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Diese Arbeit untersucht die Integration von Design Thinking in das Scrum-Framework und
bietet eine Analyse sowie Handlungsempfehlungen fiir Unternehmen, die ein solches Konzept
implementieren méchten. Zundchst werden die Grundlagen von Design Thinking und Scrum
vorgestellt, danach wird eine detaillierte Untersuchung anhand ihrer Kernkonzepte
durchgefuhrt. Anhand von zwei bereits konzipierten Integrationsansatzen werden
Gemeinsamkeiten, Unterschiede und Handlungsempfehlungen herausgearbeitet. Die Auswabhl
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diskutiert.
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This thesis examines the integration of Design Thinking into the Scrum framework and
provides an analysis and recommendations for action for companies that want to implement
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1 Einleitung

Die heutige Geschaftswelt wird vom kontinuierlichen Wandel gepragt, wodurch die Nachfrage
nach innovativen Ldsungen stetig steigt. Unternehmen mussen sich der Herausforderung
stellen, Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln, die sowohl den Erwartungen der Kunden
entsprechen als auch die Marktvolatilitat widerspiegeln. In diesem Kontext sind agile Ansatze

fur die Produktentwicklung von entscheidender Bedeutung.

Agile Methoden haben sich in den letzten Jahren als ein wirksames Mittel zur Bewaltigung
dieser Herausforderungen etabliert. Scrum, ein weitverbreitetes agiles Framework flr die
Projekt- und Produktentwicklung, hat sich als besonders einflussreich erwiesen. Es bietet eine
strukturierte Methode zur Durchfiihrung von Projekten in kurzen, iterativen Zyklen und betont

die Zusammenarbeit im Team, die Transparenz sowie die kontinuierliche Verbesserung.

Ein weiterer vielversprechender Ansatz, der in den letzten Jahren immer mehr an Bedeutung
gewonnen hat, ist Design Thinking. Es ist eine kreative und nutzerzentrierte Methode zur
Problemldsung, die darauf abzielt, innovative Losungen durch die Perspektive und das
Feedback der Nutzer zu generieren. Diese Methode betont die Bedeutung von Empathie,

Ideenfindung und Prototyping.

Wihrend Scrum auf Effizienz, Planung und Umsetzung abzielt, betont Design Thinking die
Kreativitat, das Verstandnis der Nutzer und die Identifikation von unerfiillten Bedurfnissen.
Die Frage, die sich stellt, ist, wie diese beiden Ansdtze harmonisch integriert werden kénnen,

um den bestmdglichen Nutzen aus beiden zu generieren.

1.1 Ziel dieser Arbeit

Aufgrund des kontinuierlichen Wandels der Welt ist es also eine absolute Notwendigkeit, sich

als Unternehmen Anderungen schnell anpassen zu kénnen und sich nicht an bestehende
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Methodiken fest zu fahren, sondern eine gewisse Offenheit zu bewahren und diese - wenn
mdoglich - zu erweitern. Da die meisten Unternehmen heutzutage Scrum nutzen (Tiba, 2023),

ist es sinnvoll, auf diese agile Methodik weiter aufzubauen.

Dementsprechend sollen in dieser Arbeit zunéchst die Grundlagen von Design Thinking und
Scrum so vorgestellt werden, dass das nétige Fachwissen als Basis gelegt wird. Daraufhin
werden zwei bereits konzipierte Ansétze zur Integration von Design Thinking in das Scrum-
Framework vorgestellt und miteinander verglichen. Daraus sollte dann eine adaquate

Handlungsempfehlung fir Unternehmen ausgesprochen werden kénnen.

Zur Thematik der Integration von Design Thinking in das Scrum-Framework existieren bereits
einige wissenschaftliche Artikel, die mdgliche Kombinationen beider Themen in
verschiedenen Kontexten présentieren. Jedoch wurden diese noch nicht zuvor miteinander
verglichen und eine Empfehlung daraus gezogen, welchen der Ansétze man als Unternehmen

versuchen sollte bei sich einzusetzen.

Das Ergebnis dieser Arbeit soll als Orientierungshilfe sowie Grundlage fir jegliche Personen
dienen, die sich mit der Integration von Design Thinking in Scrum auseinandersetzen und in

Uberlegung sind ein verbiindetes Konzept bei sich im Unternehmen einzusetzen.
1.2 Aufbau dieser Arbeit

Im Folgenden werden kurz die zu erwartenden Inhalte der jeweiligen Kapitel nahergebracht.

Diese Einleitung beschaftigt sich mit der Relevanz der Integration von Design Thinking in das
Scrum Framework. Weiterfuhrend hebt dieses Kapitel hervor, dass diese Integration bereits in
wissenschaftlichen Beitrdgen thematisiert wurde, aber keiner zuvor die bereits bestehenden
Modelle verglichen und ausgewertet hat, sodass die Notwendigkeit einer wissenschaftlichen

Arbeit, welche mit dieser erreicht werden soll, zu dieser Thematik von groRer Relevanz ist.

Als néchstes folgt eine Einflhrung in Design Thinking, in welcher die Begrifflichkeit sowie
die verschiedenen Arten dessen naher erldutert werden. Weiterfihrend werden in diesem
Kapitel die Kernelemente sowie einige Vorgehensmodelle, von welchen eines detaillierter

beschrieben wird, veranschaulicht.
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Daraufhin folgt ein Kapitel, in welchem Scrum vorgestellt und zusammengefasst erklart wird.
Um den Umfang dieses Kapitels nicht zu sprengen, werden nur relevante Informationen zur

Erreichung des Ziels dieser Arbeit thematisiert.

AnschlieBend wird die Integration von DT und Scrum thematisiert. Dieses Kapitel umfasst
sowohl die Synergien von Design Thinking und Scrum als auch Konzepte sowie Ansatze zur
Integration dieser. An dieser Stelle werden ebenfalls die Ansétze zur Integration miteinander
verglichen sowie Handlungsempfehlungen auf dessen Grundlage ausgesprochen. Zum Schluss

werden die Herausforderungen und Hindernisse der Integration thematisiert.

Das letzte Kapitel umfasst sowohl das Fazit als auch den Ausblick. An dieser Stelle werden die
Kerninhalte der Arbeit zusammengefasst sowie untersucht, ob das Ziel dieser Arbeit erreicht
wurde. Weiterfiihrend wird darauf eingegangen, wie Forschende dieses Gebietes diese Arbeit

weiterbehandeln kénnen.

AbschlieBend waére darauf hinzuweisen, dass an einigen Stellen auf eine tiefgehende

Erlauterung explizit verzichtet wird, um den Rahmen dieser Arbeit nicht zu sprengen.

Zur besseren Lesbarkeit wird in dieser Arbeit das generische Maskulinum verwendet. Die in
dieser Arbeit verwendeten Personenbezeichnungen beziehen sich — sofern nicht anders

kenntlich gemacht — auf alle Geschlechter.

Aulerdem werden relevante Fachbegriffe sowie Namen kursiv dargestellt, um diese

hervorzuheben.



2 Design Thinking

Aufgrund des steigenden Interesses und der Bereitschaft zur Einbindung von Design Thinking
sowohl im Betrieb als auch in der IT (Dorst, 2010), ist es von groRRer Bedeutung, dieses Konzept

konkret und verstandlich zu definieren.

Dieses Kapitel geht zundchst der Frage nach, weshalb man auf eine Herausforderung trifft,
beim Versuch Design Thinking (DT) konkret zu definieren. Daraufhin werden die
verschiedenen Arten von DT vorgestellt. AnschlieBend folgen dessen Kernelemente sowie ein

konkretes VVorgehensmodell, um das Gesamtbild von DT zu vervollstandigen.
2.1 Begrifflichkeit

Eine eindeutige Definition fur DT scheint es nicht zu geben (Brenner & Uebernickel, 2016).
Auf der Suche nach dieser thematisierte im Jahr 2017 ein amerikanischer Psychologe —
Lawrence W. Barsalou — dies in einem wissenschaftlichen Paper mit dem Titel ,,Define Design
Thinking*“. Darin setzte er sich damit auseinander, weshalb es so kompliziert ist, DT zu
definieren. Er kam zum Entschluss, dass die Herausforderung teils darin liegen konnte, dass
sich die Bedeutung von DT aus Sicht des Betrachters variiert. ,, (...) [A]ttempting to define
design thinking aims to define a moving target.“ (Barsalou, 2017, S. 105). Dementsprechend

musste man nach seiner Ansicht bei jeder Anwendung DT neu definieren.

Ein weiterer wichtiger Aspekt, der die Erlauterung von DT erschweren konnte, ist der
Sprachraum, da es aufgrund dessen gelegentlich zu Missverstdndnissen kommen kann
(Brenner & Uebernickel, 2016). Insbesondere beziiglich des Substantivs Design. Dieses nimmt
im deutschen Sprachgebrauch eher einen Bezug auf gestalterische Merkmale eines Produktes
(Gerstbach & Gerstbach, 2020). Die englische Definition des Begriffs hingegen ist grober

erfasst worden, sodass das Verb ,to design® von den Oxford Advanced Learner’s Dictionary
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(0. D.) unter anderem folgendermalien definiert wird: ,,do or plan (something) with a specific
purpose in mind*“. Aufgrund dieser verschiedenen Auffassungen kommt es bei DT-Projekten
gelegentlich zum (Miss-)Verstidndnis, dass es sich um klassische Projekte handle, dessen

Durchfuhrung zur asthetischen Verbesserung dienen (Brenner & Uebernickel, 2016).

Um diese Missverstandnisse zu vermeiden, werden oft die verschiedenen, bereits vorhandenen
und teils sehr vereinfachten Definitionen bekannter Designagenturen wie bspw. IDEO
prasentiert und auf Basis der Gemeinsamkeiten der Definitionen sowie deren Ziele eine neue
Erlauterung geschaffen.

Gehm (2022) folgte diesem Beispiel und definierte DT als einen Ansatz, der es ermdglicht, fir
komplexe Probleme neue Lésungen zu entwickeln, wobei sich diese konsequent sowohl an den
zukunftigen Nutzerbediirfnissen orientieren als auch die technische Machbarkeit sowie
wirtschaftliche Umsetzbarkeit mit einbeziehen (s. Abb. 1).

o do people des,-
’

DESIRABILITY

Abbildung 1: Die Schnittstelle zur Innovation (eigene Darstellung)
(Gehm, 2022)

Hier ist hervorzuheben, dass der Fokus von DT auf eine frilhe Nutzereinbindung im Verlauf
des Projekts liegt; da der Mensch immer den Ausgangspunkt darstellt, sodass die Technologie
und das wirtschaftliche Ziel vorerst nach hinten riicken (Mueller-Rotenberg, 2018). Diese
Bereiche missen jedoch nicht immer ausgeglichen sein, da DT kein linearer Prozess ist. Das

DT-Team muss im Prozesszyklus die Entscheidung treffen, auf welchem Aspekt der Fokus
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liegt, wobei der Mensch kontinuierlich im Mittelpunkt steht (Gerstbach, 2016). Dies wird durch
die Verbindung dieser drei Teilbereiche ermdglicht, da der Prozess immer mit der
Fragestellung beginnt, ,wann eine bestimmte Losung fiir eine bestimmte spezifische

Personengruppe attraktiv ist“ (Eppler & Hoffmann, 2012, S. 5).

Konkret kann DT vereinfacht als ein Innovationsprozess sowie Denkansatz zur Errichtung von
nutzerorientierten Produkten, Dienstleistungen, Lésungen und Erfahrungen definiert werden
(Gerstbach & Gerstbach, 2020).

Diese beiden Definitionen dienen als erste Basis der DT-Grundlagen, sodass der weitere

Verlauf dieser Arbeit auf diese aufbaut und mit diesem Verstandnis voranschreitet.
Laut Brenner und Uebernickel (2016) haben drei Formen des DTs an Bedeutung gewonnen:

1) Design Thinking als Prozess bzw. Methodik,
2) Design Thinking als Mindset,
3) Design Thinking als Toolbox.

Im Folgenden wird konkreter auf diese Arten des DTs eingegangen, da die Kombination aller

drei in einer erfolgreichen Anwendung miinden kann.
2.1.1 Design Thinking als Prozess

Leonard Bruce Archer (1966) war einer der ersten Designer, der DT als eine systematische
Methode beschrieb (Auernhammer & Roth, 2023). Mittlerweile gibt es jedoch mehrere
anerkannte systematisch VVorgehensmodelle. Alle haben gemeinsam, dass sie einen iterativen
und auf den Nutzer spezialisierten Prozess umfassen. Dabei unterscheiden sie sich meist nur in
der Reihenfolge sowie Aufteilung der Phasen und dessen Aufgaben (Gehm, 2022). In der

folgenden Tabelle werden einige dieser Vorgehensmodelle zusammengefasst dargestellt.
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Tabelle 1: Verschiedene DT-Vorgehensmodelle (eigene Darstellung) (Gehm, 2022)

Brown

(2008)

Plattner et al.

(2009)

d.school

(2010)

Anzahl
der

Phasen

@)

@

©)

@)

@

®

©

®)

(6)

@

@

®)

Q)

()

Namen & Aufgaben der Phasen

Inspiration

a.  Problemdefinierung

b.  Beobachtung des Nutzers & seiner Umgebung

c.  Berlicksichtigung der Einschrankungen des eigenen Unternehmens
Ideation

a.  Erarbeitung der Prototypen

b.  Testen der Prototypen
Implementation

a.  Umsetzung des Prototyps

b.  Erarbeitung einer Kommunikationsstrategie & eines Business Cases
Verstehen

a.  Beschreibung der Aufgabenstellung

b.  Definierung des Problems
Beobachten

a.  Aneignung des Expertenwissens
Sichtweise definieren

a.  Priorisierung & Zusammenfassung gewonnener Erkenntnisse
Ideen finden

a.  Sammlung von ldeen
Prototypen entwickeln

a.  Entwicklung von Prototypen

Testen

a.  Testen der Prototypen an dem Nutzer
Empathize

a.  Beobachtung der Nutzer & deren Verhalten
Define

a.  Definierung der Herausforderung
b.  Entwicklung eines konkreten Nutzerverstandnis

Ideate

a. (. Plattner et al. (2010) (4))
Prototype

a.  (s. Plattner et al. (2010) (5))
Test

a.  (s.Plattner et al. (2010) (6))
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Liedtke und 4 (1) What is?
Ogilvie a.  Analyse des Nutzers & Problems

b.  Anwendung einer ,,Value Chain Analysis“ zur Priifung der Umsetzbarkeit durch

(2011)

das Unternehmen

(2) What if?

a.  Gestaltung der Zukunft
(3) What wows?

a.  Uberpriifung der erfolgsversprechenden Konzepte anhand von Annahmen
(4) What works?

a.  Weiterentwicklung der Protoypen mithilfe der Nutzer

b.  Planung der Markteinfiihrung

Der derzeit in Europa verbreitete DT-Prozess nach Plattner et al. (2009) wird iterativ
durchlaufen; das heilt im Laufe des Projekts werden oftmals Ruckspriinge getétigt, die ein
kontinuierliches Verfeinern der Ergebnisse oder Korrigieren dieser ermdglicht (Gehm, 2022).
Die ersten drei Phasen werden als Problemraum bezeichnet, die letzteren als Lésungsraum
(Lindberg et al., 2010) (s. Abb. 3): Ersteres umfasst die Beschreibung sowie Ursache des
Problems, wobei zweiteres sowohl die Sammlung als auch Umsetzung der L&sungen

thematisiert. Dies sowie die einzelnen Phasen werden im Abschnitt 2.3 vertieft erlautert.

Anhand der Tabelle wird erkenntlich, dass das VVorgehensmodell der d.school (2010) dem des
Hasso-Plattner-Instituts (2009) &hnelt. Dies liegt an deren engen Verbindung (Gehm, 2022).
Beide unterscheiden sich von den Bestandteilen darin, dass die ersten drei Phasen des sechs-
teiligen Ablaufs von Platter in den ersten zwei des funf-teiligen Prozesses von der d.school
zusammengefasst werden. Letztlich geschieht im Ganzen jedoch genau dasselbe, sodass kein

signifikanter Einfluss auf die Ergebnisse oder den Erfolg des DT-Prozesses besteht.

Der DT-Prozess wechselt zwischen Phasen des divergenten und konvergenten Denkens, zwei
haufig verwendete Konzepte der Kreativitatsforschung (Gebbing etal., 2021; Sternberg, 2019).

An dieser Stelle werden diese zwei Phasen des kreativen Denkens genauer erldutert.

Divergentes Denken umfasst die Suche nach zahlreichen Ldsungsmdglichkeiten, sodass es
dem Quantitat-vor-Qualitat-Prinzip folgt (Linke, 2020). Somit werden wéhrend dieser
Denkphase diverse Ideen zur kreativen ldeengenerierung ermittelt (Gebbing et al., 2021).
Genauso unterstitzt es das Einnehmen vielseitiger Sichtweisen und das Identifizieren von
unterschiedlichen Mdglichkeiten (Gehm, 2022).
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Dieser Denkphase wird das konvergente Denken gegentbergestellt. Sie umfasst die konkrete
Losungsfindung eines Problems (Gebbing, et al., 2021). Im DT geht man vom divergenten
Zustand in die konvergente Phase Uber, sodass man aus den zahlreich gesammelten
Ldsungsmaoglichkeiten nun einige Vorschlédge auswahlt, diese priorisiert sowie den Fokus auf

eine Teilmenge setzt (Gehm, 2022).

Selbstverstandlich wirken diese Denkweisen sich auf das DT-Mindset aus, welches im

folgenden Abschnitt thematisiert wird.
2.1.2 Design Thinking als Mindset

Mittlerweile hat es sich etabliert, dass DT nicht ausschlieflich als eine Methodik oder ein
Prozess angesehen werden sollte, da zum erfolgreichen Einsetzen und Anwenden dessen ein
gewisses DT-Mindset adaptiert werden sollte (Gehm, 2022). Dieses wird durch bestimmte
Grundprinzipien, die eine Kombination aus divergentem sowie konvergentem Denken

darstellen, charakterisiert (Brenner & Uebernickel, 2016).

