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Design Thinking in IT-Projekten - ein
anderer Umgang mit Komplexitat

Als Design Thinking vor einigen Jahren begann, in Unternehmen breiter Fuf8 zu fas-
sen, stand ein Versprechen im Mittelpunkt: Innovation: Neue Ideen, Kreativitit und
die Fahigkeit, sich in einem zunehmend dynamischen Marktumfeld neu zu erfinden.

Dieses Versprechen war richtig — und ist es bis heute.

Doch die Probleme, mit denen Unternehmen aktuell konfrontiert sind, haben sich
verschoben.

Viele Organisationen leiden heute nicht in erster Linie an einem Mangel an Ideen. Sie
leiden an Orientierungslosigkeit, an Entscheidungsparalyse, an der Schwierigkeit, un-
ter Unsicherheit handlungsfahig zu bleiben. Und das vor allem in komplexen IT-Pro-
jekten.

Digitalisierung, steigende Abhéngigkeiten zwischen Systemen, hohe Erwartungshal-
tungen von Kund:innen und Mitarbeiter:innen sowie ein permanenter Veranderungs-
druck fiihren dazu, dass klassische Steuerungs- und Planungslogiken immer héufiger
an ihre Grenzen stofien. Entscheidungen miissen getroffen werden, obwohl Infor-
mationen unvollstdndig sind. Verantwortung ist verteilt, Auswirkungen zeigen sich
oft erst sehr viel spéater.

Gerade in IT-Projekten wird diese Spannung besonders deutlich.
Hier treffen langfristige Investitionen auf kurzfristige Anforderungen, technische Not-

wendigkeiten auf menschliche Bedurfnisse, strategische Ziele auf operative Zwénge.
Der Wunsch nach Sicherheit ist hoch und gleichzeitig kaum erfiillbar.

In dieser Situation wird Design Thinking oft missverstanden. Entweder als kreative
Spielwiese oder als Innovationsmethode, die man zusétzlich ,auch noch machen
konnte“. Tatsdchlich liegt seine heutige Stdrke an einer anderen Stelle.

Design Thinking ist kein Garant fiir gute Ideen. Aber es ist ein verldsslicher Rahmen,
um mit Unsicherheit umzugehen.
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Es hilft, Komplexitat zu strukturieren, unterschiedliche Perspektiven zusammenzu-
bringen und Entscheidungen vorzubereiten, ohne vorschnell Scheinsicherheiten zu
erzeugen. Es schafft Rdume, in denen Fragen gestellt werden diirfen, Annahmen
uberpriifbar werden und Verantwortung gemeinsam getragen wird.

Damit verschiebt sich auch der Blick auf den Nutzen von Design Thinking.

Nicht das Ergebnis allein steht im Vordergrund, sondern der Weg dorthin: Wie kom-
men Entscheidungen zustande? Wer ist beteiligt? Welche Annahmen liegen ihnen zu-
grunde? Und wie konnen wir frith genug erkennen, ob wir auf dem richtigen Weg
sind?

Dieses Buch ist aus der praktischen Arbeit in genau solchen Kontexten entstanden. Es
richtet sich an Menschen, die in IT-Projekten Verantwortung tragen: als Fihrungs-
kréfte, Projektverantwortliche, Business-Analysten, Entwicklerinnen oder Auftragge-
ber. Anders gesagt dieses Buch richtet sich an Menschen, die nicht nach Patentlésun-
gen suchen, sondern nach einem tragfihigen Umgang mit Unsicherheit.

Die folgenden Kapitel zeigen Design Thinking nicht als starres Framework, sondern
als Haltung und Arbeitsweise, die dort hilft, wo klassische Vorgehensmodelle an ihre
Grenzen stofden. Sie werden sehen, wie Design Thinking Entscheidungsrdume o6ffnet,
ohne Beliebigkeit zu erzeugen, und wie es dazu beitragt, Sicherheit nicht durch Kont-
rolle, sondern durch gemeinsames Verstehen entstehen zu lassen.

Lesen Sie die folgenden Kapitel also weniger als Anleitung zur Innovation, sondern
als Einladung zu einem anderen Umgang mit Komplexitét.

Design Thinking wird dabei nicht zur Lésung aller Probleme. Aber es wird zu einem
Werkzeug, das hilft, die richtigen Probleme zur richtigen Zeit zu bearbeiten und Ent-
scheidungen zu treffen, die auch unter Unsicherheit tragfahig sind.

Immer wieder erleben wir Design Thinking bei unseren Kunden als den berithmten
»Stein des Anstofles®, der eine gesamte Unternehmenskultur zum Positiven verédn-
dert. Dabei verschiebt sich vor allem der Umgang mit Unsicherheit, Verantwortung
und Entscheidungen. Einmal angestofden, schleicht sich das offene, kreative Denken
des Design Thinking per Dominoeffekt ins Mindset des Unternehmens und 6ffnet
Motivation, Kreativitdat und Innovationen Tiir und Tor.

So ist es auch bei einer Spedition in Baden-Wiirttemberg, die wir auf ihrem Prozess
begleitet haben. Das Familienunternehmen, tiber mehrere Jahrzehnte vom kleinen
Fuhrunternehmen zur grofien Spedition mit tiber 500 Mitarbeitenden gewachsen,
steht vor dem Problem, marktfahig zu bleiben: Seine Software war um die 20 Jahre alt
und damit hoffnungslos veraltet.

Wiéhrend die Mitbewerber samtliche Prozesse langst in Echtzeit abbildeten, konnten
die Systeme unseres Kunden einfach nicht mithalten. Die Daten kamen beim Dis-
patching stindig zeitlich verzégert an, niemand wusste, wo sich ein Lkw zu einem
bestimmten Zeitpunkt wirklich aufhielt. Zudem fiihrten manuelle Dateneingaben
héufig zu Fehlern. Und die verschiedenen Abteilungen arbeiteten mit unterschiedlich



1 Design Thinking in IT-Projekten - ein anderer Umgang mit Komplexitét

aktuellen Datenbestdnden, weil in den verschiedenen Abteilungen ohne Absprache
die Excel-Tabellen individuell angepasst und verdndert wurden. In der Disposition
hakte es also an vielen Punkten. Das machte sich gegentiber den Markthewerbern
sicht- und sptirbar.

