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1.2  Business-Design-Rad

We are on the cusp of a design revolution in business,
as a result, todays business people don’t need to
understand designer better, they need to become
designers. Martin, http://tinyurl.com/y8mcf-
wbb

»Business Design« ist eine Kombination von Business
Thinking und Design Thinking. Das klassische Busi-
ness-Denken wird durch den Ansatz des Design Thinking
erweitert. So entsteht eine neue Vorgehensweise, die
Innovationen erleichtert.

Business Design ist ein humanzentrierter Ansatz zur
Generierung von Innovationen. Dabei werden Design-
Prinzipien und -Vorgehensweisen verwendet, um neue
Werte und neue Formen von komparativen Vorteilen fiir
Organisationen zu generieren. Im Kern ist Business
Design die Integration von Kundenempathie, Erleb-
nis-Design und Business-Strategie (vgl. Martin, http://
tinyurl.com/yd8pp5nc).

Das Business-Design-Rad (BD-Rad) in Abbildung 1.2
visualisiert die einzelnen Kapitel des Buches, die die
wichtigsten Kernkompetenzen des Ansatzes darstellen.
Das BD-Rad kann jederzeit, an jedem beliebigen Punkt
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Abb. 1.2: Das Business-Design-Rad

zum Rollen gebracht werden. Sobald der Leser sich fiir
einen Startpunkt entschieden hat, rollt das Rad los. Inno-
vationen kdnnen in die Welt kommen!

Der »Leser« dieses Buches wird als Ausgangspunkt
definiert, um die Veranderungen im Unternehmen (Inno-
vationen) in die richtige Richtung zu lenken. Insbeson-
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dere Entrepreneure und Intrapreneure - miussen die
neuen Methoden zuerst verinnerlichen, um ein Vorbild
fir das Unternehmen sowie die Gesellschaft zu sein.
In den einzelnen Bereichen des BD-Rads geht es um
folgende Schwerpunkte:
* Design of People,
* Design of Process,
* Design of Place,
* Design of Culture,
* Design of Change,
* Design of Core Value,
* Ecosystem und Design of Network.

Die inneren Bereiche des BD-Rades bestehen aus sechs
Kernsegmenten, welche die BD-Ansatze aus der Sicht der
Organisation betrachten. Sie sind innerhalb der Organi-
sation anzuwenden. Jedes der sechs Segmente beinhal-
tet ein Unterkapitel des zweiten Kapitels.

Das Ecosystem beschreibt die Beziehung der Organisa-
tion nach aufien. Diese wird nicht nur durch die politischen
und gesellschaftlichen Einflisse beeinflusst, sondern
unter Umstanden auch von den inneren Segmenten. Die
Beziehungen der Segmente nach aufden (durch die Spei-

chen und Rander des inneren Rades) kdnnen das Okosys-
tem automatisch (eher passiv) positiv verandern/beein-
flussen. Vorbildfunktion oder Konkurrenz regen andere
Unternehmen z.B. zu Nachahmungen an. Selbstverstand-
lich konnen/sollten die Organisationen durch Netzwerk-
bildung und Netzwerkdenken Innovationen aktiv beein-
flussen. Diese Beziehungen zwischen dem inneren Rad
und der AuRenwelt behandelt das dritte Kapitel.

Dieses Buch hat einen starken Praxisbezug: Im vierten
Kapitel beschreiben wir in mehreren Fallstudien die
Anwendungspraxis des Business-Design-Ansatzes. Im
Jahr 2017 wurden Innovationsworkshops mit Unterneh-
men aus unterschiedlichen Bereichen durchgefiihrt. Die
ausfihrliche und detaillierte Dokumentation zeigen fol-
gende Fallstudien:

* Camelot- IT-Lab-Workshop fiir Serviceinnovation

* Michelin-Workshop fiir Produkt- und Serviceinnova-
tion

* ENMAZE-Start-up-Workshop fiir Geschaftsmodell-
innovation.
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Was ist noch wichtig?

Es ist nicht ungewohnlich, dass die Design-Challenge
scheinbar widerspriichliche Ziele enthalt wie z.B. nied-
rige Kosten und hohe Qualitat. Es kann eine Losung sein,
unter solchen Umstanden den Prozess zu vereinfachen
und auf eine Reihe von Spezifikationen oder eine Liste
von Merkmalen zu verzichten. Dies bekraftigt die Agilitat
des Prozesses. Den Design-Thinking-Prozesses kenn-
zeichnet eine kontinuierliche Bewegung zwischen diver-
genten und konvergenten Prozessen einerseits sowie
analytischen und synthetischen andererseits.

