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Brücken schlagen
Mit der Innovationsmethode Design Thinking  
wird das Business-IT-Alignment nachhaltig  
verbessert und damit die IT-Organisation 
erfolgreicher ins Unternehmen eingebunden. 
HENRIK BROCKE, CHRISTOPHE VETTERLI, WALTER BRENNER  

UND FALK UEBERNICKEL

ZUM ANFASSEN 
Arbeiten  

IT-Entwickler und  
Mitarbeitende aus 
dem Fachbereich 

zusammen, erwachen 
neue Ideen.

 Für den Geschäftserfolg ist es entscheidend, 
dass die Informations- und Kommunikati-
onstechnik auf die Ziele und den Bedarf der 

Fachbereiche eines Unternehmens ausgerichtet ist 
und die Geschäftsprozesse der Fachseite kontinu-
ierlich und bestmöglich unterstützt. Die dahinter-
stehende Herausforderung – seit den Achtziger-
jahren unter dem Schlagwort Business-IT-Align-
ment bekannt – zählt zu den wichtigsten Themen 
von IT-Führungskräften.

Als besonders herausfordernd stellt sich dabei 
die Flexibilität zur ständigen Innovation und 
schnellen Anpassung der IT-Unterstützung an 
das sich dynamisch ändernde Geschäft der Fach-
seite heraus. Wo die IT-Organisation nicht hinrei-
chend schnell innovativ agiert, finden Fachberei-
che ihre eigenen Wege. Als typische Auswirkung 
ist in den letzten Jahren ein Wachstum der soge-
nannten Schatten-IT zu beobachten. Mit dem 
Blick auf die gesamte Organisation, also auf den 
IT-Bereich und den Fachbereich, rückt die konti-
nuierliche Kundenorientierung zu einem immer 
entscheidenderen Wettbewerbsvorteil auf.

Kundenbedarf identifizieren  |  Eine massgebli-
che Ursache für mangelndes Business-IT-Align-
ment liegt in organisatorischen Brüchen, die viel-
fach an gleich zwei Punkten entstehen (vgl. Grafik 
1 auf der rechten Seite, oberer Teil): Zum einen be-
steht eine Herausforderung in der Kommunika-
tion zwischen technisch orientierten IT-Organisa-
tionen und dem geschäftsprozessfokussierten 
Fachbereich. Zweitens gilt es, innerhalb des Fach-
bereichs den Bedarf der Anwender zu identifizie-
ren und passende Lösungen zu finden. So ist es 
möglich, den Endkonsumenten ideal zu bedienen. 
Folgendes Szenario verdeutlicht diese Situation: 
Aufgrund der zunehmenden Vielzahl an Finanz-
produkten stehen die Kundenberater einer Bank 
immer öfters vor der Herausforderung, in Kunden-
gesprächen die geeignetsten Finanzierungslösun-
gen ad hoc zu offerieren. Das Management stellt 
dieses Problem erst anhand jahrelang rückläufiger 
Umsätze fest. Schliesslich beauftragt es die IT-Ab-
teilung, ein Knowledge-Management-System ein-
zusetzen, um damit die Kundenberater zu unter-
stützen. Nach der Umsetzung zeigen Zugriffszah-
len, dass das System kaum verwendet wird, da es 
nur in der Nachbereitung, nicht aber während des 
Kundengesprächs nützlich ist. Der originäre Bera-
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Die kürzeren Zyklen können zwar im Fall von 
Fehlentwicklungen den Umfang der Auswirkun-
gen und der Sunk Costs verringern, setzen jedoch 
nicht bei der Vermeidung der Fehlentwicklung 
selbst an. Um das Kundenunternehmen mit inno-
vativen Lösungen zu unterstützen, schalten fort-
schrittliche Unternehmen der Entwicklungsstufe 
eine Innovationsstufe vor. Darin erfasst, priorisiert 
und evaluiert man, welchen IT-Unterstützungsbe-
darf die Fachbereiche benötigen. Nur wenige Un-
ternehmen ziehen dabei auch bereits den eigentli-
chen Endkundenbedarf mit ein, den es durch die 
Mitarbeiter des Fachbereichs zu bedienen gilt. Sol-
che Unternehmen streben damit explizit an, die 
Customer Experience mithilfe von IT-Lösungen 
im Fachbereich zu verbessern.