Die Losung lag fir die Geschéftsfiihrung klar auf der Hand: eine neue Software. We-
niger klar war allerdings, wie man unter den gegebenen Unsicherheiten zu guten Ent-
scheidungen kommen sollte. Und wenn man schon mal auf dem Weg in die Moderne
war, dann sollte auch gleich mit zeitgemafien Methoden gearbeitet werden.

Gerade in Sachen Software eignen sich bekanntermafien agile Methoden besonders.
Da in der Spedition allerdings kein Experte fiir Agilitit zu finden war und generell
eine grofie Unsicherheit liber das weitere Vorgehen herrschte, wurden wir eingela-
den, um zu helfen.

Wir begannen also in der Spedition an einem Teilprojekt zu arbeiten. Als Methode
verwendeten wir Design Thinking. Wie Sie spéter noch an verschiedenen Stellen
nachlesen werden, ist einer der wichtigsten Punkte im gesamten Design-Thinking-
Prozess die Wahl des Teams. Alles steht und fallt letztlich mit den Menschen, mit de-
nen man an einer Losung arbeitet.

Wir haben also als Erstes auch in diesem Projekt das Team zusammengestellt. Wie im
Design Thinking tiblich, achteten wir darauf, Menschen aus verschiedenen Bereichen
aus dem ganzen Unternehmen zusammenzusuchen und zur Zusammenarbeit ein-
zuladen. Am Schluss bestand das Team aus folgenden Personen: ein Mitarbeiter aus
dem Bereich Dispatching, eine Mitarbeiterin aus dem Bereich Operations, zwei Mit-
arbeiter aus der IT und ein Mitarbeiter aus dem Controlling.

Sie fragen sich jetzt vielleicht, warum wir gerade jemand aus der Abteilung Cont-
rolling in ein Projekt fiir die Entwicklung einer Software fir Dispatching geholt ha-
ben. Wenn Sie schon jemals die Chance hatten, an einem Design-Thinking-Projekt teil-
zunehmen, es sind genau solche Personen, die so wichtig flir das ganze Gelingen im
Design Thinking sind. Denn zundchst blockiert das Controlling der Spedition das Pro-
jekt. Diese Zuriickhaltung entstand weniger aus Widerstand, sondern aus Verantwor-
tung: Es herrscht Angst und Unsicherheit, ob ein agiles Vorgehen wirklich die beste
Idee ist. Wenn man bei Design Thinking und agiler Softwareentwicklung nicht von
vornherein sagen kann, was am Ende dabei herauskommt, sei der Erfolg ja nicht
messbar. Fir so etwas Unkalkulierbares konne man beim besten Willen kein Budget
freigeben.

Also luden wir Personen aus dem Controlling gleich ein, damit sie Design Thinking
und agile Softwareentwicklung besser verstehen und selbst erleben konnten, wie
produktiv und konstruktiv dieses Vorgehen ist. Wir haben die Erfahrung gemacht,
dass oft Angst vor der Verdnderung dahintersteckt, wenn Menschen skeptisch gegen-
iber dem Vorgehen sind. Und diese Angst kann man am besten besiegen, indem man
sich darauf einldsst. Getreu der chinesischen Weisheit: Kannst du den Feind nicht be-
siegen, umarme ihn.
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Die Anforderungen, die wir bearbeiten sollten, bekamen wir aus den Fachabteilun-
gen. Diese Anforderungen kdnnen aber niemals Gesprache und Beobachtungen erset-
zen, sondern sie ergdnzen sie bzw. sie sind eine gute Grundlage, um ein Gesprach zu
beginnen. Insofern nutzten wir die Anforderungen dazu, gleich mit der Einfiihlen-
Phase zu starten.

Wir sprachen mit internen Nutzern, um herauszufinden, welche Bedtiirfnisse die An-
wender im Unternehmen an die Software tatsdchlich hatten. Aber auch externe Kun-
den befragten wir, denn wir wollten auch wissen, was sie sich eigentlich wirklich von
der Spedition ihres Vertrauens wiinschten: War ihnen der Preis besonders wichtig,
die Reaktionsgeschwindigkeit, die Moglichkeit einer personlichen Kontaktaufnahme
oder vielleicht doch etwas ganz anderes, an das wir alle nicht dachten?

In der Phase der Problemdefinition bestimmten wir unsere Design Challenge so, dass
sie in den Kopfen des Teams fiir regelrechte Kribbelanfélle sorgte. Wir konnten es
kaum erwarten, mit dem Generieren von verschiedenen Losungen zu starten. Die
meisten dieser Ideen verfolgten wir gar nicht mehr weiter, weil das Team sie als ,jetzt
gerade nicht wichtig® oder ,,passt gar nicht“ eingestuft hat. Andere Ideen dagegen ha-
ben wir gleich aufgegriffen und gemeinsam im Design-Thinking-Team Low-Fidelity-
Prototypen dafiir gebaut, um Entscheidungen nicht theoretisch, sondern anhand kon-
kreter Erfahrungen treffen zu kénnen.

Die Stimmung im Team war durchgingig grofartig. Diese Atmosphdre war kein Zu-
fall, sondern die Grundlage dafiir, offen zu sprechen, Annahmen zu hinterfragen und
gemeinsam Verantwortung zu uiibernehmen. Das ist wichtig, weil es letztlich diese
Energie ist, die Losungen erst so richtig gut macht. Je mehr Arbeiten Spafi macht,
desto besser werden die Ergebnisse. Das sind viele nicht gewohnt und auch hier war
das Team tiber sich selbst iiberrascht, wie kreativ es war. AufSerdem machte das Team
erstmals die Erfahrung, wie angenehm und hilfreich es ist, abteilungsiibergreifend
zusammenzuarbeiten.

Schliefdlich baten wir die IT, einen Prototyp fiir die Idee in den néchsten Sprint einzu-
bauen, die bei den Testnutzern am besten ankam. Auch das war eine Premiere in dem
Unternehmen: Noch nie wurde die IT beauftragt, einen Prototyp zu bauen, und nie
vorher ist jemand aus den Fachabteilungen auf die Idee gekommen, die IT darum zu
bitten.

Am Ende dieses Teilprojekts ist mit dem Prototyp dann in sehr kurzer Zeit und fiir ein
minimales Budget eine Idee herausgekommen, die so gut funktioniert hat, dass sie
nun weiterentwickelt wird. Und dieses Mal kann die IT tatsdchlich agil arbeiten.

Aus dem Design-Thinking-Projekt der Konzeptionsphase entstanden bereits priori-
sierte Product-Backlogs. Das gelang, weil das Team tief im Thema verankert war, die
Hintergriinde kannte und ein Mitarbeiter aus der IT von Anfang an zum Kernteam
der Design Thinker gehorte.

