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Um langerfristig bestehen zu konnen,
miissen Firmen einerseits hochst effizient
organisiert sein, andererseits aber auch mit
freilaufender Innovationskraft umgehen
konnen, um nicht von der Konkurrenz
tiberholt zu werden.
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Um die Balance zwischen Effizienz und Innovation erreichen zu kénnen, miissen die Vorteile
von analytischem und intuitivem Denken vereint werden
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Weshalb intuitive und analytische Denker zusammenarbeiten miissen, um Wissen so
voranzutreiben, dass es profitabel verwendbar wird
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Wie Herman Miller, Procter & Gamble und Google Design Thinking auf verschiedene Weisen
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notig sind, um Design Thinking etablieren zu kénnen
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Design Thinking | Langfristiger Wettbewerbsvorteil durch
Vereinigung der Vorteile zweier Denkweisen

Design Thinking bedeutet, Effizienz und Innovation zu vereinen, indem zwischen intuitivem und analytischem Denken balanciert wird

Intuitives Denken Analytisches Denken

Wissen ohne Beweisfiihrung e Beweisfiihrung durch Analyse
von statistischen Daten

Balance = Design Thinking

Kombiniert die Vorteile der
entgegengesetzten
Denkweisen

Entstehender Nutzen durch die Integration von Design Thinking

= Kostenvorteile

» Langfristiger Wettbewerbsvorteil durch Erfinden neuer Produkte und dem
Erkunden neuer Wege, Geschafte zu machen

Analytisches und intuitives Denken erganzen sich gegenseitig. Firmen, die diese

beiden Denkweisen nicht kombinieren, werden langerfristig Schwierigkeiten haben,
Gewinn zu erwirtschaften.
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Ergebnisse der verschiedenen Denkweisen | Intuitives Denken
fuhrt zu Validitat, analytisches Denken zu Reliabilitat

Was mich lenkt? Intuition, Gefiihle, Ich lasse mich von folgenden Dingen

Originalitat und Hypothesen daruber, lenken: Analysen, statistischen

wie die Zukunft sein konnte. Beweisen und lang erlerntem
Kénnen.

' Intuitiver Denker Analytischer Denker '

Wissen ohne Beweisfiihrung, abduktiv Beweisfiihrung durch Untersuchen von
Was? (Die Logik dessen, was sein konnte) Daten aus der Vergangenheit,
ass induktive oder deduktive Ableitungen
Tiefes Verstiandnis von Usern und Fokussieren auf Dinge, die auf reliable
> deren Kontext - zum Preis von Weise messbar sind - zum Preis von
LD moglicherweise unvollstindigen Daten moglicherweise irrelevanten Daten
Validitat Reliabilitat
Ergebnis

Beide Denkweisen sind notig, um den langerfristigen Erfolg einer Firma zu

ermoglichen. Da sich intuitive und analytische Denker oft nicht mogen, besteht die
Schwierigkeit darin, die beiden auf profitable Weise zusammenzuarbeiten zu lassen.
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Der Knowledge Funnel | Wie sich Wissen uber die Zeit
entwickelt

Mysterien Heuristiken Algorithmen
e 4 _
__/"} .
0 %u'aler !  %m Ae | FA99M
« $udhie, O ¢« , g HAi00.
_
Fragen, die eine unendliche Daumenregeln die helfen, das Feste Formeln
Anzahl moglicher Formen Forschungsfeld zu begrenzen

haben kdnnen

Mysterium Heuristik Algorithmus
«Was mag die neue «Bevorzugt werden Restaurants Ray Krocs vollstiandig
.. Mittelschicht, die sich Autos mit einer fest limitierten Anzahl standardisiertes Kochsystem
Beispiel der . . . . .
McD Id-Briid leisten kann und deren Freizeit Meniis und einer schnellen
cbonald-bruder  ¢ih quf dem Freeway abspielt, (Selbst)-Bedienung»

wohl essen?»