Somit zeichnet sich DT als Mindset durch die folgenden Grundprinzipien aus, die essenziell
fir den Erfolg der Methodik sind und somit von allen Teammitgliedern gelebt werden sollten
(Brenner & Uebernickel, 2016; Gehm, 2022).

Laut Schweitzer, Groeger & Sobel (2016) gehéren die folgenden Prinzipien zum DT Mindset:

(1) Empathetic towards People’s Needs and Context

Der Mensch steht beim DT mit seinen Bedirfnissen sowie Erfahrungen an erster Stelle und
gilt als Ausgangspunkt aller Uberlegungen (Brenner & Uebernickel, 2016; Gehm, 2022;
Mueller-Rotenberg, 2018). Daher spielt die Empathie eine wichtige Rolle. Empathie ist die
Fahigkeit, etwas aus der Perspektive eines anderen zu sehen und zu erleben, um ein
besseres Verstandnis darliber zu erhalten, warum Menschen das tun, was sie tun (Kelley &
Kelley, 2013). Sie ermdglicht dem DT-Team den sozialen Kontext und die Erkenntnisse
der (potenziellen) Nutzer zu verstehen, indem ihr Fokus auf den Menschen gesetzt wird
(Michlewski, 2008).
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(2) Collaboratively Geared and Embracing Diversity
Die Bildung interdisziplindrer Teams in DT-Projekten ist essenziell. Genauso wichtig ist
es, dass einzelne Teilnehmer kollaborativ ausgerichtet sind. Das heil’t, sie besitzen die
Fahigkeiten, sich leicht in neue Teams zu integrieren, Teamdynamiken zu untersuchen und
auch zu konfrontieren. Weiterhin akzeptieren sie die Personlichkeit, die Expertise und den
Avrbeitsstil jedes einzelnen Teammitglieds als essenzielle Voraussetzung, um aus der
multidisziplindren Zusammenarbeit Vorteile zu ziehen. Die Zusammenarbeit und der
Wissensaustausch der Teilnehmer fordern zusétzlich zur Empathie eine schnelle

Problemldsung sowie die Entwicklung neuer Ideen (Hassi & Laakso, 2011).

(3) Accepting of Uncertainty and Open to Risk
DT-Praktiker werden im Verlauf der DT-Projekte mit Situationen konfrontiert, in denen
sie auf Grundlage einer zukinftigen potenziellen Lésung Entscheidungen treffen missen,
anstelle von einer bereits funktionierenden Losung. Dies bringt ein gewisses Risiko mit
sich, das durch die Angst des Scheiterns noch verstarkt wird (Kelley & Kelley, 2013;
Michlewski, 2008). Abgesehen davon, dass das Team ohne garantierte Ergebnisse in einen
Designprozess einsteigt, sind die Zeit sowie das Volumen der Iterationen zur erforderlichen
Verfeinerung des Designergebnisses umso weniger bekannt oder garantiert. Weswegen
DT-Praktiker missen solche Unsicherheiten Gber langerem Zeitraum eher akzeptieren und
annehmen (Hassi & Laakso, 2011; Kelley & Kelley, 2013). Wenn diese Unsicherheit als
selbstverstandlich akzeptiert wird, ist das Team in der Lage vielzdhlige Faktoren
gleichzeitig zu berlcksichtigen. Dieses kdnnen bspw. Kundenbedurfnisse, technologische
Machbarkeit, strategische Auswirkungen und Kosten sowie Vorteile verschiedener

Losungsvorschlage sein (Jacoby & Rodriguez, 2007; Johannsson & Woodilla, 2009).

(4) Inquisitive and Open to New Perspectives and Learning
Trotz der Bewaéltigung der hohen Unsicherheit von DT, verfolgen die Praktiker einen
Entdeckungs- sowie Lernprozess, indem sie erforschen, experimentieren, testen und sich
Feedback von mehreren Stakeholdern einholen (Plattner et al., 2012). Hinter so einem

Ausdauervermdgen stecken viel Neugierde sowie Lernbegierde, welche im Verlauf des
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Projektes vorhanden sind, um den Kunden und Markt préziser zu verstehen (Kelley &
Kelley, 2013).

Dieser Informationssammlungsprozess setzt voraus, dass DT-Praktiker offen fiir neue
Perspektiven sind (Brown, 2009). Doch auch wenn die Ergebnisse nicht ihren Annahmen
entsprechen und bspw. die Prototypen nicht Uiberzeugen, erfassen sie wertvolle Daten zum
Iterieren der Losung. Dieser Prozess der Generierung und Entwicklung neuer Annahmen
sowie lIdeen erfordert einen wissbegierigen, offenen und positiven Geist, sodass die
Verarbeitung dieser Misserfolge und dem Feedback einen neuen Ausgangspunkt zur
besseren Losungsfindung darstellt. Dieser Lernprozess stellt einen zentralen Bestandteil

der Iteration zwischen den divergenten und konvergenten Phasen des DT-Prozesses dar.

(5) Mindful of Process and Thinking Modes

Die Achtsamkeit gegeniiber dem Prozess und der Denkweise zeigt, dass man sich der
Arbeit bewusst ist, die man verrichtet, wie man diese durchfiihrt, warum man sie auf eine
gewisse Art und Weise ausfiihrt und wie man die angewendeten Methoden verbessern
kann. Achtsamkeit umfasst, das Verstdndnis dariiber, in welcher Phase des
Designprozesses sich das Team befindet und welche Verhaltensweisen sowie Ziele es zu
einem bestimmten Zeitpunkt haben kénnte. Vor allem ist dieses Mindset von grofer
Bedeutung, wenn sich das Team dartber im Klaren sein soll, wann es aufierst generativ
sein muss und wann es sich auf einen bestimmten Lésungspfad konzentrieren sollte.

Bei der Durchfiihrung eines Designprozesses wird vorausgesetzt, dass die Teilnehmer zu
unterschiedlichen Zeitpunkten divergentes sowie konvergentes Denken anwenden kénnen
(Brown & Katz, 2011). Diese Fahigkeit und das Wissen dariiber, wann und wie man
divergent denkt, bevor man sich auf eine Mdglichkeit festlegt, zeichnet DT-Praktiker aus
(Brown & Katz, 2011).

(6) Experiential Intelligence
Erfahrungsintelligenz umfasst die Vorliebe fiir das Ausprobieren von Ideen, indem man
Mock-Ups anfertigt. Dabei werden Modelle gebaut sowie etwas Greifbares zum
Experimentieren erzeugt, um Ideen in etwas Erlebbares und Testbares zu verwandeln.

Somit wird ermdglicht sowohl immaterielle Ideen als auch Konzepte in greifbare
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Ergebnisse umzusetzen (Clark & Smith, 2008). Zusétzlich ist in der DT-Literatur oft die
Rede von der Wichtigkeit Daten visuell zu prasentieren, Geschichten zu erzahlen sowie
Tests anhand von physischen Prototypen durchzufihren. Grund dafur ist das Verstandnis
zu schérfen, die Bedeutung zu kommunizieren oder Feedback zu testen sowie zu férdern.

Dieser Prozess wird oft als Visual Thinking bezeichnet (Kelley & Kelley, 2013).

(7) Taking Action Deliberately and Overt

Handlungsorientierung wird dadurch ausgezeichnet, dass man handlungsorientiertes
Verhalten einer Diskussion und konzeptuellen sowie analytischem Verhalten vorzieht. Um
das Team zum neuen Denken anzuregen, wird es bevorzugt in die reale Welt
hinauszugehen und Nutzer einzubinden, Prototypen zu erstellen sowie Ideen zu testen. Das
soll zu dem Ergebnis fuhren, dass Entscheidungen nicht ausschlielich auf Diskussionen
oder Denkprozessen basieren, sondern auch auf Erfahrungen sowie Experimenten aus
erster Hand. AuBerdem bezieht sich die Handlungsorientierung auch auf die Fahigkeit,
groRe Aufgaben zu analysieren und einen Ausgangspunkt zu wéhlen. Mit dieser
Vorgehensweise kann man beispielsweise unverziglich eine der moglichen Lésungen als
Prototypen umzusetzen, um mdoglichst schnell Feedback vom Nutzer zu dieser einzuholen.
Somit dient dieses Mindset als ein Werkzeug um Veranderungen zu beeinflussen,
Handlung zwischen Teams und anderen zu initiieren, positives und produktives Verhalten
zu demonstrieren sowie das Arbeiten an und Idsen komplexer Probleme (Kelley & Kelley,
2013).

(8) Consciously Creative
Professionelle DT-Anwender sind mit kreativen Methoden, Denkweisen sowie
Ausdrucksformen vertraut, da sie bewusst einen kreativen Arbeitsansatz verfolgen.
Kreativitat ermdéglicht das Erkundigen und Ausdriicken von weniger greifbaren und eher
subjektiven Inhalten, indem es das Abstrakte zum Leben erweckt. Somit ist es besonders
wichtig ein gewisses Verstandnis von Kreativitdt zu besitzen und zu verstehen, wie
kreatives Denken fir andere funktioniert (Kelley & Kelley, 2013). Bestandteile des
kreativen Verstdndnisses sind die Anerkennung von Fehlern, Minimierung von

Hierarchien, Forderung der Ideen Anderer sowie der Vorstellungskraft und die Inspiration
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sowie Motivation von Menschen (Badke-Schaub et al., 2010; Miller & Moultrie, 2013).
Der Kreativitatsprozess erfordert, dass man eine gewisse Zeit Ideen reifen lasst, um
Zusammenhadnge zu formulieren. Dies wird von Kelley und Kelley (2013) als engaged

releaxed attention bezeichnet.

(9) Modelling Behaviour
DT-Praktiker bringen unterschiedliche Menschengruppen zusammen. Dies ist wichtig flr
den DT-Prozess, da vieles fur die Beteiligten neu sein kann. Daher dienen sie als
»advocates for creativity and design“ (Michlewski, 2008, S.16), indem sie bei der
Prozessdurchfiihrung sowohl positives Verhalten als auch eine optimistische Einstellung
vorleben. Da DT sehr kollaborativ ausgelegt ist, besitzen dessen Experten die Féhigkeit,
Diskussionen des Teams zu leiten. Dabei legen sie ihr eigenes Ego beiseite und beruhigen
das Ego Anderer. Dies stellt sicher, dass alle Ideen sowie Erkenntnisse ohne Urteil sowohl
eingebracht als auch gleichermalien bewertet werden (Brown, 2008; Kelley & Kelley,
2013, Hassi & Laakso, 2011). Somit sind die DT-Praktiker Experten darin, ldeen zu
kommunizieren und das Kommunizieren der Ideen anderer zu fordern. Modelling
Behaviour umfasst den Aufbau der DT-Fahigkeiten sowie des Vertrauens in andere,
anhand der allmahlichen Auseinandersetzung und Intensivierung der Herausforderungen
tber einen bestimmten Zeitraum. Ein weiteres wichtiges Merkmal ist, die Fahigkeit,
bedingungslosen Optimismus zu zeigen, welcher von Kelley und Kelley (2013) als urgent

optimism bezeichnet wird. Es ist ndmlich der Optimismus, der aus Ideen Projekte realisiert.

(10) Desire and Determination to Make a Difference
Zusétzlich zum Optimismus der DT-Praktiker kommt das Bedurfnis und der Wunsch
danach, etwas zu bewirken, Situationen zu verbessern sowie die Entschlossenheit, Ideen
zu verwirklichen. Dieses Verlangen ist eine essenzielle Eigenschaft, da sie das Potenzial
fur Veranderungen erkennt, vor allem insofern wie und wo diese sinnvoll wéren. Praktiker
streben danach, ein Katalysator fiir Transformation zu sein, wofur sie zielgerichtete
Disziplin sowie eine starke Stimme der Absicht aufweisen missen (Kelley & Kelley,
2013). Esist klar, dass DT ein hohes Mal} an Entschlossenheit bendtigt und Praktiker somit

die Fahigkeit besitzen missen, die vorgestellten Ergebnisse denen zu présentieren, die
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noch nicht (berzeugt sind. Dementsprechend missen sie widerstandsféahig sein und

geschickt mit Uberzeugung sowie Verhandlung umgehen kénnen (Martin, 2010).

(11) Critically Questioning

DT bezieht den Input vieler Stakeholder ein. Daher ist es von grofRer Bedeutung, dass der
DT-Anwender ein Mindset des kritischen Hinterfragens besitzt und auf Ideen anderer
aufbaut (Kelley & Kelley, 2013). Darunter versteht man die Féahigkeit, offen flr jeglichen
Ideenansatz, besonders in friihen Phasen zu sein. Somit wird sichergestellt, dass gute Ideen
tiberleben und Ergebnisse weiterentwickelt werden kdnnen. Diese Denkweise ermdglicht
Projektteams sich nicht von alten Denkweisen leiten zu lassen (Bolland & Collopy, 2004;
Martin, 2009). Anhand dessen wird der Fokus im Projekt- und Prozessverlauf auf das
urspriingliche Designproblem gelegt, sodass das Team immer vor Augen hat, worauf sie
hinarbeiten (Kelley & Kelley, 2013).

DT zeichnet sich als Denkweise, der gleichzeitig spielerischen und lésungsorientierten
Kombination dieser Prinzipien aus. Erfahrene Anwender erkennen diese Prinzipien als gegeben
und nutzen sie, um innovative und kundenorientierte Ldsungen zu schaffen (Brenner &
Uebernickel, 2016).

2.1.3 Design Thinking als Toolbox

Nicht zuletzt wird DT auch als Toolbox angesehen, welche diese in eine Vielfalt von Techniken
und Werkzeugen unterteilt. Basierend auf die Situation sowie den Kontext kénnen diese im

Rahmen des Projekts eingesetzt werden (Hehn et al., 2022).

Aufgrund des steigenden Interesses an DT, entstanden in den vergangenen Jahren zahlreiche
Praktikerkataloge, die sich mit DT-Methoden sowie Tools beschaftigen (d.school, 2010; Hehn
etal., 2022; IDEO.org, 0. D.; Uebernickel et al., 2020). Die breite Werkzeug-Palette kann das
Team im Laufe des Prozesses dabei unterstlitzen Probleme besser zu verstehen, Ideen zu
generieren und Prototypen zu entwickeln. Aufgrund der umfangreichen Toolbox wird die
Annahme verstérkt, dass DT keinen praskriptiven Prozess mit eindeutigen Phasen darstellt,
sondern eher eine Sammlung praktischer Methoden sowie Techniken zur kontextabh&ngigen
Unterstitzung umfasst (Hehn et al., 2022).
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In Tabelle 2 befinden sich Beispiele aus der Toolbox flr DT-Werkzeuge:

Tabelle 2: Beispiele aus der DT-Toolbox (Lewrick et al., 2019)

Werkzeug Beschreibung

Empathy Entwicklung eines tiefen Verstdndnisses fiir die Bedlrfnisse &
Mapping Emotionen der Nutzer, indem ihre Perspektiven, Ziele &

Herausforderungen visualisiert werden.

Brainstorming Kreative Technik zur Generierung von zahlreichen Ideen, indem

Teammitglieder spontan & ohne Einschrankungen Ideen aufRern.

Prototyping Erstellung von schnellen, einfachen Modellen oder Prototypen zur

Visualisierung von Ideen & schnellen Einholung von Nutzerfeedback

User Journey Visuelle Darstellung der Interaktion eines Nutzers mit einem Produkt
Mapping oder einer Dienstleistung ber verschiedene Phasen hinweg.

Ideation Geplante Sessions zur kreativen ldeengenerierung, die Teilnehmern
Sessions ermoglicht zusammenzukommen, um gemeinsam zu brainstormen &

innovative Losungen zu entwickeln.

Rapid Schneller Entwicklungsansatz zur Erstellung von Prototypen mit

Prototyping minimalen Ressourcen, um Ideen zu testen & iterativ zu verbessern.

Dies sind nur einige der vielzahligen Beispiele der umfangreichen DT-Toolbox. Je nach
Kontext sowie Anforderungen eines Projekts kdnnen verschiedene Methoden und Werkzeuge
eingesetzt werden, um den Prozess zu unterstiitzen und so die bestmoglichen Ergebnisse zu

erzielen (Lewrick et al., 2019).

