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9Vorwort 

Vorwort 

Es ist erschreckend, wie oft eine an sich gute Geschäftsstrategie – 

deren Zweck es ist, Maßnahmen in Richtung eines gewünschten 

Ergebnisses zu lenken – zu genau dem Gegenteil führt: Stillstand 

und Verwirrung. Strategie sollte Klarheit in ein Unternehmen 

bringen  – sie sollte den Menschen dort als Wegweiser dienen. 

Die Werkzeuge, die die Führungskräfte dafür traditionellerweise 

nutzen, reichen jedoch über Strategie-Tabellen und PowerPoint-

Kommunikation meist nicht hinaus. Und diese Werkzeuge sind 

völlig unzureichend für diese wesentlichen Aufgaben! Wenn Sie 

sich auf Kommunikation allein verlassen wollen, müssen Sie ein 

äußerst gewiefter Geschichtenerzähler sein. Das ist aber auch kei-

ne einfache Aufgabe, und in Wahrheit gibt es nicht viele solcher 

Geschichtenerzähler da draußen. Das Problem dabei ist, dass sich 

Worte sehr unterschiedlich interpretieren lassen, denn Worte be-

deuten verschiedene Dinge für verschiedene Menschen, vor allem, 

wenn diese in verschiedenen Teilen des Unternehmens sitzen. Das 

Ergebnis: Das aufrichtige Bemühen, eine gute Strategie, die alle 

ansteckt, in einem komplexen Unternehmen einzuführen, bleibt 

oft in einem abstrakten, undefinierten Bild stecken. 

Die Menschen müssen ein ganzheitliches Verständnis bekommen – 

ein Bild in ihren Köpfen, warum sie eine bestimmte Strategie ge-

wählt haben und was sie damit zu erreichen versuchen. Um eine 

solche Strategie zu entwickeln, ist Design Thinking das Mittel der 

Wahl – es stellt greifbare und reale Ergebnisse sicher.

Damit Sie genau das erzielen, müssen Sie die Strategie in einer 

Weise beschreiben, die keinen Platz für Interpretationen offenlässt. 

Prototypen wie ein Szenario können Menschen helfen, Situatio-

nen zunächst emotional zu erleben. Die Strategie soll dann genau 

dieses Ziel erreichen. Es ist eine Sache, wenn ein Unternehmen ein 
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neues Produkt, das es so vielleicht noch nie auf dem Markt gab, 

mit Worten beschreibt. Aber es ist eine ganz andere Sache, wenn 

das Unternehmen ein Video erstellt oder einen Prototyp generiert, 

den Menschen anfassen können. Beide Wege haben dasselbe Ziel, 

aber vollkommen unterschiedliche Ergebnisse. Wie Sie Ergebnisse 

erreichen, die anderen Menschen zutiefst nützen und sie überzeu-

gen und gleichzeitig Ihr Unternehmen innovativ und erfolgreich 

machen, das lesen Sie in diesem Buch. 

Ingrid Gerstbach
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KAPITEL  1

Start with why

Design Thinking – das ist doch wieder so eine Hype-Methode zur 

Ideenfindung, richtig? Die müssen jetzt alle Unternehmen einführen, 

die besonders modern und innovativ sein wollen. 

Wenn Sie dieses Kapitel gelesen haben, werden Sie wissen, dass 

weder das eine noch das andere zutrifft. Sie werden erfahren 

haben, was Design Thinking genau ist – eine einzigartige Problem

lösungsstrategie – und was es nicht ist – eine Wunderwaffe; 

was es in Unternehmen bewirken kann – dass Menschen besser 

zusammenarbeiten – und was nicht – dass Ideen sich wie von selbst 

umsetzen; welche Erfolgsfaktoren für die Einführung gelten und 

warum es so wichtig ist, phasenweise vorzugehen und sich gleich

zeitig immer wieder von diesen Phasen zu lösen. 

Herzlich willkommen im Abenteuer Design Thinking! Es wird Ihr 

Unternehmen auf den Kopf stellen!
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Einführung 

Das Unternehmen EnterpriseWorks / VITA stand vor einer ganz 

besonderen Herausforderung: Es musste ein kostengünstiges Was-

serspeichersystem für Haushalte in Entwicklungsländern konstru-

ieren. Dieses Wasserspeichersystem sollte den Menschen dort den 

Zugang zu sauberem Wasser in den eigenen vier Wänden erleich-

tern – was für viele Millionen Menschen auf der Welt keine Selbst-

verständlichkeit ist, vor allem nicht in verarmten Gemeinden oder 

in ländlichen Gebieten. 

In den eigenen Reihen der EnterpriseWorks / VITA gab es jedoch 

niemanden, der für dieses Problem eine Lösung entwickeln konn-

te. Also schilderte das Unternehmen sein Anliegen auf der Inter-

net-Plattform www.innocentive.com. Dort präsentieren Konzerne, 

NGOs und staatliche Institutionen ihre Fragestellungen aus Wis-

senschaft und Technik, an denen sich die hauseigenen Forscher 

schon vergeblich versucht haben. Forscher aus allen Regionen 

der Welt – aber auch »Bastler«, die in ihrer Freizeit an der Lösung 

von Problemen tüfteln – versuchen dann, passende Lösungen zu 

finden. InnoCentive wirbt damit, dass die »125 000 hellsten Köp-

fe der Welt« über Probleme aus Wirtschaft, Technik, Mathematik 

und Naturwissenschaft nachdenken. Dass das durchaus lukrativ 

ist, zeigen die Honorare: Je nach Dringlichkeit und Anforderun-

gen zahlen die Unternehmen für die besten Lösungen bis zu einer 

Million Dollar. Für die »Solver« – so heißen die Problemlöser auf 

der Plattform – kann es sich also durchaus lohnen, Lösungen zu 

finden. 

