Einfliihrung

Design Thinking als Kernkompetenz der
Unternehmensentwicklung

Neues zu wagen, bedeutet auch immer, einen Schritt ins
Ungewisse zu tun.

Zusammenfassung

Als erfolgreiches Unternehmen gilt es, Herausforderungen zu meistern, die entstehen,
da die Welt von morgen nicht wie die Welt von gestern sein wird. Um diese Herausforde-
rungen zu bewiltigen, reicht es nicht, nur durch Erfahrungswerte und Daten aus der Ver-
gangenheit ein Bild iiber die Zukunft zu erstellen. Neben der Analyse von Informationen
sind Intuition und abduktive Logik einzusetzen, die im Design Thinking eine gleichge-
wichtige Anwendung finden. Dadurch wird neben einer Effizienz im Tagesgeschift auch
eine Effektivitit im Hinblick auf Losungen erreicht, welche die tatsdchlichen und sich
stindig verdndernden Bediirfnisse der Kunden befriedigen. Corporate Design Thinking
bietet einen Ansatz, Design und vor allem die Denkhaltung, die allen Designaufgaben
gemein ist, in der DNA des Unternehmens zu verankern, um so an Wettbewerbskraft zu
gewinnen. Dafiir muss das gesamte Unternehmen eingebunden werden, der Kunde in
den Fokus geriickt und der Wert von Innovation fiir alle bekannt sein.

Schon viele Unternehmen haben es verstanden, Design als Erfolgsfaktor zu nutzen. Bei-
spielsweise nutzen AEG und Braun bereits seit Jahrzehnten ein einheitliches Corporate
Design als strategischen Wettbewerbsvorteil. Spétestens seit dem Erfolgszug von Apple
ist Design als Wettbewerbsfaktor in aller Munde, und Manager haben ihre Aufmerksam-
keit auch wieder auf Gestaltungsprozesse und ihre Bedeutung fiir ihr unternehmerisches
Tun gelenkt. Wihrend im Konsumgiiterbereich Kommunikations- und Verpackungs-
design im Vordergrund stehen, hat im industriellen Bereich die Gestaltung technischer
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Produkte unter den Priamissen der Funktionalitit, effizienten Produzierbarkeit und ein-
fachen Anwendbarkeit an Gewicht gewonnen. Unternehmen wie BMW, ZEISS, 3 M,
Gore, Swatch oder KTM haben bewiesen, dass Industriedesign sowohl in der technischen
Produktentwicklung hilfreich sein als auch auch entscheidende Impulse fiir andere Unter-
nehmensbereiche setzen kann. Und sie haben erkannt, dass Design nicht nur als dstheti-
sche Leistung Nutzen bringen kann, sondern die Werthaltungen, die hinter Design und
Designprozessen stecken, auch wichtige Anregungen fiir die Unternehmensentwicklung
liefern konnen.

Corporate Design Thinking: ein ganzheitlicher Innovationsansatz

Genau hier setzt auch der Blickwinkel dieses Buches auf Design an: Wenn wir von Cor-
porate Design Thinking sprechen, geht es uns weniger darum, dass Design in den Ent-
wicklungsabteilungen Einzug hilt und Techniker dazu motiviert werden, sich bei der
Produktentstehung verstirkt mit dsthetischen Aspekten auseinanderzusetzen. Wir denken
vielmehr daran, Design und vor allem die Denkhaltung, die allen Designaufgaben gemein-
sam ist, in der DNA des Unternehmens zu verankern, damit diese an Wettbewerbskraft
gewinnen.

P Corporate Design Thinking bedeutet, als gesamtes Unternehmen der Zukunft
positiv entgegenzublicken und diese Zukunft mit innovativen Ldsungen
mitzugestalten.

Design Thinking und der Prozess, durch kreatives Problemlosen Neues entstehen zu
lassen, verstehen sich im Rahmen dieses Buches nicht als Ansatz zum Entwickeln von
Produkten oder Services, sondern als Fiihrungs- und Managementansatz, der darauf
abzielt, Erneuerungsfihigkeit und strategische Innovationstitigkeit im Unternehmen auf
allen Ebenen zu etablieren. Dafiir braucht es nicht nur eine Handvoll Mitarbeiter, die
in abgeschotteten Keimzellen an neuen, geheimen technischen Revolutionen basteln,
sondern insbesondere einen integrierten Ansatz, der Innovation auf alle Bereiche im
Unternehmen aufteilt und sich aus allen Disziplinen nihrt. Die Unternehmensentwick-
lung aus der Sicht eines Designers zu gestalten, das erfordert einen strategischen Auftrag,
klare Ziele und geeignete Rdume innerhalb der Organisation, die richtigen Menschen
und einen professionellen Austausch mit Partnern in einem unternehmensiibergreifenden
Netzwerk.

Wenn wir von Corporate Design Thinking sprechen, ist es unser Anspruch, einen
Managementansatz zu beschreiben, der Unternehmen dazu befihigt, ihre Zukunft aktiv,
kooperativ, optimistisch und mit kreativen Mitteln zu gestalten. Dies verlangt ein acht-
sames Beobachten und Aufspiiren von globalen Herausforderungen, einen wertschétzen-
den Umgang mit den Menschen, die sich diesen Herausforderungen stellen sollen, und
ein System, das sowohl intern als auch im Zusammenspiel mit externen Partnern fihig
ist, exzellente neue Losungen hervorzubringen, die — und dies ist die Voraussetzung fiir
den langfristigen Erfolg — Kunden individuell abholen und iiber lange Zeit begeistern
(siche Abb. 1.1).
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Abb. 1.1 Corporate-Design-Thinking-Ansatz (Quelle: eigene Darstellung)

CORPORATE DESIGN THINKING verlangt:

 ein Gespiir fiir die Herausforderungen, die sich auftun;

* einen wertschitzenden Umgang mit Menschen — ob inner- oder auflerhalb des
Unternehmens;

e ein Verstindnis dafiir, welche Rahmenbedingungen Innovation braucht und wie sie
gefordert werden konnen;

* ein ausgeprigtes Interesse fiir den Markt und Begeisterung fiir den Kunden, der bedient
werden soll;

* ein optimal auf das Unternehmen ausgerichtetes System, das Innovationen in ihrer
Umsetzung unterstiitzt.

1.1 Die Herausforderungen, die Unternehmen zu neuen
Losungen hintreiben

Durch Fortschritt und Innovation in einer sich stindig dandernden Welt bestehen.

Jede Zeit hat ihre Herausforderungen, und zu jeder Zeit empfindet die Gesellschaft, die
mit dem Meistern neuer Rahmenbedingungen konfrontiert wird, diese Herausforderungen
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als besonders intensiv und schwierig zu l6sen. Es liegt im Wesen der Verdnderung und
auch der Innovation, dass sie immer die Antwort auf Entwicklungen sind und uns vor Auf-
gaben stellen, die wir zum ersten Mal bewiltigen. Dies weckt Neugier, aber auch Zweifel
und Bedenken.

Wir sind uns einig dariiber, dass die Welt von morgen nicht wie die Welt von gestern
sein wird. Wie wir morgen wirtschaftlich titig sind, wird maf3geblich davon abhingen, wie
wir heute wirtschaften. Genauso wie es uns unméglich ist, das Wetter fiir das nichste Jahr
vorauszusagen, ist es auch unmoglich, die wirtschaftliche Entwicklung zu prognostizieren.
Schon Edward Lorenz, ein Meteorologe und Professor am MIT (Massachusetts Institute of
Technology), erforschte in den 1960er-Jahren die Prognostizierbarkeit des Wetters und ver-
suchte, anhand von Einflussfaktoren wie der Temperatur, dem Luftdruck oder der Windge-
schwindigkeit ein Modell der Wetterentwicklung aufzustellen. Er fand heraus, dass minimale
Veridnderungen eines Parameters schwerwiegende Folgen fiir das gesamte System haben
konnen. Eine langfristige Wettervorhersage ist demnach unmoglich (Mootee 2013, S 13).

Ahnlich verhilt es sich bei dem Versuch, die Unternehmensentwicklung und erzielbare
Ergebnisse zu prognostizieren. Noch immer stiitzen sich strategische Finanzplaner in ihrer
Arbeit vorwiegend auf vergangenheits- und gegenwartsbezogene Daten und versuchen,
aus der Vergangenheit auf die Zukunft zu schliefen. Angesichts der stetigen und siche-
ren Verdnderung der globalen Rahmenbedingungen ein nicht gerade optimaler Ansatz,
um Marktpotenziale und Chancen zu ermitteln (Schonwetter und Freudenthaler 2013).
Einer weltweiten CEO-Studie von IBM im Jahr 2010 zufolge nehmen Fiihrungskrifte
sehr wohl wesentliche Verdnderungen in ihrem Umfeld wahr. Sie beschreiben die Zukunft
von morgen als dynamischer (erkennbar durch hohere Risiken und kiirzere Produktlebens-
zyklen), unsicherer (also weniger vorhersehbar und abschitzbar), komplexer (meint hier
vernetzter und facettenreicher) und neu strukturiert (zeigt sich in neuen Rollen und ver-
dnderten Branchen- und Unternehmensstrukturen) (Palmisano 2010).

Der bekannte Management-Denker Peter Kruse hat darauf hingewiesen, dass es in
Zeiten der Veridnderung vor allem einen positiven Zugang zu Unsicherheit braucht und
eine Konzentration auf die Chancen, die jeder Bruch in sich hat (Kruse 2011). Obwohl
ein Grofteil der Fiihrungskrifte die Verdnderungen deutlich spiiren kann, so fiihlen sich
doch viele von ihnen nicht dazu imstande, mit den Veridnderungen konstruktiv umzugehen
(Palmisano 2010).

Fiir einen beherzten Umgang mit Herausforderungen ist mehr erforderlich als eine solide
Planung und der Versuch, alle Risiken durch mathematische Methoden und Extrapolation
greifbar zu machen. Gerade heute, wo mehr Daten gesammelt werden und zur Auswertung
bereitstehen als je zuvor, ist die Versuchung grof, sich mit verschiedensten Analysen einer
Quasi-Sicherheit hinzugeben und zu glauben, Big Data konnte unser notwendiges Ver-
trauen auf das Bauchgefiihl ersetzen (McAfee et al. 2012). Die Verlockung ist groB, sicher,
doch werden richtig gute Innovationsentscheidungen meist begleitet von einer starken
Vision und dem inneren Antrieb eines Promotors oder weniger Promotoren, die sich fiir die
Sache stark machen. Zudem sind zur zukunftsbezogenen Auswertung und Interpretation
von Daten meist versierte Datenanalytiker und Informationsdesigner erforderlich, die den
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wirklich wertvollen Informationsgehalt aus den Daten herausfiltern — oft sind diese nicht
vorhanden und die Qualitit der Daten ist schlecht (Goyal und Hatami 2012).

P> Warum aber geben sich Unternehmen trotzdem immer noch mit wenig aus-
sagekraftigen Daten zufrieden?

Weil sie iiber Jahre darin geschult wurden, Managemententscheidungen auf rational-ana-
lytische Daten zu stiitzen statt auf Intuition (Martin 2009). Zudem gibt es immer noch
viele Fiihrungskrifte, die eine Aversion gegen vage Sachverhalte, Ungewissheit und unge-
ordnete Zustidnde haben, lineare Zusammenhinge lieben und die den Bezug zum Markt,
zu den Kunden und zu dem, was diese im Moment bewegt, ldngst verloren haben. Oft sind
sie viel zu weit vom eigentlichen Tagesgeschift entfernt und kénnen kleine, aber wichtige
Anzeichen der Verdnderung gar nicht mehr aufspiiren (Mootee 2013, S 13)

Auch heute gibt es sie, diese Herausforderungen unserer Zeit. Wie wir mit ihnen
umgehen, wird unsere zukiinftige Entwicklung bestimmen. Sich der Evolution zu verweh-
ren ist unmoglich. Wer stillsteht, wird iiberholt, und es bestehen die im Wettbewerb, die
langfristig den besten Umgang mit diesen Herausforderungen finden. Da die Problemstel-
lungen einer Epoche auch gleichzeitig die wesentliche Triebfeder und der Ausgangspunkt
fiir Innovationen sind, werden im Folgenden einige davon als Einstimmung zum Thema
Corporate Design Thinking skizziert.

1.1.1  Grundlogik Wachstum funktioniert nur noch bedingt

Die weltwirtschaftliche Ordnung wird seit Jahrzehnten von einer Triebfeder geprigt: dem
steten Wachstum, das wirtschaftlichen Aufschwung und Wohlstand bringt. Wir sind es
gewohnt, wirtschaftlichen Erfolg mit steigendem Absatz oder Marktanteil gleichzusetzen —
ein fortwihrendes Streben nach mehr, grofer, weiter. Ob in Modellen der Unternehmensfi-
nanzierung und Investition, in Marketing und Vertrieb oder der Technik — unser Wirtschafts-
system funktioniert dann am besten, wenn wir auf kontinuierliches Wachstum bauen kénnen.

P Wirsind auf stetiges Wachstum getrimmt - was aber, wenn es ausbleibt?

Fiir den Wirtschaftsaufschwung nach den Kriegsjahren hat dieses Modell auch gut funk-
tioniert, die europidische Wirtschaft war nach der Zerstorung des Krieges bestrebt, wieder
aufzubauen, und die technischen Entwicklungen dieser Jahre und der Aufbruchsgeist
sorgten dafiir, dass die Innovationen nicht nur am heimischen Markt eingefiihrt, sondern
auch als Exportwaren in andere Linder vertrieben wurden. Fiir unternehmerische Pla-
nungssysteme bedeutete dies, dass Vergangenheitsdaten extrapoliert werden konnten und
die Planungsdaten im Wesentlichen aus einer Fortschreibung der Betridge, erginzt um
einen Wachstumszuschlag, bestanden. Wachstum war eine Konstante, die angenommen
und als fixe Grofe in die Unternehmensplanung aufgenommen werden konnte.
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Und heute? Die meisten Okonomen beschreiben die Krise 2008 als den Wendepunkt
der wirtschaftlichen Nachkriegsentwicklung und meinen, dass dies die grofite Weltwirt-
schaftskrise seit 1929 war. Wie immer man die Krise und ihre Auswirkungen einschitzen
mag, wesentlich ist, dass sich seit 2008 viele der wirtschaftlichen Paradigmen veréindert
haben. Die Sicherheit, in der sich insbesondere die westliche Welt gewogen hat, ist ver-
schwunden. Wir haben erkannt, wie angreifbar unser Wirtschaftssystem ist, und begriffen,
dass die prosperierenden Regionen momentan nicht in Zentraleuropa liegen. Bedingt durch
unterschiedlichste Aspekte wie Rohstoffvorkommen, Marktwachstum, Umweltauflagen
und regulative Einschrankungen, Verfiigbarkeit giinstiger Arbeitskrifte und neuer Kaufer-
gruppen findet das Wachstum zurzeit nicht mehr in Europa statt. Wir befinden uns in einer
Stagnation und sind darauf angewiesen, vom Wachstum der aufstrebenden Mirkte wie
China, Indien oder Russland zu profitieren. Wirtschaftsméchte verschieben sich, und es
ist ungewiss, welchen Einfluss diese Entwicklungen auf den Standort Mitteleuropa haben
werden.

Dazu kommt, dass Konsumenten vermehrt gegen die Konsequenzen des Kapitalismus
und des Strebens nach steigenden Renditen aufbegehren und die géngigen Modelle hinter-
fragen. Massentierhaltung, die schnelle Aufzucht und Ausbeutung 6kologischer Ressour-
cen, der verschwenderische Umgang mit sich langsam regenerierenden Rohstoffen und
die durch Produktions- und Konsumationsprozesse verursachten Abfille lassen Menschen
aufhorchen und machen sie personlich betroffen.

Dies fiihrt dazu, dass vielerorts Keimzellen entstehen, die versuchen, mit den spiirbaren
Verianderungen der Verlangsamung umzugehen. Es braucht neue Modelle, die komplexe
Problemstellungen 16sen und Mitarbeiter und Organisation befdhigen, mit dem verrin-
gerten Wachstum und den verinderten Rahmenbedingungen konstruktiv umzugehen.
Im Zentrum dabei steht eine bestimmte Haltung, stehen Menschen, die nicht allein an
Shareholder Value und finanzieller Rendite interessiert sind, sondern die am Kreieren und
Schaffen von sinnvollen Losungen fiir reale Nutzer Gefallen finden. Dieses Bediirfnis nach
,handfesten” Losungen und Schaffen von realen Werten zeigt sich auch in vielen aktuellen
Bewegungen. So gibt es in den Vereinigten Staaten das Maker Movement, es gibt eine
neu aufbliihende Repair- und Upcycling-Kultur und eine Riickkehr zum Handwerk und
zur eigenen Erstellung von Produkten, alles Bewegungen, die von einem starken Gestal-
tungswillen und dem direkten Schaffen von Werten geprigt sind. Sie bieten Anwendern
die Moglichkeit, sich zu engagieren und am Entstehungsprozess von Waren teilzuhaben
bzw. zu sehen, welche Rohstoffe verarbeitet werden und wie die Herstellung passiert. Wir
erkennen ein riickkehrendes Bediirfnis nach echten (Vermogens-)Werten und iiberschau-
baren, nachvollziehbaren und ehrlichen Entwicklungsprozessen.

1.1.2 Industrialisierung hat zu arbeitsteiligen Prozessen ohne
groBles schopferisches Potenzial gefiihrt

Die Industrialisierung hat mit ihren wesentlichen Erfindungen und Entwicklungen den
Menschen zunehmend aus dem Mittelpunkt der wirtschaftlichen Fertigung genommen
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und mit neuen Technologien menschliche Arbeit zum einen ersetzt, zum anderen aber
auch auf einfache, sich wiederholende Titigkeiten reduziert. Der Taylorismus hat uns
gelehrt, Arbeit aufzuteilen und Arbeitsprozesse in ihren Einzelteilen zu betrachten. Dies
erhohte die Effizienz der Fertigung neuer Produkte, fiihrte aber auch zunehmend zu
einer Abkehr von handgefertigten Werkstiicken und eigenbestimmter Erzeugung indi-
vidualisierter Produkte. Zugunsten des steigenden Wohlstands und der erschwinglichen
Produktion von Giitern fiir eine breite Masse haben wir zunehmend auf Individualitit,
malgeschneidertes Handwerk und kreatives Schaffen verzichtet. Der Wunsch nach Indi-
vidualitdt wurde zum Luxusbedarf und wird heute hauptsichlich im Premiumpreisseg-
ment bedient. Neue, personalisierte Produkte werden nur noch von Designern und Gestal-
tern kreiert und sind im immer kleiner werdenden Bereich des Handwerks kaum noch zu
finden.

Dies fiihrte dazu, dass die Differenzierung der Arbeit sich verstirkte und entweder
wenige, besondere Kompetenzen gefordert sind oder aber stark vereinfachte Tatigkeiten
ausgeiibt werden sollen. Vielfach werden hoch spezialisierte Fachkrifte fiir die Steuerung
und Konzeption benétigt. Fiir den Arbeitsmarkt und die Ausbildung bietet dies vollig neue
Voraussetzungen. So werden einfache Tiatigkeiten immer mehr in Billiglohnldnder aus-
gelagert und fiihren hierzulande nur noch zu geringer Wertschopfung, wenig qualifizierte
Personen konnen oft nicht mehr in den Arbeitsmarkt integriert werden. Zudem steuern
wir auf einen Fachkriftemangel zu und konnen die spezialisierten Tatigkeiten, die zum
Aufrechterhalten eines Wissensvorsprungs nétig sind, nicht mehr abdecken, da es einen
regelrechten Kampf um hoch qualifizierte Fachkrifte gibt. Der Bedarf an Arbeitskriften,
die fahig sind, Wissen aufzubauen, das zur Differenzierung des Unternehmens im Wett-
bewerb dienen kann, wird also steigen. Daniel Pink (2008) beschreibt in seinem Bestseller
,A Whole New Mind’, wie sich die Arbeitswelt in den ndchsten Jahren verindern wird und
dass vermehrt Mitarbeiter benotigt werden, die nicht nur analytisch denken und Detail-
probleme 16sen konnen, sondern auch fihig sind, ihre rechte Gehirnhilfte einzusetzen.
Mitarbeiter, die auf Empathie, Intuition und Kreativitit bauen. Er nennt diese Gruppe die
,Right Brainers’ und unterstellt, dass diese zum Meistern zukiinftiger Herausforderungen
dringend gebraucht werden.

Richard Florida, der sich ebenso intensiv mit der Gruppe von kreativen und wissensge-
nerierenden Arbeitskriften beschéftigt hat, prigt den Begriff der ,Creative Class’, also der
kreativen Klasse, und meint damit Forscher, technische Entwickler, IT-Experten und Web-
designer, Schriftsteller, Schauspieler, Dramaturgen, Designer und Architekten sowie alle,
die als Vordenker in ihrem Bereich gelten (z. B. Kulturschaffende, Verleger, Meinungs-
fiihrer und Analysten). Die hochste Klasse kreativer Arbeit definiert Florida als diejenige,
die fiir eine breite Masse der Gesellschaft Nutzen stiftet — dies kann die erfolgreiche Ein-
fiihrung eines Konsumprodukts genauso wie die Definition einer neuen Philosophie sein.
Die erweiterte Gruppe der kreativen Klasse stellen laut Florida die ,Creative Professio-
nals’ dar, deren Aufgaben zwar nicht ausschlieBlich in der Schaffung neuer Losungen
liegen, die aber regelméfig mit der Adaption oder Kombination von bestehendem Wissen
zu spezifischen Losungen konfrontiert sind. Dazu zihlen viele Berufe aus wissensintensi-
ven Bereichen wie dem Finanzsektor, dem Gesundheitsbereich oder auch wirtschaftlichen
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Tatigkeiten. Der Anteil der kreativen Klasse wird in den nidchsten Jahren steigen. Skandi-
navien oder die Beneluxstaaten sind hier Vorreiter und zdhlen schon etwa ein Drittel ihrer
Arbeitskriifte zu den Wissensarbeitern (Florida 2014).