2.2 Kernelemente

DT besitzt drei Kernelemente, die flr den Erfolg von Projekten entscheidend sind (s. Abb. 2)
(Blatt & Sauvonnet, 2017; Brown, 2016; Plattner et al., 2009; Uebernickel & Brenner, 2015).
Diese werden im englischen Sprachgebrauch auch als three Ps of Design Thinking bezeichnet

15



Design Thinking

(Curedale, 2013): Sie stehen fiir People, Place sowie Process und werde in diesem Abschnitt

naher erlautert.

multidisziplinéres

oTeamo

DESIGN
THINKING

6/ variable
iteratives SN~ Riumlichkeit
Vorgehen

Abbildung 2: Die Kernelemente des Design Thinkings
(eigene Darstellung) (Blatt & Sauvonnet, 2017)

2.2.1 Multidisziplindre Teams (People)

Das Projektteam erzielt dann die besten Ergebnisse, wenn es aus mehreren Spezialisten mit

unterschiedlichen F&higkeiten zusammengesetzt ist. Dadurch werden diverse Sichtweisen auf

die Problemstellung eingebracht, sodass multidisziplindre Teams ausgefallenere Ergebnisse

bei deutlich héherer Produktivitét erzielen als homogene Teams (Gehm, 2022). Nach Grots

und Pratschke (2009) miissen Menschen, die diese multidisziplindren Teams bilden, gewisse

Eigenschaften und ein sogenanntes T-Profile vorweisen. Der vertikale Balken des Buchstabens

T (| ) soll fachspezifisches und analytisches Wissen widerspiegeln, wobei der horizontale

Balken dessen ( - ) fiir entscheidendere Fahigkeiten wie bspw. Neugier, Offenheit und Intuition
steht (Blatt & Sauvonnet, 2017; Gehm, 2022).
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2.2.2 Variable Raumlichkeit (Place)

Um der Kreativitat freien Lauf zu lassen, ist es von essenzieller Bedeutung alltagliche
Strukturen aufzubrechen und somit neuen Raum fir Ideen zu schaffen. Eine variabel
eingerichtete Raumlichkeit besteht aus Mobiliar, das Mobilitat, Flexibilitdt und Einfachheit
fordert und somit die Arbeit des Teams unterstiitzt. An dieser Stelle kann Gebrauch von bspw.
Trennwanden gemacht werden, um den Raum bei Bedarf zu verkleinern oder zu vergroRern.
Genauso gut sind mit Rollen ausgestattete Mobel wie Stlhle, Tische und Tafeln, die die
Teilnehmer beliebig und ihren Winschen nach ausrichten kénnen. Ein solches Raumkonzept
tragt dazu bei, die Teamarbeit zu fordern, demzufolge miissen also Nahe und Gemeinschaft

aufeinander abgestimmt werden (Blatt & Sauvonnet, 2017).
2.2.3 Iteratives Vorgehen (Process)

DT hat keinen vorgeschriebenen Losungsansatz, sondern bietet eine sogenannte Toolbox an,
mit vielen Methoden und Werkzeugen, auf die Teilnehmer zurtickgreifen kénnen. Somit ist es
ihnen Gberlassen, mit welchen Herangehensweisen, sie zum Ziel gelangen méchten (Blatt &
Sauvonnet, 2017).

Nichtsdestotrotz bedarf DT fur den Erfolg eine klare Systematik, die in Form eines
strukturierten Arbeitsprozesses erkennbar wird. Dieser verbindet sowohl analytische als auch
intuitive Arbeitsweisen miteinander. Beispiele flr analytische Arbeit wéaren Informationen
sammeln, ordnen und auswerten, wobei die Arbeit im intuitiven eher Losungen entwickeln und

Annahmen formulieren umfasst (Blatt & Sauvonnet, 2017).

Konkret handelt es sich um ein Vorgehensmodell, das aus Projektphasen besteht, welche
aufeinander abgestimmt sind sowie ,iterativ miteinander verbunden sind und in ihrer
Reihenfolge unbedingt eingehalten werden sollten (Plattner et. al., 2009, S. 127).

2.3 Vorgehensmodell

Vorweg ist es von essenzieller Bedeutung klarzustellen, dass, wie im ersten Kapitel erwahnt,
DT nicht ausschlieBlich ein Prozess ist, sondern sowohl eine Denkhaltung als auch Toolbox,

sodass die Kombination dieser drei notwendig ist zum Erfolg eines Projekts.
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Des Weiteren sollte der Prozess nicht in den Mittelpunkt gestellt werden, ansonsten ist man
dem Risiko ausgesetzt, dass DT nicht die erwiinschte Wirkung erzielt (Gehm, 2022). Es ist also
wichtig, dass die existierenden Vorgehensmodelle als grob gefasste Wegweiser angesehen
werden (AJ&Smart, 2020). Dies kann man sich so vorstellen, dass die Ziele dieser Phasen zwar
feststehen, aber wie das Team dahin gelangt, und welche Tools verwendet werden, um diese
zu erreichen, ist ganzheitlich den Teilnehmern tberlassen. Sie konnen und sollen diese Modelle

beliebig dem Anwendungsfall anpassen.

Im Laufe dieses Kapitels sowie dieser Arbeit liegt der Fokus auf ein spezifisches Modell des
Hasso-Plattner-Instituts, welches mit sechs Phasen (s. Abb. 3) ausgestattet ist. Diese Phasen

werden nachfolgend detailliert erlautert.

Standpunkt Ideengenerie- Prototypen
definieren rung entwickeln

Verstehen Beobachten

Problemanalyse Losungsfindung

Abbildung 3: Der Design Thinking-Prozess (eigene Darstellung)

Vorerst jedoch wurden im ersten Kapitel der abgebildeten Problem- als auch der Lésungsraum
angesprochen, sodass diese an dieser Stelle erneut aufgegriffen werden, da das
Vorgehensmodell darauf aufbaut. Diese Unterteilung basiert ndmlich auf dem Double
Diamond-Ansatz (s. Abb. 4).

Im Rahmen des Problembereichs wird der Kontext des Problems sorgfaltig untersucht, indem
alle relevanten Interessentengruppen einbezogen werden und alle gesammelten Informationen
zu einem Kklaren Standpunkt zusammengefihrt werden, wobei dieser auch die Bedirfnisse
sowie Erkenntnisse umfasst (Hehn et al., 2022). In der Abbildung vier wird dies durch die
Visualisierung der Dreiecke deutlich: die gesammelten Informationen werden durch die Basis

des Dreiecks dargestellt, wéhrend die rechte Spitze den Standpunkt représentiert.

Im Losungsbereich hingegen wird der Standpunkt aufgegriffen und die Generierung von Ideen

sowie die Erstellung von Prototypen gefordert, sodass dies die Basis des Dreiecks abbildet.
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Diese Prototypen werden dann von Benutzern bewertet sowie getestet, sodass die daraus
resultierende Aussortierung der unbrauchbaren Prototypen das Team naher ans Ziel fuhrt,

welches durch die Dreiecksspitze vertreten wird.

4 )

DIVERGENT KONVERGENT
Verstehen Beobachten Standpunkt definieren Ideengenerierung ::::;gf;: Testen
\_ Problembereich Lésungsbereich )

Abbildung 4: Double Diamond (eigene Darstellung) (Hehn et al., 2022)

Dieser gesamte Prozess wird mehrmals durchlaufen, bis eine endgiltige Lésung entwickelt
wurde. Nun stellt sich die Frage, was in dem Prozess passiert. Dies wird mit dem folgenden

Abschnitt anhand der sechs Phasen ausfuhrlich thematisiert.
2.3.1 Phase 1: Verstehen

DT-Projekte starten in der Regel mit der Verstehen-Phase, in welcher sich das Team ein
gemeinsames Verstidndnis (ber die Ausgangslage erarbeitet. In dieser ist es von grofer
Bedeutung, dass sich das Team mit dem Themengebiet ausfihrlich auseinandersetzt und das
Problem versteht. Teilnehmer sollte in diesem Schritt nicht an Lésungen denken, denn erst
wenn die unbewussten und versteckten Nutzerbedirfnisse verstanden worden sind, ist der
Raum fir die Entwicklung von innovativen und erfolgreichen Produkten wie Dienstleistungen
gegeben (Simschek & Kaiser, 2019). Grundlegend ist somit eine unvoreingenommene sowie
offene Sichtweise des mdglichen Problemfeldes (Gehm, 2022).
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In der Toolbox gibt es mehrere Werkzeuge, die an dieser Stelle zum Einsatz kommen kdnnen,
wie bspw. Expertengesprachen. Diese bieten dem Team eine sehr effiziente Variante auf den
aktuellen Stand zu kommen. Methoden wie Brainstorming helfen dem Team zahlreiche
Informationen in kiirzester Zeit zu sammeln (Simschek & Kaiser, 2019). Sich anhand von
wissenschaftlicher Literatur in das Thema einzulesen, schafft ebenfalls eine fundierte
Grundlage. Verallgemeinert kann also gesagt werden, dass jede Recherchemethode, die die
Teilnehmer effizient und schnell zu Sofortexperten in dem Themenfeld ausbildet, geeignet ist
(Gehm, 2022).

AnschlieBend muss das Team die richtige Frage identifizieren sowie formulieren. Diese wird
auch als ,,Design-Thinking-Challenge* bezeichnet. Bei der Formulierung dieser steht der
Nutzer mit seinen Bedurfnissen im Mittelpunkt. Die Teilnehmer missen darauf achten, dass
die Frage einerseits konkret genug formuliert worden ist, um fokussiert an dem Thema arbeiten
zu konnen, andererseits sollte sie offen genug sein, sodass keine Ldsungen aus der

Fragestellung zu implizieren sind (Gehm, 2022).

Durch den iterativen Prozess sollte es jedoch klar sein, dass die Ausgangsfrage nicht final
formuliert ist, sondern immer wieder verandert werden kann und sollte, bis das Team der

Meinung ist, den richtigen Fokus gefunden zu haben (Gehm, 2022).

Ein weiterer und essenzieller Teil dieser Phase ist, wie zu Beginn jedes Projektes, eine
sorgféltige Projektplanung. Diese sollte wichtige Rahmenbedingungen wie unter anderem

Termine, Kosten und Kapazitaten der Teilnehmer beinhalten (Gehm, 2022).

Ebenso setzen sich die Teilnehmer in dieser Phase mit Teambuilding auseinander, indem sie
Werte und Normen festhalten, nach denen im Laufe des Projektes gearbeitet werden soll
(Gehm, 2022).

2.3.2 Phase 2: Beobachten

In der Beobachten-Phase liegt der Fokus auf das tiefgrindige Verstandnis des Nutzers und
seinen Bedirfnissen. Préziser ausgedriickt sollte man an dieser Stelle Empathie zum Nutzer
aufbauen, sodass man seine Handlungen, Bedurfnisse, Gedanken, Motivationen und

Verhaltensweisen versteht. Hierbei kann es hilfreich sein, sich an Ortschaften zu begeben, an
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denen sich der Nutzer normalerweise aufhalten wirde und sich angemessen in die Rolle
hineinzuversetzen (Gehm, 2022). Der Einsatz von Interviews und Beobachtung der

potenziellen Nutzer kann an dieser Stelle von grolem Nutzen sein.

User Interviews als Recherchemethode ermdglichen ein besseres Verstandnis von
Nutzerbedurfnissen. Zu Beginn stellt der Interviewer sich und das Projekt vor, sodass eine erste
Beziehung zum Nutzer aufgebaut werden kann. AnschlieBend wird eine sowohl einfache als
auch offene Frage, die dazu dient, das Thema einzuleiten, zur Gesprachserdffnung gestellt.
Anhand eines Interviewleitfadens kann man gezielte Fragestellungen nach und nach
abarbeiten. Wichtig ist jedoch, sich nicht strikt an diesen zu halten, sondern sich auf das
Gesprach einzulassen. Im Idealfall kommen an dieser Stelle emotionale Erlebnisse und
Geschichten zum Thema, da besonders darin Potenzial steckt, wahre Hintergriinde zu erfassen.
Zum Schluss bedankt man sich beim Nutzer fir seine Offenheit. (Gehm, 2022)

Durch das Beobachten potenzieller Nutzer kann man ebenso zahlreiche Eindriicke erzielen.
Wichtig hierbei ist jedoch, dass der Nutzer sich nicht beobachtet fiihlen soll, da dies

gegebenenfalls sein Handeln verandern kénnte (Gehm, 2022).

Holcomb und Segovia (2019) schrieben fiir die d.school in Stanford einen Artikel tber Bill
Pacheco, ein DT Bootcamp Alumni und Angestellter des ,,Cybex“-Unternehmens. Dieses
Unternehmen stellt Trainingsgerdte im hochpreisigen Segment her. Hier wurde dieses
Werkzeug eingesetzt, indem Pacheco regelmaRig Fitnessstudios besuchte, um Menschen zu
beobachten. Sein Fokus lag auf &ltere Sportler, die das Laufband verwendeten. Ihn Giberraschte,
wie sie sich zur Unterstutzung versuchten tberall am Gerét festzuhalten, je schneller sie
wurden. Bei Cybex mit seinen neuen Erkenntnissen und Mock-Ups angekommen, wurde er
von seinem Vorgesetzten nicht ernst genommen. Doch er flihrte seine Bemuhungen weiter, da
er durch seine Recherche mit den Nutzern Empathie aufgebaut hatte und somit das Bedurfnis
entwickelt hatte ihnen zu helfen. Somit modellierten er und sein Design-Team Laufbénder mit
zusatzlichen Stitzgriffen und stellten sie in einem kleinen Hotel in dessen Fitnessstudio auf.
Ziel war es, wertvolle Daten fur seine Vorgesetzten aufzuzeichnen. Zeitnah nach der
Installation tendierten Nutzer zur Nutzung der neuen Geréate und auf Nachfrage, sagten sie, sie

fuhlen sich sicherer mit diesen Gerdten zu trainieren. Nachdem Pacheco dies an sein
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Management weitergab, bekam er die Mdglichkeit mit den neuen Laufbéndern an den Markt

zu gehen. Sie erhdhten in den ersten zwei Jahren ihren Umsatz um 20%.

Diese Geschichte unterstreicht die Wichtigkeit dieser Phase. Denn durch die Leidenschaft, die
man erst durch die in diesem Schritt generierten Empathie empfindet, erzielt man als Team das

Bediirfnis dem Nutzer zu helfen.
2.3.3 Phase 3: Standpunkt definieren

Die letzten beiden Schritte befassen sich ausfiihrlich mit der Fragestellung und dem Nutzer,
sodass zu diesem Zeitpunkt zahlreiche Informationen und Beobachtungen vorliegen. In dieser
Phase gilt es nun, die gesammelten Erkenntnisse zu verkniipfen, zu sortieren und auf Basis
dessen einen Standpunkt zu definieren (Gehm, 2022). Ziel hiervon ist es eine bedeutungsvolle
und umsetzbare Problemstellung zu erstellen (d.school, o. D.). Diese Phase ist eines der
wichtigsten, da oftmals das Problem nicht vollstdndig verstanden worden ist, bevor man
Losungen generiert, welches wiederum in suboptimalen Lésungen miindet (unfccc, 2022). Eine
klar definierte Problemstellung stellt Orientierung im Verlauf des Innovationsprozesses bereit
und ermdglicht, einen breiten Lésungsraum fur kreatives Denken zu schaffen (unfccc, 2022).

Um dieses Ziel zu erreichen, kdnnen mehrere Tools zum Einsatz kommen.

Um die Informationskomplexitdt zu reduzieren, kénnen sogenannte Personas eingesetzt
werden (Gehm, 2022; unfccc, 2022). Sie sind fiktional und reprasentieren eine spezifische
Nutzergruppe. Auflerdem ermdglichen sie ein tiefes Verstandnis der Nutzergedanken, -gefiihle
und -handlungen (unfccc, 2022), inspirieren das DT-Team und unterstiitzen es dabei,

Entscheidungen zu treffen (Uebernickel et al., 2020).

Eine weitere Methodik sind Customer Journey Maps. Anhand dieser kann das Nutzerverhalten
durch mehrere aufeinander folgende Berlhrungspunkte mit dem Unternehmen, Produkt oder
einer Dienstleistung dargestellt werden (Gehm, 2022; Lewrick et al., 2019). Ein Vorteil dieser
ist somit, dass sie nicht ausschliellich die direkten Beruhrungspunkte in Betracht ziehen,
sondern auch die indirekten. Sie ermdglichen dem Team, mehr Gber ihre Zielgruppen zu lernen

(Interaction Design Foundation, 2016).
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Jede Persona besitzt individuelle Customer Journeys, da verschiedene Zielgruppen individuell
mit Marken interagieren. Ein Beispiel fiir eine Customer Journey Map ist in Abbildung 5 zu

sehen.

l SZENARIO ZIELE UND ERWARTUNGEN

VOR WAHREND NACH
) 0 — 0 — (5]
o 0 — 00— (o]
0 —

Abbildung 5: Template einer Customer Journey Map (eigene Darstellung) (Lewrick et.
al., 2019)

Ein weiteres Tool, das oft in dieser Phase verwendet wird und ein essenzieller Bestandteil der
DT-Toolbox ist, nennt sich ,, How might we... “-Frage. Mit dieser besonderen Ausdrucksweise
wird das Team dabei unterstiitzt, in eine explorierende Denkweise zu kommen (Lewrick et. al.,
2019). How schliel3t ein, dass es mehrere Lésungswege zu einer Frage gibt, wobei mit might
die Sicherheit gegeben ist, dass eine mdgliche Idee funktionieren kdnnte und das we als
Erinnerung dafiir gilt, dass man als Team an dem Problem arbeitet und dies gemeinsam l4st
(Lewrick et. al., 2019).

Diese Phase sorgt dafiir, dass alle gesammelten Erkenntnisse auf das Wichtigste beschrénkt

worden sind. In ihr wird die Problemanalyse mit einem bestimmten Nutzerbild und einer
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Fragestellung abgeschlossen, sodass sie den Beginn der Lésungsfindung abbildet (Gehm,
2022).

2.3.4 Phase 4: Ideen generieren

Die ldeengenerierungsphase ermdglicht anhand verschiedener Kreativitdtstechniken viele
Ideen zu entwickeln, zu clustern sowie zu priorisieren und anhand dessen Ldsungen fir das
definierte Problem zu finden (Gehm, 2022).

Ein mogliches und oft angewendetes Werkzeug ist Brainstroming. Hierbei geht es in erster
Reihe darum, zahlreiche Ideen zu generieren, sodass hierbei die Quantitét erstmal wichtiger als
die Qualitat ist (Gehm, 2022). Es gibt es einige Grundregeln, die an dieser Stelle eingehalten
werden mussen, um den kreativen Prozess zu stimulieren (Gehm, 2022; Schallmo & Lang,
2020):

e Visualisieren: Zum Inspirieren anderer sollten Ideen pragnant und verstandlich auf
bspw. einem Post-It dargestellt werden.

e One Speaker: Beim Vortragen von Ideen spricht nur eine Person und hélt sich kurz
sowie prézise.

e Baue auf den ldeen anderer auf: Als Inspirationsquelle kénnen lIdeen andere
Teammitglieder gezielt verwendet werden.

e Quantitat vor Qualitat

o Stelle Kritik zurtck: In dieser Phase liegt der Fokus auf Weiterentwicklung, daher
sollten die ldeen anderer weder bewertet noch diskutiert werden.

e Go for wild ideas: Zu verriickte Ideen gibt es nicht, im Gegenteil, sie tragen oft durch

den Neuigkeitswert am meisten zum Finden von Ldsungen und Inspirationen bei.