Aber wie gesagt, dieses Teilprojekt war nur der Anfang eines kompletten Kulturwan-
dels in der Spedition. Alle direkt und indirekt Beteiligten waren so begeistert, dass sie
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mit ihrem Enthusiasmus nach und nach immer mehr Leute im Unternehmen an-
steckten und Elemente des Design Thinkings einen immer grofieren Platz im Alltag
des Unternehmens einnahmen.

Denn die Design Thinker ibernehmen auch im Alltag einzelne Elemente des Design
Thinkings. Und das tun sie auch bei Aufgaben, die nicht in einem Design-Thinking-Pro-
jekt gelost werden. Sie geniefsen die fachiibergreifende und wertschétzende Zusam-
menarbeit und machen davon auch unabhéngig von Design-Thinking-Projekten im-
mer oOfter Gebrauch.

Die Meeting-Kultur in der Spedition verdnderte sich ebenfalls radikal. Die Teilneh-
menden sitzen nicht mehr nur passiv hinter ihren Notebooks und lauschen dem je-
weils Vortragenden. Sie reden und interagieren viel intensiver miteinander.

Wer an einem Problem arbeitet, geht einfach zwischendurch ans Whiteboard und
skizziert dort Ideen, Hypothesen oder mogliche Lésungswege und bespricht sich mit
anderen.

Die Angste vor Problemen — und auch vor Ideen - und dem damit verbundenen Ge-
nehmigungsaufwand konnten massiv reduziert werden. Das ganze Unternehmen
kommt nun viel schneller ins Machen: Jemand hat eine Idee oder ein Problem ... Gut,
machen wir doch einen kurzen Design-Thinking-Workshop und probieren aus, wie
und ob es funktioniert. Es gibt keine langen, aufwendigen Bewilligungswege, kein
Einholen vieler Genehmigungen mehr - ein Problem taucht auf, man fragt andere,
fachfremde Personen um Hilfe und geht das Problem an.

Auch die Skeptiker aus der Controlling-Abteilung konnten hautnah erleben, dass in
sehr kurzer Zeit und mit minimaler Investition absolut wirtschaftliche und praxis-
taugliche Ergebnisse aus Design Thinking plus agiler Softwareentwicklung heraus-
kommen - auch ohne, dass vorab budgetiert oder bis ins Detail geplant werden muss.

Selbst die Unternehmensspitze ist sehr angetan von den vielfdltigen Ergebnissen des
Design-Thinking-Projekts. Keiner dort hat damit gerechnet, wie viel in welch kurzer
Zeit mit so minimaler Investition herauskommen kann. Um diese Energie und diese
neue Form des Arbeitens aber nicht als Eintagsfliege verkommen zu lassen, haben
wir intern die Mitarbeitenden zu Design Thinkern ausgebildet und ihnen das Werk-
zeug in die Hand gegeben, um einfach ,mal eben“ Ideen schnell auszuprobieren. Das
bedeutet, dass es nicht immer riesige Projekte und Genehmigungen braucht. Nur so
kann ein Unternehmen auch wirklich innovativer werden.

Ganz enorm profitierte aber vor allem die IT durch die verdnderten Prozesse. Durch
das vorgeschaltete Design-Thinking-Projekt hat sich vor allem die Arbeit in der Kon-
zeption verédndert: Jetzt ist die IT von vornherein als Mitglied des Design-Thinking-
Teams schon in die Konzeption involviert. Es sind nicht mehr die Fachbereiche, die
lange und komplizierte Anforderungskataloge erstellen. Stattdessen werden in Design-
Thinking-Workshops Ideen entwickelt und getestet. Mit einem priorisierten Product-
Backlog beauftragt das Team dann die IT, die Software — oder sogar schon den ent-
sprechenden High-Fidelity-Prototypen — agil zu entwickeln.
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Allein die Tatsache, dass sie von vornherein in einen Innovationsprozess eingebun-
den sind, stiarkt die Motivation der IT-ler. Und es ist angenehm fiir sie, dass sie nicht
mehr nur sehr grofie komplexe Projekte auf den Tisch bekommen, sondern auch mal
kleine Prototypen bauen kénnen. Vor allem aber konnen sie jetzt endlich produktiv
und sinnvoll agil arbeiten.

Und nicht zuletzt erhdht die Spedition nun ihre Chance, auch renommierte Soft-
wareentwickler zu rekrutieren, denn gute Developer setzen heute einfach voraus,
dass sie mit agilen Methoden arbeiten kénnen. Sie lehnen einen Job in der Regel ab,
wenn sie erfahren, dass in einem Unternehmen nicht agil entwickelt wird. Gute Ent-
wickler sind heute so gefragt, dass sie sich ihren Job aussuchen kénnen - laut Han-
delsblatt vom 28.11.2019 gibt es allein in Deutschland 124000 offene Stellen fiir
IT-Fachkrafte.

Die Spedition kann jetzt mit Fug und Recht behaupten, dass die IT wirklich agil arbei-
tet. Das erh6ht einerseits die Chance fiir die IT, gute Kollegen und Kolleginnen hinzu-
zugewinnen. Andererseits freut sich auch die Unternehmensfithrung, weil sie ihre
Arbeitgebermarke stdrkt und gute Leute rekrutieren kann.

Viele Unternehmen haben solche oder ahnliche Probleme

Die meisten der Unternehmen, in die wir gerufen werden, stehen vor solchen oder
dhnlichen Problemen, wie es diese siiddeutsche Spedition tat. Nicht weil ihnen Me-
thoden fehlen, sondern weil Orientierung und Entscheidungsfahigkeit unter komple-
xen Bedingungen verloren gegangen sind.

Bezogen auf die IT sind viele Unternehmen bei der Einfithrung agiler Methoden unsi-
cher. Sie horen und lesen davon, dass agile Methoden ,state of the art“ sind, und wol-
len sie auch implementieren. Sie &ndern einiges so gut es geht, aber vom Konzept her
bleibt leider alles beim Alten. Statt Use Cases wie im klassischen Projektmanagement
werden vielleicht User Stories geschrieben. Oder morgendliche Standup-Meetings ste-
hen représentativ fir eine offene Unternehmenskultur. Aber nach wie vor werden
die User Stories aus Fachkonzepten abgeleitet, ohne dass jemand tatsdchlich die Nut-
zer befragt und ohne dass jemand aus der IT direkt in die Konzeptionsphase einbezo-
gen wird.