If you are a scientist or engineer, an architect or designer, a writer, artist, or musician, or if
your creativity is a key factor in your work in business, education, health care, law, or some
other profession, you are a member. (Florida 2014)

Die Herausforderung der néchsten Jahre liegt also darin, das schopferische Potenzial in der
Gesellschaft wieder gezielt zu fordern und moglichst viele Menschen zu Wissensarbeitern
auszubilden. Sie sind der Garant dafiir, dass auch in einer wachstumsarmen Region durch
den Export von Know-how und Innovationen eine Partizipation am Wachstum der auf-
strebenden Mirkte moglich wird.

1.1.3 Dynamische Entwicklung erh6ht das Tempo

Dass die Globalisierung zu wesentlichen Einschnitten in unser vorherrschendes Wirt-
schaftssystem gefiihrt hat, ist hinldnglich bekannt. Wahrend wir alle die Errungenschaf-
ten der weltweiten Vernetzung genieflen und die Verfiigbarkeit vieler Ressourcen und die
Buntheit des internationalen Produktangebots schétzen, so stellt die damit einhergehende
Beschleunigung globaler Wirtschaftsprozesse eine Herausforderung fiir Unternehmen und
Konsumenten gleichermaBen dar.

P Ineiner global vernetzten Welt werden Informationen schneller ausgetauscht —
das verdndert Markte, Wettbewerbsregeln und Kundenverhalten.

Die digitale Vernetzung ermoglicht einen schnellen Informationsaustausch und die Vir-
tualisierung der Mirkte, dadurch verkiirzen sich nicht nur die Informationszyklen, auch
die monopolistischen Vorteile, die durch Innovationen erzielt werden konnen, verringern
sich. Die zunehmende Marktdynamik fiihrt zu verkiirzten Produktlebenszyklen und stellt
Unternehmen vor grofle Herausforderungen. So miissen nicht nur F&E-Abteilungen ihre
Time-to-Market in der Neuproduktentwicklung verkiirzen, den Vertriebseinheiten bleibt
auch nur wenig Zeit, die vorteilhaften Wettbewerbsbedingungen einer Innovation fiir sich
zu nutzen. So miissen Unternehmen mit einer hoheren Wettbewerbsintensitit umgehen
lernen. Diejenigen, die sich unter Wettbewerbsdruck auf ein Preisspiel einlassen und nur
noch danach trachten, eine passable Qualitit zu moglichst geringen Kosten zu liefern,
sehen sich bald in einem Teufelskreis und hohlen ihre eigenen Erfolgspotenziale aus.
Durch den Preisdruck verlieren sie den Spielraum fiir Innovationen, sie biifen an Lern-
potenzial fiir ihre Mitarbeiter ein und verlieren so die Basis fiir zukiinftige Erfolge. Wer
sich auf die erhohte Marktdynamik einldsst, muss mehr Produkte in kiirzerer Zeit auf
den Markt bringen und dabei in der Regel geringere Margen in Kauf nehmen. Wer sich
dem Wettbewerb mit Standardprodukten stellen muss, wird immer mehr unter Preisdruck



1.1 Die Herausforderungen, die Unternehmen zu neuen Lésungen hintreiben 1

geraten. Dazu kommt, dass es in vielen Branchen Uberproduktion gibt und die Mirkte mit
einer Fiille von Produkten, welche die Konsumenten nicht nachfragen, iiberschwemmt
werden.

Die Fihigkeit, Innovationen schnell auf den Markt zu bringen und auch ein Geschiifts-
modell parat zu haben, mit dem die Innovation zum Gewinntreiber wird, ist unabdingbar,
wenn man langfristig bestehen will.

1.1.4 Abschied von konkurrenzorientierten Strategien

Ein Ziel von Unternehmen ist es, Wettbewerbsvorteile gegeniiber der Konkurrenz zu gene-
rieren und Marktanteile zu gewinnen. Klassische Wettbewerbsstrategien zielen darauf ab,
durch Kostenvorsprung, Differenzierung oder Fokussierung (Porter 1980) ebendiese Vor-
teile gegeniiber der Konkurrenz zu generieren. Unternehmen agieren dabei als Einzelkdmp-
fer und versuchen andere Akteure am Markt zu verdriangen. Doch in Zeiten stetigen Wandels
und komplexer dynamischer Entwicklungen bringt das Einzelkimpfertum Risiken mit sich.

Unternehmen befinden sich in einem System aus Partnern, Lieferanten, Wettbewerbern,
Kunden und vielen weiteren Akteuren. Jede Entwicklung, jede Verdnderung hat Auswir-
kungen auf das System — und jeder Akteur trigt wertvolles Wissen in sich. Eine Isolierung
des Unternehmens ohne Kooperation oder Kollaboration bedeutet daher, langfristig auf
wertvolles Wissen und Synergien zu verzichten und dadurch einen Nachteil gegeniiber
anderen zu entwickeln. Durch die zunehmende Komplexitit der Umwelt und Rahmen-
bedingungen bedarf es diverser Sichtweisen, umfassenden Wissens und Erfahrungsaus-
tausch, um erfolgreich zu werden und zu bleiben. Dies kann nur durch Kooperation und
Kollaboration in Netzwerken ermoglicht werden.

Unternehmen miissen mit ihren Wettbewerbern zusammenarbeiten, um gemeinsam
noch stirker werden und individuellen Nutzen aus Kooperationen und dem Wissens-
tausch ziehen zu konnen. Beim Umgang mit neu aufkommenden Technologien, die von
groBer Unsicherheit hinsichtlich ihrer Chancen am Markt gekennzeichnet sind, miissen
Unternehmen strategisch vorgehen und durch einen Kooperationswettbewerb, einer soge-
nannten Coopetition, Synergien und externes Wissen nutzen, um bestmoglich auf etwaige
Risiken oder Gefahren vorbereitet zu sein (Garraffo 2002, in Pereira und Leitdo 2015).

No business is an island. (Hakansson und Snehota 2006)

Unternehmen sind keine einsamen Inseln, sondern stehen in Beziehung zu diversen Akteu-
ren. Die Interaktion zwischen diesen Akteuren, beispielsweise zwischen einem Unterneh-
men und seinem Konkurrenten, ist mehr als passive Adaption. Beiderseitiges Wissen und
Fahigkeiten konnen offengelegt und, aufbauend auf einer gegenseitigen Vertrauensbasis,
gemeinsam weiterentwickelt werden. Daraus entstehen einzigartige und individuelle
Fahigkeiten, die in weiterer Folge die Identitit des Unternehmens durch die Interaktion
mit dem Gegeniiber beeinflussen und weiterentwickeln (Hakansson und Snehota 2006).
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Coopetition, ein Begriff, der von Brandenburger und Nalebuff (2008) geprigt wurde,
bezeichnet eine Dualitit, die sich daraus ergibt, einerseits mit dem Wettbewerb zu koope-
rieren, andererseits aber auch in Konkurrenz zu ihm zu stehen. Nach Nalebuff und Bran-
denburger ist das Schaffen von Werten ein zutiefst kooperativer Prozess, wihrend die
Aneignung von Werten konkurrenzgetrieben ist. Werte in Kooperation mit der Konkurrenz
zu schaffen, die man anschlieend auch behalten und fiir den eigenen Unternehmenserfolg
nutzen kann, das ist der zentrale Punkt von Coopetition.

Es bedarf daher in Zukunft einer neuen Denkweise von Unternehmen im Hinblick auf
deren Beziehung zum Wettbewerb. Nicht die Konkurrenz und das Verdridngen sollten im
Vordergrund stehen, sondern das gegenseitige Lernen voneinander und der Erfahrungs-
austausch. Nur auf diese Art und Weise kann eine umfassende Sicht auf die Komplexitiit
der Umwelt und die sich stindig verdndernden Rahmenbedingungen erfolgen und eine
langfristige und nachhaltige Entwicklung erméglicht werden. Gleichzeitig jedoch bleibt
die Konkurrenz aber Konkurrenz, und ein Unternehmen muss das erlernte neue Wissen
besser als diese einsetzen, um sich am Markt gegen sie zu profilieren. Diese Dualitit, wie
es auch Nalebuff und Brandenburger beschreiben, gilt es in Zukunft zu beherrschen.

1.1.5 Disruptive Technologien

Wie bereits im Abschn. 1.1.3 erwihnt, treiben technologische Fortschritte das wirtschaft-
liche Wachstum voran und bringen dadurch oftmals disruptive Verdnderungen mit sich.
Disruptive Technologien, wie beispielsweise die Halbleiter-Technologie, das Internet oder
die Dampfkraft in Zeiten der Industriellen Revolution, veridndern die Art und Weise, wie
wir leben und arbeiten, ermoglichen neue Geschéftsmodelle und 6ffnen den Markt fiir
neue Akteure, die etablierte und lang bestehende Regelwerke und Abldufe durcheinander-
bringen (Manyika et al. 2013).

Unternehmen, die diese technologischen Entwicklungen und Verinderungen erkennen
und fiir sich nutzen, werden einen enormen Vorteil gegeniiber ihren Konkurrenten haben,
wihrend jene, die dabei scheitern, sich den Entwicklungen anzupassen, zuriickfallen und
Marktanteile, Einfluss und Gewinne verlieren. Als Beispiel kann hier Garmin genannt
werden, eines der ersten Unternehmen, das ein GPS-Navigationsgerit auf den Markt
brachte und durch den Erfolg dieser damals sehr neuen Technologie seine Gewinne iiber
zehn Jahre enorm steigern konnte (von 105 Millionen auf 1,77 Milliarden US-Dollar).
Gleichzeitig verpasste das Unternehmen Rand McNally, das seit 1856 bekannt war fiir
Landkarten, diesen technologischen Fortschritt und musste im Jahre 2003 Konkurs anmel-
den (Rubert-Nason et al. 2015).

Solche disruptiven Technologien bringen neben ihren moglichen positiven Auswir-
kungen auch negative Begleiterscheinungen mit sich. Eine hohe Unsicherheit, ein hohes
Risiko und fehlende Erfahrungswerte erlauben es nicht mehr, auf bestehende Prozesse
oder Abldufe zu vertrauen, sondern verlangen nach neuen Herangehensweisen und dem
Zulassen von Intuition. Martin (2009) spricht dabei von einer Balance aus analytischem
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und intuitivem Denken, die durch Design Thinking zur Anwendung kommt. Unsicher-
heiten und fehlende Erfahrungswerte lassen ein rationales und analytisches Denken
und Aufbauen auf Vergangenheitswerten nicht mehr zu. Vielmehr geht es darum, in die
Zukunft zu sehen und durch abduktives Schlussfolgern neue und originelle Losungen
zu finden.

1.1.6 Disruptive Geschiftsmodelle

Das Angebot an Produkten und Leistungen am Markt ist enorm. Tédglich kommen neue
hinzu, die sich dhneln oder vielleicht sogar identisch sind. Einzig die Namen oder die
Verpackungen lassen Unterschiede erkennen. Die Chance, dass genau das eine Produkt
gekauft wird, sinkt mit jedem weiteren Konkurrenzangebot. Es gilt daher, neuartige
Angebote und innovative Losungen zu bieten, welche die Kunden ansprechen. Es bedarf
Geschiftsmodelle, die originell sind, einen Wert fiir Konsumenten schaffen und Bediirf-
nisse befriedigen, von denen die Kunden selbst vielleicht noch gar keine Notiz genommen
haben.

Durch disruptive Innovationen und Geschiftsmodelle konnen neue Mirkte entste-
hen und bestehende Mirkte vergrofiert und weiterentwickelt werden (Govindarajan und
Kopalle 2006). Bestehende etablierte Unternehmen konnen von kleinen Start-ups iiber-
holt werden, wenn sie ihre Leistungsangebote nicht stetig weiterentwickeln, wenn sie gar
Features hinzufiigen, die eventuell von den Kunden nicht gewiinscht sind, und weil sie die
Vorstellungen der Kunden hinsichtlich des Produkts gar nicht kennen und nicht wissen,
welche Bediirfnisse damit befriedigt werden sollen. Neue Unternehmen, die den Markt
betreten und disruptive Geschiftsmodelle entwickeln, zielen genau auf diese iibersehenen
Bediirfnisse ab und konnen dadurch noch bessere und passendere Angebote entwickeln
und anbieten, manchmal sogar zu einem giinstigeren Preis (Christensen et al. 2015).

The search for a new business model [may mean] extended co-existence between current and
new models. Knowing when to shift resources [towards] the latter is a delicate balancing act.
(Chesbrough 2010)

Disruptive Geschiftsmodelle werden in Zukunft noch wichtiger, um sich abzuheben und
von den Kunden wahrgenommen zu werden. Die Hiirden, die eine Verinderung eines
bestehenden Geschiftsmodells oder das Etablieren eines neuen Geschiftsmodells mit
sich bringen, miissen jedoch iiberwunden werden. Verinderungen im Unternehmen hin-
sichtlich der Prozesse und Strukturen sind notwendig. Fehler und anfingliches Scheitern
miissen in einer Kultur des Experimentierens als Chance, daraus zu lernen, angesehen
werden (Chesbrough 2010).

Disruptive Geschéftsmodelle zu entwickeln bedeutet oftmals auch, akuelle Produkte
oder Leistungen in- frage zu stellen bzw. deren Berechtigung zu hinterfragen. Nicht
selten passiert es, dass man durch das Schaffen von neuen innovativen Geschéftsmodellen
bemerkt, dass das eigentliche Produkt obsolet wird. Ein Unternehmen muss dann einerseits
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ein Vertrauen in diese Verdnderung haben, das Risiko akzeptieren und als Chance ansehen,
sich weiterzuentwickeln und am Markt gegeniiber der Konkurrenz einen enormen Vorteil
zu erzielen.

In Zukunft wird es fiir etablierte Unternehmen wichtig, parallel zur Entwicklung ihrer
Produkte auch einen Schritt zuriickzutreten und zu hinterfragen, ob das Produkt oder die
neuen Funktionalitdten noch die tatsdchlichen Bediirfnisse der Zielgruppe treffen oder ob
diese sich bereits verdndert haben und somit ein neues Geschiftsmodell verlangen. Start-
ups machen es gro3en Unternehmen vor, entwickeln originelle und innovative Geschifts-
modelle, welche die Bediirfnisse der Zielgruppe treffen, und vermarkten diese gekonnt.

1.1.7 Die Effizienzfalle

Unternehmen streben nach Effizienz in ihren Abldufen und Prozessen. Das Ausschdpfen
von Gewinnen durch stetige Verbesserungen und die Senkung von Zeit und Kosten stehen
im Vordergrund. Parallel dazu verdndert sich jedoch stindig die externe Umwelt — die
Bediirfnisse der Menschen dndern sich, Trends werden stirker, neue Technologien ent-
stehen. Das Leistungsangebot muss sich daher auch weiterentwickeln und dementspre-
chend anpassen, sodass die Konkurrenz einen nicht mit optimierten und an die veranderten
Bediirfnisse der Kunden angepassten Angeboten iiberholt.

> ,Die Dinge richtig tun” vs., die richtigen Dinge tun”.

Es bedarf einer Vorgehensweise, die einerseits das maximale Ausschdpfen von Gewinnen
aus aktuell erfolgreichen Angeboten und andererseits das Explorieren von neuen Trends
und Entwicklungen fiir das Schaffen von neuen Angeboten erlaubt. Tushman und O’Reilly
(1996) sprechen dabei von der Fihigkeit der organisationalen Ambidextrie und einem
simultanen Explorieren (Exploration) und Ausschopfen (Exploitation).

Damit Unternehmen langfristig erfolgreich am Markt bestehen konnen, miissen sie
neue Moglichkeiten entdecken und erforschen (Exploration), um diese dann in neue
Produkte einzuarbeiten oder fiir die Verbesserung bestehender Produkte zu nutzen. Sind
diese einmal entwickelt und am Markt eingefiihrt, sollte moglichst effizient vorgegan-
gen werden, um Gewinne so gut wie moglich auszuschopfen (Exploitation). Die meisten
Unternehmen sind Experten darin, ihre aktuellen Leistungen zu verfeinern, doch scheitern
sie oft am Entwickeln neuer Produkte und Leistungen (O’Reilly und Tushman 2004).

Es gilt daher fiir Unternehmen, sich einerseits durch Erfahrungswerte der Vergangenheit
und die genaue Kalkulation, Planung, Kontrolle und Steuerung stetig zu verbessern, um
die Gewinne des Unternehmens zu maximieren, und andererseits durch das Erforschen der
Umwelt, das genaue Beobachten von Trends und dadurch verédnderten Bediirfnissen der
Kunden neue radikale Innovationen zu schaffen, die langfristig einen Wettbewerbsvorteil
sichern. Ein stindiges und paralleles Vorgehen vom Erkennen iiber das Erforschen hin zum
Entwickeln und Ausschopfen ist essenziell fiir erfolgreiche Unternehmen der Zukunft.
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1.1.8 Living Digital

Die Rolle von Informationstechnologien und deren Ausprdgung in Geschiftsmodellen hat
sich iiber die letzten 20 Jahre hinweg stark verindert. Es gab eine stetige Bewegung weg
vom reinen Design von I'T- Systemen hin zum Design von Geschiftsmodellen, die digitale
Leistungen anbieten (El Sawy und Pereira 2013).

Nach Wirtz et al. (2014) miissen bei zukiinftigen digitalen Geschiftsmodellen vier
Schliisseldimensionen beachtet werden:

* Social Networking: Konzepte, die eine direkte Verbindung und Kommunikation der
User ermoglichen

* Interaction Orientation: Fédhigkeit des Unternehmens, mit den Usern einen authenti-
schen Dialog aufzubauen

* Customization/Personalization: Anbieten der Moglichkeit, Leistungsangebote indivi-
duell anzupassen

e User-Added Value: Generieren von Wert, der durch den Nutzer entsteht

Mit den Verdnderungen, welche die Digitalisierung in den letzten Jahren mit sich brachte,
gehen neue strategische Herausforderungen und Méglichkeiten einher, wie beispielsweise
die Chance, eine direkte Beziehung mit den Kunden aufzubauen und diese fiir einen noch
besseren Einblick in die Welt der Wiinsche und Bediirfnisse der Kunden zu nutzen. Start-
ups sowie etablierte Unternehmen konnen es sich nicht erlauben, diese Verdnderungen zu
ignorieren (Morabito 2014).

Informationstechnologien und die Digitalisierung bieten Unternehmen in Zukunft noch
mehr Moglichkeiten, ihre Geschiftsmodelle weiterzuentwickeln bzw. komplett neue
Geschiftsmodelle zu kreieren, welche die Bediirfnisse der Zielgruppen erfiillen und durch
die man noch tiefgriindigere Informationen iiber die Zielgruppe generieren kann. Diese
Verbindung von traditionellen Geschiftsmodellen und digitalen Moglichkeiten gilt es zu
erkennen, zu finden und umzusetzen.

1.1.9 Lieb gewonnene Ressourcen werden knapp

Natiirliche Ressourcen werden nicht in alle Ewigkeit verfiigbar sein, denn die Weltbevol-
kerung nimmt zu, der Verbrauch steigt und die Vorkommen werden knapp. Um Produkte
weiterhin problemlos produzieren zu konnen, die sich dieser Ressourcen bedienen, muss
ein Plan B fiir die Zukunft gemacht werden.

15 Metalle, darunter unter anderem Kupfer, Zinn, Blei, Gold, Quecksilber, Silber und
Zink, werden, so die Erwartung, innerhalb der néchsten 25 Jahre erschopft sein (Korn-
wachs 1996). Auch verfiigbare Energiequellen sind nicht unendlich abschopfbar und
werden in absehbarer Zeit keine Ressourcen mehr liefern. Genauso steht dieses Schicksal
vielen weiteren fiir die heutigen Produktionen essenziellen Ressourcen bevor.
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Besteht diese Entwicklung daher weiterhin und bleibt die Nachfrage nach nicht repro-
duzierbaren Stoffen so hoch oder steigt gar noch weiter an, so muss Ersatz gesucht
werden. Neuartige Ersatzstoffe miissen gefunden werden, um Produkte zu erzeugen, die
dieselben Funktionen erfiillen, welche die zuvor verwendeten Stoffen oder Materialien
geboten haben. Produktions- und Verfahrensinnovationen werden daher in Zukunft noch
mehr gefordert und notwendig, um Produkte, die heutzutage noch mit einem Selbstver-
standnis erzeugt werden, iiberhaupt noch herstellen zu konnen.

Um das kiinftige Geschéftsmodell daher zukunftsfihig zu machen, miissen Unterneh-
men nachhaltige Aspekte in ihre Geschiftsmodelle integrieren und nicht nur in Bezug auf
erschopfte Ressourcen, sondern auch hinsichtlich Energieverbrauch, Emissionen, Abwas-
ser und Abfall Strategien entwickeln (Ganse et al. 2014).

