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Einsatz von Design Thinking

Die Forderung nach Innovationen zur Stärkung 
der Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen ist 
heute weit verbreitet. Gleichzeitig trifft man nicht 
selten auf die fatale Einstellung, dass Innovationen 
eher zufällig auftreten. Design Thinking stellt ein 
systematisches Vorgehen zur Entwicklung von 
Innovationen vor, das den kreativen Prozess mit 
Methoden zweckmäßig unterstützt und durch die 
Einteilung in Phasen besser plan- und steuerbar 
gestaltet.

Zu den Ursprüngen von Design Thinking haben 
wesentlich Produkt- und Grafikdesigner sowie 
Architekten beigetragen. Insbesondere durch 
die Arbeiten der vom SAP-Mitbegründer Hasso 
Plattner geförderten D-Schools in Stanford und 
Potsdam hat Design Thinking allgemeine Ver-
breitung gefunden. Die folgenden Ausführungen 
sind schwerpunktmäßig dem Vorgehen im Design 
Thinking gewidmet. Ebenso wichtige Fragen zur 
Gestaltung von Räumen, in denen Design Thinking 
stattfindet, und zur Zusammenstellung von Design 
Thinking-Teams werden nicht vertieft (vgl. Abb. 1).
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Abb. 1:  Wesentliche Forschungsgebiete des 
Design Thinking
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Verzwickte Probleme

Charakteristisch für Design Thinking-Projekte 
ist die Beschäftigung mit verzwickten („wicked“) 
Problemen. Diese zeichnen sich dadurch aus, dass 
die einer Innovation zu Grunde liegenden Probleme 
und Bedürfnisse noch gar nicht geklärt sind. Opti-
mierungsprobleme, die sich mit mathematischen 
Modellen und/oder Heuristiken lösen lassen, 
werden nicht von Design Thinking adressiert. 

Design Thinking wird heute unter anderem dafür 
eingesetzt, innovative Geschäftsmodelle für 
Sach- und Dienstleistungen sowie für die hybride 
Wertschöpfung zu entwickeln (vgl. Abb. 2), Ge-
schäftsprozesse aus ökonomischer, ökologischer 
und sozialer Sicht zu verbessern und neuartige 
Softwaresysteme zu realisieren.

Vertiefung ausgewählter Innovationsbereiche
Zur nachhaltigkeitsreflektierten Gestaltung von 
Geschäftsprozessen und -modellen sowie zur 
hybriden Wertschöpfung bieten wir weitere Einfüh-
rungen an:

www.uni-hildesheim.de/broschueren/dt/2 
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Abb. 2: Hybride Wertschöpfung

Recycling

Konfiguration

Finanzierung Optimierung

Bereitstellung

Betrieb

Schulung

Instandhaltung

Demontage

Aufbereitung



Design Thinking-Vorgehensmodelle

Für Design Thinking werden diverse Vorgehens-
modelle vorgeschlagen. Agenturen, die Design 
Thinking im Auftrag von Unternehmen ausführen, 
nutzen Vorgehensmodelle zum Kompetenz-
ausweis. Eine grundlegende Gemeinsamkeit fort-
geschrittener Vorgehensweisen stellt die Unter-
scheidung von drei Räumen dar (vgl. Abb. 3):
• Problemraum: Zu adressierende Herausforde-

rungen und Bedürfnisse sind zu identifizieren 
und für den weiteren Projektverlauf auszu-
wählen. Durch intensive Recherchen mit viel 
Empathie für die Zielgruppen ist sicherzustel-
len, dass echte Bedarfe adressiert werden.

• Lösungsraum: Erst im Anschluss sind für 
das ausgewählte Problem Lösungsansätze 
aufzuzeigen. Dabei sollten neueste technolo-
gische Ansätze berücksichtigt und viel 

       Phantasie zum Einsatz kommen.
• Implementierungsraum: Unterschiedlichste 

Prototypen zeigen die Umsetzbarkeit der 
Lösungsidee und testen die Akzeptanz und 
Erfolgsaussichten der Innovation.
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Abb. 3: Räume



Divergentes vs. konvergentes Denken

Für Design Thinking grundlegend ist auch die Un-
terscheidung zweier Denkweisen (vgl. Abb. 4):
• Divergentes Denken: Ziel ist die Sammlung 

von möglichst vielen Optionen. Typisch für 
divergentes Denken ist die Sammlung von 
möglichst vielen Ideen unter Ausblendung 
von Kritik. Anschaulich wird divergentes 
Denken auch am Beispiel der Frage, welche 
Einsatzmöglichkeiten man sich prinzipiell für 
einen Ziegelstein oder Bleistift etc. vorstellen 
kann.