Es ist wichtig, dass typische Denkmuster durch das Verandern der Rahmenbedingungen
durchbrochen werden kénnen. An dieser Stelle kénnen Fragen nach Lésungsmaoglichkeiten bei
unbegrenztem Geld limitierende Faktoren entfernen, sodass neue ldeen generiert werden
konnen (Gehm, 2022).
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Nachdem viele Ideen vom Team vorgestellt worden sind, sollten diese nach festgelegten
Kriterien gruppiert und strukturiert werden, um dem Team einen guten Uberblick zu
verschaffen (Gehm, 2022).

Hierbei kann eine 2x2-Matrix wie in Abbildung 6 illustriert hilfreich sein, da diese einen guten
Uberblick dariiber schafft, welche Ideen weiterverfolgt werden sollten, und welche verworfen
werden sollten (Lewrick et. al., 2019). Ideen, die wenig Mihe aufwenden und einen hohen
Wert aufweisen, werden in den entsprechenden Balken gesetzt; hier griin. Genauso fuihrt man

das mit den weiteren Ideen fort; viel Miihe und geringer Wert in rot und so weiter.

hoch
WERT
[ J PN
w -
tief >
wenig MUHE viel
Abbildung 6: 2x2 Matrix zum Clustern von Ideen (eigene Darstellung) (Lewrick et. al.,
2019)

Sobald das Team eine Priorisierung der Ideen durchgefihrt hat, kdnnen diese weiter detailliert
werden (Gehm, 2022). Um zu vermeiden zu stark ins Detail zu gehen, empfiehlt sich hier ein
Template zu verwenden. Zusatzlich unterstiitzt hierbei, die Ideen visuell zu présentieren und
Fragen gerichtet auf die Zielgruppe und Nutzerbedurfnisse zu beantworten (Gehm, 2022). Dies
fordert ein gemeinsames Verstandnis und stellt eine gute Grundlage fiir die anschlieRende

Phase dar.
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2.3.5 Phase 5: Prototypen entwickeln

Die zuvor generierten Ideen werden in der Prototypenbau-Phase in greifbare, erlebbare und
sichtbare Ldsungen realisiert. Ziel hiervon ist, die auserwahlten Ideen fiir potenzielle Nutzer
mit moglichst wenig Aufwand bereitzustellen, sodass schnellstmdglich wertvolles Kunden-
Feedback generiert werden kann (Gehm, 2022). Damit kdnnen zeitnah Optimierungspotenziale
aufgedeckt werden. Man orientiert sich an den Ansatz des Minimum Viable Product (MVP),
welches nur die wahrlich erforderlichsten Informationen abbildet, die zum Testen des Produkts
benotigt werden (Gehm, 2022). Somit werden anhand des Weglassens unnétiger Features Zeit,

Kosten und Entwicklungsressourcen gespart (Gehm, 2022).
Es gibt eine Vielzahl an mdglichen Prototyp-Arten (Gehm, 2022):

a) Eine digitale oder analoge Skizze kann das Produkt, die Dienstleistung oder den
Prozess in einer einfachen Form illustrieren.

b) Rollenspiele ermdglichen Teammitgliedern gut Erlebnisse des Kunden mit dem
jeweiligen Produkt oder der jeweiligen Dienstleistung dazustellen.

¢) Genauso ist es sinnvoll ein physisches 3D-Modell der Idee darzustellen mit einfachen

Materialien wie Karton, Knete oder Legos.

Die unterschiedlichen Prototyp-Arten kdnnen selbstverstandlich auch kombiniert werden, um
eine bessere Interaktion zu ermdglichen. Aufbauend auf dem daraus generierten
Nutzerfeedback kann iterativ die Anfertigung sowie Weiterentwicklung der Prototypen
angestoRen werden (Gehm, 2022).

2.3.6 Phase 6: Testen

Ein essenzieller Aspekt des DTs ist das Testen der aus der letzten Phase generierten Prototypen
an potenziellen Nutzern. Somit wird nicht ausschlieRlich Feedback zu den jeweiligen
Prototypen generiert, sondern auch die Sichtweise des Teams auf das Problem und den
Nutzerbedurfnissen gescharft (Lewick et. al., 2019). Durch die neuen Erkenntnisse kdnnen
Ideen sowohl bewertet als auch verworfen oder weiterentwickelt werden (Gehm, 2022).
AuBerdem wird somit eine Rickkopplung zu den ersten beiden Phasen (Verstehen und

Beobachten) generiert, welches wiederum relevant fur den dritten Schritt (Standpunkt
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definieren) ware (Lewrick et. al., 2019). Aufgrund dessen spricht man beim DT von einem
iterativen VVorgehen, denn diese Mikrozyklen kénnen beliebig oft wiederholt werden, bis das

Team eine endgliltige Losung bereitstellen kann.
Laut Gehm (2022) sollte man in dieser Phase folgende Bestandteile beachten:

a) Planung des Tests: Zum Anfang sollten verstandliche Lernziele definiert werden,
da fur den Erfolg eines Prototypentests eine gute VVorbereitung essenziell ist.
b) Rollenverteilung: Vor Testbeginn werden unterschiedliche Rollen definiert:
a. Moderator:
e unterstiitzt die Testperson dabei, sich in die Prototyp-
Situation zu versetzen
o erklart den notwendigen Kontext
o stellt Fragen, um mehr Erkenntnisse Uber die Erfahrung bei
der Nutzung zu sammeln
b. Schauspieler:
¢ helfen dabei, die Situation realistischer zu gestalten
c. Bobachter:
e dokumentieren alles, was der Nutzer tut
¢) Initialer Testlauf: Ein initialer Testverlauf mit einer Testperson sollte durchlaufen
werden, um Fehler beim Testszenario mit dem Nutzer auszuschlief3en.
d) Dokumentieren: Die Testresultate sollten strukturiert dokumentiert werden. Hier
sollten Fragen sowie Ideen festgehalten werden, was gut lief und wo Probleme

wahrend der Nutzung aufgetaucht sind, sollte ebenfalls durchgefiihrt werden.

Da die ersten Prototypen improvisiert und simpel aussehen, scheut sich keiner davor
seine ehrliche Meinung sowie Kritik an die mit wenig Aufwand verrichtete Arbeit zu
auBern. AulRerdem fallt es dem DT-Team leichter die ldeen wieder zu verwerfen und

von vorne anzufangen (Gehm, 2022).

AbschlieRend wird durch diese Phasen des DTs sichergestellt, dass auf iterativer Art und Weise

ein nutzerorientiertes Produkt oder Dienstleistung erzeugt werden kann.
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Nachdem dieses Kapitel sich mit den Grundlagen und Konzepte von DT ausfiihrlich befasst
hat, widmet sich das folgende Kapitel einem anderen wichtigen Framework fir die

Produktentwicklung: Scrum.
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3 Scrum

Scrum ist eine agile Projektmanagement-Methode, die in den vergangenen Jahren erheblich an
Bedeutung gewonnen (AlleAktien GmbH, 2024). Es fokussiert sich auf die agile
Projektsteuerung und die kontinuierliche Wertschopfung (Lenz, 2021). Die Anwendung dessen
findet gewohnlich im Software-Entwicklungsbereich statt, inzwischen wird es jedoch auch in
anderen Branchen eingesetzt (AlleAktien GmbH, 2024).

In diesem Kapitel werden wird der Begriff sowie seine Herkunft erldutert. Daraufhin folgen
die Theorie und Werte der agilen Methodik. Anschlie}end werden die Kernprinzipien sowie

Bestandteile wie Rollen, Ereignisse und Artefakte von Scrum genauer beleuchtet.
3.1 Begrifflichkeit

Wenn man den Begriff Scrum zum ersten Mal hért und nicht zuféllig ein Fan von Rugby ist,
kann man sich mit grolRer Wahrscheinlichkeit nichts Konkretes darunter vorstellen. Das Wort
lasst sich ins Deutsche zu Gedrange ubersetzen. Diese spezielle Rugby-Spielsituation umfasst
2 Teams, dessen Spieler eng zusammenstehen und als Kkleine, selbstorganisierte Einheiten
arbeiten. Von auf’en wird lediglich eine Richtung verordnet und dem Team ist Uberlassen, wie
sie ihr Ziel erreichen (Simschek & Kaiser, 2019b). Dieser sogenannte Rugby-Approach lasst
sich auf zwei japanische Wirtschaftswissenschaftler - Ikujiro Nonaka und Hirotaka Takeuchi -
zuriickfiihren. Diesen thematisieren sie in ithrem im Jahr 1986 verdffentlichten Artikel ,, The
New New Product Development Game*. Darin sind sie der Ansicht, dass einer der wichtigsten
Faktoren fiir sehr erfolgreiche Produktentwicklungsteams die rdumliche N&he wahrend der
Entwicklungsarbeit ist (Simschek & Kaiser, 2019b).
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Im Jahr 1995 présentierten Jeff Sutherland und Ken Schwaber aus ihrer Arbeit ,,The Scrum
Development Process“ bei der OOPSLA-Konferenz (Object-Oriented Programming, Systems,
Languages &  Applications) sowohl das Scrum-Konzept als auch dessen
Anwendungsméglichkeit auf die Softwareentwicklung (Satpathy, 2016). Beide hatten Scrum
einige Jahre zuvor schon in Projekten eingesetzt und stetig optimiert (Kaiser & Van Bennekum,
2022).

»Scrum ist ein leichtgewichtiges Rahmenwerk, welches Menschen, Teams und Organisationen
hilft, Wert durch adaptive Ldésungen fiir komplexe Probleme zu generieren.“ (Schwaber &
Sutherland, 2020, S. 3)

3.2 Theorie

Scrum beruht einerseits auf Empirie, welche besagt, dass Wissen aus Erfahrung erworben wird
und Beobachtungen als Basis genommen werden, um Entscheidungen zu treffen. Andererseits
basiert es auf Lean Thinking, welches den Fokus auf das Wichtige setzt und Verschwendung
verringert (Schwaber & Sutherland, 2020).

Der iterative und inkrementelle Ansatz von Scrum bietet die Gelegenheit zur Inspektion und
Adaption in stetigen, kurzen Abstdnden (Simschek & Kaiser, 2019b). Es beruht auf der
Zusammenarbeit von Teams, dessen Mitglieder Uber eine Vielzahl von Féhigkeiten und

Fachkenntnissen verfiigen, um die Arbeit zu bewéltigen.

Das Scrum-Framework integriert vier formale Ereignisse (s. Abs. 3.5.2) in einem Sprint, wobei
diese daraus ausgelegt sind, die grundlegenden Prinzipien von Scrum zu unterstiitzen (s. Abb.

7). Diese werden nachfolgend nach Schwaber und Sutherland (2020) erldutert.
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empirische
Scrum-Siaulen

Abbildung 7: Die empirischen Scrum-Saulen
(eigene Darstellung)

Transparenz

Sowohl der fortlaufende Prozess als auch die sich entwickelnde Arbeit mussen fur diejenigen,
die sie durchfiihren, und diejenigen, die sie empfangen, deutlich sichtbar sein. In Scrum bildet
der aktuelle Stand seiner drei formalen Artefakte (s. Abs. 3.5.3) die Grundlage fir wichtige
Entscheidungen, sodass wenig transparente Artefakte zu Entscheidungen fiihren kénnten, die

den Wert verringern sowie das Risiko steigern.

Uberprifung

Auf Basis dieser Transparenz mussen die Artefakte und der Fortschritt der gesetzten Ziele
regelmaRig und griindlich Uberpriift werden, sodass mdgliche unglinstige Abschweifungen
sowie Probleme frilhzeitig aufgedeckt werden kénnen. Um diese Uberpriifung zu

gewahrleisten, stellt Scrum seine funf Events bereit.

Anpassung

Falls eine Diskrepanz einzelner Aspekte des Prozesses vorliegen sollte oder das
Produktergebnis abweicht, muss der eingesetzte Prozess oder die hergestellten Ergebnisse
entsprechend verbessert und angepasst werden. Um weitere Abweichungen zu vermeiden,
muss die Anpassung zeitnah vorgenommen werden. Auferdem muss sich das Scrum Team

selbstédndig verwalten dirfen, sonst wird die Anpassung schwieriger, denn es wird vom Scrum
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Team erwartet, dass es sich direkt anpasst, sobald es durch die Uberpriifung etwas Neues

gelernt hat, ohne auf die Genehmigung Dritter zu warten.

3.3 Werte
7 . U S P
ON
T 5
Commitment Fokus Offenheit Mut Respekt

Abbildung 8: Scrum-Werte (eigene Darstellung) (Schwaber & Sutherland, 2020)

Scrum kann erfolgreich angewendet werden, wenn die in Abbildung 8 dargestellten Werte
durch das Scrum Team und der Beteiligten des Scrum-Prozesses verkdrpert werden. Daraus
werden auch die im letzten Abschnitt thematisierten Scrum-Saulen erst lebendig und stellen

Vertrauen her.

Das Scrum Team verpflichtet sich, die vorgenommenen Ziele zu erreichen sowie sich
gegenseitig zu unterstitzen. Sein hauptséchlicher Fokus liegt auf der zu verrichtenden Arbeit
des Sprints, sodass der ideale Fortschritt zum Ziel geschaffen werden kann. Genauso muss auf
beiden Seiten des Scrum Teams und dessen Stakeholder eine gewisse Offenheit beztglich der
Arbeit und der Herausforderungen sein. Die Mitglieder des Scrum Teams sollten sich nicht
davor scheuen und mutig sein, das Richtige zu tun. Dies umfasst an herausfordernden
Problemen zu arbeiten. Selbstverstandlich sollten sich dessen Beteiligten gegenseitig als
qualifizierte, unabhdngige Personen respektieren und bekommen ebenfalls diesen Respekt

von Menschen, mit denen sie zusammenarbeiten verliehen.

Das Scrum Team kann sich an diesen Werten beziglicher seiner Arbeit, seiner Aktionen sowie

seiner Verhaltensweise orientieren. Die Werte bilden das Fundament einer erfolgreichen
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Anwendung des Scrum-Frameworks. Genauso bilden sie die Grundlage, fur die im folgenden

Abschnitt thematisierten 12 agilen Prinzipien.
3.4 Prinzipien

Scrum ist ein agiles VVorgehensmodell und basiert auf den Grundsétzen des agilen Manifests
(s. Abb. 9) (Kuster et al., 2011).

Abbildung 9: Das agile Manifest (eigene Darstellung) (Kleuker, 2018)

Aus diesem agilen Manifest lassen sich agilen Prinzipien (s. Tabelle 3) herleiten. Aus diesen
Grundgedanken sowie Prinzipien wird erkenntlich, dass die Kommunikation des
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Entwicklerteams untereinander sowie mit dem Kunden im Mittelpunkt steht (Wieczorrek &
Mertens, 2010).

Tabelle 3: Agile Prinzipien (Hager et al., 2013; Wieczorrek & Mertens, 2010)

(1) Hochste Prioritat hat die Zufriedenstellung des Kunden durch frihe & kontinuierliche

Lieferung brauchbarer Software
(2) Anforderungen sind auch in fortgeschrittenen Entwicklungsstadien maglich
(3) Die Software wird inkrementell & in kurzen Iterationen erstellt
(4) Fachexperten & Entwickler arbeiten moglichst direkt & taglich zusammen.

(5) Die effizienteste & effektivste Art, Informationen zu verbreiten, ist die direkte

Kommunikation von Angesicht zu Angesicht.

(6) Funktionierende Software ist die primare & wichtigste Kenngroe fiir den
Projektfortschritt.

(7) Konzentration auf das Wesentliche heifit explizit & regelméfig zu entscheiden, was

wegzulassen ist.

(8) Das Entwicklungsteam reflektiert in regelmaRigen Abstanden darlber, wie es die

gemeinsame Arbeit verbessern kann.

(9) Errichte Projekte rund um motivierte Individuen. Gib ihnen das Umfeld und die

Unterstutzung, die sie bendtigen, und vertraue darauf, dass sie die Aufgaben erledigen.

(10) Agile Prozesse fordern nachhaltige Entwicklung. Die Auftraggeber, Entwickler und

Benutzer sollten kontinuierlich ein konstantes Entwicklungstempo beibehalten kénnen.
(11) Standiges Augenmerk auf technische Exzellenz und gutes Design fordert Agilitat.

(12) Die besten Architekturen, Anforderungen und Designs entstehen durch

selbstorganisierte Teams.
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Diese zwolIf agilen Prinzipien bieten Leitlinien fir die agile Produktentwicklung und dienen
als Grundlage fur die Umsetzung von Scrum. Die Umsetzung dieser Prinzipien erfolgt in
Scrum durch verschiedene Bestandteile des Frameworks, die dafir entwickelt wurden, die
agilen Werte und Prinzipien in die Praxis umzusetzen. Dazu gehoéren die Rollen, Ereignisse

und Artefakte, die im kommenden Abschnitt vorgestellt werden.

3.5 Bestandteile von Scrum

Weiterhin wird Scrum in drei Rollen, finf Ereignissen sowie drei Artefakte aufgeteilt
(Schwaber & Sutherland, 2020; Simschek & Kaiser, 2019b), die im Folgenden nach Simschek

und Kaiser (2019b) weiter erldutert werden.
3.5.1 Rollen

Die Aufgaben von jedem Teammitglied werden von den nach Scrum definierten Rollen
geregelt, sodass jede Rolle bestimmte Aufgaben, Rechte sowie Pflichten besitzt. Im Folgenden

werden die spezifischen Rollen erldutert.

Entwicklungsteam/Developer

Das Entwicklungsteams représentiert das Herz von Scrum, da es sich sowohl um die
Implementierung des Produktes kiimmert als auch dieses entwickelt. Es muss sich selbst

organisieren, um die gesetzten Sprint-Ziele zu erreichen.