Auch die EnterpriseWorks / VITA fand durch InnoCentive kompe-

tente Unterstützung: den deutschen Hochschullehrer Jörn Lutat. 

Neben seiner Tätigkeit an der Uni ist er darauf spezialisiert, touris-

tische U-Boote zu gestalten. Und so sieht die Lösung aus, die Jörn 

http://www.innocentive.com
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Lutat für das Wasserspeichersystem erarbeitet hat: Als Wasserspei-

cher dient eine spezielle Tasche, die aus robustem Polypropylen 

gewebt ist. Diese Art Verpackung ist an sich nichts Neues, nur wur-

de sie bis dahin noch nicht als Wasserspeicher eingesetzt. Dabei 

liegt diese Verwendung fast auf der Hand: Der äußere Beutel ist so 

stark, dass er eine Tonne Wasser halten kann – während die innere 

Folieneinlage die Flüssigkeit nicht durchsickern lässt. Ein Folien-

schlauch fungiert als eine Art Dachrinne und sorgt so auf simple 

Weise für den Auslass des Wassers. Das Produkt ist leicht, einfach 

zu transportieren und kann in kleine Einheiten zusammengefaltet 

werden. Das Wasserspeichersystem ist also eigentlich eine ganz ein-

fache Lösung. So einfach, dass sich vermutlich jeder der Mitarbei-

ter bei EnterpriseWorks / VITA gegen die Stirn geklatscht und sich 

selbst verwünscht hat, dass ihm das nicht selbst eingefallen ist. Das 

wirft natürlich Fragen auf: Wie ist es generell möglich, Probleme 

kreativ und gleichzeitig strukturiert zu lösen? Reichen eine Schere, 

ein paar Stifte und Papierschnipsel aus, um die umherschwirren-

den Ideen sichtbar zu machen? Steckt in jedem Menschen ein Er-

finder? Und wo kann man das Erfinden lernen? 

Was ist Design Thinking? 

In kleinen Arbeitsgruppen diskutieren Menschen heftig und recher-

chieren zu allen möglichen Fragestellungen: Wie kann ein Nutzer 

erfassen, wie oft er bereits eine spezielle Seite in einem Buch stu-

diert hat? Wie müsste ein neuer Ansatz aussehen, um Verweise in 

Publikationen zu vereinfachen? Würde es einen größeren Anreiz 

geben, die Hausaufgaben schnell zu erledigen, wenn die Schüler 

via Onlinefunktion sehen könnten, wer von den Freunden bereits 

daran sitzt und über den Stoff diskutiert? Sätze wie »Das geht doch 

gar nicht!« oder »So ein Unsinn!« wird man in diesen Gruppen 

nicht hören. Denn eine der Grundregeln von Design Thinking lau-

tet: keine voreilige Kritik – alles ist möglich!
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Design Thinker übertragen in einem mehrstufigen Prozess her-

kömmliche Lösungen auf andere Bereiche oder Themen. Sie er-

mitteln präzise das Bedürfnis eines Anwenders oder beobachten 

ein Problem genau, lösen es aus seiner momentanen Gestalt bzw. 

seinem Umfeld, sehen noch genauer hin, verwerfen eigene An-

sichten und Vorurteile und nähern sich so dem Endziel in klei-

nen Schritten. Das ist in einer Welt wie der unseren – in der viele 

komplexe Modelle und schwer fassbare Probleme existieren, deren 

Lösungen niemals alle Betroffenen zufriedenstellen können – ein 

hilfreicher Ansatz. Scheinbar unüberwindbare Probleme wie den 

Klimawandel oder die Armut zu lösen, aber auch neuartige Pro-

dukte für immer anspruchsvollere Kunden zu generieren, braucht 

genau solche Ansätze: erfinderisches Denken mit dem Fokus auf 

radikalem Kundennutzen bzw. Bedürfniserfüllung. Nicht zuletzt si-

chern sich Unternehmen dadurch den notwendigen Wettbewerbs-

vorsprung.

Iterative Prozesse, wie sie dem Design Thinking zugrunde liegen, 

verbinden also Ergebnisoffenheit mit Lösungsfindung. Die Krea-

tivität der vielen daran beteiligten Menschen erreicht bei Weitem 

mehr als die eines einzelnen Genies. Anders als andere Methoden 

bindet Design Thinking den Nutzer direkt in den Entstehungspro-

zess mit ein und stellt ihn mit seinen Bedürfnissen in den Mittel-

punkt des Geschehens. 

Das Ziel von Design Thinking lässt sich kurz und prägnant  
in einem Satz zusammenfassen: Für den Anwender oder  
den Kunden Nutzen schaffen und dadurch das Unternehmen  
in die Poleposition bringen. 

Aber Achtung: Design Thinking ist nicht das Wundermittel, mit 

dem Sie jegliche Probleme auf einen Schlag loswerden können! Es 

garantiert keine Innovationen – auch wenn ich fest davon über-

zeugt bin, dass Sie mit Design Thinking wesentlich höhere Chan-

cen haben, nutzerorientierte Lösungen zu finden, als mit sonst 

einer Methode, die ich kenne. Design Thinking wird Ihnen aber 
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definitiv helfen, Prozesse effizienter und Unternehmen damit in-

novativer und wettbewerbsfähiger zu machen. 

Was Design Thinking übrigens nicht ist 

Tom Kelley, einer der Gründungsväter des Design Thinking, erzählt 

gerne immer wieder, wie Menschen reagieren, wenn er sagt, er 

sei Designer: Meistens seien sie hocherfreut und fragten ihn dann 

sofort, wie ihm die Einrichtung ihres Hauses oder ihr Outfit gefalle. 

