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DURCH DIE TECHNOLOGISCHEN UMBRÜCHE im Rahmen der 
Digitalisierung wurden in den letzten Jahren viele Paradigmen in un-
terschiedlichen Industrien gebrochen. Dies führt dazu, dass Regeln 
und Konstanten nicht mehr zur Orientierung des Managements he-
rangezogen werden können oder nur eine kurze Gültigkeit haben. In 
der Praxisarbeit der Beratung im Rahmen von Change und Transfor-
mationsprojekten in unterschiedlichen Industrien spiegelt sich dies 
in einer gleichermaßen großen Verunsicherung, welche sich durch 
ganze Unternehmen zieht. 

DIE ZENTRALE FRAGE IST, welche Antworten können Unter-
nehmen und Ihr Management auf das komplexe und volatile Umfeld 
liefern. Eine Antwort findet sich oftmals in den Unternehmen selbst, 
indem Sie durch die Nutzung Ihrer internen Netzwerke und neuer Her-
angehensweisen das kreative Potential Ihrer Mitarbeiter erschließen. 
Das heißt zunächst im Grundverständis die Fähigkeiten und das kre-
ative Potential des Unternehmens nicht auf einige wenige Experten 
beschränken, sondern das Potential in der kollektiven Kreativität (von 
Held, 2012) und der Befähigung aller Mitwirkenden suchen. Dieses 
Engagement und der Einbezug der Mitarbeiter führt zu vielen Diskus-
sionen in Forschung und Praxis in Bezug auf Vernetzung, Methoden, 
Führungsmodelle und Verantwortungsübernahme im Kontext eines 
agilen Mindsets als Antwort auf die Frage nach flexibleren Unterneh-
men. Bereits im agilen Manifest (http://agilemanifesto.org/iso/de/
manifesto.html, 2001) als einer der Eckpfeiler des agilen Arbeitens 
findet sich dies beispielsweise in der Betonung der Interaktion. 

ENTSCHEIDENDE MODELLE um Unternehmen agiler und mit 
mehr Innovationskraft zu gestalten sind jedoch meist nicht Bestand-
teil der klassischen Managementlehre. Die Kernfrage ist also aus 
welchen Disziplinen lassen sich hilfreiche Prinzipien, Methoden, und 
Herangehensweisen ableiten. Der folgende Band fokussiert diese 
Fragestellung, in dem aus Domänen wie Design Herangehensweisen 
und Perspektiven beleuchtet und auf Ihren Übertrag in die Manage-
mentpraxis reflektiert werden. Dies ermöglicht sowohl eine theore-
tische Fundierung als auch die Ableitung für die praktische Anwen-
dung.
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EINE ZENTRALE FRAGE des strategischen Managements ist die, 
warum einige Unternehmen langfristig erfolgreicher als andere sind. 
Die aktive und somit gestaltende Erarbeitung strategischer Erfolgs-
potenziale sowie deren Ausnutzung in einer dynamischen Umwelt 
stellt in diesem Zusammenhang ein wesentliches Erfolgskriterium 
dar. In der Managementforschung hat die Theorie der Dynamic Capa-
bilities diese Frage bereits in den späten 1990er-Jahren aufgegriffen. 
Während klassische Managementmethoden bis in die 2000er-Jahre 
hinein eher auf Effizienzsteigerung – mithin überwiegend vergangen-
heitsorientiert – ausgerichtet waren, stellen bereits die frühen Bei-
träge zu den Dynamic Capabilities (D. J. Teece, 2009) (David J. Teece, 
Pisano, & Shuen, 1997) mehr darauf ab, dass vor allem Technologi-
eunternehmen vor der Herausforderung stehen, mit einer zuneh-
menden Dynamik in der Unternehmensumwelt umgehen zu müssen. 
Ein Umstand, der sich nicht zuletzt durch den Megatrend digitaler 
Wandlung heute für nahezu sämtliche Industrien konstatieren lässt. 

UNTER DYNAMIC CAPABILITIES werden Eigenschaften eines 
Unternehmens verstanden, die auf der einen Seite schwer zu kopie-
ren sind und auf der anderen Seite dazu beitragen, dass ein Unter-
nehmen schnell auf Veränderungen in seiner Umwelt reagieren kann 
und so einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil erzielen kann (David J. 
Teece et al., 1997). In den letzten Jahren konnte, insbesondere durch 
technologische Entwicklungen bedingt – beispielsweise immer leis-
tungsfähigere Rechnerkapazitäten, umfassendere Infrastrukturen, 
Webtechnologien sowie verbundene Endgeräte und Produktionsma-
schinen –, eine starke Zunahme des Vernetzungsgrades unserer Um-
welt beobachtet werden. Dieser Vernetzungsgrad basiert im Wesent-
lichen auf drei grundlegenden Prämissen: 

a) einer hohen und weiter steigenden Anzahl von Akteuren in 
den relevanten Systemen, 
b) einer gesteigerten Aktivität, also der Bereitschaft, eigen-
ständig Botschaften zu senden sowie auf Botschaften Dritter zu 
reagieren, wie auch 
c) einer zunehmenden Konnektivität, also einer gesteigerten 
Dichte der Verbindungen der einzelnen Akteure, die im Wesent-
lichen durch die Digitalisierung begründet erscheint.  

 
 
 

 
 

VON 
Prof. Dr. Steffen Großmann   
& 
Prof. Dr. Jan Schwarz
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EIN ZENTRALES PHÄNOMEN, das hiermit einher-
geht, ist die zunehmende Nichtlinearität in den Syste-
men, also die Schwierigkeit bzw. Unmöglichkeit, zutref-
fende Zukunftsprognosen zu treffen (Scheinpflug, 2017). 
Diese Effekte lassen sich treffend mit dem chaotischen 
Bild der Spontan- oder Selbstaufschaukelung eines 
Trippelpendels beschreiben. Ergebnisse sind dement-
sprechend weder planbar noch vorhersagbar. Unter-
nehmen, Organisationen und Individualakteure befinden 
sich also heute in einer durch hohe Komplexität gepräg-
ten VUCA-World (Bliss, 2000; Bleicher, 2011). Eine Um-
welt, die durch Volatility, Uncertainty, Complexity and 
Ambiguity geprägt ist. Was können also Dynamic Capa-
bilities in einer solchen Umwelt sein, die Unternehmen 
darin unterstützen, langfristige Wettbewerbsvorteile zu 
erzielen?

VOR DEM HINTERGRUND dieser Kontextbedingun-
gen scheint es insbesondere hilfreich zu sein, dass die 
Management-Disziplin erfolgreiche Lösungsansätze an-
derer Disziplinen integriert. In dem vorliegenden Band 
soll dieser Versuch unternommen werden, indem unter 
anderem auf das Konzept Design abgestellt wird.

FORM FOLLOWS FUNCTION? Oder doch ... Function 
follows form? Diese Diskussion aus der Gestaltung auf-
greifend, wird der Frage nachgegangen, was Design von 
Management lernen kann, aber vor allem was Manage-
ment von Design lernen kann. Zunehmend verbreitet 
sich etwa der Ansatz des Design Thinkings in Unterneh-
men, um nicht nur Lösungen für Produkte, sondern auch 
für Prozesse, Organisationsdesign oder Strategien zu 
finden. Grundsätzlich wird argumentiert, dass der Vor-
teil dieses Ansatzes die Kombination von Kreativität und 
Analytik ist und somit bestens geeignet, um sogenann-
te „wicked problems“ in einer VUCA-World zu adressie-
ren. Weitergehend wird die Frage aufgegriffen, welche 
innovativen Ansätze sich erkennen lassen, um in einer 
„VUCA-Umwelt“ als resilienter Akteur zu handeln, bei-
spielsweise durch angepasste Geschäftsmodelle oder 
etwa Produktionsansätze.

 
 
 
 
 
 

HIERZU IST DER VORLIEGENDE BAND in zwei The-
mencluster gegliedert. In einem ersten Schritt wird der 
grundsätzliche Rahmen der Diskussion aufgespannt 
und notwendige Fragen nach der Bedeutung von Anpas-
sungs- und Veränderungsnotwendigkeiten in und für Un-
ternehmen in Zeiten digitalen Wandels gestellt. Die digi-
tale Transformation als technisches, aber insbesondere 
auch sozioökonomisch bedeutsames Phänomen bildet 
die Grundlage, auf deren Basis die Frage nach Resilienz-
faktoren für Unternehmensorganisationen gestellt wird. 
Der Leser wird so in den Diskurs um geeignete Bewäl-
tigungsstrategien in sich zunehmend dynamisierenden 
und komplexer werdenden Umwelten eingeführt. Dem 
Leser werden gleichermaßen eine Reihe von Antwortop-
tionen auf die Frage „Wie kommt das Neue in die Welt 
der Unternehmen?“ geboten. Anschließend werden mit 
Ansätzen zu agilem Management, Design Thinking und 
Lean Startup Thinking insgesamt drei eng verwandte 
neuere Managementansätze beleuchtet, die allesamt 
auf der arrivierten Philosophie des „Lean-Gedankens“ 
fußen. Die Betrachtungen münden jeweils in einer kriti-
schen Reflexion hinsichtlich ihrer Eignung als designori-
entierte Bewältigungsstrategie einer VUCA-Umwelt. 

IM ZWEITEN SCHRITT wird die Perspektive weiter 
in Richtung Industrie zugespitzt und Beispiele aus der 
Kreativwirtschaft werden vorgestellt. Der Bogen wird 
mit einer aktuellen Analyse von Fast vs. Slow Fashion 
über die Frage der Rückverlagerung von Textilproduk-
tion aus Low Cost Countries hin zu der Bedeutung digi-
tal-disruptiver Technologien für Drittweltregionen breit 
gespannt. 

WÄHREND DIESER BAND in inhaltlicher Weise 
eine Klammer um die Disziplinen Design und Manage-
ment zieht, soll sich dies auch visuell durch eine star-
ke Verknüpfung zwischen Management und Design in 
Aufbau und Struktur widerspiegeln. Dieser Ansatz soll 
einerseits die verschiedenen Forschungsbereiche der 
an diesem Band beteiligten Autoren reflektieren und an-
dererseits auch in einer visuellen Umsetzung der Frage 
nachgehen, was Management, also in diesem Fall Ma-
nagement-Bücher, von Design lernen kann.

IN ZUSAMMENARBEIT mit Studierenden des Studi-
engangs Marken- und Kommunikations-Design an dem 
Standort München des Fachbereichs Designs der Hoch-
schule Fresenius AMD Akademie Mode & Design ist so-
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mit ein Band entstanden, der nicht nur inhaltlich, son-
dern auch in Form, Management und Design verbindet 
und innovativ ist. 

 
 

Prof. Dr. Steffen Großmann/Prof. Dr. Jan Schwarz, 

Hamburg/München im Oktober 2018
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

10



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

  LITERATURVERZEICHNIS

Teece, D. J. (2009). Dynamic Capabilities and Stra-
tegic Management: Organizing for Innovation and 
Growth. Oxford: Oxford University Press.

Teece, D. J., Pisano, G., & Shuen, A. (1997). Dy-
namic capabilities and strategic management. 
Strategic Management Journal, 18(7), 509–533.
Scheinpflug, R. (2017). Komplexität – Herausfor-
derungen für Unternehmen und Management. In: 
Neue Komplexität in Personalarbeit und Führung, 
11–28; Springer.

Bliss, C. (2000). Management von Komplexität: Ein 
integrierter, systemtheoretischer Ansatz zur Kom-
plexitätsreduktion. Wiesbaden: Springer.

Bleicher K, (2011). Das Konzept Integriertes Ma-
nagement: Visionen – Missionen –Programme. 8. 
Auflage. Campus Verlag

11



A
G

IL
E

S 
M

A
N

A
G

E
M

E
N

T 
– 

 
O

R
G

A
N

IS
AT

IO
N

SM
O

D
E

LL
E

 IN
  

VO
LA

TI
LE

M
 U

M
FE

LD
MODE BESCHREIBT „etwas, was dem gerade herrschenden, be-

vorzugten Geschmack, dem Zeitgeschmack entspricht“ (Duden 2016) 
und zahlreiche Moden sind unter anderem auch in der Betriebswirt-
schaft zu finden, wie beispielsweise Kaizen, Lean Management, Six 
Sigma und aktuell der Begriff Agility, agiles Management. Wird mit 
diesem Konzept eine weitere Mode eingeläutet? Ist es für Unterneh-
men notwendig, die Art und Weise, wie Menschen zusammenarbeiten, 
neu zu denken und agil zu gestalten? Ein Blick in die Geschichte zeigt, 
teilautonome (und damit bewegliche) Arbeitsgruppen gibt es seit den 
70er-Jahren, zum Beispiel bei der BMW AG zur Integration ausländi-
scher Arbeitnehmer in den Werken. Dave Thomas, der Urheber des 
„Agilen Manifests“, referiert in Amsterdam unter dem Titel: „Agile is 
Dead“ (vgl. Dave 2015) und schreibt in einem Blog, dass das Wort agil 
„eher zu einer Arena für Berater und Verkäufer, die ihre Dienstleis-
tungen und Produkte verhökern wollen“ (vgl. Dave 2015), deformiert. 
Ziel dieses Artikels ist es, einen Einblick in mögliche Organisations-
modelle der VUCA-Welt (VUCA: Volatility, Uncertainty, Complexity und 
Ambiguity) am Beispiel des agilen Managements zu geben und die 
Notwendigkeit für kreative Unternehmen zu diskutieren.

–1. AUSGANGSLAGE UND ENTSTEHUNG DES KONZEPTS 

DAS AGILITÄTSKONZEPT ist in der Softwareentwicklung ent-
standen, also ursprünglich ein von Programmierern erdachtes „Ma-
nifest“ zur Optimierung von Projekten. Im Fokus stehen dabei kurze, 
überschaubare Planungs- und Umsetzungszyklen mit konkreten Er-
gebnissen, sodass sofortiges Anpassen an veränderte Rahmenbedin-
gungen möglich wird (vgl. Haufe 2015: 2). Aktuell wird es auch als 
Organisationskonzept diskutiert, da veränderte Rahmenbedingungen 
nicht nur den Alltag vieler Softwareproduzenten prägen, sondern na-
hezu alle Unternehmen Prioritäten regelmäßig neu aushandeln und 
Ziele flexibel umsetzen müssen. Grund dafür sind Megatrends wie 
die Digitalisierung, die Globalisierung und die damit einhergehende 
Dynamisierung der Märkte. Konkret äußert sich das beispielswei-
se in kürzeren Produktlebenszyklen, kürzeren Reaktionszeiten der 
Wettbewerber und einem höheren Wettbewerbsdruck. Das Akronym 
VUCA versucht die Herausforderungen, die den aktuellen Unterneh-
mensalltag spürbar verändern, zusammenzufassen. VUCA steht da-
bei für Volatility, Uncertainty, Complexity und Ambiguity (vgl. Heller 
2017): 

• Volatility: die Änderungen der Umweltbedingungen werden in 
der Regel häufiger und schneller
• Uncertainty: Prognosen über zukünftige Ereignisse treffen 
ungenauer
• Complexity: die Umwelt wird komplexer, d. h., mehr Abhän-
gigkeiten spielen in Thematiken hinein und Informationen 
fließen in einer vervielfachten Geschwindigkeit um die Welt

Agiles Management – Organisationsmodelle in  
volatilem Umfeld

VON  
Prof. Dr. Isabella Lang
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• Ambiguity: die Faktenlage wird mehrdeutiger, 
Entscheidungen müssen unter Unsicherheiten 
getroffen werden

HIER KNÜPFT DAS KONZEPT DER AGILITÄT – die 
Fähigkeit einer Organisation, rasch auf Veränderungen 
zu reagieren – an. Ein neues Gleichgewicht zwischen 
Schnelligkeit, Wendigkeit, also Agilität und den bisheri-
gen stabilen, zum Teil trägen Strukturen und Prozessen 
muss gefunden werden. Doz und Kosonen konstatie-
ren in diesem Zusammenhang: „Unternehmenserfolg 
basiert in traditioneller Management-Praxis auf einer 
Wiederholung von Routineaufgaben durch angelernte 
Arbeitskräfte und dem Phänomen der Konvergenz (d.h. 
der schrittweisen Anpassung an eine bestimmte Situa-
tion), welche zu einer Erhöhung der Stabilität beiträgt. 
Allerdings führt diese wahrscheinlich auch zu steigen-
der Rigidität, die unvermeidlich auch die strategische 
Beweglichkeit des Unternehmens beschränkt und damit 
auch die Fähigkeit sich selbst zu erneuern und zu refor-
mieren“ (Doz/Kosonen 2009: 372; Übersetzung durch V.).

 ZUDEM AGIERT IN DER NEUEN ARBEITSWELT 
EINE GENERATION, DIE STATT EINER HIERARCHI-
SCHEN EINE SINNSTIFTENDE UND WENIGER HIER-
ARCHISCHE ARBEITSKULTUR FORDERT.