Organisatorische Brüche  überwinden | Einen 
ganz anderen Weg der Interaktion von IT-Organi-
sation, Fachbereich und Anwender zur Entwick-
lung innovativer Applikationen schlägt das In-

tungsbedarf des Endkunden wird in diesem Sze-
nario jedoch zu keinem Zeitpunkt analysiert.

Insbesondere bei traditionellen ingenieurhaf-
ten Applikationsentwicklungsvorgehen wie dem 
Wasserfallmodell oder dem V-Modell können 
diese skizzierten Effekte eintreten: Starre Pflich-
tenhefte reduzieren zwar Projektrisiken in Zeit-
aufwand, Budget und juristischer Erfüllung, nicht 
jedoch das Risiko, den erhofften Nutzen im Ein-
satz zu erzielen oder das Bedürfnis des Anwen-
ders überhaupt zu erfassen. Das Problem erken-
nend, versuchen jüngere, agile Ansätze der An-
wendungsentwicklung, solche Auswirkungen 
durch kürzere Feedback-Zyklen und früheres In-
tegrieren von Testphasen zu vermeiden. So setzen 
beispielsweise SCRUM-Projekte auf die enge 
Kundeneinbeziehung durch zweiwöchentliche 
Meetings (Sprints), in denen man den aktuellen 
Stand vorstellt und die nächsten Umsetzungs-
schritte abstimmt. Damit beginnt man jedoch erst 
in der Entwicklungsphase eines Projektes.

Gemeinsame Erarbeitung von Innovationsprototypen Grafik 1

Das Embedded Design Thinking überbrückt die Schnittstellen des Business-IT-Alignments. Quelle: Brocke, H.; Vetterli, C.; Brenner, V.; Uebernickel, F. (2012)
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stitut für Wirtschaftsinformatik der Universität 
St. Gallen in Zusammenarbeit mit einigen Unter-
nehmen und der Spin-off-Beratung IT Manage-
ment Partner St. Gallen AG ein, die sich auf orga-
nisatorische Design-Thinking-Integration in Un-
ternehmen spezialisiert hat. Die menschenzent-
rierte Innovationsmethode Design Thinking 
eliminiert die organisatorischen Brüche, um das 
Business-IT-Alignment zu sichern. (vgl. Grafik 1 
auf Seite 37, unterer Teil).

Im obigen Bank-Szenario würde dies wie folgt 
ablaufen: Ein im Design Thinking geschultes, he-
terogen aufgestelltes Team aus IT-Entwicklern 
und Mitarbeitern aus dem Fachbereich beobach-
tet die Kundenberater, identifiziert daraus die 
Endkundeninteraktion als kritische Funktion 
und entwickelt unterschiedliche Ideen. Diese Ide-
en werden in Form von «erlebbaren» Prototypen 
umgesetzt, die Kundenberater der Bank testen. In 
einer zweiten Phase stellt das Team implizite An-
nahmen stringent in Frage und baut Prototypen, 
die den Bankkunden selbst als Produzenten der 
Beratungsleistung positionieren. Die anschlie-
ssende konsolidierende Phase fokussiert auf die 
zentralen Erkenntnisse und die Beraterinterakti-
on via Tablets. Einige Prototypen schlagen zu-
nächst nur Finanzierungsangebote entlang von 
Kundeneigenschaften vor. Diese werden zu einer 
Applikation weiterentwickelt, die auf einem Le-
benszeitstrahl des Kunden die finanzierungsrele-
vantesten Entscheidungen wie Hausbau, Geburt 
von Kindern und Renteneintritt verortet. Entlang 
dieser individuellen Kundensituation schlagen 
die Kundenberater Finanzprodukte vor. Diese 
Applikation wird schliesslich entwickelt und er-
bringt in der Kundenberatung und im Kundener-
lebnis einen beachtlichen Mehrwert.

Das beschriebene Szenario skizziert ein reales Pro-
jekt, das eine namhafte deutsche Bank gemeinsam 
mit dem Institut für Wirtschaftsinformatik der 
Universität St. Gallen durchgeführt hat. Die darin 
angewendete Methode Design Thinking ist praxi-
serprobt und unterstützt die Berater darin, 
kundenorientierte Services und Produkte zu ent-
wickeln. Dafür orientiert sie sich konsequent an 
den Bedürfnissen der Anwender und stellt durch 
ein schrittweises Vorgehen die kontinuierliche Be-
rücksichtigung des Anwender-Feedbacks sicher. 
Laut Larry Leifer von der Stanford University, ei-
nem der Begründer von Design Thinking, begrei-
fen Menschen Innovation besser, wenn sie das 
Neue im buchstäblichen Sinn begreifen. Diese Pro-
totypen zum Anfassen erstellt idealerweise ein 
multidisziplinäres Team, damit unterschiedliche 
Perspektiven in die Lösung einfliessen.

