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Das Vorgehen nach Problemldsungszyklen war frither und ist auch heute Pflicht fiir erfolgreiches Projektma-
nagement. Die Lager der Experten spalten sich dabei nicht selten in System Denker und Design Denker. Aus-
serhalb des Rahmens von Produkt- und Serviceneuentwicklungen finden sich jedoch selten Vertreter des De-
sign Thinkings. Doch auch bei organisatorischen Prozessverbesserungen kann eine konkrete Integration des

Mindsets Vorteile haben.

Dieser Artikel zeigt zusammenfassend anhand der Er-
kenntnisse einer Einzelfallstudie mit sozio-techni-
scher Problemstellungen, wie der Problemlésungs-
zyklus und die Design Thinking Methodik integriert
werden kdnnen.

Ein grober Uberblick, iiber den aktuellen Stand der
Integration des Problemlésungszyklus und der De-
sign Thinking Methodik, fithrt zu den Fragestellun-
gen, welche das Projekt leiten. Weiterhin werden die
darauf aufbauenden Hypothesen, die Untersuchungs-
methoden, sowie die Ergebnisse, welche sich aus der
Fallstudie ableiten lassen, vorgestellt. Im Anschluss
werden die Schwichen der Arbeit, deren Reprasenta-
tivitit, sowie weitere anzukniipfende Untersuchungs-
moglichkeiten diskutiert.

Anwendungsbereiche des Problemlésungszyklus
und der Design Thinking Methodik

Der Problemlésungszyklus des Systems Thinkings bildet haufig
ein grundlegendes Vorgehensmodell fiir viele Projektteams,
aber auch Design Thinking wird schon seit Jahrzenten themati-
siert. In den 2000ern finden bereits Forschungsprojekte der
Standford University in Kooperation mit dem Hasso-Plattner-
Institut statt. Heute wird Design Thinking unter anderem in Ver-
bindung mit datengetriebenen Projekten und Neuentwicklun-
gen gelehrt [1],[2].

Das Projektmanagement unterliegt dabei einem stetigen Wan-
del, insbesondere die Komponente Mensch steht unterdies auf
der Agenda [3]. Projekte erfordern neben der Anderung von Ge-
schiftsprozessen hdufig eine Anpassung der Zusammenarbeit in
den Unternehmen. Naheliegend scheint daher, den menschbezo-
genen Ansatz des Design Thinkings bei jeder Form von sozio-
technischen Projekten zu nutzen.

Entsprechend wird bereits angeraten, Design Thinking in den
systembezogenen Ansatz zu integrieren oder beim Design Thin-
king das gesamte System zu betrachten [4],[5]. Die Konzeptio-
nierung einer Integration der beiden Methoden wird bisher ab-
gelehnt [6].

Weiterhin ist festzustellen, dass sich die Anwendung des Design
Thinking Ansatzes stark auf Produkt- und Serviceneuentwick-
lungen konzentriert. Dies fiihrt soweit, dass ausserhalb von An-
wender- bzw. Kundenproblemen und Projekten mit vollkom-
men unbekannten Losungen, von Design Thinking abgeraten
wird [7].

Folglich ist zu Beginn des Projektes ungewiss, ob die Design
Thinking Methodik ausserhalb von Neuentwicklungen {iber-
haupt sinnvoll eingesetzt werden kann.
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Ist Design Thinking ausserhalb von Produkt- und
Serviceneuentwicklungen sinnvoll?