–2. KONZEPTE AGILEN ARBEITENS 

INDUSTRIELLE ARBEITSTEILUNG beruht auf dem 
Prinzip, dass die übergeordnete Hierarchieebene über 
mehr Wissen und Kompetenz verfügt als die tatsächlich 
ausführende Ebene. In der VUCA-Welt ist das aber nicht 
immer gegeben. Agiles Arbeiten ermöglicht struktu-

riertes Arbeiten in selbst organisierten Expertenteams. 
Folgende Merkmale agiler Teams können zur Unter-
scheidung zu klassischen Teams herangezogen werden 
(Nowotny 2016 : 64):

• Teamentscheidungen 
• Keine disziplinarischen Vorgaben
• Visualisierung des Workflows
• Iteratives Vorgehen
• Retrospektiven sowie Daily Stand-ups

DAS „DAILY STAND-UP MEETING“ gilt dabei als Mit-
telpunkt agiler Arbeitskommunikation, als Quelle und 
Wurzel zur Selbststeuerung der Teams. Jeder spricht 
zum Stand der eigenen Arbeit und über seine aktuellen 
Herausforderungen und Hindernisse. Der Agilitätsbera-
ter Nowotny beschreibt es folgendermaßen: „Hier endet 
das Sich-Verkriechen hinter dem eigenen Schreibtisch. 
Arbeitspakete werden fertiggestellt, neu gefasst, neu ins 
Rennen geschickt und verschiedenste Absprachen und 
Unterstützungsangebote fliegen in nur fünfzehn Minu-
ten durch den Raum. Streng analog, verbal und köper-
sprachlich unterstützt wird für alle hundertprozentig 
klar, wo das Team steht und wer gerade was macht“ 
(Nowotny 2016 : 81).

DARÜBER HINAUS gibt es in der Forschung und 
Praxis das Konzept der „strategischen Agilität“ (vgl. u. 
a. Doz/Kosonen 2009; Weber/Tarba 2014). Agile Orga-
nisationen haben die Fähigkeit, kontinuierlich ihr Ge-
schäftsmodell zu wandeln, an die Umwelt anzupassen 
und so dauerhaft erfolgreich am Markt agieren zu kön-
nen. Ferner verfolgen Autoren das Konzept „sinnstif-
tender Formen der Zusammenarbeit“ (vgl. Laloux 2014; 

Abb. 1: eigene Darstellung
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Bruch/Berenbold 2017). Frederic Laloux hat in seinem 
Buch „Reinventing Organizations“ anhand ausgewählter 
Beispiele die Praxis und die Kulturen von Organisatio-
nen vorgestellt, die ganzheitlich, selbstorganisiert und 
sinnerfüllend operieren und damit erfolgreich am Markt 
bestehen (vgl. Laloux 2014). Der ehemalige McKins-
ey-Berater hat mit seinen Forschungsergebnissen zahl-
reiche Diskussionen angestoßen. 

ES GIBT SOMIT zahlreiche Mischformen, die sich 
zwischen Matrix- und Projektorganisationen und (stra-
tegisch) agilen Unternehmen bewegen. Einige Elemente 
gehören ursprünglich zum klassischen Repertoire des 
Projektmanagements, werden in agilen Konzepten aber 
weitergetrieben und ergänzt. Ein Kern der Ansätze un-
ter dem „Mantel der Agilität“ sind fluide Teams. Sie sind 
in der Regel interdisziplinär besetzt und entwickeln ge-
meinsam mit den internen und externen Kunden Lösun-
gen. Dabei wirken alle Beteiligten in einem systemati-
schen iterativen Prozess von Beginn an bis zum Schluss 
eng zusammen (Freitag/Freitag 2016 : 69).

AUCH EINE AKTUELLE STUDIE der Personalex-
perten bei Hays kommt zu dem Schluss: „Im Zuge des 
hohen Tempos auf den Märkten verbringen Mitarbeiter 
immer mehr Arbeitszeit in Projekten – im Schnitt 35%. 
Dieser Anteil ist in den letzten Jahren um über 60% ge-
stiegen. Projekte werden vor allem etabliert, um neue 
Lösungen sowie Prozesse einzuführen (88%) und neue 
Produkte bzw. Dienstleistungen zu entwickeln (74%)“ 
(PAC/Hays 2016: 3). Dies könnte ebenfalls als Indiz dafür 
gesehen werden, dass Linienorganisationen an Bedeu-
tung verlieren.

–3. STRATEGISCHE AGILITÄT

FORSCHER um die Insead Business School haben 
zahlreiche Unternehmen (wie SAP, Konen oder HP) bei 
der Neukonzipierung ihrer Business-Modelle untersucht 
und dabei drei Meta-Kompetenzen identifiziert, die eine 
Organisation agiler, im Sinne einer strategischen Agili-
tät, aufstellt (Doz/Kosonen 2009):

• Strategic sensitivity

Abb. 2: (Doz/Kosonen 2009: 372)
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• Leadership unity
• Resource fluidity

DIE STRATEGISCHE SENSITIVITÄT erlaubt es, Mög-
lichkeiten für neue Geschäftsmodelle zu identifizieren. 
Wichtig erscheinen eine scharfe Wahrnehmung, ein in-
tensives Bewusstsein und das Antizipieren von zukünfti-
gen Entwicklungen. Die Details werden in der Abbildung 
2 zusammengefasst.

DAS ANTIZIPIEREN, die Iteration, das Experimen-
tiren sowie ein Gefühl für Markt und Kunden erweisen 
sich hierbei als wesentlich. 

Unter Leadership Unity wird die Fähigkeit des (Top-)
Managements verstanden, mutige und schnelle Ent-
scheidungen zu treffen – ohne sich dabei in eine „Gewin-
ner-Verlierer-Mentalität“ zu verzetteln (vgl. Doz/Koso-
nen 2009: 371). 

DIE FLUIDITÄT der Ressourcen erlaubt den Unter-
nehmen, Arbeitskräfte schnell umzugruppieren, modu-
lar zu gestalten, um Silodenken zu vermeiden und um 
neue Möglichkeiten oder Geschäftsbereiche aktiv zu be-
arbeiten. Dieser Teil erinnert wieder an die agile Projek-

torganisation. Das Denken in Organigrammen tritt dabei 
dann in den Hintergrund.

–4. PRAXISBEISPIELE

DIE KONEN GMBH, ein Marktführer in Aufzügen 
und Rolltreppen, kann als Beispiel für eine agile, stra-
tegische Neuausrichtung gesehen werden. Als traditio-
nelles Unternehmen erweiterte es die Geschäftsidee um 
folgenden Ansatz: „Durch intelligenten People Flow® 
bringen wir Menschen sicher, bequem und zuverlässig 
in und zwischen Gebäuden von A nach B. Wir machen 
Städte lebenswerter“ (Konen GmbH 2017). Neue Ideen 
für mobile Lösungen gehen hier Hand in Hand mit dem 
traditionellen, stabilen „Aufzugs-Geschäft“. Dabei wird 
ein weiterer Aspekt deutlich, der Aspekt der Stabilität. 
Individuell müssen Organisationen das Spannungsfeld 
zwischen prozessorientierter Standardisierung und Agi-
lität aushandeln. Ohne ausreichende Stabilität und das 
Anerkennen und Gewahren von begrenzt zur Verfügung 
stehenden Ressourcen der Führungskräfte (und Mitar-
beiter) können Strukturen, Prozesse und Denkweisen 
nicht weiterentwickelt bzw. flexibler gestaltet werden 

Abb. 3: (Konz 2015) 
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(Wouter 2017: 4). In der Innovationsforschung wird die-
ses Problem jüngst unter dem Stichwort Ambidextrie 
diskutiert (vgl. u. a. Weibler 2012: 529).

EIN WEITERES BEISPIEL für Elemente agilen Ma-
nagements liefert die W.L. Gore Associates GmbH. Die 
Fragestellung, wie es möglich ist, ein Unternehmen 
ohne Hierarchien aufzubauen und zu leiten, beantwor-
tet Gore selbst: „Unsere Arbeitsweise unterscheidet uns 
von anderen. {...} An der Entscheidungsfindung für Pro-
jekte sind diejenigen beteiligt, die auch am engsten da-
mit zu tun haben: Die Projektmitarbeiter. Teams bilden 
sich fallbasiert und bringen Führungstalente hervor. {...} 
Es gibt keine Weisungshierarchien oder vorbestimmten 
Kommunikationskanäle. Stattdessen kommunizieren 
wir direkt miteinander und sind gegenüber Kollegen in 
unseren multidisziplinären Teams verantwortlich“ (vgl. 
W. L. Gore & Associates GmbH 2016). Führungspositio-
nen werden nach dem Merksatz „Leadership is defined 
by Followership“ besetzt, konkret bedeutet das, dass 
sich Führungsqualitäten zeigen, „wenn jemand im Team 
häufig gefragt und einbezogen wird, wenn die Leute er-
kennen: Ja, das, was der sagt, ist richtig – so sollten wir 

das machen“ (Bergmann 2009). Abbildung 4 fasst die Go-
re-Herangehensweise zusammen.

EHER KRITISCH können Erfahrungen von Hermann 
Arnold diskutiert werden. Er ist Mitgründer der Hau-
fe-Umantis AG und versteht sich selbst als Erforscher 
und Ermutiger innovativer Organisationsformen (vgl. 
Arnold 2016). Auf der Arbeitgeberbewertungsplattform 
Kununu musste er selbst 2015 lesen, in seinem Un-
ternehmen gäbe es „Management by Fear“, obwohl er 
Selbstorganisation förderte, Mitarbeiter den Chef selbst 
wählen dürfen und eigenverantwortlich arbeiteten (Leitl 
2016: 31). Was ist passiert? Forscher prägten für den 
Rückfall in konventionelle Systeme aus Befehl und Ge-
horsam den Begriff „dynamischer Konservatismus“ und 
dieses Phänomen ist nicht neu. Offenbar sind nicht alle 
Menschen oder Organisationen bereit für die „Freiheit 
im Job“ (Leitl 2016: 31), vielleicht ist aber auch ein über-
geordneter Rahmen, die speziellen Metakompetenzen 
einer Organisation, eine weitere Erfolgsvoraussetzung. 
 
 

Abb. 4: (Konz 2015)
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–5. ERFOLGSFAKTOREN 

Die Einführung agiler Konzepte geht mit einem kul-
turellen Wandel einher. Agilität zeigt sich vor allem in den 
Bereichen Kommunikation und Führung, denn es geht 
hierbei um Menschen und die Art ihrer Zusammenar-
beit. Die Unternehmenskultur, die Führungsgrundsätze 
und die Wertediskussion kristallisieren sich als Erfolgs-
faktoren bei Unternehmenstransformationen heraus. 

 LALOUX IDENTIFIZIERT ALS VORAUSSETZUNGEN 
FÜR DIE EINFÜHRUNG SINNSTIFTENDER ORGANI-
SATIONEN ZWEI ENTSCHEIDENDE BEDINGUNGEN 
(LALOUX 2014: 235): 

• Haltung des Leitenden Managements
• Haltung des Eigentümers

FÜHRUNG erfolgt aus einer veränderten Haltung 
heraus, die alte, kennzahlengesteuerte Muster über-
denkt. „Jede Entscheidung, die in einer Firmenzentrale 
getroffen wird, nimmt den Menschen an einem anderen 
Ort in der Organisation die Verantwortung. Dadurch re-
duziert sich die Anzahl der Menschen, die das Gefühl ha-
ben, dass sie in der Organisation einen wirksamen Bei-
trag leisten“ (Bakke, zitiert nach Laloux 2014: 78).

 FORSCHER DER UNI ST. GALLEN ANALYSIEREN 
VIER ASPEKTE, DIE SINNSTIFTENDE FÜHRUNG BE-
GÜNSTIGEN (BRUCH/BERENBOLD 2017: 9): 

• Führung mit Vision und Inspiration
• Vertrauenskultur
• Empowerment
• Selbstkompetenz der Mitarbeitenden

WESENTLICH scheinen dabei das gemeinsame 
Sinnverständnis und die Schaffung eines Wirgefühls auf 
allen Ebenen (Bruch/Berenbold 2017: 5). 

AGILES MANAGEMENT, unabhängig in welcher 
Ausprägung es umgesetzt wird, braucht gemeinsame 
Visionen und weniger autoritäre Machtansätze. Das 
Menschenbild baut unter anderem auf Vertrauen statt 
Kontrolle auf. Die Grundlagen für verbesserte Formen 
der Zusammenarbeit sind (neben Vertrauen) Transpa-
renz, eine offene Fehlerkultur sowie disziplinierte und 
leidenschaftliche Selbstverantwortung. Damit diese Au-

tonomie und Selbstverantwortung umgesetzt werden 
kann, müssen Mitarbeiter in der Lage sein, vergrößerte 
Handlungsspielräume zu nutzen. Für Führungskräfte 
bedeutet dies, dass sie Selbstverantwortung vorleben, 
fördern und einfordern müssen, Machtgebaren wandelt 
sich hin zur Ermächtigung. Gemeinsame Werte fördern 
das gegenseitige Vertrauen. 

„HEUTE GIBT ES EINEN ZU STARKEN FOKUS AUF 
LEADERSHIP, VOR ALLEM WEIL VIELE DAVON AUS-
GEHEN, DASS FÜHRUNG DER SCHLÜSSEL ZU WIRT-
SCHAFTLICHEM ERFOLG IST. IN DER TAT WURDE 
LANGE ZEIT ÜBERBEWERTET, IN WELCHEM AUS-
MASS EINE FÜHRUNGSPERSON DIE PRODUKTIVE 
LEISTUNG BEEINFLUSSEN KANN. AUF DER ANDE-
REN SEITE WURDEN ABER DIE BEDEUTUNG UND 
DIE WIRKUNG MORALISCHER FÜHRUNG AUF DAS 
LEBEN UND DEN ERFOLG EINER ORGANISATION 
DRASTISCH UNTERBEWERTET“ 
(BAKKE, ZITIERT NACH LALOUX 2014: 235). 

UM SILODENKEN ZU VERMEIDEN, sollten nicht nur 
Aufgaben kaskadiert werden, die gemeinsame Vision 
und die Ziele müssen ebenfalls alle Mitarbeiterebenen 
erreichen. Im Fokus steht somit eine Transformation, 
aufbauend auf die jeweilige Kultur und die Werte der 
Organisation, die Teile der Wertschöpfungskette identi-
fiziert, für die agile Projektorganisation günstig scheint 
und gleichzeitig individuell eine Ausrichtung hin zu stra-
tegischer Agilität ermöglicht.

–6. NOTWENDIGKEIT VON AGILITÄT FÜR DIE 
KREATIVBRANCHE

DIE EINGANGSFRAGE, die Notwendigkeit einer 
Weiterentwicklung bestehender Organisationsmodelle, 
ist gegeben. Aktuell geht es vielmehr um das „Format“ 
der Transformation. Die Besonderheit kreativer Unter-
nehmen besteht darin, dass sie seit jeher Abweichungen 
jeglicher Art für Innovationen benötigen und oftmals 
stabile Prozesse inhaltlich mit Trends und Neuerungen 
kombinieren. Teilweise können sie auf eine Kultur auf-
bauen, die einen günstigeren Ausgangspunkt, ein Biotop 
des dynamischen, agilen, leidenschaftlichen Arbeitens, 
verfügt. Softwareentwicklung steht für den Bau von Pro-
totypen, in der Mode beispielsweise werden ebenfalls 
Schnittformen und -muster erstellt und gehen erst im 
zweiten Schritt in die Produktion. Nun gilt es den kre-
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ativen Mut aufzubringen, diese iterativen Prozesse, die 
von Teams unterschiedlicher Bereiche und Abteilungen 
oftmals schnell entschieden werden, auch in andere 
Unternehmensteile zu transformieren. Damit könnten 
agile Projektorganisationen verwirklicht werden. Wenn 
Mitarbeiter und Führungskräfte offen sind für Verände-
rungen, ein Gespür für die richtigen Maßnahmen, also 
die strategische Sensitivität in der Vergangenheit, durch 
geschultes „Trendbewusstsein“ aufgebaut haben, könn-
te die Kreativbranche schneller Chancen und Risiken 
aus der VUCA-Welt identifizieren und gewinnbringend 
umsetzen. Das Antizipieren möglicher Trends, die Ite-
ration, das Experimentieren sowie ein Gefühl für Markt 
und Kunden könnten dabei Kernkompetenzen sein, die 
Mitarbeiter der Kreativbranche leichter umsetzen kön-
nen. Wenn zugleich „leadership unity“ gelebt wird, eine 
Kultur des gegenseitigen Vertrauens und Verständnisses 
(für die unterschiedlichen Bereiche und Belange), könn-
te die Kreativbranche eine Vorreiterrolle einnehmen und 
auch strategische Agilität verwirklichen. 