Seine Antwort sei dann stets dieselbe: »Das ist nicht die Aufgabe 

eines Designers, wie ich ihn definiere.«

Designer im Sinne des Design Thinking haben wenig mit dem zu 

tun, was sich die Menschen unter einem Modedesigner, Grafiker 

oder Innenarchitekten vorstellen. Alle Designer, ob Design Thin-

ker oder Innenarchitekt, haben natürlich eines gemeinsam: ein 

kreatives Grundverständnis. Aber alles andere unterscheidet sich 

deutlich. Design Thinker suchen nach schwierigen und komplexen 

Herausforderungen. Diese bearbeiten sie dann mit einer speziellen 

Methode, die es ihnen ermöglicht, schnell Lösungen zu finden, die 

sonst niemand zuvor gefunden hat. 

Design ist mehr als Ästhetik. Und es gibt noch viele weitere, ver-

schiedene Wege zur Problemlösung als die analytischen Methoden, 

die wir in den meisten Disziplinen lernen. Diese Idee ist einer der 

Erfolgsfaktoren für Design Thinking. 

An der amerikanischen d.school werden Analytiker zu kreativen 

Denkern ausgebildet. Je vielfältiger die Hintergründe der verschie-

denen Menschen, die zusammentreffen, sind, desto besser. Das Ge-

heimnis liegt darin, ein Problem nicht in seiner Tiefe, sondern in 

seiner Breite zu verstehen. 

Design Thinking als Denkrichtung ist absolut notwendig, wenn 

Unternehmen Innovationen auf den Markt bringen wollen. De-
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sign Thinking wird vielleicht nicht die Welt revolutionieren – aber 

es hat einen großen Einfluss auf die Menschen, die davon berührt 

worden sind und in denen es weiterlebt. Dinge müssen nicht neu 

erschaffen werden, es geht um die Umwandlung, um eine andere 

Perspektive.

Auf seine spezielle Weise ist Design Thinking ein radikaler  
Umbruch des Denkens: Die Idee dahinter ist, dass Kreativität  
fast ganz nach Belieben dank eines Prozesses abgerufen  
werden kann. 

Design Thinking gilt als eine wissenschaftliche Methode. Das wider-

spricht dem, was die meisten Menschen glauben: Mit dem Begriff 

der Kreativität setzen sie einen göttlichen Gedanken oder einen 

Kuss der Muse gleich, der nur auserwählten Personen vorbehalten 

ist und nicht wiederholt werden, geschweige denn willentlich her-

vorgerufen werden kann. 

Entwicklungsgeschichte: Wie ist 
Design Thinking entstanden? 

Gründervater des Design-Thinking-Ansatzes, wie er momentan 

in Unternehmen angewendet wird, ist der US-Amerikaner David 

Kelley – ein außergewöhnlicher Typ, den Sie auf der Straße wohl 

kaum als Designer erkennen würden: Er läuft gerne in Flanellhemd 

und ausgewaschenen Jeans herum. Ein typischer American Guy.

 

David Kelley ist ausgebildeter Elektroingenieur und arbeitete zu-

nächst als Entwickler bei Boeing. Dort designte er das, was er als 

den Meilenstein in der Geschichte der Luftfahrt bezeichnete: das 

Besetztzeichen der Toiletten in der Boeing 747. Er zog weiter nach 

Ohio, wo ihm eines Tages jemand von Bob McKim erzählte, der an 

der Stanford University experimentelle Psychologie im Design an-
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wandte. Das machte David Kelley neugierig und er ging nach Stan-

ford – wo er in Bob tatsächlich einen Mentor und guten Freund 

fand und seinen zweiten Universitätsabschluss in Produktdesign 

machte. 

1978 gründete David Kelley schließlich gemeinsam mit einigen 

Freunden aus Stanford in Palo Alto eine Designagentur  – diese 

Agentur entwickelte übrigens Anfang der 1980er-Jahre die be-

rühmte Computer-Maus, die die Apple-Grafikschnittstelle steuert. 

1991 fusionierte die Designagentur mit zwei anderen Unterneh-

men: dem von Bill Moggridge, der den ersten Laptop-Computer 

entworfen hatte, und dem von Mike Nuttall, der als Spezialist in 

der visuellen Gestaltung von Technologie-Produkten galt. Alle zu-

sammen gründeten das Unternehmen Ideo. 

Ideo hat sein Hauptquartier nach wie vor in einer Seitenstraße in 

Palo Alto. Es wirkt von außen wie eine unscheinbare Montessori-

Schule. Innen finden Sie Unmengen an Papierblöcken, überall kle-

ben Haftzettel, es gibt eine Ballmaschine, ein Xylofon und einen 

Vintage-VW-Bus, auf dessen Dach sich Liegestühle befinden. Dort 

ruhen sich die Mitarbeiter aus oder treffen sich mit den anderen 

zum Austausch. 

Die Verspieltheit des Ortes ist natürlich ganz bewusst gestaltet. Der 

Ursprung liegt in Kelleys Überzeugung, dass alle Menschen von 

Natur aus kreativ sind – bis sie in Kontakt mit dem Bildungssystem 

kommen. Das Ziel von Ideo ist es, die Welt zu verändern – nicht 

mehr und nicht weniger. Das gelingt seiner Meinung nach schnel-

ler, wenn sich die Business-Welt ebenfalls ändert. 

Bemerkenswert an Ideo ist, dass es sein eigenes Geschäftsmodell 

ständig neu erfindet. Bestanden die ersten Aufträge darin, techni-

sche Produkte für die Unternehmen des Silicon Valley zu gestalten, 

ging es Ideo später darum, Erfahrungen zu gestalten. Heute hat es 

sich David Kelley zur Aufgabe gemacht, die Hürden aus dem Weg 

zu räumen, die Design-Lösungen innerhalb von Unternehmen ver-

hindern. 
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Aber es lief nicht immer alles glatt – Kelley hatte durchaus Proble-

me, seine Methode auch zu verkaufen. Die Unternehmen erkann-

ten nicht sofort die Vorteile, die diese Methode ihnen bot. 

