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6. Schlussbetrachtung & Ausblick

In der vorliegenden Arbeit wurde ein prozessua-
les Implementierungsmodell entwickelt, das die
wichtigsten Einflussfaktoren, die bei PSS-Imple-
mentierungen in der Zusammenarbeit von exter-
ner Service Design- und Klientenorganisation
auftreten, in ihrer Relation, Wirkung und Dynamik
aufgezeigt. Eine systemische Betrachtung dieser
Zusammenarbeit hilft externen Service Design-
Organisationen, ein besseres Verstandnis fir
das Zusammenspiel elementarer Elemente, Wir-
kungen und Ursachen zu erreichen. Die basale
Erkenntnis, dass hier uniiberschaubar viele so-
ziale und psychische Systeme aufeinander tref-
fen, ist eine wichtige Voraussetzung, denn von ihr
hangt die grundséatzliche Anschlussféhigkeit ab.
So muss verstanden werden, dass unterschied-
liche Welten, d.h. Systemlogiken, Sprachen und
Termini, Kulturen und Arbeitsweisen, temporéar
gekoppelt sind. Weiterhin ist es unabdingbar zu
verstehen, dass jede MaBnahme, die innerhalb
dieser Konstellation stattfindet, eine Intervention
ist und sich - aber eventuell zu einem spéateren
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Zeitpunkt oder an anderer Stelle im System -
auswirkt. Damit wird die starke Vernetzung von
Akteuren, MaBnahmen und Aktionen deutlich,
sowie dass es sich um nicht-lineare oder nicht-
kausale Folgen fir das System handelt.

Trotz der in der Praxis aufgefundenen heteroge-
nen Projekte mit ihren spezifischen Zielsetzun-
gen Branchen, Akteuren und Zeitfenstern so-
wie ihren multidimensionalen Faktoren, konnten
Muster und Schlisselfaktoren identifiziert wer-
den. Die destillierten Faktoren wurden in ihrer
Wirkung aufeinander, ihrer Relation im System
,PSS-Implementierung®, ihrer Lenk- und Beein-
flussbarkeit und ihrer Dynamik untersucht. Es
wurden vierundzwanzig generische Einflussfak-
toren definiert, von denen sechs notwendige Vo-
raussetzung (,Hygienefaktoren®) und achtzehn
hinreichende sind, um erfolgreich implemen-
tieren zu konnen. Wenn der Einsatzbereich von
Service Design in einer PSS-Implementierung
resultieren soll, woflir bei der Mehrheit der Or-
ganisationen die Dimension Transform (siehe
Typologie, Abb. 128) erreicht werden muss, sind
folglich die sechs Voraussetzungen unabdingbar.

Da wie erwartet nicht nur ein oder zwei autonome
oder kritische Erfolgsfaktoren gefunden wurden,
wird deutlich, dass es sich um ein vernetztes Sys-
tem mit starken Abhangigkeiten und nicht um ein
isoliertes Projekt in einem leeren Raum handelt.
Daher wurde ein prozessuales Modell ,KUER*
mit den vier inhaltlichen Dimensionen ,Key pre-
requisites’, ,Understand & Discover‘, ,Enable &
Define’, ,Reinforce and Deliver® und den vier zeit-
lichen Phasen Selbstreflexion und Auftragskla-
rung, Such- und Diagnosephase, Zukunfts- und
Losungsphase und Integrationsphase entwickelt.
Das Modell bertcksichtigt die zeitliche Dimen-
sion und die Relation der Faktoren untereinan-
der. Einer der fundamentalen Faktoren ist das
Zusammenspiel und die strukturelle Kopplung
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Abb. 128: Ergebnisdimension der Service Design-Implementierung, angelehnt an Mager, Longerich, Evenson (2016:51)

der Reife des Systems der Service Design- und
Klientenorganisation, die sogenannte ,doppel-
te Reife) von der das Erwartungsmanagement
und ein finaler Implementierungserfolg als Re-
sultat maBgeblich abhangen. Vielfach ist das
Phanomen zu beobachten, dass Service Design-
Organisationen erst ein paar Jahre an kleineren
Projekten arbeiten, bevor es zur erfolgreichen
Implementierung komplexerer Projekte kommt.
Die Vermutung liegt nahe, dass zu Beginn der
Zusammenarbeit weder Implementierungsreife
auf einer oder beiden Seiten, noch die notwen-
digen Voraussetzungen zum erforderlichen Zeit-
punkt vorhanden waren.

Das Wissen um Ruickkopplungsprozesse ty-
pischer Situationen verhindert, dass ein PSS-
Vorhaben zum Stehen kommt oder vollstandig
scheitert. Das entwickelte Workshop-Vorgehen
kann zu jedem Zeitpunkt im Prozess genutzt
werden, um den beteiligten Akteuren neue Per-
spektiven auf das Projekt zu ermdglichen oder
auf mégliche Barrieren aufmerksam zu machen,
um daraus Handlungsoptionen abzuleiten. Eben-
so eignet sich das Workshop-Verfahren auch zur
gemeinsamen Reflexion (Beobachtung 2. und 3.

Ordnung) nach der Beendigung eines Projektes,
um einen Lernprozess und die Erhohung der
eigenen Implementierungsreife in Gang zu set-
zen. Das Wissen um die Zusammenhénge und
Einflussfaktoren des Implementierungsmodells
kann dazu genutzt werden, um eigene Erfolgskri-
terien aufzustellen oder sie im Verlauf des Vorha-
bens anzupassen. So werden unrealistische Er-
wartungen frihzeitig verhindert und die Qualitat
und das Ansehen des Service Design-Ansatzes
und auch des externen Partners bewahrt.

Service Designer besitzen gute Voraussetzun-
gen und methodische Ansatze, um Organisati-
onen bei Veranderungsvorhaben signifikant zu
unterstlitzen. So ist es ein erheblicher Vorteil
fir das Gelingen von Transformationen, wenn
diese von einem konkreten Innovationsprojekt
und im Kontext digitaler Transformation — einem
,human-centred Designprozess" — begleitet wer-
den. Hierin liegt auch das Abgrenzungspotential
zu anderen Disziplinen wie zB. der klassischer
Organisationsberatung. Designspezifische Fa-
higkeiten wie Prototyping und das Visualisieren
von komplexen Informationen unterstitzen Or-
ganisationen in ihrem Sinnfindungs- und Ent-
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scheidungsprozess. Die Akzeptanz von ,Neuem
und Fremdem* bei den Mitarbeitern wird erhéht
und organisationales Lernen ermdglicht. Durch
die Verwendung von ,human-centred Design“-
Prinzipien werden Informationen Uber relevan-
te Umwelten (,Outside-in-Perspektive) um die
Nutzerperspektive erganzt und im Selektionsme-
chanismus des Entscheidungsprozesses als Flh-
rungsgroBe verankert. Service Design-Organisa-
tionen, die Implementierungsvorhaben nachhaltig
unterstltzen oder leiten wollen, miissen sich Fa-
higkeiten aus der Organisationsberatung — ins-
besondere der Betriebswirtschaft und der syste-
mischen Beratung — aneignen oder mit weiteren
externen Partnern gemeinsam ihr Leistungs-
portfolio erweitern. Die Position oder Rolle eines
Implementierungsmanagers oder Organisations-
Ethnographen bzw. - Researchers konnte als Er-
ganzung in Service Design-Organisationen eta-
bliert werden. AuBerdem muss die im Zentrum
der Aktivitaten stehende ,User-Experience® um
die ,Employee - oder Organisational-Experience"
erganzt werden. Die Anschlussféahigkeit mit dem
Top-Management in Unternehmen (,business ex-
perience®) und Mitarbeitern aller Hierarchieebe-
nen muss durchgehend sichergestellt werden,
um partizipativ in temporaren Projektorganisati-
onen und dariber hinaus effizient und innovativ
erfolgreich arbeiten zu kénnen. Die vorhandenen
Fahigkeiten reichen nicht aus, um ein Garant fir
PSS-Implementierung zu sein.

Eine Auswirkung auf die Arbeitsweise von Ser-
vice Design-Organisationen ist, dass die bisher
ausgelbte Distanz zum Klienten durch Nahe
und partnerschaftliches Arbeiten abgelést wer-
den muss, um kurzfristige Engagements durch
langfristige Projekte mit nachfolgender Beglei-
tung und Unterstitzung bei Widerstanden und
Entscheidungsdilemmas zu erganzen. Implemen-
tierungsvorhaben beginnen schon weit bevor
die erste Nutzerumfrage oder der erste Entwurf
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gestaltet wurde. Sie beginnen bei der Abklarung
des Auftrages selbst und den fir den Prozess
notwendigen Voraussetzungen. So muss das
Prinzip des Fachberaters zwingend um das des
Prozessberaters mit den dazugehdrigen Fahigkei-
ten erganzt werden. Der Arbeitsort verlagert sich,
wie von Organisationsberatern lange praktiziert,
zu einem groBen Anteil in die Klientenorganisa-
tionen hinein. Das Verstandnis fur die Innenwelt
und Mitarbeiter einer Organisation wird ein ent-
scheidender Parameter fur Projekterfolge. Viele
weiche Faktoren kommen zu den teils schon
bekannten ,hard facts* hinzu. Ebenso ist es eine
strategisch wichtige Entscheidung, ob man die
Implementierung der Projekte bis in den Organi-
sationsalltag hinein mit anbieten mochte oder sich
auf reine Konzeption von PSS limitiert. Wenn Ser-
vice Design-Organisationen nicht an Implemen-
tierungen beteiligt sein wollen, muss zumindest
die Nahtstelle zu anderen Disziplinen verstanden
und vorbereitet werden (,preparing boarders®).
Designer haben aus ihrer Historie Ubung in der
Rolle des ,Advokaten des Konzeptes®, bei kom-
plexen Aufgaben braucht es jedoch zusétzlich die
+JAdvokaten des Prozesses und ebenso des Nut-
zers', um Organisationen mit Prozesssicherheit
und externer Perspektive zu versorgen. Eine Ge-
fahr der Limitierung ist der fehlende Nachweis,
dass die verwendeten Methoden und Arbeitswei-
sen auf betriebswirtschaftlicher, organisationaler
und Nutzerebene nachhaltig erfolgreich sind. Der
nichterbrachte Beweis wird sich negativ, wenn
auch zeitversetzt auf die Disziplin auswirken und
als Konsequenz nach sich ziehen, dass andere
Ansatze von Organisationen verwendet werden,
die wiederum als das ,neue Heilsversprechen®
gehandelt werden kénnten.

