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Vorwort

Wie sehr hitte ich mir frither, in meiner Anfangszeit als Design-
Thinking-Beraterin, ein Nachschlagewerk gewiinscht, das mir
kurz die jeweiligen Techniken und Werkzeuge beschreibt und
gleichzeitig mit konkreten Fallbeispielen untermauert ist. Und
das Ganze nicht von einem Institut oder einer Universitit, son-
dern direkt aus der Praxis mit dem Fokus auf Unternehmens-
beratung.

Dieses Buch stellt nicht die Basics aus dem Design Thinking
in den Mittelpunkt, sondern spricht Menschen an, die bereits
die Grundlagen kennen und teilweise anwenden. Die zugrunde
liegenden Erfahrungen und Erkenntnisse stammen aus mehr
als zehn Jahren tiglicher Unternehmensberatung, Workshops
und Trainings.

Aus dem direkten Projektgeschift habe ich mich zuriickgezo-
gen. Inzwischen arbeite ich als Begleiterin und halte mit mei-
nen Kunden Workshops ab. Viele l6sen in deren Rahmen ein
Innovationsproblem. Die meisten dieser Unternehmen begleite
ich schon seit etlichen Jahren. Mir ist es wichtig, dass ich zu
Ergebnissen beitrage, die iiber einen lingeren Zeitraum wirken.

Empathie, Respekt und Vertrauen sind dabei die mal3geblichen
Schliisselkompetenzen.
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Folgende Grundannahmen, die ich in meiner Praxis als Design-
Thinking-Beraterin aufgestellt habe, verdeutlichen diese Sicht-
weise:
Menschen interagieren anhand ihrer ganz personlichen Sicht
auf die Welt.
Fiir jedes Problem gibt es mindestens eine funktionierende
Losung.
Die Bedeutung einer Kommunikation erkennen Sie an ihrem
Ergebnis.
Jeder Mensch weif3 alles, was er oder sie bendtigt, auch wenn
dieses Wissen gerade nicht abrufbar zu sein scheint.
Jedem Verhalten liegt eine positive Absicht zugrunde.
Menschen sind nicht ihr Verhalten.
Es gibt kein Scheitern, sondern nur Lernen.
Wenn etwas nicht funktioniert, dann muss das Vorgehen
gedndert werden.
Jedes menschliche Verhalten folgt einem bestimmten Muster.
Externes Verhalten ist das Ergebnis von internem Denken.

Dieses Buch unterstiitzt Sie dabei, Unternehmen mit Design
Thinking zu begleiten und sich emphatisch in die Nutzer einfiih-
len zu konnen, ohne sich selbst zu verlieren. Erwarten Sie aber
bitte keine kurzfristigen kosmetischen Effekte, sondern lassen
Sie sich auf eine Reise ein, bei der Sie lernen werden, wie Sie
Unternehmen in Sachen Innovation und Kreativitit tatsichlich
unterstiitzen und nachhaltige Wirkung erzielen werden.

Dieses Buch spricht Leser jeglichen Geschlechts gleichermaRen
an. Aus Grilinden der besseren Lesbarkeit habe ich dennoch
durchgingig das generische Maskulinum verwendet und auf die
gleichzeitige Verwendung der Sprachformen méinnlich, weiblich
und divers (m/w/d) verzichtet.

Viel Erfolg dabei!
Ihre Ingrid Gerstbach
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Innovation:
Die richtige Technik
zur richtigen Zeit

Wer den Design-Thinking-Prozess versteht, hat bereits eine
gute Basis, um Innovationen zu entwickeln. Aber Vorsicht: Es
reicht nicht, einfach nur den Design-Thinking-Prozess zu ver-
stehen —viel wichtiger ist es, dass Sie die spezifischen Techniken
und Fihigkeiten kennen, die an verschiedenen Punkten wihrend
des gesamten Prozesses eingesetzt werden kdnnen. Dazu geho-
ren ganz einfache Techniken, wie eine 2 x 2-Matrix, aber auch
komplexere Techniken wie das ERAF-Systemdiagramm oder
der Austausch von Einblicken und Beobachtungen.