Phasenweise vorgehen  |   Zunächst wird der Be-
darf der Anwender durch unterschiedliche Tech-
niken wie etwa die Anwenderbeobachtung (Sha-
dowing) ermittelt. Dabei berücksichtigt man auch 
die durch den Fachbereich adressierte Nachfrage 
des Endkonsumenten, um Potenziale zur Verbes-
serung der Customer Experience durch entspre-
chende IT-Unterstützung zu erkennen. In einem 
anschliessenden Brainstorming werden Lösungs-
ideen entwickelt und in rudimentären (Low Reso-
lution) Prototypen umgesetzt, die anschliessend 
direkt mit den Anwendern und gegebenenfalls in 
der Interaktion mit Endkonsumenten getestet wer-
den. Diesen Zyklus durchläuft man nach einem 
stringenten Phasenvorgehen mit festgelegten Er-
gebnis-Prototypen mehrere Male, bevor der Pro-
totyp, der den grössten Nutzen stiftet, in einen eta-
blierten Implementierungsprozess mündet.

Embedded Design Thinking ist in der ersten Hälfte des Prozesses der Applikationsentwicklung einzusetzen.  
Quelle: Brocke, H.; Vetterli, C.; Brenner, V.; Uebernickel, F. (2012)

Applikationsentwicklungsprozess Grafik 2
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Dieses methodische Vorgehen entwickelte die 
Stanford University in Palo Alto, Kalifornien. Das 
Institut für Wirtschaftsinformatik der Universität 
St. Gallen erforscht den Einsatz im Unternehmen-
sumfeld als «Embedded Design Thinking» und 
führt es in Organisationen ein. Ein wesentlicher 
Gestaltungsaspekt liegt in der organisatorischen 
Aufstellung der Teams und Verantwortlichkeiten: 
Sie bindet erstens die IT und den Fachbereich in 
den Innovations- und Konzeptionsprozess ein. 
Zweitens gilt es, einer Community den idealen 
Nährboden zu bieten, um sich zu entwickeln, um 
Key Users einzubeziehen und um die Verzahnung 
des Teams mit der Organisation forcieren zu kön-
nen. Den dritten zentralen Aspekt bildet die Be-
gleitung des Embedded Design Thinking durch 
Methodencoaches, um das Innovationspotenzial 
der Methode im hierarchischen sowie politisch be-
einflussten Unternehmen auszuschöpfen.

Anwendernutzen sicherstellen  | Die For-
schungs- und Beratungsergebnisse zeigen, dass die 
Kombination aus organisatorischer Aufstellung 
und methodischer Stringenz in der prototypbasier-
ten Entwicklung die typischen Herausforderungen 
im Business-IT-Alignment mindern konnten. 
Durch den direkten und kontinuierlichen Endan-
wenderkontakt der IT-Anwendungsentwickler, be-
ginnend mit der eigenständigen Identifikation des 
Bedarfs, kann die IT-Organisation gemeinsam mit 
dem Fachbereich direkt in die Lösungsfindung in-
tegriert und der Anwendernutzen sichergestellt 

werden. Anwender validieren oder falsifizieren so-
fort die Ideen und Prototypen in ihrem Nutzenpo-
tenzial. Erst dann nimmt die IT-Organisation ihre 
traditionelle Aufgabe der Implementierung wahr. 
Damit gliedert sich Embedded Design Thinking im 
etablierten Prozess der Applikationsentwicklung in 
die initialen Phasen der Business-Analyse, der An-
forderungsaufnahme und der Konzepterstellung ein 
und revolutioniert in diesen Phasen die Integration 
des Anwenders (vgl. Grafik 2 auf der linken Seite).

Das Institut für Wirtschaftsinformatik der Uni-
versität St. Gallen hat Embedded Design Thinking 
bereits in neun Projekten mit multinationalen Un-
ternehmen eingeführt. Bei allen wurden wegwei-
sende Verbesserungen im Business-IT-Alignement 
erzielt. Der Embedded-Design-Thinking-Ansatz 
hat also das Potenzial, die Strukturen in der Zu-
sammenarbeit von IT-Organisationen und Fachbe-
reichen nachhaltig zu verändern.� <