2.2.2 Design-Thinking-Prozessablauf

Der Design-Thinking-Ansatzist der Kern des Business-De-

sign-Managementsystems. Damit kommt dem Prozess

eine wichtige Rolle zu. Fur ein Problem wird mit den bei-

den wichtigsten Eigenschaften dieses Prozesses eine

strukturierte Losung gefunden:

* mitdem Zusammenspiel des Divergenz- und Konver-
genz-Denkens im Prozess sowie

* mit dem iterativen, agilen Prozess.

Im Prozess werden immer wieder divergente und konver-

gente Schritte an den richtigen Stellen eingebracht und

gegebenenfalls wiederholt:

* Divergentes Denken: Informationen und Kunden-Er-
fahrungen sammeln und Losungsideen generieren.

* Konvergentes Denken: sich auf bestimmte Bereiche
konzentrieren und Entscheidungen treffen.

Der Design-Thinking-Prozess besteht aus zwei Bereichen
- dem Problem- und dem Losungsbereich - sowie aus
insgesamt sechs Prozessschritten, die nicht nur linear
ablaufen. Der relevanten, innovativen Losung nahert
man sich nach und nach mit sich wiederholenden Pro-
zessschritten (iterativ).
*  Problembereich

- Verstehen

- Beobachten

- Sichtweise
* Losungsbereich

- ldeen generieren

- Prototyp

- Test.

Der Prozess beginnt nachdem das Business-Design-Team
aufgestellt und die Design-Challenge formuliert wurde.
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Abb. 2.4: Bereiche im Design-Thinking-Prozess

Davor werden den Team-Teilnehmern unmissverstand-
lich die Regeln fiir die Verhaltensweise wahrend des
gesamten Prozesses mitgeteilt: Trust the Process! Plane
nicht! Vertraue und folge dem Prozess. »Trust the Pro-
cess« beinhaltet das Mindset, das fiir die Gestaltung von
Innovationen erforderlich ist:

*  Optimismus,

* Experimentierfreude,

* Neugier und Offenheit (siehe Kapitel 2.4).
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Tipps fiir Workshops

Vater fast aller Nationen werfen ihre Kleinkinder hoch und
fangen sie auch wieder auf. Daran zweifelt kein Mensch.
Die Kinder fiihlen sich sicher und vertrauen ihren Vatern.
Mit genau solch einem Grundvertrauen entwickeln und
bearbeiten wir den Prozess und konzentrieren uns dabei
aufdas Thema.

Diese Einstellung erleichtert die Zusammenarbeit der
Teammitglieder. Es ist die Voraussetzung flir eine vertrau-
ensvolle und ergebnisoffene Teamarbeit. Der Prozess darf
nichtin Frage gestellt werden, bevor er abgeschlossen ist.



Abb. 2.5: Trust the Process-Mindset

2.2.3 Design-Thinking-Prozessschritte
Problembereich

Der Problembereich umfasst die ersten drei Schritte des
Design-Thinking-Prozesses:

* Verstehen,

* Beobachten und
*  Sichtweise.

Durch Recherchen, Kundengesprache und Beobachtun-
gen identifizieren wir das Problem bzw. die Wiinsche und
Bediirfnisse des Kunden. Daraus ergibt sich eine neue
Sichtweise. Wahrend dieser drei Schritte kdnnen wir uns
flexibel vor- und zuriickbewegen und dadurch eine
umfangreiche Recherche und ein tief greifendes Verstand-
nis fir das Anliegen des Kunden erhalten (vgl. Bozyazi
20.07.2017).

Diese drei Schritte nehmen - im Vergleich zu her-
kommlichen Auftragsklarungen bzw. Problembeschrei-
bungen, die meist nur durch ein kurzes Briefing erfolgen
- etwas mehr Zeit in Anspruch (ca. ein Drittel des Gesamt-
prozesses). Nach dem Desgin-Thinking-Prozess beginnt
die Gestaltung/das Design des Produkts/des Services
bzw. die Implementierung der Losung.

Verstehen - Konvergenzphase

Die Probleme des heutigen Manage-
ments, die ldeen oder sogar Ge-
schaftsmodelle oftmals scheitern las-
sen, liegen meist im Nichtverstehen
der Kunden. Es ist die Ursache fiir feh-

Business-
DISTOREET
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schaffen, ist ein umfassendes Kundenverstandnis Vor-
aussetzung: Was bewegt die Kunden, wovon traumen sie,
was winschen sie sich? Ein Unternehmen oder Start-up,
das flr seine Kunden/User auRergewohnliche Werte
schafft, wird selbst auRergewdhnlich und erfolgreich.