Im Jahr 2003 hatte Kelley dann in einem Gespräch mit Ideos jet-

zigem CEO Tim Brown die entscheidende Idee: Sie nannten die 

Methode Design Thinking – das gleiche System, dieselben Prinzi-

pien, die sie vorher in der Gestaltung von Objekten angewendet 

hatten, wendeten sie nun auf Erfahrungen an. Denn genau wie 

beim Design steht auch bei Erfahrungen immer der Nutzen für den 

Menschen im Fokus, und genau wie beim Design werden in den 

Unternehmen neben der Kundenerfahrung auch Organisations-

strukturen und Kulturen neu gestaltet. Ideo hat es durch die An-

wendung der Design-Thinking-Methode geschafft, seit 1978 mehr 

als 1000 Patente einzureichen, und gewann seit 1991 346 Design-

Auszeichnungen – mehr als jedes andere Unternehmen zuvor.

Die Erfindung der Design-Thinking-Phasen

Erst Mitte der 1980er-Jahre kam David Kelley auf die Idee, den 

Design-Thinking-Prozess in verschiedene Phasen zu gliedern. Zu-

nächst ging es ihm darum, ein Verständnis für das Problem zu 

entwickeln. Beobachtung ist darin ein Kernelement, denn erst in 

der Beobachtung lernen wir zu verstehen, was tatsächlich vor sich 

geht. Darauf folgte das Brainstorming und das Prototyping – jeweils 

als eigener Schritt. 

Die Klienten waren zunächst unzufrieden damit und meinten, 

Kelley würde herumalbern. In Unternehmen ist Zeit ein sehr wert-

volles Gut, und deswegen solle er lieber gleich mit der Brainstor-

ming-Phase starten. Kelley aber erkannte, dass es genau die vor-

herigen Phasen sind, in denen die großen Ideen entstehen und 

die so wichtig sind, um die richtigen Lösungen für das eigentliche 

Problem zu finden. 
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Der Design-Thinking-Prozess ist immer derselbe, egal, ob Sie  
einen neuen Musik-Service entwickeln wollen oder das Kunden
erlebnis im Bankenbereich revolutionieren möchten. Der Schritt  
des Verstehens und Beobachtens ist deswegen so wichtig,  
weil Sie dabei genau erkennen, wo das Problem liegt, für das  
Sie eine Lösung suchen. 

Dazu ein Beispiel aus unserer eigenen Praxis: Ein Hotel, das schon 

seit Generationen existiert und dem das Wohl der Gäste wirklich 

am Herzen liegt, kämpfte damit, dass die Gäste die Lobby und den 

Empfangsbereich zu meiden schienen. Bevor ich auf den Plan ge-

rufen wurde, hatte das Hotel mithilfe diverser Innenarchitekten 

die Räumlichkeiten neu dekoriert und sogar die Möbel nach Feng-

Shui-Richtlinien umgestellt. Im Rahmen der Beobachtungsphase 

entdeckte ich allerdings, dass es nicht die Gestaltung der Räume 

war, die die Leute abschreckte. Die Menschen suchten vielmehr die 

Nähe anderer Menschen – und die Lobby war ja immer leer. Beim 

Brainstorming kam dann die Idee auf, dass die Gäste ein Zuhause 

auf Zeit suchten. Das Ergebnis: In der Lobby wurde eine riesige 

Wandkarte der Umgebung aufgehängt. Hier konnten die Gäste ihre 

Lieblingsorte markieren. Das führte Neulinge in die Umgebung ein 

und sorgte zugleich für Neuentdeckungen bei Stammgästen. Die 

Karte machte die Gäste neugierig, diese hielten sich davor auf, 

markierten ihre Lieblingsorte, kamen miteinander ins Gespräch. 

Ein Jahr nachdem die Wandkarte aufgehängt worden war, hatte 

das Hotel 16,8 Prozent mehr Gäste. 



21DESIGN THINKING ALS TEIL DER UNTERNEHMENSKULTUR

Design Thinking als Teil der Unternehmens-
kultur: Was Sie brauchen, um Design Thinking 
erfolgreich anzuwenden 

Seitdem ich mich mit Design Thinking bzw. dem Design von Unter-

nehmen beschäftige, hatte ich es mit ganz unterschiedlichen Un-

ternehmen und Herausforderungen zu tun. In diesen nunmehr fast 

zehn Jahren habe ich eine Menge verschiedener Projekte geleitet 

und mehr als 1000 Führungskräfte ausgebildet, sowohl in kleinen 

Unternehmen als auch in großen, multinationalen Konzernen, im 

privaten wie im öffentlichen Bereich. 

Dabei zeigte sich:

•	 Design Thinking hilft Unternehmen bei der Transformation, 

schärft die Strategie und macht Teams fit für unterschiedliche 

Herausforderungen des Arbeitsalltags.

•	 Design Thinking macht Menschen kreativ, ohne dass sie  

dabei die notwendige Professionalität aus den Augen ver-

lieren, und stärkt dadurch die Konkurrenzfähigkeit eines 

Unternehmens.

•	 Mehr und bessere Ideen in kürzerer Zeit zu generieren – 

indem mehr Menschen involviert werden, sodass die 

richtigen Dinge zur richtigen Zeit passieren –, das kann  

mit Design Thinking erreicht werden.

So unterschiedlich all die Unternehmen auf den ersten Blick sein 

mögen, die ich in den letzten Jahren betreut habe, so verbinden 

sie doch im Hinblick auf die Anforderungen an Design Thinking 

einige Aussagen: 

•	 »Wir sind nicht anders genug. Wir schaffen es einfach nicht, 

innovativ zu sein.«

•	 »Wir stecken zu viel Zeit und Geld in Initiativen, die nicht 

funktionieren. Anscheinend interessiert all das unsere Kunden  

nicht.«
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•	 »Wir schwimmen seit Jahren in derselben Suppe und  

irgendwie ändert sich so gar nichts. Wir brauchen einen  

neuen Anstoß.«

•	 »Der Markt, in dem wir agieren, ist schon lange gesättigt.  