–7.FAZIT 

ZUSAMMENFASSEND kann konstatiert werden, 
dass es die Innovationen sind, die Unternehmen in Zu-
kunft Wettbewerbsvorteile verschaffen und neue Märkte 
erschließen (vgl. Weibler 2012:526). Träge, bürokrati-
sche Strukturen und Silodenken verhindern allerdings 
oftmals kreative Prozesse. Zudem fordert die Umwelt, 
die VUCA-Welt, schnelle und reflektierte Entscheidun-
gen und flexible, agile Lösungen. Unternehmensmodelle 
müssen daher weiterentwickelt werden, wobei Stabilität 
und Agilität in Einklang gebracht, Führungsgrundsätze 
überdacht und entsprechende kundenorientiert-kultu-
relle Unterbauten geschaffen werden müssen. Organi-
sationen stehen vor der Herausforderung, individuell, 
aufbauend auf den jeweiligen Kulturen, Werte und Ge-
schäftsmodelle, nicht nur Teile der Wertschöpfungs-
kette flexibler zu gestalten, sondern auch eine strategi-
sche Agilität, eine Flexibilisierung der Geschäftsmodelle 
für eine dauerhafte Anpassung und Erneuerung an die 
Chancen und Risiken der Umwelt zu gestalten. Dafür 
sind die Aspekte einer „strategischen Sensitivität“, eine 
„Einheit in der Führung“ und eine „modulare Gestaltung 
der Ressourcen“ günstig. Die Kreativbranche könnte 
dabei eine Vorreiterrolle spielen, wenn die Mitarbeiter 
diese Voraussetzungen schneller realisieren können, of-
fen sind für Neues, ein Gespür für die richtigen Projekte 

haben und (nur) diese richtig umsetzen, also auch die 
Potenziale einer strategischen Sensitivität konsequent 
heben. 
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1–EINFÜHRUNG

DESIGN THINKING hat seit seiner Konzeption durch die Design- 
und Innovationsberatungs-Firma IDEO (Brown, 2009) kontinuierlich 
an Bedeutung gewonnen und es scheint, dass das Interesse an die-
sem Ansatz unaufhörlich ansteigt. Brown und Martin (2015: 58) ha-
ben erst kürzlich in der Harvard Business Review argumentiert, dass 
Design Thinking sich von einer Methode mit einem Fokus auf physi-
sche Objekte hin zu einer Methode für vielfältige Anwendungen ent-
wickelt hat. Somit hat Design Thinking, als eine Art Meta-Disziplin für 
die Bearbeitung interdisziplinärer Problemstellungen, seine Verbin-
dung etwa zum Produktdesign eher reduziert und wird heute als eine 
Methode zum Bearbeiten von Management-Problemen, und zwar in 
einer Art und Weise, wie Designer Designprobleme lösen würden, 
wahrgenommen (Dunne & Martin, 2006). Grundsätzlich wird Design 
Thinking als ein Ansatz verstanden, der in den folgenden Bereichen 
Anwendung findet: Produkt- und Service-Design, Strategie, Manage-
ment, Marketing oder Innovationen (Beverland et al., 2015; Brown & 
Wyatt, 2010; Chen & Venkatesh, 2013; Liedtka, 2011; Wylant, 2008).

LIEDTKA UND MINTZBERG (2006: 18) beschreiben den Zusam-
menhang zwischen Design und Management folgendermaßen: “De-
sign is not a metaphor for management, but, as Simon said, the very 
essence of it. … Cities, buildings, products, services, systems, struc-
tures, and strategies all face the same need to combine expertise, 
insight, engagement, and adaptation, as well as to confront the tensi-
ons of designs, designing, and designers.” Somit lässt sich argumen-
tieren, dass Design Thinking dann ein nützlicher Ansatz ist, wenn Or-
ganisationen vor der Aufgabe stehen, sich mit Herausforderungen zu 
beschäftigen, die über übliche Themen hinausgehen . Liedtka (2015) 
argumentiert, dass Design Thinking vornehmlich als ein Ansatz ver-
standen werden kann, der Kreativität und Analytik in einem struktu-
rierten Prozess zusammenbringt.

TIM BROWN (Brown, 2008: 88) von IDEO beschreibt den Ansatz des 
Design-Thinking-Prozesses: “The myth of creative genius is resilient: 
We believe that great ideas pop fully formed out of brilliant minds, in 
feats of imagination well beyond the abilities of mere mortals. …; it 
was the result of hard work augmented by a creative human centered 
discovery process and followed by iterative cycles of prototyping, tes-
ting, and refinement.” Vor dem Hintergrund dieser Positionierung von 
Design Thinking geht es also darum, immer wieder diesen Prozess 
und die verwendeten Tools kritisch zu diskutieren und zu überlegen, 
wie dieser Ansatz überarbeitet werden kann, insbesondere vor dem 
Hintergrund sich ständig verändernder Problemstellungen.

WIR WOLLEN DREI ANSATZPUNKTE wählen, um die Erweiterung 
des Design-Thinking-Ansatzes bzw. die Formulierung eines eigenen 

Design Thinking: Bestandsaufnahme und  
Formulierung einer neuen Perspektive an der 
Schnittstelle von Management und Kreativität 

VON  
Prof. Dr. Jan Oliver Schwarz 
& 
Michael Beck
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Ansatzes zu diskutieren. In dieser Diskussion reflektieren 
wir zum einen die eigene akademische Forschung, zum 
anderen aber eben auch unsere Praxis an der Schnitt-
stelle von Kreativität und Management. Wir fokussieren 
uns bei unserer Diskussion auf die folgenden Aspekte: 

1. Insights in die Konsumentenwelt
2. Umgang mit der Zukunft
3. Creative Leadership

IN BEZUG AUF DEN ERSTEN PUNKT geht es da-
rum kritisch zu hinterfragen, inwiefern der sehr zeit-
aufwendige ethnografische Ansatz zum Verständnis 
der Konsumenten zielführend ist bzw. inwiefern dieser 
Ansatz ersetzt werden kann durch einen Ansatz, der für 
Kulturprodukte als Vehikel für den Erkenntnisgewinn 
in der Konsumentenwelt dienen soll. In dem zweiten 
Punkt werfen wir die Frage auf, inwiefern bei zukunfts-
orientierten Fragestellungen das Design Thinking einen 
dezidierten Ansatz zum Umgang mit Zukunft benötigt, 
um dieser Andersartigkeit der Fragestellung Rechnung 
zu tragen. Im dritten Punkt soll eine mögliche Anwen-
dung im strategischen Management aufgezeigt werden, 
welche durch eine Fusion der Methode des Design Thin-
kings mit den Kernelementen des Strategic Leaders-
hip (Krupp & Schoemaker, 2014)(Schoemaker, Krupp & 
Howland, 2013) realisiert werden kann.

2–DER DESIGN-THINKING-PROZESS

BEVOR WIR unsere eigenen Ansätze zu Design 
Thinking erläutern wollen, soll hier kurz beschrieben 
werden, was üblicherweise unter einem Design-Thin-
king-Prozess verstanden wird. Liedtka (2015: 3) ar-
gumentiert – er bezieht sich hier auf die Ansätze der 
folgenden Institutionen: IDEO, Continuum, Stanford De-
sign School, Rotman School an der University of Toronto 
oder der Darden School an der University of Virginia –, 
dass diese Elemente Teil des Design-Thinking-Prozes-
ses sind: “specifies an initial exploratory phase focused 
on data gathering to identify user needs and define the 
problem, followed by a second stage of idea generation, 
followed by a final phase of prototyping and testing…”. 
Liedtka (2015) verweist in diesem Kontext auf die folgen-
den Design-Thinking-Tools: 

1.  VISUALIZATION involves the use of imagery, 
either visual or narrative. In addition to traditional 

charts and graphs, it can take the form of story-
telling and the use of metaphor and analogies, 
or capturing individual ideas on post-it notes and 
whiteboards so they can be shared and developed 
jointly.  

2. ETHNOGRAPHY encompasses a variety of qua-
litative research methods that focus on develo-
ping a deep understanding of users by observing 
and interacting with them in their native habitat. 
Techniques here would include participant obser-
vation, interviewing, journey mapping, and job-to-
be-done analysis. 

3. STRUCTURED COLLABORATIVE SENSE-MA-
KING techniques like mind mapping facilitate 
team-based processes for drawing insights from 
ethnographic data and create a “common mind” 
across team members. Collaborative ideation, 
using brainstorming and concept development 
techniques, assists in generating hypotheses 
about potential opportunities. These tools lever-
age difference by encouraging a set of behaviors 
around withholding judgment, avoiding debates, 
and paying particular attention to the tensions 
difference creates in the process of seeking hig-
her-order thinking and creating more innovative 
solutions.  

4. ASSUMPTION SURFACING focuses on iden-
tifying assumptions around value creation, execu-
tion, scalability, and defensibility that underlie the 
attractiveness of a new idea.  

5. PROTOTYPING TECHNIQUES facilitate making 
abstract ideas tangible. These include approaches 
such as storyboarding, user scenarios, metaphor, 
experience journeys, and business concept illust-
rations. Prototypes aim to enhance the accuracy of 
feedback conversations by providing a mechanism 
to allow decision-makers to create more vivid 
manifestations of the future. 

6. COCREATION INCORPORATES TECHNIQUES 
that engage users in generating, developing, and 
testing new ideas.  
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7. FIELD EXPERIMENTS are designed to test the 
key underlying and value-generating assumptions 
of a hypothesis in the field. Conducting these 
experiments involves field testing the identified 
assumptions using prototypes with external stake-

holders, with attention to disconfirming data. 
ZUSÄTZLICH beschreibt die Abbildung unten den 

Design-Thinking-Prozess der HPI School of Design 
Thinking (Brenner, 2013).

 DESIGN THINKING PROCESS MODEL AT THE  
HPI D-SCHOOL (BRENNER, 2013)

DIE GERMAN D.SCHOOL, die in Form des HPI (Has-
so-Plattner-Institut) als Teil der Universität Potsdam 
fungiert, etablierte als Erstes die Methode des Design 
Thinkings in Europa. Design Thinking beschreibt einen 
Prozess, der grundlegend kein Prozess ist. Die sechs 
Phasen lassen sich in zwei Kategorien gliedern: In Pha-
se 1 bis 3 gilt es das Problem zu verstehen, während 
die Phasen 4 bis 6 die gewonnenen Erkenntnisse nutzen 
sollen, um das Problem zu lösen.

DOCH BEVOR DIE METHODE des Design Thinkings 
(Leonard-Barton, 1995) Anwendung findet, müssen 
zwei initiale Erfolgsfaktoren gegeben sein. Zum einen 
sind diese über den variablen Raum, gerade für kre-
ative Ansätze und Prozesse, zum anderen über mul-
tidimensionale Teams, als Fusion von Tiefenwissen (= 
Experten-Wissen) zu Breitenwissen (= Wissens-Pool), 
definiert. Als drittes Erfolgskriterium wird die Methode 
selbst angesehen, welche im Folgenden in ihren Phasen 
beschrieben wird:

 PHASE 1 – VERSTEHEN

DER INITIALE SCHRITT ist das grundlegende Ver-
ständnis eines bestehenden Problems. In diesem Zu-
sammenhang ist darauf hinzuweisen, dass zum einen 
schon ein konkretes Problem, in Form eines Projekts in-
nerhalb einer Unternehmung etc., vorliegen kann. Zum 
anderen kann es sich auch um eine (Geschäfts-)Idee auf 
Basis von Trendbeobachtungen, neuen Technologien 
oder konkreten Marktanalysen handeln. Im Kontext des 
Innovationsmanagements würden wir dann nicht mehr 
von einem Problem, sondern von einer Herausforde-
rung, einer sog. Challenge, sprechen. Zu Beginn ist es 
also wichtig, dass jedes Mitglied des interdisziplinären 
Teams die Herausforderung versteht. Um dies zu ge-
währlisten, ist dahin gehend eine Frage zu formulieren, 
die den Inhalt der Challenge darstellt und von allen Teil-
nehmern des interdisziplinären Teams verstanden und 
akzeptiert wird. Diese Frage bildet den Kern des weite-
ren Vorgehens, um eine schlussendlich maßgeschnei-
derte Lösung zu generieren.
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 PHASE 2 – BEOBACHTEN

DER ZWEITE SCHRITT leitet eine detaillierte Re-
cherche der Kundenbedürfnisse ein. Wichtig ist dabei, 
dass die Beobachtung bzw. Recherche vorurteilsfrei 
durchgeführt wird. Hier steht einerseits der Kunde mit 
seinen Wünschen im Mittelpunkt. Andererseits werden 
auch analoge Situationen, mit ähnlichen Lösungsan-
sätzen, herangezogen. Jede noch so kleine, auch wi-
dersprüchliche Aussage oder Situation kann in diesem 
Zusammenhang Inspiration liefern. In diesem Kontext 
werden Methoden der Marktforschung, wie Beobach-
tung, Umfragen, Panels oder Interviews, herangezogen, 
um ein möglichst breites Spektrum, Quantität anstatt 
Qualität, an Informationen zu erhalten. Es gilt möglichst 
viele Erkenntnisse und Einsichten zu sammeln.

 PHASE 3 – SICHTWEISE DEFINIEREN

IM DRITTEN SCHRITT geht es darum, die gewon-
nenen Erkenntnisse zu einem gemeinsamen Verständ-
nis zusammenzuführen. Das heißt, im Mittelpunkt steht 
der Austausch der Teammitglieder, welche anhand ih-
res jeweiligen Experten-Wissens erste Sichtweisen be-
schreiben, die diskutiert und nach und nach zu einem 
einheitlichen Verständnis manifestiert werden. In der 
Folge kann so der perfekte Kunde in Form einer Per-
sona abgeleitet werden, welcher im weiteren Verlauf 
als Richtwert fungiert. Auf Basis der abgeleiteten Be-
dürfnisse und Ansichten kann nun ggf. die in Phase 1 
formulierte Challenge-Frage umformuliert werden. Im 
Team wird entschieden, ob diese noch passend ist oder 
ob diese aufgrund der Synthese geändert werden muss.

 PHASE 4 – IDEEN FINDEN

AUF BASIS DER DEFINIERTEN SICHTWEISE geht 
es nun daran, Ideen zu generieren. Hierzu können jeg-
liche Arten von Kreativitätstechniken herangezogen 
werden. Die Methode des Brainstormings wird hier, im 
Hinblick auf die einfache und effiziente Anwendung, be-
sonders gerne herangezogen. Folgende Werte liegen 
der Ideengenerierung zugrunde:

• Fördere verrückte Ideen
• Quantität vor Qualität
• Stelle Kritik zurück

• Baue auf den Ideen anderer auf
• Scheitere früh und scheitere
• Arbeite visuell

ZIEL IST ES nun, möglichst viele Ideen zu produ-
zieren, welche ferner geclustert werden, um die Fülle 
an Ideen zu strukturieren. Kriterien wie z. B. Attrakti-
vität, Umsetzbarkeit und Wirtschaftlichkeit können in 
diesem Kontext herangezogen werden. Im Hinblick auf 
die Anwendung der DT-Methode innerhalb des Innova-
tionsmanagements sind Kriterien wie Umsetzbarkeit (= 
Technologie) und Wirtschaftlichkeit (= Vermarktung) von 
besonderem Interesse.

 PHASE 5 – PROTOTYPEN ENTWICKELN

NACHDEM DIE IDEEN nun, auf Basis von o. g. Inno-
vationskriterien, evaluiert worden sind, ist die Aufgabe, 
konkretere Prototypen abzuleiten. Der Ansatz „Arbeite 
visuell“ hat in diesem Zusammenhang eine besonde-
re Bedeutung. Die Umsetzung der Konzeptideen kann 
eben nicht nur in Form von haptischen Modellen (Pa-
piermodelle, Knetmodelle etc.), sondern auch in Rol-
lenspielen oder durch Storytelling, aber vorrangig visu-
ell erfolgen. Ziel ist es, das Verständnis innerhalb des 
Teams zu schärfen und durch etwaige Wiederholungen 
(= Iterationen) verbesserte Prototypen zu manifestieren, 
welche als erneute Ideengeber fungieren.

 PHASE 6 – TESTEN

IST EIN VOM TEAM gewünschtes Entwicklungsni-
veau eines konkreten Prototypen erreicht, geht es dar-
um, die Zielgruppen mit dem Konzept zu konfrontieren. 
Im offenen Dialog sollen nun durch gezieltes Feedback 
weitere Ansatzpunkte für Verbesserungen oder Alterna-
tiven generiert werden. Auch kann hier möglicherweise 
die Entscheidung getroffen werden, die Idee komplett 
zu verwerfen und einen anderen Weg zur Umsetzung zu 
wählen.

