&

Mittelstand 4.0

Kompetenzzentrum
eStandards

Mittelstand- @
Digital

Wie Purpose,
Fuhrung und
Innovation kleine
und mittelstandische
Unternehmen fur die
Zukunft wappnen

Gefordert durch:

% Bundesministerium
72 | fir Wirtschaft
und Klimaschutz

aufgrund eines Beschlusses
des Deutschen Bundestages

o
3]
o]

9

(2]

&
>
9

o
o]

X
a

©
o

9
S)

L




INHALTSVERZEICHNIS

1. Unternehmen vor dem Wandel zu mehr Nachhaltigkeit . .. .................. 4
2. Der Purpose als Kern des Handelns: das ,Warum®“ . ....................... 6
3. FUhrung als Grundlage: das ,\Wie“ .. ... ... ... .. .. . . . . . 12
4. Design Thinking fur die Innovationskraft: das ,Was". ... ................... 17




Digitalisierung und Nachhaltigkeit
gehen jedes Unternehmen etwas an

Durch die Digitalisierung und den zunehmenden Fokus auf
Nachhaltigkeit verandern sich auch in mittelstandischen
Unternehmen Prozesse und Strukturen, was Auswirkungen
auf die Arbeitswelt hat. Um diesem Paradigmenwechsel
besser zu begegnen, stellen wir Ihnen in diesem E-Book vor,
warum der Purpose und moderne Fuhrungsmodelle heute
immer wichtiger werden.

Anhand der Design-Thinking-Methode zeigen wir Innen am Ende, was Sie tun
konnen, um mittels Innovationen die nétigen Veranderungen zu bewaltigen. Alle
diese Themen sind unter dem grof3en Schirm der nachhaltigen Unternehmens-
fuhrung zu verorten, worunter heutige Arbeitsbedingungen und -weisen fallen.

Wir freuen uns, lhnen mit diesem E-Book einen ersten Impuls fur den Einstieg
in diese wichtigen Zukunftstrends zu geben!
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1. Unternehmen vor dem Wandel zu mehr
Nachhaltigkeit

Unternehmen sehen sich zunehmend der Notwendigkeit ausgesetzt, zur nachhaltigen
Transformation beizutragen. Der Gesetzgeber, Verbraucher:innen und Mitarbeitende
erwarten, dass Unternehmen entsprechende Malinahmen entlang der Wertschopfungs-
kette ergreifen und ihre Produkte und Geschaftsmodelle nachhaltiger gestalten.

Doch, was bedeutet eine Transformation hin zu mehr Nachhaltigkeit fur ein Unter-
nehmen aus operationeller, strategischer und kultureller Sicht? Und wo fangt sie an?

Sich auf den Weg im Sinne der Nachhaltigkeit zu machen,

bedeutet fiir ein Unternehmen:

» Die gesamten Wertschopfungsprozesse mussen analysiert und gegebenenfalls
verandert werden.

» Das Geschaftsmodell wird analysiert und es kommt ggf. zu einer
Geschaftsmodellinnovation.

» Produkte werden ganzheitlich betrachtet und haufig neu gedacht: vom Design
uber die Nutzungsphase bis zum End of Life.

» Unterschiedliche Stakeholder, sowohl intern als auch extern, werden in die
Transformation einbezogen.

» In den mutigsten Fallen werden Kooperationen und Partnerschaften angestol3en,
manchmal sogar unter Wettbewerbern.

Was bedeutet es fiir ein Unternehmen, nachhaltiger zu werden?

Geschaftsmodell-
analyse und
-innovation.

Produkte auf Umwelt Wertschopfungs-
und Soziales hin prozesse analysieren
analysieren. und verandern.

Produkte ganzheitlich Unterschiedliche
verstehen: vom Design Stakeholder (intern und
bis zum End of Life. extern) mitnehmen.

Kooperationen
anstol3en.

Grafik: Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum eStandards



Nachhaltigkeit bedeutet unternehmerische Chancen:
Neue Produkte sowie Geschaftsmodelle werden
entwickelt, und neue Markte entstehen

Fir viele Unternehmen bedeutet der Weg zu mehr Nachhaltigkeit haufig eine
ganzheitliche Transformation, da der Wandel alle Unternehmensbereiche betrifft:
von der Produktentwicklung uber Einkauf, Vertrieb und Strategie bis zu Marketing
und Personalwesen.

