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sungsansitze gefunden werden konnen (vgl. Stephens/Boland 2015). Neben der
Anwendung im Bereich der Innovationsforschung kann Design Thinking ebenfalls

im individuellen Lernprozess Anwendung finden, wobei durch multidimensionales

Denken das Verstandnis fiir interdisziplinire Prozesse gefordert wird (vgl. Benson/
Dresdow 2014; Walsh/Dehler 2013).

Das Vorgehen des Design Thinking verlduft in mehreren Phasen. Dabei steht die
Nutzung der Rationalitdt und Kreativitat im Vordergrund, wobei zentraler Be-
standteil die Generierung, Synthetisierung und Evaluierung der Problemlosung
ist. Kolodner/Wills (1996) identifizieren drei Phasen:

e Vorbereitung,
e Anpassung und
e strategische Kontrolle.

Ausgehend von der Fragestellung, die durch Inspiration und Ideenfindung verfei-
nert wird, wird das Problem moglichst prazise aus Nutzersicht definiert und an-
schlieBend analysiert (vgl. Benson/Dresdow 2014; Razzouk/Shute 2012). Danach
werden verschiedene Losungsmoglichkeiten entwickelt und verglichen. In dieser
Phase kommt es also zu einer moglichst breiten Auffacherung des Problem- bzw.
Losungsraums. Wichtig im Prozess ist insbesondere die Einbeziehung der Ideen
des Endverbrauchers als Mitentwickler der Problemlésung, wodurch Riickmeldun-
gen des Nutzers bereits wiahrend der Ideengenerierung in die Losung einfliefen
und einen zusitzlichen Nutzen fiir diesen erzeugt (vgl. Venkatesh et al. 2012 und
Abschnitt1.3.2.3.2.1.1).

Anschlieffend erfolgt eine Synthese bzw. SchlieBung des Losungsraums, worauf-
hin der erfolgversprechendste Losungsweg verfolgt wird. Hierbei fordert Design
Thinking die Risikobereitschaft sowie den kreativen Austausch des Wissens und
Know-hows bei der Erkundung neuer Moglichkeiten, was wiederum die Bediirf-
nisse der Nutzer einbezieht (vgl. Stephens/Boland 2015; Benson/Dresdow 2014).
Kontinuierliches, parallel angestrebtes Feedback der Nutzer hilft dabei, die Lo-
sungsfindung zu verbessern. Design Thinking kann somit als eine andere Art der
kooperativen und nutzerorientierten Entscheidungsfindung angesehen werden
(vgl. Welsh/Dehler 2012),

Von zentraler Bedeutung sind auch die Gedanken und Gefiihle der Beteiligten.
Design Thinking basiert daher nicht nur auf empirischer Forschung klassischer
Natur, sondern unterstiitzt im Allgemeinen das generelle Verstehen der Prob-
lemstellung. Weitere Merkmale des Design Thinking sind die bewusste Nutzung
kiinstlerisch-gestalterischer Prozesse zur Problemdarstellung sowie die Einbe-
ziehung der Impressionen aus der Umgebung in den Problemlésungsprozess (vgl.
Stephens/Boland 2015).

Neben den fiir den Prozess des Design Thinking wichtigen Faktoren lassen sich
auch Charakteristika finden, die bezeichnend fiir den Design Thinker selbst sind.
Owen (2007) unterscheidet dabei sieben hauptsiachliche Merkmale:
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e Zur Abstraktion ist aulerdem eine Neigung zur Multifunktionalitit wichtig.

e Um den Uberblick im Problemlésungsprozess nicht zu verlieren und eine ganz-
heitliche Losung zu finden, ist zusétzlich eine systematische Vorstellung des
Problems von Bedeutung.

e Als fiinften Punkt fithrt Owen die Notwendigkeit der Fahigkeit an, Sprache als
Instrument zur Erkldrung komplexer Zusammenhinge zu nutzen.