Der Knowledge Funnel stellt dar, wie sich Wissen liber verschiedene Stufen bis hin zu

vollstandig standardisierten Algorithmen entwickelt. Mit jeder Stufe steigert sich die
Effizienz, mit der das darin vorhandene Wissen ausgenutzt werden kann.
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Der Knowledge Funnel | Trade-Off zwischen Innovation und
Effizienz

Mysterien Heuristiken Algorithmen
e 4 _
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Fragen, die eine unendliche Daumenregeln die helfen, das Feste Formeln
Anzahl moglicher Formen Forschungsfeld zu begrenzen
haben kdnnen

Kleine Firmen und Universitiaten tendieren dazu, Validitat Grosse Firmen tendieren dazu, Reliabilitat anzustreben

anzustreben

= Wissen wird exploriert: Investitionen nétig um = Bestehendes Wissen nutzen: Durch das heute
unbekannte Gebiete zu erforschen bestehende Wissen wird Einkommen generiert

= Unvorhersagbar: Schwierige Vorhersage dariiber, = Vorhersagbar: Effiziente, hierarchische Strukturen, um
welche Wissensgebiete sich profitabel nutzen lassen - das existierende Wissen in Profit umzusetzen - dadurch
Strukturen, um Wissen effizient in Profit umzuwandeln besteht jedoch schlechtere Anpassungsfahigkeit an
existieren noch nicht eine sich wandelnde Umwelt

* Echte Innovation: Losung von Wicked Problems*, * N + 1 Innovationen: Verfeinerungen existierender
Erfindung von neuen Produkten und Wegen, um Produkte und Services, keine revolutiondren
Geschifte zu machen Anderungen

Heutiges Businessdenken erlaubt nur, zwischen Validitat ODER Reliabilitat

auszuwahlen. Notig ware jedoch, die Verschmelzung der Vorteile beider Richtungen.

*Probleme ohne Stoppregeln, ohne richtige oder falsche Ldsungen, ohne definitive Formulierung Stimmt AG | The Design of Business m 8



Design Thinking in einer Firma | Auf jeder Stufe des Knowledge
Funnels finden Aktivitaten statt

Mysterien Heuristiken Algorithmen
° 4 _
S A |
.. 0.‘A.‘A ' .A/A. ‘ H AOO A
p ..A.A Ol «, g HAi00.4
_
Fragen, die eine unendliche Daumenregeln die helfen, das Feste Formeln
Anzahl moglicher Formen Forschungsfeld zu begrenzen

haben kdénnen

Fragen stellen, die _ Heuristiken solange verfeinern, bis
(_ Geschaftsideen von — ‘7_ sie zu Algorithmen werde, die

morgen erforschen derart standardisiert sind, dass sie

von untrainierten Arbeitskraften
ausgefuhrt werden kdnnen.
Grossteil des Profits, der

‘ mit Hilfe der Algorithmen !
entstanden ist, wird in die —- 2 -
Untersuchung neuer
Mysterien investiert.

(N

Profite aus der Anwendung der Algorithmen sollen nicht nur in die Effizienz-

steigerung investiert werden, sondern hauptsachlich in die Erforschung neuer
Mysterien. Nur so konnen Innovation und Effizienz gleichzeitig angestrebt werden.
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Herman Miller | Differenzierung durch den Aeron Chair

= Herman Miller gestaltet M6bel und dazugehdrige Services, um die Experience zu verbessern, wo immer
Menschen arbeiten, heilen, lernen und leben.

* |m Jahre 2008 wies Herman Miller einen Nettoumsatz von USD 2.012 Milliarden vor.

1985 1992 1993 1994
: | : : ,
- —/—’—' /A\
/-7 s /-7 R

| I Jede \l [ Roger Martin \ [ |
1 : konkurrenzierende | | begann, mit dem : I |
I I Mobelfirma hatte I 1| Top Management I I 1
1 | eine Kopie des Equa 1 I von Herman Miller 1 1
1 | im Angebot. Was I 1 zu arbeiten. Die I ! !
! 1 Herman Miller nun I ' Zusammenarbeit 1 ! !
: I notig hatte, war : : sollte zwei Jahre | : :
| WDiferenzierung o ngavern Ao i
| | |
! | | 1
I Der Equa-Stuhl wurde als I [
I ergonomischer | [ !