So wie ein Handwerksmeister fachméinnisch seinen eigenen Satz
an Handwerkszeug hat und —je nachdem, was er bearbeitet — ein
passendes Werkzeug wihlt, so muss der Design Thinker mit
einer Vielzahl verschiedener Techniken vertraut sein, um die
passende Technik fiir die Fragestellung und das entsprechende
Team auszuwihlen.

Der 4 x4 Design Thinking® Prozess bildet die Struktur fiir
dieses Buch. Die Kapitel 2 bis 4 erliutern die Schliissel-
aktivititen in jedem Prozessschritt und beschreiben detailliert
77 verschiedene leistungsfihige und hochflexible Techniken,
die Design Thinker einsetzen kdnnen, um im gesamten Design-
Thinking-Prozess Fortschritte zu erzielen. Jede Beschreibung
enthilt ein konkretes Vorgehen, das veranschaulicht, wie und
wann dieses Verfahren in einem Workshop eingesetzt werden

Innovation: Die richtige Technik zur richtigen Zeit

Das richtige
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kann. Die Beispiele aus den verschiedenen Unternehmen rei-
chen von explorativen Projektbeispielen bis hin zu renommier-
ten Unternehmensfillen, die eine breite Anwendbarkeit des
Design-Thinking-Prozesses in vielen verschiedenen Projekten
aufzeigen.

Innovation: Die richtige Technik zur richtigen Zeit



4 x4 Design Thinking® -
Der Prozess

Nie war es so wichtig wie jetzt, neue Wege zu gehen. Nicht
nur um den Erfolg von Unternehmen zu fordern. Sondern um
deren Uberleben zu sichern. Denn Innovation ist mittlerweile
ein erfolgs- und wettbewerbsentscheidender Faktor fiir Unter-
nehmen. Wer nicht innoviert, geht unter. Nun fallen aber neue
Ideen leider nicht einfach so vom Himmel. Design Thinking
ermoglicht es, konzertiert und zuverlidssig innovative Ideen zu
generieren —weil es die Kreativitit der Menschen herausfordert.
Und der Schliissel zu Innovationen, die auch tatsichlich Proble-
me von echten Nutzern und Kunden 18sen, liegt genau in dieser
Kreativitit.

Design Thinking: Der Mensch im Fokus

Um Menschen wirklich zu erreichen und deren Bediirfnisse zu
erfiillen, miissen wir zunichst erst einmal verstehen, was sie
tatsichlich brauchen, was sie bewegt, wie sie denken, was sie
machen und wie wir sie mit unserem Wissen unterstiitzen kon-
nen. Dazu braucht es ein vernetztes Denken. Wir miissen Wissen
teilen, bisher Unverkniipftes miteinander in Beziehung setzen
und vorhandene Losungsriume hinterfragen und erweitern.
Dazu brauchen wir einen neuen Ansatz, der den Status quo ganz
bewusst infrage stellt. Im Fokus dieser Verinderung steht dabei
der Mensch in seiner Ganzheit und mit all seinen Wiinschen,
Normen und Werten. Der Mensch dient vor allem als Inspira-
tionsquelle fiir Neues: fiir bessere und nachhaltigere Produkte,

4 x &4 Design Thinking®— Der Prozess
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Dienstleistungen und ginzlich andere Systeme. Design Thin-
king macht diesen Wandel moglich.

Mit Design Thinking konnen wir selbst tief in die Welt des
vernetzten Denkens eintauchen. Und genau das brauchen Un-
ternehmen und Menschen, um in dieser besonderen Zeit nicht
nur zu tiberleben, sondern auch um erfolgreich den eigenen Weg
zu gehen. Unsere Welt ist gepridgt von Paradigmenwechseln,
von immer komplexer werdenden Fragestellungen, kulturellen
Verschiebungen und Digitalisierung bzw. Globalisierung. All
das erfordert von uns, komplexe Probleme entsprechend auch
komplex anzugehen. Es reicht nicht mehr, nur Experten zu
befragen, sondern wir miissen die Welt aus moglichst verschie-
denen Blickwinkeln betrachten und erforschen. Die Nachfrage
nach Unterstiitzung im Bereich Design Thinking wichst derart,
dass ich mir sicher bin: Die Zeit ist reif, die Welt neu zu gestalten
und Altbewihrtes gezielt zu hinterfragen.