Die Entwickler bekommen erst das fix und fertige Fachkonzept zu sehen und sollen
dann sofort 327 User Stories statt eines priorisierten Product-Backlogs mit zehn Issues
umsetzen. Die Konzeption wird nicht in den agilen Prozess integriert. Aber auf diese
Weise kann agile Softwareentwicklung beim besten Willen nicht funktionieren.

Das mittlere Management befindet sich oft in einer undankbaren Sandwich-Position,
wenn es um IT-Projekte geht: Einerseits mussen IT-Projekte die Unternehmensstrate-
gie stiitzen, gleichzeitig sollen sie dem Betrieb Entlastungen bringen. Das ist oft kaum
zu stemmen, zumal die klassischen IT-Projekte sehr aufwendig und ressourceninten-
siv sind. Die zu treffenden Entscheidungen sind aufgrund ihrer enormen Auswirkun-
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gen also sehr wichtig, aber in der Regel kommen nur minimale Effizienzsteigerungen
dabei heraus.

Die Ressourcenintensitdt von grofien IT-Projekten ist auch ein Problem, das die Unter-
nehmensfihrung vor jeder Bewilligung stark verunsichert, weil sie keine Sicherheit
hat, wann und ob die hohen Investitionen sich tiberhaupt jemals auszahlen werden.
Business Cases und Marktanalysen bieten nur eine vermeintliche Sicherheit - was
viele schon durch gescheiterte Projekte oder nicht funktionierende Prozesse leidlich
erfahren mussten.

Der Spagat zwischen Wahrung der Unternehmensziele und Erfiillung der Nutzerbe-
durfnisse ist fir das mittlere Management kaum zu meistern. Das liegt vor allem da-
ran, dass die Distanz des Managements aber auch der IT zum Nutzer normalerweise
sehr hoch ist.

Oft arbeitet die IT vollig losgeldst von den Kundenbediirfnissen die Anforderungska-
taloge ab, die sie kommentarlos geliefert bekommen, wenn sie Software entwickeln
soll. Sie weifd meist gar nicht, wer der eigentliche Nutzer ist, wie er oder sie tickt und
welche Bedirfnisse hinter den Wiinschen an die Software wirklich stecken. Die Kun-
den, oft unternehmensinterne Auftraggeber, sind mit den langen Konzepten, die sie
fir die IT schreiben missen, vollig tiberfordert und schreiben an den Bediirfnissen
der IT - und vor allem an den Bediirfnissen der spéteren Nutzer — vorbei.

IT und auftraggebender Kunde reden viel zu wenig miteinander, wissen zu wenig
ibereinander und helfen sich nicht gegenseitig. Die IT nimmt den Kunden nur be-
dingt ernst, weil dessen Konzeption sie nicht richtig weiterbringt. Der Kunde wiede-
rum ist zornig auf die IT, weil er nicht verstehen kann, warum ,,Mal eben“-Auftrige so
lange dauern mussen.

Einige der hier angerissenen Probleme kennen Sie wahrscheinlich aus Ihrem eigenen
Unternehmen. Stimmt’s?

Unsere Erfahrung zeigt: Bei vielen Problemen und Prozess-Changes hilft
Design Thinking

Vielleicht waren Sie iiberrascht und sind noch immer skeptisch, dass sich mithilfe
von Design Thinking gleich mehrere Probleme l6sen lassen. Bei dem oben erwédhnten
Beispiel mit der Spedition ist die neue Software gegeniiber der Verdnderung in der
Unternehmenskultur vielleicht sogar das weniger wichtige Ergebnis, denn von dem
neuen Mindset wird die Spedition bei allem profitieren, was sie unternimmt. Diese
Erfahrung machen wir bei sehr vielen unserer Hunderten Unternehmenskunden in
Deutschland, Osterreich und der Schweiz.

Seit wir uns vor Uber zehn Jahren auf Design Thinking spezialisiert haben, erleben
wir einen wachsenden Run auf dieses Konzept. Immer mehr Menschen wollen Design
Thinking lernen, allein in den letzten fiinf Jahren hatten wir Tausende von Teilneh-
menden in unseren Trainings und Vortrdgen rund um Design Thinking und Innova-
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tion. Wie oft wir schon Gastgeber fiir Design-Thinking-Workshops im ersten Design
Thinking Space® in Wien waren, wissen wir gar nicht mehr — wir haben jedenfalls
Miihe, freie Termine zu finden.

Wir lieben und leben Design Thinking mit jeder Faser unseres Korpers, was uns un-
sere Kunden und Teilnehmenden auch immer wieder anmerken und bestdtigen.
Workshops und Trainings moderieren wir zusammen als Team. Denn jeder von uns
hat seine eigenen Stdrken und auch Schwéchen. Wahrend Ingrid enorm empathie-
stark ist und sehr schnell spiirt, was die Teilnehmenden wirklich wollen und brau-
chen, welches gerade ihre Bedirfnisse sind, bietet Peter das IT-Know-how und er-
klart, wie die Methoden funktionieren, und leitet diese an.

Beide konnen wir sehr gut spontan mit Situationen umgehen. Wir planen die Trai-
nings und Workshops niemals im Vorhinein, sondern nehmen die Bediirfnisse und
Stimmungen auf, die die Teilnehmenden gerade mitbringen. Sind sie miide? Dann
wiéhlen wir Methoden aus, die munter machen. Sind sie gerade sehr aufgekratzt,
dann versuchen wir gezielt, diese Energie zu nutzen, und wéahlen Methoden aus, die
ihnen dabei helfen, wieder ihren Fokus zu finden.

Nach all den Jahren verfiligen wir tiber ein sehr grofies Methodenrepertoire und viel
Erfahrung und sind dankbar dafiir, deshalb flexibel auf Stimmungen und Bediirfnisse
reagieren zu kénnen. Meist reicht ein Satz oder ein Augenkontakt zwischen uns, da-
mit wir uns auf die ndchste Methode einigen.