AN DIESER STELLE kann die Aussage „ein Pro-
zess, welcher keiner ist“ nochmals aufgegriffen werden. 
Nach erstmaligem Durchlaufen der sechs Phasen der 
Design-Thinking-Methode kann das Team nun entschei-
den, an welcher Stelle sich etwaige Fehler eingeschli-
chen haben bzw. an welchen Stellen noch Nachbesse-



rungen vorgenommen werden müssen. Mithilfe dieses 
inteativen Ansatzes kann man nun zwischen den ein-
zelnen Phasen springen. Ein erneutes Durchlaufen des 
gesamten Prozesses ist dahin gehend nicht notwendig. 
Das Team entscheidet somit selbst, wie viele Schleifen 
(= Iterationsschritte) gedreht werden sollen, um den ge-
wünschten bzw. angestrebten Realisierungsgrad zu er-
reichen.

3–NEUE PERSPEKTIVEN FÜR DAS DESIGN 
THINKING

 IM FOLGENDEN WOLLEN WIR DREI ANSÄTZE 
ZUR WEITERENTWICKLUNG DES DESIGN-THIN-
KING-ANSATZES BESCHREIBEN: INSIGHTS IN DIE 
KONSUMENTENWELT, UMGANG MIT DER ZUKUNFT 
UND CREATIVE LEADERSHIP. DIE HIER BESCHRIE-
BENEN ANSÄTZE SIND KONZEPTIONELLER NATUR 
UND STELLEN EINEN DISKUSSIONSBEITRAG ZUR 
WEITEREN ENTWICKLUNG DES DESIGN THINKINGS 
DA.

3.1.–INSIGHTS IN DIE KONSUMENTENWELT

EINE WESENTLICHE HERAUSFORDERUNG, nicht 
nur im Design Thinking, ist die Frage nach der Vorstel-
lungswelt des Konsumenten bzw. nach seinen Bedürf-
nissen, Wünschen, Anforderungen etc., und vor allem 
auch ebenjenen, die der Konsument selbst nicht klar 
artikulieren kann. Im Design Thinking wurde auf die Me-
thode der Ethnografie als ein Ansatz verwiesen, um die-
sem Ziel näher zu rücken. Zentral ist es hier, den Kontext 
des Konsumenten zu verstehen und so Ableitung auf den 
Konsumenten selbst zu erlauben. Beckman and Barry 
(2007: 31) erklären, dass der Kontext „operates at diffe-
rent levels: immediate physical and situational surroun-
dings, language, character, culture, and history all pro-
vide a basis for the meaning and significance attached to 
roles and behavior“. 

ETHNOGRAFISCHE ANSÄTZE können verschiedene 
Formen annehmen (Beckman & Barry, 2007), eine der 
bekannteren ist beispielsweise die teilnehmende Beob-
achtung. Seidel and Fixson (Seidel & Fixson, 2013: 21) 
verweisen auf das folgende Beispiel, um zu verdeutli-
chen, wie dieser Ansatz, im Kontext von Design Thinking, 
funktioniert: “…presented the case of a designer who, 
in order to develop a deep understanding of the expe-
rience of a patient needing treatment, checked himself 

into a hospital and went through the emergency room 
experience from admission to examination. The desig-
ner captured his experience with a video camera tucked 
underneath his hospital gown so he could later share his 
insights with his team.”

DIESER ANSATZ wird verschiedentlich kritisiert. 
Zum einen geht es darum, dass der Beobachter, der 
etwas beobachten will, dieses Setting, also den Beob-
achtungsgegenstand, durch seine Beobachtung selbst 
verändert. Zum anderen geht es um die Frage des Auf-
wandes, also tatsächlich Tage, Wochen oder sogar Mo-
nate, die mit einem Beobachtungsgegenstand verbracht 
werden und die Frage, ob die erhofften Erkenntnisse 
durch diesen Ansatz nicht auch anders, effizienter, ge-
neriert werden können.

WEITER OBEN ist bereits als Beobachtungsgegen-
stand eines ethnografischen Ansatzes die Kultur ge-
nannt worden. Wir wollen diese Idee weiterentwickeln, 
indem wir insbesondere auf Kulturprodukte als Beob-
achtungsgegenstand verweisen, um tiefe Einblicke in 
die Welt der Konsumenten zu erhalten. Somit schlagen 
wir hier einen Ansatz vor, der dezidiert auf Kulturpro-
dukte, wie etwa Literatur, Film und Kunst, zurückgreift, 
um dichte Einsichten in die Welt des Konsumenten zu 
erlangen (Liebl & Schwarz, 2012; Schwarz, 2011, 2015; 
Schwarz et al., 2013; Schwarz & Liebl, 2011; Schwarz & 
Liebl, 2013). 

DIE GRUNDLEGENDE IDEE ist hier, dass Kulturpro-
dukte, etwa wie Literatur, eine „dichte Beschreibung“ 
(Geertz, 1993) liefern. Also nicht nur soziale Praxen be-
schreiben, sondern eben auch Einblicke in die Gefühls-
welten erlauben. Diese Überlegungen werden noch inte-
ressanter, wenn wir akzeptieren, dass die Konstruktion 
unserer Wirklichkeit zu einem großen Maße auf der Ba-
sis von Kulturprodukten geschieht. Czarniawska (2006: 
249) spricht von „the constructive role of popular cul-
ture“. Und Crotty (2003: 58) verdeutlicht, “... social cons-
tructionism emphasizes the hold our culture has on us: 
it shapes the way in which we see things (even the way in 
which we feel things!) and gives us a quite definite view 
of the world. This shaping of our minds by culture is to be 
welcomed as what makes us human and endows us with 
the freedom we enjoy.”

DIESE ÜBERLEGUNGEN bedeuten, dass Kultur-
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produkte als ein Vehikel genutzt werden können, um 
zu verstehen, etwa, was sich in einer Gesellschaft ver-
ändert oder worüber nachgedacht und diskutiert wird. 
Dadurch dass diese Kulturprodukte konsumiert und in 
verschiedenen Formen rezipiert und verbreitet werden, 
tragen sie zur Konstruktion von Wirklichkeit bei und er-
lauben einen Blick darauf, was in einer Konsumenten-
gruppe etwa adressierbar ist bzw. verhandelt wird. Mai-
ler (Mailer, 1998: 1073) etwa argumentiert, dass Romane 
besondere Einblicke erlauben: “Fiction can serve as our 
reconnaissance into all those jungles and up those pre-
cipices of human behavior that psychiatry, history, theo-
logy, and sociology are too intellectually encumbered to 
try. Fiction is indeed supposed to bring it back alive – all 
that forbidden and/or so unavailable experience.”

WIR SCHLAGEN mit diesem „Narrative Turn“, also 
der Nutzung von Kulturprodukten, einen Ansatz vor, der 
es erlaubt, Einsichten in die Vorstellungswelten von Kon-
sumenten zu erlangen, und somit ein wertvoller Beitrag 
in einem Design-Thinking-Prozess sein kann.

3.2. DER UMGANG MIT DER ZUKUNFT

SCHNELL GEHT ES bei Design-Thinking-Prozes-
sen um die Zukunft. Die Zukunft von ... ein Produkt oder 
eine Dienstleistung für die nächsten Jahre ... Während 
wir in der Strategieentwicklung eine Reihe von Ansätzen 
kennen, die Organisationen damit helfen, mit einer un-
sicheren Zukunft umzugehen, scheint dieser Aspekt im 
Design Thinking nicht explizit eine größere Rolle zu spie-
len. Während wir einige Hinweise auf die Nutzung von 
Szenarien im Design Thinking finden (2009; Goncalves et 
al., 2014: 47), bleibt hier häufig unklar, was exakt unter 
Szenarien verstanden wird und wie diese eine Rolle im 
Design-Thinking-Prozess spielen. 

ZUNÄCHST WOLLEN WIR aber unsere Perspekti-
ve auf Szenarien beschreiben. Wir greifen hier auf den 
sogenannten Scenario-Planning-Ansatz (Schoemaker, 
1995; Schoemaker & Heijden, 1992; van der Heijden et 
al., 2002; Wack, 1985a, b) zurück. Während die Entwick-
lung der ersten Szenarien Herman Kahn von der RAND 
Corporation während der 50er-Jahre zugeschrieben 
(Pohl, 1996) wird, wurde die Szenario-Technik wesentlich 
in den 70er-Jahren von Royal Dutch/Shell weiterentwi-

ckelt. Ziel war es, die Szenario-Technik mit der strate-
gischen Planung zu dem sogenannten „Scenario-based 
Planning“ zu verknüpfen (Fahey & Randall, 1998). Die 
Grundidee bei der Erstellung von Szenarien ist es, nicht 
alle Eventualitäten aufzuzählen, sondern die existie-
renden Trends zu kombinieren und diese in Bilder der 
Zukunft umzusetzen. Die Szenarien sollen die Grenzen 
der möglichen Zukunft beschreiben und nicht nur Varia-
tionen eines Szenarios (Schoemaker, 1995; Schoemaker 
& Heijden, 1992). Dabei wird im Scenario Planning auf 
die sogenannten „Uncertainties“ fokussiert. Unter Un-
certainties werden Trends verstanden, die sehr starke 
Gegentrends haben und somit ein hohes Maß an Unsi-
cherheit mit sich bringen.

DER SZENARIO-PLANNING-PROZESS ist in der 
Regel durch eine Reihe von Schritten charakterisiert (s. 
Abbildung unten). In einem ersten Schritt wird mithilfe 
einer Relevanz/Unsicherheit-Matrix erarbeitet, welche 
Trends für die Zukunft zum einen eine hohe Relevanz ha-
ben und zum anderen eine hohe Unsicherheit in Bezug 
auf ihre zukünftig Entwicklung haben. Die Logik hinter 
diesem Vorgehen ist es, dass es die Trends mit hoher 
Relevanz und hoher Unsicherheit sind, die die Zukunft 
wesentlich verändern können, abhängig davon, wie sie 
sich entwickeln.

IN EINEM WEITEREN SCHRITT werden dann die Ex-
trema der Trends genauer beschrieben, die auf der Ma-
trix als relevant und als sehr unsicher diskutiert worden 
waren. Hierauf folgte eine Priorisierung mit dem Ziel, 
zwei Trends zu identifizieren, die die höchste Relevanz 
für die Fragestellung haben. Diese zwei Trends mit ihren 
jeweiligen zwei Extrema bilden dann die Achsen für den 
sogenannten Szenario-Quadranten mit vier Szenarien. 
Diese vier Szenarien wurden dann mit den übrigen erar-
beiteten Trends detaillierter beschrieben. Die Szenarien 
können dann ausgearbeitet werden und sollen umfas-
sende, in sich konsistente, aber insgesamt alternative 
Bilder der Zukunft beschreiben. 

WÄHREND es sich bei dem herkömmlichen Scena-
rio-Planning-Ansatz um ein Vorgehen handelt, das sehr 
zeitaufwendig ist, schlagen wir hier ein „Rapid Scenario 
Planning“ vor. Uns geht es darum, die Grundidee des 
Scenario Plannings, also die Fokussierung auf die Un-
certainties, zu nutzen, um möglichst schnell einen Sze-
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nario-Quadranten als Skizze aufzuspannen, der einem 
Team somit eine strukturierte und grobe Idee über den 
Möglichkeiten-Raum in Bezug auf die Zukunft erlaubt.

3.3 CREATIVE LEADERSHIP
 ANWENDUNG VON DESIGN THINKING  

IM STRATEGISCHEN MANAGEMENT

DIE DESIGN-THINKING-METHODE als Kreativ-
technik hat sich in den letzten Jahren immer stärker 

auch in Unternehmen etabliert, die vormals vermehrt 
analytische Ansätze zur Bewertung von Konzeptideen 
herangezogen haben. Der im Folgenden beschriebene 
Ansatz, basierend auf einer Fusion des Strategic Lea-
dership und der Design-Thinking-Methode, impliziert 
eine eher visuell-kreative Herangehensweise der Ana-
lyse zur Ableitung von Business-Modellen. Dieser sog. 
Creative-Leadership-Ansatz, auch INNOSIGN-Methode 
genannt, soll aufzeigen, wie strategische Denkansätze 
innerhalb von Kreativtechniken, hier im speziellen Fall 
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der Design-Thinking-Methode, Anwendungen finden. 

DIE EINFÜHRENDE FRAGE, die sich in diesem Kon-
text stellt, ist: „Warum ist ein Umdenken in der Führung 
von Unternehmen in der heutigen Zeit unabdingbar?“ 
(Bennett & Lemoine, 2014) Die Antwort ist schnell ge-
funden und trägt den Namen VUCA Environment. Der 
aus dem US-Militär stammende Begriff dient nun als 
Beschreibung der heutigen Märkte, die eine Mischung 
aus Volatilität, Unsicherheit, Komplexität und Mehrdeu-
tigkeit darstellen. Die Herausforderung bei der Bear-

beitung dieser neuen Marktsituation sind sog. Wicked 
Problems, eine neue Konstellation von Ursachen-Wir-
kungs-Zusammenhängen, welche grundlegend neuar-
tige und wesentlich schnellere Herangehensweisen an 
Lösungsansätze fordern.

Abb. 3 : VUCA Environment (Bennett & Lemoine, 2014: 313)
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VOLATILITY

What it is An example How to effectively address it

UNCERTAINTY

COMPLEXITY

AMBIGUITY

Relatively unstable change;
information is available and
the situation is
understandable, but change
is frequent and sometimes
unpredictable.

Commodity pricing is often
quite volatile; jet fuel costs,
for instance, have been quite
volatile in the 21st century.

Agility is key to coping with
volatility. Resources should be
aggressively directed toward
building slack and creating  
thepotential for future flexibility.

A lack of knowledge as to
whether an event will have
meaningful ramifications;
cause and effect are
understood, but it is
unknown if an event will
create significant change.

Anti-terrorism initiatives are
generally plagued with
uncertainty; we understand
many causes of terrorism,
but not exactly when and
how they could spur attacks.

Information is critical to reducing 
uncertainty. Firms should move 
beyond existing informationsour-
ces to both gather new data and 
consider it from new  
perspectives.

Many interconnected parts
forming an elaborate
network of information and
procedures; often multiform
and convoluted, but not
necessarily involving change.

Moving into foreign markets
is frequently complex; doing
business in new countries
often involves navigating a
complex web of tariffs, laws,
regulations, and logistics
issues.

A lack of knowledge as to
‘the basic rules of the game’;
cause and effect are not
understood and there is no
precedent for making
predictions as to what to
expect.

The transition from print to
digital media has been very
ambiguous; companies are
still learning how customers
will access and experience
data and entertainment
given new technologies.

Experimentation is necessary for
reducing ambiguity. Only through
intelligent experimentation can
firm leaders determine what
strategies are and are not
beneficial in situations where the
former rules of business no 
longer apply.

Restructuring internal  
company operations to match the 
external complexity is the most 
effective and efficient way to 
address it. Firms should attempt 
to ‘match’their own operations 
andprocesses to mirror  
environmental complexities.



DIE INNOSIGN-METHODE liefert einen möglichen 
Führungsansatz, um diesen Marktvariationen zu begeg-
nen. Im Folgenden wird aufgezeigt, wie diese Methode in 
Gänze Anwendung findet und wie eine mögliche Fusion 
von strategischen und visuell-kreativen Ansätzen in ei-
nem hohen Potenzial von Mehrwerten resultieren kann: 

  0.TRENDSCOUTING 
 

ALS ANGEHENDER CREATIVE LEADER sollte man 
sich grundlegend erst einmal folgende Fragen stellen: 
Besitzt man überhaupt ein Gespür dafür, Chancen am 
Markt, und damit Trends, zu erkennen, bevor es Mitbe-
werber tun? Ist man gewillt, Herausforderungen anzu-
nehmen und erkannte Trends aufzugreifen und umzu-
setzen? Gesteht man sich Fehler ein und ist bereit, aus 
diesen zu lernen (Schoemaker et al., 2013)? Können 
diese Fragen mit einem eindeutigen „JA“ beantwortet 
werden können, so ist auch eine Bereitschaft vorhanden, 
sich als Creative Leader zu beweisen.

DER EINFÜHRENDE SCHRITT in ein Creative Lea-
dership bzw. die INNOSIGN-Methode ist die Offenheit von 
zukünftigen Führungspersönlichkeiten, vermehrt visuel-
le Anreize und Bauchgefühle in Entscheidungsprozesse 
einzubeziehen, als bisher rein analytische Verfahren. Es 
gilt initial eine neue Art von Trendbewusstsein zu lancie-
ren, um Marktveränderungen schneller und effektiver zu 
begegnen. Es gilt also, schon zu Beginn ein Umdenken in 
den bisher erlernten Herangehensweisen zu initiieren. 
In der Folge werden analytisch geprägte Denkansätze 
durch Trendresearch- und Forecasting-Methoden er-
setzt, um dieses neuartige Trendbewusstsein, welches 
für das Agieren als Creative Leader unabdingbar ist, zu 
manifestieren.