In all diesen Unternehmensbereichen braucht es Offenheit und einen Willen

dazu, sich nachhaltig zu verandern. Allerdings: Veranderung beinhaltet immer

einen gewissen Grad an Unsicherheit, wodurch Widerstande entstehen kdnnen.
Unsicherheit und Widerstand werden haufig dadurch verstarkt, dass Mitarbeitende
nicht verstehen, ,wohin“ die Reise geht, und ,warum® sie sich auf die Reise machen.
Genau hier greifen Unternehmensvision und Purpose: Die Unternehmensvision

ist das Wohin, das viele Unternehmen schon in ihrer Strategie integriert haben.

Der Purpose ist das Warum, das den Mitarbeitenden und Fuhrungskraften eine
Begrindung gibt und an dem sich das Handeln ausrichtet, indem es uns daran
erinnert, warum wir das machen, was wir machen.

Ubrigens: Der Begriff Purpose stammt aus dem Englischen

und bedeutet so viel wie Sinn oder Zweck. Da der englische
Begriff auch in der deutschen Management-Literatur Einzug
gefunden hat, und so auch in den gewahlten Modellen genutzt

wird, wird in diesem Text der englische Begriff verwendet. Der
Unternehmenszweck sollte die Interessen von unterschied-
lichen Stakeholdern, wie Kund:innen, Lieferanten
aber auch Mitarbeitenden und der Gesell-
schaft als Ganzes, betrachten.




2. Der Purpose als Kern des Handelns: das ,,Warum*

Wenn Entscheider:innen in Unternehmen die Transformation zu mehr Nachhaltigkeit
angehen, stellen sie sich haufig zuerst die Frage nach dem Was: Welche
Malnahmen konnen implementiert oder welche neuen Produkte entwickelt
werden? Es werden Ideen gesammelt, Wettbewerber analysiert und schliel3lich die
vielversprechendsten Ideen priorisiert. Dies ist ein pragmatischer Weg, und es ist
fur Unternehmen wichtig, zlgig die ersten Schritte zu gehen und ins Handeln zu
kommen — um wertvolles Momentum zu generieren.

Idealerweise basiert die Priorisierung und Ausrichtung der Aktivitaten und
Malnahmen allerdings auf einem klar definierten Purpose, dem Warum — dem
Unternehmenszweck. Diese Vorgehensweise stellt sicher, dass alle Malinahmen und
Aktivitaten zur Verwirklichung der Unternehmensstrategie beitragen. Dartber hinaus
gibt sie den Mitarbeitenden ein klares Verstandnis dafur, wohin die Reise geht und
wie ihre Arbeit dazu beitragt; was wiederum die ldentifikation mit dem Unternehmen
starkt. Zudem dient der Purpose der Positionierung auf einem von Fachkraftemangel
gepragten Arbeitsmarkt, auf dem sich Millenials auch mit den Werten ihres
Arbeitgebers identifizieren mochten.




Auch uber die Transformation zu mehr Nachhaltigkeit hinaus bietet die Entwicklung
eines Purpose fur Unternehmen signifikante Vorteile: Unternehmen, die einen gut
definierten, gesellschaftlich und okologisch relevanten Purpose haben, fallt es
leichter, Chancen zu erkennen, in neue Markte einzutreten und neue Produkte
sowie Dienstleistungen zu entwickeln. In Zeiten, in denen Unternehmen zunehmend
agil in Wertschopfungsnetzwerken agieren mussen, fallt es ihnen mit einem klar
definierten Purpose leichter, ihr Werteangebot zu kommunizieren und Partnerschaften

aufzubauen.’

WARUM? -

Der Purpose
Sinnstiftender
Unternehmenszweck

WIE? - Formen und
Wege der Zusammen-
arbeit und Beteiligung
» Kollaborativ

> Agil

» Systemisch denkend
» Innovativ

» Wertegetrieben

» Selbstorganisiert

WAS? — Wesentliche

Handlungsfelder und

MaBRnahmen

» Ressourceneffizienz

» Nachhaltige
Wertschopfungsketten

» Circular-Economy-
Geschaftsmodelle

» Nachhaltige
Produktinnovation

Grafik: Eigene Darstellung basierend auf dem ,Golden Circle® von Simon Sinek?