Product Owner

Der Product Owner setzt sich fir die Interessen des Kunden (der Auftraggeber) ein. Er tragt
die Verantwortung fir die Planung sowie Lenkung der Produktentwicklung (Gloger, 2016) und

somit auch fur den geschaftlichen Erfolg des Produkts .

Scrum Master

Der Scrum Master ist fir die Implementierung der Scrum-Regeln verantwortlich und vertritt

die Rolle des Moderators und Coachs.
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3.5.2 Ereignisse

Anhand der Ereignisse, auch als Events bezeichnet, werden Form, Frequenz und Inhalt der

Kommunikation zwischen den Rollen sowie Mitgliedern des Teams geregelt.

Sprint

Scrum wird durch sein iteratives sowie zyklisches VVorgehen ausgezeichnet. In einem Sprint
werden einzelne Elemente des Produktes entwickelt, welche als Inkrement bezeichnet werden.
Dementsprechend kann man einen Sprint als eine Iteration des Scrum-Prozesses betrachten.
Innerhalb  dessen  arbeitet das Entwicklungsteam  gewisse zuvor  definierte
Produkteigenschaften ab und setzt diese um. Die Erreichung der vom Development-Team
gesetzten Ziele, wird in Sprints angestrebt. Innerhalb eines Sprints finden die folgenden Events
statt: Sprint Planning, Daily Scrum, die Entwicklungsarbeit, das Sprint Review sowie die Sprint
Retrospektive. Ein Sprint kann von einigen Tagen bis maximal 4 Wochen andauern und sollte
immer dieselbe Dauer betragen. Grund dafir ist, dass das Entwicklungsteam eine héhere
Leistungsfahigkeit nachweisen kann. Es existiert keine feste Anzahl an Sprints, denn diese
werden so lange durchgefiihrt, wie das Entwicklungsteam an dem Produkt oder der
Dienstleistung arbeitet und ist somit immer projektgebunden. Nichtdestotrotz besteht die
Mdglichkeit, dass der Product Owner einen Sprint abbricht, wobei als einzige Bedingung

hierfur ist, dass das Sprintziel irrelevant geworden ist.

Sprint Planning
Im Sprint Planning wird angestrebt, den bevorstehenden Sprint zu planen, sodass jeder Sprint
mit diesem Event beginnt und dieser somit nur einmal pro Sprint stattfindet. Es dauert bei

einem vier-wochigen Sprint maximal acht Stunden und passt sich somit der Sprintdauer an.

Es wird in zwei Teile untergliedert; der erste Teil umfasst die Planung des anstehenden Sprints
und thematisiert die Umsetzung der Produkteigenschaften dessen, wobei der zweite Teil die

Umsetzung der anstehenden Arbeit bespricht.

Daily Scrum

Nach Abschluss des Sprint Plannings, setzt sich das Team an die Arbeit und bearbeitet
nacheinander die definierten Aufgaben ab. Das Team trifft sich waéhrend dieser

Entwicklungsarbeiten pro Werktag einmal zu einem Daily Scrum Meeting, das immer zum
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selben Zeitpunkt stattfindet. Das Meeting dauert maximal 15 Minuten und darin stimmt sich
das Entwicklungsteam ab. In jedem Daily Scrum werden zundchst transparent die
Entwicklungsarbeiten der letzten 24 Stunden offenbart und die der anstehenden 24 Stunden
geplant. Parallel wird der Fortschritt des Sprint-Ziels dokumentiert sowie der Fortschritt der
Backlog Items analysiert. Anhand des Daily Scrums wird die Wahrscheinlichkeit der
Erreichung des Sprint-Ziels erhoht.

Sprint Review

Am Ende der Entwicklungsarbeiten findet der Sprint Review statt und dient zur Présentation,
Uberpriifung sowie Anpassung der wichtigsten Sprintereignissen. Dies ermdglicht eine
Transparenz des neuesten Stands des Produktinkrements, sodass das Product Backlog
aktualisiert werden kann. Die Dauer des Sprint Reviews betragt bei einem vierwdchigen Sprint

maximal vier Stunden.

Sprint Retrospektive

Die Sprint-Retrospektive findet am Ende jedes Sprints statt und dient dazu Feedback zur
organisatorischen sowie strukturellen Verbesserung des Entwicklungsprozesses einzuholen.
Somit liegt der Fokus nicht auf die erarbeitete Leistung, sondern auf die Arbeitsweise. Somit
soll das Verbesserungspotenzial in Bezug auf Menschen, Interaktion, Prozess und Werkzeuge
aufgedeckt werden. Die Sprint Retrospektive dauert maximal drei Stunden, wenn an dem

Sprint vier Wochen lang gearbeitet wird.
3.5.3 Artefakte

Als Artefakte werden bestimmte Tools und Techniken bezeichnet, die essenziell zur
erfolgreichen Umsetzung von Scrum sind sowie notwendig zur effizienten Gestaltung des

Projektablaufs sind.

Product Backlog

Im Product Backlog befindet sich eine Sammlung aller Produktfeatures, die das Produkt nach
Abschluss der Entwicklungsarbeiten besitzen sollte. Die einzelnen Features, die sich in diesem
Backlog befinden, werden auch als Product Backlog Items bezeichnet und werden nach

Prioritat geordnet. Es bleibt bestehen, solange das Produkt vorhanden ist. Das Product Backlog
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ist nie vollstdndig, was unter anderem daran liegt, dass es im Laufe des Projekts und der
Produktentwicklung kontinuierlich Gberprift sowie angepasst werden kann. Somit besitzt das

Product Backlog dynamische Eigenschaften und veréndert sich je nach Produktanforderungen.

Sprint Backlog

Das Sprint Backlog dient zur Veranschaulichung der Backlog Items, die wéhrend des Sprint
Plannings aus dem Product Backlog entnommen worden sind., um in dem jeweiligen Sprint
vom Entwicklungsteam umgesetzt zu werden. Genauso stellt es eine Ubersicht des aktuellen
Standes dar, sodass transparent wird, welche Aufgaben schon erledigt worden sind und welche

noch zur Erreichung des Sprint-Ziels anstehen.

Inkrement
Das Produkt in seinem aktuellsten Auslieferungszustand (inklusive das, was im aktuellen
Sprint umgesetzt wurde) tragt die Bezeichnung Inkrement. Es beinhaltet alle Backlog Items,

die in den vergangenen Sprints umgesetzt worden sind.

3.6 Der Scrum-Prozess

Scrum-Prozess

Sprint
Retrospektive

g
g WEEeC

(8 Std)
Product Backlog Sprint Planning Sprint Backlog Increment Sprint Review

Daily Scrum

Sprint

Abbildung 10: Der Scrum-Prozess (eigene Darstellung) (Schwaber & Sutherland, 2020)

Der Scrum-Prozess startet erst, wenn ein Kunde ein Produkt benétigt. Die
Produktanforderungen werden im Product Backlog festgehalten und gesammelt. Sobald dies
vollstandig ist, fangt man mit dem Sprint Planning an, welches die Planung zur Umsetzung der

Produktfeatures im anstehenden Sprint umfasst. Im Anschluss wird diese Teilmenge in das
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Sprint Backlog tberfiihrt. Nun kann der Sprint beginnen. Im Laufe des Sprints erfolgt im
Rahmen des Daily Scrums ein taglicher Austausch des Scrum Teams. Sobald der Sprint
abgeschlossen ist, sollten als Resultat neue Produktfeatures fiir das Produktinkrement
prasentiert werden. Dem anschlieRend besteht die Mdglichkeit im Sprint Review Anpassungen
und Uberpriifungen vorzunehmen. Es ermoglicht dem restlichen Team, das an den
Entwicklungsarbeiten nicht teilgenommen hatte, offene Fragen zu kléren oder sich

Informationen tber den aktuellen Entwicklungsstand einzuholen.

Nachdem die wesentlichen Bestandteile und Prinzipien von Scrum betrachtet wurden, stellt
sich nun die Frage, wie sich dieses agile Framework mit anderen Methoden sowie Ansétzen
integrieren lasst. Eine vielversprechende Mdoglichkeit besteht darin, DT mit Scrum zu

kombinieren, um die Vorteile beider Ansatze zu nutzen.
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4 Integration von Design Thinking und Scrum

In den vorangegangenen Kapiteln befasste sich diese Arbeit intensiv mit den Grundlagen des
DTs. Genauso wurde Scrum zusammenfasst aufgegriffen. Wéhrend beide Ansatze vereinzelt
bereits einen erheblichen Mehrwert bieten, wird in der Praxis zunehmend anerkannt, dass die

Kombination die Potenziale beider optimal nutzbar sind (Hehn et al., 2022).

In den folgenden Abschnitten befasst sich dieses Kapitel daher mit der Frage, wie DT und
Scrum erfolgreich integriert werden kénnen. Dazu werden zunéchst die Synergien zwischen
beiden Ansdtzen beleuchtet, gefolgt von der Vorstellung von zwei konzipierten
Integrationsansétzen: dem Collective Framework DTScrum von Hehn et al. (2022) und dem
DT@Scrum-Ansatz von Hager et al. (2014). AnschlieBend werden beide Ansatze verglichen
und davon Handlungsempfehlungen abgeleitet, um Unternehmen dabei zu unterstiitzen, das fiir
ihre spezifischen Anforderungen am besten geeignete Integrationskonzept auszuwahlen. Im

Anschluss werden Hindernisse, auf die man beim Integrationsversuch stof3t, thematisiert.
4.1 Synergien zwischen Design Thinking und Scrum

In diesem Abschnitt werden die zahlreichen Synergien vorgestellt, die sich durch die

Integration von DT und Scrum anbieten.

Iteratives Vorgehen

Sowohl DT als auch Scrum sind iterative Ansétze. Der iterative DT-Prozess betont das
kontinuierliche Testen und Uberarbeiten von ldeen. Genauso basiert Scrum auf einem
iterativen Ansatz, bei dem Arbeit in kurzen Sprints durchgefiihrt wird, gefolgt von Feedback

und Anpassungen.
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Nutzerzentrierung

Im Kapitel Design Thinking wurde die Bedeutung des Einbezugs des Menschen betont, sodass
hervorgehoben wurde, dass Nutzerzentrierung eine groBe Rolle spielt. DT zielt
dementsprechend auf die Entwicklung eines tiefen Verstdndnisses fir die Bedirfnisse,
Wiinsche sowie Probleme der Nutzer ab. Dadurch, dass Scrum Teams ermdglicht schnell und
iterativ zu arbeiten, wird auch hier eine enge Interaktion mit den Nutzern im Verlauf des

gesamten Entwicklungsprozesses ermdglicht und somit die Nutzerzentrierung gewahrt.

Experimentation und Prototyping

DT ermutigt friihzeitig Prototypen zu erstellen und anhand dessen Ideen schnell zu testen, um
zeitnah wertvolles Feedback zu erhalten. Genauso dient die Férderung einer regelméalRigen
Lieferung des Inkrements, die es den Nutzern ermdglicht das Produkt friihzeitig zu testen sowie
Feedback zu geben.

Kollaboration und Multidisziplinaritat

Sowohl DT als auch Scrum férdern die Zusammenarbeit des Teams. Eines der Kernelemente
von DT ist das Bilden von interdisziplindren Teams, sodass moglichst viele Perspektiven sowie
Féahigkeiten eingebunden werden kdnnen. Scrum basiert auf die enge Zusammenarbeit
innerhalb eines Teams und betont die Bedeutung von Transparenz, Kommunikation sowie

gemeinsamer Verantwortung.

Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit

Aufgrund des allgemein gehaltenen Prozesses ist DT flexibel und passt sich somit den
Anforderungen sowie Herausforderungen des jeweiligen Produktes an. Genauso bietet Scrum
eine flexible Struktur, die es dem Team ermdglicht, Entscheidungen basierend auf sich

andernde Anforderungen anzupassen und kontinuierlich zu verbessern.

Ergebnisfokussierung

Ziel von DT ist es, innovative Ldsungen zu entwickeln, die einen wahren Mehrwert flr die
Nutzer bieten. Ahnlich liegt der Fokus auf die Bereitstellung von Ergebnissen und Mehrwert
fur den Nutzer bei Scrum, indem es die Lieferung von funktionsfahiger Software in kurzen

Iterationen fordert.
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4.2 Konzepte und Ansatze zur Integration von Design Thinking in

das Scrum-Framework

Die Integration von DT in das Scrum-Framework wurde bereits mehrmals untersucht. Hehn et
al. (2022) stellen ein kollektives Framework vor, in dem Scrum und DT wie gewohnt allein
arbeiten, jedoch auf mehreren Weisen im Laufe des Prozesses verbunden sind, sodass von den
Starken beider profitiert werden kann. Dieses Konzept wird in Abschnitt 4.2.1 detaillierter
beschrieben. Héger et al. (2014) betonen die Notwendigkeit einer ordnungsgemafen
Integration von DT-Aktivitdten in Softwareentwicklungsprozessen, um die Umsetzung
innovativer lIdeen sicherzustellen. Dieses Integrationsmodell wird in Abschnitt 4.2.2

vorgestellt.

Diese beiden Modelle werden dann im Anschluss miteinander verglichen, sodass im néchsten

Kapitel eine adaquate Handlungsempfehlung ausgesprochen werden kann.
4.2.1 Collective Framework DTScrum

Dieses Konzept nach Hehn et al. (2022) zielt darauf ab, die Vorteile von DT und Scrum in der
Softwareentwicklung zu vereinen, um menschenzentrierte Ansétze zur Losung komplexer
Probleme zu nutzen. Es basiert auf der Idee des kollektiven Arbeitens von Malone et al. (2009)

und betont sowohl die Zusammenarbeit als auch den Austausch zwischen beiden Ansétzen.

Das Framework umfasst verschiedene Komponenten, darunter Artefakte, Rollen und
Verantwortlichkeiten sowie Aktivitaten. Zusatzlich fordert es Feedback-Zyklen und
Koordinationsmeeting, um eine kontinuierliche Verbindung zwischen DT und Scrum zu

gewadbhrleisten.

Der Begriff kollektiv beschreibt sowohl die multidisziplindre Natur des Frameworks als auch
das parallele verlaufen beider Prozesse (s. Abb. 11). Sie erganzen sich somit im gesamten
Losungsfindungs- und -entwicklungsprozess auf verschiedene Weise, sodass von den
jeweiligen Starken des jeweils anderen profitiert werden kann. Dieses Konzept umfasst

folgende Prozessbereiche, auf die im Anschluss grundlicher eingegangen wird:
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Multidisciplinary Knowledge Café, Design Thinking Process Area, Scrum Process Area sowie

Product Backlog Design Matching.
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Abbildung 11: Collective process framework (Hehn et al., 2022)

Multidisciplinary Knowledge Café

Der erste Prozessbereich bildet das Grundgerlst eines erfolgreichen Ansatzes zur
Designimplementierung und umfasst verschiedene Aspekte, darunter das Zusammenbringen
von Menschen mit unterschiedlichen Hintergrinden, das Verbinden verschiedener
Standpunkte, das vorzeitige Erstellen einer groben Roadmap zur angemessenen Planung und
Ressourcenzuweisung sowie das Identifizieren und Klassifizieren von Problemen.
Multidisziplindr bezieht sich hier auf das DT-Mindset, das auf die Zusammenfiihrung

verschiedener Standpunkte abzielt.

DT ermdglicht das Lésen komplexer Probleme und die Generierung neuer ldeen. Eine kreative
und offenere Herangehensweise fiihrt entweder zur Identifizierung konkreter Probleme oder zu
der Erkenntnis, dass kein echtes Problem besteht, sodass Zeit sowie Ressourcen eingespart
werden kdnnen. Somit zielt das Multidisciplinary Knowledge Café darauf ab, Subprobleme
sowohl zu identifizieren als auch zu klassifizieren. Bei diesen wird zwischen gewohnlichen und

wicked Problemen unterschiede wird. Wéhrend sich ersteres gut mit Scrum definieren lasst,
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behandelt DT eher komplexe Probleme und Innovationen. Dementsprechend ist eine
Klassifizierung der Problemart von wichtiger Bedeutung, um einen effektiven Umgang mit

ihnen zu gewéhrleisten.

Das Collective Process Framework integriert nicht nur Scrum und DT, sondern strebt eine
parallele Planung und Zusammenarbeit der beiden an. Dementsprechend sind eine
kollaboratives Arbeits- sowie Denkweise entscheidend fiir eine erfolgreiche Implementierung
eines Produktdesigns. Dies wird im Konzeptmodell durch die folgenden zwei Prozessbereiche

dargestellt.

Scrum Process Area

Der zweite Prozessbereich beginnt mit dem Backlog-Management, in welchem die Probleme
strukturiert, kategorisiert und priorisiert werden. Hier ist es von grofler Bedeutung, einen
besseren Uberblick tiber die anstehende Arbeit zu bekommen. Die verschiedenen Klassen von
Problemen, die im vorherigen Prozessschritt diskutiert wurden, werden in diesem Schritt

Uberprift.

Auf dieser Seite des Prozesses befindet sich das Scrum-Framework, das sich auf organisiertes
und kausales Denken konzentriert sowie eine klare Verbindung zwischen Ursache und
Wirkung herstellt. Es umfasst ein klares Verstandnis, welches Ereignis ein anderes verursacht.
Insbesondere sind hierfir sowohl die Kommunikation in verteilten Systemen als auch die
Festlegung der Reihenfolge, in der verschiedene Anweisungen erfolgen, wichtig. Somit fihrt
diese Denkweise zu einer kausalen Reihenfolge, in welcher der Output einer Aktion zur
néchsten flhrt, beziehungsweise notwendig fir dessen Ausfiihrung ist. Dadurch kénnen
Prozesse vollstandiger geplant werden. Darliber hinaus betont es die Analyse sowie
Kategorisierung von konzeptuellem Wissen durch Vermittlung eines systematischen und

logischen Denkprozesses.