Um Unternehmen bei der Einfiihrung von Design Thinking als
Problemlosungsstrategie zu unterstiitzen, habe ich aus meiner
Erfahrung heraus die ,4 x 4 Design Thinking®“-Methode ent-
worfen. Diese dient als Voraussetzung fiir Innovation und Leis-
tungsfihigkeit und umfasst 16 Erfolgsfaktoren, die Sie brauchen,
wenn Sie das Potenzial von Design Thinking voll ausschopfen,
eine Basis fiir langfristigen Erfolg schaffen und Design Thinking
in Threm Unternehmen einfiithren wollen.

Die ,,4 x 4 Design Thinking®“-Methode besteht aus:
4 Phasen des Prozesses: Empathie aufbauen, Definieren, Ide-
en entwickeln, Experimentieren und Testen
4 Faktoren des Mindsets: Offenheit, Empathie, Kommunika-
tion, systemisches Denken
4 Faktoren des Umfelds: Multidisziplinire Zusammenarbeit,
Raum, Methoden und Projektauftrag
4 Faktoren der Einflihrung: Kick-off-Meeting, Design-Thin-
king-Session (gemeinsam), Training, Design-Thinking-Ses-
sion (durch Coachee)

4 x &4 Design Thinking®— Der Prozess



In diesem Kapitel beschreibe ich den Prozess von Design Thin-
king. Welche Schritte sind notig, welches Wissen ist Vorausset-
zung, welche Methoden sind unabdingbar?

Tauchen Sie ein in die Welt des Design Thinking und lassen Sie
sich tiberraschen, wie viel Verinderung ein einfacher Perspektiv-
wechsel mit sich bringt und wie viel Kreativitit und Erfindergeist
auch in Thnen steckt!

Jeder der vier Schritte im Design-Thinking-Prozess hat seine
eigenen Ziele und Aktivititen. Ich werde jeden dieser Schritte
detailliert in einem eigenen Kapitel behandeln und die entspre-
chenden Techniken vorstellen.

L4 x L Design Thinking® - Der Prozess



Aber lassen Sie uns nicht um den heil3en Brei herumreden, son-
dern gleich loslegen.

Normalerweise beginnt ein Design-Thinking-Workshop oder
-Projekt wie folgt: Ein Auftraggeber kontaktiert einen Design-
Thinking-Berater oder -Moderator mit einer speziellen Frage-
stellung. Denn damit Design Thinking funktioniert, braucht es
zu Beginn ein Problem, das geldst werden soll.

In den allermeisten Fillen gab es bereits einige Versuche, dieses
Problem zu l6sen. Und in all diesen Fillen hat es nicht das ge-
wiinschte Ergebnis gebracht. Die Griinde sind unterschiedlicher
Natur: Oft wurde der Nutzer nicht in den Fokus gestellt. Oder
bewihrte Methoden wurden eingesetzt. Oder das Team bestand
aus denselben Leuten.

Das Schlimmste und auch Todlichste fiir jede innovative und kre-
ative Losung ist, dass es bereits eine relativ konkrete Vorstellung
vom Ergebnis gibt. Ein Tipp: Horen Sie sich ruhig die Losung an
(das beruhigt den Auftraggeber in aller Regel). Aber machen Sie
von Anfang an klar, dass Sie nicht wissen, ob auch tatsdchlich
diese Idee am Ende umgesetzt wird. Denn Design Thinking be-
ruht darauf, dass Sie offen fiir Anderungen, Perspektivwechsel
und Uberraschungen sind.

4 x &4 Design Thinking®— Der Prozess



Phase 1: Einfiihlen

Zu Beginn des Prozesses gilt es, herauszufinden, wo Sie iiber-
haupt anfangen sollen. Bevor Sie also blind einfach drauflos-
laufen, halten Sie kurz inne, nehmen Sie sich kurz Zeit und
schauen Sie sich bewusst die sich verindernde Welt um sich he-
rum an — ganz ohne Wertung. Betrachten Sie alle Anderungen,
die in den Bereichen Wirtschaft, Technologie, Gesellschaft,
Kultur, Politik und dergleichen geschehen. Sammeln Sie die
neuesten Ereignisse, aktuelle Entwicklungen und Neuigkeiten.
Studieren Sie die Trends, die Ihren Themenbereich beeinflussen
konnen. Legen Sie den Fokus auf die Gesamteffekte dieser Ver-
dnderungen. All dies bietet Thnen einen Weg, Ihr urspriingliches
Problem zu 16sen und nach neuen Innovationsmoglichkeiten
Ausschau zu halten.