Implikationen fiir die Designwissenschaft waren,
die Vollstandigkeit des Implementierungsmodells
weiter zu untersuchen und vertiefte Einsichten in
die Vernetzungsproblematik zu erhalten. Ebenso
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konnten die 24 identifizierten Erfolgsfaktoren tiefer
untersucht werden. Das Uberarbeitete Workshop-
Konzept (ua. bendtigtes Vorwissen des Modera-
tors, Zusammensetzung und Anzahl der Teilneh-
mer, Menge der Workshops, Projektstadium etc.)
konnte in weiteren Feldstudien Uberprift wer-
den. Ein weiteres wichtiges Forschungsfeld sind
temporare Organisationen mit ihren Rahmenbe-
dingungen, interdisziplinaren Teilnehmern, Ar-
beitsweisen, Motivationslagen, Kulturen, Regeln
und Prozessen. Relevant wéare auch die Benen-
nung der Faktoren fir erfolgreiche Co-Kreation,
erfolgreicher Zielvereinbarungen und der Me-
thoden, wie interne Botschafter das Mitarbeiter-
Commitment fordern konnen. Die besondere
Problematik des Entstehungsprozesses benotigt
— bei zukinftig noch komplexeren Produkt- und
Serviceentwicklungen — ein tieferes Verstand-
nis, so konnten z.B. die angenommene Verande-
rungskurve mit den auftretenden Widerstéanden
und die ,doppelte Implementierungsreife* (Kapi-
tel 5.3.2) naher untersucht werden.

Im Hinblick auf die Ausbildung von Service De-
signern ware primar zu Uberprifen, in welchem
Umfang das Denken in Implementierung be-
reits im Lehrstoff angelegt ist. Vorstellbar wéaren
erganzende Vertiefungsangebote im Bereich
Organisationsberatung (zB. interne Organisa-
tionsethnographie, Verhaltensmuster, Organi-
sationskulturen, Umgang mit Widerstanden,
Konflikten etc.), Prozess - und Implementie-
rungsmanagement oder Betriebswirtschaft (zB.
Analyse der Businessparameter, Erstellung von
Businessmodellen etc.).

AbschlieBend 4Bt sich folgern, dass eine sys-
temische Betrachtung der Zusammenarbeit
generell von Designern mit Organisationen als
Auftraggeber wertvolle erganzende Aspekte lie-
fern kann. Die grundlegende Erkenntnis ist, dass
sich Organisationen als soziale Systeme letztlich

nicht gezielt steuern lassen. Sie kénnen sich nur
selbst verandern und erfolgreich Produktservice -
Systeme implementieren. Organisationen haben
jedoch auf dem langen Weg dorthin einen gro-
Ben Bedarf an professioneller Unterstitzung.
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Anhang A

Anhang A: Zehn Pramissen der SD-Logik

Pramisse

Erklarung

P1: Service ist die grundlegende
Form des Austauschs.

Die Anwendung operanter Ressourcen (Wissen und Féhigkeiten) — definiert als Service — ist die Basis
aller Austauschprozesse zwischen Marktpartnern. Die Marktpartner tauschen immer Service gegen
Service.

P2: Indirekte Austauschformen
Uberdecken die fundamentale
Basis des Austauschs (Service).

Da Service durch eine Kombination von Gutern, Geld und Institutionen entsteht, ist der Service nicht
immer als grundlegende Austauschform erkennbar.

P3: Guter sind die Distributionsme-
chanismen zur Bereitstellung
von Service.

Nicht die physischen — also operanden — Ressourcen (z. B. Rohstoffe), die Unternehmen mit dem Ziel
einer bestimmten Wirkung bearbeiten, sind die Quelle von Wettbewerbsvorteilen, sondern die operan-
ten Ressourcen. Unternehmen sind demnach dann besonders erfolgreich, wenn sie Wissen so schaffen
und nutzen, dass sie dem Kunden Angebote machen kdnnen,

die der Konkurrenz Uberlegen sind.

P4: Operante Ressourcen sind die
fundamentale Quelle von Wettbe-
werbsvorteilen.

Das wirtschaftliche Handeln in Volkswirtschaften ist durch zunehmende Spezialisierung der Marktteil-
nehmer — basierend auf deren operanten Ressourcen — gekennzeichnet. Diese spezialisierten Einhei-
ten tauschen den von ihnen erstellten Service.

P5: Alle Volkswirtschaften sind
serviceorientierte Volkswirtschaften.

Da Service durch eine Kombination von Gutern, Geld und Institutionen entsteht, ist der Service nicht
immer als grundlegende Austauschform erkennbar.

P6: Der Konsument ist immer an der
Kreation des Wertes einer Leistung
beteiligt (Co-Creator of Value).

Der Kunde als Co-Creator of Value am Wertschépfungsprozess beteiligt, da er den Wert im Prozess
des Gebrauchs entstehen lasst (Value-In-Context). Dies gilt nicht nur fur Dienstleistungen, sondern
auch fir Sachgiter, indem er z. B. die Produkte nutzt, wartet oder an seine Nutzungssituation anpasst.

P7: Das Unternehmen kann keine
Werte liefern, sondern lediglich
Wertangebote offerieren.

Angebote von Unternehmen haben keinen immanenten Wert. Dieser entsteht erst durch den Kunden,
indem er diesen wahrnimmt und determiniert bzw. kreiert. Unternehmen kénnen somit nur Wertange-
bote unterbreiten.

P8: Eine servicezentrierte Perspektive
ist von Natur aus kunden- und
beziehungsorientiert.

Da Wert erst gemeinschaftlich — durch Interaktion mit dem Wertangebot — entsteht, ist die servicezen-
trierte Sichtweise der SDL automatisch kunden- und beziehungsorientiert. Dies gilt auch fir diskrete
Transaktionen, da der Kunde auch in diesem Fall mit dem Wertangebot als Co-Creator of Value inter-
agiert.

P9: Alle sozialen und wirtschaftlichen
Akteure integrieren Ressourcen.

Unternehmen existieren, weil sie mikrospezialisierte Fahigkeiten und Kompetenzen (z. B. Wissen von
Mitarbeitern) integrieren und zu komplexen Wertangeboten transformieren. Letztlich agieren jedoch
alle Marktteilnehmer — also auch Individuen und Haushalte — als Ressourcenintegratoren.

P10: Der Wert einer Leistung wird
immer individuell und phanomeno-
logisch durch den NutznieBer der
Leistung determiniert.

Der Wert einer Leistung entsteht immer idiosynkratisch durch Erfahrung und in Abhangigkeit vom
Kontext. Es gibt somit keinen objektiven Wert einer Leistung.

Tab. 1: Die zehn Pramissen der SD-Logik, nach Vargo und Lusch (2004), deutsche Fassung (Dregner 2012:10)
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Anhang A: Interviewleitfaden

simplementierbarkeit von komplexen Produkt und Service Design-Systemen”
Organisationsgestaltung im Designprozess

1. Definitionen:

Komplexes Produkt und Service Design-System (PSS):

Vernetzung von jeglicher Art Produkt (Artefakt, Software, App) mit einem Service (ausge-
flihrt oder unterstiizt durch einen Mensch). Mehrere Unternehmensbereiche sind in die
Umsetzung des Produkt und Service Design-Systems involviert.

Designorganisation:
Interdisziplindres Team einer strategischen Designberatung

Klientenorganisation:
Klientin der Designagentur, die ein PSS umsetzen will

2. Spannungsfeld

Understand culture, language, approach Klienten-

organisation

Awareness of ,system”

>
Understand & identify internal & external factors >

e.g. barriers, resistance, culture, patterns
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3. Fragen:

Was wiirden Sie sagen, sind — fir Designorganisationen — die wichtigsten Faktoren, um ein komple-
xes Projekt (PSS) in eine bzw. mit einer Organisation erfolgreich zu implementieren?

Was wiirden Sie sagen, sind — fir Designorganisationen — wichtige, noch nicht bedachte Faktoren
bzw. Potentiale, um Organisationen bei der Umsetzung komplexer Projekte zu unterstiitzen?

Was wiirden Sie sagen, sind — fur Designagenturen — die groBten Hindernisse, um komplexe Projekte
erfolgreich zu implementieren?

Was wiirden Sie sagen, sind — fir die Klienten-Organisationen — wichtige Faktoren, dass die Imple-
mentierung erfolgreich verlaufen kann?

Was glauben Sie, wieviel Information eine Designorganisation tliber die Klientenorganisation
braucht eine Designorganisation, um erfolgreich PSS entwickeln und umsetzen zu kénnten?

Gibt es noch weitere Aspekte, die Sie in diesem Zusammenhang beachtenswert und wichtig finden?

Wo bestehen, Ihrer Meinung nach, momentan Forschungsliicken in diesem Bereich?

Vielen Dank!

* Bei dem hier angeflihrten semistrukturierten Interviewleitfaden handelt es sich um eine Version, die nach mehre-
ren lterationen wahrend des Forschungsprozesses entstanden ist.

209



Anhang C

Anhang C: Liste der Codes im ersten Durchlauf

Verstehen der Organisation

understanding
resistance to new ideas
resistance to understand
stakeholder interviews
using non-linear to help understand
using 3-dimensions to help understand
understanding who are leaders
understanding what organization goes through
understanding strategic positioning of organization
understanding responsibilities
understanding with one client using it for next client
understanding motivation
understanding customer
understanding complexity, creating simplicity
socio-technical systems
technology
reducing complexity to understandable facts
possible success factor (in future)
silos inside organizations
silos cause effects
standard org-chart
potential
power struggle among team
power of decision
people
need to understand power relations inside organizations
need to understand customer centric strategy and vision
need to recognize whole ecosystem
need to minimize risks through understanding big picture
identifying
internal ethnography
internal challenges
identifying where organisation doesnt work

identifying where customer needs match organizational capabilit

identifying relevant stakeholders
identifying parameters within an organization
Identifying organizational ability
identifying different mindsets
identifying different levels of collaboration
identifing beliefs
need to look in a systemic way onto whole system
need to do more to understand organization
Need for visualizing the structure you're dealing with
Need for identifying the structure you're dealing with
multiple dimensions of constraints
linear thinking, process
mapping internal factors
listening channels
learning through resistance
internal perspective shift
knowing the company better
Jjourney of people
hierachical thinking in power sense
Jjustification
fear of risk
fear of loosing
fluidity and interconnectedness of service systems
every organization is different
ever-changing systems
Verstehen der Kultur
innovative culture
innovation culture through observing output
ecosystem analysis
culture more important than structure
Ethnography inside org
antibodies within organizations
behavioural groups
brief of company
approach of understanding
analysis of responsibilities
analysing on strategic level
analysing external factors