Um Scrum korrekt anwenden zu kénnen, muss der Anwender die wesentlichen Prinzipien der
Agilen Softwareentwicklung (s. Abs. 3.4) beachten. Zundchst sollten die Funktionen sofort
implementiert werden, sodass funktionsfahige Features dem Kunden schnellstmdglich in Form

von Produktinkrementen geliefert werden kénnen.
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Daruber hinaus ist ein entscheidender Faktor die Eigenschaft VVeranderungen anzunehmen,
weshalb Scrum-Praktiker sich bewusst sein sollten, dass auf Veranderungen zu reagieren

besser ist, als sie zu planen.

Aulerdem ist der Umfang nicht festgelegt, sondern spiegelt sich anfangs des Projektplans in
Form des Product Backlogs wider, welcher nach jeder abgeschlossenen Iteration aktualisiert
werden kann. Genauso sind die tblichen Scrum-Ereignisse wie das Sprint Backlog, der Sprint
selbst und der damit verbundene Daily Scrum, das Sprint Review sowie die Retrospektive
enthalten (s. Abb. 12).

< Causal Reasoning and Organized Thinking >

Product Owner Daily Scrum . |
= Sprint Review
ANy _l =l

CL) Q —>1 ¢ —>E=0

s | Backlog =
Increment '
@ Scrum Master Retrospective

Abbildung 12: Scrum Process Area (Hehn et al., 2022)

Das Problem bei Scrum ist, dass die meisten Organisationen heutzutage die direkte
Zusammenarbeit von Benutzern und Entwicklungsteam nicht zulassen. Die Prinzipien des DT
kénnten den Product Owner oder jeder anderen beteiligten Rolle, dabei unterstiitzen, ein
besseres Verstdndnis dafur zu entwickeln, wie komplexe Probleme beherrscht, innovatives

Denken gefdrdert sowie eine kundenorientierte Denkweise entwickelt werden kénnen.

Design Thinking Process Area
Der dritte Prozessbereich beginnt ebenfalls mit dem Backlog-Management, da die Probleme
hier ebenfalls strukturiert, kategorisiert und priorisiert werden mdussen. Auf dieser Seite

hingegen befindet sich der eher laterale DT-Ansatz.
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Laterales Denken wird von Designern verwendet, um Probleme anhand einer Argumentation
anzugehen, die nicht sofort ersichtlich ist. Es wendet kreative und indirekte Methoden an,
sodass Praktiker offen fur neue Perspektiven sind, Probleme aus anderen Blickwinkeln
betrachten und neue Erkenntnisse gewinnen, mithilfe dessen neue innovative L&sungen

gefunden werden kdnnen (The Interaction Design Foundation, 2016).

Der DT-Ansatz setzt laterales Denken ein, sodass er fur die Analyse durch Intuition steht.
Mentale Spriinge werden nicht als ungewohnlich angesehen und jede Zwischenerkenntnis
muss nicht zu Beginn sinnvoll sein. Vor allem sind ungewohnliche Ideen nicht nur
willkommen, sondern werden gefordert. Auferdem sollte man sich von gesetzten
Ausgangssituationen und Rahmenbedingungen nicht einschrédnken lassen, sondern sie als
Chance ansehen, um neue Perspektiven zu entwickeln. Es ist wichtig sich selbst
herauszufordern und an etwas zu glauben, das den bisherigen Uberzeugungen nicht entspricht.
Indem man sich zwingt zundchst unkonventionell erscheinende Ideen zu akzeptieren, kann man
schneller im DT-Prozess zu innovativen Ldsungen gelangen. Somit endet DT mit einem guten

Verstédndnis und Vertrauen in den generierten Ideen.
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Abbildung 13: Design Thinking Process Area (Hehn et al. 2022)
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Die Abbildung 13 zeigt die Illustration von Damien Newmann den Design Squiggle, die sich
auf den Designprozess bezieht und den Prozessverlauf von der Recherche tber die Entwicklung
von Prototypen bis hin zur endgultigen Festlegung des klaren Designs beschreibt (Naiman,
2019).

Durch die kontinuierliche Einbindung von Kunden in mehreren Prototypen wird das Risiko,
eine Losung flr eine nicht vorhandenes Problem zu entwickeln sowie die Unsicherheit Gber

das richtige Problem, minimiert.

An dieser Stelle werden die verteilten Rollen erldutert. Die Rolle des Design Owners ist das
Pendant zum Product Owner und tragt die Verantwortung fir das Designergebnis, zum Beispiel
das Mock-Up. Wichtig ist hier zu erwahnen, dass der Design Owner in Absprache mit dem
DT-Team entscheidet, welche Elemente des Design Pools Teil des ndchsten Designschritts sein
sollten und zu Kldren, ob es sinnvoll wdre zu einem anderen Schritt zuriick- oder
vorwartszugehen. Der Design Owner I16st ahnlich wie bei Scrum den Design-Sprint aus, der
jedoch iterativ vom DT-Team durchgefihrt wird. Dies schlieBt sowohl in einigen Féllen

Fachexperten als auch den DT-Coach ein. Er dient als Gegenstiick des Scrum-Masters.

Product Backlog Design Matching

Die gemeinsame Vision stellt einen wichtigen Erfolgsfaktor da, welche wiederum entscheidend
flr die Vereinigung aller Aufgaben ist. Daher reicht es nicht aus, ausschlieBlich die beiden
Prozesse parallel laufen zu lassen, um vom kollektiven Prozessansatz zu profitieren. ES muss
gewadbhrleistet sein, dass beide Frameworks einerseits von ihren Gegenstiicken profitieren und

andererseits gleichzeitig ihre eigenen Starken nutzen.

Ein solchen kooperatives Vorgehen benétigt stdndige Kommunikation und Abstimmung
untereinander. Daher wurde der vierte Prozessbereich eingefihrt, in welchem die Ereignisse
des DTs, beispielweise nicht-funktionale Prototypen, als Eingabe fir weitere
Entwicklungszyklen verwendet werden sollten. Das bedeutet, dass die Erkenntnisse Uber
Kundenbedurfnisse sowie beherrschbare Probleme in die Entwicklungssprints des Scrum-

Teams eingebunden werden mussen.

An dieser Stelle geht es darum, die Arbeit zuriickzubringen und voneinander zu lernen. Das

Multidisciplinary Knowledge Café, das beim ersten Durchlauf verschiedene Menschen mit
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unterschiedlichen Hintergriinden und Personlichkeiten zusammengebrachte, kann an diesem

Punkt verwendet werden, um die getrennten Arbeitsgruppen wieder zusammenzufiihren.

Fir diesen konvergierenden Schritt kann ein Artefakt, dhnlich wie ein Backlog erneut als
Werkzeug zur Zusammenfihrung dienen. Hiermit werden sowohl die Personen wieder
zusammengebracht als auch die verschiedenen Leistungen, Ideen und Probleme in einem
gemeinsamen Bereich namens Product Backlog Design Matching zusammengelegt. Es bietet
den Teilnehmern die Méglichkeit, sich mit neu entwickelten Funktionen, verbesserten Mock-
Ups sowie klar definierten Innovationsmaéglichkeiten auseinanderzusetzen. Teil dieses Pools
sind ebenfalls zuvor aufgetretene komplexe Probleme, die aufgrund fehlender klarer Definition

nicht implementiert werden konnten.

Wenn man sich die parallel funktionierenden Prozesse auf ganzheitlicher Ebene anschaut,
besteht wahrend des Prozessverlaufs immer noch eine Verbindung zum Endbenutzer. Von ihm
erhalten die Teilnehmer das Wissen dariiber, welche neuen Funktionen in die ndchsten Sprints
integriert werden sollten. Dariiber hinaus koénnen Probleme diskutiert werden, um
Missverstandnisse auszuschlieen sowie gegebenenfalls mit einem anderen Standpunkt eine

alternative Losungsmaoglichkeit aufzuzeigen.

Die im Multidisciplinary Knowledge Café entwickelte Vision kann sich im Laufe der Zeit
weiterentwickeln, indem das Kernproblem sowie das Ziel im Auge behalten werden. Ein
ebenfalls unverzichtbarer und kritischer Meilenstein wéhrend des
Ldsungsentwicklungsprozesses ist die Wissensweitergabe. In einem DT-Team ist viel
spezifisches Wissen vorhanden. Diese Wissensweitergabe wird dann notwendig, wenn
aufgrund von Kapazitéts- oder Ressourcenknappheit ein neues Team aufgebaut wird oder auch
Wissen an ein anderes Team weitergegeben werden soll. Insbesondere ist es kritisch, da DT
kaum dokumentiert. Als unverzichtbar gilt es, weil Ideen existieren, die umgesetzt werden

mussen, um Uberprifen zu kdnnen, ob die Idee funktioniert.

Zusammengefasst kann man also festhalten, dass das Team DT-Stories durchfiihrt. Bereits
vorhandene User Stories aus dem Scrum Product Backlog kdnnen angepasst oder entfernt

werden und neue erstellt werden.
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Sobald das Product Backlog Design Matching abgeschlossen ist, beginnt die tagliche Arbeit

erneut.
422 DT@Scrum

In der Herangehensweise von Héger et al. (2014) bietet Scrum den umfassenden Rahmen fur
alle Aktivitaten, wodurch die beteiligten Teams Sprints nutzen, nicht nur zur Verwaltung ihrer
Aktivitaten wahrend der Softwareentwicklung, sondern auch fiir das Management von
Designaktivitaten. DT@Scrum fiihrt das Design Planning ein, um Designteams dabei zu
unterstitzen, ein Gefuhl fir die Dauer und den Wert von DT-Aktivitaten zu entwickeln und
ihnen zu ermoglichen, ihre kreative Arbeit besser zu strukturieren. Design Planning verwendet
bereits aus Scrum bekannte Planungsmethoden wie Planning Poker fiir Designaktivitaten und
umfasst die Erstellung eines Backlogs fiir Designaktivititen, die Sprintplanung im Voraus

sowie eine retrospektive Evaluation.

Zusatzlich schldgt dieser Ansatz drei verschiedene Operationsmodi vor: den Design Thinking
Mode, den Initial Development Mode und den Fully Integrated Mode. Diese werden im
Anschluss naher erldutert und unterscheiden sich lediglich im Verhaltnis von DT- und
Entwicklungsaktivitadten. Wahrend der Design Thinking Mode den Fokus auf DT-Aktivitaten
legt und sich der Initial Development Mode auf die Softwareentwicklung konzentriert, strebt
der Initial Development Mode danach, die beiden Arten von Aktivitdten auszubalancieren.
Dadurch erméglicht er dem Team einen allmihlichen Ubergang von DT zur

Softwareentwicklung.

Mit zunehmendem Verstandnis fiir das Problem und die Anforderungen an eine L&sung
verringert das Team stetig den Anteil an DT-Aktivitdten und steigert den Anteil an
Softwareentwicklung. Der Design Thinking Mode dient der Erkundung des Problems sowie
des Losungsraums. Sobald das Team eine Produktvision entwickelt hat, die zur Problemldsung
dient, kann es im Initial Development Mode beginnen, das Konzept durch die Implementierung

ersten Funktionen zu verfeinern.

Nachdem die Produktvision hinsichtlich der in Abschnitt 2.4 bereits erlduterten Grenzen —

Feasibility, Desirability und Viability — verfeinert und getestet wurde, kann das Team zum
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Fully Integrated Mode voran streiten. Dabei wird die Produktvision schrittweise entwickelt,

bis das Softwaresystem vollstandig implementiert ist.

Design Thinking Mode

In diesem Modus werden DT-Techniken zur Erkundung der Problemstellung und des

Losungsraums angewendet. Im Verlaufe dessen verfeinert das Projektteam das Problem und

entwickelt eine Produktvision. Hauptereignisse an dieser Stelle sind die Entwicklung von

einfachen Prototypen, mehrere User Stories und eine klare Produktvision.

Vor Sprint-Beginn sollten die Unternehmensstrategie und eine Problemstellung vorliegen.

Genauso sollte Zugang zu potenziellen Benutzern und anderen Stakeholdern gewahrleistet

werden und den Teammitglieder eine DT-Schulung bereitgestellt worden sein.

Die Aktivitaten (s. Abb. 14) wahrend dieses Modus folgen dem grundlegenden DT-Prozess,

verwenden jedoch Scrum als Prozessrahmen.
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AufRerdem nennen Hdger et al. (2014) ebenfalls Techniken, die das Team in diesem Modus
unterstiitzen kénnen. Diese werden an dieser Stelle jedoch nicht nédher thematisiert. Einige sind

in der Tabelle 2 vorhanden.

Der DT-Modus umfasst vier Rollen; das Design Thinking Team, der (potenzielle) Nutzer, der

Projektsponsor und ahnlich wie beim letzten Ansatz, der Design Thinking Coach.

Das Design Thinking Team tragt die Verantwortung fiir das Planen und Durchfiihren der
Design Sprints. Es besteht meist aus drei bis sechs Personen aus unterschiedlichen

Fachbereichen, dessen Expertise zur Durchfiihrung des Projekts notwendig ist.

Der potenzielle Nutzer dient als Informationsquelle und soll zum Thema seine Meinung,
Probleme und Feedback fiir Ideen, Prototypen oder andere Wegweiser flr das Projekt aufern.
Potenzielle Nutzergruppen werden vom Designteam interviewt sowie beobachtet, sodass es die
Zielgruppe auf bestimmte Nutzer eingrenzen kann, mit denen es kontinuierliche Tests und

Feedbackzyklen durchfiihren kann.

Der Projektsponsor hat ein groRes Interesse an dem Projekt, da er meist die Gruppe
reprasentiert, die die Ausgangsherausforderung definiert. Er dient fir das Team als
Kontaktperson und tragt die Verantwortung Partner zu interviewen und Einfihrungsmaterial
fur die Herausforderung bereitzustellen. Zu seinen Aufgaben gehoren ebenfalls das
Vereinfachen der Kommunikation mit anderen Bereichen des Unternehmens, Malnahmen zu
ergreifen, sodass verschiedene Teams besser zusammenarbeiten konnen und die
Wiederverwendung von bereits vorhandener Software zu ermdglichen. AulRerdem &ufert er
ahnlich wie der Nutzer Feedback sowohl an Ideen als auch Prototypen aus. In einer

Unternehmensumgebung wird diese Rolle von einer Fiihrungskraft ibernommen.

Design Thinking Coaches tragen die Verantwortung fir die Einfiihrung niitzlicher Techniken,
die Moderierung von Diskussionen sowie Teamdynamikhindernissen. Zudem stellen sie sicher,
dass das Team fokussiert an den Aufgaben arbeiten kann. Im Scrum-Prozess kiimmert sich der
Scrum Master darum, dass das Team der Prozessstruktur folgt und moderiert wahrend der
Projektplanung und Reflektionsmeetings. Hager et al. (2015) sagen, dass diese Rollen in

diesem Ansatz zu einem verschmelzen kénnen, und zwar dem Process Master (PM).
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Als Ergebnis dieses Modus sind mehrere verschiedene, vereinfachte Prototypen und ein eher
ausgearbeiteter Ldsungsprototyp. Letzteres sollte zusammen mit den gesammelten
Erkenntnissen eine klare Losungsvision darstellen und erldutern, weshalb alle Aspekte des
Prototypens so entworfen worden sind. Zusétzlich missen nicht-funktionale Anforderung fiir
die Produktimplementierung und User Stories, die die Kernfunktionalitdt des zu
implementierenden Produkts beinhalten, definiert werden. Die Erkenntnisse, die zu den
Prototypen fihrten, sollten in Form von Dokumentationen festgehalten werden, damit die

Entscheidungen, die in diesem Modus getroffen wurden, zurtickverfolgt werden kénnen.

Initial Development Mode

Nun wird die aus dem vorherigen Modus resultierende Produktvision in dem Initial
Development Mode weiter erforscht. Das Team zielt darauf ab, in dieser Phase mit der
Implementierung, Testung und Verfeinern verschiedener Aspekte der Losung zu beginnen.
Ergebnisse dieses Modus sind unter anderem verfeinerte und ausgearbeitete Prototypen und

User Stories, aber auch nicht-funktionale und technische Anforderungen.

Zusétzlich zu den im vorigen Modus erwéhnten Voraussetzungen sollte nun folglich eine
klare Produktvision und eine Reihe an ausgearbeiteten User Stories vorhanden sein. Genauso
sollten aus der DT-Phase sowohl funktionale als auch vereinfachte Prototypen vorliegen.
AnschlieRend sollte eine initiale Liste von nicht funktionalen Anforderungen zur Verfligung

gestellt werden.

Bei den Aktivitaten dieses Modus angekommen, steht in dessen die Verfeinerung des
Losungsprototyps und der Produktvision im Fokus. Hierbei werden Funktionen oder
Designaspekte des Losungsprototyps identifiziert, fur die weitere Klarstellungen sowie Tests
hinsichtlich der Machbarkeit erforderlich sind. Diese kdnnen dann in Form von User
Experience (UX) Prototypen, einer Proof-of-Concept-Funktionsimplementierung oder einer
Implementierung, die mdgliche Technologien erkundet, prototypisiert werden. Alle Prototypen
werden innerhalb (Scrum) Sprints entwickelt. Prototypen, die eine Benutzeroberflache bieten
sollte mit Zielbenutzern getestet werden, sodass eine maximale Benutzerzufriedenheit
gewahrleistet werden kann. Diese aus der Prototypentwicklung und -testung generierten
Informationen kdnnen wiederum verwendet werden, um sowohl die Implementierung als auch

die User Stories in den néchsten Sprints weiter zu verfeinern sowie zusétzliche nicht-
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funktionale und technische Anforderungen hinzuzufiigen. Darliber hinaus sollte die

Systemarchitektur sowie das Integrationskonzept prototypisiert werden.