e Neben der Fdhigkeit, eigenstdndig Aufgaben zu abstrahieren, sind fiir den De-
signer ebenfalls zwischenmenschliche Fihigkeiten notwendig, da die Arbeit in
interdisziplindr zusammengesetzten Gruppen die Kreativitdt durch Einbezug
unterschiedlichen Fachwissens unterstiitzt.

e Zuletzt ist es wiinschenswert, dass die betreffende Person in der Lage ist, sich
unter einer Reihe von zuvor generierten Alternativen zu entscheiden. Durch
die Kombination alternativer Konfigurationen kann dadurch eine Auswahl aus
den Losungsvorschldgen getroffen werden, die die positiven Eigenschaften der
einzelnen Alternativen kombiniert.

Fiir das Hervorbringen der Innovationen stellen Kelley/Kelley (2013) fest, dass fiir
eine erfolgreiche Innovation der Schnittpunkt von Durchfiihrbarkeit, Brauchbar-
keit und Attraktivitdt in der Schnittmenge von Technik, Wirtschaft und Human-
kapital notwendig ist. Eine design-getriebene Innovation ist demnach von vier
hauptsdachlichen Faktoren abhéngig:

e Inspiration beinhaltet sowohl die Suche nach Erfahrungen, die zum kreativen
Denken anregen als auch die Interaktion mit Experten sowie ,,Extrem-Usern*
und die Beobachtung ihres Verhaltens in ihrer natiirlichen Umgebung.

e Die Synthese beschreibt das Erkennen von Mustern, die Identifikation der
Motive sowie das Erkennen des Sinns in dem Ergebnis. Hierbei bewegen sich
die kreativen Prozesse zunehmend vom Konkreten ins Abstrakte, so dass das
urspriingliche Problem sowie der Fokus der Losungsfindung in neuem Licht
erscheinen.

¢ Ideenfindung und Experimentieren hilft bei der Suche nach neuen Méglichkei-
ten. Hierbei ist es zweckméRBig, ein moglichst breites Feld an Ideen schnell zu
untersuchen, ohne dabei in ein bestimmtes Feld zu tief einzudringen. Durch
Iteration wird somit der Weg zu einer praktikablen, User-zentrierten Losung
gefunden, der bereits das Feedback der Endverbraucher sowie anderer Stake-
holder beinhaltet.

e In der Implementierung wird das Design verfeinert und ein Plan fiir die Markt-
einfithrung der Innovation ausgearbeitet. Je nach Art der Produktcharakte-
ristika kann sich die Implementierungsphase in verschiedenen Fillen stark
unterscheiden und sich iiber mehrere Runden ziehen, wobei sie stark durch sich
verdndernde Marktzyklen beeinflusst wird (vgl. Kelley/Kelley 2013).
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betrachtung. Das Betreiben aktiver Feldforschung, der Aufbau eines kreativen
Netzwerks sowie die Hinterfragung, warum etwas so ist, wie es ist, helfen zusétz-

lich bei der Generierung von Losungsansétzen. Dieser Prozess kann durch das

Befragen anderer Personen unterstiitzt werden. Dabei ist es hilfreich, befragte

Personen ihre Ideen nicht nur beschreiben, sondern auch zeigen und visualisieren

zu lassen. Das Finden falscher Losungsansitze gehort dabei ebenso zum Prozess
wie das Generieren verschiedener richtiger Ansitze.

Weiterer wichtiger Bestandteil des Design Thinkings ist das Schaffen einer kreati-
ven Umgebung zur Unterstiitzung des Innovationsprozesses. Hierbei ist die enge
Zusammenarbeit der Beteiligten in der Gruppe von grofler Bedeutung, jedoch muss
bei Bedarf ebenfalls eine ausreichende Distanz der einzelnen Akteure moglich
sein. Flexibilitdt muss an den richtigen Stellen geférdert werden und es miissen
Riickzugsmoglichkeiten geschaffen werden, um Erfahrungen zu machen und sich
dariiber auszutauschen. Ziel dabei ist es, eine Umgebung zu schaffen, welche den
Akteuren die notige Freiheit zum Experimentieren gibt.