Es ist sehr schwer, hier Wachstumsmöglichkeiten zu finden.«

•	 »Wie können wir Design Thinking in unsere risikoscheue,  

von Informationen und Daten abhängige Firma bringen?«

•	 »Wie können wir unsere Ängste überwinden und mehr 

experimentieren – dabei auch mal falschliegen – und stetig  

lernen in diesem Markt?«

Wenn Ihnen irgendeine dieser Aussagen bekannt vorkommt, dann 

werden Sie in diesem Kapitel sicherlich hilfreiche Gedanken und 

Methoden finden.

So entwickeln Sie eine Erfahrung, die den Bedarf Ihrer 
Kunden einzigartig erfüllt

Der Kaffeemarkt ist heiß umkämpft. Mit seinen bunten Kaffeekap-

seln und dazugehörigen Maschinen hat Nespresso dennoch einen 

Megatrend ausgelöst. In 270  sogenannten Boutiquen in 50 Län-

dern weltweit werden die Kapseln bereits vertrieben: Luxus für die 

Massen, George-Clooney-Feeling im Büro. Dabei war der Beginn 

alles andere als einfach und wahrlich kein innovativer Meilenstein! 

Tatsächlich hätte das Desinteresse der Nestlé-Verantwortlichen an-

fangs auch nicht größer sein können. Zu Beginn wurde die Erfin-

dung des Ingenieurs Eric Favre sogar noch belächelt! Ein System, 

das Wasserdampf mit Druck durch kleine Kaffeekapseln presst  – 

keine Chance auf dem Markt, so hieß es. Zeitweise verboten seine 

Führungskräfte dem Ingenieur sogar, an dem Gerät weiterzuarbei-

ten. Favre hielt jedoch an seiner Idee fest und wurde 1986 vom Fir-

menchef schließlich beauftragt, das neu gegründete Unternehmen 

Nespresso zu managen. Von 2005 bis 2006 wuchs der Umsatz um 

42 Prozent und betrug 2010 schon 3,2 Milliarden Schweizer Fran-
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ken bei einem Verkauf von 4,8 Milliarden Kaffeekapseln1. Weltweit 

werden pro Minute ca. 12 300 Nespresso-Kapseln verbraucht. 

Was steckt hinter dem Nespresso-Phänomen? Was ist passiert, dass 

Nestlé über Jahre hinweg einen solchen Markterfolg verzeichnen 

konnte? Kaffee ist das beliebteste Getränk weltweit. Im Jahr wer-

den mehr als 400 Billionen Kaffee-Getränke konsumiert, Tendenz 

steigend2. Dank der Globalisierung gibt es auch einen Trend zu 

immer mehr und neuen Kaffeesorten. Der Besitz einer Espresso-

Bar in den eigenen vier Wänden, um dort den perfekten Kaffee zu 

genießen, steht auf der Wunschliste vieler Menschen ganz oben. 

Hier setzt Nespresso an – und verschafft seinen Kunden eine ganz 

besondere Erfahrung. Sie beginnt bereits beim Betreten einer so-

genannten Nespresso-Boutique. Jeder, der sich für Design und 

für Kaffee interessiert, hat dort seine wahre Freude: Die bunten 

Kaffeekapseln sind perfekt in Szene gesetzt und neben Hightech-

Maschinen als Teil eines einzigartigen Brühsystems wunderbar 

präsentiert. Ein sogenannter Coffee Ambassador unterstützt die 

Kunden bei der Auswahl ihres Kaffees, indem er sie den Kaffee 

so lange probieren lässt, bis sie ihre perfekte Mischung gefunden 

haben. Der Kauf einer Nespresso-Maschine ist der Startschuss für 

ein tägliches Kaffee-Ritual und eine Mitgliedschaft im Nespresso-

Club. Mitglieder bekommen Zugang zu besonderen Angeboten und 

einem Kundenservice, der ihre Bestellungen gerne telefonisch oder 

in einer Boutique entgegennimmt. Auch der Umweltproblematik 

hat sich Nespresso angenommen und versucht, mit einem Kapsel-

Recycling-Programm keine allzu großen ökologischen Fußabdrü-

cke zu hinterlassen. Unter dem Strich: Nespresso bietet vom ersten 

Moment an eine außergewöhnliche Kundenerfahrung – vom ers-

ten Besuch in der Boutique bis hin zur exklusiven Mitgliedschaft, 

bei der der Kunde und sein Bedarf im Vordergrund stehen.

Nespresso stellt sich damit in eine Reihe mit Erfolgsunternehmen 

wie Apple, Nike, Procter & Gamble, IKEA, Nintendo und vielen an-

deren. Wenn Sie all diese Unternehmen miteinander vergleichen, 

werden Sie drei Gemeinsamkeiten entdecken:

DESIGN THINKING ALS TEIL DER UNTERNEHMENSKULTUR
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	 1.	 Diese Unternehmen haben ein ganzheitliches Verständnis 

vom Konsumenten und seinen wahren Bedürfnissen 

gewonnen.

	 2.	 Sie bieten eine Erfahrung, die den Bedarf der Kunden einzig-

artig erfüllt.

	 3.	 Ihre Strategie fokussiert sich darauf, die langfristige Vision  

zu erreichen. 

Das alles sind Faktoren, die die Konkurrenten im Wettbewerb weit 

abhängen und einen sehr großen Vorsprung ermöglichen. Eine 

klare Strategie und ein dementsprechender Umsetzungsplan ma-

chen letztendlich den entscheidenden Unterschied aus. Unterneh-

men brauchen dazu nicht einmal besonders kreativ oder innovativ 

zu agieren. 