! \ /

'\ Durchbruch gefeiert.

Durch die Zusammenarbeit mit Herman Miller konnte Roger Martin den Start

des Aeron-Stuhls mitverfolgen. Die Mentalitat, die er beim Top Management
von Herman Miller vorfand, beeindruckte ihn stark.
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Die Fihrungskultur bei Herman Miller | Designer designen und
das Sales-Team kummert sich um die Verkaufe

Zwei externe Designer wurden engagiert, um den Aeron zu kreieren.

»= Diese besuchten Biiros und sprachen mit Personen, die berufsbedingt den
Tag Uber sassen

= Beobachteten, dass die meisten Personen wahrend der Arbeit nicht still
sitzen konnten - auch in héchst ergonomisch geformten Stihlen
Bill Stumpf Don

= Korperhitze und Schweiss waren dafur verantwortlich Chadwick

Die Materialien des Aeron absorbierten Hitze.

In Fokus-Gruppen kam der Aeron allerdings schlecht weg:

= «Das sieht aus wie das Rontgenbild eines Stuhls», «Weshalb zeigt ihr uns
einen Prototypen?»

Totz des negativen Feedbacks aus der Marktforschung entschloss sich das
Herman Miller Management dazu, den Aeron Chair produzieren zu lassen.

= Abgrenzung von der Konkurrenz war Teil der Strategie.

* Das Management vertraute der Arbeit der Designer, die ein tiefes und
holistisches Verstdandnis der User und deren Anforderungen hatten.

» «Never ask the sales force about what they think of a design. Their job is to
sell.»

The Aeron chair

Das Management erkannte, dass der Erfolg radikaler Ideen nicht im Voraus bewiesen

werden kann. Erkenntnisse von Designern, deren Daten moglicherweise unvollstandig
aber nie irrelevant sind, Ubertrumpften deshalb Marktforschungsdaten.
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Procter & Gamble | Im Jahre 2000 leidete Procter & Gamble an
den Folgen des Reliability Bias

Krise im Frithling 2000 Ein neuer CEO Trade-off Situation

= Profit stagnierte . Verwaltu_ngsrat feuerte PG& bendtigte

= Trotz immensen den amtierenden CEO. kostenintensive
Investitionen in Research * |m Juni 2000 wurde A.G. Innovationen, um fir
und Development Lafley als neuer CEO von Produkte Premium-Preis
verloren sieben von Procter & Gamble verlangen zu kénnen.
zehn Marken eingestellt.
Marktanteile. o

Um billiger produzieren
zu kénnen und um
mehr Marktanteil zu
erreichen, musste
grossere Effizienz
angestrebt werden.

Traditionelles Businessdenken riet Lafley, sich entweder fiir Innovation oder Effizienz

zu entscheiden. Lafley war jedoch davon lberzeugt, dass ihm Design Thinking helfen
konnte, beides gleichzeitig zu erreichen.
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Procter & Gamble | Validitats-orientierte Kapazitaten wurden
angefuigt

Validitéts-orientierte Kapazitdten wurden hinzugefiigt, ohne die reliabilitéts-orientierten Strukturen aufzulésen

P&G mit neuen validitats-orientierten Kapazitaten

= Design Thinking Champion: Claudia Kotchka Strukturen, die Effizienz ermdglichten, wurden
= Trio of Deans: Roger Martin, Patrick Whitney, beibehalten, um die Grésse des Unternehmens
David Kelley beibehalten zu kénnen.

= External design board

= P&G entwickelte Innovationen von kleinen,
validitats-orientierten Firmen weiter.

= Manager konnten das externe Design
Board um Rat fragen.

» Designer in Business Teams

= Um die Herangehensweise von Designern
einzubringen, wurden Designer an

Business Teams angegliedert. Wissen wurde durch den Knowledge Funnel
* Flow to work: Teilweise projekt-orientierte getrieben - als Resultat davon wurde P&G sogar
Arbeitsstrukturen noch effizienter.