Mit Blick auf die Techniken, eine moglichst kreative Umgebung zur Losungsge-
nerierung zu implementieren, identifizieren Kelley/Kelley (2013) neun ,,Modelle*
zur Unterstiitzung des Design Thinkings, welche sich verschiedener Werkzeuge
und Rahmenbedingungen zur Problemlosung bedienen:

e Sich selbst dazu bringen, abstrakt und kreativ zu denken. Hierzu ist die An-
wendung der Mindmaps hilfreich.

e Erhohung des kreativen Outputs durch sehr kurzes, intensives Nachdenken und
Notation der Idee.

e Sprung in eine Ideenfindungssession durch die Dreifig-Kreise-Methode, bei der
in kurzer Zeit moglichst viele Objekte aus den dreiflig Kreisen zu erzeugen sind.

e Aus der Beobachtung menschlichen Verhaltens lernen.
e Konstruktives Feedback durch Aullenstehende unterstiitzen und annehmen.

e Verbesserung des Ideenflusses durch Ignorieren der Hierarchien in Unterneh-
mungen, wobei Diskussionen zufillig zusammengesetzter Gruppen verschiede-
ner Bereiche und Hierarchieebenen den Austausch und die Kreativitit fordern.

e Mehr Gefiihl fiir das Endergebnis durch Einfithlen in den Endverbraucher und
andere Stakeholder erhalten.

e Der eigenen Gruppe helfen, Innovationsdenken zu verstehen, wobei durch die
Kreation neuer Ideen in der Gruppe vorldufige Prototypen der Losung entste-
hen.

Diese und weitere Techniken zur Forderung des Design Thinkings unterstiitzen
somit abstraktes Denken und somit den innovativen Losungsfindungsprozess.

Der Novitdtsgrad dieser ,,Methode* erscheint damit dullerst gering. Sie stellt ne-
ben der Einbeziehung des Nachfragers, die keinesfalls neu ist, ein Konglomerat
bekannten Wissens dar.
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die der Anbieter dem Kunden zur Verfiigung stellt und die im Vergleich zu den be-
kannten Produktkonfiguratoren groflere Freiheitsgrade beim Produktentwurf bietet.
Aus Anbietersicht eréffnet sich damit die Moglichkeit, differenzierte Informationen
iiber Vorstellungen und Bediirfnisse der Kunden und deren Vorgehensweise beim
Produktentwurf zu generieren und fiir weitere Entwicklungsprozesse nutzbar zu
machen. Abbildung 1-58 gibt diese Idee wieder (vgl. Franke/Hippel 2003, S.1202ff.;
Hemetsberger/Godula 2006, S.168f.; Nonaka/Reinmoeller/Senoo 1998, S. 677 {f.).

Hersteller Kunden

Design- und
Innovations-
kompetenz

Auslagerung

Produktions- Ubertragung
kompetenz

Abbildung 1-58: Toolkit for user innovation

Bei diesem Ansatz sind die folgenden fiinf Elemente als erfolgskritisch einzustufen
(vgl. Franke 2003, S.367{f.):

e ,Trial and error“-Lernen des Nutzers: Es soll dem Nutzer die Moglichkeit eroff-
nen, sich seiner Bediirfnisse beziiglich des Produktes bewusst zu werden. Er
kann iiber Versuch und Irrtum unterschiedliche Moglichkeiten ausprobieren,
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e Modulare Designvorlagen: Mit ihnen soll der erwartete Aufwand fiir den Nutzer
reduziert werden (vgl. Hippel/Katz 2002, S.8251f.). Aus der Sicht des Nutzers
ist es i.d.R. nicht effizient, jeden Aspekt eines Produktes neu zu gestalten. Es
erscheint vielmehr zweckméRig, dem Nutzer unterschiedliche Startkonfigura-
tionen vorzulegen. Dies konnen z.B. erfolgreiche Ergebnisse anderer Nutzer
sein. Trotzdem hat der Nutzer die Moglichkeit, einzelne vorgegebene Module
aufzubrechen und gezielte Verdanderungen vorzunehmen.