Es geht einzig darum, den Fokus auf den Kunden und seinen  
Bedarf zu richten und dies zu einem unverrückbaren Baustein  
Ihrer Unternehmenskultur zu machen. 

Die drei oben genannten Faktoren sollten als eine Einheit auf

treten, um besonders effektiv zu sein. Es reicht nicht, wenn Sie 

zwar eine einzigartige Erfahrung anbieten, die aber dann doch 

nicht den Bedarf des Kunden erfüllt. Genauso wenig hilft es, sich 

zwar von der Konkurrenz abzugrenzen, aber die Strategie nicht 

konsequent zu verfolgen  – selbst wenn Sie den Kunden in den 

Fokus stellen.

Unternehmen können diese drei Faktoren als eine Art Rahmen 

betrachten, der sie dabei unterstützt, ein tieferes Verständnis für 

den Bedarf des Kunden zu entwickeln, eine Erfahrung für den 

Nutzer zu schaffen, die für ihn von Bedeutung ist, und eine einfa-

che Strategie zu erarbeiten, die mit klaren Umsetzungsschritten die 

Vision anvisiert und erreichbar macht. 

In meiner Beratungsarbeit habe ich bereits mit großen Konzernen 

sowie mit kleinen Unternehmen durch das Zusammenspiel dieser 
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drei Faktoren nicht nur Wachstum erreichen können, sondern 

auch langfristig zu einer neuen Innovationskultur beigetragen. 

Empathie

Design Thinking beginnt und endet immer mit dem Menschen im 

Fokus. Es geht darum, wirklich zu verstehen, was der tatsächliche 

Bedarf Ihres Stakeholders ist, und den Menschen in seiner Ganz-

heit zu betrachten. 

Dieses Verständnis trägt dazu bei, das »Missing link« zu finden zwi-

schen dem, was der Nutzer wirklich braucht / will, und dem, was 

gerade angeboten werden kann. Diese Lücke bietet eine Möglich-

keit, für Menschen etwas zu entwickeln, das ihnen das Leben ver-

einfacht oder verschönt. 

Marktforschung und quantitative Forschungen greifen dabei zu 

kurz. Diese Methoden eignen sich, wenn Sie gewisse Faktoren wie 

die Demografie oder die Gewohnheiten einer speziellen Stichpro-

be abfragen wollen, aber Sie werden dadurch niemals Empathie 

DESIGN THINKING ALS TEIL DER UNTERNEHMENSKULTUR
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bzw. ein echtes Verständnis für die Bedürfnisse anderer aufbauen 

können. 

Marktforschungsergebnisse werden Ihnen nicht verraten, welcher 

Motivation Ihre Kunden folgen, was diese tatsächlich brauchen. 

Wenn Sie Ihren Nutzer wirklich verstehen wollen, werden Sie 

nicht umhin kommen, ihn ganzheitlich zu betrachten und nicht 

nur das anzusehen, was er momentan konsumiert. 

Wenn Sie den Betrachtungsradius ausweiten, anstatt ihn enger zu 

ziehen, werden Ihnen sofort neue Möglichkeiten und Wege begeg-

nen, an die Sie anderenfalls kaum gedacht hätten.

Empathie ermöglicht Ihnen, die Rolle des Menschen im jeweiligen 

System zu betrachten und nicht nur den Konsumenten oder den 

Mitarbeiter in ihm zu sehen. Das wiederum erschafft ein neues Po-

tenzial, Wertvolles für alle Stakeholder zu schaffen, die in diesem 

System agieren.

Dieser erste Faktor wird Ihr Repertoire um ein Vielfaches erwei-

tern und vor allem neue Möglichkeiten sichtbar machen: In mei-

ner Beratungstätigkeit erlebe ich immer wieder, wie die Menschen 

entdecken, dass sie das Problem vielleicht nicht richtig definiert 

haben oder dass sie wesentliche Teile übersehen haben. Deshalb 

hilft dieser Prozess auch enorm, das ganze Team zu mobilisieren 

und zu inspirieren. Er gibt den Menschen wieder einen Sinn für 

ihre Arbeit. 

Das Konzept bzw. die bahnbrechende Idee

Um überhaupt neue Konzepte zu entwickeln, die das Potenzial ha-

ben können, den Markt zu revolutionieren, müssen Sie sich zu-

nächst erlauben, neue Ideen zu denken – auch jene Ideen, die viel-

leicht außerhalb der Grenzen des bislang Gedachten liegen. Wenn 

Sie sich aus Ihrer Komfortzone begeben und bekannte bzw. ein-

fache Ideen ausklammern, werden Sie einer neuen Dimension an 

Möglichkeiten begegnen. Erst wenn Sie den Fokus auf den Bedarf 



27

lenken, den Sie erfüllen wollen, werden die momentanen Lücken 

sichtbar. Erlauben Sie sich, in neuen Bahnen zu denken, die Dinge 

mehrdimensional zu betrachten und größere, waghalsigere Ideen 

zu haben. 

Nehmen Sie sich die Zeit, und überlegen Sie gemeinsam im Team, 

wie Sie die Prozesse vereinfachen oder aufsetzen können, sodass 

das Unternehmen am meisten Wert daraus erhält, bevor Sie teuer 

in die nächstbeste Sache investieren, in der Hoffnung, dass Sie da-

raus den erhofften Nutzen ziehen können. Sie bekommen durch 

Design Thinking eine Vision, die neue Möglichkeiten aufzeigt und 

die den eigentlichen Wert eines Unternehmens um ein Vielfaches 

steigert.