In dieser ersten Phase ist das Ziel, die Menschen (Kunden bzw.
Nutzer) und ihre Interaktion im Alltag zu erforschen. Es gilt,
dass Sie in deren Leben und Umfeld eintauchen. Sie wollen
verstehen, wie die Menschen, fiir die Sie letztlich eine Losung
entwickeln mochten, ticken. Was sie denken, was sie machen.
Sie miissen sich auf Thr Gegentiber voll einlassen. Es gilt, deren
Problem zu IThrem Problem zu machen, um es wirklich l6sen zu
wollen.

Um jedoch eine Person mit unausgesprochenen Bediirfnissen zu
verstehen, missen Sie leistungsfihige Techniken und Werkzeu-
ge einsetzen. Dafiir eignen sich beobachtende und ethnografi-
sche Forschungsmethoden. Damit lernen Sie Menschen in einer
Weise kennen, die sich von Interviews oder Fokusgruppenstudi-
en unterscheidet. Ein wichtiges Ziel dabei ist es, die wertvollsten
Einsichten aus Thren Beobachtungen herauszuholen.

Eine Einsicht bzw. ein Insight ist eine interessante Offenbarung

oder ein Lernen, das aus der Beobachtung des tatsichlichen Ver-
haltens der Personen hervorgeht. Einsicht ist eine Interpretation

Phase 1: Einfiihlen



Analyse und
Orientierung

dessen, was beobachtet wird. Sie liefert ganz oft die Antwort auf
die Frage nach dem Warum. Sie ist das Herzstiick im Design-
Thinking-Prozess und das Ergebnis all dieser Methoden, die ich
Thnen in Phase 1 vorstelle.

Ohne Empathie geht es einfach nicht

Menschen wirklich zu verstehen bedeutet, in ihre Gedanken,
Gefiihle und Bedtirfnisse einzutauchen. Dazu miissen Sie zuho-
ren, zwischen den Zeilen lesen, Korpersprache entschliisseln,
Verhalten beobachten, mit ihnen interagieren und all diese
Informationen analysieren. Das tiefe Eintauchen in den Alltag
der Menschen zahlt sich voll aus, denn nur so bekommen Sie
unglaublich wertvolle Einblicke, die nicht selten Uberraschen-
des, aber immer etwas nicht Offensichtliches offenbaren. Damit
Sie auch tatsdchlich solche Einsichten bzw. Insights bekommen,
miissen Sie sich ganz auf den Nutzer einlassen. Sie miissen sich
auf ihn konzentrieren und darauf achten, was die Menschen
tun, sagen und denken. Sie miissen deren Denken und Handeln
in aller Tiefe verstehen. Wenn Sie beispielsweise ein Produkt
entwickeln mochten, gilt es, ihre Aktivititen, ihre Bedirfnisse,
Motivationen und allgemeinen Erfahrungen herauszufinden und
zu lernen, wie sie ihre Produkte wirklich nutzen.

Das eigentliche Ziel liegt darin, ein grundlegendes Verstindnis
fiir die Probleme zu entwickeln, vor denen diese Menschen ste-
hen. Sie miissen brennen, mehr tiber die Herausforderungen zu
erfahren, die sie bewdltigen miissen. Aber auch ihre Beweggriin-
de und Bediirfnisse, die zumeist nur (wenn tiberhaupt) verklau-
suliert ausgedriickt werden, kennenzulernen. Das Wissen iiber
den Menschen, mit dem Sie arbeiten, wird Sie zu vollig neuen
Ansitzen und Kategorien von Produkten, Dienstleistungen oder
Geschiftsstrategien fithren. Dadurch konnen Sie die tatsich-
lichen Bediirfnisse und Wiinsche Ihrer Kunden und Nutzer
ansprechen und so Ihrer Idee einen bedeutenden neuen Wert
geben, der nur schwer zu kopieren sein wird.