e Angemessener Losungsraum: Der Losungsraum darf nicht zu grol und nicht zu
restriktiv sein. Wiahrend grofere Losungsrdume hohe Anforderungen an die
Produktion stellen und c.p. mit Kostensteigerungen verbunden sind, geht ein
kleiner Losungsraum zwar mit niedrigeren Kosten einher, schopft aber nicht
das Bediirfnisbefriedigungspotential und damit auch nicht das Erlospotential
vollstdndig aus. Damit existiert eine Trade-off-Beziehung zwischen Produk-
tions- und Marktanforderungen.

e Ubersetzung“ des User designs in Produktionsvorgaben: Die Ubertragung muss
fehlerfrei und kostengiinstig sein, damit Iterationen zwischen Hersteller und
Nutzer vermieden bzw. reduziert werden.

Der vorgestellte Ansatz ist damit ein Hilfsmittel zur Anpassung der Problemlo-
sung an das nutzerindividuelle Problem, d.h., er offeriert dem Nutzer Individu-
alisierungsmoglichkeiten, und er lidsst sich dariiber hinaus auch fiir Lead user®®
einsetzen. Ein Toolkit kann folglich zum Individualisieren und Innovieren zum
Einsatz gelangen.

1.3.2.3.2.2 Simultaneous Engineering
1.3.2.3.2.2.1 Grundidee

Im Rahmen einer populdrwissenschaftlichen Abhandlung weist Bullinger?” darauf
hin, dass die durchschnittliche Produktlebensdauer abnimmt (vgl. z. B. Nevens/
Summe 1990, S.57), wiahrend die durchschnittliche Produktentwicklungszeit zu-
nimmt®, ein Phinomen, das auch als die zweite Zeitfalle bezeichnet wird®®. Vor

86 Als Beispiel sei die STATA Corp. genannt, ,,... die ihren Status als Anbieter der unum-
stritten innovativsten Statistik-Software einer kleinen Gruppe hochinnovativer Lead
User verdankt, die ihre Neuentwicklung STATA unentgeltlich zur Verfiigung stellten ...«
Franke (2003, S.373).

87 Vgl. Bullinger (1990, S.81.). In dieser Abhandlung findet der Leser keine einzige Litera-
turquelle. Ferner Ebner/Walti (1996, S.19), die sich hierauf unmittelbar beziehen.

88 Die Zunahme der Entwicklungszeiten stellt jedoch keine Zwangsldufigkeit dar, wie dies
teilweise unterstellt wird. Vgl. zu einigen Beispielen Gerpott/Wittkemper (1991, S.122).

89 Zu einem empirischen Test vgl. Qualls/Olshavsky/Michaels (1981, S.76ft.), die fiir Ge-
brauchsgiiter eine Verkiirzung des Produktlebenszyklus bestatigen.
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und hinterfragt werden, und

e nicht untersucht, ob im Zeitablauf kiirzer werdende Lebenszyklen nicht auch
darauf zuriickfiihrbar sind, dass in den Markt als Folger eintretende Unterneh-
mungen zunidchst Produkte anbieten, die nicht auf der neuesten Technologie
aufbauen, und sich die Option offenhalten, nach einer Lernphase relativ kurz
nach dem Markteintritt mit einer neuen Produktgeneration zu iiberraschen (vgl.
Gerpott 1999, S.218f.).