2.6.1 Core-Value-Proposition-Rad

Core Value wird durch die systematische, kundenorien-
tierte Gestaltung von Produkten und Dienstleistungen
verbessert bzw. neu erstellt. Hierflir verwenden wir das
Core-Value-Proposition-Rad - CVP-Rad (vgl. Abbildung
2.29), das sich an die Value-Proposition-Map von Alexan-
der Osterwalder anlehnt. Im Fokus steht einerseits die
Analyse der Kundenbediirfnisse (der rote Mittelkreis in
der Abbildung) und anderseits der konkrete Kundennut-
zen (der gelbe AulRenkreis in der Abbildung). Durch den
konkreten Kundennutzen werden wiederum in der Regel
ein hoherer Absatz am Markt und Vorteile gegentber
Wettbewerbern gesichert.

Die beiden Grundlagen des Core-Value-Designs sind:
* Es basiert auf dem Prinzip des Human-Centered-De-

signs. Das bedeutet, dass die konkreten und indivi-

duellen Bediirfnisse der Kunden und User, ihr beruf-

Poxin Viller®

Abb. 2.29: Core-Value-Proposition-Rad (CVP-Rad)

licher und/oder personlicher Kontext, aber auch der
kulturelle Hintergrund im Mittelpunkt stehen.

* Zudem setzt Core-Value-Design Prinzipien des Design
Thinking und des agilen Managements sinnvoll bei



der Entwicklung von Produkten und Services ein, um
im direkten Kontakt mit den Kunden den Wertschop-
fungsbeitrag von Beginn an optimal zu gestalten.

Core-Value-Design beginnt mit dem Bereich »Jobs-to-be-
doneg, in dem die Aufgaben, Ziele oder Bediirfnisse des
Kunden oder Users in dessen Umfeld herausgefunden
werden. Dabei stehen neben dem finanziellen und tech-
nischen Nutzen insbesondere auch emotionale und sozi-
ale Aspekte im Vordergrund, d.h. welches sind seine
»Probleme« (Pains) bzw. sein Zusatznutzen (Gains).
AnschlieRend werden daflir Losungsansatze gesucht, mit
denen Probleme behoben und neue zusatzliche Wiinsche
erfiillt werden. Am Ende wird ein Wertangebot in Form
von Produkten und Services fiir die Kundenbeddrfnisse
entwickelt und vergrofert.

Tipps fiir Workshops

In die einzelnen Bereiche des CVP-Rads klebt das Team
Post-its von innen nach auflen mit Antworten auf folgende
Fragen:

* »Jobs to be done« - Aufgaben/Ziele des Kunden: Was
will der Kunde bewerkstelligen? Welche funktionalen,
sozialen und emotionalen Aufgaben hat der Kunde?
Welche Grundbedurfnisse des Kunden sollen befriedigt
werden?

® »Pains« - Schmerzen/Probleme: Welche negativen
Aspekte/Probleme hat der Kunde bei der Erledigung
seiner Aufgaben, also wahrend des »Jobs to be done«?

* »Gains« - Vorteile/Gewinne: Welche Vorteile (soziale
Gewinne oder positive Emotionen) wiinscht sich der
Kunde? Was wiirde ihn noch positiv iberraschen,
gliicklich machen?

* »Pain-Killer« — Schmerz/Problem-Vernichter: Womit
und wie konnen die Produkte/Services Kundenschmer-
zen lindern? Welche Losungen hat das Workshop-Team
fir die einzelnen Kundenprobleme?

* »Gain-Creator« — Kundenvorteile: Wie schaffen Sie Vor-
teile (positive Emotionen und Kosteneinsparungen),
die der Kunde erwartet, winscht?

* »Produkte und Services«: Das Team erstellt eine Liste
aller Produkte und Dienstleistungen, die es zum
Thema Core Value ausgearbeitet hat. Welche Produkte
und Dienstleistungen helfen dem Kunden, entweder
eine funktionale, soziale oder emotionale Arbeit zu
erledigen oder seine Grundbeddrfnisse zu befriedigen?
Welche Nebenprodukte und Dienstleistungen helfen
dem Kunden?

Bewertung der Bereiche des CVP-Rads

Sind alle drei Bereiche der Kundenanalyse des CVP-Rads
mit Antworten befiillt, sortieren die Workshopteilnehmer
diese nach Prioritaten von »sehr wichtig« bis zu »nice to
have«. Entsprechend der Priorisierung - beginnend mit
den wichtigsten - werden die Annahmen geprift. Daflir
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4 FauStUdien Idee und

Struktur
. . . . . - . . Einleitung
Im Kapitel 4.1 vermitteln wir allgemeine Informationen tungen fiir die Workshops. Danach stellen wir im zweiten
flr die Vorbereitung eines eintagigen Workshops. Die Teil der jeweiligen Fallstudie den Ablauf des Workshops S
Fallstudien sind in Kapitel 4.2,4.3 und 4.4 enthalten... darund nehmen Sie mitaufdie Reise zu den Business-De- Design-Rad
Im ersten Teil der Fallstudien geben wir einen Uber-  sign-Workshops. Dabei geht es um drei Unternehmen aus
blick Uber die jeweiligen Unternehmen und die Vorberei-  unterschiedlichen Branchen: Ecosystem

und Network
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* Camelot IT-Lab (IT-Beratung - Serviceinnovation),

* Michelin (Industrie - Produkt- und Serviceinnovati-
on) und

* ENMAZE (Start-up - Geschaftsmodellinnovation).