4 x &4 Design Thinking®— Der Prozess



Aber auch der jeweilige Kontext, das Umfeld, in dem sich
der Mensch, den Sie studieren, bewegt, ist von grundlegender
Bedeutung. Wir alle werden beeinflusst von den Umstinden,
Ereignissen und Vorgingen, denen wir im Laufe unseres Alltags
begegnen. Schauen Sie sich dazu auch bestehende Angebote in
Ihrem Markt an. Analysieren Sie Unternehmen, die Threm 4hn-
lich sind, und beobachten Sie, wie diese agieren. Lernen Sie auch
Ihr Unternehmen aus einer anderen Perspektive kennen.

Phase 2: Definieren

Nach diesem tiefen Eintauchen in die Welt der Menschen, fiir
die Sie ein Problem l6sen mdchten, haben Sie eine Menge an
Informationen gesammelt. Nicht alle davon werden Sie brau-
chen. Deswegen liegt die nichste Herausforderung darin, nach
Strukturen und Mustern darin zu suchen. Sie werden also ganz
viele Daten, Fakten, Hypothesen, Uberlegungen und Erkennt-
nisse sortieren, gruppieren und organisieren und beginnen,
wichtige Unterschiede bzw. Gemeinsamkeiten zu finden. Es
gilt, Kontexte und Muster zu analysieren, die auf unerschlossene
Marktchancen oder Nischen hinweisen. Das Ergebnis all dessen
sind neue Einsichten und Erkenntnisse. Und die wiederum sind
die Basis und das Fundament fiir Thre weitere Forschung. Daher
verwenden Sie in dieser Phase am besten eine Kombination ver-
schiedener Techniken, um fiir ein besseres Verstindnis mehrere
Perspektiven innerhalb des Kontextes einzunehmen. Richtlinien
oder Prinzipien, die dabei generiert werden, helfen Ihnen, weite-
re Konzepte und moégliche Losungen zu erforschen.

Beim Umgang mit grof3en, komplexen Mengen qualitativer
Daten iiber Menschen und deren Umgebung ist es unmdglich,
jedes Detail der Situation darzustellen oder vollstindig zu ver-
stehen. In den meisten Fillen gibt es viel zu viele Notizen, Vi-
deos, Bedeutungszuschreibungen, um alles {iber jeden wissen

Phase 2: Definieren
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verfolgen

zu konnen. Tappen Sie nicht in die Falle, zu glauben, dass Sie ein
moglichst vollstindiges Verstindnis der gesamten Umgebung
fiir erfolgreiche Innovationen brauchen. Wichtig ist es vielmehr,
die elementarsten Muster der Daten zu verstehen, um allgemeine
Prinzipien aufzudecken.

Muster helfen, Modelle zu erstellen

Eine Moglichkeit, solche Prinzipien zu finden, liegt in einer
Art der Katalogisierung. Dabei werden hiufig wiederkehrende
Begriffe oder Phrasen aus Interviews gesammelt und geclustert.
Eine andere Moglichkeit ist die Darstellung von wichtigen Punk-
ten in einem Raster und das darauffolgende Studium der Vertei-
lung der Punkte. Die daraus resultierenden visuell dargestellten
Muster sind ein enorm leistungsfihiges Analyse- und Kommu-
nikationsinstrument, sowohl bei der Erfassung der Einblicke als
auch bei der Erstellung der Prinzipien.

Der entscheidende Vorteil bei der Suche nach Mustern ist je-
doch, dass sie Ihnen helfen, sich weg von zu detaillierten und
ungeordneten Daten hin zu allgemeinen, abstrakten, leicht zu
erfassenden Modellen zu bewegen. Sie erkennen so viel leichter,
aufwelche Weise ein Muster im jeweiligen Kontext funktioniert.
Aus diesem Wissen heraus konnen Sie viel einfacher einen
sogenannten Point of View (Standpunkt) entwickeln, weil Sie
das tatsdchliche Problem und die eigentliche Fragestellung ver-
stehen. Sie blicken hinter die Fassade und generieren dadurch
neue Erkenntnisse oder erarbeiten Innovationsgrundsitze, die
langfristig funktionieren.