Wir haben selbst immer viel Spaf$ in den Workshops, triezen uns gegenseitig ein we-
nig, witzeln herum und stecken die Teilnehmenden mit unserer Frohlichkeit an. Wir
machen keine Show, sondern sind tief davon tiberzeugt, dass Arbeit nur dann erfolg-
reich sein kann, wenn man Spaf$ dabei hat und gerne das macht, was man tut. Auch
Kreativitat macht nicht nur Spafs, sie braucht auch Freude und Lebenslust, um entste-
hen und wachsen zu konnen. Viele Teilnehmende sind am Ende, wenn sie vor all den
tollen Ergebnissen stehen, immer tiberrascht, was sie alles selbst in so kurzer Zeit er-
arbeitet haben und wie viel Kreativitadt in jedem Einzelnen von ihnen steckt. Und wie
wenig sich diese Tage nach Arbeit angefiihlt haben, wenn auch alle am Schluss sehr
miide sind. Wir glauben nicht nur daran, sondern wir wissen tatsichlich, dass wirk-
lich jeder kreativ ist — es miissen nur die Umstdnde dafiir stimmen.

Und weil wir wirklich fiir das Konzept des Design Thinking brennen, ist es uns natiir-
lich eine Herzensangelegenheit, es moglichst vielen nahezubringen.

So sind von uns bereits tiber 300 Podcast-Folgen zum Design Thinking erschienen, die
sich unsere Horer Hunderttausendfach heruntergeladen haben.

Sechs Biicher wurden von uns bereits veroffentlicht: Von Ingrid gibt es bereits fiunf
Biicher zum Thema Design Thinking und gemeinsam haben wir das erste deutsch-
sprachige Business-Analyse-Buch mit einem ganzheitlichen Ansatz geschrieben.

Peter kommt urspriinglich aus der Business-Analyse und hat dort Akzente im deutsch-
sprachigen Raum gesetzt. So bietet er als Einziger im deutschsprachigen Raum die
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komplette Ausbildung zum BCS International Diploma in Business Analysis an. Es
ist das erste vom International Institute of Business Analysis (IIBA) akkreditierte
Osterreichische Trainingsinstitut und Peter ist Mitgriinder des IIBA Austria Chapter.

Dieses Buch verkniipft unsere beiden Kernkompetenzen: die Welt der Empathie
und Kreativitét, aus der Ingrid stammt, und die Welt der IT, in der Peters Wurzeln
liegen.

Wie alles anfing

Apropos Business-Analyse: Es ist tibrigens durchaus nicht so, dass wir beide schon
immer flr Design Thinking brannten.

Das heifst, Ingrid schon - sie ist wohl schon mit dem Design-Thinking-Mindset auf die
Welt gekommen. Aufgrund ihrer Erfahrung und der Welt, in der sie aufgewachsen ist,
musste sie schon friih ein sehr feines Gespur fiir Menschen und viel Empathie auf-
bauen. Sie hat schon Elemente des Design Thinking in ihre Projekte aufgenommen,
als sie Design Thinking als Konzept noch gar nicht kannte.

Peter war zunéchst der komplette Gegenpol. Er ging den ganz klassischen Weg: Wirt-
schaftsstudium in Mindeststudienzeit, dann noch ein Informatikstudium und direkt
danach als Business-Analyst in ein Beratungshaus. Was fiir ihn z&hlte, waren vor al-
lem Zahlen, Daten und Fakten. Zwar hat er sich immer schon fiir Kommunikation in-
teressiert, deshalb entschied er sich auch fir die Business-Analyse und nicht fir die
Softwareentwicklung. Er wollte lieber herausfinden, was die Leute an einer Software
brauchen, als sie zu programmieren. Aber wenn es hart auf hart kam, waren es fiir
ihn letztlich doch die Fakten und nicht die Gefiihle, die zahlten.

Als Peter dann Ingrid kennenlernte, sind zwei Welten aufeinandergeprallt und das war
fiir beide nicht immer einfach. Im Laufe der Zeit gab es auch viele Gespréache, die sich
um den beruflichen Alltag und Fragen aus den Projekten drehten. Gemeinsam haben
sie Uiberlegt, wie diese zu losen seien. Nach und nach hat Ingrid Peter klargemacht, dass
es in Wahrheit nie um faktische Dispute geht, sondern immer um Zwischenmenschli-
ches, das sich in der Kommunikation widerspiegelt: ,Ihr redet aneinander vorbei. Es
geht nicht um Web oder Mobile, der hat gerade ein menschliches Problem mit dir. Redet
miteinander.“ Auf solche Dinge zu achten, brachte Ingrid Peter bei.

Und so hat sie nach und nach eine recht weitreichende Personlichkeitsentwicklung in
ihm angestofden, indem sie ihm ihre Einstellung einfach vorlebte.

Vorher brauchte er immer Sicherheit und Kontrolle iiber eine Situation, je ldnger
Peter mit Ingrid zusammen war, desto mehr konnte er ein ,,Lass uns das einfach mal
ausprobieren“ zulassen.

Und er sagt heute: ,Irgendwann ist immer das erste Mal, dass du etwas machst. Aber
ich hatte zu lernen, dass alles, was du tust, immer ein erstes Mal sein wird, weil du
immer vor einer neuen Situation stehst. Also niitzt all das Planen sowieso nichts.“
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Schliefslich stieg Ingrid in die Firma mit ein, befasste sich aber von Anfang an intensiv
mit Design Thinking, hat es ausprobiert und die ersten Workshops gemacht. Und ir-
gendwann machte auch Peter dann seinen ersten Design-Thinking-Workshop.

Nur Mut, Design Thinking macht SpaRB und ist weit weniger schwierig als viele
andere Methoden

Sie sehen an Peters Historie, dass selbst ,hartgesottene“ Business-Analysten ihren
Weg ins Design Thinking finden kdnnen. Vorausgesetzt, sie sind bereit, ihr Mindset zu
andern und sich zu 6ffnen.

Freundlicherweise macht uns Design Thinking das leicht, weil es so sehr dazu passt,
wie wir von Natur aus angelegt sind: kommunikativ, offen fir Neues, empathisch,
spielerisch, freudvoll.

Design Thinking bringt uns also eigentlich nur die Werte und Einstellungen zurtck,
die wir als Kinder alle in uns haben und die wir mit der Zeit und dank der Gesell-
schaft verlernen. Spétestens seit Beginn unserer Schulzeit werden andere Systeme
ubergestilpt.

Das ist wohl auch der Grund, warum sich so viele so schnell vom Konzept des Design
Thinking tiberzeugen und von der Begeisterung eines neuen ,,Fans“ anstecken lassen.
Es passiert recht oft, dass wir in unseren Trainings erst einen Mitarbeiter eines Unter-
nehmens haben und kurz darauf dann weitere sechs oder sieben. Und dass wir dann
flr ein Projekt ins Unternehmen geholt werden — bis wir schliefilich dafiir sorgen,
dass dort selbststdndig ganz viel mit Design Thinking gemacht und das Mindset vor
allem auch gelebt wird.