Unter der Hypothese, dass sowohl der Problemlésungszyklus
als auch die Design Thinking Methodik einen Mehrwert liefern,
wird in einer Fallstudie ein Projekt von zwei unabhdngigen
Teams bis hin zu einem Grobkonzept bearbeitet. Das Projekt
wird unter realen Bedingungen in einem Handelsunternehmen
durchgefiihrt. Die beiden Teams werden aus Mitarbeitern des
Unternehmens gebildet.
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Das Teams PLZ hat die Anweisung das Problem mit Fokus auf
dem Gesamtsystem zu losen. Das Team DT hat ebenfalls die
Problemldsung zum Ziel, legt dabei jedoch den Fokus auf den
Menschen bzw. Nutzer. Die unterschiedlichen Schwerpunkte
werden wahrend der Problembearbeitung mehrfach ange-
merkt.
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Beide Teams erarbeiten, sowohl unterschiedliche Zielsetzungen
als auch unterschiedliche Losung, wodurch ein Vergleich der Lo-
sungen anhand der Zielsetzung nicht gegeben ist. Aufgrund des-
sen wurden die Ergebnisse der beiden Teams anhand eines Au-
ditkatalogs verglichen. Der Katalog wurde mit Hilfe der beiden
Experten kreiert und zielt auf die Vollstindigkeit interner Ex-
portkontrolle ab.
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Punkte ein Team erfiillen konnte, welche vom anderen Team
nicht erfiillt wurden. Hierbei wird erkenntlich, dass das Team
DT, sowohl bei der Zielsetzung als auch bei der Lésung, nur we-
nige Bereiche abdeckte, welche das Team PLZ nicht bereits er-
fiillte.

Dieses Ergebnis lasst schlussfolgern, dass die Design Thinking
Methodik ausserhalb des Rahmens von Produkt- und Service-
neuentwicklungen oder konkreter, fiir unternehmensinterne
Prozessentwicklungen und -verbesserungen, allein nur unzu-
reichend geeignet ist. Dennoch fithrt die Summe beider Losungs-
ansatze (Ergebnis 3) abziiglich derer Redundanzen zu einem Ge-
samtergebnis, welches eine hohere Zielerreichung als die
Losung des Teams PLZ (Ergebnis 1) und die Losung des Teams
DT (Ergebnis
2) aufweist.
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setzung, dass die Ergebnisse der Design Thinking Methodik mit
denen des Problemlésungszyklus fusioniert werden.

Neben der Fusion der Ergebnisse kann eine Fusion der komplet-
ten Verfahren des DT und des PLZ vorgenommen werden. Der
Unterscheid der beiden Varianten liegt hierbei folglich in den
verschiedenen Fusionsbereichen.
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Die links dargestellte Variante zeigt die Fusion der Ergebnisse,
welche zu dem Ergebnis 3 mit gering besserer Zielerreichung als
die der Einzelergebnisse der beiden Teams, fiihrte. Die rechts

dargestellte Fusion zeigt eine Fusion der Verfahren, welche zu
einem neuen Ergebnis 4 fiihrt.

Um die Fusion der Verfahren zu simulieren, erarbeiten die bei-
den Teams gemeinsam eine neue Losung (Ergebnis 4). Um keine
ungewollten Vorteile durch eine weitere Iteration des Zyklus
des PLZ oder des DT zu verursachen, wird das Ergebnis 4 auf
den bisherigen Feststellungen beider Teams erarbeitet. Die bei-
den Teams werden unter Ausschluss der Experten fusioniert, da
die Experten fiir die Gestaltung des Auditkatalogs hinzugezogen
wurden. Damit das fusionierte Team dadurch keinen Nachteil
erfahrt, kdnnen die Experten weiterhin fiir Sachfragen hinzuge-
zogen werden.

Wahrend eines eintdgigen Workshops exklusive Nachbespre-
chung wird das Ergebnis 4 erarbeitet und anschliessend eben-
falls anhand des Auditkatalogs bewertet.

Ist die Fusion der Verfahren gewinnbringender als
die Fusion der Ergebnisse?

Das Ergebnis 4 des fusionierten Teams erreicht 38 von magli-
chen 40 Punkten des Auditkatalogs (95%). Die Zielerreichung
des Ergebnisses liegt somit deutlich {liber der, der Einzelergeb-
nisse der beiden Teams.

»Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile.“[8]

Das Ergebnis 4 iibertrifft nicht nur die Einzelergebnisse der bei-
den Teams. Wahrend das Ergebnis 3 eine Zielerreichung von
77.5% (31 von 40 moglichen Punkten des Auditkatalogs) er-
reicht, weist das Ergebnis 4 eine Steigerung in der Zielerrei-
chung um 17.5 Prozentpunkten auf 95% auf.