• Konvergentes Denken: Ziel ist es, aus einer 
Menge von Optionen einzelne auszuwählen 
und zu konsistenten Lösungen zusammen-
zufügen. Die kombinierten Optionen dürfen 
sich dabei nicht widersprechen. Anschaulich 
wird der Unterschied zum divergenten Denken 
anhand der Frage, mit welchem Wort sich z. B. 
die Wörter „Fieber“, „Versicherung“ und „Welt“ 
sinnvoll kombinieren lassen. Zur Lösung 
dieses Rätsels denkt man divergent an viele 
Wörter. Konvergent wird der Sinn der Wort-
kombinationen geprüft und die beste Lösung 
ausgewählt. 
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Der Ansatz des ISUM

Der Design Thinking-Ansatz des ISUM kombiniert 
die Unterscheidung der drei Räume und zwei 
Denkweisen zu einem Modell mit sechs Phasen, 
das prozessübergreifend um „Vorbereitung“ und 
„Prozessmanagement“ ergänzt wird (vgl. Abb. 5).

Das Vorgehensmodell unterstützt das Method 
Engineering im Rahmen des Design Thinking, das 
darin besteht, für den jeweils nächsten Schritt im 
Projekt die geeignete Phase und den Einsatz einer 
zweckmäßigen Methode zu wählen. 

In der Regel werden die sechs Kernphasen in meh-
reren Iterationen durchlaufen, wobei Rücksprünge 
zu vorhergehenden Phasen vorgesehen sind. 
Rücksprünge werden als Resultat von Erkenntnis-
fortschritten und nicht etwa von Fehlern interpre-
tiert. Insbesondere die ersten Iterationen sollten in 
kurzen Zeiträumen durchlaufen werden. 

Methodendatenbank 
Beschreibungen von Methoden für die Bereiche 
des Hildesheimer Ansatzes sind verfügbar unter:

www.uni-hildesheim.de/designthinking
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Abb. 5: In Forschung und Lehre eingesetzter Design 
Thinking-Ansatz des ISUM



Phase 1: Problem recherchieren

In Phase 1 befindet man sich im Problemraum und 
pflegt das divergente Denken. Ziel der Phase ist es 
damit zunächst, das verfolgte verzwickte Problem 
durch möglichst viele denkbare konkrete 
Probleme und Herausforderungen zu konkretisie-
ren.

Zu typischen Methoden dieser Phase zählen z. B. 
die Beobachtung von Aufgaben oder die 
Befragungen der Auftraggeber bzw. potenziellen 
Kunden, und das fünfmalige Stellen der Frage 
„Warum?“.

Charakteristisch für diese Phase ist konsequente 
Kundenorientierung und die Entwicklung von hoher 
Empathie mit möglichen Zielgruppen. Anschaulich 
wird die Phase am Beispiel der Analyse der 
Anmeldung in einer Arztpraxis. Dem Anspruch des 
Design Thinking wird eine Literaturrecherche oder 
Telefonbefragung allein nicht gerecht. Stattdes-
sen erfordert die Problemidentifikation im Design 
Thinking eher das Eingipsen eines (gesunden) 
Beins oder Arms (vgl. Abb. 6), um die Anmelde-
situation möglichst realistisch nachempfinden zu 
können.
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Abb. 6: Beobachtung als Grundlage 



Phase 2: Problem definieren

Phase 2 ist im Problemraum verortet und es wird 
konvergentes Denken betrieben. Ziel der Phase ist 
es, ein konkretes, konsistentes Bild der innovati-
onstreibenden Herausforderung zu zeichnen.

Zu typischen Methoden dieser Phase zählt z. B. 
die Entwicklung von Personas (vgl. Abb. 7). Mittels 
Personas werden die adressierten Zielgruppen 
des Design Thinking-Projekts anhand repräsenta-
tiver fiktiver Personen mit Namen, Alter, Charak-
tereigenschaften, Hobbys, Wohnorten etc. sowie 
spezifischen zu lösenden Problemen beschrieben. 
Damit soll die Vorstellungskraft und Empathie-
fähigkeit der Projektteilnehmer gefördert werden. 
Ähnliche Vorzüge adressieren Methoden wie das 
Storytelling und Empathie-Maps. 