Herausforderung
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problem

underestimating costs

problem of stakeholder change during projects
underestimating effort

underestimating complexity

significant shift as big challenge

potential for new buisness field for designers

no experts in organisational change

linear processes are problem

impl is complex, multilayered
ignorance of human-centricity

ignoring "cultural change” as term

lack of value if not able to implement

lack of internal knowledge

lack of integrating organization

lack of holistic understanding

lack of holistic approach

lack of customer knowledge internally

lack of organization in understanding their maturity level
lack of sense

lack of customer centric strategy and vision
financial reason vs. concept

designers can not understand organizations
design cannot be implemented into an organization
complex and ambigious systems

clash of mindsets

changing of perspective important

change on deep level - mindset approach
challenge to change culture, become customer centric
challenge of scaling

challenge is design not technology or production
avoiding term organizational change
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amount of information overwhelming

ung Kli
trust in designer
aiming for change

Arbeiten mit der Organisation

success factor
starting with small projects and teams
support
supporting organization doing change
supporting customer in complete life-cycle
workshops insetad of meetings
working very visually
working rapidly
working in the organisation internally
working on real existing projects within org
working a long time together
translating experiences from outside to inside
streching design to contribute to implementation
visualizing emotional truth
using start-up methodology
using potential if company with history evolves
visualizing concept
working step by step
working on partner level with organizations
transdiscipline knowledge
scope of project to small
rapid change
selling value of customer centricity
synthese
resolving organizational challenges
return on invest
reduction of features
Reduce to essentials, fundamentals
prototyping in human scale
top-down approach
visualizing people's experience and context
simplicity enables quick execution
sticking to clear value proposition
strategic design
role play
realizing, seeing what needs to be done inside the organization
required shift from process-driven linear organization to fluid
prototyp: aliging look to status of project
provising experience as a base for understanding
rapid working
process
potential to scale
planting little things inside organizations
participation
owning the process
organizational leader must experience user live
organization unable to deliver
not designing against whole ecosystem, focusing
orchestration
orchestrated
one person owning the journey
negative insights
need to work on strategic level
need to understand human behaviour
Need to understand all aspects and details
need to understand context of use, user
hard to understand
designer understanding customer, user needs
need to test things, new ideas
need to influence technological elements
need to balance giving and receiving for employeers
need to align strategy with customer needs
need to align measurements with strategy
need to align culture
need of customer centric development
need for research and testing in real projects
need for qualitative knowledge about customers
need for organizations to understand consequences
need for organizations to adept
need for organization to understand progress
need for organization to know status quo (e.g. what culture)
need for odd, new stimuli
need for internal tools for staff
need for internal service design
need for foresight (how will organization react)
need for early decisions
Need for externals to be internal to understand the org from in
merging of business units
minimising risks
market facing deliverable
management by designers
making customers understand concept
need for organization to know what to do
matching customer needs and organizational ability
measure change through stories that change
making context of real situation tangible
making context understandable for organization
make it tangible
importance of human-centricity
it looks easier from outside than it is from inside
multidisciplinary teams
involving organization to support understanding
internal success factor / designer
engagement of employees help understanding
engaging stakeholders through workshop
engaging organization early in the process
engaging clients
involving important stakeholders
involving right people
involving people on policy level
involving CEO
holding the human story throughout process
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future scenario
focusing on things that need to be done
getting humnan | user-centric
focusing on special areas istead of all
focus on essentials | key things
interacting, embody, facilitate to support understanding
facilitate learning through exploration
experience grows over time
dialogue between people
development of new abilities inside design team
designer produces to much information
design supports decision making
design should not happen to organization
design makes complex things evident
design has a toolset for making complex things simple
cutting down features, concept
customer | human centric
customer and organizational optimized
create and curate environment
constant learning
consequences of one step in customer journey
connection of customer journey to internal factors
connected to vision
communication internal matching external
clients need more support, guidance
client understanding customer
clear responsibilities
broad picture, holistic understanding
brilliant communication skills
briliant story-tellers
behaviour can not be designed
behaviour can be nudged
alignment workshops
addressing fundamental, mostly small things
action researach
die Leute abholen wo sie sind
beitsebene
building capability inside organization
Wert der Designorganisation
retospective realization of change process
partizipation, working with content
organisational consultants lack of prototypes
need for translating design to make it understandable
maintaining a strong position (designer)
language of design is powerful
ideas come from external partners
element of change
designers have implicit knowledge
co-creation, partizipation
being inconvenient
changing without noticing
metaebene: reflektionsebene
1g Designorganisation
service design inside the service consultancy
type of desigerns is able to understand constraints
training

teaching mindsets
teaching clients to do user research
teaching clients tools that could be used
training for leadership level
solutions are very obvious from outside
type of designer who wants to learn always more
need to understand ourself (designer)
need of discipline or compentence able to understand complexity
need for running a business case
need for designers to understand context of organizations
learning from consultancies
interdisciplinary team
Mindset
self-awareness,psychology
self aware, self reflective
positive mindset
designerly, open mindset
skills & methods
hands-on approach
blueprints support understanding
method to identify mindset
method
creating momentum for people to grab onto
creating simplicity
discipline of transformational change
designing against constraints
empathic way
empathy with users
empathy with clients/employees
courage
creative problem solving
conceptual thinking and working
combination of service and business design
combinatio of experience and research based
cohesive team
building confidence to be allowed to do mistakes
ability to understand organization
ability to tackle business and organizational issues
service design project
strategic service design project
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Anhang D: Gefundene Barrieren bei PSS-Implementierungen

Service Design-Organisation intern

. Trial and Error > ,Learning by Widerstand*
(Zitat Tp_sdb)

. Selbstbeschreibung, Verstandnis

. Herausforderungen sind auf menschlicher,
psychologischer Basis, keine technische oder
prozessualen Komponenten

*  Komplexitat und Vielschichtigkeit der Imple-
mentierung

»  Aufwand, Kosten und Komplexitat werden
unterschatzt

*  Design sollte ,den Organisationen nicht pas-

Zusammenarbeit, ,Double Diamond" Prozess
Analyse

*  Stakeholder Management: Alle wichtigen
Stakeholder identifizieren und mit einbezie-
hen (von Anfang an)

*  Kunden wollen oft Designer nicht mit zu
viel Information ,belasten”, Kreativitat ein-
schranken > kreatives, nicht naives Arbeiten,
schwierig das Rad nicht neu zu erfinden

. Ganzheitliches Bild und Verstehen

«  Designorganisation (eine Rolle innerhalb
des Teams) braucht umfassenden Einblick
in relevante Parameter, die Organisation und
Business/betriebswirtschaftliche Parameter
betreffend

»  Die Klientenorganisation verstehen

Klientenorganisation intern

Den Wert der ,Kundenzentrierung* verkaufen
Nur negative Insights > wo die Org nicht
funktioniert

Keine Kenntnisse der richtigen Tools (Um-
gang mit Veranderung)

Eigene ,Change Fahigkeiten werden nter-
schatzt

Unstrukturierte Analyse der Klientenorgani-
sationen

sMenschliche Story* den ganzen Prozess
Uber vertreten

Jede Klientenorganisation ist unter-
schiedlich

Zu viele Beteiligte

Organisation von auBen zu verstehen ist
unmaglich

Externer kann keine Systeme kreieren,
nur unterstitzen

Kunde sieht keinen Wert darin, Organisa-
tion zu mappen, ihn interessiert nur, was
auBerhalb der Organisation exisitiert
Analysen auf strategischem Niveau
Politische Umwelt

Einschatzen der Organisation

Fiihrungsebene Mitarbeiter

* Interne Uberzeugungsarbeit periode umsetzbar *  Rahmenbedingungen, zB. Kompensati-

*  Hierarchische Fihrung intern, hier-  «  Business Sprache verste- onsmodell muss mitgestaltet werden
archisches Denken hen +  Uneigenstandige Mitarbeiter, keine

*  Kein Bewusstsein und Wissen lber < Restrukturierung > An-

Identifizierung der Mitarbeiter mit Orga-

human-centric Werte, kein Human- sprechpartner wechseln, nisation
centred Mindset Prioritaten verschieben *  Unklarkeit, wie man Kundensicht integ-
*  Ziele nicht offen kommuniziert sich rieren kann
*  Wechselnde Ansprechpartner *  Kein groBes Fass aufma- *  Wollen alte Arbeitsweise beibehalten
*  Personliche Machtkampfe chen, doch alle wichtigen *  Wissenstransfer & Kommunikation
*  keine Top-down Erlaubnis Beteiligten involvieren funktionieren nicht optimal

aus unterschiedlichen Richtungen
Unterschiedliche Erwartungen
*  Projekte nicht innerhalb Legislatur-
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Zu viele Beteiligte, zu viel Feedback  «  Ignoranz gegenuber hu- * Interne richtige Mitarbeiterauswahl z.B.
man-centricity

fur Testprojekte
*  Bottom-up-Begeisterung z.B. durch
Designansatz-Methoden
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Entscheidung

*  Bruchstelle Konzept zu Umsetzung

»  Selektionsprozess der Ideen

»  Orchestrierung der Businesscases nicht
kontrollierbar

*  Mittelmanagement und Vorstand lberzeugen

. Business Case, KPIs verstehen und rechnen

*  Prototypen und Konzept Krieg: dauert ewig,
langsam, Probleme es durchzusetzen

»  Finanzielle Griinde vs. Konzeptskalierung

*  Prototyping auf dem gleichen Level, wie das
Projekt ist

»  Erfahrung mit Entscheidungsprozessen in
Unternehmen

*  Unternehmen gehen den einfachen Weg

Struktur & weiche Faktoren

Implementierung

*  Designer nicht in Implementierung involviert

*  Front- und Backstage Konsequenzen zu viel,
massiv, keine Bereitschaft umzusetzen

»  Front- und Backstage-Umsetzung ins Un-

ternehmen ist Organisationsgestaltung und

Kulturgestaltung

Unféhigkeit, Ergebnisse zu liefern

Von |dee zur Umsetzung dauert es zu lange

Vorgesetzte missen Verhalten vorleben

Implementierbarkeit ist Zukunftssicherung.