In der Fallstudie ist die Fusion der Verfahren, welche durch die
Fusion der beiden Teams simuliert wird, der Fusion der Einzel-
ergebnisse vorzuziehen.

Auf dieser Erkenntnis aufbauend werden drei unterschiedliche
Moglichkeiten der Fusion im Bereich der Verfahren angedacht.
Bei der ersten Variante (untenstehende Abbildung, links darge-
stellt) wird primdr der Problemldsungszyklus verwendet. Die
Design Thinking Methodik wird unterstiitzend herangezogen.
Deren Phasen sind nicht obligatorisch. Das Gegenteil gilt fiir die
rechts dargestellte Variante, bei welcher die Design Thinking
Methodik die Grundlage bildet und der Problemldsungszyklus
eine unterstiitzende Funktion aufweist.
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Um die drei Varianten bewerten zu konnen, werden die jeweili-
gen Phasen, welche die Teams wahrend der Fallstudie durchlau-
fen haben, qualitativ gegeniibergestellt. Weiterhin findet eine
Bewertung durch die Teammitglieder statt. Die Teammitglieder
bewerten, unabhdngig voneinander, den Mehrwert der einzel-
nen Phasen des anderen Teams.

Die Ergebnisse der Bewertung der Teams sind zusammenge-
fasst unter der Spalte Mehrwert dargestellt. Die Bewertung aus
der Gegeniiberstellung der einzelnen Phasen ist unter der Spalte
Projektfortschritt abgebildet.
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wertung des Projektfortschritts spricht ebenfalls fiir eine pri-
mare Verwendung des PLZ. Infolge der Bewertungen wird die
Variante Primar PLZ bevorzugt.

Welche Vor- und Nachteile der Design Thinking Me-
thodik kénnen bei einem Fusionskonzept genutzt
werden?

Der Vergleich der einzelnen Phasen der beiden Teams zeigt, ins-
besondere in der ersten und letzten Phase der DT Methodik,
Starken, welche fiir den PLZ genutzt werden kénnen.

Die Phase Define des Teams DT zeigt bereits bei dem Vergleich
anhand des Auditkatalogs Schwichen in der Zielsetzung. Vor al-
lem bei abteilungsiibergreifenden Prozessen besteht das Risiko,
dass das Ziel durch persdnliche Interessen gepragt wird. Um die-
ses Risiko zu vermeiden, wird die Design Thinking Methodik bei
der Zielsetzung ausgeschlossen.

Wahrend den Phasen Lésungsvarianten und Ideate, weisen die
Resultate der beiden Teams ebenfalls deutliche Unterschiede
auf. Bei dem Team DT findet eine sehr detaillierte Betrachtung
einzelner Teilprozesse statt. Fiir die Grobkonzeption ist die In-
tegration dieser Phase daher zu frith angesetzt. Empfohlen wird
eine Integration der Phase wahrend der Feinkonzeption. Die Re-
sonanz beziiglich der Workshops der Mitglieder des Teams DT
war deutlich positiv. Eine Integration des menschbezogenen An-
satzes wahrend der Losungsfindung kann die spatere Akzeptanz
der Implementation der Losung erhéhen.

Das Prototyping und Testing stellte sich in der Fallstudie als we-
niger geeignet dar. Dies liegt unter anderem daran, dass Pro-
zessanderungen und organisatorische Umstellung nur schwer
zu prototypen sind. Dennoch wird die Unterstiitzung dieser
Phase des DT nicht ausgeschlossen. Durch den gezielten Einsatz
von Tests oder Prototypen bei kritischen Teilprozessen kann
der menschbezogene Ansatz des Design Thinking bei der Fein-
konzeption gewinnbringend integriert werden. Von einer In-
tegration wahrend der Grobkonzeption wird ebenfalls abgera-
ten. Dies wird unter anderem durch den hohen personellen und
finanziellen Ressourceneinsatz begriindet.