1.2 Auf der Suche nach den echten Sehnsiichten der Kunden

Wie bereits eingangs erwihnt, haben sich die Rahmenbedingungen, unter denen Unter-
nehmen wirtschaften, seit den wachstumsstarken Jahren der Nachkriegszeit fiir den mit-
teleuropdischen Markt stark verdndert. Nach Jahren des Wiederaufbaus, in denen vor
allem die Bereitstellung von gut funktionierenden Produkten im Vordergrund stand,
sehen sich die Unternehmen heute mit stagnierenden Markbedingungen konfrontiert und
der Herausforderung, ihre Produkte in einem intensiven Wettbewerb deutlich differen-
zieren zu miissen. Wihrend die Preiseinstiegssegmente in der Regel nicht mehr durch
heimische Produktion bedient werden konnen, stellt sich immer mehr die Frage, wie
besondere Kundenbediirfnisse durch herausragende Angebote optimal befriedigt werden
konnen. Kurz zusammengefasst: Wir sind auf dem Weg von einer produktions- und tech-
nologiegetriebenen Wertschopfung hin zu einer Ausrichtung der Leistungserstellung
am Kunden. Unternehmen, die glauben, den Kunden ignorieren und allein mit techni-
scher Exzellenz oder geringen Preisen bestehen zu kdnnen, werden bittere Erfahrungen
machen.

A customer is the most important visitor on our premises, he is not dependent on us. We are
dependent on him. He is not an interruption in our work. He is the purpose of it. He is not an
outsider in our business. He is part of it. We are not doing him a favor by serving him. He is
doing us a favor by giving us an opportunity to do so. (Mahatma Gandhi)

Im Zentrum des Designprozesses steht demnach immer ein Kundenbedarf. Dabei kann
jedoch der Begriff des Kunden stark variieren. So kann von unterschiedlichen Typen die
Rede sein, wenn man von einem Kunden spricht:

Bestehender und potenzieller Kunde: Innovationen konnen sich entweder auf
bestehende oder auf potenzielle Kunden konzentrieren. Bestehende Kunden haben bereits
eine Beziehung zum Unternehmen aufgebaut und sind vertraut mit dem Angebot. Das Unter-
nehmen hat den Kunden schon einmal von seinen Leistungen iiberzeugt, dies ein weiteres
Mal zu tun, kostet weniger Kraftanstrengung, als neue Kunden fiir das Unternehmen zu
gewinnen. Potenzielle Kunden stellen ein Wachstumsfeld fiir das Unternehmen dar. Oft geht
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die Ansprache von neuen Kunden mit dem Eintritt in neue Mirkte einher. Um die Bedarfe
potenzieller Kunden zu erkunden, braucht es Zeit und Empathie. Neue Kundenbeziehungen
aufzubauen ist in der Regel mit mehr Aufwand verbunden als die Pflege bestehender.

Buying Center: Oft ist der Kunde fiir eine Innovation keine Einzelperson, also kein
Endkonsument, sondern ein Unternehmen. Die Kaufentscheidung wird in diesem Fall von
mehreren Personen (meist aus verschiedenen Disziplinen und Bereichen) getroffen und ist
schwieriger zu beeinflussen. Um die Bedarfe von Buying Centern zu verstehen, braucht
es eine intensive Auseinandersetzung mit dem jeweiligen Einkaufskomitee. Die Macht-
verhiltnisse und Entscheidungsgewalten sind je nach Unternehmen sehr unterschiedlich,
es ist ein gutes Gespiir fiir die Strukturen und Einflussnahme in Entscheidungsprozesse
notig.

Interner Kunde: Viele Innovationsprojekte finden ihren Weg erst spiter oder nie zum
externen Kunden und miissen in den ersten Phasen die Gunst interner Kunden gewinnen.
Interne Kunden sind in der Regel Abteilungen, die zur Zusammenarbeit motiviert werden
miissen, aber auch Fiihrungskrifte, die es zu tiberzeugen gilt, oder Mitarbeiter, die mit den
Losungen schlieBlich arbeiten miissen. Der interne Kunde ist im Innovationsprozess oft
schwieriger zu iiberzeugen als der externe Kunde. Kollegen sehen Verdnderungen nicht
immer als Bereicherung und wehren sich gegen Neuerungen, die mit Innovationen ein-
hergehen, solange es ihnen moglich ist. Hier gilt: Fokus auf die verdnderungsbereiten
Mitarbeiter und positive Stimmung machen, bis sich die Motivation auch auf die Skeptiker
und Bewabhrer iibertrigt!

Schliisselkunde: Die Bedeutung der Kunden fiir den Unternehmenserfolg variiert mit-
unter stark. So werden in der Regel 80 % der Umsitze mit 20 % der Kunden generiert.
Seine Schliisselkunden zu kennen und vor allem diese in Innovationsprojekten zu beriick-
sichtigen, sie zu integrieren, ist ein wichtiger Teil des Innovationserfolgs. Schliisselkun-
den sind fiir das Unternehmen wichtig und sollten keinesfalls bei wesentlichen Neuerun-
gen auflen vor gelassen werden. Dariiber hinaus konnen Schliisselkunden in der Regel
wichtige Impulse fiir die Entwicklung liefern, da sie viel iiber das Produkt wissen.

Der Kundenbegriff ist also vielschichtig. Es gibt in der Theorie unterschiedlichste Kun-
dentypologien, die alle darauf abzielen, den Kunden als wichtigen Partner fiir das Unter-
nehmen greifbar zu machen. Welche Rolle der Kunde im Innovationsprozess spielt und
welche Konzepte sich mit der Orientierung auf den Kunden auseinandersetzen, wird im
Folgenden tibersichtlich erldutert.

1.2.1 Kundenorientierung
| 4 Der Kunde im Zentrum: Im Gegensatz zur Produkt- und Technologieorientie-
rung stellt die Kundenorientierung den Menschen und seine Bediirfnisse in

den Mittelpunkt.

Unternehmen haben sich weiterentwickelt und versuchen, mit gezielten Strategien immer
schneller auf Marktverdnderungen, technologische Neuerungen, Internationalisierung und
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Globalisierung zu reagieren und sich stéirker auf die Bediirfnisse und Anforderungen ihrer
Kunden auszurichten. Sie ergreifen Mafinahmen, um den Kunden niher an das Unter-
nehmen zu binden und eine starke und stabile Beziechung zu wichtigen Kunden aufzu-
bauen. Kundenorientierung im realen Unternehmenskontext ist zu einem entscheidenden
Erfolgsfaktor geworden.

Die Entwicklung von der Produkt- zur Kundenorientierung kann im Zeitablauf wie
folgt skizziert werden: Wihrend in der Aufbauzeit der 1950er- und 1960er-Jahre die
Marktnachfrage enorm war und der Anbieter des Produktes den Markt bestimmen konnte
(Produktorientierung), wandelte sich in den 1970er-Jahren die Taktik vom Verkéufer- zum
Kéaufermarkt (Marktorientierung). Marktorientierte Unternehmensfiihrung sorgte zwar
fiir ausreichend Angebot, doch das Erfordernis einer differenzierten Marktbearbeitung
aufgrund der Ausprigung unterschiedlicher Kundengruppen brachte weitere Dynamik in
den Wirkungsbereich der Unternehmen (siche Abb. 1.2).

Die Rahmenbedingungen in den 1980er-Jahren waren durch eine weitgehend homo-
gene Produktlandschaft und stetig steigenden Wettbewerb am Markt gekennzeichnet und
bewegten Unternehmen hin in Richtung strategische Wettbewerbsorientierung mit konkre-
ter Einbeziehung a) der gednderten, spezifischen Kundenanforderungen, b) der Mitbewer-
bersituation (Wettbewerbsanalyse) und c) der unternehmenseigenen Eigenschaften und
Leistungspotenziale. Diese Phase ebnete den Weg hin zur Kundenorientierung (ab den
1990er-Jahren). Die Haltung der Kunden ist individueller, anspruchsvoller und flexibler
geworden. Durch die gestiegene Heterogenitit und die schwer planbare Eigenschaft des
hybriden Kaufverhaltens auf Kundenseite sind Unternehmen gefordert, Anforderungen
und Bedarfe reaktionsschnell zu erkennen und kundenbezogene Faktoren so abzubilden,
dass individuelle Kundenbehandlung sowie das gute Gefiihl der Kundenbindung spiirbar
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Abb. 1.2 Entwicklung der Kundenorientierung (Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an
Meftert et al. 2015)
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werden. Das Kundenverhalten in Verbindung mit den neuen Informations- und Kommuni-
kationstechnologien prigt die aktuelle Phase der Netzwerkorientierung, in der sich Unter-
nehmen bis auf Weiteres damit beschiftigen, strategische Netzwerke und Kooperationen
zu bilden, um Wissen und Losungsmoglichkeiten, an Kundenbediirfnissen orientiert, aus-
zutauschen (Bruhn 2012).

Das Verstindnis des Begriffs der Kundenorientierung ist in der unternehmerischen
Praxis hoch relevant geworden. Wihrend die Marktorientierung durch die Ausrichtung auf
samtliche Marktteilnehmer — die mit dem Unternehmen direkt oder indirekt in Kontakt
stehen — gekennzeichnet ist, fokussiert die Kundenorientierung auf die dyadische Ver-
bindung zwischen Kunde und Unternehmen, welche die Erfiillung des individuellen Kun-
denbediirfnisses ins Zentrum stellt, eine Orientierung an spezifischen Wiinschen charak-
terisiert und die Identifikation und Sicherstellung wertstiftender Kundenbeziehungen als
primires Ziel verfolgt (Bruhn 2012).

P Kundenorientierung zielt darauf ab, tragfahige Beziehungen zum Kunden auf-
zubauen und ein klares Verstandnis flir seine Wiinsche und Beddrfnisse zu
haben.

Kundenorientierung als strategische Ausrichtung eines Unternehmens zu verstehen
bedeutet, nicht nur Verhaltensweisen der Organisation zu fordern, sondern Aktivititen zu
setzen, die sich mit dem Erwerb von Wissen iiber die Kunden auf dem Markt beschifti-
gen und dieses Wissen in weiterer Folge innerhalb des Unternehmens zielgerichtet ver-
breiten. Die Kundenorientierung bedingt somit den Aufbau von Marktintelligenz iiber
aktuelle und kiinftige Bediirfnisse der Zielkunden (Day 1994; Gatignon und Xuereb
1997).

Es existieren unterschiedliche Auffassungen in der Literatur hinsichtlich der Zuord-
nung von Begriffen zur Kundenorientierung — beispielsweise als Charakter einer Unter-
nehmenskultur oder als Interpretationsform des konkreten Verhaltens und Handelns eines
Unternehmens (Kubillus 2004). Nach Bruhn (1999) kénnen grundlegend drei unterschied-
liche Interpretationsansitze der Kundenorientierung hervorgehoben werden: a) informa-
tionsorientierte, b) kultur- und philosophieorientierte und c) leistungs- und interaktions-
orientierte Kundenorientierung (siehe Abb. 1.3).

Informationsorientierte Kundenorientierung

Interpretationsansatze Kultur- und philosophieorientierte Kundenorientierung

der Kundenorientierung

Leistungs- und interaktionsorientierte Kundenorientierung

Abb. 1.3 Interpretationsansitze der Kundenorientierung (Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung
an Kubillus 2004)
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a) Die informationsorientierte Form setzt die Ermittlung und Analyse von erfassbaren
Kundenbediirfnissen (gegenwirtige und potenzielle) durch systematische Marktfor-
schungsmethoden voraus und beruht auf umfassender Datenverfiigbarkeit.

b) Eine kultur- und philosophieorientierte Kundenorientierung geht einen Schritt iiber den
Informationsfaktor hinaus und erfordert Normen, Werte und Uberzeugungen, die in der
Kultur des Unternehmens gefestigt sind (Bruhn 1999; Kubillus 2004).

¢) Der Ansatz der leistungs- und interaktionsorientierten Kundenorientierung erortert die
enge Verkniipfung der Kundenanforderungen und bereitgestellten Produkt- und/oder
Serviceleistung des Unternehmens (Kubillus 2004).

Obwohl das Begriffsverstindnis zumeist klar und der Gedanke der Kundenorientierung in
Unternehmen meist vorhanden ist, zeigen Studienergebnisse aus der unternehmerischen
Praxis weitgehend Schwachstellen in kundenorientierter Unternehmensfiihrung (Diller
und Saatkamp 2002; Bruhn 2012).

> Tatsachlich kundenorientiert zu agieren, féllt vielen Unternehmen schwer.

Fiir das aktuelle Zeitalter ist die Notwendigkeit der Kundenorientierung fiir Unternehmen
aus zwei Griinden von hochster Relevanz: Einerseits sind Anbieter bemiiht, ihren Kunden
eine sinnvolle Orientierung tiber offerierte Produkte und Services zu geben, um damit die
Kaufentscheidung zu erleichtern. Andererseits soll es genau durch dieses spezielle Verhal-
ten in der Kundenansprache gelingen, eine Differenzierung gegeniiber dem Wettbewerb
zu erreichen und Marktpréisenz zu halten (Kubillus 2004).

Etablierte Konzepte zur Orientierung und zum Erkennen von individuellen Kun-
denbediirfnissen erheben in der Wirklichkeit nicht automatisch den Anspruch, diesen
strategischen Weg zu verfolgen. Das Einschitzen des Realisierungsgrads der Kunden-
orientierung — und damit zusammenhédngend der Vergleich der Selbsteinschidtzung des
Unternehmens mit der Einschidtzung der Kunden — macht diese Situation in vielen
Fillen deutlich (Droege und Comp. Europe 2000; Meyer und Dornach 2001; Homburg
20006).

Weiterhin bestehen hiufig Defizite in der strategischen Planung und daraus folgenden
Umsetzung von entwickelten Konzepten der Kundenorientierung (siehe Abb. 1.4):

* Isolierte Optimierung von Einzelaspekten der Kundenorientierung — ohne Abgestimmt-
heit aufeinander

* Konzeptionelle und methodische Defizite bei der Kundenzufriedenheitsmessung

* Gleichsetzung von Kundenzufriedenheit und Kundenbindung

e Zu starke Fokussierung auf die operativen Mal3nahmen der Kundenorientierung

* Vernachlédssigung von Soft Skills (Personalfiihrung und Kultur in der Umsetzung der
Kundenorientierung)

* Fehlende Aktivitdten hinsichtlich Gestaltung der Kundenstruktur
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Nicht aufeinander abgestimmte Optimierung von Einzelaspekten
Defizite in der Messung der Kundenzufriedenheit

. L Sichtweise: Kundenzufriedenheit = Kundenbindung
Wesentliche Defizite in

der Kundenorientierung

Fokus auf operative MaRnahmen
Vernachlassigung von Soft Skills in der Umsetzung (z. B. Kultur)

Fehlende Aktivitaten zugunsten der Gestaltung der Kundenstruktur

Abb. 1.4 Defizite in der Kundenorientierung in der Praxis (Quelle: eigene Darstellung in Anleh-
nung an Kubillus (2004)

Zentrale Voraussetzung, um die oben beschriebenen defizitidren Aspekte zu vermeiden, ist
es, von Einzelinitiativen abzusehen und ein abgestimmtes und in sich schliissiges Kunden-
orientierungskonzept zu integrieren, das, bestehend aus einzelnen Umsetzungselementen,
verfolgt wird (Kubillus 2004).

1.2.2 Konzepte, die den Kunden in den Mittelpunkt stellen

Die Fokussierung auf den Kunden beschiftigt schon lange nicht mehr nur Marketingexper-
ten. Viele Disziplinen haben den Wert des Kunden fiir das eigene Tun erkannt und stellen
kundenbezogene Uberlegungen in den Mittelpunkt ihrer Aktivititen. So haben Konzepte
wie Contextual Design, Touch Point Management, Usability und User Experience, Cus-
tomer-Driven Design und Co-Creation alle einen gemeinsamen Kern — sie interessieren
sich fiir die echten Bediirfnisse und Sehnsiichte des Kunden und versuchen Losungen zu
entwickeln, die den Kunden wirklich begeistern und erfreuen.

Eine Ubersicht wesentlicher Ansitze, die es fiir kundenorientiertes Handeln gibt, findet
sich im Anschluss.

1.2.2.1 Customer Centricity: den Kunden ins Zentrum riicken

Bereits in den 1980er-Jahren wurden von den Unternehmensberatern und Autoren Peters
und Waterman (1982) die Kunden zu einem signifikanten Erfolgsfaktor im Hinblick auf
die Innovationsfihigkeit eines Unternehmens erkldrt. Der Grund dafiir liegt fiir viele
Experten auf der Hand. Durch eine immer dynamischer und komplexer werdende Wett-
bewerbssituation auf den Mirkten, in Kombination mit einer sich verstirkenden Diversi-
tdt von Produkten, Dienstleistungen und der rasanten Entwicklung neuer Technologien,
kommt es immer stirker darauf an, herauszufinden, was benétigt wird. Und noch viel
mehr kommt es darauf an, herauszufinden, wer diesen Bedarf hat (Jacob et al. 2014). Die
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Wirklichkeit der Kunden ist namlich stets eine andere, da sie durch das akute Bediirfnis
geleitet wird. Unternehmensstrategien von heute erfordern es, Kunden ins Zentrum zu
riicken. Customer Centricity steht als Ansatz dafiir, durch kundenwertgerichtete Betreu-
ung und Auseinandersetzung mit Kundenbediirfnissen eine Sicherung von Wettbewerbs-
vorteilen zu realisieren (Jacob et al. 2014).

P Ein Customer-Centricity-Ansatz erfordert eine systematische, ganzheitliche
Herangehensweise.

Das sich entwickelnde, erneuerte Rollenverstindnis und die neue Bedeutung von Kunden
haben Mirkte wie auch Unternehmen veridndert. Kunden und Verbraucher spielen heute
eine noch aktivere Rolle bei der Schaffung von Werten und in der Umsetzung von Unter-
nehmensstrategien. Dialog und Interaktion werden zu wichtigen Elementen zwischen den
beteiligten Marktakteuren. Es findet eine Entwicklung von einer giiterdominierten Sicht-
weise (engl. Goods-Dominant Logic), in der einzelne materielle Transaktionen im Vorder-
grund stehen, zu einer servicedominierten Haltung (engl. Service-Dominant Logic), in
der immaterielle Austausch- und Beziehungsprozesse zentral sind, statt. Die Vorreiter in
diesem Kontext waren Vargo und Lusch (2004), die mit ihrer Definition von ,,Service-Do-
minant Logic* ein Umdenken in Marketing und strategischer Unternehmensfiihrung aus-
16sten (Jacob et al. 2014). Genau dieser servicedominante Charakter fiihrt dazu, dass unab-
hiangig vom zu erfiillenden Kundenbedarf durch ein Produkt ein Kundenerlebnis generiert
wird. Der Prozess der Bedarfsdeckung wird fiir die Kunden mehr als das. Es stellen sich
ein aulergewohnliches Erlebnis und ein Gefiihl der Wertschétzung ein, die durch die kun-
denorientierte Ansprache und Bediirfniserfiillung erreicht werden. Wenn bei den Kunden
etwas Besonderes ausgelost und das Empfinden der Kundenorientierung verbreitet wird,
funktioniert der Customer-Centricity-Ansatz (kundenwertgerichtete Ansatz) gut und gibt
dem Unternehmen Chancen, aus diesen Kunden loyale Kunden zu machen (Hyken 2014).

Doch was braucht es, um Customer Centricity als Unternehmen tatsichlich zu leben
und Kunden ganz nahe an die unternehmenseigene Entscheidungs- und Ideenfindung her-
anzulassen und an Entwicklungsprozessen zu beteiligen?

Expertenmeinungen bestitigen, dass Unternehmen, die einen Customer-Centricity-An-
satz verfolgen, einen gro3en Anreiz fiir Kunden bieten und gleichzeitig hochst attraktiv
fiir Arbeitnehmer sind. Durch das ,,Ins-Zentrum-Stellen” der Kunden konnen auch Mit-
arbeiter verstirkt zum Erfolg beitragen (Hyken 2014). Die folgenden vier Eigenschaften
zeichnen Unternehmen mit gelebter Customer Centricity aus:

* Kundenwertgerichtete Unternehmen befidhigen Mitarbeiter, ganz bewusst Entscheidun-
gen zu treffen, die zum Wohle des Kunden sind.

* Diese Unternehmen stellen Mitarbeiter ein, die in die Unternehmenskultur passen
und die Personlichkeit mitbringen, sich an zentralen Werten, Mission und Vision
auszurichten.
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* Kundenwertgerichtete Unternehmen investieren viel Zeit und Geld in Soft-Skills-Trai-
ning (z. B.: Kundenbetreuung, Beziehungsaufbau ...).
Technik- und Produktschulungen sind wichtig, aber die konstante Entwicklung des
,,Menschen im Unternehmen‘ ist noch wichtiger.

* Kundenwertgerichtete Unternehmen wissen um die Bedeutung ihrer Mitarbeiter und
verfolgen einen ,,People-First-Ansatz*.

Ein Unternehmen mit gelebtem Customer-Centricity-Ansatz hat Kundenservice als Philo-
sophie, die von jeder Mitarbeiterin und jedem Mitarbeiter des Unternehmens angenom-
men wird und zu erkennen gibt, dass es sowohl externe als auch interne Kunden gibt.
Somit wird klar, dass alle Menschen im Unternehmen ihren Beitrag dazu leisten festzule-
gen, was den Kunden an Wert bereitgestellt wird. Jeder spielt eine Rolle — und es ist nicht
nur der Vertrieb an der Schnittstelle zu den Kunden, der Unterstiitzung und Wert liefert
(Hyken 2014). Siehe auch Abb. 1.5.