Indem man sich in dieser Phase zunächst der 
Problemdefinition widmet, wird ein häufiger Fehler 
von kreativitätsintensiven Projekten systematisch 
vermieden, der darin besteht, sich – z. B. animiert 
durch die Kenntnis oder Faszination bestimmter 
technologischer Neuerungen – zu früh auf bestim-
mte Problemlösungen festzulegen.
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Abb. 7: Persona



Phase 3: Ideen finden

In Phase 3 befindet man sich im Lösungsraum und 
es wird divergent gedacht. Ziel der Phase ist es, 
zu dem aktuell durch Arbeiten im Problemraum 
vorgegebenen Herausforderungen möglichst viele 
denkbare Lösungen vorzuschlagen.

Zu typischen Vorgehensweisen in dieser Phase 
zählen z. B. die Anwendung der Kopfstand-
methode, die ersten Phasen des Brainstorming 
(ohne Kritik und Auswahl) (vgl. Abb. 8), der Aufbau 
von morphologischen Kästen und die Positionier-
ung von Merkmalskombinationen in diesen, die 
Sammlung von Ideen mit der 635-Methode und 
zahlenmäßig angepasster Varianten, die Nutzung 
eines Collective Notebook und/oder von Metaplan-
wänden und die Anwendung der Walt Disney- oder 
6-Hüte- sowie der Osborne-Methode.

Gemeinsames Ziel der eingesetzten Methoden 
ist es, auch zunächst abwegig erscheinende 
Vorschläge hervorzubringen. Es sind dabei Arbeits-
schritte zu kombinieren, in denen Teilnehmer 
für sich selbst nachdenken und in denen sich die 
Teilnehmer gegenseitig beeinflussen.
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Abb. 8: Brainstorming



Phase 4: Ideen auswählen

In Phase 4 wird im Lösungsraum konvergent 
denkend gearbeitet. Ziel der Phase ist es, konsis-
tent aufeinander abgestimmte, in sich schlüssige 
Problemlösungsvorschläge zu erarbeiten.

Für die Konstruktion widerspruchsfreier Kon-
zepte kann auf typische Ansätze zur Unternehm-
ensmodellierung zurückgegriffen werden. Hierzu 
zählen verbreitete Techniken zur Konstruktion von 
Geschäftsmodellen (Business Model Canvas etc.), 
zur Prozessmodellierung (BPMN 2.0, EPK, Petri-
Netze etc.) und für die Konzeption von Wertschöp-
fungsnetzwerken (z. B. mit dem Cooperation 
Experience-Ansatz) (vgl. Abb. 9). Auch Storytelling 
und -boards tragen zur Veranschaulichung bei.

Darüber hinaus sind spezifische Methoden zur 
Bewertung und Auswahl alternativer Lösungs-
beiträge bzw. Vorschläge in ihrer Gänze einzu-
setzen. Argumentenbilanzen, Scoring-Modelle, 
Stärken/Schwächen- und Chancen/Risiken-
Analysen kommen hierbei zum Einsatz. Die Ab-
stimmung über Optionen kann verdeckt oder z. B. 
in Form des Dotmocracy-Ansatzes (vgl. Abb. 11) 
erfolgen.
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X

Ebene 2: 
Kooperationsvisualisierung

Ebene 1: 
Ordnungsrahmen

Ebene 3: 
Choreographie-Diagramm

Ebene 4: 
Erfahrbarkeits- und 

Simulationsumgebung

Exemplarische Darstellung eines Prozessmodells mit BPMN 2.0.

Weitere Details zum CXP-Ansatz in: Becker, J., Bernhold, T., Knackstedt, R. und 
Matzner, M.: Planung koordinierter Wertschöpfungspartnerschaften – Der Coopera-
tion Experience-Ansatz, Springer Gabler, 2017.

Abb.  9: Modellierungstechniken
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Phase 5: Prototypen bauen

In Phase 5 ist im Implementierungsraum diver-
gent vorzugehen. Ziel ist es, die im Lösungsraum 
konzipierte und ausgewählte Idee auf unter-
schiedliche Weise prototypisch zu testen. In frühen 
Projekt-Iterationen ist es ratsam, besonders 
schnell und aufwandsarm vorzugehen, damit 
unterschiedliche Prototypingansätze (parallel) 
verfolgt werden können und Testergebnisse für 
die nächste Phase der Implementierung rasch zur 
Verfügung stehen. Mit zunehmender Iterations-
anzahl wird das Prototyping zunehmend auch 
aufwändiger betrieben. 