Folgend ist das Fusionskonzept in zwei Zyklen visualisiert. Der
erste Zyklus wird bis zur Gestaltung des Grobkonzeptes verwen-
det. Der zweite Zyklus wird bis zur Erstellung des Feinkonzeptes
angesetzt. Unter den beiden Zyklen ist jeweils kurz die Integra-
tion der Design Thinking Methodik beschrieben.
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Um vollumfanglich von der Fusion der Methoden zu profitieren,
werden fiir den Einbezug der Design Thinking Phasen Personen
ausserhalb des Projektteams beteiligt. Dies verringert die Ge-
fahr, dass ein Perspektivenwechsel von Systembezug zu
Menschbezug nicht funktioniert. Federfiithrend bleibt dabei das
Projektteam PLZ. Dies bedeutet, dass das Projektteam gezielt
Mitarbeiter des Unternehmens anleitet, um eine Stakeholder-
analyse durchzufiihren, Ideen und Prototypen festzulegen, The-
men zu generieren und ausgewahlte Teilbereiche zu testen.

Welche Chancen birgt das Fusionskonzept?

Da der Problemlosungszyklus das Grundgeriist bildet, werden
die bereits bekannten Vorteile, wie die gute Nachvollziehbarkeit
der Probleml6sung oder der gesamtheitliche Ansatz, nicht ndher
erortert. Diese Vorteile bestehen auch bei dem Fusionskonzept.
Zusatzlich werden die folgenden Chancen und Nutzen durch den
Einbezug der Design Thinking Methodik generiert.

Obwohl den Workshops und Phasen des Design Thinkings in der
Regel zeitliche Fristen gesetzt werden, bendtigt es Zeit, den Nut-
zer und seine Probleme zu verstehen, Personas zu kreieren oder
beispielsweise Prototypen zu entwickeln [6]. In der Fallstudie
wies das Team DT einen deutlich langsameren Projektfort-
schritt auf. Durch den gezielten Einsatz der Stirken des DTs
wird, insbesondere bei weniger erfahrenen Design Denkern, der
zeitliche Aufwand begrenzt.

Die Durchfiihrung einer menschbezogenen Stakeholderanalyse
durch Design Denker, welche nicht im eigentlich Projektteam in-
tegriert sind, bietet den Vorteil einer zweiten, unbeeinflussten
Sichtweise. Die menschbezogenen Interviews zur Verifizierung
der Ist-Aufnahme decken Blind Spots auf und helfen mégliche
Falschaufnahmen zu korrigieren.

Der menschbezogene oder in diesem Fall mitarbeiterbezogene
Fokus des Design Thinkings bietet den Vorteil einer hoheren Ak-
zeptanz fiir spatere Verdnderungen in der Organisation oder bei
der Vergabe von Verantwortungen. Trotz des geringeren Pro-
jektfortschrittes des Teams DT, zeichnete sich in den Feedback-
runden eine héhere Motivation als bei dem Team PLZ ab.

Durch die Integration der Phase Ideate wahrend der Feinkon-
zeption wird gegen Projektende erneut Motivation erzeugt.
Ebenfalls erfahren die Mitarbeiter eine Wertschiatzung, da sich
der Fokus an dieser Stelle nochmals gezielt auf sie richtet.
Gleichzeitig wird das anwenderbezogene Wissen unter dem As-
pekt der Benutzerfreundlichkeit miteingebunden.

Das Prototyping und Testing einzelner kritischer Prozesse dient
dazu, Nachjustierungen gering zu halten. Ferner kénnen die An-
wender bereits Erfahrung mit neuen Prozessen sammeln. Es
entsteht ein zusatzlicher Lerneffekt, wovon spatere Dokumen-
tationen auf Ebene der Verfahrensanweisungen profitieren kon-
nen.

Welche Risiken bestehen durch die Anwendung des
Fusionskonzepts?

Das Fusionskonzept vermeidet gewisse Risiken, welche sich
durch die Integration des Problemldsungszyklus und der Design
Thinking Methodik ergeben konnen.