" Malnight et al. (2019): Put Purpose at the Core of Your Strategy; Harvard Business Review;

Online unter: hbr.org/2019/09/put-purpose-at-the-core-of-your-strategy
2 Sinek, S (2011): Start with why; Penguin


hbr.org/2019/09/put-purpose-at-the-core-of-your-strategy

Wie entwickeln Sie lhren Purpose?

Es gibt unterschiedliche Moglichkeiten, den
Purpose fur lhre Organisation zu erarbeiten.

In einem retrospektiven Ansatz betrachten Sie die bestehende
Daseinsberechtigung des Unternehmens und schauen nach innen. Sie schauen
zuruck, wo das Unternehmen herkommt, welche Werte und Normen die Kultur
des Unternehmens bisher gepragt haben und was die DNA des Unternehmens ist.
Was macht das Unternehmen einzigartig, und welche Chancen eroffnet dies dem
Unternehmen in der Zukunft?

Beim prospektiven Ansatz geht es darum, die bisherige Daseinsberechtigung zu

hinterfragen und zu erneuern. Sie richten den Blick nach vorne und weiten ihn nach

auRen: Wie sieht das gesellschaftliche, dkonomische und 6kologische Okosystem

aus, in welchem wir uns als Unternehmen bewegen, und welche Rolle wollen wir

in diesem spielen? Welche Trends werden in den nachsten Jahren pragend sein?

Welche neuen Bedurfnisse, Moglichkeiten und Herausforderungen liegen vor uns? d
Das Ziel ist es, die Zukunft besser zu verstehen und das Unternehmen darauf

vorzubereiten.®

s

3 Malnight et al. (2019): Put Purpose at the Core of Your Strategy; ‘
Harvard Business Review; Online unter:

hbr.org/2019/09/put-purpose-at-the-core-of-your-strategy *
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Beide Ansatze haben gemein, dass in einem partizipativen Prozess gemeinsame
Werte identifiziert werden. Zudem wird eine Unternehmensvision entwickelt, welche
darstellt, wie das Unternehmen die Gesellschaft in der Zukunft sieht und welche
Rolle es darin spielen will. Hierauf aufbauend wird der Purpose mit 0kologischem
oder gesellschaftlichem Bezug entwickelt.

Je partizipativer der Entwicklungsprozess erfolgt, desto starker der Effekt
auf die gelebte Unternehmenskultur, Motivation und Leistung. Es ist jedoch
zu beachten: Gerade bei einer sehr partizipativen Entwicklung des Purpose muss
sichergestellt werden, dass auch die Geschaftsfuhrung voll und ganz hinter dem
Purpose steht und dieser als Teil der Unternehmensstrategie verstanden wird.
Greifbare Ergebnisse dieses Prozesses konnen zum Beispiel Leitbilder und -linien
sein, die durch eine entsprechende Integration in die Steuerungssysteme des
Unternehmens auch in der Praxis ihren Niederschlag finden.
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Purpose, Vision und Mission bei Vaude

Es ist aber auch mdglich, so weit zu gehen, wie das Outdoor-Unternehmen Vaude.
Basierend auf der Vision ,Mehr Lebensqualitat durch nachhaltige Outdoor-Produkte
und zukunftweisendes Wirtschaften“ hat Vaude eine detaillierte Mission abgeleitet
und konkrete Ziele identifiziert. Diese Ziele werden anhand eines systematischen
Management-Ansatzes verfolgt und die Zielerreichung gemessen.

: DER BERG
steht fur die hohen, klar §
definierten Anforderun

. genanu e Produkte

- und zugleich far ein

© 7 ==~ Gemeinsam geniefBen leidenschaftliches
2 wir die Natur und die Erleben der Natur.
Berge undtragen dazu
bei, sie zu schutzen

X Der Berg treibt uns
an, Vorwirts zu gehen. -
Am Gipfeloben gibtes
einen neuen Ausblick,
neue Horizonten, neue
Herausforderungen!

Berg. Natur.
Team. Vertrauen. X

Partnerschaft. SpaB.