Wertlos, wenn nicht implementiert

*  Ohne Erfolge kann man nichts messen

*  Schwer zu messen, da kein Einfluss darauf,
was nach dem ,cut-off* passiert

*  Auch ohne Implementierung lernt Organisati-
on etwas, aber es ist nicht messbar

*  Auch ohne erfolgreiches Produkt/Projekt lernt
Organisation etwas

. Frustration, Angst, Widerstand .

der Mitarbeiter

Kapazitaten Mitarbeiter,
Konflikt mit Kapazitaten und
Tagesgeschaft

Fehlende Empathie fur Klien-
ten und Mitarbeiter
Kommunikation schwierig:
Klare Sprache und Begrifflich-
keiten, Mangel an Sprachfa-
higkeit

Generelle Komplexitat zu verstehen

*  Mangel an Kenntnis Uber Strukturen,
Prozessen innerhalb Klientenorgani-
sation

«  Struktur nicht klar (vor allem bei
ersten Projekten)

. UnuUbersichtlich, Silos, traditioneller
Workflow und Management

*  Keine Zusammenarbeit untereinan-
der, Grabenkampfe, Konkurrenz

*  Gefuhl von Bedeutung & Zusammen-
gehorigkeit fehlt

*  Angst vor Fremden

*  Kein Journey-Denken, Vernetzung

des Denkens - Einzelprodukt-Denken
Kontinuierlich veranderndes System,
schwer zu identifizieren

Politische und systemische Komple-
xitat

Verhalten kann nicht gestaltet, aber
verstanden werden

Organisationen Sammlung von Ein-
zelunternehmen > jeder macht sein
Ding

Jede Unit hat eigene Incentivierung,
Entscheidungsgrundlagen, Denken
kein Experte in Veranderung von
Organisationen
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Anhang E: Gefundene Faktoren in Zuordnung zu den 7 Perspektiven

\orgat

214

Generell:
Agilitat
Risikominimierend (schnelles Testen und Evaluieren)
Friihe und schnelle Entscheidungen einfordern
Langfristiger Beziehungsaubau mit Klientenorganisation
Reduktion, ,,from complexity to simplicity*

Fokus auf relevante Business-Parameter

ystart-up” und ,hands-on“ Vorgehen

Schrittweises Vorgehen (kleine Schritte)
Vertrauensaufbau

Kommunikation von Anfang an (diverse Kanéle)

Planung / Setting

Klassisches Projektmanagement

Double Diamond-Prozess

In Konzeptionsphase Implementierung mitdenken
Klient und relev. Stakeholder von Anfang an einbinden
Mitarbesiter involvieren und motivieren

Distanz wahren

Klientenorganisation verstehen

Externe Sicht

Arbeit als Externer, ohne Limitierungen der KO
»get stuck in the swop*

Kompatibilitat mit Organisationskultur

Arbeitsweise, Setting

Unterstiitzer

Konzeptvertreter (seinen Werten treu bleiben)
Designpolizist

Partner

Experte

Prozessberater

Methodentrainer

Coach

Erméglicher (Enabler)

Trainer (Risko minimieren bei Implementierung)
Trainer Service Design-Prozess

Rolle der Designer

Design-

nisation)

Generell

Trail and Error

Uns selbst verstehen

sLearning by Widerstand*

Herausforderung auf menschlicher, psychologischer
Basis, nicht auf technischer oder prozessualer

Alles individuelle Menschen

Implementierung vielschichtig und komplex

Aufwand, Kosten, Komplexitét wird unterschétzt
Implementierbarkeit ist Zukunftssicherung, sonst wertlos
4Design sollte den Organisationen nicht passieren” (wie
ein Fremdkérper aufgesetzt)

Den Wert der ,Kundenzentrierung” verkaufen

Ignoranz gegeniiber human-centricity

Finanzielle Griinde vs. Konzept

Fahigkeiten leben von Praxis

Ohne Erfolge kann man nichts messen

Schwer zu messen, da kein Einfluss darauf, was nach
dem ,cut-off* passiert

Wertlos, wenn nicht implementiert

Nur negative Insights > wo die Org. nicht funktioniert
Methodenliicken

Keine Kenntnisse der richtigen Tools (Change)
,Change*-Fahigkeiten werden selbst unterschitzt

Kein strukturiertes Looking-in, passiert einfach
Skalierung

Prototyping auf dem gleichen Level, wie das Projekt ist

Organisation betreffend

Die Klientenorganisation verstehen

Jede Klientenorganisation ist unterschiedlich

Zu viele Beteiligte

Zu viel Feedback aus unterschiedlichen Richtungen
Ein sich immer &nderndes System

Stakeholder wechseln im Lauf des Projektes

Kein groBes Fass aufmachen, doch alle wichtigen Stake-
holder involvieren

Organisation in Silos und Einzelaufgaben geteilt
Organisationen Sammlung von Einzelunternehmen >
jeder macht sein Ding

Jede Unit hat eigene Incentivierung, Entscheidungs-
grundlagen, Denken

Probleme

1 « Perspektive (SD-Designorganisation auf sich), Voraussetzung

Multidisziplinares Team

Zusammenhangendes Arbeiten

Iteratives Vorgehen: Research & Test, Evaluation
Theorie & Empirie

Struktur

Designerly ,Mindset*

Offen

Flexibel

Selbstbewusst

Reflektiv

Creativ problem solving

Optimistisch

Innovativ

Non-lineares Arbeiten und Denken

Anderes Denken

Geduld

Externer frischer Blick & Perspektive
Mindset / Kultur / Einstellung

Visualisierung

Kommunikationsskills

Fahigkeit des Storytellings (schliissige Geschichte)
Dinge greifbar machen, sichtbar machen, Prototyping
Dinge, Ideen visualisieren (Abstrakt zu Konkret)
Menschen in- und extern beobachten

Struktur visualisieren

Design in etwas Verstehbares tibersetzen

Interne Faktoren aufzeichnen / mappen

Know-How vermitteln

Methoden, z.B. User research im Kontext, Emphatie
Co-dDesign, Partizipatives Design
Implementierungsrisiko minimieren

Generelle Féhigkeiten

Businessaspekte mitentwickeln & umsetzen
Reduktion von ,Funktionen® beim Produkt
Momentum & Bedeutung kreiieren
Orchestrierung

Konzepte testen

Andere Disziplinen recruiten

Simplizitét kreieren

Organisation betreffend
Nicht die KO in Génze verstehen

1. Perspektive (SD-Designorganisation auf sich)

Restrukturierung > Ansprechpartner wechseln,
Prioritaten verschieben sich

Verhalten kann nicht gestaltet, aber verstanden werden
Politische und systemische Komplexitat

Kein Top-down-Support

Projekte nicht innerhalb Legislaturperiode umsetzbar
Lieber kleinere Projekte (Legislaturperiode)

Auch ohne Implementierung lernt Organisation etwas >
nicht messbar

Arbeiten mit Netzwerken: Entscheidungen demokratisch
gefllt, keine radikale Neuerung méglich

Unternehmen gehen den einfachen Weg

Designer nicht in Implementierung involviert
Organisation von auBen zu verstehen, ist unméglich
Externer kann keine Systeme kreieren, nur unterstiitzen
Kunde sieht keinen Wert darin, Organisation zu mappen
Kunden interessiert, was auBerhalb der Organisation
exisitiert

Auch ohne erfolgreiches Produkt/Projekt lernt Organi-
sation etwas

Probleme

Verhalten Kunden & Mitarbeiter identifizieren u. verste-
hen, Empathie

Zuhor- und Kommunikationskanéle von Klienten und
Kunden identifizieren

Reifegrad der Organisation verstehen

Griindliche Auseinandersetzung mit Organisation
Strategischen Wert darstellen und greifbar machen
Mehrwert, Nutzen fiir Kunden erkennen, herausarbeiten
4Zone of proximal development, Subjektives Einschit-
zen der Organisation

Identifizieren von wichtigen Business-Parametern
Ecosystem als Ganzes, Das ganze Bild betrachten
Klienten begeistern

Team von Change Makern in Organisation initiieren
Infrastruktur und Systeme dafiir aufsetzen
Schwachstellen, Pain Points innerhalb KO

Prozesse

Weiche Faktoren

Gefuhl fur die Organsiation entwickeln (Bauchgefiihl)
Versténdnis fiir Veranderungsproblematik intern
Geduld

Beziehung mit/zu Kunden aufbauen

Kunden begeistern

Verhalten ,anstossen” (nudging)

Dinge hinterfragen

Mit nicht greifbarem, fliissigen und ineinandergreifen-
den zurecht kommen

Selbstvertrauen aufbauen innerhalb des Teams >
Erlaubnis Fehler zu machen

Mindset Designorganisation

Sieht von auBen einfacher aus, als es ist

Non-lineares Denken

Training in unterschiedli. Feldern, Ebenen u.a. Mindset
Es gibt erst einmal kein richtig und falsch

Am Anfang des Projektes nicht zu wissen, was die
L6sung sein wird. ist wichtiges, notwendiges Mindset

Mitarbeiter

Dialog zwischen den Menschen (Mitarbeitern)

Durch Empathy Klienten und Mitarbeiter verstehen
Mitarbeiter Erlebnis (employee Experience)

Gliickliche Mitarbeiter kreieren gute Kundenerlebnisse
Match von Nutzerbediirfnissen und KO

Féhigkeiten

Design-
organisation)

Skills & Know-how

Empathie fiir Klienten und Mitarbeiter
Kommunikation

Business Case verstehen

Experte in Veranderung von Organisationen
Betriebswirtschaftliche Aspekte beriicksichtigen
Organisationale Aspekte beriicksichtigen
Erfahrung mit Entscheidungsprozessen in Unternehmen
Politische Umwelt

Analysen auf strategischem Niveau

Implementierung

Erfolge messen (setzt erfolgreiche Implementierung
voraus)

Implementierungsenergie kreieren

Design dehnen, so dass es Implementierung unterstiitzt

Methoden

Temporér innerhalb der Organisation sein (Innensicht)
Organisation in die Entwicklung integrieren
»Menschliche Story“ den ganzen Prozess iiber vertreten
Lernen durch Exploration / Entdecken zu unterstiitzen
Kenntnis iiber Businessmethoden (z.B. Six Sigma)
Methoden von Beratern lernen

Sprache

Klare Sprache und Begrifflichkeiten
Businesssprache verstehen
Mangel an Sprachfahigkeit

Hermeneutik

Das ganze Ecosystem erkennen

Wahrnehmung

Mangel an Kenntnis tiber Strukturen, Prozessen inner-
halb Klientenorganisation

Was kénnen andere Dispziplinen (z.B. Change
Manager, Berater)

Generelle Komplexitét zu verstehen

Ganzheitlichen Ansatz & Bild verstehen

Einschétzen der Organisation

Defizite



Sprache, Begriffe verstehen
Mindset (Mentalitdt und Denkweise)
Kultur

Ansatz

Konzept, Design

Information

Mehrwert von Service Design-Ansatz
Zusammenhang & Auswirkung von Touchpoints
Orchestrierung