 1.UNDERSTANDING × CHALLENGE: 
DEN STATUS QUO INFRAGE STELLEN kann ein 

guter Ansatz sein, um Veränderungen herbeizuführen. 
Creative Leader müssen sich aber schon in diesem Sta-
dium von einer detaillierten Analyse der Gesamtsituati-
on verabschieden. In Phase 1 gilt es, auf Grundlage des 
zuvor neu etablierten Trendbewusstseins die gegenwär-
tigen Herausforderungen des Marktes zu verstehen. In 
diesem Zusammenhang ist ein Gespür für die VUCA-
Welt die Basis für einen selbstverständlichen Umgang 
mit multidimensionalen Problemen. Die Beschreibung 
dieser Herausforderungen lautet: „einfach“ & „visuell“. 
Die Folge ist eine Beobachtung der vorherrschenden 
Marktsituation, unter Zuhilfenahme von interdisziplinä-
ren Teams, der Ableitung von möglichen Herausforde-
rungen und deren Beschreibung auf der Grundlage von 
visuell basierten Methoden, wie z. B. Brainstorming und 
Mind-Mapping.

 WEITERE VORSCHLÄGE ZUR ANWENDUNG IN 
PHASE 1 (SCHOEMAKER ET AL., 2013): 

• Focus on the root causes of a problem rather 
than the symptoms.
• List long-standing assumptions about an aspect 
of your business and ask diverse group if they hold 
true.
• Encourage debate by holding “safe zone” mee-
tings where open dialogue and conflict are expec-

Abb. 4:  Creative-Leadership-Ansatz / INNOSIGN-Methode, 2017 (eigene Darstellung)

28



ted and welcomed.
• Create a rotating position for the express purpo-
se of questioning the status quo.
• Include naysayers in a decision process to surfa-
ce challenges early.
• Capture input from people not directly affected 
by a decision who may have a good perspective on 
the repercussions.

 2.MONITORING × ANTICIPATE 

IN PHASE 2 kann das VUCA-Theorem einen ele-
mentaren Wandel aufzeigen. Es gilt Veränderungen zu 
erkennen und auf diese mithilfe dieses neuen Verständ-
nisses zu reagieren. Im Zuge dessen werden einmalig 
analytische Verfahren (qualitativ bzw. quantitativ) her-
angezogen, um proaktiv interne und externe Märkte zu 
analysieren und diese konkret zu beschreiben.

DER VUCA-ANSATZ lässt aber im Zuge dessen nur 
schwer eindeutige Schlussfolgerungen zu, was zur Folge 
hat, dass es mehrere Möglichkeiten mit unterschiedli-
chen Herangehensweisen geben kann. Es gilt jede dieser 
Ausprägungen zu analysieren und im Hinblick auf mögli-
che Mehrwertpotenziale aufzuzeigen. In diesem Zusam-
menhang kann hier die Methode der Szenario-Planung 
angewandt werden.

 WEITERE VORSCHLÄGE ZUR ANWENDUNG IN 
PHASE 2 (SCHOEMAKER ET AL., 2013): 

• Talk to your customers, suppliers, and other 
partners to understand their challenges.
• Conduct market research and business simu-
lations to understand competitors’ perspectives, 
gauge their likely reactions to new initiatives or 
products, and predict potential disruptive offe-
rings.
• Use scenario planning to imagine various futures 
and prepare for the unexpected.
• Look at a fast-growing rival and examine actions 
it has taken that puzzle you.
• List customers you have lost recently and try to 
figure out why.
• Attend conferences and events in other indust-
ries or functions.

 3.PROFILING × INTERPRET

IN PHASE 3 werden die zusammengetragenen Er-
gebnisse mithilfe visueller Konzepte in eine klar ver-
ständliche Darstellung überführt. Die empirischen 
Daten sollen eine Interpretation der vorherrschenden 
Situationen vereinfachen. Dieses VUCA-Profil soll es den 
Creative Leadern ermöglichen, auf visueller Basis ziel-
führende Entscheidungen zu treffen.

ES GILT IN DIESEM ZUSAMMENHANG jeden ein-
zelnen Konzeptansatz zu beschreiben, zu interpretie-
ren und im Hinblick auf dessen Potenzial innerhalb des 
VUCE-Environment zu bewerten. Dem Creative Leader 
muss klar sein, mit wem und was er es zu tun hat und 
was seine Ziele sind. Methoden, wie die Marktsegmen-
tierung oder die Ableitung einer Persona, wären hier ge-
eignete Ansätze, um ein annähernd detailliertes Bild der 
Marktteilnehmer zu generieren.

 WEITERE VORSCHLÄGE ZUR ANWENDUNG IN 
PHASE 3 (SCHOEMAKER ET AL., 2013): 

• When analyzing ambiguous data, list at least 
three possible explanations for what you’re obser-
ving and invite perspectives from diverse stakehol-
ders.
• Force yourself to zoom in on the details and out 
to see the big picture.
• Actively look for missing information and eviden-
ce that disconfirms your hypothesis.
• Supplement observation with quantitative analy-
sis.
• Step away—go for a walk, look at art, put on 
nontraditional music, play Ping-Pong—to promote 
an open mind.

 3.BRAINSTORMING × DECIDE

NACH DEM DURCHLAUFEN der Analysephasen 1-3 
muss erneut das Verständnis der Markt-Herausforde-
rungen überdacht werden. Die in Phase 1 manifestier-
ten multidimensionalen Probleme werden nun erneut 
infrage gestellt und ggf., auf Basis der neu gewonnenen 
Erkenntnisse, überarbeitet. Daraus soll eine Schärfung 
der Problem-Verständnisse resultieren.
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IN PHASE 4 SOLLEN NUN durch kreative Metho-
denansätze, wie Brainstorming oder -writing sowie die 
6-3-5-Methode, vielfache Ideenoptionen für flexible An-
wendungen innerhalb der VUCA-Welt erarbeitet werden. 
Es gilt in diesem Kontext kritikfrei eine Vielzahl von Ide-
en zu generieren, welche mögliche Lösungsansätze dar-
stellen könnten. Diese Erkenntnisse gilt es ferner in die 
Unternehmen zu überführen: Wandel gestalten!

 WEITERE VORSCHLÄGE ZUR ANWENDUNG IN 
PHASE 4 (SCHOEMAKER ET AL., 2013): 

• Reframe binary decisions by explicitly asking 
your team, “What other options do we have?”
• Divide big decisions into pieces to understand 
component parts and better see unintended con-
sequences.
• Tailor your decision criteria to long-term versus 
short-term projects.
• Let others know where you are in your decision 
process. Are you still seeking divergent ideas and 
debate, or are you moving toward closure and 
choice?
• Determine who needs to be directly involved and 
who can influence the success of your decision.
• Consider pilots or experiments instead of big 
bets, and make staged commitments.

 5. PROTOTYPING × ALIGN

LÖSUNGSANSÄTZE haben kein Potenzial, wenn 
man diese nicht zur Umsetzung bringt. Es reicht also 
nicht, wenn man Wandel gestaltet – die Schwierigkeit 
ist, Wandel zu initiieren und diesen vollumfänglich um-
zusetzen. Es ist vonnöten, dass nun detaillierte Zielvor-
gaben kommuniziert werden, die das neue Bewusstsein 
widerspiegeln. 

IN PHASE 5 gilt es also, Wandlungsprozesse einzu-
leiten. Ziel der Creative Leader muss es sein, eine Wand-
lungsbereitschaft in Unternehmen zu initiieren, welche 
mit möglichst wenig Abwehr einhergeht. Gefragt sind 
sog. Promotoren, welche die Wandlungsprozesse inner-
halb des Unternehmens kommunizieren und über visu-
elle Konzepte abbilden und erklären. So können neue 
Produkte mithilfe von 3-D-Visualisierungen überzeugen, 
während Prozesse und Dienstleistungen über Methoden 
wie Storytelling oder Open-Innovation-Ansätze Anklang 

finden.

 WEITERE VORSCHLÄGE ZUR ANWENDUNG IN 
PHASE 5 (SCHOEMAKER ET AL., 2013): 

• Communicate early and often to combat the two 
most common complaints in organizations: “No 
one ever asked me” and “No one ever told me.”
• Identify key internal and external stakeholders, 
mapping their positions on your initiative and 
pinpointing any misalignment of interests. Look for 
hidden agendas and coalitions.
• Use structured and facilitated conversations to 
expose areas of misunderstanding or resistance.
• Reach out to resisters directly to understand 
their concerns and then address them.
• Be vigilant in monitoring stakeholders’ positions 
during the rollout of your initiative or strategy.
• Recognize and otherwise reward colleagues who 
support team alignment.

 6. TESTING × LEARN

DAS ZIEL VON PHASE 6 ist abschließend die eigent-
liche Implementierung eines Wandelverständnisses. 
Dieser Schritt entscheidet über Erfolg oder Misserfolg 
und bildet die Entscheidungsinstanz bzgl. des weiteren 
Vorgehens innerhalb des Creative Leadership. Diese 
Lernprozesse spielen erneut zurück in alle vorherge-
henden Phasen, wie es auch die Methode des Design 
Thinkings vorsieht. Der Einbezug von Methoden des 
Wissensmanagements subsumiert hier die gewonnenen 
Erkenntnisse aus dem jeweiligen Durchlaufen des Crea-
tive-Leadership-Ansatzes.

BEDIENT MAN SICH NUN dieser Erkenntnisse, ist 
es obendrein möglich, ein „Verständnis des Scheiterns“ 
zu etablieren. Viele Unternehmungen fahren heutzutage 
Leitsätze einer Null-Fehler-Politik, welch im Kontext der 
VUCA-Einflüsse grundlegend nicht mehr möglich ist. „Zu 
Fehlern stehen und aus Fehlern lernen“ – sollte die Devi-
se heißen, um mit iterativen Methoden, wie dem Creative 
Leadership, maßgeschneiderte Konzepte zu erarbeiten. 
 
 
 

30



 WEITERE VORSCHLÄGE ZUR ANWENDUNG IN 
PHASE 6 (SCHOEMAKER ET AL., 2013): 

• Institute after-action reviews, document les-
sons learned from major decisions or mile stones 
(including the termination of a failing project), and 
broadly communicate the resulting insights.
• Reward managers who try something laudable 
but fail in terms of outcomes.
• Conduct annual learning audits to see where 
decisions and team interactions may have fallen 
short.
• Identify initiatives that are not producing as ex-
pected and examine the root causes.
• Create a culture in which inquiry is valued and 
mistakes are viewed as learning opportunities.

4. DISKUSSION 

 DESIGN THINKING HAT IN DER VERGANGENHEIT 
EINE ENORME VERBREITUNG, AUCH IM MANAGE-
MENT, ERFAHREN. WÄHREND ALSO DESIGN THIN-
KING AUSSERHALB DES URSPRÜNGLICH PRO-
DUKT-DESIGNS ZUNEHMEND ANWENDUNG FINDET, 
SEHEN WIR EINE VIELZAHL VON OPTIONEN, WIE 
DESIGN THINKING SELBST VON ANDEREN DISZIP-
LINEN LERNEN KANN BZW. DER PROZESS ANGE-
PASST WERDEN KANN.

WIR HABEN UNS HIER AUF DIE FRÜHEN PHASEN 
des Design Thinkings konzentriert. Allerdings lassen 
sich auch Hinweise darauf finden, wie etwa Science-Fic-
tion-Romane oder -Filme, im Sinne eines Rapid-Prototy-
ping, genutzt worden sind, um direkt Prototypen auf der 
Basis dieser Kulturprodukte zu entwickeln. Ein Ansatz, 
der als Science-Fiction-Prototyping (Graham et al., 2013, 
2014; Johnson, 2011; Schwarz et al., 2013; Schwarz & 
Liebl, 2013) bezeichnet worden ist. Dieser Ansatz scheint 
insbesondere dann interessant zu sein, wenn es darum 
geht, zukunftsorientierte Fragestellungen zu adressie-
ren.

MIT DEM HIER BESCHRIEBENEN „Narrative Turn“, 
dem „Rapid Scenario Planning“ und dem „Creative Lea-
dership“ haben wir Ansätze zur Erweiterung und Wei-
terentwicklung des Design Thinkings präsentiert. Wir 
verstehen diese Ansätze als einen Startpunkt für eine 
kontinuierliche Weiterentwicklung des Design Thin-
kings. Dabei verfolgen wir das Ziel, an der Schnittstelle 

von Kreativität und Management Ansätze zu identifizie-
ren, die eine Methode an dieser Schnittstelle weiterent-
wickeln können
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IN DEN 1990ER-JAHREN leitete das Buch „The Machine That 
Changed the World: The Story of Lean Production“ eine Revolution 
der industriellen Produktionsbedingungen ein (Womack/Jones/Roos, 
1990). In ihrem Buch zeigten die Autoren, wie die Produktion von 
Automobilen schneller, effizienter und menschenfreundlicher orga-
nisiert werden kann. Seither haben nahezu alle großen Automobil-
hersteller ihre Produktion auf das Lean Management umgestellt und 
u. a. Porsche Consulting hat dazu beigetragen, dass dieses Konzept 
auf nahezu sämtliche industriellen Produktionsbereiche übertragen 
worden ist. Überall auf der Welt sind Produktionen heute nach festen 
Prinzipien organisiert. Sie müssen schlank, kundenorientiert, stär-
kenfokussiert, ressourcenoptimiert, qualitätsorientiert und dezentral 
sein. Die Menschen, die diesen Strukturen dienen, sind in eigenver-
antwortlichen Teams organisiert, haben eine offene Feedbackkultur 
und ihr Tun ist konsequent am Kundenbedürfnis ausgerichtet. So 
entsteht eine lernende Unternehmenskultur, die aus sich selbst her-
aus zu einer weiteren Verbesserung der Produktionsabläufe beiträgt. 
An die Stelle eines übergeordneten, planenden Managements ist die 
kollektive Intelligenz aller Mitarbeiter getreten, die sich des Manage-
ments bedienen, um Informationen zu erhalten und administriert zu 
werden. Damit übernimmt das Management eines Unternehmens in 
der Welt des Lean Thinkings eine eher rahmende Funktion, die dem 
Zusammenhalt der Organisation dient, Visionen entwickelt und ihre 
Interessen nach außen vertritt. In den vergangenen Jahrzehnten ha-
ben sich die Ideen eines Lean Thinkings vom Kern der unternehme-
rischen Wertschöpfung in der Produktion hin zu einer ganzheitlichen 
und modernen Art und Weise der Unternehmensführung entwickelt.

DIE PHILOSOPHIE DES LEAN STARTUP THINKINGS greift diese 
Entwicklung auf, indem sie die Konstruktionsprinzipien des Lean Ma-
nagements auf die Schöpfung und Entwicklung neuer Organisations-
einheiten und Geschäftsmodelle anwendet (Ries, 2011). Das Ziel des 
Lean Startup Thinkings ist es, die Entwicklung neuer Unternehmen 
zu professionalisieren und Erfolg, ähnlich wie im Lean Management, 
in einer komplexen, dynamischen und hochgradig unsicheren Umwelt 
wiederholbar zu machen. Lean Startup Thinking kann somit als pa-
radox anmutender Versuch betrachtet werden, die dem unternehme-
risch-schöpferischen Akt innewohnende Unsicherheit zu reduzieren 
und beherrschbar zu machen, um Innovation und Erfolg als abstrak-
tes Ergebnis reproduzierbar zu machen und zu automatisieren. In 
diesem Aufsatz untersuchen wir, wie Lean Startup Thinking dieses 
Ziel adressiert. 

AUSGANGSPUNKT der Lean-Start-Up-Philosophie ist, dass un-
sere Welt zunehmend vernetzt, komplex, dynamisch, reflexiv und da-
mit unsicher und notwendigerweise unberechenbar ist (Bliss, 2000; 
Kruse, 2004). Diese Entwicklung stellt, wie wir später zeigen wer-
den, einen gegenläufigen Effekt zur weitverbreiteten Annahme dar, 
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Big Data und effektivere Algorithmen würden zu einer 
Verschiebung von fundamentaler Unsicherheit hin zu 
berechenbaren Risiken beitragen. Eine solche Entwick-
lung stellt die Entwickler neuer Geschäftsmodelle (Un-
ternehmer) vor neue Herausforderungen, denn in einer 
solchen, durch die typischen VUCA-Attribute (volatile, 
uncertain, complex und ambiguous) charakterisierten 
Welt können klassische Geschäftsmodelle, die auf Infor-
mationsasymmetrien, Nutzung von Arbitragespielräu-
men, Qualitätsführerschaft oder lokaler Marktführer-
schaft in bestehenden Branchen ausgerichtet sind, nicht 
mehr bestehen. Im ersten Abschnitt dieses Aufsatzes 
stellen wir die Merkmale, Konstruktionsprinzipien und 
Besonderheiten dieser neuen VUCA-Welt dar, um im 
zweiten Abschnitt zu illustrieren, wie genau Lean Star-
tup Thinking dieser Umwelt begegnet. Der Aufsatz stellt 
den Prozess des Lean Startup Thinkings dar und grenzt 
ihn zum Design Thinking und dem Agilen Management 
grundsätzlich ab. Durch diese Abgrenzung wird deutlich, 
dass Lean Startup Thinking ein andauernder schöpferi-
scher Prozess ist, der klaren Designprinzipien folgt und 
dadurch ein hohes und konstantes Maß an unternehme-
rischem Erfolg verspricht. Wirkliche Genialität, schöpfe-
rische Zerstörung oder das viel gesuchte Unicorn, wel-
che nur durch Zufall entstehen können, werden jedoch 
ausgeklammert – Lean Startup Thinking bietet keinen 
Platz für Zufälligkeit.