Das gesamte Spektrum des Prototyping ist ein-
setzbar (vgl. Abb. 10): Rollenspiel, Nutzung von 
Spielfiguren und -steinen, Sketching, Papierproto-
typen, Software-Mock-ups, Simulationen, visuelle 
Softwareentwicklung, Markttest etc.

InnoLab 
Verschiedene Ansätze des Prototyping können 
praktisch angewendet werden im InnoLab der 
Universität Hildesheim:
 
www.uni-hildesheim.de/innolab



Mache dich 
auf der 
Plattform 
bekannt!
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Abb. 10: Formen des Prototyping



Phase 6: Tests beurteilen

In Phase 6 befindet man sich im Implemen-
tierungsraum und geht divergent vor. Die mit den 
unterschiedlichen Prototypen gewonnenen Er-
kenntnisse werden zu einem Gesamturteil zusam-
mengefügt und es wird über das weitere Vorgehen 
entschieden. Soll das Design-Thinking-Projekt 
nicht fortgesetzt werden, so kann sich eine Ein-
führung der Innovation im Markt bzw. im Unterne-
hmen anschließen.

Die Regel sind gezielte Rücksprünge in vorange-
gangene Phasen. Dabei kann festgestellt werden, 
dass das Problem noch nicht richtig verstanden 
wurde oder bisher präferierte Lösungsstrategien 
ungeeignet sind. Das Erkennen der Notwendigkeit 
von Rücksprüngen kann zu jeder Zeit im Design-
Thinking-Projekt erfolgen und ist jeweils als 
Erkenntnisgewinn positiv zu bewerten.

Die Entscheidung über das weitere Vorgehen kann 
auch in dieser Phase durch Argumentenbilanzen, 
Scoring-Modelle, Stärken/Schwächen- und Chan-
cen/Risiken-Analysen und Dotmocracy unterstützt 
werden (vgl. Abb 11).
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Abb. 11: Dotmocracy



Projektmanagement

Design Thinking-Projekte werden in Teams durch-
geführt, insbesondere weil der kreative Prozess 
von Teilnehmern mit unterschiedlichem Erfah-
rungshintergrund und von streckenweise arbeits-
teiligem Vorgehen profitiert (vgl. Abb. 12).

Für die Charakterisierung besonders geeigneter 
Teilnehmer hat sich die Metapher verbreitet, dass 
Teilnehmer „T-Shaped“ sein sollten. Es empfiehlt 
sich, dass Teilnehmer sich anhand eines Plakats in 
T-Form zu Beginn eines Projekts gegenseitig vor-
stellen und auf eine multidisziplinäre Teamzusam-
menstellung gezielt Einfluss genommen wird.

Um die Zeit und Ressourcen eines Projekts effi-
zient zu nutzen, ist es unerlässlich, die Teilneh-
mer bewusst zur Arbeitsteilung anzuhalten. Z. B. 
sollten verschiedene Aspekte des Problemraums 
von einzelnen Teilnehmern parallel recher-
chiert werden und nicht von allen Teilnehmern 
alle Aspekte sequentiell. Zur Steuerung können im 
einfach gehaltenen Fall die 3W- oder 6W-Methode 
und im fortgeschrittenen Fall Instrumente agiler 
Vorgehensweisen eingesetzt werden.
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Abb. 12: 3W-Methode und Gantt-Chart



Vorbereitung

Kreative Sitzungen sollen mit Aufwärmübungen 
eingeleitet werden, mit denen die Teilnehmer 
gedanklichen Abstand von Alltagsproblemen 
aufbauen und in einen kreativen Modus wechseln:
• Ziegelsteinmethode: Innerhalb von z. B. 

zwei Minuten werden alle Möglichkeiten 
geschrieben, die den Teilnehmern für den 
Einsatz eines Gegenstandes, wie z. B. einem 
Ziegelstein, einfallen.

• ABC-Liste: Den Teilnehmern wird eine 
Liste untereinander stehender Buchstaben 
vorgelegt und sie werden aufgefordert inner-
halb einer vorgegebenen Zeit, möglichst viele 
Buchstaben zu vollständigen Wörtern zu 
ergänzen. Indem Anfangs- und Endbuchstaben 
und/oder ein Thema für die Wörter vorgegeben 
werden, kann der Schwierigkeitsgrad variiert 
werden.