Erfolgsgeschichten anderer Konzerne

oder Organisationen

Verstehen

Vertrauen in Team, Ansatz, Arbeitsweise
Double Diamond verstandlich machen
Risiko zu minimieren

Schnelle, agile, giinstige Arbeitsweise

JTest & learn loops* orchestrieren

Schnelle Exit-Strategie falls nicht erfolgreich
Kosten sparen

Notwendigkeit

Angst vor Fremden
Kein Journey-Denken, Vernetzung des Denkens
Einzelprodukt Denken

Defizite

Generell:

Erfolgsfaktoren: Verstehen was vorhanden und wie
damit umgehen ist

Generell: wissen, was man wissen muss, nicht in
Génze verstehen

Non-linearitat nutzen, um Verstehen zu unterstiitzen

Verstandnis

Markt

Positionierung im Markt
Technologische Trends
Technische Méglichkeiten
Mitbewerber

Umwelt

Konsequenzen durch Verdnderung fiir die Organisation
Verénderung, ohne es zu merken

Kulturveranderung

Verzanderung der Methodenverwendung

Veranderung der Arbeitsweise

Veranderung der Geschichten, die erzéhlt werden
Veranderung der Incentivierungsmodelle

Verzanderung von Meetings

Veranderung der Zusammenarbeit

Veranderung der Teamzusammenarbeit

Wirkung

Anhang E

3_ Perspektive (Designorganisation auf Klientenorganisation)

Struktur

Komplexitit der Klientenorganisation

Komplexitét des Projektes

Ecosystem

Sich sténdig dnderndes System / Dynamik des Systems
Vielschichtigkeit

Macht, Hierachie

Ganzheitliches, groBes Bild

Relevante Informationen

Organisationsmodell

Struktur (z.B. Silos)

Wo die Organisation nicht funktioniert, Schwachstellen,
Pain Points

Prozesse
Non-Linearitat der Prozesse

Strategie
Zukunftsszenarien
Strategie (kurz-, langfristig)
Vision
Struktur & Ordnung

Kultur

Einstellungen

Uberzeugungen

Kontext

Enabler oder Behinderer (Unternehmenskultur)
Reifegrad der Organisation (Kundenzentrierung, Kultur)
Risikobereitschaft

Innovationskultur
Warum waren Innovationen bisher erfolgreich
Warum waren Innovationen bisher nicht erfolgreich

Mindset
Problemlésungs-Mindset, Kreativitat
Kultur als Entitét, nicht einzelner Mitarbeiter

Kommunikation
Beziehungen

Kultur

Klienten-

\organisation)

RESSOURCEN

Finanzen

Business-Parameter

KPIs und Rechtfertigung
Incentivierungsmodelle, Belohnungssystem
MaBstébe zur Messung der Mitarbeiterleistung

Mitarbeiter

Kapazititen

Weisungssystem (Erlaubnis von oben)

Fahigkeiten, Wissen & Erfahrungen innerhalb der KO
Reaktion bei Veranderung

Durch Empathie Klienten und Mitarbeiter verstehen
Pfade und Reise der Menschen, Mitarbeiter, Nutzer
Potentiale

Werte .

Einstellung, Uberzeugung, Bediirmisse

Angste

Gesamtsituation und Kontext Betrachtung, nicht
einzelner Mitarbeiter

Verantwortlichkeiten

Ziele & Zielvereinbarungen

Risikobereitschaft

Was blockiert die Mitarbeiter

Mitarbeitererlebnis (employee experience)
Widerstand

Auftraggeber

Ziele & Zielvereinbarungen

Erwartungen (z.B. innerhalb der Legislaturperiode)
Motive & Motivlage

Risikobereitschaft

Stakeholder

Wichtige Stakeholder identifizieren
Unterschiedliche Perspektiven erkennen
Erwartungen abfragen, identifizieren
Motive & Motivlage

Technik

Féhigkeiten der Klientenorganisation
Gute Partner

Réaume fiir Workshops

Réume fiir Zusammenarbeit
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Anhang E

Klienten- \ 4, Perspektive (Klientenorganisation auf Klientenorganisation)

organisationjf

Klienten- }

organisation)

Tools fiir interne Mitarbeiter Interne Faktoren der Klientenorganisation Kultur / Mindset
Internes Know-how Eigene Prozesse Kultur verandern
Kundenzentrierung Strategie Human-centred werden
Was tun Kundenzentrierte Strategie & Vision Mindset veriandern
Konsequenzen von einem Schritt in der Customer- Konsequenzen X Gegenkérper innerhalb der Organisation
Journey Bapk- und Fron?stage verstehen (dl,!rch Blueprints) Kontinuierlich veranderndes System
Auswirkungen Reifegrad der eigenen Kundenzentrierung Sich mit der Vision verbinden
” Interne Herausforderungen Hierarchisches Denken
Befahigung Zukunftsszenarien Gefiihl von Bedeutung & Zusammengehérigkeit fehlt oft
Potential
. X . Mindset Struktur und Arbeitsweise

Kunden-zentrierte Strategie und Vision Nicht greifbare, fliissige und ineinandergreifende Eigen- Silos
Kunden-Know-how schaften von Servicesystemen verstehen Perspektivenwechsel
Ganzheitliches Bild und Verstehen Konstantes Lernen
Offenheit fiir neue Ideen und Veranderung Effekte / Auswirkungen von Silos
Unfahigkeit zu delivern Verstehen von intern Prozessen Traditioneller Workflow und Management
Non-lineare Prozesse Veranderung von prozess-orientiertem, linearem Denken

und Tun hin zu fluidem Denken und Arbeiten
Unternehmensbereiche zusammenlegen
Interne und externe Kommunikation aufeinander

Bewusstsein, Erkenntnis von human-centred Werten
Keine Identifizierung der Mitarbeiter mit Organisation
Hierarchische Fiihrung

] 5 5 " timmen
Uneigenstiandige Mitarbeiter eee ©
Weniger Produktivitat Prozesse
Defizite Notwendigkeit von non-linearen Prozessen

Top-down-Zugang, -Vorgehen
Bottom-up-Begeisterung

Arbeiten von innen nach auBen

Von Idee zur Umsetzung dauert es zu lange

Wissen nicht, wie Kundensicht integrieren

Wollen alte Arbeitsweise beibehalten
Support-Prozesse gut etabliert, arbeiten dann gegen
Designorganisation, wenn man von auBen nach innen
arbeitet

Wissenstransfer & Kommunikation funktioniert nicht
Anforderungen enorm gestiegen

Neue Art der Zusammenarbeit, um Intelligenz der
Organisation zu vernetzen

Probleme

[ Design-
\organisation)

Nutzerbediirfnisse verstehen
Empathie mit Nutzern
Kontext verstehen

Methoden kennen und nutzen

Generell

[ Klienten- \
organisation

Klienten-

\organisation)

Verstehen und Empathie Angebot und Konzept
Nutzungskontext verstehen
Lebensumstand verstehen Verstehen
Erlebnis verstehen

Die Erlebnisse von auBen nach innen tibersetzen

Verstehen

Kunden in kompletten Lifecycle, Reise und Pfad
unterstiitzen

Eine Person, Mitarbeiter ,besitzt* die Reise, Pfad,
Lifecycle

Support fiir Nutzer
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organisation)

Design-

Kernteam (definieren, zusammensetzen)
Umwelt
(Stakeholder)

Struktur

Mindset

Non-lineares Denken

Training in unterschiedlichen Feldern, u.a. Mindset
Training auf Fiihrungsebene

»The human story throughout the process*

Holistic big picture

Empathie fiir Kunden

Es gibt zunéchst kein richtig oder falsch

Am Anfang des Projektes nicht zu wissen, was die
Lésung sein wird, ist wichtiges, notwendiges Mindset

Kommunikation

Muss auf gleichem Wissenstand sein (intern und SD)
Strategischen Wert darstellen und greifbar machen
The human story throughout the process

Auftraggeber

Personliche Ziele des Auftraggebers abfragen
Erwartungshaltung

Ansprechpartner

Bei User-Research dabei sein, selbst erleben
Erwartungshaltungen priorisieren, kldren
Miissen neues Verhalten vorleben

Mitarbeiter

Kapazitéten klaren (Tagesgeschéft)
Kommitment, Erlaubnis wichtig von oben

Alle miissen das gleiche Ziel(e), Absicht haben
Erlaubnis von C-Suit, CEO

Gemeinsamer Erfolg

Motivation

Innovationskultur

Partizipation

Nichts ist erst einmal falsch oder richtig
Risikofreudig

Offen

Startup-Qualitaten

Kundenzentrierung / Kultur
Human-Centricity leben, in das Zentrum stellen, ganze
Dauer

Kultur

Design-
organisation)

Vorbildfunktion Change (selbt vorleben)

KPIs an Gates abstimmen mit internen Orgazielen
Selektion der Ideen

Test & Lernloops mit KPIs hinterlegen

Prozess tiberwachen

Selektion koordinieren, orchstrieren
Aufmerksamkeitskontigent haben, Fokus
Wohlfiihlen, sicher fiihlen (ok von oben), nicht gegen
System arbeiten

Nicht so arbeiten wie interne (Distanz)

Generell, Vorbereitung

Human-Centricity verankern

Kundenzentriertes Know-how aufbauen, pflegen,
entwickeln

Starke Fiihrung intern (top-down), Erlaubnis intern
Strategie an Kundenbediirfnisse anpassen

Die ,human story“, den ganzen Prozess vertreten
Ganzheitliches Bild

Gemeinsame Sprache (Business- und Designsprache)
Von auBen nach innen arbeiten

Kreatives, nicht naives arbeiten (informiertes Arbeiten)
Partizipation

Kompetenzen einbringen kénnen (Mitarbeiter)

Freiheit eigenstandig Ideen zu entwickeln (Mitarbeiter)
Teamerfolg vs. Einzelerfolg

Von Anfang an alle wichtigen Stakeholder und Multi-
plikatoren beteiligen und diejenigen, die es auf Projek-
tebene umsetzen sollen

Multiplikatoren und Entscheidungstréager involvieren

Test & Learn

Organisationen bei Implementierung begleiten
Quick-Wins

Erfolg messbar, z.B. weniger Beschwerden etc.