VAUDE LEITBILD

Trends dndern
Sich wie das Wetter in den
Bergen. Nachhaltigkeit
bleibt. Wir hinterfragen
die Grenzen des
Machbaren — und schaffen
so Losungen durch

Am Berg
ist man nie alleine.
Man braucht verlass,
Partnerschaft, Vertrauen
und dartiber hinaus die : A
Verbindung zur Natur! nachhaltige Innovationen:
Nur so kommt man VORWARTS!
VOWArts! X
X ;

p 3

Quelle: Vaude Nachhaltigkeitsbericht 2020. Online unter
nachhaltigkeitsbericht.vaude.com/qri/vaude/unternehmensphilosophie.php

4 nachhaltigkeitsbericht.vaude.com/gri/vaude/integrierte-nachhaltigkeitsstrategie.php


https://nachhaltigkeitsbericht.vaude.com/gri/vaude/integrierte-nachhaltigkeitsstrategie.php
https://nachhaltigkeitsbericht.vaude.com/gri/vaude/unternehmensphilosophie.php

Standards & Leitlinien im Bereich
Unternehmenszweck:

» Gemeinwohlokonomie’: Die Gemeinwohl-Okonomie ist eine 2010
gestartete Wirtschaftsreformbewegung, welche das Wirtschaften
grundlegend auf das demokratisch definierte Gemeinwonhl
ausrichten mochte. Als Unternehmen hat man die Moglichkeit, einen
Gemeinwohlbericht zu erstellen und richtet den Unternehmenszweck
danach aus, zum Gemeinwohl beizutragen. Dieser wird extern gepruft
und auf dessen Basis die unternehmerische Gemeinwohl-Bilanz erstellt.

» B Corp Zertifizierung®: B Corp ist ein internationales Zertifikat, mit
dem Unternehmen fur ihre sozialen und okologischen Auswirkungen
ausgezeichnet werden. Das Zertifikat misst die soziale, 6kologische
und 6konomische Gesamtleistung des Unternehmens. B Corporations
bekennen sich in ihrem Unternehmenszweck und in ihren Statuten
zu gesellschaftlichem Mehrwert und 6kologischer Nachhaltigkeit. Die
Verankerung von Nachhaltigkeitsaspekten im Unternehmenszweck
stellt sicher, dass diese Ziele auch weiterverfolgt werden, wenn zum
Beispiel ein Wechsel in der Fuhrung stattfindet.

Es kann sich fur Unternehmen also lohnen, einen genaueren Blick auf das Warum
zu werfen: Warum existiert das Unternehmen jenseits von Gewinnerwirtschaftung?
Der gemeinsam erarbeitete, klare Purpose, welcher gemeinsame Werte und die
Vision vereint, dient zur Orientierung fur Entscheidungen im Handeln. Vor allem fur
Unternehmen, fur die die 6kologische und die soziale Nachhaltigkeit wichtig ist oder
werden soll, konnen Purpose und Vision bei der Zielerreichung helfen.

5 web.ecogood.org/de/
6 beorporation.eu/about-b-lab/country-partner/germany


https://web.ecogood.org/de/
https://bcorporation.eu/about-b-lab/country-partner/germany

3. Fuhrung als Grundlage: das ,,Wie*

Kommen wir nun zum Wie, zur FUhrung. Traditionelle FUhrungsmodelle
konzentrieren sich darauf, FUhrungskrafte darin zu unterstitzen, in einem gegebenen
System erfolgreich zu sein. Statt darauf zu schauen, wie Systeme transformiert
werden konnen, um langfristig erfolgreich zu sein, Uberwiegen dort einschrankende
Faktoren wie Kurzfristigkeit, fehlende wissenschaftlich-basierte Ziele und die
Nichtbeachtung der gesellschaftlichen Erwartungen.

Wir stellen Ihnen moderne Fuhrungsmodelle vor, die Fuhrungskrafte darin
unterstitzen, globale Probleme anzugehen und die Zukunft aktiv mitzugestalten.
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Wie hangen Purpose und Filihrung zusammen?

Die erste moderne Alternative ist das Leipziger Fihrungsmodell von 20177. Mehr
als nur als Orientierung, so wird dort zentral argumentiert, dient der Purpose als
Legitimation des gewahlten Geschaftsmodells und der Fuhrung, und damit als
Legitimation des Unternehmens an sich. ,Immer schneller” und ,immer mehr” reichen
nicht mehr aus.

Durch Fuhrung sollte ein Beitrag geleistet werden, den Dritte fur ein grofl3es

Ganzes als sinn- und wertvoll erachten. Der Wertbeitrag wird dort so definiert, dass
Mitarbeiter, Individuen, Organisationen oder die Gesellschaft diesen Beitrag so
positiv bewerten, dass der Einsatz von humanem und finanziellem Kapital sowie von
naturlichen Ressourcen gerechtfertigt wird.