So wie das Erkennen von Mustern in der Vielzahl komplexer
Daten hilfreich ist, iberhaupt zu Einsichten zu kommen, trigt
das visuelle Erfassen der Muster vor allem zu einem ganzheitli-
cheren Verstidndnis des Kontextes bei. Je herausfordernder ein
Innovationsprojekt ist, desto mehr Informationen erhalten Sie
durch die eingesetzten Techniken. Durch die verschiedenen For-

4 x &4 Design Thinking®— Der Prozess



schungsansitze gelingt es Thnen, systematisch Erkenntnisse aus
den komplexen Daten und den zahlreichen Ebenen zu ziehen.

Wihrend es in der vorherigen Phase absolut notwendig ist, sich
intensiv auf die Welt Thres Kunden bzw. Nutzers einzulassen,
um tiefe Einblicke zu bekommen und Bediirfnisse aufzudecken,
besteht in dieser Phase die Herausforderung darin, die Denkwei-
se aufeine hohere Ebene zu heben — eine Ebene, auf der Systeme
und Muster deutlich sichtbar und verstindlich werden.

Aus dem Verhalten des Menschen und seinem
Kontext heraus lernen

Wirklich hilfreiche Landkarten zeigen Ihnen nicht so viele De-
tails, sondern einen Uberblick tiber das Territorium. Dadurch
erhalten Sie gerade genug Informationen, mit denen Sie arbeiten
konnen, um gute Diskussionen zu moderieren, neue Ideen zu
generieren und wichtige Entscheidungen treffen zu konnen. So
ist es auch in dieser Phase: Sie bekommen aus all den gesam-
melten Informationen ein Best-of. Wirklich gute Ergebnisse aus
dieser Phase erzihlen Geschichten von echten Menschen und
deren Erfahrungen und illustrieren oft einen Prozess, eine Reise
oder eine Situation, die dem Team Verstidndnis und Einfithlung
gegentiber den potenziellen Nutzern ermdglicht. Dazu brauchen
Sie aber einen Uberblick, der umfassend genug ist und IThnen
sowohl die Kernaspekte des Kontextes als auch dessen Grenzen
aufzeigt. Erst dadurch wird das Team in die Lage versetzt, nach
neuen Moglichkeiten zu suchen und Konzepte zu entwickeln,
die andere Unternehmen verpasst oder ausgelassen haben.

Die Fiille von Erkenntnissen aus den vielen Informationen, die
Sie bis hierher bereits gesammelt haben, miissen Sie nun ein-
dampfen. Ziel ist, dass Sie eine solide Basis fiir die Entwicklung
neuer Ideen bekommen. Dabei unterstiitzen Sie die neuen Leit-
linien, Muster und Prinzipien. Sie geben Thnen Denkansto(3e,
in welche Richtung Ihre Losung sich bewegen konnte. Zwar gilt

Phase 2: Definieren



es wihrend des gesamten Prozesses, nach solchen Mustern und
Prinzipien Ausschau zu halten. Aber in dieser Phase, der Phase
des Definierens, ist der Fokus ganz gezielt darauf gerichtet. Es
gilt, aus all den Informationen und dem neuen Verstindnis fiir
den Menschen in seinem personlichen Kontext heraus zu ler-
nen —deshalb sind die Werkzeuge so wichtig, die die Einsichten
und Beobachtungen auf eine Handvoll wichtiger, bedeutender
Cluster reduzieren, die dann wiederum als Leitgedanken fiir
Innovationsentwicklungen eingesetzt werden konnen.

Der kreative Prozess, den Sie in der kommenden Phase fiir die
Entwicklung von Konzepten verwenden, basiert auf all diesen
Erkenntnissen und Einsichten. Das Ergebnis dieser Phase ist
die sogenannte Design Challenge. Die Fragestellung, die als
Sprungbrett zur Ideenfindung dient, fasst kurz und knackig die
Sichtweise und die Problemstellung Ihres Nutzers zusammen
und motiviert Sie und Ihr Team, Herausforderungen und Chan-
cen zu nutzen, die Sie anders vermutlich niemals erkannt hitten.