ABSCHNITT 1: KOMPLEXITÄT UND  
UNSICHERHEIT

DIE MITTLERWEILE ALLGEGENWÄRTIGE und in 
immer neue Bereiche unseres Lebens vordringende Di-
gitalisierung zeigt auf eindrucksvolle Weise, in welcher 
Radikalität und Geschwindigkeit sich unsere Umwelt 
wandelt. Was in den 1990er-Jahren mit statischen und 
unidirektionalen Webseitenangeboten begann, war zur 
damaligen Zeit revolutionär: weltweite permanente Ver-
fügbarkeit von Informationen zu unschlagbar günstigen 
Kosten. Dieser ersten Digitalisierungswelle folgten sehr 
bald weitere Wellen, bereits zu Beginn der 2000er-Jahre 
wandelte sich das bislang einfache Internet eines line-
aren Informationsangebotes mehr und mehr in Rich-
tung Mitmach-Web Web 2.0, in dem die Nutzer eigene 
Informationen teilen konnten und vom bloßen Empfän-
ger zum Mitgestalter wurden. Eine weiter zunehmende 
Leistungsfähigkeit der IT-Infrastruktur sowie ständig 
verbesserte Software führten schließlich über das Web 

3.0 (kontextverstehende Algorithmen) in einer vierten 
Welle zu einer Verschiebung weg von rein stationären 
Anwendungsmöglichkeiten hin zur gegenwärtig mobi-
len Nutzung von Internetinhalten. Dieses Phänomen 
ist in der Retrospektive insbesondere durch technische 
Entwicklungen bedingt – beispielsweise immer leis-
tungsfähigere Rechnerkapazitäten, umfassendere IT-In-
frastrukturen, Webtechnologien und vernetzte Geräte 
geprägt. Die Digitalisierung ist somit Ausdruck einer 
exorbitant ansteigenden Vernetzungsdichte, was auf 
individueller Ebene beispielsweise durch die Nutzungs-
zunahme persönlicher internetfähiger Endgeräte, die 
damit einhergehende Nutzung sozialer Netzwerke oder 
auch das permanente Messen eigener Vitaldaten sowie 
das bereitwillige Teilen mit einem mehr oder weniger 
anonymen Netzwerk deutlich wird. Dieser Vernetzungs-
grad hat in den vergangenen Jahren exponentiell zuge-
nommen und basiert im Wesentlichen auf den folgenden 
drei Prämissen: 

a) Einer hohen und weiter steigenden Anzahl von 
Akteuren in den relevanten Systemen (die Anzahl 
der Nutzer mit Zugang zum Internet wächst insbe-
sondere in den Entwicklungs- und Schwellenlän-
dern),
b) einer gesteigerten Aktivität, also der Bereit-
schaft, eigenständig permanent Botschaften zu 
senden sowie auf Botschaften Dritter zu reagieren 
(dies wurde und wird insbesondere durch die Ent-
wicklung sozialer Netzwerke erzeugt), 
c) einer zunehmenden Konnektivität (einer ge-
steigerten Dichte der Verbindungen der einzelnen 
Systemakteure), die im Wesentlichen durch die Di-
gitalisierung mit ihren vielfältigen Endgeräten und 
Schnittstellen sowie der Vielzahl von intelligenten 
und vernetzten Produktionsanlagen begründet 
erscheint. 

ALS DIREKTE FOLGEERSCHEINUNG hiervon lässt 
sich eine steigende Komplexität beobachten (Bleicher, 
2011; Scheinpflug, 2017; Grubendorfer/Schmitz, 2015). 
Dieses lässt sich auch mit einer zunehmenden Nichtli-
nearität in den Systemen, die uns umgeben, beschreiben 
(Kruse/Schomburg: 2016). In der Konsequenz bedeutet 
dies, dass sich Zukunft kaum noch valide voraussagen 
lässt. Eine Extrapolation auf Basis von Vergangenheits-
daten hilft nur unter der Prämisse, dass die Umweltpa-
rameter im Wesentlichen stabil bleiben. Im Kontext ei-
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ner sich schnell und dynamisch entwickelnden Umwelt 
können jedoch innerhalb von extrem kurzer Zeit Hypes 
oder andere unvorhersagbare Ereignisse eintreten oder 
bislang stabil erscheinende Entwicklungen in sich zu-
sammenbrechen. Phänomene wie das Entstehen und 
die globale Ausbreitung einer Icebucket-Challenge-Be-
wegung, ähnlich der Verlauf hochansteckender Pande-
mien, zeigen dies auf eindrucksvolle Weise. Diese Effek-
te lassen sich treffend mit dem Bild der Spontan- oder 
Selbstaufschaukelung eines Trippelpendels beschrei-
ben. Ergebnisse sind dementsprechend weder planbar 
noch vorhersagbar. Unternehmen, Organisationen und 
Individualakteure befinden sich demnach heute in einer 
durch hohe Komplexität geprägten VUCA-World (Gru-
bendorfer/Schmitz, 2015). Einer Umwelt, die durch Vola-
tility, Uncertainty, Complexity and Ambiguity geprägt ist.

 
GLOBAL TÄTIGE UNTERNEHMEN greifen dies zum 

Teil gekonnt auf und nutzen dies für ihre Marketings-
trategien, so beispielsweise Coca-Cola mit einem Wer-
bespot, in dem anfänglich eine Person, später viele und 
letztlich die gesamte Welt von der Begeisterung eines 
Musiktitels ergriffen werden (Coca-Cola, 2007). Somit 
entstehen für Unternehmen, Organisationen und gan-
ze Staaten neue Chancen und Risiken, dergestalt, dass 
Erfolgsstorys, aber auch Skandale in immer kürzeren 
Zyklen um den kompletten Globus wandern und eine im-
mer größer werdende Zahl an Adressaten erreichen, die 
einen enorm breiten Resonanzboden bilden. Die Wirkun-
gen der Mohammed-Karikaturen der dänischen Zeitung 
Jyllands Posten (Westergaard, 2005) und ihre Reaktio-
nen vorwiegend in weit entfernten islamisch geprägten 
Kulturkreisen belegen dies beispielhaft. Für Unterneh-
men heißt das, es gibt keine Garantie mehr, dass hohe 
Marketingbudgets und große Marktanteile im Status quo 
zum gewünschten Erfolg führen. Aus vermeintlich mar-
ginalen Themen und Berichterstattungen können Storys 
mit großer Tragweite resultieren, die unvorhersehbar 
viele Menschen erreichen.

 
WENN DER KUNDE ALS EMPFÄNGER von Bot-

schaften der Unternehmen Ja sagt, kann nahezu alles 
in kurzer Zeit passieren. Dies lässt sich am Beispiel von 
sozialen Netzwerken zeigen. Die Entwicklungszyklen 
und Entwicklungsdynamiken von neuen Plattformen und 
Netzwerken wie Facebook, Twitter, WhatsApp, Snapchat, 
Tinder, Vine oder Pheed werden immer kürzer. Gleich-
zeitig verfügen diese Netzwerke über Nutzerzahlen, 

die teilweise größer sind als ganze Nationen und in der 
Lage, Kommunikationskanäle zwischen Konsumenten 
einerseits und Unternehmen und Konsumenten ande-
rerseits herzustellen. Dem Konsumenten kommt somit 
eine zentrale Bedeutung zu. Geschäftsmodelle und Pro-
dukte müssen so designt werden, dass sie in Netzwer-
ken möglichst resonanzfähig, mithin anschlussfähig sind 
und der Anbieter hierüber möglichst schnell Klarheit er-
langen kann. Es ist daher zumindest zwischenzeitlich ein 
Wandel auszumachen, in dessen Zuge die Sender von 
Botschaften zunehmend die Hoheit über deren Wirkung 
verlieren. Vielmehr bestimmen aktuell die potenziellen 
Adressaten über Erfolg oder Misserfolg von Angeboten, 
eben dadurch, dass sie Botschaften teilen, weiterleiten, 
kommentieren und dadurch Kontrolle über die Resonanz 
und mithin die Auswirkungen ausüben oder aber diese 
auch vollständig unbeachtet lassen. Mit fortschreiten-
der Vernetzung und der damit einhergehenden massi-
ven Zunahme auf Individualebene auswertbarer Daten 
ist jedoch von einem Wandel in den kommenden Jahren 
auszugehen. Begründet ist dies durch die fortschreiten-
de Monopolisierung der weltweit verfügbaren Daten und 
die damit einhergehende Möglichkeit, Informationsbla-
sen zu erzeugen, in denen zielgruppenspezifisch und 
hochselektiv Informationen geliefert werden. Diese For-
men von selbsterfüllenden Prophezeiungen deuten sich 
bereits durch Phänomene wie den BREXIT oder für unre-
alistisch gehaltene Wahlausgänge bereits heute deutlich 
an (Grassegger/Krogerus, 2016).

BEIDE TRANSAKTIONSPARTNER, sowohl Kun-
den als auch Unternehmen, sind im Ergebnis mit einer 
deutlich höheren Komplexität konfrontiert und müssen 
dementsprechend Wege finden, hiermit umzugehen. 
Grundsätzlich lassen sich fünf Strategien ausmachen, 
mit denen Individuen auf die gestiegene Komplexität ih-
rer Umwelt reagieren können: 1) „Trial and Error“, die 
naheliegende und durch die Evolution hervorgebrachte 
Reaktionsweise heißt, der Einzelne probiert so lange 
Variationen von möglichen Lösungswegen aus, bis sich 
der gewünschte Erfolg einstellt. 2) „Ignore the Situati-
on“, die Komplexität der Umwelt wird schlicht negiert 
und ausgeblendet. Diese ebenfalls typisch menschliche 
Umgangsform bedeutet, sich im Kern ausschließlich auf 
eigene Erfahrungen zu fokussieren und Lösungsstra-
tegien anzuwenden, die bereits früher funktioniert ha-
ben. 3) „Verstehen“, der Versuch, die Zusammenhänge 
zu verstehen und rational zu erklären. Diese Strategie 
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scheitert bereits gegenwärtig daran, dass der erreichte 
Grad an Umweltkomplexität die Grenzen des mensch-
lichen Geistes überschritten hat. Auf individueller Ebe-
ne ist ein Verstehen der komplexen Welt schlicht nicht 
mehr möglich. 4) „Simplification“, bedeutet bestimmte 
Themen auszublenden bzw. nur bestimmte Informati-
onen zu verwerten, bspw. den Preis eines Produkts als 
zentrale Orientierung anzusehen. Die Heuristik könnte 
im Rahmen einer solchen Strategie lauten: Wähle im-
mer den günstigsten oder teuersten Preis. Allerdings 
bedeutet eine solche Trivialisierung von komplexen Sys-
temen die Zerstörung des dahinterliegenden Musters. 
Diese Patterns sind die Logik, nach denen sich komplexe 
Systeme vollziehen. 5) Bei der Strategie „Nutzung der 
eigenen Intuition“ geht es darum, die Intelligenz eines 
vernetzten Systems, in diesem Fall das eigene Gehirn, 
zu nutzen bzw. mit anderen Individuen zu kooperieren. 
Das Gehirn kann mit seiner Fähigkeit in kürzester Zeit 
überlebensrelevante Entscheidungen treffen, indem es 
emotionale Impulse wie Flucht, Angriff oder Erstarren 
vermittelt, die Umweltkomplexität wirksam reduzieren. 

DIESE RADIKAL GEÄNDERTEN und sich weiter 
wandelnden Umweltbedingungen erfordern besonders 
aufseiten der Unternehmen und Unternehmer ein ange-
passtes Verhalten. Wir greifen daher im Folgenden die 
Ideen des Design Thinkings (a) und des Agilen Manage-
ments (b) auf und leiten mit dem Prozess des Lean Star-
tup Thinkings (c) zu einer möglichen Antwort über.

ABSCHNITT 2: RISIKOLOSES  
UNTERNEHMERTUM UNTER UNSICHERHEIT

 A) DESIGN THINKING

DESIGN THINKING ist eine Methode, die die Prinzi-
pien des Designs auf alle Kernbereiche eines Unterneh-
mens überträgt. Besonders in Umbruchphasen, in denen 
Neues entstehen soll, findet diese Methode Anwendung 
(Martin 2013). Es geht darum, neue Produkte zu ent-
wickeln, Geschäftsprozesse neu festzulegen, die Value 
Proposition des Unternehmens herauszuarbeiten oder 
ein neues Marketingkonzept zu erarbeiten – ja sogar bei 
der Entwicklung eines internen Rechnungswesens kann 
die Methode des Design Thinkings helfen, eine auf das 
jeweilige Unternehmen abgestimmte Lösung zu entwi-
ckeln. Kurzum, Design Thinking lässt sich immer dann 
anwenden, wenn es darum geht, etwas zu entwickeln 

oder Bestehendes radikal zu verbessern (Brown & Mar-
tin 2015). 

DESIGN ALS KUNST UND WISSENSCHAFT der 
Produktgestaltung wird also auf den Unternehmens-
kontext übertragen, indem alles als Produkt begriffen 
wird und die Mitarbeiter als Produktionsmittel. Dabei 
kann man zwischen internen und externen Produkten 
unterscheiden. Interne Produkte sind solche, die zur 
Fertigung externer Produkte gebraucht werden. Hier-
zu zählen E-Mails an den Kollegen, zum Austausch von 
formellen und informellen Produktionsinformationen, 
Company Lunches oder Marketingpläne. Diese internen 
Produkte werden gebraucht, um die Produktionsma-
schine Mensch am Laufen zu halten. Sie zu informieren 
schafft gute Gefühle und vermeidet dadurch Produkti-
onsfehler oder dient dazu, Struktur oder ein Programm 
zu schaffen, nach welchem der Produktionsprozess im 
Folgenden abläuft. Externe Produkte sind diejenigen, 
die zur Nutzung und Weiterverarbeitung an einen Ad-
ressaten außerhalb des Unternehmens im direkten oder 
indirekten Austausch für Geld weitergegeben werden. 
Der Zweck dieser externen Produkte ist es, Geld zu be-
schaffen, um den Produktionsprozess aufrechterhalten 
zu können. Design Thinking ist also die Kunst und Wis-
senschaft von der Selbsterhaltung eines Unternehmens, 
durch Anpassung an seine Umwelt. Es geht dabei um die 
bewusste und zielgerichtete Schöpfung, für die die Prin-
zipien der Kunst und Wissenschaft genutzt werden, und 
nicht per se um einen kreativen Prozess. Am Anfang des 
Design Thinkings steht daher immer ein Problem, z. B. 
dass ein Unternehmen Geld verdienen muss, um sich zu 
erhalten, dass Kommunikation nicht funktioniert, dass 
den externen Kunden nicht klar ist, wofür ein Unterneh-
men steht, usw. Die Problemebene, die mit dem Design 
Thinking adressiert wird, kann dementsprechend sehr 
unterschiedlich sein, wobei seine künstlerisch-wissen-
schaftliche Methodik im Kern immer identisch bleibt.

 PRINZIP #1: DAS „WIE KÖNNTEN WIR“-DENKEN

ZUM ERSTEN PRINZIP schreibt einer der Vorden-
ker des Design Thinkings:  „Wie bezieht sich darauf, dass 
Lösungen existieren, und dies schafft die kreative Zu-
versicht, die benötigt wird, um unbeantwortete Fragen 
zu identifizieren und zu lösen. Könnten bezieht sich da-
rauf, dass wir Ideen formulieren können, die funktionie-
ren oder nicht funktionieren könnten – in beiden Fällen 
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werden wir etwas Nützliches lernen. Wir deutet dement-
sprechend darauf hin, dass wir zusammenarbeiten und 
auf Ideen gegenseitig aufbauen, um kreative Lösungen 
gemeinsam zu finden. Wie könnten wir ist der beste Weg, 
um eine positive Diskussion zu starten. Sicherlich gibt es 
ein Problem, das gelöst werden muss, und ein Team, das 
damit beauftragt wurde […].“

AM ANFANG DES PROZESSES steht also seine On-
tologie. „Wie könnten wir“ legt die Annahmen über die 
Struktur und Funktion der Umwelt offen, die im De-
sign Thinking angewendet werden können. Es definiert 
die notwendigen Bedingungen der Methode: 1. kreative 
Zuversicht, 2. Determinismus (durch Handeln kann die 
Welt verändert werden dergestalt, dass sie einen an-
deren Verlauf nimmt, als wenn nicht gehandelt worden 
wäre) und 3. das Vorhandensein einer Gruppe von Men-
schen (diese sollte möglichst divers sein, um die Kraft 
der Kreativität besser zu entfalten). 