,Der Mythos der abnehmenden Produktlebenszyklusdauern ist irrefiihrend, da er
den Eindruck erweckt als sei die Zeitdauer, die Unternehmen zur Vermarktung
einer technologischen Produktinnovation zur Verfiigung steht, eine durch das
Management nicht beeinflu8bare (= exogen gegebene) Grofe. Richtig ist dagegen,
dal das ,Vermarktungszeitfenster* fiir eine Produktinnovation priméar abhingt

(@) von deren Leistungsfahigkeit bei aus Kundensicht wichtigen Eigenschaften
relativ zu Wettbewerberprodukten,

(b) von Marketing-Strategien fiir diese Innovation,

() von dem Ausmal der Leistungsfahigkeitssteigerung von Nachfolgegeneratio-
nen der (frithen) Innovation® (Gerpott 1999, S.219).

Vor diesem Hintergrund wurde in der Literatur eine umfangreiche Diskussion zum
Zeitmanagement®® gefiihrt, die insbesondere auf eine Verkiirzung des Entwick-
lungsprozesses ausgerichtet war. Dabei wurde der Grundsatz ,,handle so frith wie
moglich® abgeleitet, dem das Konzept der priaventiven Intervention zugrunde liegt,
das besagt, dass mit abnehmender Vorlaufzeit die Aktionsparameter abnehmen
und zu Daten werden, so dass ein frithzeitiges Eingreifen angezeigt erscheint.
Dem steht jedoch das Konzept der Zeitaufschiebung gegeniiber, das besagt, dass
die Opportunitdtskosten einer fehlgeleiteten Intervention umso geringer sind, je
spater der Handlungsbedarf diagnostiziert wird, d.h. je sicherer die Diagnosein-
formationen sind. Hieraus ldsst sich die Empfehlung fiir ein verzogertes Eingreifen
ableiten. Aus einer Gegeniiberstellung der Opportunitédtskosten der Fehldiagnose
und der Anderungskosten lisst sich dann die gemilderte Handlungsempfehlung
,handle so rechtzeitig wie moglich® ableiten (vgl. ausfithrlich Reil3 1989, S.89{f.).

Neben diesem zeitlichen Aspekt lassen sich die folgenden Anforderungen formu-

lieren, die zum Erfolg neuer Produkte beitragen kénnen (vgl. Ernst 2001, S. 76 {f.):

¢ Die Planung muss vor dem Start einer Produktneuentwicklung eine hohe Qua-
litat aufweisen.

e Das Produktkonzept, der Zielmarkt und der relative Nutzenzuwachs durch die
Produktinnovation fiir den potentiellen Nachfrager sind klar zu beschreiben.

%0 Es sei betont, dass Zeit fiir sich genommen keine 6konomisch relevante GroRe darstellt,
sondern nur als ,,Zeit fiir etwas“. Dies gilt auch fiir den Wettbewerbsfaktor Zeit. Eine
konkrete Ausgestaltungsform ist etwa: Verkiirzung der Entwicklungszeit und der Zeit-
dauer bis zur Markteinfithrung neuer Produkte. Vgl. Voigt (1998, S.149).
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Wird dieser Ansatz inhaltlich hinterlegt und werden dariiber hinaus unterneh-
mungsexterne Personen in die Uberlegungen aufgenommen (vgl. z.B. Loch 1997,
S.200), wobei

e einerseits die einzelnen Aktivitaten und

e anderseits die an der Durchfithrung der Aktivitdten beteiligten Gruppen

zu integrieren sind, dann zeigt Abbildung 1-59 diesen Prozess in stark vereinfach-
ter Form (vgl. Bellantuono/Pontrandolfo/Scozzi 2006, S. 66 ff.; Kohler 1992, S.75;
Schmietow 1987, S.352).