Die Strategie, die die Vision erfüllt

Wenn Sie in Ihrem Unternehmen mit den Prinzipien des Design 

Thinking arbeiten, werden Sie neben optimierten Prozessen und 

effektiven Lösungen zugleich Ihre Strategie schärfen. Viele Unter-

nehmen kommen mit dem Problem zu mir, dass sie zwar wissen, 

dass sie etwas ändern müssen, und auch Ideen haben, was das sein 

könnte – aber ihnen fehlt einfach der Blick dafür, wie das Ganze 

nun mit dem Unternehmen zusammenpassen könnte. Deswegen 

ist die Strategie eines Unternehmens und vor allem seine Vision, 

die hinter allem steht, so wichtig für den zukünftigen Erfolg des 

Unternehmens.

In diesem Schritt werden Sie die neue Vision in eine neue Strate-

gie überführen können, indem Sie definieren, wie die Lösung die 

Stakeholder tatsächlich unterstützen wird. Es hilft nichts, wenn Sie 

noch so gute Ideen haben, solange Sie es nicht schaffen, diese gu-

ten Ideen in eine Strategie umzuwandeln. 

In unserem Unternehmen definieren wir eine erfolgreiche 
Strategie als eine einzigartige Kombination verschiedener 
Unternehmensprozesse und -aktivitäten in einem System. 

DESIGN THINKING ALS TEIL DER UNTERNEHMENSKULTUR
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Haben Sie einmal die Strategie definiert, bekommen Sie einen kla-

ren Fokus auf das, was Sie wirklich brauchen, damit diese Strategie 

auch aufgeht und Ihrer Vision dient.

Was bringt Design Thinking konkret? 

Das industrielle Zeitalter bietet uns viele verschiedene Möglich-

keiten, unter anderem, qualitativ hochwertige Produkte zu einem 

akzeptablen Preis anzubieten. Das hat zu dem geführt, was Horst 

Rittel3 »Wicked Problems«, auf Deutsch »vertrackte Probleme«, ge-

nannt hat: Probleme, die sozialer oder kultureller Natur sind und 

entweder unvollständige oder widersprüchliche Erkenntnisse lie-

fern, zahlreiche Menschen und Meinungen betreffen, eine große 

wirtschaftliche Belastung darstellen oder mit anderen Problemen 

verflochten sind – etwa Armut, Bildungsproblematiken oder Fehl

ernährung. Diese Probleme sind in der Regel an die politischen 

Entscheidungsträger ausgelagert, betreffen aber alle von uns. 

Die Welt ist voller vertrackter Probleme, aber auch die Unterneh-

men haben  – infolge der Globalisierung  – mit neuen Herausfor-

derungen zu kämpfen. Die meisten kennen diese Liste bereits aus 

eigener, leidiger Erfahrung: schwierige Kunden, neue Märkte, 

Stakeholder mit verschiedenen Ansichten und Meinungen, regu-

latorische Bedingungen, Preiskämpfe, Konkurrenz, die wenig zu 

verlieren und viel zu gewinnen hat, etc.

Das Unternehmen Neutron und die Stanford-Universität befragten 

im Jahr 2008 die 1500 größten Unternehmen in den USA nach 

ihren wichtigsten Herausforderungen. Natürlich standen auf der 

Liste ganz oben die üblichen Verdächtigen, wie beispielsweise 

Wachstum. Aber überraschenderweise zeigte sich, dass auch Fra-

gen, wie die Kundenzufriedenheit mit der Strategie in Einklang 

zu bringen ist oder wie Nachhaltigkeit sichergestellt werden kann, 

vorkamen4:
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	 1.	 Langfristige Ziele und kurzfristige Nachfragen aus-

balancieren

	 2.	 Renditen von innovativen Konzepten vorhersagen

	 3.	 Bei immer schneller sich ändernden Bedingungen 

Innovationen hervorbringen

	 4.	 Weltklasse-Talente für die Zukunft gewinnen

	 5.	 Wirtschaftlichkeit und soziale Verantwortung kombinieren

	 6.	 Margen in einem standardisierten Markt halten

	 7.	 Multiplikatoreffekte durch die Zusammenarbeit über  

Silos hinweg erreichen

	 8.	 Noch nicht geltend gemachte, aber profitable Märkte  

identifizieren

	 9.	 Antworten auf die Herausforderung der Öko-Nach-

haltigkeit finden

10.	Strategie auf die Kundenerfahrung ausrichten

Grund für die neuen Herausforderungen, mit denen Unternehmen 

mehr und mehr zu kämpfen haben, ist sicherlich, dass Kunden sich 

emanzipiert haben und mehr Service für selbstverständlich halten. 

Die Transparenz, die durch das Internet geschaffen wurde, ermög-

licht eine neue Präsenz, schafft aber andererseits auch Konkurrenz 

jenseits der Ländergrenzen.

Die Welt der Unternehmen ändert sich, und entsprechend müssen 

Unternehmen ihre Einstellung grundlegend ändern. Innovationen 

ohne Emotionen sind uninteressant, Produkte, die nicht ästhetisch 

sind, sind langweilig, und ein Unternehmen ohne ethisches Mind-

set ist untragbar. Kunden bestimmen die Produkte maßgeblich mit, 

Jobs sind inzwischen Statements und Ausdruck eines Lebensge-

fühls, die Konkurrenz kann nur noch schwer kontrolliert werden, 

weniger Features sind besser als mehr, Design bestimmt das Pro-

dukt, zu viel Werbung vergrault die Kunden, Demografie spielt kei-

ne Rolle mehr, Bedeutung zählt mehr als Geld, Empathie schlägt 

Logik. Die Herausforderung für Unternehmen liegt nun darin, 

schnell genug in diesem Wandel zu agieren. Das Managementmo-

dell, das uns bis hierher gebracht hat, endet auch an dieser Stelle. 