Eine entsprechende Neugestaltung der Organisation, die Kunden in den Mittelpunkt
aller Geschiftsentscheidungen stellt, kann in der unternehmerischen Praxis eine Heraus-
forderung darstellen, vor allem, wenn Unternehmen aus historischen Griinden produkt-
orientiert, in strategischen und operativen Sichtweisen stark diversifiziert oder aber gene-
rell @nderungsresistent sind. Um aber ein kundenorientiertes Unternehmen aufzubauen

Kundenzentrierte Kultur

Einbinden Darstellen Detaillieren

Kundenfeedback verwenden Customer Journey Geschaftsmodell an
Lebenszyklus kundenzentriertes Vorgehen

anpassen

Abstimmen Motivieren Fokussieren

Technologien und Prozesse, Top Management und Entwicklungen dort férdern, wo

die Kundenorientierung Fuhrungskrafte kundenorientierter Wandel

unterstutzen und treiben notwendig ist

Integrieren Verandern Messen

Voneinander abgetrennte Kulturwandel in allen Neue Kennzahlen fir

Geschaftsbereiche und Hierarchieebenen Kundenorientierung einfiihren

Kulturen

Abb. 1.5 Customer-Centricity Culture (Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Oliveira &
Gimeno 2014, Gavan 2014)
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bzw. eine kundenzentrierte Kultur wirksam zu machen, arbeiten Unternehmen nicht von
innen heraus, sondern von auflen nach innen. Ausgangspunkt ist nicht die vermeintlich
passende Geschiftsstrategie, oder die Prozesse, oder die Menschen. Es sollten die Kunden
sein. Es beginnt mit der Abbildung des Kundenbediirfnisses und der Reise der Kunden
(;,Customer Journey“‘), um den Menschen im Unternehmen darzustellen, welche Ziele sie
verfolgen, um Kundenerlebnisse zu generieren (Gavan 2012).

Die kundenorientierte Initiative muss durch Commitment des fiihrenden Managments in
die Unternehmensstrategie eingebettet sein. Training und Weiterentwicklung sind nichts Ein-
maliges oder etwas, das ein Unternehmen zu einem Zeitpunkt getan hat. Es ist etwas, das ein
Unternehmen tut und braucht, um eine nachhaltige, kundenwertgerichtete Kultur zu schaffen.

1.2.2.2 Customer Experience: das perfekte Kundenerlebnis schaffen

In den Mirkten der heutigen Wirtschaftswelt, mit immer homogeneren Produkten und
laufenden Neuerungen in Bezug auf Technologie und Trends, wird das Kundenerleb-
nis (,,Customer Experience) zu einem entscheidenden Faktor des unternehmerischen
Erfolgs. Zu ,,Customer Experience® finden sich in der Literatur Beitrdge aus den spéten
1990er-Jahren, wo speziell Pine und Gilmore (1999) die erlebnisokonomische Betrach-
tung aufgezeigt haben und argumentieren, dass ,.das Kundenerlebnis deshalb so wichtig
fiir Unternehmen wird, weil Produkte und Dienstleistungen zum undifferenzierten Mas-
senangebot geworden sind*. Die Beitrage der Autoren behandeln zudem das Wort Kun-
denerlebnis bzw. Erlebnis an sich:

Von (Kunden-)Erlebnis spricht man, wenn ein Unternehmen beabsichtigt, Dienstleistun-
gen als Bithne und Produkte als Requisiten zu nutzen, um den einzelnen Kunden in einer
bestimmten Art und Weise ein denkwiirdiges Erlebnis zu verschaffen.

Derartige Kundenerlebnisse bleiben dabei als Erfahrungen, jedoch von Natur aus nur im
Kopf einer Person, auf einer emotionalen, korperlichen, geistigen oder spirituellen Ebene,
ausschlieBlich personlich verankert.

Beim Gestalten von Kundenerlebnissen geht es zudem grundsitzlich nicht um Unterhaltung;
Unternehmen inszenieren personliche und einprigsame Erlebnisse, sobald sie sich mit ihren
Kunden (bewusst oder unbewusst) beschéftigen.

Fiir Pine und Gilmore (1999) sind Erlebnisse, personliche und einzigartige, Interpretatio-
nen von Ereignissen. Sie reflektieren die emotionale Reaktion auf einen Reiz im Zuge der
Bedarfserfiillung und sind abhéngig von vielen Kontextfaktoren. Die anbietenden Unter-
nehmen stehen vor der Herausforderung, Kundenerlebnisse zu kontrollieren und Kunden-
erfahrungen und ausgeloste Emotionen zu verwalten.

Die Entstehung der Erlebniswirtschaft (Erlebniskonomie) ist daher kein Zufall und
hat sich in den letzten Jahren zu einem unaufhaltsamen Trend entwickelt. Nach Knutson und
Beck (2004) gibt es drei konvergierende Faktoren in der Erlebniswirtschaft: a) Technolo-
gie, b) mehr anspruchsvolle Verbraucher und c) zunehmenden Wettbewerb. In dieser
Ara der Erlebniswirtschaft werden gute Produkte und Services zur Grundvoraussetzung,
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die Differenzierung und Kundenbindung erfolgt erst durch das Schaffen von besonderen
Erlebnissen.

Die Wettbewerbssituation fiir Unternehmen wurde zuvor bereits diskutiert. Die beiden
Faktoren ,,Technologie* und ,,anspruchsvolle Verbraucher* werden entscheidend durch
die digitale Vernetzung und das WWW getrieben. Die Entwicklung des Internets und
die scheinbar unbegrenzten Moglichkeiten im Bereich Social Media verdndern das Kon-
sumentenverhalten radikal und kontinuierlich. Uber das Internet erreichen Meinungen,
Kaufentscheidungen und Bewertung eines einzelnen Kunden heute ein gro3es Publikum.
Der Dialog und der offene Austausch iiber angebotene und kommende Produkte und Ser-
vices werden unauthaltsam angeregt und schaffen Markttransparenz.

Kunden von heute sind nicht mehr die ,,trigen, inaktiven Verbraucher*. Sie wollen mehr
und mehr als ,,Koproduzenten verstanden werden und miissen im Sinne der Erlebnis-
okonomie als ein wesentlicher Teil der Unternehmen gesehen werden. Fiir die Strategien
von Unternehmen ist es daher wichtig zu beachten, dass die jiingsten Entwicklungen im
Bereich Marketing hochst relevant sind, um die Nutzung von immateriellen Elementen —
verkniipft mit dem emotionalen Wert fiir die Kunden — vorzunehmen. Der Fokus geht weg
vom ausschlieBlich klassischen rationalen Wert aus der Wirtschaftstheorie von gestern.
Zudem deuten Erfahrungstheoretiker, dass das Konsumverhalten nicht rein auf Vernunft
basiert. Es wird vom Kundenerlebnis, bestehend aus einer rationalen und emotionalen
Beurteilung, bestimmt (Ferreira und Teixeira 2013).

1.2.2.3 Customer Insights: den Kunden wirklich verstehen

GroBe und Form von Mirkten verdndern sich durch Trends, Technologien und Wettbe-
werb laufend. Die Kunden und Endverbraucher tragen mit ihren wechselnden Mustern
und Einstellungen zusitzlich zu einer schwer planbaren Dynamik bei. Da auch der
Einblick in diese personlichen Ebenen nicht einfach bzw. aus vorhandenen Informa-
tionen zu Kundenverhalten nicht im Detail zu gewinnen ist, muss zwischen den Zeilen
gelesen werden. Customer Insights stehen als Ansatz dafiir, in genau diese Ebenen
vorzudringen.

Customer Insights ermoglichen ein tieferes Verstidndnis fiir Bediirfnisse, Gewohnheiten
und Erwartungen von Verbrauchern. Sie eroffnen neue Blickwinkel auf bekannte Infor-
mationen, indem sie vielfiltige Informationen vereinfacht darstellen bzw. formulieren.
Das Wissen aus der Customer Insights Research dient zur Ermittlung von tatsdchlichen
Kundenbedarfen sowie Verinderungen in Bediirfnisstrukturen.

Wenn ein Unternehmen iiber seine Kunden mehr erfahren und sie wirklich verstehen
mochte, bedarf es einer Vorgehensweise, die aus vier zentralen Aspekten besteht:

General Insight — Betrachtung allgemeiner Trends und Wertevorstellungen im Kun-
denverhalten innerhalb der Branche

Category Insight — Erfassung der branchen- oder marktspezifischen Treiber

Brand Insight — Wahrnehmung der Unternehmensmarke

Product & Service Insight — Aufnahme der Nutzungsmotive zu den angebotenen Pro-
dukten und Serviceleistungen
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P Customer Insights eréffnen Perspektiven fiir Marken und Kommunikation.

Customer Insights konnen es Unternehmen ermoglichen, Marktchancen entlang der Wert-
schopfungskette zu identifizieren, und sie konnen helfen, diese damit verbundenen Mog-
lichkeiten als Wert zu quantifizieren. Eine ,,Customer-Insights““-Strategie in Unternehmen
sollte Aktivititen im Rahmen eines Prozesses und nicht nur durch den Einsatz von For-
schungsmethoden und anderen Werkzeugen beinhalten. Die nicht zielgerichtete Gewin-
nung und Sammlung von Daten, von denen viele vielleicht ganz interessant sind, aber
von denen nur wenige Wertvolles enthalten, unterstiitzt die Beantwortung der gestellten
Fragen nicht wirklich (Neighbor und Kienzle 2012).

Es ist meist wirtschaftlicher und schonender, Zeit und Ressourcen in das Verstandnis
des Problems sowie die Bestimmung, welche niitzlichen Informationen bereits verfiig-
bar sind, zu investieren, als Zeit und Ressourcen fiir wenig durchdachte Feldforschung
aufzuwenden.

Forschungsmethoden und Werkzeuge im Customer-Insights-Prozess (siche Abb. 1.6).
finden sich vorwiegend aufseiten der qualitativen Primédrdatenerhebung. Neben Interviews

Schritte Ziele
Schritt 1

Problem-
beschreibung

MaBnahmen

Problemstellung, Forschungsfragen und
Ausgangshypothesen formulieren

Erwiinschte Ergebnisse
bestimmen

Projektplanung

Einverstandnis der Entscheidungstréager und Stakeholder
einholen
Bestehende Datenbasis Interne und externe Quellen sammeln
nutzen, um das Problem
zu verstehen

Schritt 2

Datenbasis
schaffen

Ausgangshypothese liberarbeiten
Informationsbedarfe definieren

Bestehende Daten verdichten und hinterfragen

Schritt 3

Primérdaten
erheben

Schritt 4

Daten
analysieren

Schritt 5

Empfehlungen
abgeben

Eigene Daten erheben,
um das Versténdnis iber
den Kunden zu
intensivieren

Forschungsfragen unter
Miteinbeziehung aller
Daten verwenden

Wesentliche
Empfehlungen ableiten
und die Zustimmung der
Stakeholder einholen

Forschungsdesign entwickeln
Methoden festlegen

Datenerhebung durchfiihren

Daten aus allen Quellen nutzen
Synthese der Ergebnisse
Insights aus dem Datenmaterial herausziehen

Forschungsfragen beantworten

Praktische Empfehlungen entwickeln
Ergebnisse mit unterschiedlichen Stakeholdern diskutieren

Einen gemeinsamen Weg entwickeln, den alle mittragen

Abb. 1.6 Customer-Insights-Prozess (Quelle: eigene Darstellung)
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(mit Experten, Kunden oder in Fokusgruppen) und zahlenreichen weiteren in Abschn.
4.3.3 vorgestellen Methoden ist das Werkzeug Ethnografie (Ethnography) von hoher
Relevanz: Hier wird der Prozess der Entwicklung eines Verstindnisses, wie die Men-
schen leben, arbeiten, essen und schlafen, durch genaue Beobachtung beschrieben. Dies
gelingt durch Eintauchen in den Wohn- und Objektbereich der Kunden. Dieses Vorgehen
kann einen — durch ganzheitliche Sicht auf Kunden und deren Umfeld — tiefen Einblick
in das Verhalten der Menschen liefern und unerfiillte Bediirfnisse, die oft nicht artikuliert
werden konnen, ans Licht bringen. Mittels Prototyping werden real natiirliche Kunden-
versuche von Produkt- oder Serviceangeboten durchgefiihrt, um die Inbetriebnahme von
entwickelten Prototypen(-Losungen) vor bzw. mit den Kunden zu testen. Durch dieses
Vorgehen erhalten Unternehmen, die ein neues Produkt oder eine Dienstleistung entwi-
ckeln, wertvolles Kundenfeedback — und das Interesse an einem neuen oder modifizierten
Produkt oder einer Dienstleistung kann abgeschitzt werden. Im Gegensatz dazu liefern
Umfragen, mittels Fragebogen entwickelt, Antworten auf Fragen aus einem Pool von
Kunden, zur Sammlung von quantifizierbaren Daten einer bestimmten Zielgruppe (klas-
sische Primérforschung).

Bei der Entwicklung einer ,,Customer-Insights“-Initiative sollten in Unternehmen
einige dieser Ansitze herangezogen und so angepasst und weiterentwickelt werden, dass
das Werkzeug fiir den Zweck dienlich sein und zur Erweiterung der Perspektive beitragen
kann.

Customer Insights beziehen sich auf ein tiefes Verstdndnis fiir die Bediirfnisse und Ver-
haltensweisen der Kunden — beide bekannten Anforderungen, welche die Kunden identi-
fizieren konnen, sowie die latenten Bediirfnisse, die sie nicht identifizieren konnen (Neig-
hbor und Kienzle 2012).

Henry Ford war bereits im vorigen Jahrhundert mit Customer Insights beschiftigt:
HIf I'd asked people what they wanted, they would have said faster horses.  (,,Wenn
ich die Menschen gefragt hitte, was sie mochten, hitten sie gesagt: schnellere Pferde. )
Zur damaligen Zeit wussten die Menschen sehr wohl, was sie gerne hitten, ndmlich ein
sichereres, saubereres, aber auch schnelleres Fortbewegungsmittel, als es die Pferdewagen
waren. Ungeachtet dessen, waren die Bediirfnisse nicht erfiillt und auch der Erfindungs-
geist der meisten Menschen zu kurz gegriffen — doch der direkte Customer Insight war
vorhanden. Ford verstand das zugrunde liegende Bediirfnis und stellte spiter keine besse-
ren Pferde zur Verfligung, sondern das Model T.

1.2.2.4 Co-Creation und Kundenintegration: mit dem Kunden arbeiten

Im Kundenkreis schlummert die gréfte Innovationsreserve. Obwohl dies von den meisten
Unternehmensstrategen lingst erkannt ist, wird diese unschitzbar wertvolle Quelle noch
immer viel zu selten genutzt. Dieser angedachte Vorgang, bei dem einzelne zukunftsorien-
tierte und vorausschauende Unternehmen beginnen, das vorhandene, aber schlummernde
Kreativpotenzial Externer zu erschlieen, wird durch die Begriffe ,,Crowdsourcing* und
,,Co-Creation* beschrieben. Es handelt sich dabei um gelebte Kundenintegration und um
die gezielte Inanspruchnahme von Intelligenz, Kreativitit und Wirkungsvermogen von
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Dritten. Die generierten Vorschldge oder Inhalte tragen entscheidend zur (Weiter-)Ent-
wicklung einer bereits bestehenden Idee bei oder stehen konkret fiir eine Losungsoption
einer bestimmten Problemstellung bzw. fiir die Deckung eines Bedarfes. Die definitori-
sche Abgrenzung der beiden genannten Begriffe ist in diesem Zusammenhang noch sehr
unscharf.

Die Autoren verstehen unter Crowdsourcing die meist 6ffentliche oder zumindest an
eine groflere Community gerichtete Aufforderung, sich zu konkret definierten Thesen
oder Fragestellungen zu duflern und einen Beitrag zu leisten. Crowdsourcing wird zumeist
angewendet, wenn (potenzielle) Endkonsumenten in den Entwicklungsprozess miteinbe-
zogen werden sollen, oder auch fiir Ideenwettbewerbe, wo junge Kreative ihre Ideen zu
konkreten Problemstellungen einbringen.

In der Regel wird Crowdsourcing durch Onlineplattformen unterstiitzt — und die Samm-
lung der Ideen und die Partizipation im Prozess finden digitalisiert statt.

Geschlossene kollaborative Innovation (,,Closed Collaborative Innovation®), wie sie
Crowdsourcing bezeichnet, steht fiir eine Mischung aus der offenen kollaborativen Inno-
vation und der Innovation des Unternehmens (auch Produzent/Hersteller). In diesem hyb-
riden Modell stellt das Unternehmen, als Produzent und Innovator auftretend, ein Problem
vor (meist unterstiitzt durch eine digitale Online-Innovationsplattform) und erbittet
Losungsvorschlidge von auflen, also vonseiten der zahlreichen ,,Dritten* (die die ,,Crowd*
darstellen), um daraus die beste Losung oder eine Kombination an besten Losungsmog-
lichkeiten zu wihlen. Fiir Beitrdge der innovativen Kunden/Nutzer ist bei offenen kolla-
borativen Innovationsaktivititen der entscheidende Vorteil der, dass jeder Einzelne Bei-
trige leisten und einen Teil der Arbeit iibernehmen kann, sich aber auf andere verlassen
kann, die weitermachen bzw. den Rest erledigen. Im Gegensatz zur beschriebenen Form
der kollaborativen Innovation kann Kundenintegration auch durch Single-User-Innova-
tion erreicht werden. Die meisten Aktivitdten im Bereich Single-User-Innovation werden
durch die Teilmenge aller Benutzer, die als ,,Lead User” bezeichnet werden, abgedeckt.
Lead User decken zu einem GroBteil Kunden/Nutzer des Marktes ab, sind in Bezug auf
relevante Trends auf dem neuesten Stand und haben selbst einen hohen Anreiz bzw. eine
intrinsische Motivation, mit Innovationen jene Bediirfnisse zu decken, denen sie im Alltag
begegnen. Beide Varianten werden dem Crowdsourcing zugeordnet, wobei die Lead-User-
Aktivitidten der Co-Creation etwas néher sind (Baldwin und von Hippel 2010).

Einfach gesprochen ist Crowdsourcing wohl der konsumentenorientierte, digitale
Ansatz, wihrend Co-Creation die gemeinsame Entwicklung mit ausgewéhlten Kunden im
Innovationsprojekt auf analoge Weise meint:

Co-Creation beschreibt grundsitzlich den sehr breit gefassten Begriff der Kunden-
integration in Gestaltungs- und Innovationsprozessen. Ziele von Co-Creation, die meist
im Rahmen von Workshops mit Kunden umgesetzt werden, sind die Verwendung von
Kundenwissen und das Sichtbarmachen sowie die Integration von Kundenwiinschen
im Innovationsprozess. Co-kreative Prozesse werden von Unternehmen eingesetzt, die
eine kundenorientierte Strategie verfolgen und sich intensiv mit den Bediirfnissen ihrer
Kunden auseinandersetzen mochten. Workshops mit Kunden zielen darauf ab, Insights
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hervorzubringen, die fiir die Ideengenerierung wertvoll sind, oder auch um friihe Proto-
typen und deren Anwendung zu testen.

Die co-kreative Arbeit mit Kunden — ob im Sinne von Crowdsourcing oder Co-Creation —
nutzt die Innovationskraft der Kunden, um Innovationen hervorzubringen. Die Kunden
und Nutzer profitieren in weiterer Folge von diesen Innovationen, da sie ihre Wiinsche
erfiillen und somit ihre Bediirfnisse befriedigen. Des Weiteren steigt dadurch die Zah-
lungsbereitschaft der Kunden und nur wenn Bediirfniserfiillung und Zahlungsbereitschaft
eintreten, hat die Innovation fiir das Unternehmen an Wert gewonnen (Baldwin und von
Hippel 2010).

Die Innovationstheorien aus der praxisrelevanten Fachliteratur unterstreichen die Tat-
sache, dass die zugrunde liegenden Prozesse nicht mehr innerhalb der Grenzen einer ein-
zigen Organisation stattfinden. Sie beinhalten nun komplexe Zusammenhinge zwischen
mehreren Beteiligten ([User-]Innovation-Networks), private und offentliche, die zueinan-
der in Wettbewerb stehen oder im Rahmen einer Kooperation beteiligt sind (Gabison und
Pesole 2014). Zwei wichtige Strome, die auf die Rolle der externen Wissensintegration
Bezug nehmen und im Rahmen der Innovationsforschung relevant sind:

* Open Innovation (Chesbrough et al. 2006): ,,.Die Verwendung von zweckbestimmten
Zu- und Abfliissen von Wissen, um interne Innovationen zu beschleunigen und eine
Markt-/Angebotserweiterung durch Innovationen aus externer Quelle zu erreichen.
(siehe Abb. 1.7)

e Open User Innovation (von Hippel 2002): ,,Wirtschaftlich bedeutende Innovationen
wurden/werden von Kunden/Nutzern und anderen Dritten entwickelt, die sich unter-
schiedliche Aufgaben, Beitridge und Kosten der Innovationsentwicklung teilen und am
Ende ihre Ergebnisse offen zeigen.*

Lizenzierung
Andere Markte
Spin-offs
Interne Neue Markte
Ideenquellen
Innovation im Unternehmen verwerten
. Zielmarkte

Externe
Ideenquellen
) Forschung o Entwicklung o Markteintritt

Abb. 1.7 Open Innovation Paradigm (Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Chesbrough
et al. 2006)
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1.2.2.5 Human Centricity: den Menschen ins Zentrum riicken

Globalisierung, Technologien und neue Formen der Kommunikation sowie soziale Netz-
werke lassen derzeit eine neue Welt entstehen. Alles scheint bald miteinander vernetzt
zu sein, wie auch der globale Megatrend der Konnektivitit, der in Abschn. 4.1 genauer
erldutert wird, aufzeigt. Menschen vernetzen sich mit Menschen und gleichzeitig mit den
Dingen, von denen sie umgeben sind und die ihren Alltag gestalten. Auch die Dinge unter-
einander vernetzen sich und tauschen regelméfig Informationen und Wissen miteinander
aus. Personalcomputer und Mobiltelefone, technische Anlagen in der Produktions- wie in
der Informationstechnologie — die Dinge werden immer intelligenter und lassen die Welt
durch diese nahezu liickenlose Vernetzung schneller und effizienter werden. Doch egal wie
vernetzt diese real-digitale Welt auch sein mag: Im Mittelpunkt wird mehr und mehr
der Mensch stehen, der diese Entwicklung fiir sich aktiv mitgestalten und nutzen kann.