Bei der Implementierung helfen, Follow-up, Meeting:

Anhang E

Zusammenarebit: Temporédre Projektorganisation

<E>

Technische und wirtschaftliche

Réumlichkeiten

Plattform

Testlab

PM

Konzern helfen, interne Struktur aufzubauen z.B. Test-
Labs, Plattform

Technik
Notwendigkeit, Auswahl technologische Elemente zu
beeinflussen

Finanzen
Business Case verstehen
Business Case rechnen kénnen
(nicht zwingend Designorganisation, ev. Portfolio)
Ressourcen einschétzen
Businessfaktoren beriicksichtigen
Ausstiegszenarien
Ressourcen

Kulturveranderung

Freiheit

Identifikation mit dem Unternehmen
Attraktivitét des Unternehmens
Mitbestimmung der Mitarbeiter

Moderne Arbeitsweise

Wettbewerbsvorteil (Gen Y)

Neues Mindset

Reue Rollen

Vision

Enabeling

Intelligenzwachstum

Methodenkompetenz & Know-how-Wachstum
Veréanderung passiert nebenbei aus System heraus
Neue Strukturen, Kompetenzen, Fahigkeiten
Potentialentfaltung der Mitarbeiter

SD ist Organisationsentwckkungsansatz
Risiko der Implementierung minimieren
Individuelle, bediirfnisgerechte Lésung
Serviceerlebnisse dauerhaft verankern
Reflexionsschleifen & Fragen der Bewusstwerdung
Veranderung bewirken

Auswirkung von Design auf Organisation

Temporére Projektorganisation

Rollen (intern und Designorga, Rollenverteilung je
nach Projekt)

Interner Promoter wichtig, Ideen-Owner

Coach

Motivator

Business Case-Versteher

Business Case-Rechner

Strategie iiberwachen

Prozess liberwachen

Arbeit mit, sponsored by Mittelmanagement und CEO,
CFO, CMO

Methodenfiihrer

Enabler (auf Metaebene)

Uberzeuger

Methoden

Co-creation-Workshops mit Kunden / Stakeholdern
Verhaltensgruppen (Kunde)
Ethnography Kunde und Unternehmen
Interview

Exploration

Story telling

Abgleichungsworkshop

Action research

Blueprint

Customer journey

Prototyping

Prototyping in human-scale

Rollenspiele

Anfassbar machen

Schnell testbar machen

Fahigkeit beibringen, das Risiko der Implementierung
zu minimieren

VAyrel B

Check, ob wie geplant umgesetzt

Fahigkeiten, Arbeitsweise

> wer hat welche Aufgabe
> was gibt es zu tun, zu beachten?
> wie ist die Zusammenarbeit geregelt, organisiert?

o
Alles Relevante sichtbar machen
Dreidimensionalitdt nutzen, um Verstehen zu unter-
stiitzen

Arbeitsweise

Stakeholder / Anspruchsgruppen
Kunden, Nutzer
Lieferanten / Partner

Designorganisation im Kernteam

PM und klassische Projektorga

Metaebenen

Strategie (Strategiegesamtpaket iiberwachen)
Beobachtung

Reflexionsebene: Kritische Reflexion

Richtge Mitarbeiter involviert

Richtige Stakeholder involviert?

Lernebene

Enabler (auf Metaebene)

Zeitlichen Prozess aufzeigen (Double Diamond)
Rolle des Nutzervertreter (Nutzer-Anwalt)
Kreation (nicht intern, da frisch und anders denkend)
Ethnographie im Unternehmen

Organisation als User, User-Gruppen im Unternehmen
Selektion der Mitarbeiter unterstiitzen

Strategie intern beibringen (falls noch nicht vorhanden)
Veranderungsenergie kreieren

Interdisziplinaritat (Zusammensetzung)

Fahigkeit beibringen, das Risiko der Implementierung
zu minimieren

Komplexitat des Projektes

Komplexitat des Organisationssystems verstehen
Gemeinsames Ziel vor Augen fiihren

Orchestrierung

Strategie auf Kundenbediirfnisse anpassen

Double Diamond erkldren > alle wichtigen auf den
gleichen Wissenstand bringen

Menschen mit Enthusiasmus, Passion innerhalb der
Organisation finden

Alle miissen gleiche Erwartungshaltung haben
Erwartungshaltung friih im Projekt in Einklang bringen,
wird sonst als Nicht-Kénnen der Designorganisation
ausgelegt

Erwartungen priorisieren, managen

Nicht so arbeiten, wie Organisation selbst, wichtig!

Kernteam

Teambeféhigung Kernteam durch Designteam
Internes Team anlernen

Prozess aufzeigen

Freiheit eigensténdig Ideen zu entwickeln

Muss auf gleichem Wissenstand sein (intern und SD)
Interner Promoter wichtig

Interne anlernen

Ideen-Owner intern

Ideen-Owner von Anfang an dabei

Féhigkeiten, Arbeitsweise

Klienten-

<E> orgamsation

Stakeholder: wer kénnte wichtig werden
Uberzeugungsarbeit

spezieller Beitrag der Designer zur Implementierung
Zuviele Beteiligte, zuviel Feedback aus unterschiedli-
chen Richtungen

Unterschiedlichen Erwartungen gerecht werden
Kunden wollen oft Designer nicht mit zuviel Information
4belasten’, Kreativitét einschranken

Schwierig, das Rad nicht neu zu erfinden

Kreatives, nicht naives Arbeiten

Nicht auf personliche Machtkampfe eingehen

Ziele des Supportes nicht offen kommuniziert
Prototypen- und Konzeptkrieg: dauert ewig, langsam,
Probleme, es durchzusetzen

Unternehmen haben sich veréandert, jetzt einfacher
Front- und Backstage-Konsequenzen zu viel, massiv,
keine Bereitschaft zur Umzusetzung

Front- und Backstage-Umsetzung ins Unternehmen ist
Organisationsgestaltung und Kulturgestaltung

SD gut bei Orientierung an Bediirfnissen, Protoypen,
ermdglichen neues Verhalten, Kulturverénderung
Grenze: Rahmenbedingungen, z.B. Kompensationsmo-
dell muss mitgestaltet, Verhalten der Vorgsetzten
Vorgesetzte miissen Verhalten vorleben

Herausforderungen

Struktur nicht klar (vor allem bei ersten Projekten)
Bruchstelle Konzept zu Umsetzung

Kapazitaten Mitarbeiter, Daily business
Uberzeugungsarbeit intern

Top-down-Erlaubnis

Bottom-up-Begeisterung z.B. durch Freiheit und
Designansatz

Business Case

Gatekeeper-KPIs

Selektionsprozess der Ideen

Orchestrierung der Business Cases nicht kontrollierbar
Mittelmanagement und Vorstand iiberzeugen
Interne Mitarbeiterauswahl z.B. fiir Testprojekte
Richtige Partner (z.B. Vendors)

Richtige Mitarbeiter

Zukunft

Wenn intern alle angelernt sind

Kreation und kritische Reflexion immer durch externe
Designorganisation

Kreation nicht intern, da Distanz und anderes Denken
notwendig
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Anhang F

Anhang F: Weitere Workshop-Ergebnisse

Benefit Flihrungskrafte

Erfolgsstories

Erleben der Kundenperspektive

Rollenmodell

Erwartungsmanagement

Top-Down Customer Centric Mindset

Service Design-Kompetenz

End-to-End-Projekt

Schnelle Realisierung

Faktorenbeschreibung Workshop 1

Designen, wo echter Handlungsdruck aus FK-Sicht. Persénlicher Benefit zur
Erreichung der Fiihrungskrafte (FK)/Konzernziele. Mapping Konzepte zu
FK/Konzernzielen

Balance von Konzept und Realisierung > Erfolgsstories (auch kleine
Erfolgsstories)

Teilnahme an Interviews

Rollenmodell und Journey Governance. Transparenz iiber vorhandenes Wissen.
Konstanz. Geduld.

Pipeline voll! > wird auf Dauer langweilig. Einbeziehen Stakeholder /
Stakeholdermanagement

Gemeinsames Mindset der Abteilungen. Hohe Aufmerksamkeit von Fks

Insights missen auf gleicher Ebene sein. Viele Ideen (Co-Creation).
Verstandnis von Journey aus Kundenperspektive. Wenn/dann Ganzheitliches
Denken. Offenheit und Objektivitat in Verstehensphase. Basics fehlen > SD-
Konzepte verlangen Infrastruktur (festgelegte Basics) die funktionieren

Projektauftrag inkl. Realisierung (priorisiert) . Gute Konzeptdarstellung.
Ausreichende Umsetzungsressourcen. Konstanter Projektleiter notwendig.

Low-Budget-Optionen. Methoden fiir Kollegen- Schnelle und agile Entwicklung
mit geringem Budget zur Verfiigung stellen.

Wirkung von Faktor A auf B
2 _ g
k] g N g‘ o
g - £ |8 %5 |2
o ] 5 | = ] g 2
bS] o E |28 o |2
3 3 8¢ 5 B
g 5 g |E T F |2
2 8|2 |5 E/8|% ¢ |2
£ |E ] 5 ] o ° fin
iZ % © ] g 5 o i o
655 2|8 8 2|2
AEEE R AR B
d |& o [ & |8 |8 & |&
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Benefit Fihrungskrafte 1 0 0 o o] 2 1 0 0
Erfolgsstories 2l 1 0 0 1 2 1 1 0
Erleben der Kundenperspektive 3l 0 0 1 1 1 1 1 0
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Anhang F

1 Potential / Stakeholder Insights anschlussfahig + eindriicklich aufbereiten
Management-Support Methode erkléren und wiederholen
Perspektivenwechsel ermdglichen Agile Softwareentwicklung (Scrum)
Service Design-Projekterfahrung Laufend User-/Nutzer-Check liber gesamten Projektverlauf
Methodenkompetenz Réume und Atmosphare fiir neues Handeln
Konstante Projektleitung tber alle Phasen lteratives Prototyping von Anfang an
Alle Disziplinen friih an Bord Erfahrene und professionelle Externe Personen / Agenturen
Uberzeugen durch erleben und erfahren Bereitschaft fiir co-Kreatives Arbeiten von allen
Fundierte Insights Breitschaft zum Umdenken von ,Ich* zu ,Wir"

Adaquate finanzielle Ressourcen

Faktorenbeschreibung Workshop 2
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1 Safe zone

Anhang F

Organisational involvement

Prototyping

Low & high fidelity visuals

Tangible benefits

Use of external experts (opinion leaders)

Italian team, cultural fit

Link strategy to practical application

Learning by doing

Flexibility of working with client

Faktorenbeschreibung Workshop 3

in the organization, non-political, non-competitive area

involve the entire (most relevant) stakeholders within organization

translating abstract concepts into tangible service so that people
can understand

short-term business benefits
e.g. blogger, professionals

having people with same cultural background and language

being extremly flexible in responding and working with client
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Anhang F