Diese Vorgehensweise wird auch unter dem Begriff des Simultaneous Enginee-
ring (oder Overlapping Engineering, Simultaneous Development, Concurrent
Engineering) behandelt. Simultaneous Engineering wird in der Bundesrepublik
Deutschland seit etwa Mitte der 1980er Jahre in unterschiedlichen Wissenschafts-
disziplinen diskutiert:

¢ Iningenieurorientierten Arbeiten wird auf die integrierte, zeitparallele Planung
und Abwicklung der Produkt- und Prozessgestaltung zur Reduzierung der
Schnittstellenprobleme zwischen Konstruktion, Arbeitsvorbereitung und Pro-
duktion sowie und zur frithzeitigen Abstimmung zwischen Betriebsmitteln und
Materialien fokussiert und damit auf den technisch-orientierten Planungs- und
Entwicklungsprozess abgestellt.

¢ Die Innovationsforschung préferiert eine umfassendere Sicht, die das friithzeitige
Einbringen und integrative Aufeinanderabstimmen aller Anforderungen, An-
regungen und Probleme aller an der Produktentstehung beteiligten Funktions-
bereiche und die zeitparallele Gestaltung aller nachgelagerten Arbeitsschritte
der betroffenen Funktionsbereiche umschlie3t. In dieser Sicht geht es um die
koordinierte Planung und Durchfiihrung zeitparalleler Arbeitsabldufe aller
beteiligten Funktionsbereiche, wodurch das gesamte Verkiirzungspotential im
Rahmen der Produktentstehung, von der Ideenfindung bis zum Markteintritts-
zeitpunkt, in die Uberlegungen aufgenommen wird”?.

Als Ziele des Simultaneous Engineering sind

e die Verringerung zeit- und kostenintensiver Produktinderungen im fortge-
schrittenen Projektstadium und

e die verbesserte Abstimmung zwischen Produkt- und Produktionsanlagenent-
wicklung

zu nennen (vgl. z.B. Ahn 1997, S.9; Corsten 1998a, S. 125 ff.; Evans 1988, S.38f.).

Fiir eine frithzeitige Koordination sprechen dabei insbesondere die beiden folgen-

den Argumente:

91 Der Produktentstehungsprozess umfasst damit alle Aktivitdten von der Ideenfindung
bis zum Markteintritt.
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Beteiligte Aktivitaten Beteiligte
Gruppen Gruppen
Produktion Unternehmungs- Unternehmungs- F&E
F&E interne Ideen- externe Ideen- Marketing/
Marketing/ generierung sammlung Viariias
Vertrieb
Kunden
Lieferanten
F&E Bewertung
Produktion — Technologische Machbarkeit

Keti — Marktchancen _
Mar gtlng/ — Finanzierbarkeit
Vertrieb
F&E Entwicklung eines Entwicklung eines Marketing/
Produktion technischen Kon- Marketing- Vertrieb
Lieferanten zeptes konzeptes Kunden
F&E Bewertung der Konzeption
Produktion
Lieferanten =
Marketing/
Vertrieb
F&E Prototypen- Entwicklung eines Marketing/
Produktion entwicklung Marketingplans Vertrieb
Lieferanten Kunden
F&E Prototypentest in Prototypentest Marketing/
Produktion der Unterneh- beim Kunden Vertiich

mung F&E
Kunden

Produktion Festlegung des endgultigen
F&E Designs und des Marketingplans
Marketing/ _
Vertrieb
Kunden

Abbildung 1-59 Kooperation relevanter Gruppen im Prozess der Produktentwicklung

e In den frithen Phasen werden bis zu 70 % der Herstellungskosten determiniert.

e Der Anderungsaufwand steigt in spiteren Phasen stark an (vgl. Becker, W.

1997, S.411f)).

1.3.2.3.2.2.2 Kernelemente

Simultaneous Engineering fithrt zu einer Verkiirzung und zeitlichen Verdichtung
der Kommunikationswege zwischen den Experten der relevanten Funktionsberei-
che, den Zulieferern und Kunden, um so eine prozessuale Straffung zu erreichen.