Der Ansatz ,,Human Centricity* bezieht sich auf den Mensch im Zentrum und auf seine
Fahigkeit und Leistungsbereitschaft, die Gesellschaft, in der er lebt, und die Unterneh-
men, in denen er wirkt, weiterzuentwickeln und entscheidend vorwértszubringen. Human
Centricity steht einerseits fiir die Nutzung der intelligenten Informations- und Kommuni-
kationstechnologien sowohl im privaten als auch beruflichen Umfeld der Menschen, ande-
rerseits fiir das Verlassen von starren Mustern und Denkhaltungen hin zur Verwirklichung
von Ideen und zum Vorantreiben von Verdnderung und Innovation durch die unschitzbare
Kreativitit der Menschen. Die intelligenten Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien sind Mittel zum Zweck fiir die Menschen, die in Gesellschaft und Wirtschaft Chancen
erkennen und Herausforderungen meistern.

Der dargestellte Ansatz der Human Centricity erfordert jedoch Rahmenbedingungen,
welche es ermdglichen mit Biirgern, Mitarbeitern und Kunden in Interaktion und aktive
Kommunikation treten zu konnen. Erst wenn die Voraussetzungen zur Unterstiitzung
dieses Gedankens, der den Menschen in den Mittelpunkt stellt, gegeben sind, kann sich
eine sichere, prosperierende und auf Nachhaltigkeit ausgerichtete Gesellschaft entwi-
ckeln, in der Wissen effizient genutzt und neue Ideen entwickelt werden konnen.

Vonseiten der Unternehmen gibt es immer mehr Anerkennung fiir Unternehmen, die
nicht nur auf ihre Erfolge aus Gewinn und Produktivitit setzen, sondern auch viel breitere
Themen wie Verantwortung fiir die Gesellschaft und die Auswirkungen auf die Umwelt
verfolgen. Der Human-Centricity-Ansatz auf Unternehmensebene beruht auf dem Ver-
standnis fiir die Wechselwirkungen zwischen menschlichen und anderen Elementen
eines Systems. AuBlerdem soll die Achtsamkeit dieser Elemente um menschliches Wohl-
befinden zugunsten der Gesamtleistung des Systems erweitert werden.

Die folgenden Prinzipien der Human Centricity sollen diese fortschrittliche Art der
Unternehmensorganisation, die auf Managementebene klar verankert sein muss, niher
erldutern.

* Individuelle Unterschiede als organisatorische Starke
Das Unternehmen erkennt, dass sich die Mitarbeiter als Menschen in ihren Fihigkeiten
und Bediirfnissen unterscheiden. Ergonomische Daten iiber die Art und das Ausmal3
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dieser Unterschiede werden genutzt, als Stirke und nicht als Problem erkannt und in
allen Bereichen der Geschiftstitigkeit des Unternehmens erschlossen.

* Benutzerfreundlichkeit und Zugénglichkeit als strategische Ziele
Internationale Standards und Best Practices helfen dem Unternehmen sicherzustellen,
dass Produkte, Systeme und Dienstleistungen fiir Kunden wie auch Mitarbeiter zuging-
lich und nutzbar (effektiv, effizient und zufriedenstellend in der Bedienung) sind.

» Systemansatz als Rahmen
Das Unternehmen erkennt Menschen als Teil eines grofleren Systems, das Ausstattung,
Werkzeuge, Arbeitsplatz sowie das physische, soziale und organisatorische Umfeld, in
dem sie leben und arbeiten, umfasst. Die Organisation folgt einem soziotechnischen
Ansatz fiir das Design und die Implementierung neuer Systeme.

* Gesundheit, Sicherheit und Wohlbefinden als Unternehmenspriorititen
Die Organisation unternimmt die erforderlichen Schritte, um Personen (sowohl inner-
halb als auch auflerhalb des Unternehmens) vor Risiken am Arbeitsplatz zu schiitzen.
Gesundheit, Sicherheit und Wohlbefinden der Arbeitnehmer haben Prioritit. Der Ansatz
zur Gesundheit am Arbeitsplatz geht itiber das gesetzlich vorgeschriebene Minimum
hinaus.

» Mitarbeiter als wertvollstes Kapital
Das Unternehmen bietet Menschen sinnstiftende Arbeit und die Moglichkeit, ihre
Fihigkeiten in einer stabilen Arbeitsumgebung zu nutzen und zu entwickeln.

* Eine sinnvolle Arbeitsumgebung
Die Organisation wertschitzt und wiirdigt den Beitrag, den die Mitarbeiter leisten,
sowohl finanziell als auch durch andere Formen der Anerkennung. Es wird sicherge-
stellt, dass die Mitarbeiter auf allen Ebenen die Vision der Organisation teilen und auf
einem angemessenen Niveau ihren Beitrag leisten.

* Eine Kultur der Offenheit
Das Unternehmen kommuniziert offen und effektiv mit seinen Mitarbeitern und nach
auflen. Im Fall von schwierigen Entscheidungen wird schonend kommuniziert und die
Belegschaft in einer angemessenen und gerechten Art und Weise behandelt.

* Soziale Verantwortung
Die Organisation verhilt sich ethisch korrekt und regt Stolz und Vertrauen bei seinen
Mitarbeitern, Kunden und der Gesellschaft an.

Eine menschenzentrierte Taktik hat mit der Integration von menschlichen Eigenschaf-
ten wie Empathie, Fairness, Reziprozitit, Giite und Mitgefiihl in die Unternehmens-
strategie zu tun. Der Human-Centricity- Ansatz stellt dabei stets folgende Fragen in
den Mittelpunkt: 1) Was konnen die Menschen im Unternehmen erreichen? 2) Wie
beeinflussen betriebswirtschaftliche Entscheidungen die beteiligten Menschen? 3) Wie
kann das Unternehmen fiir sie Mehrwert generieren? Es geht demnach gleichzeitig
um Hebelwirkung und Einfluss. Die wahre Human-Centricity-Strategie betrachtet die
Menschen als Ausgangspunkt und strebt nach einer Balance zwischen Menschen und
Ergebnissen.
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Dabei steht der Ansatz der Human Centricity nicht primir dafiir, Problemldsungen zu
suchen. Eine menschenzentrierte Strategie soll es ermdglichen, Aktionen und Prozesse fiir
die ,,richtige Suche* nach Problemen zu finden. Dabei werden alle Beteiligten proaktiv in
den kreativen Losungsfindungsprozess einbezogen und die wichtigen Ziel-Nutzer-Grup-
pen in einer gemeinsamen Sprache definiert.

Unternehmen diirften nach und nach ,,die Bedeutung der Menschen* wiederentdeckt
haben. Seit Douglas McGregor ,,The Human Side of Enterprise* (,,Die menschliche Seite
der Unternehmen*) veroffentlicht hat, wurden viele strategische Diskussionen iiber Men-
schen in Organisationen und Wirtschaft gefiihrt. Obwohl es einige Erfolgsbeispiele gibt,
haben viele Unternehmen zwar eine ,,menschenzentrierte Vision* verfolgt, konnten diese
aber leider nicht in der Realitidt umsetzen.

Fiir Design- und Innovationsprozesse bedeutet die Konzentration auf den Menschen
vor allem, Losungen aus Anwendersicht zu betrachten und physische, psychologische und
ideologische Aspekte an der Schnittstelle zwischen Anwender und Losung (im Interak-
tionsdesign: Mensch-Maschine-Schnittstelle) zu beriicksichtigen.

1.2.2.6 Contextual Design: den Menschen in seinem Umfeld verstehen
Konzepte, die Kunden in den Mittelpunkt des Designprozesses stellen, haben ein Defizit:
Die Erkenntnisse iiber den Kunden werden oft wortwortlich tibernommen, es erfolgt keine
Interpretation vor dem jeweiligen Hintergrund. Oft jedoch sind Customer Insights nur
dann wirklich wertvoll, wenn wir verstehen, unter welchen Bedingungen diese Erkennt-
nisse gewonnen werden konnten.

Aus diesem Grund ist es in vielen Féllen nicht ausreichend, sich die Sicht des Kunden
genauer anzusehen, sondern es braucht einen weiteren Betrachtungswinkel, der die Kun-
deninformationen in ein breiteres Umfeld einbettet — Kontext genannt.

Green (2005) setzt sich in seiner Dissertation intensiv mit der Thematik des Contextual
Design auseinander und definiert Kontext wie folgt:

Context = the circumstances or setting in which an object occurs, and which influences its
value. (Green 2005, S 2)

Unter Kontext versteht man also die Umsténde, unter denen ein Objekt (in diesem Fall
ein Produkt oder ein Service) angewendet wird und die seinen Wert beeinflussen. Kontex-
tuelles Design ist also ein Ansatz, der den Kundenbedarf, die Anwendungssituation und
das breitere Marktumfeld in den Gestaltungsprozess miteinbezieht, aus der Uberzeugung,
dass all diese Faktoren das Design letztlich auch beeinflussen.

P Kontexuelles Design versucht den Kunden in seinem Umfeld zu verstehen.

Geprigt wurde der Begriff des ,,Contextual Design* von Beyer und Holtzblatt, die 1997
ein Werk unter diesem Titel veroffentlicht haben. Sie verstehen darunter einen zeitge-
miBen Ansatz zur Gestaltung von Produkten, der viele verschiedene Einfliisse auf den
Designprozess aufnimmt und reflektiert.
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Die besten Produktdesigns ergeben sich, wenn die Designer bei der Erhebung, Analyse
und Interpretation von Kundendaten involviert sind und zu schitzen lernen, was genau
die Menschen brauchen. Beyer und Holtzblatt sind davon iiberzeugt, dass sich der Desig-
ner auf das ,,Feld” begeben muss, um die Umstéinde fiir sein Design auch inhalieren zu
konnen. Contextual Design gibt Designern jenen Rahmen und die passenden Werkzeuge,
um genau das zu tun (Beyer und Holtzblatt 1997).

Kontextuelles Design beruht auf der Erkenntnis, dass jedes System eine Art zu arbeiten
verkorpert. Die Funktion und Struktur eines Systems dridngen die Nutzer dazu, bestimmte
Strategien, Umgangsformen und Arbeitsabldufe zu akzeptieren. Erfolgreiche Systeme
bieten eine Arbeitsweise, deren Resultate von Kunden zu erwarten sind. Contextual
Design schafft einen Rahmen, der disziplineniibergreifenden Teams zu einer Einigung
verhilft, sich darauf zu fokussieren, was Kunden brauchen und wie man ein System fiir
diese Kunden und ihre Bediirfnisse entwerfen kann (Beyer und Holtzblatt 1997).

Wesentliche Komponenten bei kontextuellen Designansétzen sind Qualitédt und Art der
externen Informationen, die als Impuls und Grundlage fiir den Designprozess bendtigt
werden. So werden Kontextinformationen gebraucht, um Kundenfeedback, technische
Anforderungen und Anwendungsfille vor dem richtigen Hintergrund zu verstehen. In der
Phase der Ideenbewertung und -selektion sowie fiir das Testen der Prototypen braucht es
Informationen, die es erlauben, die Ergebnisse und Entscheidungen vor dem jeweiligen
Hintergrund zu interpretieren (Green 2005, S 11; Freudenthaler 2013)

Die Umsetzung des Contextual-Design-Ansatzes in der Designpraxis bedeutet, dass
Unternehmen sich in das Umfeld der Kunden und Anwender begeben miissen, um sich
selbst einen Eindruck zu verschaffen. Stellen Sie sich die Entwicklung eines Autos fiir den
indischen Markt vor. Glauben Sie als Designer nachempfinden zu kénnen, welchen Wert
eine Klimaanlage bei stehendem Betrieb des Autos hat, wenn sie nicht selbst einmal im
dreistiindigen Stau gestanden haben, den ein Inder tagtiglich auf dem Weg zur Arbeit tiber
sich ergehen lassen muss? Wohl kaum. Contextual Design — richtig praktiziert — bringt
den Designer dazu, sich in die Lebenswelt seiner Anwender hineinzubegeben und durch
eigenes Nachempfinden der Situationen und die intensive Auseinandersetzung mit den
Bediirfnissen wirklich sinnstiftende Losungen hervorzubringen — die eben perfekt in den
jeweiligen Kontext passen.

1.2.3 Kundenorientierte Innovationen umsetzen

Viele Unternehmen stehen vor der Herausforderung, neue, innovative Produkte oder Ser-
vices auf den Markt bringen zu miissen, um im Wettbewerb zu tiberleben. Tendenziell sinkt
die Lange der Produktlebenszyklen, Innovationen miissen in kiirzeren Absténden realisiert
werden. Dabei ist es nicht mehr ausreichend, ein Produkt in die ndchste Generation zu
fiihren, es braucht eine wesentliche Verbesserung, um sich von den Konkurrenzangeboten
zu differenzieren. Dabei reicht es schon lange nicht mehr aus, sich auf giinstige Preise
oder eine angemessene Qualitit zu konzentrieren — das bieten zumeist alle am Markt, die
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Positionen sind schon fest verankert in der Branche. Die Begeisterung der Kunden erzeugt
man nur noch durch das Schaffen eines Erlebnisses, das fiir den Anwender iiberraschend
und neu ist. Dabei geht es weniger darum, dem Kunden alles zu geben, was er verlangt,
sondern vielmehr um die Erforschung der latenten Kundenbediirfnisse, die unterschwel-
lig bereits vorhanden sind, aber vom Kunden noch nicht verbalisiert werden konnen. Sie
bieten das Potenzial fiir echte Wettbewerbsvorteile.

Auf der Suche nach echten Kundenbediirfnissen ist es wichtig, sich nicht von oberflich-
lich formulierten und offensichtlichen Wiinschen tduschen zu lassen, sondern so lange
zu beobachten und zu hinterfragen, bis sich die wirklichen Motive hinter dem gedufBer-
ten Wunsch zeigen. Besonders beim Eintritt in Mirkte, die dem Unternehmen unbekannt
und nicht vertraut sind, passieren oft Fehlinterpretationen und es werden falsche Schliisse
gezogen. Hier ist es besonders wichtig, sowohl die Methoden als auch das Forscherteam so
zusammenzustellen, dass auch eine richtige Interpretation im jeweiligen Kontext erfolgt.

Das viel zitierte Motto ,,in den Schuhen des Anwenders zu gehen* ist fiir kundenorien-
tierte Designer die alltdgliche Praxis, und wer kunden- und anwendertaugliche Losungen
entwerfen will, muss sich in den Kontext der Anwendung begeben. Ob Customer Centricity,
Human Centricity oder Contextual Design — alle Ansidtze haben gemeinsam, dass sie ein
echtes Interesse fiir den Kunden verlangen, eine Begeisterung fiir menschliche Bediirfnisse
und Sehnsiichte und eine Auseinandersetzung damit, wie man sie am besten erfiillen kann.
Kunden erkennen, ob Losungen an ihrem wirklichen Bedarf ansetzen und dazu gemacht
sind, sie gliicklich zu machen. Um dies zu erreichen, braucht es eine gute Portion Leiden-
schaft und Begeisterung fiir den Menschen, der die Produkte und Services konsumieren soll.

Unternehmen, die im Rahmen der Realisierung von Customer-Centricity-Strategien
Riickschldge erleiden oder scheitern, unterschitzen die Bedeutung des Fiihrungsverhal-
tens des Managements sowie der internen Vorgehensweisen mit klar geregelten Aufgaben
und Verantwortlichkeiten auf verschiedenen Hierarchieebenen. Eine klare Positionierung
der kundengetriebenen Innovation, die Zuschreibung von Entscheidungskompetenzen
und eine ganzheitlichen Sichtweise aller Funktionen des Unternehmens sind wesentliche
Erfolgskomponenten bei der Umsetzung von Kundenorientierung im Unternehmen (siehe
auch Abb. 1.8).

Es ist sehr wichtig, dass das mittlere Management in seiner Sandwich-Position die
Inputs zu den Anforderungen/Sehnsiichten der Kunden von Mitarbeitern in Kundenkon-
takt ernst nimmt, sie koordiniert und als Entscheidungsgrundlage dem Topmanagement
prisentiert. Eine gut funktionierende Mischung aus Top-Down- und Bottom-Up-Orientie-
rung ist dabei ebenso unerldsslich wie die aktive Zusammenarbeit zwischen Abteilungen
(beispielsweise Marketing, Vertrieb, Entwicklung ...).

Sich auf die Suche nach den echten Sehnsiichten und Anforderungen der Kunden zu
begeben und diese in den Mittelpunkt seines Tuns zu stellen, erfordert eine offene und
aktive Kooperationskultur in einem Unternehmen. Mindset, Fithrungsverhalten sowie Ver-
trauen, Respekt (in Richtung Kunden, aber auch intern zwischen Abteilungen bzw. Verant-
wortlichkeiten) und Verantwortungsbewusstsein bilden dafiir die Grundlage — ohne noch
einen Blick nach auflen gemacht zu haben.
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Hierarchie Direkte Aufgaben Begleitende Aufgaben
TOp Klare Strategie vorgeben, die den Kunden in den Mittelpunkt riicken
Management Transformationale
Fiihrung, die den Sinn
Ausgepragte Kundenorientierung im taglichen Geschéft vorleben und die Bedeutung einer
Kundenorientierung

verdeutlicht
Den Kundenfokus in der Kultur verankern und Mitarbeiter motivieren

Mittleres Top-Down-Orientierung und konsequente Implementierung der
Management kundenorientierten Strategie Empowerment und
Erweiterung der Ent-
Bottom-Up-Orientierung und die Weitergabe von Wissen und scheidungskompetenzen
Erfahrungen nach oben und Schaffen einer ,Re-

prasentationsmentalitat’
Funktionsiibergreifende Zusammenarbeit

Alle Ganzheitlichkeit sicherstellen, alle Mitarbeiter einbinden, auch die
Mitarbeiter Gl el i Kundenorientierte
Anreiz-und
Funktionale Kompetenzen aufbauen Vergiitungssysteme

Beziehungsstiftende Kompetenzen aufbauen, die langfristige
Kundenbeziehungen mdglich machen

Abb. 1.8 Umsetzung einer Kundenorientierung im Unternehmen (Quelle: eigene Darstellung)

Wenn Unternehmen im Zuge einer kundengetriebenen Wertehaltung die Kunden
betrachten, sollte beachtet werden, dass Sehnsiichte der Kunden

e kulturspezifisch und kontextuell;

¢ nicht offensichtlich, sondern verdeckt;

¢ von den Betroffenen nicht verbalisierbar;

e komplex und mit vielen Aspekten verwoben;

e sehr spezifisch und individuell;

* noch nicht gedeckt und deshalb zukunftsorientiert;
 latent, doch in verdnderten Mustern schon antizipierbar

sind. Wie diese oft versteckten und den Menschen selbst nicht bewussten
Sehnsiichte entdeckt werden konnen, wird in Abschn. 4.3 noch genauer erldutert.

Die Organisation der kundengetriebenen Innovation arbeitet mit menschenbasierten
Risiken, deren Komplexitit und ist der Notwendigkeit ausgesetzt, diese Dynamiken zu
verwalten und damit effektiv umzugehen. Jegliches Feedback, jedwede Folgen oder
Erkenntnisse aus diesem strategischen Prozess verdndern die Anforderungen an Pro-
dukte und Leistungen, lassen Riickschliisse auf die Einzelnen (Kunden wie auch Mit-
arbeiter) zu und er6ffnen der Organisation eine dynamische Entwicklung der eigenen
Innovationskraft.
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13 Design Thinking als Antwort auf komplexe Herausforderungen

Everyone designs.

The teacher arranging desks for a discussion.
The entrepreneur planning a business.
The team building a rocket. (Dubberly 2005)

Viele Designtheoretiker sind sich einig. Man kann nicht NICHT designen — wir gestalten
stindig, ohne uns bewusst zu machen, dass wir gerade schopferisch titig sind. So gestal-
tet ein Pddagoge, wenn er sein didaktisches Konzept fiir die Lehre erstellt und sich ein
,Lehrveranstaltungsdesign® iiberlegt. Ein Start-up-Unternehmer, der seinen Businessplan
auf ein weilles Blatt Papier schreibt, ist ebenfalls Designer, in diesem Fall Business-Mo-
del-Designer. Der technische Forscher, der eine Rakete entwickelt, bringt auch Neues
hervor, und seine Arbeit wiirde im Englischen auch als ,,Engineering Design‘* bezeichnet.
Auch wenn all diese Prozesse als Designprozesse betrachtet werden konnen, so ist die
Beschaffenheit doch recht verschieden. Die Ergebnisse von Designprozessen unterschei-
den sich wesentlich, genauso wie deren Ziele, deren MaBstibe und die Medien, die dafiir
verwendet werden. Auch die Aktivititen, die getdtigt werden, scheinen ziemlich unter-
schiedlich zu sein. Das, was alle Titigkeiten vereint, ist der Prozess, dem sie folgen — ein
Designprozess.