So vermittelt beispielsweise die gezielte Integration personli-
cher, arbeitsbezogener Belange der Mitarbeiter Wertschatzung
und fordert intrinsische Motivation, ohne dass die Zielsetzung
durch abteilungsspezifische Probleme einseitig beeinflusst
wird. Aus dieser Form der Fusion kénnen jedoch auch Risiken
entstehen.

Durch die partielle Integration von Design Denkern entsteht der
Bedarf, diese Personen mehrmals auf einen aktuellen Projekt-
stand zu bringen. Hierbei kann Informationsverlust entstehen.
Dieser kann férderlich sein, da neue Ideen gegebenenfalls weni-
ger eingeschrankt sind, er kann jedoch auch zu Ideen fiihren,
welche langst ausgeschlossen werden kénnen. Bei sehr komple-
xen Projekten muss der Informationsaustausch zusatzlich zeit-
lich einkalkuliert werden, um nicht zu Projektverzégerungen zu
fithren.

Obwohl von der Integration der menschbezogenen Sichtweise
bei der Zielsetzung abgesehen wird, besteht die Gefahr, dass ab-
teilungsspezifische oder personlich vorteilhafte Losungen in
den Vordergrund riicken.

Die beiden unterschiedlichen Fokusse konnen zu Uneinigkeiten
fithren. Um unnétige Diskussionen zu vermeiden, ist daher be-
sonders wichtig, dass das eigentliche Projektteam, mit system-
bezogenem Ansatz, auch unabhingig agieren kann.

Ein weiteres Risiko liegt in der Verfiigbarkeit der Design Denker.
Neben der Unterstiitzung durch das Management bendtigt De-
sign Thinking Anwenderwissen. Das Vorhandensein erfahrener
Design Denker ist daher vorteilhaft, bildet jedoch kein Muss-Kri-
terium. Hierin spiegelt sich ein weiterer Vorteil des Fusionskon-
zepts.

Durch das Grundgeriist des Problemldsungszyklus besteht eine
gewisse Unabhéngigkeit von den Design Denkern. Somit kon-
nen auch weniger erfahrene Anwender oder Organisatio-
nen Desing Thinking partiell ausprobieren und von dessen
Vorteilen profitieren. Vor allem fiir Organisationen, welche
nicht gewillt sind einen kompletten Wandel hin zum Design
Thinking zu vollziehen, bietet sich ein solches Fusionskonzept
an.

Kritische Auseinandersetzung mit der Arbeit

Die Ergebnisse der beiden Teams sind durch eine Vielzahl von
Einflussfaktoren gelenkt. Beriicksichtigt wurden die Anzahl der
Teilnehmer, deren fachliche Kompetenz, sowie deren Wissens-
stand beziiglich der Exportkontrolle. Dariiber hinaus stand bei-
den Teams der gleiche Zeitraum zur Bearbeitung des Problems
zur Verfiigung.

Uber diese Einfliisse hinaus, bestehen jedoch weitere Faktoren,
wie beispielsweise die Beziehungen der Teilnehmer. Hiermit
sind nicht ausschliesslich die Beziehungen der Teilnehmer un-
tereinander, sondern auch die Beziehungen ausserhalb der
Teams, gemeint. Personen, welche mit mehreren Netzwerken
kommunizieren, erhalten eher Informationen, welche zu guten
Ideen fiithren kénnen. Personliche Attribute sind wichtig bei der
Ideenfindung, bilden jedoch nicht den Zugang zu solchen Infor-
mationen ab [9].

Die Teilnehmer der Teams stammen jeweils aus den gleichen
Abteilungen, um das unternehmensinterne Netzwerk der Teams
zu homogenisieren. Gut vernetzte Mitarbeiter lassen sich jedoch
nicht immer sofort erkennen. So bediirfte es fiir deren Identifi-
kation einer Relationalanalyse [9]. Dariiber hinaus bestehen ex-
terne Netzwerke, welche auch durch solche Art Analysen nur
schwer erfasst werden konnen.