 PRINZIP #2: KOLLABORATIVES UND  
ZIELORIENTIERTES ARBEITEN

BEI DEM ZWEITEN PRINZIP handelt es sich um ein 
methodisches. Es definiert, wie Design Thinking abzu-
laufen hat, um möglichst erfolgreich zu sein. Dabei wird 
das Induktionsprinzip der wissenschaftlichen Erkennt-
nis verwendet. Es sollen möglichst viele mögliche Per-
spektiven zu einem Problem eingenommen werden. Der 
kategorische Zweifel, dass auch alles ganz anders sein 
könnte, generiert eine Fülle von Möglichkeiten, die durch 
Zusammenarbeit geteilt und weiter ausgearbeitet wer-
den können. Ähnlich wie in der modernen Wissenschaft 
geht es darum, sein Wissen zu teilen, es zu vernetzen 
und so Lösungen zu generieren, die von einzelnen Indi-
viduen nicht erdacht werden können. Das Ziel oder Pro-
blemorientierung soll dabei helfen, nicht durch zu viele 
Möglichkeiten in Wahnsinn und Chaos zu stürzen. Öff-
nung und Reduktion wechseln sich ab.

  PRINZIP #3: PROTOTYPEN SIND DAS A UND O

DAS DRITTE PRINZIP zielt auf das künstlerisch-kre-
ative Moment ab. Durch das Entwickeln neuer Prototy-
pen wird Realität produziert und es entsteht ein Werk. 
Dieses Werk zeigt, wie die aktuelle Lösung aussehen 
würde, und ermöglicht Diskussionen über konkrete 
Spezifikationen anstelle von abstrakten Gedanken und 

Ideen. In dem Moment, in dem ein Werk entsteht, findet 
Schöpfung statt. Diese kann mehr oder weniger kreativ 
oder disruptiv sein. Die Qualität der Schöpfung hängt 
maßgeblich von der Qualität des wissenschaftlichen 
Prozesses, der Erfüllung der Grundbedingungen und der 
Unbekannten ab sowie dem im Moment der Entstehung 
verteilten Wissen. Oft wird dieser Prozess der Schöpfung 
von Künstlern als unbewusst beschrieben, doch weiß 
man heute beispielsweise aus Nachbardisziplinen wie 
der Neurobiologie, dass er maßgeblich der Konstrukti-
onsweise des menschlichen Gehirns geschuldet ist. Die 
Blackbox Gehirn vernetzt sich im Design-Thinking-Pro-
zess mit anderen Gehirnen durch verschiedene Arten 
der Kommunikation (Sprache, Tanz, Schauspiel, Malen 
…). So verschaltet zu einer menschlichen Maschine, de-
ren innerste Mechanik die moderne Wissenschaft noch 
nicht gänzlich erklären kann, produziert es in der gege-
benen Umwelt Lösungen oder auch Prototypen. Diese 
sind der Ausgangspunkt der weiteren Entwicklungen. 
Tim Brown sagte hierzu:

„DAS ZIEL VON PROTOTYPEN IST ES NICHT, ZU 
EINEM ENDE ZU GELANGEN. ES GEHT EHER DAR-
UM, DIE STÄRKEN UND SCHWÄCHEN VON IDEEN ZU 
ERKENNEN UND NEUE RICHTUNGEN FÜR ZUKÜNF-
TIGE PROTOTYPEN ZU IDENTIFIZIEREN.“

 B) AGILES MANAGEMENT

2001 VERABSCHIEDETE EINE GRUPPE von Pro-
grammierern um Kent Beck das Agile Manifest. Sie 
schrieben „Individuals and interactions over processes 
and tools.“ Menschen und ihr Austausch haben dem-
entsprechend Vorrang vor Prozessen und Werkzeugen, 
so der Leitgedanke des Manifestes und das Konstruk-
tionsprinzip des Agilen Managements. Ursprünglich für 
die Umsetzung von Softwareprojekten gedacht fordert 
das Manifest weiter: Echte Zusammenarbeit mit dem 
Kunden ist wichtiger als Vertragsverhandlungen und 
Reagieren auf Veränderungen wichtiger als das Befol-
gen eines Plans. Ausgangspunkt dieses Manifestes war 
die damals gängige Herangehensweise an Projekte. In 
einer aktuellen Ausgabe der Brand Eins (06/2016) wird 
diese wie folgt beschrieben: „Auf Hunderten oder Tau-
senden von Seiten beschreibt ein Auftraggeber, was er 
braucht. Verträge werden gemacht, Pflichtenhefte er-
stellt, ein Zeitrahmen abgesteckt. Dann erst beginnt die 
eigentliche Arbeit: Externe Programmierer entwickeln 
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eine Software oder Ingenieure im eigenen Haus einen 
neuen Staubsauger. Arbeiten pflichtbewusst alle festge-
legten Features und Wünsche ab und präsentieren nach 
Monaten oder schlimmstenfalls Jahren das Ergebnis. 
Manchmal gibt es dann Champagner, oft aber auch lan-
ge Gesichter. Nämlich dann, wenn der Auftraggeber auf 
einmal sagt, er habe sich das alles ,anders vorgestellt‘, 
weil: Ein Teil der Funktionen sei gar nicht nötig, das habe 
die Marktforschung gezeigt; außerdem habe die Konkur-
renz ein Problem besser gelöst, so wolle man das jetzt 
auch; und überhaupt habe sich der Markt inzwischen 
verändert …“ 

AUS DER FRUSTRATION über gefloppte Projekte 
und schlechtes Betriebsklima entwickelten sich eine 
Reihe von neuen agilen Projektmanagementmethoden, 
die bspw. wie der Ansatz „Scrum“ nach den drei Prinzi-
pien des Agilen Manifests erfolgen. Besonders deutlich 
wird die durch das agile Denken angestoßene Verände-
rung, wenn man agile Prinzipien mit klassischen plane-
rischen kontrastiert (Schwaber 2009, 2013). Ähnlich wie 
beim Design Thinking, stehen die Individuen und ihre In-
teraktion im Mittelpunkt des agilen Denkens, während 
hier zuvor Prozesse und Werkzeuge platziert waren, die 
von den Individuen lediglich bedient wurden. Produkte 
werden am Kundenbedürfnis ausgerichtet entwickelt. 
Auch hier kooperieren die Unternehmen mit den Kunden 
und tauschen sich in regelmäßigen und kurzen Feed-
backzyklen aus. Klassischerweise wurden umfassende 
und oft sehr umfangreiche Pflichtenhefte und Verträge 
erarbeitet mit dem Ziel, das Produkt bereits vor seiner 
Entstehung so genau wie möglich zu definieren. Die-
ses klassische Befolgen eines Plans wurde im agilen 
Management ersetzt durch ein feedbackgetriebenes, 
permanentes Reagieren auf Veränderungen. In Scrum 
wurden diese drei Prinzipien insbesondere für die Soft-
wareentwicklung umgesetzt, indem zunächst eine klare 
Rollentrennung vorgenommen wird (Foegen 2014). Im 
Projektteam gibt es drei Rollen. Der Produkt Owner ist 
für den wirtschaftlichen Erfolg des Projektes verantwort-
lich und übernimmt die Kommunikation mit den Kunden, 
Anwendern und dem Management. Der Srcum Master 
kümmert sich um die Einhaltung des Scrum-Prozes-
ses und seiner Regeln, während das Scrum-Team aus 
Experten verschiedener Professionen und Kompetenz-
grade besteht und das Projekt umsetzt. Ähnlich wie das 
Design Thinking folgt Scrum einem klaren Ablaufplan, 
was in der Scrum-Sprache auch Aktivitäten genannt 

wird, und unterliegt genauen Verhaltensregeln (Gloger 
2010, 2011). Ein solcher Prozess beginnt mit dem Sprint-
planning (abschnittweise Zielplanung). Hier werden zwei 
Fragen beantwortet:

• Was kann im kommenden Sprint entwickelt 
werden?
• Wie wird die Arbeit im kommenden Sprint erle-
digt?

DIE DAUER DES SPRINT PLANNINGS bemisst 
sich an der Dauer des Sprints. Je Sprintwoche soll das 
Sprintplanning nicht mehr als zwei Stunden dauern. Für 
einen zweiwöchigen Sprint dauert das Planning also vier 
Wochen. Es wird zunächst festgelegt, was gemacht wer-
den soll. Dieses wird vom Product Owner im sogenann-
ten Produkt Backlog in Absprache mit Kunden, Anwen-
dern und Management festgelegt. Der Product Backlog 
beschreibt die Funktionen und ihre Qualitäten in der 
Reihenfolge ihrer Bedeutung für den Erfolg des Sprints. 
Dann wird der Produkt Backlog durch das Srum-Team 
in einen Sprint Backlog umgewandelt, indem von den 
Funktionen Aufgaben abgeleitet werden. Im Laufe des 
Sprints werden diese Aufgaben angearbeitet und der 
Fortschritt wird für alle Teammitglieder sichtbar doku-
mentiert. Im Laufe des Sprints sollen sich die Teammit-
glieder ausschließlich auf den Sprint konzentrieren und 
keine anderen Aufgaben erledigen. Für die Einhaltung 
des Zeitplans und der Verhaltensregeln ist der Scrum 
Master verantwortlich. In täglichen sogenannten Daily 
Scrums berichten alle Teammitglieder in zwei Minu-
ten über ihre Fortschritte und Probleme. So generiert 
Scrum permanent Transparenz.

SCRUM begegnet der zunehmend unsicheren Um-
welt mit einem klar strukturierten Prozess, der Kom-
plexität reduziert und eindeutige Verantwortlichkeiten 
schafft. Der Prozess neutralisiert die Unsicherheit und 
erlaubt Konzentration. Durch die kurzen Sprintzyklen 
von ein bis vier Wochen ist es möglich, schnell auf Ver-
änderungen in der Umwelt zu reagieren. 

VOM HÖCHST SPEZIELLEN FALL der Softwareent-
wicklung übertragen auf das allgemeine agile Manage-
ment bedeutet dies ein agiles Zielbild, kunden- oder 
stakeholderorientierte Organisationskultur, iterative 
Prozesse, klares Zeitmanagement, mitarbeiterzentriert 
Führung mit flachen Hierarchien, agile Organisationskul-
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tur und agile Personal-Führungsinstrumente (Koschek 
2009). 

 PRINZIP #1: AGILES ZIELBILD

„VIELE UNTERNEHMEN starten agile Verände-
rungsprozesse in ihren IT-Bereichen. Nach einiger Zeit 
stellt sich die Frage, ob Agilität nur auf Projekt- oder 
Produktentwicklungsebene verstanden werden soll oder 
doch für weitere Bereiche der Organisation.“ Ein agiles 
Unternehmen hat ein Zielbild, das Kooperation und klare 
Rollenbilder herausstellt. Die Unternehmenswerte die-
nen diesem Zielbild und es durchdringt alle Organisati-
onsbereiche.

 PRINZIP #2: KUNDENORIENTIERTE  
ORGANISATIONSSTRUKTUR

„TRADITIONELLE ORGANISATIONEN fokussieren 
sich sehr stark auf sich selbst. Sie denken in Pyrami-
den und Silos. Agile Unternehmen hingegen richten ihre 
Strategie an dem Kunden aus und streben eine Maximie-
rung des Kundennutzens an.“ Der Zweck eines agilen Un-
ternehmens ist die Befriedigung der Bedürfnisse seiner 
Stakeholder, um so langfristig seine Existenz zu sichern. 
Alle Unternehmensstrukturen ordnen sich diesem Ziel 
unter. Auf Eitelkeiten wird keine Rücksicht genommen. 
Netzwerkstrukturen und teambasierte Ablauforganisati-
onen ersetzen Hierarchien und Abteilungen.

 
 PRINZIP #3: ITERATIVE  

PROZESSLANDSCHAFTEN
„AGILE UNTERNEHMEN setzen auf ein iteratives 

Vorgehen und das Liefern in Inkrementen, also kurz-
fristigen Ergebnissen.“ Prozessziele sind klar definiert, 
messbar und in kurzen Zyklen erreichbar. Im Prozess 
selbst liegt der Fokus auf der Erreichung kurzfristiger 
Ziele, während in den Zwischenevaluationen Ziele ange-
passt werden und so eine schnelle Reaktion auf Verän-
derungen der Umwelt möglich bleibt.

 PRINZIP #4: MITARBEITERZENTRIERTES  
FÜHRUNGSVERSTÄNDNIS

„DIE FÜHRUNGSKRAFT stellt sich in den Dienst der 
Teams, um zusammen schneller Nutzen für den Kun-
den zu schaffen.“ Führungskräfte sind wie im Scrum der 
Scrum Master für die Funktionsfähigkeit der Mitarbei-

terteams verantwortlich. Die Führungskraft sorgt dafür, 
dass alle Teammitglieder fähig sind, ihre Aufgaben zu 
erledigen. Bewertungen und Zielvorgaben werden nicht 
mehr genutzt.

 PRINZIP #5: AGILE PERSONAL- UND  
FÜHRUNGSINSTRUMENTE

DAS PERSONALWESEN (Human Resources, HR) 
arbeitet „im Dialog mit Mitarbeitern und Führungskräf-
ten (...) und (schafft) mit einem klaren Kundennutzen 
Werte (...) HR ist der entscheidende Katalysator agiler 
Transformation.“ Die Personalabteilung ist dafür ver-
antwortlich, Instrumente und Angebote zu entwickeln, 
die Zusammenarbeit fördern und die Umsetzung der 
Unternehmensziele ermöglichen. Hierzu zählen bspw. 
verschiedene Feedbackangebote, Company Dinner, Kin-
derbetreuung. Die Personalabteilung ist also eine Servi-
ceagentur für das Unternehmen.

 
 PRINZIP #6: AGILE ORGANISATIONSKULTUR

„AGILE ORGANISATIONSKULTUREN sind geprägt 
von Transparenz, Dialog, einer Haltung des Vertrauens 
sowie von kurzfristigen Feedbackmechanismen.“ Die 
Organisationskultur ist am Leitbild ausgerichtet und för-
dert Transparenz, Kooperation und Vertrauen.

 C) LEAN STARTUP

KOMMEN WIR NUN zum Lean Startup Thinking. 
Entwickelt von Eric Ries im Jahr 2008 mit Blick auf High-
techfirmen, soll es ein Konzept bieten, nachdem schnell, 
risikolos und erfolgreich Unternehmen in einer hoch-
gradig unsicheren Umwelt gegründet werden können. 
Ähnlich wie wir es von zuvor beschriebenen Konzepten 
bereits kennen, setzt Riesʼ Lean Startup Prinzipien, de-
ren konsequente Einhaltung die Schaffung eines erfolg-
reichen Unternehmens ermöglichen (Ries 2011). 

 PRINZIP #1: MINIMUM VIABLE PRODUCT

DAS PRINZIP DES MVP orientiert sich am Falzi-
fikationismus, einer Methode, die aus den Naturwis-
senschaften und der Ökonomik bekannt ist. Es werden 
zunächst Hypothesen gebildet, die mithilfe von Experi-
menten angenommen oder verworfen werden können. 
Das MVP ist ein solches Experiment. Es ist die „version 
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of a new product which allows a team to collect the ma-
ximum amount of validated learning about customers 
with the least effort“ (Ries 2011). Mithilfe des MVP wer-
den die Annahmen, die hinter einem Geschäftsmodell 
stehen, überprüft. Zum Beispiel könnte es sinnvoll sein, 
bei der Gründung eines Onlinehandels für Lebensmittel 
zunächst in einer kleinen Region zu testen, ob Kunden 
Lebensmittel online überhaupt ordern und unter wel-
chen Bedingungen. Hierfür reicht ein ganz einfaches On-
line-Shopsystem als MVP aus. Später kann dann, sollte 
sich herausstellen, dass die Kunden tatsächlich online 
Lebensmittel einkaufen, der Shop bspw. weiterentwi-
ckelt und die entsprechende App programmiert wer-
den. Ist die Annahme verifiziert, kann auf Basis dieser 
Erkenntnis ein weiteres neues und detaillierteres MVP 
entwickelt werden. Oft werden bei derartigen Tests mit-
hilfe von MVPs auch zufällig Erkenntnisse generiert, die 
für die Weiterentwicklung hilfreich sind. MVPs sind die 
Grundlage jeder Produktentwicklung im Lean Startup 
Thinking und helfen, das Potenzial von Geschäftsideen zu 
ermitteln und die Risiken des Scheiterns zu minimieren. 
Denn wenn eine Investmenthypothese verworfen werden 
muss, aufgrund eines MVPs, können das Geschäftsmo-
dell und das Produkt auf Basis der Erkenntnisse verän-
dert werden, ohne dass gleich das gesamte Unterneh-
men betroffen ist. Das Arbeiten mit MVP ähnelt stark 
der Herangehensweise von Design Thinking, wenngleich 
Ries deutlich oberflächlicher bleibt in der Beschreibung 
des Entwicklungsprozesses eines MVP und auch weniger 
klar die dahinterliegenden Annahmen über die Struktur 
von Welt und Erkenntnis offengelegt werden. Es handelt 
sich also um ein vergleichbares, wenn auch oberflächli-
cheres oder pragmatischeres Prinzip. Die sechs Phasen 
des Design Thinkings sollten bei der Entwicklung von 
MVP genutzt werden, um strukturiert zu einem Prototyp 
zu kommen, der dann getestet werden kann. Zunächst 
muss das Problem verstanden werden, dahinter steht 
die Frage, welches Problem das Produkt lösen soll und 
welchen Kundennutzen es schafft. Ist das Problem klar 
umrissen, geht es in die Phase der Beobachtung. Hier 
ist zu klären, ob das Problem wirklich klar abgegrenzt 
wurde und auf welchen Hypothesen es aufbaut. Dann 
muss in der Synthesephase entschieden werden, welche 
Lösung angestrebt wird. Erst dann kann der Prototyp 
entwickelt werden, um ihn in der darauffolgenden Phase 
zu testen und dann weiterzuentwickeln. Kombiniert man 
die Methode des Design Thinkings mit der wissenschaft-
lichen Herangehensweise des Falsifikationismus, erhält 

man ein kraftvolles Instrument, um mit minimalem Auf-
wand mögliche erfolgreiche Produkte zu entdecken. Ri-
sikolos ist diese Herangehensweise trotzdem nicht, wie 
wir in der anschließenden Synthese zeigen werden.