Mit der Art und Weise, wie wir Probleme 16sen und neue Dinge gestalten, bestimmen
wir das Ergebnis und auch die Qualitit der Produkte. Wenn wir mit unserer Leistungs-
erstellung nicht mehr zufrieden sind und sie verbessern mochten, dann miissen wir auch
die Art und Weise dndern, wie sie zustande kommt. Wir miissen unsere Problemlésungs-
ansitze verandern, wir miissen kontinuierlich Neues entwickeln, und wir brauchen einen
Ansatz, wie wir zu guten neuen Losungen kommen (Dubberly 2004).

Warum aber werden Design und der Denkansatz in Designprozessen gerade jetzt ver-
mehrt in die Diskussion um Managementherausforderungen eingebracht? Die Beweg-
griinde, wirtschaftliche Probleme wie Designaufgaben zu l6sen, und die Potenziale, die
Design Thinking zum Losen von komplexen Herausforderungen bietet, werden im Fol-
genden detailliert erldutert.

1.3.1 Nonlineare Entwicklungen erfordern neue Denkweisen

Nach Stidudel (2004) sind heutige Managementsituationen komplex. Sie sind geprédgt von
einer Vielfalt, einer Vernetztheit, einer Dynamik, einer Intransparenz und oftmals auch von
geringer Beeinflussbarkeit. Diese Komplexitit und die sich gegenseitig stindig beeinflus-
senden Aspekte stellen hohe Anforderungen an Manager und setzen diese immer wieder
einer schwer zu handhabenden Unbestimmtheit aus.

P Klassische und rationale Denkweisen stoRen in einer dynamischen und wan-
delbaren Welt, die nonlinearer Natur ist, an ihre Grenzen.
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Groves und Vance (2014) beschreiben, dass die heutige dynamische, komplexe, schnell
wandelbare und unsichere Umwelt in ihrer Natur als nonlinear bezeichnet werden kann.
Es bedarf daher Manager, die mit dieser Umwelt umgehen konnen, die iiber klassische
rationale und lineare Denkweisen hinausgehen und mehr als nur reine Daten, Fakten oder
analytische Tools fiir wichtige Entscheidungsfindungen verwenden. Auch alternative
Denkweisen — in der Literatur oftmals als nonlineares Denken bezeichnet —, die auch
nonrationale Prozesse wie Intuition, Imagination, Visualisierung und Kreativitit zulassen,
miissen angewendet werden.

Unter dem Begriff ,, Traditionelles Denken® versteht man ein lineares mentales Modell.
Diese Denkweise verfolgt eine trichterartige Prozessweise mit einem groflen Fokus auf
die Vergangenheit. Sie geht von einer Ursache-Wirkung-Folge- bzw. einer ,,Wenn-dann-
Zuschreibung* aus. Sprich: X fiihrt zu y, y ist die Ursache fiir z — und das fiihrt dazu, dass
b die daraus resultierende Folge von a sein wird. Diese Denkweise jedoch ,,erlaubt nur die
isolierte, duflere Behandlung eines Problems und ermoglicht nicht den Blick auf darin ver-
borgene Wechselwirkungen (Liitjens 1999). ,, Traditionelles Denken* ist der klassische
Losungsweg fiir ,,Well-Structured Problems®, stof3t jedoch bei der Losung von , I11-Defi-
ned‘ oder ,,Wicked Problems* an seine Grenzen.

,» Well-Structured Problems* sind Probleme, bei denen die Vorgehensweise zur voraus-
sichtlichen Losung bekannt ist. Des Weiteren gibt es ein klares Ziel sowie auch ein vorge-
schriebenes Ende des Losungsfindungsprozesses (Jonassen 1997). Fiir ,,I1l-Defined Prob-
lems* hingegen gibt es weder eine eindeutige Definition oder Formulierung des Problems
und dessen Losung, noch gibt es eindeutig bekannte Rahmenbedingungen oder definierte
Ziele, die das Problem eingrenzen (Jonassen 1997). SchlieBlich gibt es noch ,,Wicked Pro-
blems®, bei denen es keine definitive Formulierung des Problems gibt, da diese auch kein
bestimmtes Ende haben. Sie konnen beliebig weiterentwickelt werden — und auch gefun-
dene Losungen sind weder richtig noch falsch oder weder gut noch schlecht. Ebenso ent-
stehen durch die verschiedenen Formulierungen des Problems auch verschiedene Losun-
gen und umgekehrt. Allerdings ist ein ,,Wicked Problem* im Grunde immer einzigartig
und gibt es so kein zweites Mal (Rittel und Webber 1973).

P Analytik, Intuition und abduktives Schlussfolgern erméglichen im Design Thin-
king das Losen von komplexen Problemen.

Der Anspruch von Design Thinking ist also, dass man solche ,,IlI-Defined* oder ,,Wicked
Problems* 16st, die nicht zwingend nur analytisch gelost werden konnen. Dabei erscheint
es wichtig, dass man analytisch und intuitiv sowie iterativ arbeitet. Nach Martin (2009)
bedeutet Design Thinking, wie in Abb. 1.9 ersichtlich, die Balance aus einer analyti-
schen und einer intuitiven Denkweise. Diese Balance aus Analytik und Intuition schafft
es, dass Losungen und Ergebnisse nicht nur valide, sondern auch reliabel sind. Dadurch
konnen Unternehmen neben einer Effizienz, um gewinnbringend zu sein, auch die vom
Markt geforderten Anforderungen an das Produkt oder die Dienstleistung erkennen und
umsetzen.



38 1 Einfihrung

Abb. 1.9 Design Thinking als BALANCE = DESIGN THINKING
Balance aus analytischem und

intuitivem Denken (Quelle: ‘
eigene Darstellung in Anleh-
nung an Martin 2009)

100% Reliabilitat 100% Validitat

Eine weitere Fahigkeit, die das Design Thinking mit sich bringt, um komplexe Probleme
diverser Bereiche zu 16sen, ist das abduktive Schlussfolgern. Im Gegensatz zu deduktiver
und induktiver Logik, den beiden dominanten Formen des Schlussfolgerns, die immer
nach dem Verifizieren oder Falsifizieren einer Aussage streben, ist abduktives Denken auf
der Suche nach neuen Erkldrungen und erginzt Hypothesen oder Vermutungen um vollig
neue Aspekte.

Deduktive Logik schlieft vom Generellen auf das Spezifische. Wenn also die generelle
Regel wire, dass Krihen schwarz sind und ich einen braunen Vogel sehe, dann kann ich
deduktiv daraus schliefen, dass es sich bei diesem Vogel nicht um eine Krihe handelt
(Martin 2009). Induktive Logik schliet vom Einzelfall auf das Ganze. Wenn ich also in
diversen Fillen im Detail erkenne, dass sich ein Muster unter bestimmten Bedingungen
immer wiederholt, so kann ich davon ausgehen, dass dies bei all diesen Fillen zutrifft
(Martin 2009).

Deduktion und Induktion sind wissenschaftliche Denkhaltungen, die eine grofe Kraft
besitzen und die Bildung sowie auch die Entscheidungslogik der Wirtschaft iiber Jahre
geprigt haben. Dennoch sind diese beiden Werkzeuge nicht immer ausreichend, um
bestehende wirtschaftliche Probleme zu verstehen und zu 16sen. Ende des 19. Jahrhun-
derts waren es Vordenker wie William James oder John Dewey, die die gidngigen Ansitze
formaler Logik infrage stellten. Charles Sanders Peirce, ein Weggefihrte Deweys, war es
letztlich, der sich intensiv mit der Entstehung von neuen Ideen beschiftigte und heraus-
fand, dass diese weder durch deduktive noch durch induktive Logik enstehen konnen.
Er stellte fest, dass durch Beobachtungen und die Exploration neuer Sachverhalte Daten
erhoben werden, die sich nicht in bestehende Modelle einfiigen lassen. Das Gehirn oder
der Denker reagieren darauf, indem die bestmogliche Vermutung einer Erkldrung auf-
gestellt wird — Peirce nannte dieses Handeln abduktive Logik. Ziel dieser Erkldrung ist
es nicht, ein Richtig oder Falsch zu erreichen, sondern zu vermuten, was moglicherweise
richtig sein konnte (Martin 2009).
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Designer bewegen sich in der Welt abduktiver Logik und entwickeln ihre kreativen
Losungen, indem sie hinterfragen, beobachten, verstehen und auf der Suche nach besseren
und andersartigen Moglichkeiten sind. Das Ergebnis ist ungewiss, und ein Designpro-
zess ist, wie es Dorst und Cross (2001) beschreiben, eine Co-Evolution von Problem und
Losung. Das stetige Explorieren, das Offenbleiben im Problemldsungsprozess und die
Bereitschaft, auch Iterationen — also Schritte zuriick — zu erlauben, konnen die Prozesse
fiir Wirtschaftswissenschaftler sehr miithsam und ineffizient erscheinen lassen. Damit
einher geht die Tatsache, dass nicht garantiert werden kann, dass der Prozess abdukti-
ven Denkens wirklich bessere als die bestehenden Losungen hervorbringt. Dennoch gilt:
Abduktive Logik ergidnzt bestehende Losungsmuster um eine wesentliche Komponente
und vermag Ergebnisse zu erzielen, die — in ihrer Radikalitidt und Fortschrittlichkeit — so
mit den traditionelleren Denkmustern nie zu erzielen bzw. zu erreichen gewesen wiren.

Genau hier liegt auch der wesentliche Mehrwert fiir wirtschaftliche Anwendungsfelder.
Insbesondere wenn komplexe Managementherausforderungen gemeistert werden sollen,
greifen viele tibliche Methoden und Ansitze zu kurz. Der Einsatz designorientierter Denk-
haltungen und Methoden kann fiir die Losungsentwicklung in wirtschaftlichen Belangen
wesentliche und vor allem neue Impulse bringen. Corporate Design Thinking als ganz-
heitlicher Innovationsansatz, der Design in den wirtschaftlichen Kontext iiberfiihrt, kann
hierbei fiir unterschiedliche Unternehmenstypen und Aufgabenbereiche wertvolle Bei-
trage liefern.

1.3.2 Design Thinking - Anleihe aus der Designtheorie und -praxis

Design Thinking is a discipline that uses the designer’s sensibility and methods to match
people’s needs with what is technologically feasible and what a viable business strategy can
convert into customer value and market opportunity. (Brown 2009, S 86)

Tim Brown, neben David Kelley einer der Griinderviter des Design-Thinking-Ansatzes,
wie er in diversen Unternehmen heutzutage angewendet wird, beschreibt in diesem Zitat
sehr gut, was Design Thinking ausmacht. Design Thinking ist ein Ansatz, der sich die
Arbeitsweisen, Methodiken und Denkweisen von Designern zu Hilfe nimmt und versucht
Problemlosungen zu finden, die gewisse Bediirfnisse von Nutzern oder Kunden befrie-
digen. Diese Problemlosungen miissen natiirlich auch technologisch machbar und wirt-
schaftlich realisierbar sein.

Um die Einfliisse und Wurzeln von Design Thinking besser kennenzulernen, bedarf es
nach Johansson-Skoldberg et al. (2013) einer Unterscheidung zwischen dem Design Thin-
king aus der Designtheorie und -forschung und dem Design Thinking aus der Manage-
mentlehre. Wihrend sich die Designtheorie seit tiber 40 Jahren damit beschéftigt, die
Arbeitsweisen, Fihigkeiten und Kompetenzen von Designern niher zu ergriinden und zu
beschreiben, wendet die Managementtheorie Design auflerhalb des Designkontextes fiir
und mit Menschen ohne Bildungs- und Erfahrungshintergrund im Design, vor allem im
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Management, an. Diese Anwendung auflerhalb des Designkontexts fiihrte zu einer stark
vereinfachten Variante des Design Thinking aus der Designtheorie, um die Arbeitsweisen
und Methoden auch design-fremden Personen zugénglich und verstindlich zu machen.
Wesentliche theoretische Grundlagen und Perspektiven des Design Thinking aus der
Designtheorie sind folgende (Johansson-Skoldberg et al. 2013):

Design und Design Thinking als die Erschaffung von Artefakten (Simon 1969)

Design und Design Thinking als reflexive Praxis (Schon 1983)

Design und Design Thinking als Problemlosungsaktivitit (Buchanan 1992, basierend
auf Rittel und Webber 1973)

Design und Design Thinking als eine Art des Schlussfolgerns und Sinnstiftens (Lawson
2006; Cross 2006, 2011)

Design und Design Thinking als Meinungsbildung (Krippendorft 2006)

Design Thinking innerhalb der Managementlehre hat seine Urspriinge in der Praxis und
der Arbeit mit Designern (Johansson-Skoldberg et al. 2013) und geht aus drei wesent-
lichen Quellen hervor:

1. Design Thinking als IDEO’s Art und Weise, mit Design und Innovation zu arbeiten
(Kelley 2001, 2005; Brown 2008, 2009)

2. Design Thinking als notwendige Fahigkeit praktizierender Manager, um nicht ermittelba-
ren organisationalen Problemen néiher zu kommen (Dunne und Martin 2006; Martin 2009)

3. Design Thinking als Teil der Managementlehre (Boland und Collopy 2004)

Diese Zusammenfassung der Einfliisse und Quellen des Ursprungs des Design Thinking
lasst erkennen, dass sich die Designtheorie mit Design Thinking als Wesen und seinen
diversen Auspragungen und Aspekten im Detail beschiftigt und diese zu ergriinden ver-
sucht, wihrend sich die Managementlehre bereits ergriindete Erkenntnisse der Design-
theorie zunutze macht und einen fiir designfremde Personen leicht verstindlichen und
fiir die Losung von komplexen Problemen anwendbaren Ansatz daraus entwickelt, der es
erlaubt, in einer Welt voller Dynamik und Komplexitit Probleme zu 16sen, die mit klassi-
schen Problemldsungsansitzen nicht oder nicht optimal zu 16sen wiren.

1.3.3 Design Thinking - ein Ansatz, um komplexe Probleme der
Wirtschaft zu I6sen

Erst Jahre nach der Auseinandersetzung mit der Denkweise von Designern in der Design-
theorie und -forschung haben Manager und die Wirtschaftswelt die Idee fiir sich ent-
deckt. Wihrend sich die Designtheoretiker um Simon noch intensiv mit den Details des
Design Thinking auseinandergesetzt haben und dies noch immer tun, hat die Wirtschaft,
wie bereits erwihnt, den Ansatz fiir sich stark vereinfacht. Geblieben ist der Fokus auf
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einen menschenzentrierten Designprozess, der versucht Probleme zu identifizieren, fiir
die Ideen generiert werden und die rasch in Prototypen zu greifbaren Losungen umgewan-
delt werden. So ist Design Thinking in manchen Werken auch zum schnell anwendbaren
Toolkit verkommen, dem jeder Tiefgang und vor allem die intensive Auseinandersetzung
mit komplexen Problemstellungen abhandengekommen ist. Geblieben ist typischerweise
ein schrittweiser Prozess, der durch einfache Visualisierungswerkzeuge wie Post-its und
Mindmaps anschaulich gemacht wird und reduzierte Prisentationen von komplexen Sach-
verhalten hervorbringt. Oft verkommt Design Thinking dabei zum schrittweisen Prozess,
der mit ein paar Tools unterstiitzt wird, Manager fiir ein paar Stunden unterhélt und ihnen
frische Impulse in ihrem tristen Alltag liefert — aber Design Thinking ist mehr als das
(Mootee 2013).

Design Thinking kann nach Brenner et al. (2016) in drei unterschiedlichen Formen ver-
standen werden, ndmlich als Mindset, als Prozess und als Toolbox.

Design Thinking als Mindset

Design Thinking als Mindset beschreibt wesentliche Prinzipien, nach denen im Prozess
gearbeitet wird und die in einem grofen Ausmaf} auch den Charakter des Design Thinking
ausmachen. Zentrales Element bildet der Grundgedanke des Human Centered Design. Der
Kunde bzw. Nutzer wird in den Mittelpunkt des Prozesses gestellt, und seine offensicht-
lichen und versteckten Bediirfnisse bilden die Grundlage fiir die zu entwickelnde Losung.
Weiterhin gilt es im Prozess eine Kombination aus divergentem und konvergentem Denken
anzuwenden. Beim divergenten Denkmodus geht es darum, dass man unkonventionell
denkt, eine Fiille an Ideen generiert oder Informationen sammelt, neue Moglichkeiten ent-
deckt und auch Risiken eingeht. Beim konvergenten Denkmodus hingegen geht es um die
Analyse der generierten Ideen und Informationen, um Sicherheit, um logisches Denken
und darum, eine Antwort auf eine Frage zu erhalten. Weitere Prinzipien, die Design Thin-
king als Mindset nach Brenner et al. (2016) beschreiben, sind:

e das Lernen aus Fehlern;

e der Bau von Prototypen, um die Losungen so schnell wie moglich ausprobieren zu
konnen;

 das friihzeitige Testen durch Kunden und Nutzer;

 das iterative Vorgehen im Prozess, um die Losung stindig weiterzuentwickeln, und

* passende Rdume mit den richtigen Materialien.

Design Thinking als Prozess

Design Thinking kann in einem engeren Sinne auch als der Prozess dahinter verstanden
werden. Der Design-Thinking-Prozess findet sich in der Literatur je nach Autor in ver-
schiedensten Auspriagungen mit einer sehr unterschiedlichen Anzahl an Schritten. Brown
und Wyatt (2010) beschreiben den Prozess beispielsweise als drei sich iiberlappende
Phasen der ,,Inspiration®, ,,Ideation* und ,,Implementation*, Dunne und Martin (2006) als
Kreislauf aus vier Phasen der Abduktion, Deduktion, des Testens und der Induktion. Nach



42 1 Einfihrung

Bauer und Eagen (2008) gliedert sich der Prozess in drei Bewegungen, in Problem- und
Losungsraum und eine divergente und konvergente Phase. Neben diesen drei beispielhaft
genannten Prozessmodellen gibt es noch eine Vielzahl an weiteren Modellen, die sich alle
jedoch in ihrer grundlegenden Aufteilung in die Problemerkundung und Lésungsentwick-
lung sowie in ihrem iterativen Vorgehen dhneln.

Dem Design-Thinking-Prozess liegt das Wesen eines Designprozesses zugrunde, der
je nach Arbeitsweise, Problemstellung oder Rahmenbedingungen variieren kann. Da es
diverse Design- Thinking-Prozessmodelle gibt, soll nun kurz darauf eingegangen werden,
welches Design-Thinking- Prozessmodell von den Autoren fiir alle weiteren Ausfithrun-
gen verwendet wird. Grundlage bildet der Design-Thinking-Prozess nach dem Modell der
d.school an der Stanford University mit fiinf Prozessschritten und jener der HPI School
of Design Thinking. Vereint man die beiden Prozessmodelle miteinander, so entsteht ein
Design-Thinking- Prozess aus den sechs Phasen Understand, Empathize, Define, Ideate,
Prototype und Test, wie in Abb. 1.10 dargestellt. Ein wichtiger Aspekt, der auerdem ver-
deutlicht wird, ist, dass diese Phasen einen dynamischen und iterativen Prozess bilden.
Dem Prozess liegt zwar mit diesen sechs Phasen eine gewisse Struktur zugrunde, jedoch
bleibt der Prozess in der Ausfiihrung sehr offen fiir Dynamiken und Anderungen, was die
schnelle und stindige Weiterentwicklung der Losung betrifft. Auferdem zeigt die Abbil-
dung das Wechselspiel zwischen den divergenten 6ffnenden und konvergenten fokussie-
renden Phasen.

In den Phasen Understand, Empathize und Define befinden sich die Teilnehmer eines
Design-Thinking-Workshops im Problemraum, wobei es hier gilt, die verschiedenen
Aspekte des komplexen Problems zu beleuchten, Empathie fiir die Zielgruppe zu schaffen

EMPATHIZE | IDEATE PROTOTYPE

Abb. 1.10 Design-Thinking-Prozess (Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an d.school Stan-
ford University Institute of Design und School of Design Thinking HPI Potsdam)
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und deren Bediirfnisse und Wahrnehmungen zu verstehen. Nach einer Definition der konkre-
ten Problemstellung im Zuge der Define-Phase erfolgt in der Phase Ideate ein Wechsel in den
Losungsraum, wo es um die Ideengenerierung und -weiterentwicklung geht. Diese werden
in den nachfolgenden Phasen als Prototyp realisiert und mit der Zielgruppe getestet. Eine
genauere Beschreibung der einzelnen Phasen folgt im weiteren Verlauf in Abschn. 1.3.3.1.

Design Thinking als Toolbox

Eine dritte Form des Design Thinking ist nach Brenner et al. (2016) das Design Thinking
als Toolbox und die Anwendung von zahlreichen Methoden und Techniken als Unterstiit-
zung der Phasen im Prozess. Diese Methoden, auch als Designmethoden bekannt, werden
zu Hilfe genommen, um effektivere Leistungen erbringen zu konnen. Durch solche
Designmethoden soll versucht werden, eine gewisse Systematik in den sonst sehr freien
Prozess zu bringen. Diese Systematik soll dabei helfen, Fehler zu vermeiden, die eventuell
bei wahlloser Vorgehensweise passieren konnten. Des Weiteren ist es Ziel dieser Design-
methoden, die Herangehensweise und die Blickwinkel auf das zugrunde liegende Problem
zu erweitern und dariiber hinaus zu ermuntern, iiber die erstbeste Idee hinauszudenken
(Cross 2000). Die Methoden helfen auflerdem dabei, Gedanken und Denkprozesse aus
dem Gedéchtnis in visuelle Darstellungen zu externalisieren. Einerseits dienen sie dabei
als Hilfe, wenn man mit komplexen Problemen beschiftigt ist, und andererseits sind sie
notwendig, wenn man Teil eines Teams ist. Dadurch sieht jeder den Status quo des Pro-
zesses und kann zur Weiterentwicklung beitragen. Durch die externe Darstellung ist man
auBlerdem freier, um intuitiv und kreativ zu denken (Cross 2000).