Phase 3: Generieren

In der dritten Phase gehtes vor allem darum, das Sprungbrett der
Fragestellung zu nutzen und so strukturiert Ideen zu finden. Sie
werden Chancen identifizieren und neue Konzepte erforschen.
Als Input verwenden Sie dabei die Erkenntnisse und Muster,
die Sie in den vorherigen Phasen erkundet haben. Ziel dieser
Phase ist, gemeinsam im Team frische und mutige Ideen zu
entwickeln. SchlielRlich wollen Sie ja innovative Ansitze fiir Ihre
Fragestellung generieren. Im Team bauen Sie auf den verschie-
denen Konzepten auf und verschieben die kritische Evaluierung
vorsichtig. Indem Sie Thre Konzepte auf die Ergebnisse friitherer
Phasen stiitzen, stellen Sie sicher, dass sie letztlich auch realis-
tisch und umsetzbar sind.
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Viel wichtiger als die Technik ist gerade hier, Menschen aus ganz
unterschiedlichen Bereichen und Lebenserfahrungen in den
Prozess der Ideengenerierung einzubeziehen. Sie arbeiten zwar
die ganze Zeit mit einem moglichst multidisziplindren Projekt-
team. Aber an dieser Stelle sollten Sie noch andere Mitglieder
wie Endnutzer, Kunden und Fachleute, die fiir das betreffende
Thema relevant oder auch irrelevant sind, einladen. Das Ziel
einer Zusammenfiihrung so vielfiltiger Fachkenntnisse ist es,
unterschiedliche Perspektiven zu ermitteln, die letztlich das
Endergebnis reicher und anspruchsvoller machen.

Grobe Losungen entwerfen

In dieser Phase suchen Sie also ganz gezielt nach Mustern, Ide-
en, Weiterentwicklungen und neuen Konzepten fiir Produkte,
Dienstleistungen, Kommunikation, Umgebungen, Marken und
Geschiftsmodelle. Sie sind zwar noch nicht in der Experimen-
tierphase, aber dennoch arbeiten Sie bereits jetzt an Threr Idee
weiter, mit dem Ergebnis, dass Sie einen sehr friithen Prototyp
entwickeln — entweder um Gespriche zu fokussieren oder um
ganz frithes Feedback zu erhalten.

Dazu analysieren Sie die vielen Ideen, die Sie vorab erarbeitet
haben. Denn auch wenn gilt, dass es keine schlechten Ideen
gibt, gibt es dennoch Ideen, die aus diversen Griinden nicht
realisierbar sind oder keinen Nutzen fiir das Unternehmen
ergeben. Diese konnen Sie gleich ausschlieRen und sich lieber
auf diejenigen konzentrieren, die auch den Nutzern den grof3-
ten Vorteil bringen (vor allem Kunden und Unternehmen). Die
wertvollsten Ideen und Erkenntnisse fassen Sie wiederum zu
Konzepten zusammen. Sie sorgen dafiir, dass die Konzepte und
Losungen in niitzlichen Kategorien und Hierarchien organisiert
sind. Sie schaffen iterativ Prototyp-Losungen und testen diese
in der realen Welt. Das bedeutet, Sie gehen zu Thren Nutzern in
deren Umfeld und bitten sie, Ihnen zu sagen, ob Ihre Idee etwas
taugt bzw. was sie davon halten.

Phase 3: Generieren

Produktiver
Gedanken-
austausch



In dieser Phase verleihen Sie Beschreibungen von Ldosungen
physische Gestalt, um dem Team, den Anwendern und dem
Klienten eine Vorstellung Ihrer Idee von dem zu vermitteln, was
sein koénnte. Kombinieren Sie dazu die vielen Erkenntnisse und
Ideen, die Sie in dieser Phase erstellen: von Losungsoptionen
fiir die weitere Auswahl bis hin zum Clustern und der Synthese
von Konzepten in kohirente Systeme. Es geht dabei auch um die
Evaluierung von Konzepten: Bewertung, Wahl und Ranking der
verschiedenen Einsichten, Priifung hinsichtlich Kosten und Nut-
zen, aber auch Lebensfihigkeit und Realisierbarkeit. Suchen Sie
nach Kommunikationsldsungen: Visualisieren Sie Ihre Gedan-
ken. Geben Sie ihnen Formen. Zeichnen Sie Skizzen, Diagram-
me oder basteln Sie Prototypen und erzdhlen Sie Geschichten,
um so die Dinge erlebbarer und greifbarer zu machen.