Dies geht mit 6kologischen, kulturellen oder sozialen Werten weit Uber die
traditionelle Sichtweise der finanziell-Okonomischen Werte hinaus. Die Rolle der
Fuhrung bei der Umsetzung des Wertbeitrages bzw. Purpose ist hierbei nicht zu
unterschatzen, denn Purpose und Fuhrung bedingen einander. Wirde der Purpose
komplett Bottom-up, also von unten nach oben, entwickelt werden, ohne Ruckhalt
durch die Fuhrungskrafte, wurde er in der Praxis nicht als Orientierungsrahmen
genutzt. Wie wir schon gesehen haben, muss die Entwicklung gemeinsam geschehen.
Andersherum braucht gute Fuhrung einen Purpose, sowohl als Legitimation in der
Organisation, nach auf3en zur Gesellschaft, als auch als Kompass fur das eigene
Handeln.

7 www.hhl.de/de/leipziger-fuehrungsmodell/
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Der Blick nach innen: Die eigenen Werte und das
Menschenbild reflektieren

Auch aus der transformationalen Fiihrung nach Bass?, die schon 1985 beschrieben
wurde, wissen wir, dass gute Fuhrungsarbeit zunachst eine klare Zielausrichtung
braucht. Hierfur muss eine Fuhrungskraft allerdings erst einmal bei sich selbst
anfangen: Selbstreflektion ist angesagt, da der eigene Kompass benotigt wird, um
andere motivieren, unterstutzen und fuhren zu konnen.

Bass erkannte dies als wahrscheinlich schwierigste aller Aufgaben Uberhaupt: das
Bewusstwerden Uber eigene Werte, Motive und Starken und deren konsequente
Umsetzung. Im Modell der transformationalen Fuhrung ist die Grundannahme uber
den Menschen eine positiv-optimistische. Der Mensch sei intrinsisch motiviert und
musse deshalb von der Fuhrungskraft lediglich unterstutzt und begleitet werden.

Die positive Grundhaltung der Fuhrungskrafte gegenuber ihren Mitarbeitenden

ist auch im Leipziger Fuhrungsmodell verankert. Zu den Pramissen des neuen
Fuhrungsmodells zahlt ein Menschenbild, das gepragt ist vom Respekt gegenlber
der Wurde der Mitmenschen und von ihrer Befahigung zur Freiheit und Partizipation.

Zusatzlich zum zentralen Purpose gelten dort auch die Randbedingungen
Verantwortung und Unternehmergeist als grundlegend fur die FUhrungsarbeit.
Die Fuhrungskraft versteht sich selbst als Ermdglicher:in, welche:r Menschen

im Unternehmen dabei unterstutzt, selbstorgansiert und eigenverantwortlich zur
Realisierung des Purpose der Organisation beizutragen.

Da das Unternehmen aus vielen individuellen Menschen besteht, kann man auch
sagen, dass sich FUhrungskrafte, wie in dem Modell der gewaltfreien Kommunikation
nach Rosenberg®, ihrer Werte, Bedurfnisse und Gefiihle, und der der Mitarbeitenden,
bewusst werden mussen, um effektiv kommunizieren, und in diesem Fall, motivieren
zu konnen. Dies bedingt einen hohen Grad an Empathie, was in Zukunft eine immer
wichtigere Fahigkeit fur Fuhrung darstellen wird.

Nachdem wir jetzt mittels Leipziger Fuhrungsmodell und transformationaler Fuhrung
gezeigt haben, wie Purpose, Menschenbild und Annahmen der Fuhrungskrafte tber
Mitarbeitende zusammenhangen, stellt sich nun die folgende Frage...

8 Bass, B (1985): Leadership and performance beyond expectations
9 Rosenberg, M (2013): Gewaltfreie Kommunikation
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...Was bedeutet das jetzt konkret in der Praxis fur
Fuhrungskrafte?

Daflr ziehen wir ein drittes Modell zu Rate: das Cambridge Impact Leadership
Model (2018)'°. Dieser Ansatz unterstreicht die Selbstverantwortung jedes einzelnen
Unternehmens fur die Nachhaltigkeit. Es bietet Fuhrungskraften einen Rahmen, wie
sie sich nicht nur an Veranderungen anpassen, sondern diese mitgestalten. Auch in
diesem Modell ist Purpose ein zentraler Bestandteil. Dieser soll auf der Systemebene
Veranderungen im Sinne der Nachhaltigkeit herbeifihren, ganzheitlich und
unternehmensubergreifend aktiv sein, authentisch von Fuhrungskraften vertretbar
sein sowie entscheidungsunterstutzend wirken.