In diesem Modus kann das Team grundlegende Techniken zur Unterstiitzung einsetzen; Low-
Fidelity UX-Prototyping ist das Entwerfen von simplen Skizzen auf Papier, die eine schnelle
Erstellung von Ul-Prototypen und Tests verschiedener Interaktionskonzepte ermdglichen.
Mid-Fidelity UX-Prototyping wie Wireframing vereinfacht die Erstellung eines
Benutzeroberflachenprototyps. User Story Mapping ist eine weitere Methode, die angewendet
werden kann, um die Funktionalitét eines Systems zu verstehen und Release-Pléane zu erstellen,
indem die Hauptaktivitaten in einer sinnvollen Reihenfolge angeordnet werden. Zuletzt wére
es ebenfalls sinnvoll taglich die aktuellen Prototypen anzuschauen, da dies sicherstellt, dass

das gesamte Team Uber die Entwicklung sowie Ergebnisse informiert ist.

Wihrend des Initial Development Mode sind verschiedene Rollen beteiligt, die jeweils

spezifische Aufgaben besitzen:

Das Scrum Team trégt dhnlich wie das Design Team die Verantwortung fur die Planung und
Durchfuhrung der Entwicklungssprints. Es besteht in der Regel jedoch aus acht bis zehn
Entwicklern, die aus dem Design Team des vorrangigen Modus stammen sowie zusétzlichen
Entwicklern aus verschiedenen Fachbereichen, die je nach Bedarf fur die
Softwareimplementierung erforderlich sind, beispielweise Backend-, Frontend-Entwickler

oder Datenbankexperten.

Vom potenziellen Nutzer ist, das Testen der verschiedenen Prototypen und dazu Feedback zu

aulern, die Hauptaufgabe.

Die des Projektsponsors ist es ebenfalls Feedback zu den entwickelten Prototypen zu geben,
hinzu kommt jedoch die Kundgabe der allgemeinen Ausrichtung des Projekts. Zuséatzliche
Verantwortungen umfassen die Kommunikationsforderung mit anderen

Unternehmensabteilungen sowie die Werbung fiir den Projektfortschritt.

Der Product Owner vertritt den Kunden und ist verantwortlich fur die Befuillung des Backlogs
mit User Stories sowie deren Priorisierung. Er kann im kombinierten Prozessmodell ein

Mitglied des Design-Teams sein.
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Die Aufgaben des Prozess Masters sind denen aus dem DT-Modus gleichzustellen.

In diesem Modus stehen hauptséchlich die erstellten Prototypen und dessen Testergebnisse im
Vordergrund. Zu den Ergebnissen gehdren UX-Prototypen, die vom Benutzer getestet worden
sind und zu weiteren sowohl funktionalen als auch nicht-funktionalen Anforderungen gefihrt
haben. Die Erkenntnisse aus der Entwicklung und der Prototypentests ermdglichen es, die User
Stories weiter zu verfeinern und sowie neue hinzuzufiigen. AbschlieBend muss eine klare
Spezifikation der Integration innerhalb des Unternehmenskontexts erstellt werden. Dazu gehort
die ldentifizierung von Wechselwirkungen mit anderen bereits vorhandenen Systemen oder
das Potenzial zur Wiederverwendung vorhandener Softwarekomponenten in der endgiltigen

Implementierung.

Fully Integrated Mode

Der Fully Integrated Mode folgt hauptsachlich einem Scrum-Entwicklungsprozess, der es dem
Team ermdglicht, in inkrementellen Schritten auf ein endglltiges Produkt hinzuarbeiten.
Sollten wahrenddessen Hindernisse auftreten, werden DT-Tools ad hoc eingesetzt. Um schnell
auf diese Hindernisse mit den richtigen Werkzeugen reagieren zu kdnnen, muss der

Entwicklungszyklus genau beobachtet werden.

Zu den bereits im Initial Development Mode genannten Voraussetzungen kommen weitere
hinzu, die vor der Durchfiihrung der Sprints vorhanden sein sollten. Dazu gehéren eine nach
Priorisierung geordnete Liste der detaillierten technischen Anforderungen und eine der
technischen Anforderungen. Dem hinzuzufiigen sind eine Menge an UX-Prototypen sowie eine

Menge an Proof-of-Concept Implementationen.

Sobald die Voraussetzungen erfillt sind, kann man mit den fir diesen Modus spezifizierten
Aktivitaten starten. Diese folgen anhand von Scrum als Prozessframework einem
gewohnlichen  Softwareentwicklungsansatz. Der Fokus des Teams liegt auf der
Implementierung der Inkremente sowie Bereitstellung und Wartung der Software. Es kann die
Entscheidung treffen, falls nicht-ausreichende Funktionsdefinierung oder Probleme
aufkommen, kurzzeitige DT-Impulse in die Aktivitdten einzuleiten, um die Funktionsidee zu
verfeinern oder das Problem zu I8sen. Im Vergleich zu den anderen beiden Modi konzentriert

sich DT in diesem Operationsmodus nicht darauf, Erkenntnisse vor dem
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Softwareentwicklungsprozess zu generieren, sondern schafft spontane Erkenntnisse und

unterschiedliche Losungen zum Bewaltigen einiger uniiberwindbarer Hindernisse.

Aulerdem umfasst dieser Modus ausschlief3lich die Umsetzung der Produktvision in eine voll
funktionsfahige Software und ermdglicht daher die Nutzung der gesamten Softwaretechniken.
Als Beispiel an dieser Stelle kann man die Praktiken des Extreme Programming (Beck, 2000)
nennen, das sehr geeignet fir Scrum-Projekte ist. Dazu gehoren selbstverstandlich auch Test
Driven Development (TTD), Continuous Integration (CI) und verschiedene
Uberpriifungstechniken zur Erhaltung der Code-Qualitat. Zusétzlich kommen kontinuierliches
Kunden-Testing und kollektives Code-Eigentum hinzu.

Die Rollen in diesem Modus ahneln denen des vorherigen Modus; das Scrum Team kiimmert
sich auch hier um die Planung sowie Durchfihrung der Sprints zur Implementierung von
funktionalen Software-Inkrementen. Es kann bei Bedarf weitere Scrum-Teams involvieren,

sodass eine parallele Entwicklung gewahrleistet werden kann.

Ebenso ist die Hauptaufgabe der potenziellen Benutzer wahrend dieses Modus, die Inkremente

zu testen und Feedback zu geben.

Genauso wird vom Projektsponsor Feedback zu den entwickelten Inkrementen erwartet.
Dariber hinaus muss er dhnlich wie beim Initial Integration Mode die Kommunikation mit den

verschiedenen Unternehmensabteilungen erleichtern sowie den Projektfortschritt fordern.

Der Product Owner besitzt Ubereinstimmenden Verantwortlichkeiten mit dem vorherigen
Modus.

Auch der Process Master muss dieselben Pflichten wie in den anderen Modi erfiillen. Hinzu
kommt jedoch eine wichtige weitere Aufgabe, und zwar muss er schnell reagieren kénnen,
wenn Blockaden den Entwicklungsprozess stoppen, und die richtigen DT-Tools bereitstellen,

um dem Team zu helfen.

Da sich der Fully Integrated Mode auf die Erstellung von getesteter und funktionierender
Software konzentriert, sollte als Ergebnisse dieses Modus alle Entwicklungen potenziell
bereitstellbar sein. Das bedeutet konkret, dass die Software bestimmten Produktstandards

entspricht und bereitgestellt werden kann. Somit sollte die Teams bereits Strategien zur

55



Integration von Design Thinking und Scrum

Lieferung der Software an den Endnutzer entwickeln. In manchen Fallen ist dies einfacher als
in anderen, beispielweise bei mobilen Apps. Bei der Entwicklung von On-Premise-Software,
dessen Integration in bestehende Systemlandschaften notwendig ist, muss das Team explizit
Zeit zur Erstellung einer Deployment-Strategie einplanen. Dies sollte méglich sein, da die
Entwickler nicht nur unreflektiert User Stories umsetzen, sondern anpassungsféhige Software
entwickeln und offen fiir potenzielle Verbesserungen sind. Dementsprechend sollten sie auch
ihre eigenen Ideen oder Vorschlage erfassen und in User Stories flr zukilnftige Sprints

umwandeln.
4.3 Vergleich der Ansatze

In diesem Abschnitt werden nun die prdsentierten Integrationsansatze anhand der

nachfolgenden Punkte einander gegeniibergestellt.

Schwerpunkt

Der Ansatz nach Héger et al. (2014) kombiniert DT mit dem Scrum-Framework, um einen
ganzheitlichen Ansatz flr die Softwareentwicklung zu bieten, wéhrend das Konzept nach Hehn
etal. (2022) die Integration von DT in den Scrum-Prozess betont, um die Benutzerzufriedenheit
und Entwicklung innovativer Ldsungen zu férdern. Dementsprechend besitzen sie leicht

unterschiedliche Schwerpunkte.

Einerseits legen Hager et al. (2014) einen besonderen Wert auf die schrittweise Integration von
DT-Aktivitaten in den gesamten Entwicklungsprozess. Hehn et al. (2022) konzentriert sich

stark auf die Rolle des Design-Owners und die Verwendung von DT-Techniken.

Wéhrend Hager et al. (2014) den gesamten Entwicklungsprozess von der Problemerkundung
bis zur Implementierung abdecken, liegt der Schwerpunkt von Hehn et al. starker auf der
Benutzerzentriertheit und der kontinuierlichen Validierung von Ideen durch Prototyping und
Feedback.

Frameworks

Beide Frameworks basieren auf der Idee der Integration von Design Thinking und Scrum,
weisen jedoch einige Unterschiede in ihrer Struktur sowie Schwerpunktsetzung auf. Sie

betonen die Bedeutung einer benutzerzentrierten Entwicklung von Softwareldsungen,
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unterschieden sich jedoch leicht in deren Herangehensweise sowie Schwerpunktsetzung.
Wahrend bei DT@Scrum der Entwicklungsprozess in klar definierte Phasen gegliedert ist, die
nacheinander ablaufen, werden beim kollektiven DTScrum-Ansatz der Scrum- und DT-
Prozessbereich parallel durchgefuhrt. Beide Konzepte betonen die Bedeutung einer
benutzerzentrierten Entwicklung von Softwareldsungen, unterscheiden sich jedoch leicht in

ihrer Herangehensweise und Schwerpunktsetzung.

Rollen
In der Tabelle vier werden die &hnlichen und vergleichbaren Rollen der beiden Konzepte

gegenlbergestellt.

Tabelle 4: VVergleichbare Rollen von DT@Scrum und DTScrum

Collective Framework DTScrum DT@Scrum

Product Owner Product Owner / Projektsponsor
Scrum Master Process Master
Entwicklungsteam Scrum-Team
DT-Team DT-Team
Design Owner nicht vorhanden
DT-Coach DT-Coach
nicht explizit genannt Nutzer

Sowohl die Product Owner beider Ansatze als auch der Projektsponsor nach Hager etal. (2014)
haben &hnliche Verantwortlichkeiten, die die Vertretung der Interessen der Kunden und
Stakeholder umfassen. Genauso so sind sie verpflichtet die Anforderungen zu priorisieren.
Zusétzlich trégt der Projektsponsor jedoch auch die Verantwortung der Kommunikation mit

anderen Unternehmensbereichen sowie die Forderung des Projektfortschritts.

Dem Scrum Master kann der Process Master gleichgesetzt werden, da von beiden erfordert
wird, dass sie die Teams bei der Umsetzung des jeweiligen Prozessrahmens unterstitzen,

Hindernisse beseitigen und die Selbstorganisation fordern.
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Das Entwicklungsteam und das Scrum-Team &hneln sich in dem Sinne, dass sie fir die
Umsetzung der Backlog-Elemente zustandig sind. AuBerdem sind deren Rollen sowie

Verantwortlichkeiten in beiden Ansétzen ahnlich.

Die DT-Teams der beiden Konzepte bestehen aus Teammitgliedern, die unterschiedliche
Fachkompetenzen aufweisen. Bei DT@Scrum tGbernimmt das Team zusétzlich die Planung, da
kein Design Owner parat steht. Beim Collective Framework DTScrum hingegen kiimmert sich

das Team ausschlieBlich um die Durchfiihrung der Design Aktivitaten.

Genauso ahneln sich die DT-Coaches, da sie das Team bei der Anwendung von DT

unterstiitzen, Workshops durchfiihren sowie kreatives Denken fordern.

Auch wenn beim kollektiven Prozessrahmen die Rolle des Nutzers nicht explizit genannt
wurde, kann man davon ausgehen, dass dieser dennoch genauso involviert im Prozess ist wie
der des DT@Scrum-Ansatzes.

4.4 Handlungsempfehlung

Basierend auf der Vorstellung und dem Vergleich der Ansédtze von Hehn et al. (2022) und
Hager et al. (2014) lassen sich verschiedene Erkenntnisse ableiten, die bei der Auswahl des
geeigneten Konzeptes fir ein bestimmtes Projekt berticksichtigt werden sollten. Nachfolgend
werden Handlungsempfehlungen auf Grundlage dieser Erkenntnisse préasentiert, um
Unternehmen bzw. Personengruppen, die ein geeignetes Konzept in einem Projekt anwenden
mdchten, dabei zu unterstiitzen, den flr ihre spezifischen Anforderungen am besten geeigneten

Ansatz zu wahlen.

Beide Ansétze bieten strukturierte Methoden zur Integration von DT und Scrum, weisen jedoch
unterschiedliche Schwerpunkte sowie Frameworks auf. Die Wahl zwischen beider hangt von

den spezifischen Anforderungen und Zielen eines Projekts ab.

Der Ansatz von Hehn et al. (2022), sollte verwendet werden, wenn der Projektschwerpunkt auf
dem Innovationsprozess liegt und ein digitales Produkt oder eine digitale Dienstleistung
entwickelt werden soll. Genauso sollte man diesen Ansatz wahlen, wenn noch eine eher
konservative Unternehmenskultur herrscht und ein Kklar strukturiertes Phasenmodell bevorzugt

wird, das dennoch DT und Scrum integriert. Dieses Konzept ermdglicht, aufgrund der
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individuellen Ausfihrung von jeweils DT und Scrum, ein klares Verstdndnis fiur die
verschiedenen Phasen, sodass die Einfuhrung innerhalb eines Projekts eventuell leichter

auszufihren ist.

Die Anwendung des Ansatzes nach Héger et al. (2014) sollte in Erwagung gezogen werden,
wenn man bereits mit dem Scrum-Framework vertraut ist und die Suche nach einem
Entwicklungsprozess ist, der DT integriert. Dieses Konzept sollte man ebenfalls auswéhlen,
wenn man die Flexibilitat schatzt, auf Basis des Projektschwerpunkts zwischen verschiedenen
Operationsmodi zu wéhlen. Ob der Fokus eher auf DT liegen soll oder vielmehr auf Scrum,
kann das Projektteam beliebig zwischen den Modi variieren. Dartiber hinaus kann dieser
Ansatz ebenfalls angewendet werden, wenn ein schrittweiser Ubergang von DT zur
Softwareentwicklung gewiinscht ist, sodass sich das Team allméhlich auf die Implementierung

konzentrieren kann.

AuBerdem hédngt die Auswahl zwischen den beiden Ansdtzen von den spezifischen
Anforderungen und Zielen eines Projektes sowie der vorhandenen Ressourcen ab. Wenn
bereits ein etabliertes Scrum-Team vorhanden ist und die Integration von Designaktivitaten in
den Sprint-Planungsprozess erfolgen sollen, kénnte der Ansatz von Héger et al. die richtige
Wabhl sein. Wenn jedoch ein eigenes DT-Team verfiigbar ist, wére die Wahl des Ansatzes von

Hehn et al. sinnvoller.

Nichtdestotrotz ist es in beiden Fallen wichtig, dass vor der Auswahl die spezifischen
Anforderungen und Ziele eines Projekts sorgféltig gepriift worden sind, um die richtige

Methode auszuwéhlen, die am besten zu den Bedirfnissen des Projekts passt.
4.5 Herausforderungen und Hindernisse bei der Integration

Trotz der vielversprechenden Potenziale, die die Integration von Design Thinking und Scrum
bietet, gibt es auch Herausforderungen, die es bei der Integration zu Gberwinden gilt. Das liegt
daran, dass noch wenig Erfahrung und Wissen dariber existiert (Hehn et al., 2022). ,,Without
appropriate reflection to help clarify the basis of communication among all the participants,
there is little hope of understanding the foundations and value of DT in an increasingly complex

technological culture.“(Buchanan, 1992, S. 8). Auf Grundlage dessen wurden von Hehn et al.
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(2022) mehrere Experteninterviews durchgefthrt, um eine solche Kommunikationsgrundlage
zu definieren sowie weitere Herausforderungen zu identifizieren. Die Erkenntnisse dieser

Forschung werden in diesem Abschnitt prasentiert.

Ressource Allocation

Ein Hauptproblem, dass bei der Integration auftreten kann, ist die Zuteilung von Ressourcen.
Die meisten Unternehmen sehen Ressourcenbeschrankung als eine kritische Thematik an, da
es selten vorkommt, dass sich ein Angestellter vollkommen auf ein bestimmtes Problem
fokussieren kann, ohne abgelenkt zu werden. Insbesondere ist es schwierig, sich auf die
Ressourcenkapazitaten zu einigen, da DT die Einbeziehung des Nutzers sowie das Fachwissen

von Personen aus unterschiedlichen Bereichen erfordert.

Aufgrund dessen wird betont, dass die Ressourcen vor Projektbeginn zugewiesen werden
missen. Hierbei ist die genaue Abstimmung der Belegung sowie des Zeitpunkts, zu dem sie
voraussichtlich verfligbar sind, von Bedeutung. Die Aufmerksamkeit und Priorisierung der
Arbeit sollte auf der effizienten Verwendung der verfiigbaren Ressourcen liegen, sodass die
Ressourcennutzung so gesteuert werden kann, dass sowohl komplexe als auch gewdhnliche
Probleme entdeckt werden konnen. Weiterhin wird darauf hingewiesen, dass zu viele
Ressourcen mit Nutzerforschungsthemen und Ideengenerierungssitzungen vor der eigentlichen
Entwicklungsphase belegt werden kénnten, wenn DT als vorrangiger Prozess vor den Scrum
Schritten stattfindet.