Zusammenhange begreifen

Ihre Sichtweise hingt immer von IThrem momentanen Wissen
tiber Thren Nutzer und dessen Kontext ab. Um Einsichten aus
den Informationen zu abstrahieren und gestalten zu konnen,
bewegen Sie sich aber von der realen Welt weg und hin zu der
abstrakten Welt der Muster, Prinzipien, Systeme und Ideen. In
dieser Phase geht es auch darum, die Dinge und Zusammenhéin-
ge zu verstehen, das, was Sie in der realen Welt gelernt haben,
zu begreifen — und Sie beginnen, wichtige Erkenntnisse aus den
vielen unscharfen Datensitzen herauszuholen.

Die Menschen, fiir die Sie Losungen entwickeln, haben unter-
schiedliche Verhaltensweisen und Eigenschaften. Der Kontext,
in dem Ihre Innovation funktionieren soll, ist komplex. Er ist
ein dichtes Netzwerk von miteinander verbundenen Teilen. Sie
missen nun wie ein Detektiv aktiv auf die Suche gehen, dieses
komplexe System erforschen, die ermittelten Forschungsdaten
verarbeiten und die Ergebnisse aus vielen unterschiedlichen
Perspektiven und Blickwinkeln betrachten. Sie stellen sich mutig
den vielen Fragezeichen, die IThre Erkenntnisse mit sich brin-
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gen, und suchen einen Weg durch die Mehrdeutigkeit. Thren
Gedanken geben Sie Gestalt in Form von Visualisierungen oder
Diagrammen, um auch eine gewisse Klarheit in Thr eigenes
Denken zu bringen, mit Ihren Kollegen zusammenzuarbeiten
und besser mit Thren Stakeholdern zu kommunizieren. Denn
erstwenn Sie Klarheit haben, sind Sie in der Lage, neue Chancen
zu identifizieren.

Sicherstellen, dass Ihre Ideen eine Chance haben

Durch das Denken in Systemen, das in dieser Phase im Vor-
dergrund steht, stellen Sie sicher, dass die von Thnen erstellten
Konzepte eine wirkliche Chance in komplexen realen Systemen
haben. Dartiber hinaus hilft diese Denkweise, die klassischen
Fallstricke der Fokussierung zu vermeiden. Denn Systeme sind
im Grunde nichts weiter als Sammlungen von Entititen. Einige
Beispiele von Entitéten, die ich am hiufigsten in meinen Projek-
ten verwende, sind Menschen, Services, Produkte, Unternehmen
und Mirkte. Entititen verbindet eine Beziehung zueinander. So
teilen sie beispielsweise Ahnlichkeiten, Zugehérigkeiten oder
Erginzungen, aber es konnen auch Attribute sein, wie demogra-
fische Daten, Preise oder Beschreibungen. Und genau das ist der
richtige Ausgangspunkt, um all diese Systeme, diese Entititen,
zu sammeln, zu clustern und genau zu untersuchen, damit Sie
die fiir Sie sinnvollsten Muster identifizieren und wertvolle Ein-
sichten gewinnen konnen.

Die Ideenphase starten Sie in der Regel mit Threm Design-
Thinking-Team, indem Sie Brainstorming-Sitzungen (eine der
hiufigsten Techniken fiir die Ideengewinnung) {iber das zu
erforschende Thema durchfithren. AnschlieRend wird je nach
Bedarf des Projektes mindestens eine weitere Ideengenerie-
rungssitzung mit Nutzern oder dem Personal des Kundenunter-
nehmens eingerichtet. Die Ideen, die wihrend dieses Prozesses
entstehen, werden auf Kirtchen erfasst, die zu einem spéteren
Zeitpunkt validiert werden.

Phase 3: Generieren