In dritten Teil der jeweiligen Fallstudie stellen wir die
Ergebnisse des Workshops beispielhaft dar.

4.1 Vorbereitung des Workshops

Vor dem Business-Design-Workshop fihrt man in der
Regel zwei- bis dreimal jeweils ein- bis zweisttindige Vor-
gesprache mit den Entscheidern durch. Die Design-Chal-
lenge muss vor dem Workshop festgelegt und mit dem
Auftraggeber - in der Regel der Geschaftsfiihrung oder
mit dem Start-up-Team abgestimmt sein.

Vorgesprach zur Design-Challenge

Das Gesprach sollte gut vorbereitet sein. Deshalb werden
sicherheitshalber mehrere Vorgesprache eingeplant. Das
erste Vorgesprach wird mit einem »Entscheider« gefiihrt.
Der Entscheider kann auch eine Personengruppe sein,

VORGESPZACH |

PROPLE M
?

[

1 DESIGN-CHALLENGE :

Abb. 4.2: Vorgesprach zur Design-Challenge

z.B. ein Grunderteam in Start-ups oder Innovatoren in
einem Unternehmen.

In einem ersten Vorgesprach werden gemeinsam Ant-
worten auf Fragen zu nachfolgenden Themen erarbeitet.

Problem
Welches ist das Problem und die Fragestellung? Was
sind die Design-Challenges?



People

Wer soll daran teilnehmen? Wer darf nicht dabei sein?
Wer sind die Gesprachspartner? Wer ist der Kunde? Wer
sind die Experten?

Da die Teilnehmer die Design-Challenge an einem
Tag erarbeiten, haben die Gruppen keine Zeit, Kontakt
zu Experten und Kunden aufzunehmen sowie Termine
wahrend des Workshops zu organisieren. Wenn es mog-
lich ist, sollte man die Workshops in zwei bis drei Tagen
durchfiihren. Da Zeit und Geld haufig knapp sind, mus-
sen die Workshops sehr gut vorbereitet werden. Die Ent-
scheider definieren im Vorfeld Experten und benach-
richtigen Kunden, damit wahrend des Workshops
schnell erste Interviews (personlich/telefonisch oder
per Skype) gefiihrt werden konnen. Auch Kunden, User
und Experten konnen an dem Workshop teilnehmen,
wenn die Entscheider sich davon einen Vorteil verspre-
chen.

Raume und Materialien

Wo wird der Workshop durchgefiihrt? Welche Materialien
werden vor Ort benétigt? Uber das Ziel (Design-Chal-
lenge), die zeitlichen und raumlichen Gegebenheiten
muss man vorher mit den Entscheidern Konsens herstel-
len.

* Raum: Alle Teilnehmer erhalten Informationen zu
Terminen, Raumen sowie Adressen. Zudem plant
man den Ablauf vor dem Termin. Es werden Vorlagen
fir die Dokumentation erstellt und Verantwortliche
benannt.

* Materialien: In Design-Thinking-Workshops wer-
den in erster Linie Post-its, Karteikarten, Papiere in
unterschiedlichen Farben und GroRen, Legosteine,
Werkzeuge und Materialien zum Basteln von Prototy-
pen verwendet. Auch groRere Metaplanpapiere (Al)
und Flipcharts sollten in dem Workshop-Raum zur
Verfligung stehen. Dabei reichen glinstige, leicht zu
beschaffende, unterschiedliche Materialien und ins-
pirierende Bilder aus Zeitschriften zum Basteln vollig
aus. Anregungen bieten Materialien in Bastelzim-
mern in Kindergarten, in Kunstlerateliers, in Schrei-
ner-Werkstatten und anderen technischen Werkstat-
ten.

Bei den ersten Protoypen geht es um die sogenannte
»Quick and dirty«-Version. Naturlich kdnnen je nach Fra-
gestellung auch schon in dieser Phase qualitativ bessere
und umfangreich ausgestattete Prototyping-Rraume
(Design-Thinking-Raume) und technische Maschinen
sowie Werkzeuge nutzlich sein.
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