Die Beziehungen innerhalb der Teams beeinflussen ebenfalls
deren Zusammenarbeit und folglich deren Ergebnisse. Bei der
Zusammenstellung der Teams wurde darauf geachtet, dass die
Beziehungen der Mitglieder nicht durch Streitigkeiten vorbelas-
tet waren, indem die Partizipation der Mitglieder auf freiwilliger
Basis beruhte. Dennoch koénnen vor allem die Dynamiken der
Beziehungen wahrend des Projektes nicht beriicksichtigt wer-
den. Erstmalige Ereignisse (z.B. Krankheit oder Schwanger-
schaftsurlaub) und deren Auswirkungen kénnten erst durch den
Einbezug vor- und nachgelagerter Zeitraume erfasst werden [9].



Es zeigt sich, dass eine Untersuchung zweier Methoden, unter
gleichen Bedingungen, in der Realitit kaum umsetzbar ist.
Gleichbedeutend damit ist, dass bei einer solchen Untersuchung
Einflussfaktoren mitwirken, welche voraussichtlich nicht voll-
kommen erfasst und beriicksichtigt werden kénnen.

Die Auswertung wird nicht nur durch die unterschiedlichen
Teilnehmer und deren Interaktionen, sondern auch durch un-
ternehmensbedingte Einfliisse, wie Branchenangehoérigkeit und
Unternehmensorganisation und das Problem selbst, erschwert.

Dies klingt vorerst sehr erniichternd. Fiir den Fall, dass all diese
Faktoren untersucht werden kénnten, bestiinde theoretisch die
Maoglichkeit die Untersuchung der Methodiken, ohne den Ein-
fluss dieser Faktoren, stattfinden zu lassen bzw. deren Einfluss
zu korrigieren. Da es sich jedoch um Methodiken handelt, wel-
che fiir den Praxiseinsatz vorgesehen sind, bestehen spatestens
bei deren Anwendung eine Vielzahl von Einfliissen, welche nicht
mehr ausnahmslos gesteuert werden kdnnen.

Die Fusion der Methoden bzw. der Teams wirkt sich in der Fall-
studie positivauf das Ergebnis, insbesondere die Vollstandigkeit
dessen, aus. Das Ergebnis des fusionierten Teams ist den Einzel-
ergebnissen iiberlegen und weist keine negativen Nebenwir-
kungen auf.

Inwiefern die Fusion andere Parameter, wie die Kommunikation
der Mitarbeiter, die langfristige Akzeptanz der Losung und die
Akzeptanz der Losung seitens der Unternehmensfiithrung ,be-
einflusst, kann derzeit nicht beurteilt werden. Bei den unter-
suchten Teams zeichnet sich jedoch bereits eine starke Tendenz
zur Fortsetzung des fusionierten Ansatzes ab. So wurde bei-
spielsweise entschieden, dass das Team PLZ als Haupt-Projekt-
team bestehen bleibt. Gleichzeitig werden partiell Mitarbeiter
fiir mensch- und abteilungsspezifische Problem- und Ideenfin-
dungen integriert.

Der fusionierte Entwurf stellt am Ende dieser Arbeit ein metho-
disches Konzept dar, dessen Ansitze einer ersten Uberpriifung
derer Wirksamkeit unterzogen wurden. Das Konzept hat nach
wie vor den Status einer Arbeitshypothese, was auf die gewahlte
Methode der Einzelfallstudie zuriickzufiihren ist. Dennoch kann
davon ausgegangen werden, dass aufgrund der Erkenntnisse
und der geringen Risiken erste, versuchsweise Anwendungen in
der Praxis gerechtfertigt sind.

Weiterhin sollten Versuche angestellt werden, deren Zielset-
zung nicht vorwiegend durch einen rechtlichen Rahmen bedingt
ist. Aufgrund der fehlenden Datenlagen und der stark qualitati-
ven Ziele kann bisher keine verlassliche Aussage dazu gemacht
werden, inwiefern eine Steigerung der Effizienz durch die Fu-
sion erreicht werden kann. Um die Effizienz des Fusionskonzep-
tes zu messen, waren insbesondere eine Problemstellung mit
quantitativen Zielen, wie beispielsweise einer verbesserten
Durchlaufzeit, anzuraten.
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