0 University of Cambridge Institute for Sustainability Leadership (CISL) (2018):
Rewiring leadership: the leadership we need, the future we want



Hierfur bietet das Modell auf empirischer Grundlage identifizierte Denkanstol3e
und Handlungsempfehlungen aus den drei Bereichen Werte, Denkweisen und
Ausfuhrung:

Werte

>

Lernen Sie die Motivati-
onen und Prinzipien der
Mitarbeitenden kennen
und richten Sie die
Werte und den Purpose
auf einen wirtschaft-
lichen Erfolg aus, der
Okologisch und sozial
positive Auswirkungen
hat.

Sorgen Sie daflr, dass
Ihre Mitarbeitenden
ein Gefuhl der Hand-
lungskompetenz und
gemeinschaftlichen
Veranderungs-
verantwortung haben.

Adressieren Sie auch
auseinandergehende
Vorurteile, Annahmen
und Sichtweisen, um
zu verstehen, wie
diese Entscheidungen
beeinflussen.

@ Denkweisen

» Entwickeln Sie eine

Agilitat im Erfassen
der Veranderungen
der Marktrisiken und
-maoglichkeiten und
der gesellschaftlichen
Erwartungen.

Erweitern Sie die fur
komplexe Veranderun-
gen benotigten Denk-
weisen um ganzheit-
liches, systemisches
Denken. Vergleichen
Sie kurzfristige Ent-
scheidungen mit ihrer
langerfristigen Vision
einer besseren Zukunft.

Lernen Sie Innovations-
maoglichkeiten fur
Geschaftsmodelle,
Produkte und Prozesse
kennen. Erkennen Sie
Geschaftsmdglich-
keiten, um einen
Mehrwert jenseits lhres
bisherigen Geschafts-
modells zu schaffen.

Ausfihrung

» Unterstltzen Sie den

Ansporn und den Mut,
Sachen zu erledigen,
aber auch neue Wege
zu gehen und zu ex-
perimentieren. Dazu
gehort auch die em-
pathische Forderung
unterschiedlicher Sicht-
weisen und Meinungen.

Entwickeln Sie
Fahigkeiten wie
strategisches Denken,
Planung und Change
Management auf
Systemebene.

Fordern Sie Moglich-
keiten der Zusammen-
arbeit Uber traditionelle
Grenzen hinweg, indem
aktives Zuhoren,
Vertrauen geférdert und
Spannungen navigiert
werden.



4. Design Thinking fur die Innovationskraft: das ,,Was*

Zusatzlich zum Purpose und nachhaltigen Fuhrungsstilen ist die Arbeitsweise ein
weiterer, integraler Bestandteil der sozialen Saule der Nachhaltigkeit. Wie in unserem
E-Book ,Nachhaltige Digitalisierung fur mittelstandische Unternehmen”® dargestellt,
ist es fur Unternehmen heute wichtig, die Arbeitswelt von morgen so mitzugestalten,
dass sie einer nachhaltigen Entwicklung des Unternehmens dienlich ist.

Denn Unternehmen stehen unter dem Einfluss zahlreicher Faktoren. Trends wie
die Globalisierung und die dadurch erhdhte Vernetzung und Komplexitat fiUhren
zu einer starkeren Wettbewerbssituation fur den deutschen Mittelstand. Zudem
werden Unternehmen durch sich standig verandernde Bedurfnisse aufgrund
weiterer Trends wie Klimawandel und demographischer Wandel dazu gezwungen,
ihr Angebot anzupassen. Auch auf neue Gesetze mussen Unternehmen nun

mit kreativen Losungen reagieren, da noch nicht Uberall klar ist, wie man alle
Anforderungen umsetzen kann.

Um Unternehmen zu helfen, auf solche Entwicklungen zu antworten und
erfolgreich nachhaltig zu sein, wurden hierfur verschiedene Charakteristika
identifiziert. Dazu gehoren u. a. Innovation, Kollaboration, Kosteneffizienz und
Wettbewerbsfahigkeit. Laut Umfragen des Hasso-Plattner-Instituts (HPI) sind all
dies auch Auswirkungen einer Einfuhrung und Verwendung von Design Thinking.

a)
o,



https://www.estandards-mittelstand.de/fileadmin/user_upload/Materialien/Sonstiges/210804_E-Book_Nachhaltige_Digitalisierung.pdf

Was ist Design Thinking?