Dies bringt eine weitere Herausforderung mit sich; ein begrenztes Budget fir ein
nutzerzentriertes Designprojekt sowie der Druck des Managements zeitnah etwas Lieferbares
zu entwickeln. Es ist von groRer Bedeutung, dass das Management Verstandnis dafur aufweist,
dass die Integration von DT in Softwareentwicklungsprojekten eine zeitaufwendigere
Verpflichtung ist, ohne eine Garantie fiir eine erfolgreiche Produktidee als Ergebnis. Jedoch
bringt jede Erkenntnis, die in den Phasen der Problemerkennung sowie -definierung gewonnen
wurde, das Team naher an ein besseres Verstdndnis der Kundenanforderungen. Daher scheint

sich die Ressourceninvestition zu rechtfertigen.

60



Integration von Design Thinking und Scrum

Competing Views and Different Kinds of Problems

Obwohl DT und Scrum vielen Gemeinsamkeiten aufweisen, die in Abschnitt 4.1 thematisiert
wurden, sind sie in ihrer Natur dennoch verschieden (Hehn et al., 2022). Wahrend Scrum auf
traditionellen ingenieurstechnischen Paradigmen und analytischem Denken beruht, basiert DT

auf heuristischem Denken und situativem Versténdnis (Plattner et al., 2012).

Hehn et al. (2022) betonen, dass die unterschiedlichen Zwecke sowie Arten von Problemen,
die von den Frameworks behandelt werden, bei der Integration zu Konflikten fiihren konnen,
sodass sich die Frage stellt, wie man beide Frameworks trotz dessen zusammenfihren kann.
Nach Plattner et al. (2012) wird eine effektive technische Realisierung von IT-Ingenieuren
unterstiitzt, wobei DT hingegen den Umgang mit der Mehrdeutigkeit von Designproblemen
ermoglicht, indem es sie als Wicked Problems betrachtet. Das ist die Bezeichnung fuir komplexe
Probleme, die aufgrund ihrer komplizierten Natur und den Einfluss vielz&hliger Faktoren oft
schwer oder gar nicht zu l6sen sind. Es mangelt an Klarheit in ihren Zielen sowie Losungen.
Dadurch, dass sie an Konstanten der realen Welt gebunden sind, gibt es keine risikofreien

Versuche eine Lésung zu finden (Interaction Design Foundation, 2016).

Diese Spannung zwischen den gegensétzlichen Ansétzen ist Hehn et al. (2022) zufolge in der
Praxis zu spiren, da auch die unterschiedlichen Denkweisen der Teams eine Herausforderung
darstellen kénnen. Eine harmonische Zusammenarbeit zu erreichen, ist schwierig, vor allem
wenn die offeneren Ansétze der Designer auf die analytischen der Scrum-Praktiker treffen.
Wahrend Scrum-Anwender empfinden, dass sie von den Design-Praktikern zurtickgehalten
werden, sind DTs verargert (iber die Zweifel der Entwickler gegentiber der Wertschopfung der
Prozessschritte. Daher ist von allen Teammitgliedern eine Sensibilisierung fiur die

gegensétzliche Denkweise gefragt.

Nichtsdestotrotz muss unterstrichen werden, dass die Fahigkeit des Scrum Frameworks, das
Problem vollstandig zu verstehen und daraufhin Anforderungen zu definieren, begrenzt ist,
denn ,,Ja]pproaches, like Scrum, are not yet able to cope with a class of problems demanding
techniques reaching from further exploring problems to fully understand them.” (Hehn et al.,
2022, S. 91). Menschenzentrierte Designansatze sind insbesondere in schnelllebigen
technologischen Umgebungen erforderlich, um diese wicked problems anzugehen. DT

ermoglicht das Herausfordern von Annahmen, Neubewerten komplexer Probleme sowie
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Erkunden neuer Lésungsansatze. Im Gegensatz dazu ist Scrum auf die schnelle Entwicklung
von Lésungen flr Klar definierte Probleme ausgerichtet, sodass es fir User Stories in Frage
kommt, die verstandlich definiert worden sind und bei denen kein Interpretationsraum gegeben
ist (Hehn et al., 2022). Exemplarisch hierflr kann ein einfacher Button sein, dessen Umsetzung
in der Informatik als Basiswissen gilt. Einen ganzen Design-Prozess durchzufiihren, wére an

dieser Stelle tberflussig, sodass direkt mit der Entwicklung des Knopfs gestartet werden kann.

Coordination and Communication

Wenn zwei Welten — in diesem Fall Design und IT — aufeinandertreffen, muss es eine konstante
Kommunikation zwischen allen Teilnehmern geben, damit (berhaupt eine Basis zum Erfolg
geschaffen werden kann. Da dieser Prozess Menschen mit diversen Erlebnissen sowie
Hintergrinden inkludiert, kann es oftmals schnell zu Konflikten fihren. Dies kann nur mit
effektiver Kommunikation verhindert werden. Das bedeutet nicht, dass man die Kalender der
Teilnehmer mit zahlreichen Meetings flllt. Dennoch sollte eine addquate Losung gefunden

werden zur Vermeidung von zu weniger Kommunikation.

Ein weiterer wichtiger Punkt ist, dass man die Teilnehmer von Anfang an involviert. Hier ist
insbesondere die Rede von denjenigen, die die Verantwortung fiir den Output tragen. Wenn
diese, nachdem alles besprochen wurde, eine Liste mit den Anforderungen zur Umsetzung
erhalten, konnte dies zu mangelnder Motivation und Verringerung der Verpflichtung

gegeniber dem Projekt fuhren.

Ebenso spielt die organisatorische Struktur des Unternehmens eine Rolle. Wenn diese
beispielsweise eine hierarchische Struktur aufweisen und Designanforderungen seitens des
Managements abgegeben werden, kann die Effektivitat von DT reduziert werden. Daher muss
an dieser Stelle ebenfalls eine gute Balance zwischen Unternehmensanforderungen und
kreativer Freiheit bestehen (Hager et al., 2014).

Aulerdem sollten die Rollen sowie aufgeteilten Aufgaben innerhalb des Projekts von Anfang
an klar sein. Dies mindert das Wettbewerbsgefuhl unter den Teilnehmern, sodass die Arbeit

anderer weniger die eigene bedroht (Hehn et al., 2022).

Trotz der vielversprechenden Potenziale, die die Integration von Design Thinking und Scrum

bietet, gibt es auch Herausforderungen, die es zu 0Uberwinden gilt. Insbesondere die
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unterschiedlichen Anforderungen und Herangehensweisen beider Ansédtze koénnen zu
Konflikten fuhren und die reibungslose Umsetzung erschweren. Die Schwierigkeiten bei der
Ressourcenzuweisung und die Notwendigkeit einer konstanten Kommunikation innerhalb des

Teams sind nur einige der Hindernisse, die auftreten kdnnen.

Nichtsdestotrotz ist es wichtig, diese Hindernisse nicht als uniiberwindbare Barrieren
anzusehen, sondern als Herausforderungen, die es zu bewaltigen gilt, um die Vorteile der
Integration voll auszuschopfen. Durch eine offene Kommunikation, eine klare
Rollenverteilung und die Bereitschaft, sich anzupassen, kdnnen diese Hindernisse tiberwunden

werden.
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5 Fazit & Ausblick

Dieses finale Kapitel umfasst zusammengefasst die wichtigsten Erkenntnisse dieser Arbeit.
Dabei wird untersucht, ob das Ziel dieser Arbeit erreicht werden konnte. Des Weiteren erfolgt
ein Ausblick, der thematisiert, wie Forschende oder andere Personen, die sich mit der
Integration von DT in Scrum auseinandersetzen und in Uberlegung sind ein verbiindetes

Konzept bei sich im Unternehmen einzusetzen, diese Arbeit weiterbehandeln kdnnten.
5.1 Fazit

Das erste Ziel dieser Arbeit war es, die Grundlagen von DT und Scrum vorzustellen, um das
notige Fachwissen als Basis darzulegen, sodass anhand dessen der weitere Verlauf der Arbeit

verstanden werden kann.

Das Kapitel Gber DT thematisiert zundchst die Herausforderung, eine klare Definition zu
finden, aufgrund der Vielseitigkeit des Konzepts und der unterschiedlichen Auffassungen des
Begriffs Design. Es werden verschiedene Definitionen présentiert, die zu einem besseren
Verstandnis von DT fuhren. Weiterhin werden drei Formen des DTs identifiziert: als Prozess,
als Mindset und als Toolbox. Diese drei Aspekte wurden nédher erlautert, wobei betont wurde,

dass erst ihre Kombination zu einer erfolgreichen Anwendung beitragt.

Daruber hinaus wurden verschiedene DT-Vorgehensmodelle vorgestellt, die einen iterativen
und nutzerorientierten Prozess beschreiben, sowie die Phasen des divergenten und
konvergenten Denkens erklart. Dies ist wichtig zum grundlegenden Verstandnis des weiteren
Verlaufs der Arbeit.
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Weiterhin wurde das DT-Mindset tiefgrindig erldutert, welches grundlegende Prinzipien wie
Empathie, Zusammenarbeit, Risikobereitschaft, Neugierde, Achtsamkeit, Kreativitat,
Handlungsorientierung, den Wunsch nach Verdnderung und die Fahigkeit, kritisch zu
hinterfragen, umfasst. Erfahrene Anwender nutzen diese Prinzipien, um innovative sowie

kundenorientierte Losungen zu entwickeln.

Als nachstes wurde DT als Toolbox betrachtet, die eine Vielzahl von Methoden und
Werkzeugen umfasst. Diese konnen je nach Bedarf im Projekt eingesetzt werden, um Probleme
zu verstehen, Ideen zu generieren und Prototypen zu entwickeln. Verschiedene Tools kénnen
verwendet werden, um optimale Ergebnisse zu erzielen. Dies wurde erldutert, da im weiteren
Verlauf der Arbeit einige Tools sowie Techniken als Beispiele fur ein besseres Verstandnis

herangezogen wurden.

Weiterfihrend wurden die drei Kernkonzepte vorgestellt: People, Place und Process.
Erfolgreiche Projekte kdnnen durch Teams mit vielfaltigen Féhigkeiten und Perspektiven
erreicht werden. Eine flexible Raumgestaltung fordert die Zusammenarbeit des Teams. DT soll
nicht als starrer Lésungsansatz gesehen werden, sondern als Toolbox mit verschiedenen

Methoden, die in einem strukturierten iterativen Prozess angewendet werden.

Dieses Kapitel wurde mit dem DT-Vorgehensmodell bestehend aus sechs Phasen
abgeschlossen: Verstehen, Beobachten, Standpunkt definieren, Ideen generieren, Prototypen
entwickeln und Testen. In der Verstehen-Phase wird das Problem gemeinsam erarbeitet,
wéhrend in der Beobachten-Phase ein tiefes Verstdndnis der Nutzer entwickelt wird.
AnschlieRend wird in der Standpunkt-definieren-Phase eine klare Problemstellung festgelegt.
Basierend darauf werden dann Ideen in der vierten Phase generiert, gefolgt von der
Entwicklung von Prototypen in Phase funf. In der letzten Phase, dem Testen, werden die
Prototypen an potenziellen Nutzern getestet, um Feedback von diesen Nutzern zu erhalten und

die ldeen weiter zu verbessern.

Insgesamt bietet das Kapitel einen umfassenden Einblick in die Kernkonzepte des DTs, sodass
eine solide Grundlage fur das Verstandnis und die Anwendung dieses Konzepts geschaffen

wurde und der erste Teil des ersten Ziels erreicht wurde.
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Weiterhin bot das Kapitel Uber Scrum einen zusammengefassten Einblick in das agile
Framework. Es betont die empirischen Scrum-Séulen, die Iteration und das Inkrementieren
sowie die Zusammenarbeit in multidisziplindren Teams. Scrum basiert auf klaren Werten wie
Transparenz, Uberpriifung und Anpassung, die durch dessen formale Ereignisse unterstitzt
werden. Die Rollen innerhalb des Scrum-Teams sowie die Artefakte wurden detailliert
erlautert. Zusammen bilden sie den Scrum-Prozess, der darauf abzielt, kontinuierlich Wert

durch adaptive Losungen fur Probleme zu generieren.

Zusammenfassend bietet dieses Kapitel also einen eingehenden Einblick in die essenziellen
Prinzipien und Bestandteile von Scrum, wodurch eine solide Basis fur das Verstdndnis und die
praktische Anwendung dieses agilen Frameworks geschaffen wurde und somit der zweite Teil

des ersten Ziels dieser Thesis erfillt wurde.

Mit Kapitel vier sollte das zweite Ziel diese Arbeit, die Vorstellung von zwei bereits
konzipierten Ansatzen zur Integration, die miteinander verglichen werden sollten, erfillt
werden. Basierend darauf wurde eine addquate Handlungsempfehlung fiir Unternehmen

ausgesprochen.

In diesem Kapitel wurde diskutiert, wie DT und Scrum erfolgreich integriert werden kdnnten.
Zunachst wurden die Synergien zwischen den beiden Ansétzen beleuchtet. Dies umfasst, dass
beide Methoden ein iteratives Vorgehen, eine Nutzerzentrierung, Experimentation und
Prototyping, Kollaboration und Multidisziplinaritat, Flexibilitit und Anpassungsfahigkeit

sowie Ergebnisfokussierung betonen.

Weiterhin wurden zwei verschiedene Ansétze zur Integration von DT in das Scrum-Framework
detailliert vorgestellt. Das erste Konzept von Hehn et al. (2022) ist das Collective Framework
DTScrum. Hierbei werden DT und Scrum parallel genutzt, sodass aus den Stérken beider ein
vollstandiger Nutzen gezogen werden kann. Dieses Konzept umfasst Bereiche wie das
Multidisciplinary Knowledge Cafeé, die Design Thinking Process Area, die Scrum Process Area
und das Product Backlog Design Matching.

Der zweite Ansatz von Hager et al. (2014) nennt sich DT@Scrum. Hier wird Scrum als Rahmen
fur alle Aktivitaten genutzt, wobei dies auch Designaktivitaten einschlieRt. Es besteht aus drei

verschiedenen Operationsmodi: Design Thinking Mode, Initial Development Mode und Fully
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Integrated Mode. Diese Modi zielen darauf ab, den Ubergang von DT zur Softwareentwicklung

schrittweise zu gestalten.

Weiterfuhrend wurde diese zwei Integrationsansatze verglichen. Wahrend Héger et al. (2014)
auf eine umfassende Integration beider Ansatze setzen, betonen Hehn et al. (2022) die
Benutzerzentriertheit und kontinuierliche Validierung von Ideen. Genauso wurden
Unterschiede der Struktur sowie Schwerpunktsetzung der Frameworks herausgestellt, wobei

zusatzlich eine Tabelle die vergleichbaren Rollen der Ansatze présentiert.

AnschlieBend wurden die Handlungsempfehlungen basierend auf den Vergleichen zwischen
den Ansétzen von Hehn et al. und Héger et al. ausgesprochen. Wahrend Hehn et al. fir Projekte
mit Schwerpunkt auf Innovation und klaren Strukturen geeignet ist, bietet Hager et al.
Flexibilitdt und eignet sich fir Projekte mit bereits etablierten Scrum-Teams. Die Auswahl
héngt von den spezifischen Anforderungen und Zielen eines Projekts sowie den vorhandenen
Ressourcen ab. Es ist wichtig, die Bedirfnisse des Projekts sorgféltig zu priifen, bevor eine
Methode ausgewahlt wird. Mit diesem Abschnitt kann auch das zweite Ziel als erfllt

angesehen werden.

AbschlieBend wurden noch die Herausforderungen der Integration thematisiert, um das Thema
abzurunden. Besonders die Ressourcenzuweisung gestaltet sich schwierig, da DT und Scrum
unterschiedliche Anforderungen haben. Auferdem koénnen sich Konflikte auch aus den
unterschiedlichen Herangehensweisen und Arten von Problemen ergeben. Eine konstante
Kommunikation zwischen Teammitgliedern ist entscheidend, um diese Hindernisse zu

Uberwinden.
5.2 Ausblick

Aufgrund des immer weiter steigenden Trends von DT und agilen Methoden liegt es nahe, dass
die Integration von DT in das Scrum-Framework auch in der Zukunft eine prasente Thematik

sein wird, sodass diese wissenschaftliche Ausarbeitung ein hochaktuelles Thema behandelt.

Diese Arbeit bietet eine umfassende Grundlage, um das Thema DT sowie Scrum

nachzuvollziehen. Wie im ersten Kapitel der Einleitung bereits erwahnt, wurde an einigen
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Stellen auf eine tiefgehende Erlauterung verzichtet, um den Rahmen dieser Arbeit nicht zu

sprengen.

Folglich kdnnten weitere Forschungsarbeiten innerhalb dieses Themenspektrums diese Arbeit
als Basis verwenden, sodass bestimmte Teilaspekte dieser vertiefter thematisiert werden
konnen, wie beispielweise die beiden vorgestellten und verglichenen Konzepte zu einem

Ansatz zusammenzufihren.

AbschlieBend ermdglicht die Arbeit ebenfalls von weiteren Forschenden eventuell in
Kooperation mit Unternehmen in seinen jeweiligen Kapiteln erweitert zu werden, sodass eine
gemeinsam erarbeitete wissenschaftliche Ausarbeitung mit Schwerpunkt auf der Praxis
vorliegen kénnte. Diese konnte wiederum als Grundlage fiir die Thematik von verschiedensten

Interessenten verwendet werden.
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