• Weitere Teamaufgaben: Z. B. Bau eines 
möglichst hohen Turms aus vorgegebenen 
Materialien (vgl. Abb. 13) oder überwinden 
eines Hindernisses.
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Abb. 13: Marshmallow-Challenge



Softwareunterstützung

Am ISUM wird ein Softwareprototyp entwickelt, der 
Teilnehmer von Design Thinking-Projekten bei der 
Planung und Dokumentation des Methodenein-
satzes unterstützt (vgl. Abb. 14). In Forschung und 
Lehre erscheint es unerlässlich, den Verlauf eines 
Design Thinking-Projekts ausführlich zu dokumen-
tieren. Design Science Research erfordert eine 
ausführliche Dokumentation einzelner Iterationen 
des Forschungsprozesses. In Design Thinking-
Projekten zu Ausbildungszwecken bildet die Do-
kumentation die Basis für eine kritische Reflexion 
des Projekts. In der Unternehmenspraxis wird die 
Dokumentation häufig vernachlässigt, obwohl auch 
hier der Aufbau einer projektübergreifenden Wis-
sensbasis große Nutzenpotenziale bietet.

Lehrveranstaltungen zu Design Thinking
Das Dokumentationswerkzeug wird an der Univer-
sität Hildesheim entwickelt und in Lehrveranstal-
tungen, wie dem Praktikum Design Thinking und in 
diversen IT-Studienprojekten eingesetzt:

www.uni-hildesheim.de/designthinking 
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Abb. 14: Dokumentationswerkzeug



Schülerinnen und Schüler im Denkwerk

Im von der Robert-Bosch-Stiftung geförderten 
Denkwerk „SchülerUni: Nachhaltige Geschäfts-
prozesse gestalten“ haben Schülerinnen und 
Schüler sowie Lehrkräfte Hildesheimer Schulen 
gemeinsam mit Wissenschaftlern der Stiftung Uni-
versität Hildesheim Forschungsfragen verfolgt, die 
sich als verzwickte Probleme auch für den Einsatz 
von Design Thinking eignen (vgl. Abb. 15):
• Wie lassen sich Geschäftsprozesse und die zu 

Grunde liegenden Geschäftsmodelle ökono-
mischer, ökologischer und sozialer gestalten?

• Wie kann bei der Modellierung von Prozessen 
und Geschäftsmodellen die Reflexion der 
Nachhaltigkeit konstruktionsbegleitend unter-
stützt werden? 

SchülerUni
Im Rahmen des Hildesheimer Denkwerk hat sich 
der Einsatz von Design Thinking auch in Schulpro-
jekten als spannende Perspektive ergeben:

www.uni-hildesheim.de/denkwerk 
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Abb. 15: Herausforderungen im Denkwerk
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Ausblick

Die vorangegangenen Ausführungen widmeten 
sich ausführlich dem Methodeneinsatz in verschie-
denen Phasen des Design Thinking. Zu weiterfüh-
renden Forschungsfragen zählen:
• Wie können Räume und Möbel für Design- 

Thinking-Projekte optimal gestaltet werden? 
Vorgeschlagen werden insbesondere flexi-
bel zusammenstellbare Möbel (vgl. Abb. 16), 
welche Positionswechsel der Teilnehmer 
fördern, wie z. B. Sofas und Stehtische auf 
Rollen.

• Wie lässt sich die Zusammenarbeit in Design 
Thinking-Projekten virtualisieren? Soll die 
disziplinäre und kulturelle Diversität im Team 
gefördert werden, so erscheinen Software-
lösungen für räumlich und ggf. auch zeitlich 
verteilte Zusammenarbeit unerlässlich.

Zertifikat
Design Thinking bildet auch einen wichtigen Bes-
tandteil des Zertifikats „Organisationsgestaltung, 
Innovation und Gründung“:

www.uni-hildesheim.de/broschueren/zertifikat
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Abb. 16: Design Thinking in Aktion



Dank und Ausblick

Wir bedanken uns herzlich bei allen Schülerinnen 
und Schülern, Lehrerinnen und Lehrern sowie dem 
Gleichstellungsbüro der Universität Hildesheim für 
die engagierte Teilnahme am Denkwerk. 
Das Projekt „SchülerUni – Nachhaltige Geschäfts-
prozesse gestalten” wird durch die Robert Bosch 
Stiftung gefördert (FKZ: 32.5.6021.0079.0). Wir 
bedanken uns für die Unterstützung.

In dieser Reihe sind auch erschienen (vgl. Abb. 17):

• Geschäftsprozesse:  
Ökonomisch – ökologisch – sozial

• Geschäftsmodelle: 
Ökonomisch – ökologisch – sozial

34

Online Zugriff
Unsere digitalen Broschüren finden Sie unter:

www.uni-hildesheim.de/broschueren

gefördert durch die
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Abb. 17: Broschüren
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