Design Thinking ist ein ganzheitlicher Ansatz fur den Innovationsprozess und wirkt
somit wie ein Turbolader fur Innovationskraft. Auch im bereits vorgestellten Leipziger
Flhrungsmodell werden Unternehmertum und die dazugehdrige standige Fort-
entwicklung von Prozessen, Produkten oder Dienstleistungen als wichtig erachtet.

Fir ein besseres Verstandnis unterteilen wir den Ansatz in drei Bausteine, die alle
integrale Bestandteile des Design Thinking sind:

Das Mindset

Das Mindset, also die Denkweise und -muster der Teilnehmenden, bestimmt zu
einem hohen Mal3e den Erfolg des Prozesses. Es heildt nicht umsonst Design
Thinking. Das Mindset ist auch Uber Design Thinking hinaus ein wichtiger Aspekt
unseres Lebens und bestimmt oft unser Handeln. In der Unternehmenspraxis

haben sich einige Werte und Denkweisen bewahrt, die fur Innovation im Allgemeinen
und fUr den Design-Thinking-Prozess im Speziellen dienlich sein kdnnen. Hierzu
gehoren vor allem Empathie, Neugierde, Kreativitat, Offenheit gegeniiber Neuem
und Lernbereitschaft. Um diese Werte zu kultivieren, lohnt es sich, die Unterneh-
menskultur diesbezuglich unter die Lupe zu nehmen und ggf. Veranderungen, zum
Beispiel am Fuhrungsstil oder der Kommunikationskultur, anzustoRen.

Die Prinzipien

In der Innovationsarbeit mit Unternehmen wurden einige Grundwerte identifiziert, die
dem Design-Thinking-Ansatz gemeinsam mit dem Mindset das Fundament verschaf-
fen. Erstens profitiert der Prozess durch die Diversitiat des Teams von der Kreati-
vitat verschiedener Personlichkeiten und Hintergrinde. Ebenso hilft die Aufteilung
des Prozesses in einen Problem- und einen Losungsraum dem Team dabei, nicht
direkt zu Lésungsideen zu springen, bevor das Problem und die Bedurfnisse des/der
Nutzenden richtig verstanden wurden. Denn die Nutzerzentriertheit, die sich durch
starkes Einbinden von Nutzenden in den gesamten Prozess auszeichnet, stellt sicher,
dass das neue Produkt oder die Dienstleistung auf dem Markt nachgefragt wird. Zu-
letzt ist experimentelles Erforschen gefragt, dessen Ziel es ist, so frih wie moglich
einen Prototypen zu entwickeln, welcher dann von Nutzenden getestet wird.

Der Prozess nach HPI und ausgewahlte Methoden

Nachdem bislang vor allem die Fragen Warum und Wie adressiert wurden, geht es
jetzt also konkret ans Was. Welche Schritte kdnnen konkret gemacht werden, um
Innovationen anzugehen?

" Carlgren et al. (2016): Framing Design thinking: The Concept in Idea and Enactment



Problemraum: Das Problem richtig verstehen!

Es beginnt mit dem Problemraum. Hier geht es zunachst um das richtige Verstandnis
der Bedurfnisse der Nutzenden. Zur Bedurfnisermittlung konnen diese beobachtet
oder befragt werden. Der Beobachter versetzt sich durch Immersion, also Eintauchen
in die Szenerie, auch selbst in die Situation hinein. Dies ist wichtig, um zu erkennen,
was der eigentliche Treiber hinter einem Kauf ist. Beispielsweise mdchten nur wenige
Menschen tatsachlich einen Bohrer haben, sondern ein Loch in der Wand. Der Problem-
raum wird mit der Standpunktdefinition geschlossen, in der die Teammitglieder

ihre Einsichten zu einem grof3en Ganzen zusammenfugen und sich auf eine Sicht
einigen.