1 Person understanding strategy, vision, execution

Internal agency working so close we were almost considered colleagues
CEO on board he felt urgency after hearing/seing user stories

. after bein essed by CEO, she accepted us because of attitude
OPS director on board r being pr y ptedu Y tu

of collaboration

Insights as anchors

Created alignment between Stakeholders listening to everyone, being everywhere, synthesis

Adapting staff perspective empathic towards the exec. stakeholders

Co-creating :ﬂ?:eas many stakeholders as practically possible, giving them a
Quick prototyping for empowerment & optimism prototyping led to empowerment & optimism

Business casing business value of CX improvement

Attitude of designerly optimism

Keep it small

BHAG in the board big hairy strategic goal on CX in preparation to IPO

Faktorenbeschreibung Workshop 4
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Access to users &stakeholders

Understanding context & users

Partner with people with same mindset

Co-creation

Sharing, aligning, in tangible way

embedded with team
organisational empathy

considering impact of output

Establishing aligned communication

working across silos

keeping the external perspective

transfer the mindset of sponsor

lead stakeholders in discovery journey

key sponsors

Faktorenbeschreibung Workshop 5

Anhang F

technology, organisational culture, politics

we structured the work process

"customer journey"
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Anhang F

Bringing cost savings for customer

Supplier and customer want to keep their
strong relationship

R&D was already foreseeing this change and
started investigating

Starting with one customer, so complexity
builds up slowly

Board member R&D sponsors

Sales organisation wants this deal

Additional customers follow after first
successful one

Convincing others without direct contact

Get scarce resources

Having emotional examples (prototypes)

Faktorenbeschreibung Workshop 6
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Anhang G

Anhang G: Workshop-Vorgehen

Workshop-Vorgehen

Operationalisierung des Workshop-Vorgehens

Es gab diverse Verbesserungsvorschlage der
Teilnehmer und des Verfassers fur das Work-
shop-Verfahren. Die einzelnen Schritt samt Ver-
besserungsvorschlage werden im Folgenden be-
schrieben:

Schritt 1: Skizzierung des ,Projektsystems* be-
stehend aus (Anhang H, Template 1):

o Beschreibung des Projektes

o Beteiligte interne Abteilungen und Personen

o Beteiligte externe Partner

o Dauer des Prozesses

o Welche Teile wurden implementiert, welche
nicht

Dauer ca. 20 min.

Optimierungspotential: ~Gentugend Zeit fir
Schritt 1 einplanen, um das Projektsystem zu
erfassen und dadurch bei den Teilnehmern die
Erinnerung an das Projekt aufzufrischen.

Schritt 2: Brainstorming der wichtigsten Para-
meter und Faktoren einer vergangenen (erfolg-
reichen oder gescheiterten) PSS-Implementie-
rung ohne Kritik und Diskussion. Festhalten der
einzelnen Faktoren auf z.B. Klebenotizen, Clus-
tern der Faktoren in Themen oder Kategorien
(zB. Affinitatsdiagramm). Das ,Template 2 Brain-
storming* (Anhang H) liefert als Anregung eine
mogliche Einteilung in die drei Phasen ,Align-
ment*, ,Double Diamond-Entwurfsprozess* und
yotewardship Phase®, zusatzlich werden Karten
als Stimulusmaterial ausgegeben. Reduktion
auf 10-15 Faktoren und schriftliche Definition

224

der selektierten Faktoren unter Verwendung von
Template 3.

Dauer ca. 60 min.

Optimierungspotential: Die in der Gruppe ge-
meinsam gesammelten Einflussfaktoren bend-
tigen eine sorgféltige, gemeinsam abgestimmte
Definition, damit das Verstandnis und ein ,Com-
mon Sense" darliber vorhanden ist, was mit dem
Faktor exakt gemeint ist. Schwammige Bezeich-
nungen fuhren bei der Bewertung der Cross-
Impact-Analyse zu Schwierigkeiten, Diskussion
und hohem Zeitaufwand. Ideal ist eine Selektion
mit 10-15 Faktoren, da die Auswertung sonst
zu langwierig und nicht mehr handelbar ist. Die
durch das Brainstorming gesammelten Faktoren
in hinreichende und notwendige Faktoren unter-
scheiden, und nur die hinreichenden fir die wei-
tere Bewertung nutzen.

Lerneffekt 1: Es gibt notwendige und hinreichen-
de Faktoren, eine erfolgreiche Implementierung
bedarf also gewisser Voraussetzungen.

Lerneffekt 2: Wie beeinflussen sich die hinrei-
chende Faktoren? Die Phasen, die auf dem
,Jjemplate 2 Brainstorming® eingezeichnet sind,
werden analog des entwickelten Implementie-
rungsmodells®®” in die vier Metakategorien ,Key
prerequisites®, ,Understand*, ,Enable* und Rein-
force" geandert.

Schritt 3: Bewertung der selektierten Faktoren
unter Verwendung der Cross-Impact-Analyse.
Bewertung, wie Faktor x auf Faktor y wirkt. Die
Bewertung erfolgt mit Hilfe der Skala 0-3, Wir-
kung von Faktor A auf B:3%8

367 siehe Kapitel 5.2
368 Frederic Vester, Die Kunst vernetzt zu denken, 2002, S. 227



Anhang G

3 = Verandere ich A nur wenig und B verandert
sich daraufhin stark, so ist eine 3 angebracht
(starke, Uberproportionale Beziehung)

9 = Muss ich A stark verandern, um bei B eine
etwa gleich starke Veranderung zu erzielen, tragt
man eine 2 ein (mittlere, etwa proportionale Be-
ziehung)

1 = Andert sich auf eine starke Verinderung
von A hin Element B nur schwach, gibt es eine 1
(schwache Beziehung)

O = Bei gar keiner, sehr schwacher oder mit gro-
Ber Zeitverzogerung zustande kommender Wir-

kung wird eine O vergeben (keine Beziehung)
Dauer ca. 30-40 min.

Optimierungspotential: In der Phase der Be-
wertung bendtigen die Teams Motivation, da das
Denken in Zusammenhangen ungewohnt und
abstrakt ist. Vermehrt wurde beobachtet, dass
die Teilnehmer die Tendenz hatten, anstelle von
,wie wirkt Faktor x auf Faktor y* zu ,wie wich-
tig ist Faktor x fur den Erfolg des Projektes” zu
wechseln. Damit wird jedoch die Aussagekraft
der Cross-Impact-Analyse unbrauchbar.

Schritt 4: Diskussion der Rollenverteilung. Dis-
kussion der einzelnen Faktoren und seiner Stel-
lung im System unter Berlcksichtigung der Defi-
nitionen nach Vester:

Die aktiven und autonomen Faktoren haben eine
hohe Bedeutung im System, stehen relativ au-
tonom, werden von anderen Faktoren nicht sehr
beeinflusst bzw. sind nicht sehr abhangig, beein-
flussen andere stark, werden selbst aber von an-
deren wenig beeinflusst.

Die kritischen und bedeutenden Faktoren haben
eine hohe Bedeutung im System, werden aber
auch von vielen Faktoren beeinflusst, beeinflus-

sen andere stark, werden selbst aber von ande-
ren wenig beeinflusst.

Die reaktiven Faktoren haben keine hohe Be-
deutung im System, ihre aktive Bedeutung ist
aber starker als die Beeinflussung von anderen
Faktoren. Sie beeinflussen andere nur schwach,
werden aber von anderen stark beeinflusst.

Die tragen und puffernden Faktoren haben kei-
ne hohe Bedeutung im System, ihre aktive und
passive Bedeutung halten sich die Waage. Sie
beeinflussen andere nur schwach und werden
von anderen ebenfalls nur schwach beeinflusst.

Dauer ca. 20 min.

Optimierungspotential: Wahrend der Reflexi-
on der Workshops wurde von den Teilnehmern
mehrfach darauf hingewiesen, dass es flr sie
hilfreich wére, auch eine Priorisierung der Fak-
toren vornehmen zu koénnen, Daraufhin wurde
die Prioritatenmatrix®®® als Teil des Verfahrens
hinzugenommen. Ein weiteres Feedback war der
Wunsch der Teilnehmer aus der Praxis, die Prio-
ritaten mit der Einschatzung um die Wirkung von
den Faktoren auf den Erfolg zu ergénzen. Dar-
aufhin wurde die Prioritatenmatrix um den Faktor
Wirkung auf Erfolg" erganzt, was beispielhaft an
den finalen, generischen Einflussfaktoren dieser
Untersuchung durchgefihrt wurde.®™

Schritt 5: Diskussion der EinflussgroBen anhand
der Differenz auf Passiv- und Aktivsumme.

Die EinflussgréBen mit den hochsten Positivwer-
ten geben Klarheit ber gute Hebelfaktoren. Die
Faktoren mit den hochsten Negativwerten wei-
sen auf hoch beeinflussbare Faktoren hin. Bei
den Workshops mit den Teams aus der Praxis

369 siehe Kapitel 4.2.2
370 siehe Kapitel 5.2.2
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Anhang G

flhrte die Kombination als Rollenverteilung und
Betrachtung der Einflussstarke dazu, dass die
Wirkungsintensitaten und -relationen im System
am einfachsten verstanden werden konnten.

Dauer ca. 10 min.

Schritt 6: Prioritatenmatrix.

Alle Faktoren, bei denen die Differenz aus Ak-
tiv- und Passivsumme der Cross-Impact-Analyse
positiv oder O war, werden anhand den Kriterien
Veranderungsfrist (wie schnell kann der Faktor
verandert werden) Lenkbarkeit (wie gut ist er
lenkbar) und Wirkung auf Erfolg (wie ist seine
Wirkung auf den Erfolg) von den Teilnehmern be-
wertet. Die Bewertung erfolgt unter Verwendung
der Skala 0-4, wobei O bei z.B. nicht lenkbar und
4 bei stark lenkbar vergeben wird. Eine genaue
Prognose von Faktoren in einem komplexen Sys-
tem ist, wie Gomez und Probst betonen, jedoch
nicht moglich. Hier hat diese und jede Methode
ihre Grenzen®' Eine Verwendung als ,Frih-
warnsystem® anhand eines aktuellen Projektes
in Kombination mit der Analyse eines vergange-
nen Projektes, um mit dem Workshop-Verfahren
und der eingesetzten Methoden vertraut zu wer-
den, kann den PSS-Implementierungsprozess
unterstitzen.