Um den Reliability Bias zu uberwinden, wurden externe Designer engagiert, welche

die Business Teams durch Einbringen ihrer Perspektiven und Herangehensweisen
unterstitzen konnten. Zudem wurden Prozesse und Strukturen gedndert.
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Procter & Gamble | Design Thinking wird in die DNA des
Unternehmens einprogrammiert

= Design Works

= P&G Manager lernten Beobachtungs- und Interview-Methoden, um ein
holistisches Verstandnis der User und deren Bedirfnissen erreichen zu
kdnnen.

= 150 Facilitators (Manager, die Interesse bekundeten) lernten, Design
Works Sessions zu fiihren.

= Design Thinking Methoden konnten ohne die Hilfe externer Designer
verwendet werden.

» Geschaftsprozesse und Strukturen, die Validitat unterstitzten
= Strategic reviews fanden nicht mehr in Form einer Prasentation von
«wasserdichten» Erkenntnissen statt, sondern wurden als Diskussionen
gestaltet.
= Belohnungen fiur Manager wurden eingefihrt, die sich dem Baby Care
Business annahmen, das sich seit zehn Jahren in einem Sinkflug befand.

= Eine projekt-orientierte Arbeitsstruktur wurde aufgebaut: dies flihrte zu
einer «Problemldser»-Einstellung des Personals und zu zeitgebundenen
Verpflichtungen.

Um die Massnahmen langlebig und skalierbar zu gestalten, wurden P&G Managern

beigebracht, wie sie selbst als Designer agieren konnten. Zusatzlich wurden sie dafir
belohnt, sich einem riickgangigen Geschaftszweig anzunehmen.
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Google | Eine Firma mit einem einprogrammierten Paradox, das
hilft innovativ und effizient zur selben Zeit zu sein

= Roger Martin hatte nie eine Beratungsfunktion bei Google

» Google wird prasentiert als Beispiel einer Firma, die es von sich aus schaffte, die Balance
zwischen Reliabilitat und Validitat herzustellen und deshalb so erfolgreich ist

Software Coding, Sales, marketing,

Engi i Balance .

ngineering operations

= Keine Top Down = Der Teil der Firma, der wie eine = Betriebliche Disziplin
Kontrolle normale Firma aussieht, wird = Funktioniert wie eine

= «Feels like a design auch als solche gefiihrt. buchhalterisch
shop» = Der Teil der Firma, der gefuhrte Firma

entscheidet, was die Kunden
sehen und erleben, wird mehr
wie ein Design Shop gefiihrt.

Auch fur Google ist es nicht einfach, zwischen diesen beiden Polen zu balancieren.

Dies ist jedoch der Option vorzuziehen, eines Tages von einem Start-Up Unternehmen
uberholt zu werden, das sich dem nachsten Mysterium angenommen hat.
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Anderungen in der Unternehmensstruktur | Von hierarchischen
Linien-Strukturen hin zu projekt-orientierten Strukturen

Validitats-fokussierte Organisation Reliabilitdts-fokussierte Organisation
» Tagliche Arbeit ist definiert durch » Rollen sind rigide definiert.
Projekt, nicht durch Titel. = Fokus auf individuellen
» Individuelle Verantwortlichkeiten, Verantwortlichkeiten, keine Sicht auf
Fokus jedoch auf Erfolg des Teams das «Big-Picture»
» Projekte enden an einem vorher * Permanente, laufende Tasks

festgelegten Tag.

Design Thinking Organisation

= Wenn die Herausforderung daraus besteht, neue Moglichkeiten zu sichten
und auszunutzen, sollte eine Abteilung wie ein Design Shop arbeiten:
Prototypen bauen, Feedback einholen und iterieren.

= Das Team entdeckt Probleme und behebt sie in Echtzeit.

» Eine Lieferkette zu organisieren, ein Vorhersage-Modell zu entwickeln und
die Finanzen abzuwickeln, sind Aufgaben, die besser Personen liberlassen
werden, die in festen Rollen und mit permanenten Tasks arbeiten.