P Corporate Design Thinking als Erweiterung und ganzheitlicher Ansatz, um es in
der DNA des Unternehmens zu verankern.

Wer Design Thinking demnach anwenden méchte, braucht die richtige Denkhaltung, ein
Methodenset und einen Prozess, der das gesamte Projekt anleitet und strukturiert. Diese
drei Ebenen machen das Wesen von Design Thinking aus. Die Erfahrung aus zahlrei-
chen umgesetzten Design-Thinking- Projekten und intensive Gespriche mit Experten aus
diesem Bereich haben uns jedoch gezeigt, dass der Ansatz oft an seine Grenzen stof3t,
sobald er in einen organisationalen Kontext eingebettet werden soll. Die Anwendung von
Design Thinking in einem Workshop auflerhalb des Unternehmens ist demnach wesentlich
einfacher als die Implementierung innerhalb einer Organisation. Hierbei treten verschie-
dene Dynamiken auf, die die Implementierung erschweren: funktionales Silodenken, per-
sonliche Befindlichkeiten, Unsicherheiten im Umgang mit einer neuen Arbeitsweise, Kon-
flikte mit bestehenden Konzepten und Werthaltungen u.v.a. Um den Nutzen des Design
Thinking auch im Unternehmenskontext voll ausschopfen zu konnen, braucht es deshalb
eine Weiterentwicklung des bestehendes Konzepts und erginzende Uberlegungen, welche
die Umsetzung im Unternehmen diskutieren. Ein Modell dafiir bietet das vorliegende
Buch, in dem die einzelnen kritischen Aspekte in den folgenden Kapiteln ausfiihrlich
erldutert und diskutiert werden.
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1.3.3.1 Der Design-Thinking-Prozess

Wie bereits erwihnt, gliedert sich der Design-Thinking-Prozess in die sechs Phasen
»Understand*, ,,Empathize®, ,,Define®, ,Ideate®, ,Prototype* und ,,Test”. Im Folgenden
sollen diese Phasen genauer vorgestellt werden.

Gemeinsames Verstindnis der Fragestellung (Understand)

In der ersten Phase des Prozesses, der Phase ,,Understand®, gilt es, ein gemeinsames Ver-
stindnis fiir die zugrunde liegende Fragestellung zu entwickeln. Dabei wird unter anderem
hinterfragt, wen die Fragestellung betrifft und in welchem Kontext diese eingebettet ist. In
dieser Phase sind alle Teammitglieder auf einen Wissensstand zu bringen, um Verstdndnis-
schwierigkeiten gleich zu Beginn ausrdumen zu kdnnen.

Ein wichtiger Aspekt dieser Phase stellt auch das Teambuilding dar, denn zu Beginn
eines Design-Thinking-Prozesses muss das Team sich kennenzulernen und gemein-
same Werte und Normen festlegen, nach denen gearbeitet wird. Aulerdem kann heraus-
gefunden werden, wer im Projektteam welches Wissen besitzt, wer welche Erfahrun-
gen mitbringt und wie dieses individuelle Wissen fiir alle zugénglich gemacht werden
kann.

Beobachten und Verstehen (Empathize)

In der Phase ,,Empathize™ gilt es Empathie fiir die Zielgruppe zu entwickeln, um diese und
deren tiefer liegenden Bediirfnisse und Wiinsche zu erkennen und besser zu verstehen. Empa-
thie gilt als wichtige Eigenschaft im gesamten Prozess und wird in Abschn. 4.3.2 genauer
beleuchtet. Des Weiteren werden in dieser Phase sowohl Interviews mit den betroffenen
Personen als auch Beobachtungen durchgefiihrt und dadurch neue Erkenntnisse hinsichtlich
des Problemraums gesammelt.

Wichtig in dieser Phase ist es, die Menschen, fiir die man eine Losung entwickelt, tiefer
zu verstehen, denn die Probleme, die man 16st, sind zumeist nicht die eigenen, sondern
die von bestimmten Kunden- oder Nutzergruppen. Um also fiir diese Kunden oder Nutzer
etwas zu gestalten, was deren Bediirfnisse befriedigt, gilt es Empathie und ein tiefes Ver-
stiandnis zu entwickeln. Dabei kann beobachtet werden, was Menschen in einem bestimm-
ten Kontext tun, wie sie sich verhalten und welche Entscheidungen sie treffen. Dies kann
Aufschluss dariiber geben, was sie denken und fiihlen (d.School 2010).

Als Ergebnis dieser Phase konnen ausgehend von der offensichtlichen Problemstellung
tiefer gehende Eindriicke iiber die Probleme der Zielgruppe gewonnen werden, die als
wichtige Grundlage fiir den weiteren Prozess dienen.

Synthese aller Erkenntnisse (Define)

Die gewonnenen Erkenntnisse aus den ersten beiden Phasen werden gesammelt und struk-
turiert, wodurch in der Phase ,,Define” eine finale Problemstellung erarbeitet wird, welche
die wichtigsten Problemaspekte miteinander vereint. Aulerdem erfolgt eine Definition
von konkreten Personas, die eine Reprisentation der Zielgruppe darstellen. Die Methode
der Personas und ein Beispiel hierfiir werden im Abschn. 4.3.1 genauer vorgestellt. Denn
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durch den Einsatz von Personas kann die kontinuierliche Orientierung an den Bediirfnis-
sen der Kunden oder Nutzer im gesamten Prozess sichergestellt werden.

Wichtig in dieser Phase ist es, alle gefundenen Informationen und Erkenntnisse aus der
Empathize-Phase zusammenzufiihren. Dadurch zeigen sich Zusammenhénge und Muster,
die Zugang zu wichtigen bisher versteckten Bediirfnissen und Erkenntnisen schaffen.
Diese lassen sich in weiterer Folge zu einer spezifischen und bedeutsamen Problemstel-
lung eingrenzen. Der sogenannte Point of View soll jedoch nicht nur die tatsichliche Prob-
lemstellung zusammenfassen, sondern auch die Designvision hinter dem weiteren Prozess
in sich tragen und auf spezifische Nutzer oder Kunden und deren Wiinsche fokussieren
(d.School 2010).

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass als Ergebnis dieser Phase tiefer gehende
versteckte Erkenntnisse iiber die Probleme der Zielgruppe gewonnen und in einer finalen
Problemstellung vereint werden. Auflerdem werden Personas gebildet, aus deren Sicht-
weisen das Team die Ideen und Losungen bewertet.

Ideen generieren und weiterentwickeln (Ideate)
Die Teilnehmer wechseln in der Phase ,,Ideate* vom Problemraum in den Losungsraum
und generieren ausgehend von der finalen Problemstellung moglichst viele unterschiedli-
che und originelle Ideen, die durch ein iteratives Vorgehen weiterentwickelt werden. Dies
soll vermeiden, dass die offensichtlichste, ,erstbeste* Idee als Losung umgesetzt wird.

Im Fokus dieser Phase steht also die Ideengenerierung und -weiterentwicklung. Das
Projektteam muss seine Sicht 6ffnen und diverse Perspektiven zulassen, um moglichst
viele unterschiedliche Ideen zu sammeln, ohne diese in einem ersten Schritt zu bewerten
oder néher zu analysieren. Durch das Zulassen aller Ideen, seien sie eventuell auch unrea-
listisch, kann einerseits eine Vielzahl und andererseits eine Diversitit an Ideen zustande
kommen, die schlussendlich in Kombination eine neue und originelle Gesamtlosung
ergeben. Diverse Methoden kénnen dabei helfen, Ideen zu generieren, indem sie sowohl
Assoziationen als auch Bisoziationen hervorrufen.

Ziel dieser Phase ist es daher, moglichst viele neue und originelle Ideen hervorzubrin-
gen, welche sich zu einer Losung vereinen, die sich nach einer Analyse auflerdem als
technologisch und wirtschaftlich realisierbar herausstellt.

Prototypen der Losung erstellen (Prototype)

In dieser Phase wird die entwickelte Idee von den Teams als Prototyp erstellt. Diese Pro-
totypen dienen der schnellen Umsetzung der Idee, um erste Optimierungspotenziale zu
erkennen. Es geht in der Phase vor allem darum, Ideen aus den Gedanken in ein phy-
sisches und tangibles Modell zu verwandeln. Dieser physische Prototyp kann diverse
Formen annehmen — Zeichnungen, Rollenspiele, Kartonmodelle, Lego-Objekte oder auch
ein Interface sind einige mogliche Varianten. Prototypen erlauben es anderen Menschen,
die Ideen zu erleben und sie auszuprobieren. Dadurch kann in weiterer Folge getestet,
aus Fehlern gelernt und unterschiedliche Auspriagungen der Losung ausprobiert werden
(d.School 2010).
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Als Ergebnis dieser Phase entsteht ein physischer Prototyp der zugrunde liegenden
Idee, der es ermoglicht, in der nidchsten Phase von Personen der Zielgruppe getestet zu
werden. Dieser Prototyp kann in einem iterativen Vorgehen stetig weiterentwickelt werden
und sich von einem groben Prototypen zu einem ausgereiften und umsetzungsbereiten
Prototypen wandeln.

Prototypen testen und weiterentwickeln (Test)

Die zuvor erstellten Prototypen werden von der Zielgruppe getestet, um deren Weiterent-
wicklungsbedarf zu erheben und die Losungen zu verbessern. Die Phasen Prototype und Test
erfolgen iiblicherweise in einem iterativen Vorgehen, um schlussendlich einen Prototypen zu
entwickeln, der direkt in die Umsetzung tibergehen kann. Daraus ergibt sich der Vorteil, dass
nach der genauen Konzeptionierung ein rasches Umsetzen der Losung moglich ist.

In der Phase des Testens hat das Projektteam die Chance, seine Losung weiterzuentwickeln
und zu verfeinern. Diese Phase ist gemeinsam mit der vorangehenden Prototyp-Phase, wie
bereits erwihnt, eine stark iterative Phase, da es gilt, die Prototypen stetig zu verbessern, realer
werden zu lassen und diese im geeigneten Kontext der Nutzer oder Kunden zu testen (d.School
2010). Dadurch kann das Verstindnis fiir die Nutzer oder Kunden weiter vertieft werden, und
es konnen wiederum neue Erkenntnisse in Bezug auf deren Bediirfnisse gewonnen werden,
welche die Losung beeinflussen und schlussendlich helfen, diese weiter zu optimieren.

Als Ergebnis dieser Phase konnen neue Erkenntnisse in Bezug auf das Verhalten der
Menschen in Interaktion mit dem Prototypen gewonnen werden, die in einer Iteration
wieder in den Prototypen eingearbeitet und erneut getestet werden.

1.4 Innovatives Problemlosen als Wert im Unternehmen

Wenn wir von Corporate Design Thinking und der Etablierung einer Innovationshaltung
im Unternehmen sprechen, so ist der Aufbau eines Wertegeriists fiir Innovation eine der
wesentlichen Aufgaben, die in Angriff genommen werden sollte. Es braucht Vertrauen in
den Wert von Design zum Losen wirtschaftlicher Probleme.

| 4 Corporate Design Thinking muss in den Unternehmenswerten verankert sein.

Die strategische Erneuerungsfahigkeit und somit der langfristige Fortbestand des Unter-
nehmens konnen nur dann gesichert werden, wenn adiquate Ansitze gefunden werden,
die es der Organisation moglich machen, das System stindig zu erneuern und an ver-
dnderte Rahmenbedingungen anzupassen. Unternehmen, die es versdumen, sich fiir die
Zukunft zu riisten und Innovation als Erfolgsfaktor zu nutzen, werden iiber kurz oder
lang — abhingig von der Dynamik in ihrer Branche — ernsthafte wirtschaftliche Probleme
bekommen, da ihre Ertragspotenziale ausgehohlt und neue, zeitgemife Leistungspoten-
ziale nicht entwickelt wurden. Die Losung ist, eine Innovationsorientierung des gesamten
Unternehmens aufzubauen und Innovation als Wert im Unternehmen fest zu verankern.
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1.4.1 Zukunftsfihigkeit sichern: Wer innoviert, der bleibt

Bereits Charles Darwin hat mit seinen Beobachtungen im Tierreich belegt: Wer sich
laufend den verdnderten Rahmenbedingungen anpasst, der wird iiberleben.

It’s not the strongest of a species that survive, nor the most intelligent, but the one most
responsive to change. (Charles Darwin)

Fiir Unternehmen kann dies gleichermaf3en beobachtet werden: Im Wettbewerb bestehen
diejenigen, die es langfristig schaffen, sich immer wieder neu zu erfinden und sich ver-
dnderten Marktumfeldern und Kundenbediirfnissen anzupassen. Beobachtet man Unter-
nehmen, die sich iiber Jahrzehnte erfolgreich am Markt behauptet haben, so haben diese
in ihrer Firmengeschichte zahlreiche Wandlungen vollziehen miissen.

Ein Beispiel, das in diesem Zusammenhang immer gerne zitiert wird, ist der Techno-
logiekonzern Nokia. Das Unternehmen hat seit seiner Firmengriindung im Jahre 1865
bis zum Jahr 2011 die Wandlung vom Gummistiefelhersteller zum gréften Mobiltele-
fonproduzenten vollzogen. 1987 stellte das Unternehmen das erste Mobiltelefon her, der
Gemischtwarenladen etablierte sich zum globalen Technologiekonzern und Finnlands
wirtschaftlichem Aushédngeschild. Mehr als 100 Jahre nach Firmengriindung, im Jahr
1998, wurde Nokia zum Weltmarktfiihrer von Mobiltelefonen auf einem noch jungen
Markt fiir Handys. Heute ist Nokia leider vom Mobiltelefonmarkt verschwunden und
wurde von neuen Marktfiihrern, wie beispielsweise Apple, verdriangt (Handelsblatt 2011)
(siehe auch Abb. 1.11).

Dieses Beispiel zeigt sehr anschaulich, dass es fiir Unternehmen, unabhiingig von Fir-
mengrofe oder Position am Markt, immer {iberlebenswichtig ist, ihre Zukunftsfahigkeit
sicherzustellen. Wer sich in der Sicherheit wiegt, mit seinen derzeitigen Losungen und
Kompetenzen fithrend zu sein, der ist in Gefahr, unerkannt von disruptiven Entwicklungen
iberholt zu werden. Im Fall von Nokia war die disruptive Innovation die Entwicklung der
Smartphones und der Konkurrent, der tonangebend war, die Firma Apple. Wie viele Unter-
nehmen ist Nokia am Hohepunkt seines Erfolgs von Verdnderungen am Markt iiberrascht
worden.
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Gummistiefel-Hersteller Handy-Weltmarktfiihrer Smartphone-Marktfiihrer

Abb. 1.11 Entwicklung von Nokia (Quelle: eigene Darstellung)
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Abb. 1.12 Entwicklung der Technologiekonzerne (Quelle: eigene Darstellung)

Betrachtet man generell die Entwicklungsgeschichte globaler Konzerne, so ist diese
meist geprdgt von starkem Wandel und wesentlichen Transformationsprozessen auf
Produkt-, aber auch Organisationsebene. So hat Sony beispielsweise als Start-up-Unter-
nehmen Reiskocher produziert und verkauft, Samsung hat seine Reise zum Technologie-
konzern als Gemischtwarenhéndler gestartet. Diese Liste konnte man wohl beliebig fort-
setzen. Gemeinsam ist allen, dass auf dem Weg zum globalen Player am Markt ein gutes
Gespiir fiir zukiinftige Chancen und mutiges Handeln, um Neues aufzubauen, notwendig
sind (siehe auch Abb. 1.12).

1.4.2 Die grof3en Innovationshemmer

Warum passiert es aber gerade erfolgreichen Unternehmen, die viel Ambition in For-
schung und Innovation stecken, am Zenit ihres Erfolges, wichtige Innovationen zu ver-
passen? Es gibt eine Reihe von Griinden, warum Zukunftssicherung nicht immer einfach
ist (siehe Abb. 1.13).

Hohes empfundenes Erprobte Erfolgsmuster, Erfolg zieht sicherheits-
Risiko von Neuerungen die beibehalten werden bewusste Arbeitnehmer an

Uberregulierung zur Langere
Sicherung des Erfolgs Entscheidungswege

Setzen kurzfristiger

Anreize el

Abb. 1.13 Innovationshemmnisse (Quelle: eigene Darstellung)
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Innovationshemmnisse, die Zukunftsfihigkeit gefdhrden:

* Das Risiko, Neuerungen einzufiihren, wird als zu hoch eingeschitzt: Es wurde
mehrfach untersucht und belegt, dass Marktfiihrer gerade in besonders erfolgreichen
Zeiten risikoscheu werden und versuchen, die erprobten Erfolgsrezepte so lange wie
moglich beizubehalten. So ist das empfundene Risiko, den Weg zu dndern, ob des
Erfolgs der vergangenen Jahre besonders hoch (O’Reilly und Tushman 2007).

e Tragheit: Zudem sind in vielen Unternehmen Fiihrungskrifte in der Verantwortung,
die iiber Jahre erfolgreiche Entscheidungen getroffen haben. Diese Erfahrungen sind
wertvoll, konnen aber fiir Innovation auch negative Wirkungen mit sich bringen. So
fiihrt langjihrige Fiihrungserfahrung oft auch zu einer Uberschitzung der eigenen
Fahigkeiten und dazu, dass sich Entscheider allzu sehr in Sicherheit wiegen. So kann
es passieren, dass sich die handelnden Personen allzu lange auf ihren Lorbeeren aus-
ruhen und wesentliche Entwicklungen in ihrem Umfeld verpassen.

» Léangere Entscheidungswege: Insbesondere risikoreiche Projekte durchlaufen in etab-
lierten Unternehmen meist mehrere Instanzen und brauchen oft sehr lange, bis sie reali-
siert werden konnen. Gibt es im Unternehmen keine starke Innovationsorientierung der
Fiihrung oder in Familienbetrieben keinen Unternehmergeist des Eigentiimers, so werden
hoch innovative Initiativen zumeist eher verhindert oder aufgeschoben statt befiirwortet
und gefordert. So passiert es Unternehmen, dass insbesondere fiir radikale Innovationen nie
Entscheidungen getroffen werden — bis ein anderer Marktteilnehmer als Pionier den Markt
aufbereitet und das Projekt nur noch mittels Imitationsstrategie umgesetzt werden kann.

» Setzen kurzfristiger Anreize: Vielmals passen richtig innovative Projekte nicht in vorge-
gebene Strategien und Entwicklungswege, konnen im betrieblichen Vorschlagswesen nicht
anhand der benétigten Projektparameter beschrieben werden und fallen so der Biirokratie
zum Opfer. Insbesondere in Konzernen, in denen Manager nach kurzfristigen Quartalszah-
len und Jahreszielen beurteilt und letztlich auch entgolten werden, sinkt die Bereitschaft,
langfristige und radikale Projekte zu fordern, stark. Die géngigen Anreiz- und Manage-
mentsysteme bieten keine Motivation, sich fiir langfristige Initiativen zu engagieren.

* Erprobte Erfolgsmuster, die beibehalten werden: Nach dem Motto ,,Never Change a
Running System* werden in Unternehmen erprobte Erfolgsmuster oft {iber Jahre bei-
behalten und unreflektiert immer und immer wiederholt. So wichtig das Identifizieren
und Wiederholen von Erfolgsmustern fiir Wachstum und Rentabilitédt sind — werden
die Muster nicht von Zeit zu Zeit reflektiert und wenn nétig adaptiert, so kdnnen sie
auch zu einem groBen Risiko werden. Betriebsblindheit und Uberheblichkeit kénnen
dazu fiihren, dass selbst etablierte Unternehmen ihre Wettbewerbsvorteile aushohlen
und letztlich von einbrechenden Umsitzen {iberrascht werden.

+ Uberregulierung zur Sicherung des Erfolgs: Oft haben sich in etablierten Organisatio-
nen Biirokratien und Regulatorien entwickelt, die schnelle und innovative Projekte eher
behindern als fordern. So ist es gerade in erfolgreichen Unternehmen Usus, Prozeduren
und Konzepte zu systematisieren und nach Jahren des Aufbaus und der Innovation die
Standardisierung und Effizienzsteigerung in den Fokus zu riicken. Kommunikationswege
miissen bestimmten Instanzen folgen, Informationen werden in Datenbanken gesammelt
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und Entscheidungen in Boards und Konsortien getroffen. All diese Mechanismen haben
im Laufe der Unternehmensentwicklung ihre Berechtigung erhalten, da sie Fehlerquel-
len ausgemerzt oder Risiken minimiert haben. Werden aber durch die Mechanismen
schnelle und unbiirokratische Entscheidungen unmoglich und entwickelt sich das ehe-
malige Rennboot zum schwerfilligen Kahn, dann kann auch dies die Zukunft des Unter-
nehmens ernsthaft gefihrden. Uberregulierung fiihrt dazu, dass viele Marktchancen
nicht ausgenutzt und wesentliche Innovationen wiederum verpasst werden.