Um erfolgreich zu sein, braucht es ein neues Modell. 
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Design Thinking hat in meinen Augen das Zeug dazu, Management-

methoden wie Six Sigma vom Thron zu stoßen. Nicht nur im Mar-

keting und in der Entwicklung, sondern auch in den Prozessen und 

in der Unternehmenskultur bringt Design Thinking neue Ansätze 

und ändert die Regeln. Design bewegt Innovationen, Innovationen 

kreieren Marken, Marken schaffen Loyalität, und Loyalität wiede-

rum bringt den Profit. Sie sehen: Wenn Sie erfolgreich sein wollen, 

müssen Sie in Design investieren – nicht in Technologien.

Muster der Problemlösung: So funktioniert 
Design Thinking 

Die Herausforderungen, denen Designer bei ihrer kreativen Arbeit 

gegenüberstehen, ähneln sehr stark denjenigen anderer Unterneh-

men: Beide müssen Wege finden, komplexe Probleme auf mög-

lichst einfache und effiziente Weise zu lösen. Designer haben damit 

viel Erfahrung, und deshalb eignet sich ihre Methode – das Design 

Thinking – auch für andere Unternehmen. 

Wie lösen Menschen Probleme?

Um die komplexen und manchmal rätselhaften Bereiche der ver-

schiedenen Design-Thinking-Praktiken zu verstehen, ist es wich-

tig, diese Methode als Reaktion auf einen besonderen Bedarf zu 

verstehen: Das Herz von Design Thinking ist grundsätzlich – und 

unabhängig von den verschiedenen Arten der Argumentation (ob 

analytisch oder kreativ) – ein besonderes Denkmuster, das Men-

schen bei der Problemlösung anwenden. 

Sehen wir uns aber zunächst an, wie Menschen generell Probleme 

lösen. Roozenburg stellte 1995 bereits eine einfache Formel dazu 

auf:
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WAS (Sache / Produkt / Service) + WIE (Prinzip / Lösung) führt zu  
einem ERGEBNIS (Nutzen)

Wenn wir ein Ergebnis durch Deduktion erreichen, also durch 

Schlussfolgerungen vom Allgemeinen auf das Spezielle, kennen wir 

bereits im Vorfeld das »Was« (die »Sache« in einer bestimmen Situ-

ation, auf die wir uns konzentrieren) und wir wissen, »wie« damit 

gearbeitet wird. Das ermöglicht uns, Ergebnisse mit einer großen 

Wahrscheinlichkeit vorherzusagen. Wenn wir zum Beispiel wissen, 

dass es Sterne am Himmel gibt (»Was«) und wir eine grundlegen-

de Ahnung von den Naturgesetzen haben, die ihre Bewegungen 

bestimmen (»Wie«), können wir den genauen Standpunkt eines 

Sternes an einem bestimmten Punkt in der Zeit vorhersagen.

WAS + WIE führt zu ???

Bei der Induktion (Schlussfolgerung vom Speziellen auf das All-

gemeine) kennen wir wiederum das »Was« der Situation (Sterne) 

und kommen durch Beobachtungen zu einem bestimmten Ergeb-

nis (Positionsänderungen über den Himmel). In diesem Fall ken-

nen wir also das Ergebnis nicht, aber das »Was« (die Sterne) und 

das »Wie« (durch Beobachtung). Wenn wir ein Ergebnis bekom-

men wollen, müssen wir beobachten. Das ermöglicht die Bestäti-

gung einer Hypothese. Dieser Vorgang ist an und für sich schon ein 

kreativer Akt.

WAS + ??? führt zu einem ERGEBNIS

Im Grunde genommen werden so Hypothesen gebildet – und in 

kritischen Experimenten widerlegt. Diese Tests werden durch De-

duktion angetrieben. Das induktive Denken ermöglicht uns Ent

deckungen, während das deduktive Denken die »Rechtfertigun-

gen« dafür liefert. Diese beiden Formen des analytischen Denkens 

unterstützen Menschen dabei, verschiedene Phänomene in der 

Welt vorherzusagen und erklären zu können. 
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Nur: Wie sieht das Ganze aus, wenn wir vor allem Nutzen und Wert 

für andere Menschen entwickeln wollen – wie es in den meisten 

produktiven Disziplinen der Fall ist? Dann ändert sich die Glei-

chung auf subtile Weise: Das Ende ist jetzt nicht mehr eine Tat

sache, sondern wird durch das Erreichen eines bestimmten Wertes 

ersetzt.

WAS (Sache) + WIE (Lösung) führt zu WERT (Nutzen)

Die grundlegende Argumentation bei dieser Art des produktiven 

Denkens ist also die Abduktion – ein Vorgang, in dessen Rahmen 

die erklärende Hypothese erst gebildet wird. 

Abduktion wird oft dann verwendet, wenn es darum geht, konven-

tionelle Probleme zu lösen. Dabei ist uns sowohl der Wert bekannt, 

den wir erzielen müssen, als auch das »Wie«, die »Arbeitsweise«, 

die dazu beiträgt, diesen Wert tatsächlich zu erzielen. Das »Was« 

(ein Objekt, eine Dienstleistung, ein System) fehlt uns allerdings 

zur Definition des Problems und auch des möglichen Lösungsrau-

mes, innerhalb dessen eine Antwort gesucht wird. 

??? + WIE führt zu einem WERT

Und genau das ist es, was Designer und Ingenieure machen – sie 

entwickeln ein Design aufgrund eines bekannten Arbeitsprinzips 

innerhalb eines festgelegten Szenarios. Diese Form wird auch »ge-

schlossene« Problemlösung genannt und ist das, was Unternehmen 

in vielen Bereichen tagtäglich tun (siehe Dorst, 2006). 

Die andere Form der Abduktion ist aber komplexer, weil wir nur 

das Ergebnis kennen, das wir erreichen wollen. Diese »offene« 

Form der Argumentation ist enger mit dem konzeptionellen De-

sign verbunden.