Die einzelnen Schritte und Methoden lassen sich recht einfach lernen. Probieren Sie
einfach immer wieder aus, was bei Thnen im Unternehmen gut funktioniert. Zumal
Sie sich zu Beginn ja problemlos Unterstiitzung von Profis mit Erfahrung holen kon-
nen. Wir selbst begleiten unsere Kunden zwar gern — stehen auch Monate nach Ab-
schluss eines Projekts jederzeit gern mit Rat und Tat zur Verfiigung. Aber am meisten
freuen wir uns, wenn unsere Unternehmenskunden recht bald allein zurechtkom-
men und Design Thinking immer selbstverstandlicher und selbststandiger in ihre Un-
ternehmensprozesse integrieren.

Und das schaffen die meisten auch recht schnell. Natiirlich kann man anfangs nicht alle
Methoden aus dem Tiefschlaf heraus abrufen. Das ist auch klar und alles andere wére
schlimm, schliefSlich machen wir ja auch seit zehn Jahren nichts anderes. Das macht
aber nichts, Sie konnen ja nachschlagen und ausprobieren — oder eben uns fragen.

Sie miissen auch gar nicht gleich komplette Design-Thinking-Projekte mit allen vier
Phasen durchfiihren. Picken Sie sich einfach die Methoden heraus, die Thnen gerade
niitzlich erscheinen, iibernehmen Sie kleine oder grofiere Elemente des kompletten
Frameworks, die IThnen gerade Spafs machen. Und wenn Sie dann Blut geleckt haben,
bauen Sie das aus.
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Wir haben zum Beispiel mal ein kleines Softwareunternehmen gecoacht, das unsere
Bucher gelesen hatte und begeistert davon war, dass sie mittels Design Thinking mehr
uber die Bedurfnisse ihrer Kunden erfahren kénnen. Jetzt nutzen sie das Gelernte in
ihrem Presales-Prozess, um innovative Produkte genau auf die Bediirfnisse ihrer Kli-
entel zuschneiden zu konnen.

Es ist also nicht vorgeschrieben, wie Sie vorgehen oder wofiir Sie Design Thinking
nutzen - immer vorausgesetzt naturlich, Ihr Problem lésst sich mit Design Thinking
16sen — dazu erfahren Sie mehr in Kapitel 3. Design Thinking bietet so viele Méglich-
keiten.

Also: Nur Mut. Ihre Welt kann dadurch nur besser werden.

Design Thinking verandert auch Ihr Unternehmen und Ihr Leben

Mit Design Thinking ist es ein wenig wie mit dem Lesenlernen: Wenn Sie einmal lesen
konnen, wird Thre Welt nie wieder dieselbe sein wie vorher. Wenn Sie ein Buch lesen
und in die Welt des Helden eintauchen, werden Sie nie mehr nur einen Text als An-
einanderreihung verschiedener Buchstaben sehen.

Und so wird auch Design Thinking umso starker Thre Wahrnehmung und Ihr Verhal-
ten verdndern, je intensiver Sie sich damit auseinandersetzen und es praktizieren.

Als Fihrungskraft und Unternehmer werden Sie verstanden haben, dass und wie De-
sign Thinking die Unternehmenskultur positiv verdndert. Und Sie haben die Sicher-
heit, dass Sie nun in kurzer Zeit und mit kleinem Budget Ideen ausprobieren konnen,
bei denen am Ende taugliche Losungen herauskommen. Losungen, von denen Sie
wissen, dass die Kunden sie auch annehmen werden und sich so dem Unternehmen
noch stiarker verbunden fithlen. Diese Sicherheit 1dsst Sie ruhiger schlafen und gleich-
zeitig Thr Unternehmen deutlich innovativer werden.

Der Begriff , kundenzentriert“ ist ab sofort fiir Sie keine leere Floskel mehr, hinter der
der Glaubenssatz steht: ,,Aber wir wissen doch sowieso, wie unsere Kunden ticken.
Fortan wird ,kundenzentriert” fiir Sie bedeuten, dass Sie Ihre Kunden wirklich fra-
gen, in deren Welt eintauchen, beobachten und gemeinsam Lésungen ausprobieren,
damit Sie wirklich wissen, wie und was diese denken und fithlen und welche Bediirf-
nisse sie tatsdchlich haben. Sie werden automatisch die Perspektive wechseln und
Probleme und Losungen aus Sicht Ihrer Kunden betrachten.

Sie werden mit Ihren Kollegen im Unternehmen einen intensiveren Austausch pfle-
gen —auch und gerade mit denen aus anderen Abteilungen als der Thren —, weil Sie zu
schétzen gelernt haben, dass deren Blickwinkel Ihnen ganz neue Perspektiven und
Sichtweisen bieten. Und Sie werden Ihren Kollegen wahrscheinlich mit noch mehr
Wertschdtzung begegnen, weil Sie durch das Design Thinking viel mehr iiber sie er-
fahren haben: Thre Bediirfnisse, Sichtweisen und Herausforderungen.

Sie werden mit mehr Spafs und Motivation arbeiten, nicht mehr ewig lange iiber
theoretischen Konzepten briiten, sondern kreativ an Probleme herangehen kénnen,
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wann immer Sie wollen. Nie wieder werden Ihre Vorgesetzten zu Thnen sagen: ,Nun
denk doch mal out of the box, sei doch mal kreativ.“ Denn Sie kénnen Ihre Kreativitit
jetzt jederzeit abrufen - indem Sie jederzeit einzelne Elemente und Methoden des De-
sign Thinking nutzen oder ein ganzes Design-Thinking-Projekt initiieren.

Sie werden feststellen, dass sich Thr Mindset verdndert und Sie auch einzelne Ele-
mente des Design Thinking in Ihr Alltagsgeschéft integrieren, ohne jedes Mal das ge-
samte Framework in einem kompletten Design-Thinking-Projekt zu nutzen.

Als IT-ler werden Sie noch besser beurteilen konnen, ob in IThrem Unternehmen Soft-
ware tatsachlich schon agil entwickelt wird. Oder ob nur marginale Verdnderungen
eingefiihrt wurden, die Herangehensweise aber noch nicht durchgehend von agilen
Methoden getragen wird. Sie werden lesen, wie sehr Projekte von durchgéngigen agi-
len Ansiatzen profitieren, und noch bessere Argumente haben, um dafiir in Threm
Unternehmen zu kdmpfen.