Die Struktur einer Firma muss flexibel genug sein, um zwischen den reliabilitats-

orientierten und validitats-orientierten Methoden hin und her wechseln zu kénnen - je
nachdem, wie es die aktuelle Aufgabe verlangt.
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Anderungen in Geschiftprozessen | Finanzielle Planung legt nur
Ziele und Ausgabenlimiten fur Forschung und Entwicklung fest

Validitats-fokussierte Organisation Reliabilitdts-fokussierte Organisation
* Finanzielle Planung - falls vorhanden = Konsistente Resultate werden
- ist schwer einhaltbar. angestrebt.

» Erfolg von Konzepten muss durch
Statistiken abgesichert werden.

* Finanzielle Zielsetzungen fur alle
Abteilungen und Strafen, falls
Zielsetzungen nicht erreicht werden.

Design Thinking Organisation

= Es besteht keine Garantie fir die schnelle Losung eines Wicked Problems.

= Beriicksichtigt die Moglichkeit, dass nicht alle Projekte florieren werden.

= Fiir Forschung und Entwicklung werden nur Ausgabenlimiten und Ziele
eindeutig festgelegt.

»= Die Teile der Firma, die mit Heuristiken und Algorithmen arbeiten,
werden straff gefiihrt, damit sie einen konsistenten finanziellen Output

liefern.

Die Aufgabe der bestehenden Algorithmen ist es, konsistenten Output zu liefern, der

es den validitats-orientierten Teilen der Firma erlaubt, sich dem nachsten Mysterium
zuzuwenden und weiteres Wissen durch den Knowledge Funnel zu treiben.
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Anderungen in Geschiftprozessen | Belohnung fiir die
Adressierung von Wicked Problems

Validitats-fokussierte Organisation Reliabilitdts-fokussierte Organisation
» Belohnungen fiir Personen, die = «Bigger is always better»
Wicked Problems [6sten = Status durch Fithren einer grossen
» Designer erhalten einen hohen Status Abteilung, die hohe Einkommen
fur die Probleme, die sie |6sten, nicht erzielt
far da_s Einkommen, das sie = Angestellte erhalten Belohnung in
generierten. Abhangigkeit von ihrer Rolle und
ihrem Titel.

Design Thinking Organisation
= Angestellte nehmen das Ethos der Designer an, bedeutungsvolle Arbeiten
verrichten zu wollen.

= Konnen Belohnungen fiir die Filhrung grosser Abteilungen UND fiir das
Losen von Wicked Problems erhalten.

= Belohnungssysteme sind nicht um Nummern herum konstruiert, sondern
um den Erfolg einer Person, Wert fiir die Firma zu generieren.

Grosse Abteilungen zu fuhren ist eine wichtige Aufgabe. Ist dies jedoch die einzige

Aufgabe, die zu finanzieller Belohnung fuhrt, wird eine Firma nicht die Leute
anziehen, die die Zukunft erfinden kdnnen.
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Anderung kultureller Normen | Eine Einstellung die Design
Thinking verfestigt

Validitats-fokussierte Organisation Reliabilitdats-fokussierte Organisation
» Einschrankende Rahmenbedingungen » Einschrankende Rahmenbedingungen
sind inspirierend. werden als feindlich wahrgenommen.

= Am wichtigsten ist es, das System am
laufen zu halten, das zuverlassig
Produkte hervorbringt, die einen
festen Level an Einkommen pro
Produkt generieren.

Design Thinking Organisation
= Kulturelle Normen, die Design Thinking unterstiitzen aussern sich in den
personlichen Einstellungen des Personals:

» Einschrankende Rahmenbedingungen werden nicht als «feindlich»
angesehen, sondern als Hilfen um Probleme neu eingrenzen zu kdénnen.

» Einschrankende Rahmenbedingungen helfen, neue Opportunities zu
entdecken.

Einschrankende Rahmenbedingungen missen als Gelegenheiten wahrgenommen

werden, um kreativ zu sein.
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Innovation und Effizienz werden nicht durch Zufall
ausbalanciert.
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