl. Abb. 4).
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5. Welche Werkzeuge werden benétigt, um erste
Losungen zu einem skalierbaren Produkt
weiterzuentwickeln?

Es gibt natiirlich ein Set von Methoden, die sich eignen
und die in den Aus- und Weiterbildungskursen der Fach-
hochschulen und Universitdten unterrichtet werden oder
die in Biichern detailliert beschrieben sind.

Zu den wichtigsten Werkzeugen gehoren sicherlich die Per-
sona (Kundenprofil), das Lean Canvas und die verschie-
densten Prototypen-Arten.
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Abb. 5: Nutzung von Systems Thinking im Design
Thinking

Jedes Projekt hat andere Herausforderungen und benoétigt
die entsprechenden Methoden. Hinzu kommt, dass jeder
Facilitator andere Erfahrungen und Prdferenzen hat. Es
empfiehlt sich jedoch, sich ein Methoden-Portfolio aufzu-
bauen und dieses immer wieder zu hinterfragen und zu er-
gdnzen und neue Wege zu gehen.

Wie bereits erwahnt ldsst dich Design Thinking mit anderen
Ansdtzen und Methoden sehr gut kombinieren, wie z. B.
mit System Thinking (vgl. Abb. 5).

6. Was sollte eine gute Ausbildung im Bereich Design
Thinking beinhalten?

Es ist wichtig, dass Design Thinking im Kontext vermittelt
wird und mit praktischen und realen Innovationschallen-
ges gearbeitet wird. Durch die realen Cases wird sicherge-
stellt, dass die Methoden im Zusammenhang mit einer reel-
len Problemstellung angewendet werden. Bei der Challen-
ge-Auswahl ist darauf zu achten, dass die Studierenden Zu-
gang zu den Nutzern, bzw. potenziellen Kunde haben.
Design Thinking-Projekte eignen sich sehr gut, um den
Kontakt zwischen Arbeitgebern (Industrie, Dienstleis-
tungsunternehmen, Start-ups, etc.) und Studierenden auf-
zubauen.

Die Teams sollten moglichst interdisziplindr zusammenge-
setzt sein. Im Unternehmenskontext heisst das, dass mog-
lichst viele verschiedene Abteilungen oder Organisations-
einheiten (z. B. Produktmanagement, Marketing, Entwick-
lung, Produktion, ...und natiirlich auch Kunden im Rah-
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men eines Co-Creation) beteiligt sind. Im studentischen
Umfeld sollten mdglichst viele verschiedene Studienrich-
tungen (z. B. Wirtschaft, Ingenieure, Informatiker, Sozial-
wissenschaftler, Psychologen, Designer, Musiker, etc.) zu-
sammengebracht werden.

Design Thinking lédsst sich in den Grundziigen sehr schnell
verstehen. Die Lernweise entspricht dem, wie wir als Kinder
gelernt haben mit neuem zu experimentieren, zu laufen,
Ski zu fahren, oder sprechen zu lernen etc. Wir haben etwas
probiert, haben Fehler gemacht, sind gescheitert (z. B. um-
gefallen), haben daraus gelernt und wieder probiert, usw.
bis wir laufen, sprechen oder Skifahren konnten. Die vor-
herrschende Vermittlung von Lerninhalten an Schulen, in
Ausbildungsprogrammen, und nicht zuletzt in unserer Ar-
beitswelt, mit der einer Ambition auf eine Nullfehlerkultur
und Management by Ojectives haben es uns verlernt, so zu
arbeiten und zu denken. Das Design Thinking Mindset reak-
tiviert diese Art von Handeln und Lernen. Aus diesem Grund
versteht jeder die Grundessenz sehr schnell, auch wenn es
Mut braucht die bestehenden Pfade zu verlassen. Die prakti-
sche Anwendung und die Umsetzung in Bezug auf die Pro-
blemstellung ist jedoch jedes Mal anders und stellt neue He-
rausforderungen. Darum sollte eine gute Design Thinking
Ausbildung auch an mehreren Problemstellungen bearbeiten
und immer in mehreren Iterationen, mit unterschiedliche
Prototypen, erfolgen. Logischerweise hangt die erreichbare
Tiefe und Fortschritt von der Projektdauer ab.