Lesen Sie die folgenden Kapitel daher weniger als Anleitung zur Innovationsstei-
gerung, sondern als Einladung zu einem tragfdhigen Umgang mit Unsicherheit in
IT-Projekten.

Design Thinking von Grund auf kennenlernen

Trauen Sie sich also einfach mal an die Idee von Design Thinking heran. Sie werden
erstaunt sein, welche grofsartigen und umfassenden Erfolge Sie damit in Threm Un-
ternehmen — und in Ihrem Leben insgesamt — erzielen. Schliefdlich haben Sie ja auch
nicht wirklich etwas zu verlieren, denn Design-Thinking-Projekte dauern nicht lange
und kosten fast nichts. Damit Sie starten kdnnen, bietet Ihnen dieses Buch eine gute
Basis:

In Kapitel 2 erfahren Sie, was Design Thinking tiberhaupt ist und wie es begann, und
Sie lernen die wichtigsten Regeln und Grundsétze kennen.

In Kapitel 3 lernen Sie zu trennen, wann Sie Design Thinking einsetzen sollten und
wann nicht, und Sie stellen fest, wobei es Sie in IThrem Unternehmen unterstiitzen
kann.

In Kapitel4 schaffen Sie auf allen Ebenen ideale Voraussetzungen fiir Design-Thin-
king-Projekte.

In Kapitel 5 liegt Thnen ein grofdes Methodenrepertoire fiir jede der vier Design-Thin-
king-Phasen jederzeit abrufbereit und sehr praxisnah vor.

Damit Sie Thr eigenes Design-Thinking-Projekt nicht von null ab aufsetzen miissen,
stellen wir Thnen in Kapitel 6 einige Muster von Design-Thinking-Projekten vor, die
Sie fiir Ihr eigenes Unternehmen dann nur noch zu modifizieren brauchen.

In Kapitel 7 dreht sich alles darum, wie Sie Design Thinking in Threm Unternehmen
etablieren — sei es, wie Sie Schnittstellen zwischen Design Thinking und der IT schaf-
fen, wie Sie Design Thinking in verteilten Teams machen konnen oder wie Sie Ihre
Unternehmenskultur fiir Design Thinking 6ffnen.
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Der Abschnitt ,Fragen und Antworten® schliefSlich enthélt viele der Fragen, die uns
immer wieder gestellt werden und die wir hier beantworten.

Und wenn Sie Design Thinking richtig erlernen oder nicht gleich allein in Threm Un-
ternehmen umsetzen wollen, sind wir gerne jederzeit fiir Sie da.

Und nun: Viel Spaf8 und Erfolg beim Lesen und vor allem Anwenden der vorgestellten
Design-Thinking-Methoden!

Herzlichst
Ingrid und Peter Gerstbach

Gerstbach Business Analyse GmbH, Klosterneuburg,
office@gerstbach.at






Was ist Design Thinking?

Projekte scheitern selten an fehlenden Ideen. Sie scheitern daran, dass Entscheidun-
gen getroffen werden miissen, bevor klar ist, was tiberhaupt die richtige Losung ist.

In der IT ist das der Normalfall: Anforderungen sind unvollstdndig, Nutzerbediirf-
nisse nur teilweise verstanden, und wahrend noch geplant wird, verandert sich be-
reits der Kontext. Trotzdem reagieren viele Organisationen auf diese Unsicherheit
mit mehr Analyse, mehr Planung, mehr Kontrolle.

Das Problem daran ist nicht, dass diese Ansatze falsch wéren. Sie sind allerdings fiir
eine Welt gemacht, in der Probleme stabil sind. Doch genau das sind sie immer selte-
ner.

Design Thinking setzt an einem anderen Punkt an. Es geht nicht um die Optimierung
von Losungen, sondern um den Umgang mit Unsicherheit. Und genau deswegen ist es
kein Kreativprozess im klassischen Sinn. Es ist ein Denkrahmen fiir Situationen, in
denen Denken allein nicht mehr ausreicht.

Um zu verstehen, warum Design Thinking in solchen Situationen wirkt, lohnt sich ein
Blick auf das, was mit ,,Design“ urspringlich gemeint ist. Denn schon dieser Teilbe-
griff ist mit durchaus unterschiedlichen Bedeutungen besetzt. Und dann widmen wir
uns den Grundlagen des Design Thinking, das enorm dabei hilft, Produkte und Ser-
vices zu entwickeln, die wirklich erfolgreich werden.

2.1 Was bedeutet eigentlich Design?

Woran denken Sie spontan bei dem Begriff ,Design“? Wahrscheinlich an gestalteri-
sche Merkmale von Produkten: Farben, Formen, Materialien. Wenn Sie oft mit Druck-
oder Online-Medien zu tun haben, fallen Ihnen wohl auch Elemente wie Schriftarten,
Layout und Visualisierungen ein.
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Den Fans von Steve Jobs féllt in diesem Zusammenhang vielleicht auch eines seiner
beriihmtesten Statements ein: ,It's not just what it looks like and feels like. Design is
how it works.“ — Es geht nicht nur darum, wie es aussieht und sich anfiihlt. Design ist,
wie es funktioniert.

Im Fall von Design Thinking aber setzt das Wort ,,Design“ in einem deutlich fritheren
Stadium an als bei Aussehen und Funktionen von Produkten und Services:

Im Kontext von Design Thinking bedeutet ,Design” nicht Gestaltung. Es bedeutet,

@ Verantwortung fir eine Lésung zu Ubernehmen, obwohl noch nicht klar ist, ob sie
funktioniert. Wer Design Thinking nur als Kreativtechnik versteht, verpasst seinen
eigentlichen Zweck.

Am Anfang jeder neuen Losung steht die Idee. Doch gleichgiiltig, wie groflartig diese
Idee ist, zu einer echten Innovation wird sie erst, wenn drei wichtige Voraussetzun-
gen erfullt sind.

2.1.1 Wie aus einer Idee eine Innovation wird

Jeder Mensch hat groflartige Ideen, auch wenn er oder sie sich dessen nicht immer
bewusst ist. In unserem Geschéftsalltag erleben wir das Tag fiir Tag. Wir lernen dabei
Anséatze und Ideen kennen, die das Leben von Nutzern grundlegend verbessern konn-
ten. Das ist fantastisch und wichtig. Solche Einfélle sind auch ein Indiz dafiir, dass die
Menschen hinter ihnen kreativ, motiviert und engagiert sind.