Schritt 7: Diskussion

Im siebten Schritt wird anhand aller Ergebnisse
der vorherigen Schritte gemeinsam diskutiert,
reflektiert, das weitere Vorgehen definiert oder
Gelerntes festgehalten.

Optimierungspotential: Fir einen groBen Ler-
neffekt kénnte die Durchfihrung der Analyse
zweier Teams parallel am gleichen Projekt inter-
essante Unterscheidungen liefern. Die Diskussi-
on ist erst anhand aller Ergebnisse zu empfehlen,

371 Probst, G.,, Gomez, P, 1989, Vernetztes Denken, S. 43
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nur die Rollenverteilung zu betrachten, war fur
die Teilnehmer groBtenteils zu abstrakt.



Anhang H

Anhang H: Workshop-Templates

BETEILIGTE INTERNE ABTEILUNGEN PROJEKTDAUER

MITABEITER UND SCHLUSSELPERSONEN

EXTERNE PARTNER

ERGEBNISSE

© Tina Weisser, Dissertation , Systemische Batrachtung der Erfolgstaktoren bei der Umsetzung von komplexen Produkt-Service Systemen”  MIND

Template 1 Projektskizze

SET UP, PREPARATION, CONDITIONS... UNDERSTAND & ENABLE REINFORCE & REDUCE UNCERTAINTIES

OO :

© Tina Weisser, Dissertation , Systemische Betrachtung der Erfolgstaktoren beider Ursetzung von komplexen Produkt-Service Systemmen” M|

Template 2 Brainstorming der Faktoren

227



Anhang H

e ERFOLGSFAKTOREN BESCHREIBUNG

Erfolgsfaktor
1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.
8.
9.
10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
FEED
YOUR
© Tia Weisser, Dissertation ,Systerisch e der 9 von komplexen P sysiemen” MIND
Template 3 Beschreibung der Einflussfaktoren
B
Wie stark wirkt Faktor
Aauf B?
§
. . £
. Slc|d|v|<|w|o|K|o|a|o| &
A “lald|d|B|E|N|b|d| |||~ |&|a
] ‘ Wirkung von Faktor A auf B:
2. = Verdndere ich A nur wenig und
B veréndert sich daraufhin stark
3. so st eine 3 angebracht (starke,
4 tiberproportionale Beziehung)
5. 2= Muss ich A stark veréindern,
um bei B eine etwa gleich starke
6. Verdnderung 2u erzielen, tréigt
7 man eine 2 ein (mittlere, etwa
. proportionale Beziehung)
8.
1 = Andert sich auf eine starke
9. Verznderung von A hin Element
10 B nur schwach gibt es eine 1
(schwache Beziehung)
11.
1 0 = Bei gar keiner, sehr schwacher
: oder mit groBer Zeiverzégerung
13. zustande kommender Wirkung wird
cine 0 vergeben (keine Beziehung)
14.
15 L ——
16.
17.
18.
19.
20.
Surmen FEED
YOUR
© Tina Weisser, Dissertation ,Systenische Betrachtung der Erflgsfakoren bel der Umsetzung von komplexen ProduktService Systemen”  MIND

Template 4 Implementation-Impact-Analyse
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e ROLLENVERTEILUNG

Anhang Hund |

Kritische Zone

AS-Aktivitét

Puffer Zone

Reaktive Zone

PS-BeeinfluBbarkeit

Aktive Zone:

Mit diesen Faktoren kann ein System akiiviert
werden, die Faktoren sind machtig (hoher
Aktivitatsgrad) und gleichzeitig hochaktiv. Elemente,
die andere stark beeinflussen, selbst aber von
anderen wenig beeinflusst werden.

Kritische Zone:

Auch mit diesen Faktoren kann ein System
aktiviert werden, die Faktoren sind méchtig (hoher
Aktivitatsgrad), jedoch eher passiv (sie hangen
von anderen ab). Elemente, die andere stark
beeinflussen, selbst aber von anderen ebenfalls
stark beeinflusst werden.

Reaktive Zone:

Mit diesen Faktoren kann ein System nur wenig
aktiviert werden, denn die Faktoren sind von
geringem Aktivittsgrad, dazu passiv, sie hangen
noch von anderen ab. Elemente, die andere nur
schwach beeinflussen, selbst aber von anderern
stark beeinflusst werden

Puffer Zone:

Mit diesen Faktoren kann ein System nur
wenig aktiviert werden, denn die Faktoren sind
von geringem Akiivititsgrad, jedoch aktiv, sie
beeinflussen andere. Faktoren ,lauern* praktisch
auf ihre Erweckung, falls man ihnen einen
bedeuterenden Platz einrdumt. Elemente, die
andere nur schwach beeinflussen und von anderen
ebenfalls nur schwach beeinflusst werden.

(Quall: Vestr, Frdori: i Kunst vamotz: 2 donkon)

© Tina Weisser, Dissertation . Systemische Betrachtung der Erflgsaktoren bei der Umsetzung von komplexen Produkt Service Design-Systemen” M

Template 4 Rollenverteilung

Anhang |: Workshop-Stimulusmaterial

2B,
MaBnahmen,
Methoden..

2B. Art der
Zusammenarbeit

Wann im
Prozess?
Erfolgreiche
Umsetzung

Wann sollte idealerweise was, wie

Welche Bereiche sind wichtig?

LI
o!ii

Welche Rollen sollten idealerweise

Veréinderungsenergie kreieren

Risikofreudig, offen, in Verinde-
rung Chancen sehen, Potentialent-
faltung, Enthusisasmus, Motivation,
Aufbruchstimmung, Voraussetzung
fiir Kulturverénderung, Bottom-up-
Begeisterung, Problemtrance ent-
gegenwirken

Reflexionsebene integrieren,
Reflexionsmanagement

Reflexionsverantwortlicher  (eine
Person oder mehrere) begleitet alle
drei Phasen des Projektes. Regel-
méBige, kritische Reflexion, itera-
tiver Abgleich von Ziel, Strategie,
Prozess, Status und Ressourcen

=25

E,

passieren? vorhanden und besetzt sein?
FEED FEED FEED
YOUR
it i b
ERFOLGSFAKTOR ERFOLGSFAKTOR ERFOLGSFAKTOR

Mitarbeiter trainieren / befahigen

Methodencoaching, solide Know-
how  Vermittlung, ~ Kundenzent-
riertes-Know-how aufbauen, Pro-
zessbegeleitung und  -beratung,
Auswirkung ,Frontstage* -Ande-
rung auf ,Backstage* vorbereiten,
ehrlich kommunizieren und planen

=25

=
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Anhang J und K

Anhang J: Variante 3: Differenz von Aktiv- und Passivsumme

Prototyping- und Selektionsmanagement 8
Human-centred Mindset 7
Partizipatives und iteratives Arbeiten 5
Kommunikationsebene 4

Interne Botschafter installieren 4

Businessdiagnostik 3 Gute HebelWirkU ng

Kompensationskonzept 2

Mitarbeiter befahigen 2

Stakeholdermanagement 2

Organisationsdiagnostik -1

Rollen- und Verantwortungsklarheit -1
Transformationsmanagement -2
Zielklarung -2

Reflexionsmanagement '5 Beeinflussbar

Endkundendiagnostik - I
Erwartungsmanagement -7 a

Mitarbeiter-Commitment & -Akzeptanz -7

Dreiteiliger Selektionsmechanismus B e 0>

-10 -8 -6 -4 -2 0 2 4 6 8 10

Variante 3, Differenz von Aktiv- und Passivsumme

Anhang K: Vergleich der drei Varianten und deren Hebelfaktoren

Variante 1 mit 21 Faktoren Variante 2 mit 24 Faktoren Variante 3 mit 18 Faktoren

I CIIl Human-centred Mindset * Personalkapazitat Prototyping / Gatema-
o - nagement

* Human-centred Mindset
* Partizipativ, iterativ

m_it Hebel- ce Human-centred Mindset
wirkung

Kommunikationsebene

Interne Botschafter ins-
tallieren

nagement alle Phasen

- Zielklarung
*  Implementierungsma- Zielklarung

plfe N3l  Endkundendiagnostik Endkundendiagnostik

SRR Transformationsmanage- *  Orchestrierung Busi-

re Faktoren ment ness. User & Orga Value

*  Mitarbeiter-Commitment *  Mitarbeiter-Commitment
und -Akzeptanz und -Akzeptanz * Erwartungsmanagement

+  Core-Teams installie »  Endkundendiagnostik

*  Orchestrierung Business, jilll* __Reflexionsebene Reflexionsmanagement
User & Orga Value * Organisationsdiagnostik

*  Orchestrierung Business.
ser & Orga Value

*  Mitarbeiter-Commitment
und -Akzept

[ notwendige Faktoren (Voraussetzung) [ hinreichende Faktoren

Vergleich der drei Varianten von Einflussfaktoren und Unterteilung in notwendige und hinreichende Faktoren. Jeweils Ver-
gleich ,der Hebel- und hoch beeinflussbaren Faktoren!
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Anhang L und M

Anhang L: Unterteilung der hinreichenden Einflussfaktoren in drei Kategorien

Mental-kulturelle Faktoren

* Partizipatives Arbeiten Reflexionsebene
* Human-centred Mindset Mitarbeiter trainieren
» Mitarbeiter-Commitment &

-Akzeptanz

Sachlich-fachliche Faktoren

 Zielklarung Businessdiagnostik

» Orchestrierung Business, Transformationsumfang
Organisation, User Value Kompensationskonzept

» Prototyping & Gatemanagement Endkundendiagnostik

2
w
S
~
<
T
g
2
w
T
o
&
2
T

Querschnittsfaktoren

* Kommunikation Interne Botschafter installieren
* Rollendefinition
+ Stakeholder Management

* Implementierungsreife ~ * Personalkapazitit ¢ Implementierungsmanagement
» Compliance * Abtelungstiber Phasenlbergreifend
greifende Mitarbeit

NOTWENDIGE

Unterteilung der hinreichenden Einflussfaktoren in drei Kategorien

Anhang M: Kréaftefeldanalyse

Gegenwartige Problemsituation

Wie kommt man von der Ist- zur Sollsituation?

> Blockierende Krifte

A
4

Unterstiitzende Krafte

Angelehnt an die Kraftefeldanalyse nach Lewin (in Czichos 1993:480)
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Anhang N

Anhang N: Erwartungsanalyse

%
[V
........... [RTTPR %’@Qofe,
O e Personliche, - LTy TS
C’% politische ‘.,0,06 /64,@6
Interéssen 4@{ O%
................................. @//‘//7 /'+
- . 0

Erwartungs-
analyse

Sponsor des Projektes
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