» Erfolg zieht sicherheitsbewusste Arbeitnehmer an: Wihrend junge Start-up-Unter-
nehmen im Aufbau seit jeher Kopfe anziehen, die risikofreudig sind und sich selbst
verwirklichen und einbringen wollen, so sind die Motive fiir Arbeitnehmer, sich in
besonders groflen und erfolgreichen Unternehmen zu bewerben, vollkommen andere.
So nehmen Konzerne oft Mitarbeiter auf, die bereit sind, sich den Regularien anzupas-
sen und sich in einem System zu bewegen, das von klaren Anforderungen und Prozes-
sen dominiert wird. Solche Arbeitnehmer sind nicht notwendigerweise weniger enga-
giert als die in Start-ups, sie fordern jedoch im Regelfall klarere Aufgabenbereiche und
Strukturen und haben oft weniger Ambition, selbst zu gestalten.

All diese Handlungsmuster fiihren dazu, dass in hoch erfolgreichen Zeiten die falschen
Weichen gestellt werden und Unternehmen ihre zukiinftige Entwicklung selbst gefiahrden.

Fiir die langfristige Erfolgs- und Existenzsicherung von Organisationen ist es deshalb
unabdingbar, sich mit der eigenen Zukunftsfihigkeit auseinanderzusetzen und immer
wieder sicherzustellen, dass auch Neuerungen zugelassen und umgesetzt werden.

1.4.3 Erfolgsfaktor Innovation

Seit Jahrzehnten beschéftigt Innovation und deren Wirkung auf den Unternehmenserfolg
Forschung und Praxis gleichermaflen. Zahlreiche Studien von Unternehmen aus unter-
schiedlichen Branchen haben bereits die positive Auswirkung von Innovation auf den
Unternehmenserfolg untersucht und bestitigt (Golder et al. 2009). Wer laufend Neues im
Unternehmen vorantreibt, ist erfolgreicher als der Durchschnitt. Der Einfluss von Innova-
tionen beschrinkt sich dabei nicht auf den Produkterfolg. Unternehmen, die den Wert von
Innovation als Erfolgsfaktor erkannt haben, betreiben Innovation auf allen Ebenen und
in allen Bereichen im Unternehmen. Innovation meint dabei nicht Entwicklung und Ver-
marktung neuer Produkte, sondern viel mehr (Bjork und Magnusson 2009).
Unternehmen, die Innovation als Erfolgsfaktor verstehen, sichern die langfristige
Erneuerungsfihigkeit des gesamten Unternehmens. Innovation wird zur strategischen
Ressource und zur Triebfeder strategischer Entwicklungen im Unternehmen (Siguaw
et al. 2006). So verstanden, ist es dann keine funktionale Aufgabe mehr, die von Mar-
keting- oder F&E-Abteilungen umgesetzt wird, nicht mehr in alleiniger Verantwortung
des Managements, das Ideen fiir Innovationen generiert und somit die zukiinftige Aus-
richtung des Unternehmens bestimmt (Siguaw et al. 2006), sondern wird zur Aufgabe
aller (Kelley 2008). Strategische Verdnderungsprozesse werden von unterschiedlichen
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Bereichen im Unternehmen genihrt und konnen sich auf viele verschiedene Referenzen
beziehen (Siguaw et al. 2006).

Der positive Effekt von Innovationen ist oft nicht direkt erkennbar,
doch trotzdem vorhanden.

Innovationen zeigen ihren positiven Effekt durch erzielte Wettbewerbsvorteile, erhohten
Ertrag, durch hohere Margen und Absatzzahlen, stirkere Kundenbindung, angemeldete
Patente und Lizenzverkiufe, effizientere Prozesse, schnellere Durchlaufzeiten, verringerte
Fehlerquoten und viele andere Merkmale.

Zukunftsfahige Organisationen sind Organisationen, denen es langfristig gelingt, durch
Innovation immer wieder neuen Wert zu schaffen. Innovation passiert also nie zum Selbst-
zweck und hat immer einen Erfolgsbeitrag zu leisten.

Wenn wir also vom Wert der Innovation sprechen, dann ist nie aus den Augen zu ver-
lieren, dass Teil jeder erfolgreichen Innovation auch die wirtschaftliche Verwertbarkeit ist.
Ein Apple iPod, ein Sony Walkman, die Technologie von Gore oder das System von 3 M —
alle Innovationserfolge haben gemeinsam, dass sie einen Markt geschaffen haben, in dem
ein hohes Ertragspotenzial vorhanden war. Diese tempordre Monopolsituation ist die
Belohnung fiir alle Innovationsstrapazen und ermoglicht gute Margen auf bestimmte Zeit.

Schaffen Unternehmen es, ein ausgewogenes Portfolio aus Produkten mit unterschied-
licher Reife zusammenzustellen, so gibt es einen Ausgleich und die Moglichkeit, neue
Produktentwicklungen aus den abgeschopften Ertrigen etablierter Produkte zu finanzie-
ren. Immer wieder fiir neue Produkte oder Leistungen zu sorgen, ist eine der wichtigsten
Aufgaben zur Sicherung der Zukunftsfihigkeit von Unternehmen.

Strategische Verankerung der Innovation. Jede Unternehmensstrategie sollte sich
deshalb auch mit den zentralen Fragen der Zukunftssicherung und Wertschaffung
durch Innovation auseinandersetzen:

*  Womit werden wir unseren Umsatz in zehn Jahren generieren?

*  Wo befinden sich unsere Leistungen im Produktlebenszyklus?

e Herrscht Ausgewogenheit im Leistungsportfolio?

* Welches Potenzial haben wir zum ,,Ausprobieren* von neuen Initiativen?

e Welche Innovationsprojekte laufen im Moment — und schlie3en sie die richtigen
Liicken?

* Gibt es Bereiche, in denen Innovationsinitiativen bewusst gefordert werden
sollten?

Die Sicherung des Fortbestands des Unternehmens und somit der Ertragspotenziale des Unter-
nehmens ist DIE zentrale Aufgabe jedes Managements — und somit ist auch Innovation Kern-
aufgabe unternehmerischer Tatigkeit, wie auch Peter Drucker schon so schon formulierte:
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There is only one valid definition of business purpose: to create a customer.[...] Because it is
its purpose to create a customer, any business enterprise has two — and only these two — basic
functions: marketing and innovation.

They are the enterpreneurial functions. (Drucker 1954, S 35)

1.4.4 Innovationsorientierung - alle Weichen auf Erneuerung gestellt

Innovation ist also Kernaufgabe jedes Unternehmens. Je nach Branche, Produkt, Umfeld,
Ressourcenausstattung, Technologiefokus, Kundenbedarf und internen Voraussetzungen
haben Unternehmen viele verschiedene Wege fiir sich gefunden, um zu innovieren. So
werden neue Geschiftsmodelle, Produkte, Services oder Prozesse entwickelt — um in neue
Mirkte einzutreten, Wettbewerber hinter sich zu lassen oder langfristiges Wachstum und
Existenz abzusichern, insbesondere unter komplexen und turbulenten Umfeldbedingun-
gen (Eisenhardt und Brown 1999). Dariiber, wie Unternehmen innovieren und welche
Aufgaben ein Innovationsmanagement zu koordinieren hat, wurde viel Forschung betrie-
ben, insbesondere iiber Innovationstypen, Innovationsprozesse und die Verbreitung von
Innovation, auch Innovationsdiffusion genannt.

Meist ist der Fokus der Innovationsforschung sehr eng und konzentriert sich lediglich
auf einzelne Aspekte, oft ist der Innovationsprozess im Zentrum, und in vielen Fillen
wird als umsetzende Instanz die F&E oder Produktentwicklungsabteilung angenommen.
Leider ignorieren diese Konzepte aber die Tatsache, dass erfolgreiche Innovationen nie
ausschlieBlich in den Entwicklungsabteilungen stattfinden und es viel mehr als einen gut
funktionierenden Prozess braucht, um Innovationen als Unternehmen zum Erfolgsfaktor
zu machen.

Betrachtet man die konkrete Anwendung von Innovation im Unternehmen genauer, so
zeigt sich ein ganz klares Bild: Die Personen, die in Innovationsaufgaben involviert sind,
prigen mafgeblich, welche Innovationen aus diesen Projekten hervorgehen. Werden Inno-
vationen also ausschlieBlich von Fiihrungskriften oder bestimmten Disziplinen vorange-
trieben, so findet sich in diesen Projekten auch immer die Perspektive dieser Personen
(Davila et al. 2005).

Treibt das Marketing Innovationen, so orientierten sich die Innovationen am Kunden-
bedarf, vernachléssigen aber oft technische Moglichkeiten oder zukiinftige technologische
Entwicklungen. Ist die Forschung und Entwicklung mit Innovationsaufgaben betraut, so
findet sich oft die Handschrift des Technikers im Produkt, das Kundenerlebnis ist im Hin-
tergrund und die Freude beim Anwenden des Produkts begrenzt. Die Liste konnte man
beliebig fortsetzen. Die Innovationstitigkeit wird stark von den handelnden Personen und
ihren personlichen Motiven und fachlichen Fahigkeiten beeinflusst (Davila et al. 2005). Je
begrenzter der Kreis der Innovierenden ist, desto begrenzter auch die Anzahl der Moglich-
keiten. Dariiber hinaus vermindert eine starke Konzentration der Innovationsaktivitédten
auf wenige Personen auch die spitere Akzeptanz von Ideen im Unternehmen (Siguaw
et al. 2000).
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Vor dem Hintergrund der strategischen Wandlungsfahigkeit von Unternehmen sollte
Innovation nicht ldnger Aufgabe eines erlesenen Kreises im Unternehmen sein. Je mehr
Mitarbeiter ihre Sensoren fiir zukiinftige Chancen aktivieren und Innovationspotenziale
im Unternehmen und am Markt aufspiiren, desto groB3er wird der Topf, aus dem geschopft
werden kann (Kelley 2008).

Tushman (1997) hat bestitigt, dass der langfristige Erfolg von Unternehmen nie auf
einzelnen Innovationsprojekten beruht, sondern auf der gesamten und firmentiibergreifen-
den Innovationsorientierung, die sich in den Innovationsfihigkeiten zeigt, die iiber die
gesamte Organisation hinweg zu finden sind (Tushman 1997).

P Wasaber macht eine Organisation aus, die ihr gesamtes Tun auf Innovation aus-
richtet und eine Innovationsorientierung verfolgt?

Siguaw et al. (2006) definieren Innovationsorientierung wie folgt:

A multidimensional knowlege structure composed of a learning philosophy, strategic direc-
tion, and transfunctional beliefs that, in turn, guide and direct all organizational strategies
and actions, including those embedded in the formal and informal systems, behaviors, com-
petencies, and processes of the firm to promote innovative thinking and facilitate successful
development, evolution, and execution of innovations.

Innovationsorientierung ist also eine Denkhaltung, die im Unternehmen vorherrscht und
als Handlungsrahmen und strategische Leitplanke fiir alle unternehmerischen Innovations-
aktivititen dient. Sie gilt fiir alle Prozesse und Bereiche im Unternehmen und hat Einfluss
auf formelle und informelle Aktivitdten. Eine Innovationsorientierung zeigt sich im Ver-
halten, den Kompetenzen und Handlungsweisen des Unternehmens und sorgt dafiir, dass
durch innovatives Denken erfolgreiche Innovationen entwickelt und umgesetzt werden
konnen (Siguaw et al. 2006, S 560).

Innovation bedeutet nicht nur Erfindung, sondern die gesamtheitliche Ausrichtung aller
Unternehmensaktivitdten auf die Zukunft der Organisation. Dies verlangt nach einer neuen
Art zu denken, zu steuern, zu aktivieren und im Wettbewerb aufzutreten. Eine gesamt-
heitliche Innovationsorientierung betrifft deshalb auch alle Unternehmensbereiche und
schlieit Mitarbeiter aus vielen Disziplinen mit ein. Wer Innovation als Wert im Unterneh-
men etablieren mochte, muss bereit sein, mit alten Mustern zu brechen und neue Welten
entstehen zu lassen (Mootee 2013, S 16).

Schwierig beim Aufbau einer Innovationsorientierung ist, dass die Fahigkeiten, die es fiir
einen ganzheitlichen Innovationsansatz braucht, nicht normativ festgelegt werden konnen
(z. B. Fordern von Risikobereitschaft) (Siguaw et al. 2006, S 560). So haben bereits zahl-
reiche Untersuchungen die Erfolgsfaktoren fiir Innovation erforscht und herausgefunden,
dass es bestimmte Parameter gibt, die sich in vielen Unternehmen immer wiederholen.
So konnen eine strategische Einbettung auf allen Ebenen, Ressourcen und Commitment
der Fiihrungskrifte, unterstiitzende kulturelle sowie strukturelle Rahmenbedingungen und
ein gut organisierter Innovationsprozess als Faktoren genannt werden, die das Ergebnis
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von Innovationsprojekten positiv beeinflussen (Cooper und Kleinschmidt 2007). Wirk-
liche Innovationsfiihrer kennen diese Faktoren und haben es verstanden, diese in die DNA
ihres Unternehmens einzuflechten und zum Wert im Unternehmen zu machen. Wichtig
ist dabei, dass es keine ,,Umsetzungsformel gibt, die in allen Unternehmen gleich ist,
sondern dass jedes Unternehmen seinen eigenen Weg definieren muss (Zien und Buckler
1997, S 276). So ist es unabdingbar, dass Innovationen die Kultur, die Werte, die Systeme
und den Unternehmenskontext in den eigenen Innovationsansatz einflieen lassen.

Besonders herauszustellen am Konzept der Innovationsorientierung ist, dass die Steue-
rung von Innovationsaktivitdten weniger am Prozess oder den Strukturen direkt passiert,
sondern in einem iibergeordneten Rahmen, der Innovationen eine Richtung und Identi-
tit geben soll. So sind Siguaw et al. (2006, S 561) der Meinung, dass durch das Auf-
bauen gemeinsamer Glaubenssitze und ein einheitliches Verstindnis von Innovation auch
innovative Handlungen das Ergebnis sind. Weniger wird es aber funktionieren, innovative
Ergebnisse ohne den iibergeordneten Handlungsrahmen zu erzielen.

Amabile (1997) definiert eine Innovationsorientierung anhand konkreter Merkmale
einer Organisation:

The most important elements of the innovation orientation are: a value placed on creativity
and innovation in general, an orientation toward risk (versus an orientation toward maintai-
ning the status quo), a sense for pride in the organization’s members and enthusiasm about
what they are capable of doing, and an offensive strategy of taking the lead toward the future
(versus a defensive strategy of simply wanting to protect the organization’s past position).

Demnach sind ein Wertegeriist, das Innovation und Kreativitit fordert, die Fihigkeiten und
die Motivation der Mitarbeiter sowie eine strategische Ausrichtung der Organisation auf die
Zukunft die wesentlichen Voraussetzungen, um Innovationen erfolgreich umsetzen zu konnen.
Streben Unternehmen also eine Innovationsfiihrerschaft an und méchten sie Innova-
tion als gesamtheitlichen Orientierungsrahmen etablieren, so sollte der Fokus in erster
Linie auf dem Aufbau gemeinsamer Werte und Denkhaltungen, klarer Zielrichtungen und
organisationaler sowie personlicher Fihigkeiten fiir Innovation liegen. Die unternehmens-
tibergreifende Umsetzung kann dann als Produkt dieser Bemiihungen betrachtet werden.

1. Gemeinsame Werte und Denkhaltungen
Innovative Unternehmen verfiigen iiber eine ausgeprigte Philosophie des organisatio-
nalen Lernens. Das Aufspiiren, Verstehen, Kommunizieren und Verwenden von neuem
Wissen sind zentrale Werte fiir alle Mitarbeiter. Sind viele Instanzen im Unternehmen
bemiiht, neues Wissen vom Markt aufzuspiiren und vor dem Hintergrund der eigenen
Aufgabenstellung zu interpretieren, so wird das Unternehmen laufend mit neuen Impul-
sen von auflen versorgt — und Marktpotenziale werden aufgespiirt. Im Zusammen-
hang mit einer Lernorientierung steht auch die Kapazitit einer Organisation, Wissen
von auflen aufzusaugen und fiir die eigene Titigkeit zu interpretieren. Cohen und
Levinthal (1990) beschreiben diese Fihigkeit als ,,Absorptive Capacity* und meinen
damit die Fahigkeit, immer wieder neues Wissen und Wissen iiber Veridnderung in der
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Organisation zielfiihrend zu verwerten. Unternehmen, die diese absorptive Kapazi-
tit, die in Abschn. 4.1.1 noch genauere Erwihnung findet, besitzen, sind in der Regel
proaktiver in ihrem Umgang mit Verdnderungen und versuchen Chancen am Markt
oder technologieseitig friih zu erkennen und ihre Schliisse daraus zu ziehen. Dariiber
hinaus zeichnen sich Innovationsfiihrer durch einen positiven Umgang mit Scheitern
und Fehlern aus. Sie sind widerstandsfihiger, da sie Fehler als Lernfelder sehen und in
der Organisation versuchen, die Erfahrungen produktiv einzubringen.

2. Innovationsstrategie
Innovationsorientierte Unternehmen sind zukunftsfiahig. Strategieformulierungen
stiitzen sich weniger auf vergangene Jahre und stellen keine Fortschreibung von den
Planungen der Vorjahre dar. Thre Unternehmensstrategie besitzt einen klaren Zukunfts-
fokus — und dies findet sich in der Mission und Vision des Unternehmens wieder. Die
Zielsetzungen und strategischen Muster sind darauf ausgerichtet, dass Innovation
regelméBig und wiederkehrend stattfinden kann; es gibt eine klare strategische Aus-
richtung auf Innovation. Eine Innovationsstrategie bietet fiir alle Abteilungen eine Leit-
linie und Motivation, sie ist klar und fiir alle verstdndlich, fiir alle Disziplinen relevant
und umsetzbar und gibt klar vor, welche Ziele fiir die Unternehmen zukiinftig verfolgt
werden sollen.

3. Innovationsfihigkeit
Neben einer innovationsfreundlichen Unternehmenskultur und einer strategischen Aus-
richtung der Innovationsaktivititen ist die Fahigkeit zu innovieren zentrales Merkmal
und kritische Ressource innovationsorientierter Unternehmen. Innovationsfahigkeit,
also die Fahigkeit in etablierten Strukturen neue Losungen zu entwickeln, wird dabei
zur kritischen Ressource (O’Reilly und Tushman 2007).
Lawson und Samson (2001) definieren Innovationsfahigkeit wie folgt:

An innovation capability is therefore defined as the ability to continuously transform know-
ledge and ideas into new products, processes and systems for the benefit of the firm and its
stakeholders. Innovation capability is not just an ability to be successful at running a business
newstream, or to manage mainstream capabilities. Innovation capability is about synthesizing
these two operating paradigms, high performing innovators understand this linkage.

Innovationsfahigkeit ist also die Fihigkeit, Wissen und Ideen laufend in neue Pro-
dukte, Prozesse und Systeme zu verwandeln und damit wirtschaftlichen Nutzen fiir das
Unternehmen und seine Stakeholder zu schaffen. Dies passiert immer im Spannungs-
feld und Austausch mit den bestehenden Ressourcen und Abldufen im Unternehmen.

Ob eine Organisation fihig ist, laufend neue Informationen zu absorbieren und gewinn-
bringend zu nutzen, ist wesentlich beeinflusst durch die individuelle Innovationsfiahigkeit
ihrer Mitarbeiter (Crossan et al. 1999). Aus diesem Grund muss, um die Innovationsfa-
higkeit einer Organisation zu steigern, zuvor in die Innovationsfiahigkeit der Mitarbeiter
investiert werden. Gewohnte Denkmuster und rationale Routinen miissen bewusst auf-
gebrochen und Bewusstsein fiir Innovation bei allen Mitarbeitern geschaffen werden
(Pink 2008). Trotzdem ist die organisationale Innovationsfdhigkeit nicht nur die Summe
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der einzelnen Beitridge, sondern mehr. Organisationen miissen auch fihig sein, die
Impulse aufzunehmen und das Wissen innerhalb der Organisation zu verwerten (Crossan
et al. 1999).

Zur Stiarkung der Innovationskraft von Unternehmen sind demnach zwei Entwick-
lungsperspektiven zu beachten:

* die Forderungen der individuellen Innovationsfihigkeit der Mitarbeiter und
e der Aufbau von Rahmenbedingungen, welche die organisationale Innovationsfiahig-
keit erhohen.

4. Unternehmensiibergreifende Umsetzung

Um letztlich als Organisation aus Innovation einen Nutzen zu ziehen, muss neben
den richtigen Rahmenbedingungen und Zielsetzungen und den Fahigkeiten der Mit-
arbeiter auch die Implementierung von Innovationen im Unternehmen verankert sein.
Damit Innovationsprojekte nicht in ihrer operativen Umsetzung scheitern, braucht es
klare Strukturen, die die verschiedenen Bereiche und Disziplinen effizient zusammen-
arbeiten lassen, einen Prozess, der die Abldufe und Schritte zum Innovationserfolg klar
vorgibt, und eine Aufbauorganisation, die Teams und temporidre Experten in den Pro-
jekten auch zusammenarbeiten lédsst. So gesehen sind in die unternehmensiibergrei-
fende Umsetzung von Innovationen viele Bereiche integriert: die Organisations- und
Personalentwicklung, die Fiihrungskrifte der involvierten Abteilungen, die operativ
tatigen Mitarbeiter der Bereiche und die Prozess- und Projektmanager, welche die Pro-
jekte leiten. Wichtig ist dafiir zu sorgen, dass die Innovationsteams in der Organisa-
tion Strukturen und Prozesse vorfinden, die sie in der Umsetzung der Innovation nicht
hindern, sondern fordern. Dazu zihlen neben dem Innovationssystem auch die not-
wendigen Ressourcen und die Durchsetzungskraft, um Innovationen in das operative
Management iiberzuleiten.
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