In einem eintdgigen oder zweitdgigen Seminar lassen sich
die Grundziige sehr gut verstehen. Meist konnen in diesen
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Quelle: HPI, 2017.
Abb. 6: HPI School of Design Thinking

Zeitraum die Grundfdhigkeiten erlernt werden und der An-
reiz geschaffen werden, sich noch tiefer mit Design Thin-
king auseinanderzusetzen. In einer Blockwoche (oder so-
genannten Bootcamps) konnen sich die Teams intensiv mit
einer Design Challenge befassen und mehrere einfache Pro-
totypen testen. Am Ende der Woche ist vielfach das Problem
klar und das Team hat i.d.R das Vorgehen und das Mindset
verinnerlicht. Ist das Ziel der Woche, Design Thinking zu
verstehen, ist dieses Format sehr gut. Ist das Ziel jedoch
auch eine inhaltliche Umsetzung zu erreichen, dann ist
eine Woche oder ein Bootcamp oftmals nicht ausreichend.

Design Thinking Angebote die iiber ein ganzes Semester

laufen haben den Vorteil, dass u. a. die Umsetzung der Pro-

totypen ein integraler Bestandteil ist. Weitere Prototypen,
die immer funktionaler (und damit in der Erstellung auch
zeitaufwandiger sind) werden mit realen Kunden getestet.

Neben der Wiinschbarkeit werden auch die Machbarkeit

und die Wirtschaftlichkeit gezeigt, und diese Elemente

gehdren auch zum Grundgedanken von Design Thinking

(vgl. Abb. 6).

Das Ergebnis ist typischerweise:

e eine verifizierte Persona/Kundenprofil mit klar definier-
ten Kundenbediirfnissen, inkl. Stakeholder-Map, und
Marktsegmentierung (=Wiinschbarkeit)

¢ ein funktionaler Prototyp, inkl. Produktkonzept, Pro-
duktvision und Anforderungen (=Machbarkeit)

¢ ein Geschiftsmodell, z. B. dokumentiert im Lean Can-
vas, mit grober finanzieller Planung und Potentialbe-
schreibung (= Wirtschaftlichkeit)
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Design Thinking Projekte lassen sich auch sehr gut mit ei-
genen Start-up-Projekten durchfiihren. So kann das Mind-
set sehr gut mit Lean Start-up kombiniert werden und in die
Start-up-Forderprogramme und Start-up-Module inte-
griert werden. Statt an Design Challenges von Unternehmen
arbeiten die Projektteams dann an eigenen Start-up-Chal-
lenges. Zu Beginn wird in vielen Programmen eine Art
Marktplatz durchgefiihrt, bei welchem die Ideen vorgestellt
und die Teams zusammengestellt werden. Danach wird mit
Design Thinking/Lean Start-up an der Idee gearbeitet. Viele
Hochschulen und Universitdten bieten solche Start-up-
Programme an. Einige nutzen Design Thinking und/oder
Lean Start-up. Ein gutes Beispiel fiir die konsequente Kom-
bination und interdisziplindre Umsetzung des Mindsets ist
die Hochschule Luzern mit dem Programm ,Smart-up”, wel-
ches von der University of Adelaide mit dem ,Good Practice
Award” anldsslich der UIIN-Konferenz 2017 in Dublin ausge-
zeichnet wurde (vgl. Smart-up Hochschule Luzern, 2017).

7. Zusammenfassung und Ausblick

Das Design Thinking Mindset, die dazugehorigen Arbeits-
werkzeuge, und ein grundlegendes Verstandnis vom De-
sign Thinking Prozess sind wichtige Fahigkeiten, die heute
mehr denn je in Unternehmen gesucht werden. Insheson-
dere in Themen der Digitalisierung und der Gestaltung von
Business Okosystemen wird die Fihigkeit nutzer-/kun-
denzentriert zu denken unabdingbar. Studenten sollten
die Moglichkeit Nutzen im Rahmen der bereits gut etablier-
ten Angebote an Universitdten und Fachhochschulen, diese
Fahigkeiten zu erlenen. Ebenso bieten Start-up-projekte
und -programme diese Mdglichkeit, sich hier entsprechend
weiterzubilden. Durch die Intensitdt der Zusammenarbeit
von Teammitgliedern in solchen Programmen ergeben
sich oft auch starke Netzwerke, die iiber die Zeit als Stu-
dent hinausgehen.
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