Aber die beste Idee ist nichts wert, wenn sie in diesem Stadium stecken bleibt. Die
Frage ist, ob eine Idee es auch schafft, den Innovationstest zu bestehen. Innovation ist
deshalb weniger ein kreativer Akt als ein Selektionsprozess unter unklaren Bedin-
gungen. Genau hier liegt die Starke von Design Thinking: Es verschiebt den Fokus von
der Idee selbst hin zu der Frage, wie frith und wie systematisch wir lernen, ob eine
Idee tragt.

Ein Innovationstest bestimmt daher, ob die Idee das Zeug dazu hat, zu einem Produkt
oder einer IT-Losung zu werden, und einen Platz auf dem Markt behaupten kann.

Zu einer Innovation wird eine Idee dann, wenn sie wiinschbar, machbar und wirt-
schaftlich sinnvoll ist. Konkret muss diese Idee

= wiinschbar sein, das bedeutet, dass der Nutzer sie wirklich braucht und will,

= machbar sein, das heifst, dass sie mit den aktuellen Fertigkeiten und technischen
Begebenheiten umgesetzt werden kann, und

= wirtschaftlich sinnvoll sein und somit auch als ein nachhaltiges Geschaftsmodell
realisiert werden konnen.
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Bild 2.1 Die drei Faktoren der Innovation

Was aber, wenn eine Idee nicht alle drei Kriterien erfiillt?

Vielleicht ist eine Idee aus Kundensicht beispielsweise wirklich wiinschenswert. Sie
trifft die Bediirfnisse vieler potenzieller Nutzer mitten ins Herz. Und auch technolo-
gisch gesehen scheint sie umsetzbar zu sein. Aber trotz mehrfachen Nachrechnens
ware das Produkt wirtschaftlich einfach nicht profitabel.

Miissen Sie Ihre tolle Idee dann sofort fallen lassen, weil sie nicht funktionieren wird?

Keine Sorge, so schnell sollten Sie nicht aufgeben. Oft konnen Sie den einen oder an-
deren Aspekt modifizieren. Manches Mal reichen dazu schon minimale Anpassungen
und schon springt die Innovationsampel auf Griin.

So konnten Sie sich zum Beispiel zu einem Geschéftsmodell zusdtzliche Einnahme-
quellen einfallen lassen, die wiederum dazu fithren, dass sich die Entwicklung Ih-
rer Losung auch rechnet.

Aufierdem gilt es zu beachten, dass sich alle drei Kriterien auch tiber die Zeit wandeln
koénnen. Die Bediirfnisse der Menschen dndern sich im Laufe ihres Lebens und neue
Erfindungen erméglichen erst die Machbarkeit. Beides zusammen kann auch dazu
fihren, dass wir mit einem vormals unwirtschaftlichen Produkt plétzlich doch Geld
verdienen kénnen.

Schauen wir uns die drei Kriterien aber einfach mal im Detail an.

2.1.1.1 Winschbarkeit: Trifft Ihre Losung das Bedirfnis des Kunden?

Mit der Wiinschbarkeit stellen Sie sicher, dass Ihre Idee ein echtes Problem Ihres Kun-
den bzw. Threr Stakeholder 16st, weil Sie so sichergehen, dass IThre Losung auch das
grundlegende Bedirfnis erfillt.
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Um das herauszufinden, stellen Sie sich am besten Fragen wie:

= Wie kann ich meinen Nutzer dabei unterstiitzen, seinen Alltag angenehmer zu
gestalten?

= Was verandert sich fiir meinen Nutzer, wenn er dieses Produkt oder jenen Service
nutzt? Was wird dadurch besser oder einfacher?

= Was braucht mein Nutzer, damit er sich auf meine Losung und mein Unterneh-
men einlassen kann?

Versetzen Sie sich in die Lage der Person, fiir die Sie eine Losung entwickeln, und

uberlegen Sie, was ihr wirklichen Nutzen bringt. Der Dreh- und Angelpunkt ist, dass
Sie Thre Losung vom Standpunkt des Kunden aus betrachten miissen.

@ Was genau sind Bediirfnisse?

Ein Bedurfnis ist der Wunsch, also das starke Verlangen, einen tatsachlichen oder
subjektiv empfundenen Mangel zu beseitigen. In der Motivationspsychologie wird
das Wort Bedirfnis (engl.: need) als ein zeitstabiles Merkmal bzw. eine Motivation
bezeichnet, mit deren Hilfe bestimmte Ziele erreicht werden.

Oft wird das Wort ,Bedurfnis” dem Motiv gleichgesetzt. So gibt es Leistungsmotive
(engl.: need for achievement), Machtmotive (engl.: need for power) und Intimitats-
motive (engl.: need for intimacy).

Jeder Mensch hat andere Bedurfnisse, abhangig von Bildung, Erziehung, Her-
kunft, Beruf, Einkommen, Vermoégen, Alter, Geschlecht, Geschmack, Hobbys . ..

Bedurfnisse bilden die Grundlage allen menschlichen Handelns. Jede Aktion ba-
siert letztlich somit auf menschlichem Verhalten, das sich aus Erwartung, Einstel-
lung und Erfahrung zusammensetzt.

Wenn Ihre Idee aus Kundensicht brauchbare Antworten liefert, dann haben Sie das
Kriterium der Wiinschbarkeit erfiillt und kénnen gleich loslegen. Sollte dies aber
nicht der Fall sein, versuchen Sie Ihre Idee zu adaptieren und den einen oder anderen
Aspekt noch nachzujustieren. Vergessen Sie aber auf gar keinen Fall, nach der Anpas-
sung nochmals die Probe aufs Exempel zu machen und die Fragen erneut zu stellen.

6 Praxisbeispiel aus dem Bereich Smart Home

= Nuki adressiert mit seinen Produkten ein Problem, das viele kennen: Sie wollen
anderen Personen Zugang zu ihrer Wohnung, ihrem Buro oder gemeinsam ge-
nutzten Raumen ermdglichen, ohne daflir immer einen Schlissel Ubergeben zu
mussen. Schltssel gehen schnell einmal verloren, werden gerne vergessen oder
ungewollt weitergegeben. AuBerdem ist es oft umstandlich, Zugange nur fur ei-
nen bestimmten Zeitraum zu erlauben.