Losungsraum: Anhand des klaren
Problemverstandnisses Losungen finden

Erst wenn das Problem Klar ist, wird der Losungsraum betreten. Zunachst werden
hierfur Ideen generiert, beispielsweise mit Kreativitdtsmethoden wie Brainstorming
oder der 6-3-5-Methode. Hierbei schreiben sechs Teilnehmende je drei Ideen auf
Papier und geben es weiter an die nachste Person, die wieder drei Ideen erganzt und
weitergibt, bis funf Runden abgeschlossen sind. Es werden erst ldeen gesammelt
und in einem zweiten Schritt dann bewertet und priorisiert. Anschliel}end kommt der
praktische Teil: Aus der gewahlten Idee wird ein anfassbarer oder ausprobierbarer
Prototyp entwickelt. In kurzen Workshops kann man hierfur basteln oder Rollenspiele
vortragen. Fur Apps kann man auch Wireframes, also App-Screenshots auf Papier,
erstellen. Zum Schluss wird unter Beobachtung durch die Teilnehmenden der
Prototyp von potenziellen Nutzenden getestet, um erstes Feedback zu erhalten.

Standpunkt
definieren

Prototyp
entwickeln

Verstehen

Beobachten

Problemraum Losungsraum

Grafik: Eigene Darstellung basierend auf dem Design-Thinking-Prozess nach HPI



Viele Schleifen fuhren zum Ergebnis!

Obwohl der Prozess linear scheint, lauft er oft eher in Schleifen ab. Die Umstande
konnen es immer wieder verlangen, zu einem friheren Schritt zurlickzuspringen,
denn man hat zu Beginn des Prozesses noch nicht alle notwendigen Informationen,
welche erst nach und nach erschlossen werden. Vielleicht merkt das Team wahrend
der Standpunktdefinition, dass das Verstandnis nachgescharft werden muss, und es
springt wieder zurlck. Oder es stellt sich beim Testen heraus, dass die Idee doch
unrealistisch oder nicht realisierbar ist. Also nimmt es eine andere Idee und greift
diese wieder auf oder verandert etwas daran. Basierend auf dem agilen Prinzip der
Iteration werden mehrere Schleifen gedreht. Daran Iasst sich auch erkennen, dass
ein richtig gelebter Design-Thinking-Prozess meist nicht in einem Workshop abge-
schlossen ist, sondern sich Uber Tage oder Woche strecken kann.

Viele Unternehmen, wie zum Beispiel Otto, BMW oder Ergo, profitieren von dem
effizienteren Innovationsprozess und der erhdhten Empathie ihrer vielfalti-
gen Mitarbeitenden. Dies ermoglicht ihnen, agil und innovativ auf Markt-
veranderungen zu reagieren und nachhaltig erfolgreich zu sein.

%

-

Um den Nachhaltigkeitsaspekt auch auf die
Okologische Saule zu Ubertragen, kann

der Design-Thinking-Prozess mit de-
dizierten Nachhaltigkeitsperspektiven
angereichert werden.

2 dmexco.com/de/stories/kundenzentrierung-
und-innovation-design-thinking-beispiele/
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FAZIT: Mit Wertschatzung des Bestehenden die
Offenheit zum Wandel fordern

Etwas Neues oder Anderes zu machen, zum Beispiel eine neue Fuhrungskultur

| einzufuhren, heil3t etwas zu verandern. Und Veranderung verlangt oft ein Umdenken.
\

Dafur mussen alte Praktiken und Denkweisen abgelegt werden, die im heutigen
\ Kontext nicht mehr unterstutzen.

Keinesfalls sollten Sie diese allerdings verteufeln, denn in einer anderen Zeit haben
\ . diese sehr wohl funktioniert. So fuhlen sich Mitarbeitende in ihrer vergangenen

\\“ Arbeit auch eher wertgeschatzt und sind offener fur die Veranderung. Seien Sie sich
|

allerdings bewusst, dass neue Umstande, ersichtlich anhand neuer Erkenntnisse,
|| auBergewdhnliche Manahmen verlangen kénnen.

Darum sollten sich auch kleine und
mittelstandische Unternehmen mit den Themen

nachhaltige Fuhrungskultur und Purpose
auseinandersetzen!

Mittelstandische Unternehmen profitieren von einem sinnstiftenden Purpose
und einer davon gestutzten, nachhaltigen Fuhrungskultur und erhalten so

» selbst-organisierte Mitarbeitende durch mehr Verantwortung;
» Uberzeugtere und treuere Kunden durch hohere Werteubereinstimmung;

» schnellere Anpassungsfahigkeit an Marktanforderungen durch mehr Agilitat;
» gesicherte Zukunftsfahigkeit durch besseres Arbeitgeber-Image.
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