 PRINZIP #2: CONTINUOUS DEPLOYMENT 

URSPRÜNGLICH BESCHRÄNKT auf Softwareent-
wicklung, besagt das Prinzip Continous Deployment, 
dass neu entwickelter Code so schnell wie möglich live 
getestet werden soll, um Folgefehler zu vermeiden (Ries 
2011). Hierdurch entsteht für die Entwickler der Druck, 
möglichst kleinschrittig zu arbeiten, damit Fehler zu-
nächst keine signifikanten, sondern kleine Auswirkun-
gen haben und schnell entdeckt und behoben werden 
können. Dieses Prinzip kann auf jede Form von Entwick-
lung (von Prozessen, Produkten …) übertragen werden 
und ist vergleichbar mit den Feedbackmechanismen des 
agilen Managements.

 PRINZIP #3: SPLIT TESTING

BEIM SPLIT TESTING wird wieder wissenschaftli-
ches Instrumentarium verwendet, um die Erkenntnisse 
aus MVP-Experimenten möglichst aussagekräftig zu 
machen. Hypothesen werden unter verschiedenen Be-
dingungen getestet, um so möglichst strukturiert und 
statistisch genaue Auswertungen zu erhalten. A/B-Test 
können von extremen Positionen ausgehen oder sehr 
feingradige Unterschiede testen (Ries 2011). Der Tes-
taufbau richtet sich nach der angestrebten Erkenntnis.

 PRINZIP #4: ACTIONABLE METRICS

DAS PRINZIP der actionable metrics fordert in 
Bezug auf das Unternehmensziel ein aussagefähiges 
Kennzahlensystem. Wichtig ist, dass Kennzahlen wie die 
Kundenzahl immer im Verhältnis zu ihrem Nutzen für 
das Unternehmen gesehen werden (Ries 2011). 

 PRINZIP #5: PIVOT

RIES DEFINIERT einen Pivot als: “structured course 
correction designed to test a new fundamental hypothe-
sis about the product, strategy, and engine of growth.” 
Durch das andauernde und kleinschrittige Testen von 
Produkten können Veränderungen in der Umwelt ähn-
lich wie beim agilen Management schnell wahrgenom-

41



men werden (Krupp & Schoemaker 2015). Das Lean 
Startup Thinking fordert, auf diese Veränderungen durch 
Veränderungen der Produkte und Prozesse schnell zu 
reagieren. Hier spiegelt sich die bedingungslose Aus-
richtung am Kundennutzen wider, wie wir sie bereits aus 
dem Design Thinking und dem agilen Management ken-
nen (Ries 2011).

 PRINZIP #6: INNOVATION ACCOUNTING

DAS PRINZIP des Innovation Accountings zielt auf 
die Dokumentation der Entwicklung eines Unterneh-
mens ab und ist vergleichbar mit Visualisierungsinstru-
menten des agilen Managements (Ries 2011). Es dient 
der Kontrolle des Fortschritts und der Motivation, denn 
durch die Benennung und Bewertung von Innovationen 
kann jederzeit die Situation des Unternehmens be-
stimmt werden, um Orientierungslosigkeit vorzubeugen. 

 PRINZIP #7: BUILD – MEASURE – LEARN

DAS BUILD-MEASURE-LEARN-PRINZIP entspricht 
dem Design Thinking Loop oder auch der Herangehens-
weise des Scrum. Die verschiedenen Phasen werden 
klar getrennt, sodass Fokussierung möglich ist, wäh-
rend die Anpassung an die sich verändernde Umwelt 
durch die Reflexionsphasen systematisch integriert wird 
(Ries 2011).

KONKLUSION

LEAN STARTUP THINKING ist in seiner Heran-
gehensweise deutlich pragmatischer als das Design 
Thinking oder auch die agile Form des Scrums. Es fällt 
auf, dass die einzelnen Prinzipien Elemente der zuvor 
diskutierten Ansätze aufnehmen, ohne dabei einer ein-
heitlichen Struktur zu folgen. Lean Startup Thinking 
versucht das Beste aus allen Welten zusammenzubrin-
gen, um ein risikoloses und langfristig erfolgreiches 
Gründen vorzudenken. Während Ries (2011) versucht 
klarzumachen, dass Erfolg gleichgesetzt wird mit inter-
national skalierenden Geschäftsmodellen, bleibt sein 
Verständnis von Risiko unklar. Anscheinend ist Risiko 
für Ries die Möglichkeit, schnell ein Unternehmen in 
seiner Existenz zu gefährden, z. B. durch hohe Verluste. 
Ist sein Lean-Start-Up-Ansatz dann nicht vielmehr eine 
Vorsichtstheorie, die ähnlich wie Markowitz (1952) nicht 

viel mehr, wenn auch praxisorientierter ist, als das be-
kannte Mittel der Risikostreuung von Gründern einfor-
dert. Die Maxime dahinter ist: Gehe in kleinen Schritten 
vor. Die Quasiwissenschaftlichkeit der Prinzipien nutzt 
aus den Wissenschaften bekannte Methoden der Deduk-
tion, Induktion und des Falsifikationismus, um in kleinen 
Schritten scheitern zu können. Durch Feedback-Mecha-
nismen und kurze Iterationszyklen bleiben Gründer mit 
dieser Herangehensweise anpassungsfähiger als bei 
veralteten Planungsmethoden (Rittel & Webber 1973). 
Die Herausforderung von Risiko wird jedoch nicht wie 
postuliert eliminiert. Sie wird geteilt, um das schnelle 
ultimative Scheitern unwahrscheinlicher zu machen. Im 
Lean Startup Thinking scheitert man langsamer und mit 
weitestgehend kalkulierbaren Risiken. Diese Vorsicht ist 
angesichts der hohen Floprate von Start-ups nachvoll-
ziehbar und macht Risiken für Investoren kalkulierbarer. 
Doch bleibt die Frage, wie mithilfe dieser vorsichtigen 
Herangehensweise wirkliche Innovationen entstehen 
sollen. Radikale Innovation kann nur entstehen, wenn 
hohe Risiken eingegangen werden. Hierfür braucht es 
auch im 21. Jahrhundert Unternehmerpersönlichkeiten, 
die reale Risiken eingehen, ohne sich dabei dumm oder 
irrational zu verhalten.
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H ABSTRACT

IMMER MEHR KONSUMENTEN fühlen sich in ihrer Konsument-
scheidung verunsichert. Sie erken-nen, dass ihr Konsum umgestellt 
werden muss, denn sie sind ernüchtert von der Wegwerfmen-talität, 
die viele Unternehmen mit ihrem Geschäftsmodell fördern. Alte oft 
funktionierende Din-ge wegzuwerfen für neue (vermeintlich bessere) 
Dinge erscheint mehr und mehr Konsumenten als irreal. Sie sehnen 
sich indes nach klassischen Designs und handwerklicher Nachhaltig-
keit, die unabhängig von Trends funktionieren. Insbesondere im Fas-
hion- und Modebereich wird angesichts dramatischer Entwicklungen 
des Fast-Fashion-Ansatzes der Ruf nach alternativen Konsumkon-
zepten laut. Dieser Beitrag stellt das Buy me once-Konzept als eine 
Variante des Slow-Fashion vor, das dem Thema Nachhaltigkeit so-
wohl aufseiten der Konsumenten als auch aufseiten des Unterneh-
mensmanagements eine Orientierung bieten kann.

 STICHWORTE: FAST FASHION, SLOW FASHION, WEGWERF-
KULTUR, NACHHALTIGER KONSUM, UNKONVENTIONELLER 
KON-SUM, BUY ME ONCE
 

1 –AUF DEM WEG ZUM NACHHALTIGEN KONSUM IN DER 
MODEINDUSTRIE

DIE MODEINDUSTRIE durchlebte in den letzten Jahren einen ra-
dikalen Umbruch. In einem von Volatilität, Unsicherheit, Komplexität 
und Ambiguität (VUCA) geprägten Unternehmensumfeld sind neue 
Geschäftsmodelle essenziell, die den geänderten Gesellschafts-, Um-
welt- und Kon-sumanforderungen Rechnung tragen und bestehende 
Ansätze ablösen. Fast-Fashion revolutio-niert(e) die Mode-Branche. 
Das Geschäftsmodell verspricht, der schnelllebigen Entwicklung von 
Trends Rechnung zu tragen sowie Verkaufszahlen und Umsätze zu 
steigern (Kim et al. 2013). Modemarken wie ZARA und H&M perfek-
tionieren ihre Prozesse exzessiv, um der zu-meist jungen Zielgruppe 
komplett neue Kollektionen innerhalb kürzester Zeit anbieten zu kön-
nen. Während früher der Kollektionswechsel Frühjahr/Sommer und 
Herbst/Winter üblich war, bieten Fast-Fashion-Brands sechs bis acht 
neue Kollektionen pro Jahr an (Greenpeace 2012). Die Konsumenten 
kaufen folglich häufiger ein bzw. geben mehr Geld für Mode aus. Dies 
ist über die letzten Dekaden deutlich sichtbar. Beispielsweise wuch-
sen die privaten Ausgaben für Kleidung und Schuhe in Deutschland 
seit 1990 um 35 Prozent auf 75,25 Milliarden EUR (Sta-tista.de 2016a). 
Im Jahr 2011 stieg der Verkauf von T-Shirts in Deutschland auf etwa 
1 Mrd., d. h., jeder Bundebürger erwarb im Durchschnitt 70 T-Shirts 
(Greenpeace 2012). Der Erfolg der Fast-Fashion-Modemarken ist 
auch in den Einkaufszonen in einem immer dichter werden-den Fi-
lialnetz weltweit sichtbar. 1975 eröffnete ZARA seine erste Filiale in 

„Buy me once“ als Ansatz des nachhaltigen  
Konsums im Modebereich
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einer spanischen Kleinstadt. 2014 ist die Modemarke 
mit mehr als 2.000 Filialen in 77 Ländern präsent und 
er-wirtschaftet einen Gesamtumsatz von 11,5 Mio. EUR 
(Statista.de 2016b). Das Modelabel ist in der Lage, bin-
nen sieben bis dreißig Tagen eine komplette Kollektion 
zusammenstellen und bin-nen fünf Tagen an seine Fili-
alen auszuliefern (Greenpeace 2012). Pro Jahr kreierte 
Zara 40.000 neue Designs und 300.000 Artikel pro Jahr 
(Ferdows et al. 2005).

DOCH DIESE ENTWICKLUNG bleibt nicht ohne Fol-
gen für Umwelt und Gesellschaft. So ist die Tex-tilindu-
strie beispielsweise maßgeblich mitverantwortlich für 
zunehmende Wasser- und Luftver-schmutzung und stei-
gende CO2-Emissionen sowie menschenunwürdige Ar-
beitsbedingungen (z. B. in Bangladesch). Mehr und mehr 
Konsumenten werden sich dieser Probleme zunehmend 
bewusst und sind bestrebt, mit ihrem Konsumverhalten 
einen ökologischen und sozialen Wan-del herbeizufüh-
ren (Albinsson, Wolf und Kopf 2010). Insbesondere die 
Modeindustrie ist eng mit materiellem Konsum verbun-
den. Mit seiner Kleidung entwickelt der Träger seine 
Identität und macht sein (ideales) Ich als „zweite Haut“ 
für seine Umwelt nach außen sichtbar (Heine 2010, 
König 2013). Während ethische und umweltpolitische 
Aspekte bislang bei der Kaufent-scheidung im Mode-
bereich eine eher untergeordnete Rolle spielten (Joer-
gens 2006, Niinimaki 2010), ist in den letzten Jahren ein 
deutlicher Wandel erkennbar. Demnach berücksichtigen 
Konsumenten ethische und umweltpolitische Auswir-
kungen immer häufiger beim Kauf von Mode und Fashi-
on (Kim et al. 2013). Insbesondere die Wegwerfmentali-
tät, extrem kurze Pro-duktlebenszyklen und mangelnde 
Produktqualität von Fast Fashion werden im Hinblick auf 
wachsende Müllmengen und die daraus resultierende 
Umweltbelastung kritisiert.

DER UNKONVENTIONELLE ANSATZ „Buy me once“ 
bietet den Konsumenten eine mögliche Alternati-ve des 
nachhaltigen Konsums. Die Initiatoren „Buy me once“ 
propagieren einen alterna-tiven Weg zu Wegwerfmen-
talität, indem Produkte mit langer Lebensdauer (einmal 
im Leben) gekauft werden (buymeonce.com).

 
 
 
 

2 –FAST FASHION VS. SLOW FASHION

MIT DEM BEGINN der Fast-Fashion-Industrie vor 
etwa 20 Jahren war es möglich, einer effizi-enzgetrie-
benen Entwicklung zu begegnen und gleichzeitig Mode 
zu einem erschwinglichen Preis anzubieten (Sheridan 
et al. 2006). Ein optimierter Wertschöpfungsprozess er-
möglicht es, Modetrends innerhalb kürzester Zeit dem 
Konsumenten zum Kauf anzubieten, um so eine wech-
selnde Nachfrage effizient befriedigen zu können. Auf 
diese Weise schrumpft der Pro-duktlebenszyklus von 
mehreren Wochen auf wenige Tage – mit der Folge, dass 
Konsumenten öfter shoppen (Bruce/Daly 2006). Heu-
te besitzen Konsumenten mehr als das Vierfache an 
Klei-dungsstücken als 1980. Darunter werden etwa 20 
Stücke niemals getragen (Greenpeace 2012). Die rasan-
te Produktionsgeschwindigkeit spiegelt sich nicht zuletzt 
in sinkender Qualität der Kleidung und niedrigen Preisen 
wider, was wiederum eine kürzere Nutzungsdauer und 
die Wegwerfmentalität fördert (Morgan/Birtwistle 2009). 
Auf der Produzentenseite müssen dafür knappe Liefer-
zeiten eingehalten werden. Die weltweit rund 80 Milli-
arden produzierten Klei-dungsstücke resultieren damit 
nicht selten in Lohnkürzungen und ökologisch unverant-
wortlichen Praktiken (Greenpeace 2012).

ALS GEGENBEWEGUNG zum Fast-Fashion-Ansatz 
entwickelte sich in den letzten Jahren die Slow-Fashi-
on-Bewegung. Ihre zentrale Forderung ist es, nachhal-
tige, bewusste und entschleunigte Mode anzubieten und 
faire Produktionsbedingungen für alle Beteiligten zu 
unterstützen (He-thorn/Ulasewicz 2008), und entspricht 
damit einem zunehmenden Wunsch der Konsumenten 
nach einem nachhaltigen Konsum (Hutter/Hoffmann 
2013). Slow Fashion versucht letztlich, die Lücke zwi-
schen dem Kaufverhalten des Konsumenten und seinen 
ethischen Anforderungen zu schließen (Joergens 2006). 
Slow-Fashion-Mode wird nicht als „time-based“, son-
dern als „qua-lity-based“ verstanden (Fletcher 2007), da 
sie nicht unter den Idealen des Fast-Fashion-Geschäfts-
modells produziert wird. Die Slow-Fashion-Bewegung 
entstammt der Slow-Food-Bewegung, die 1986 in Ita-
lien gegründet wurde und die Werte der Langsamkeit 
und Lebens-qualität in den Mittelpunkt stellte (Fletcher 
2007). Diese Werte lassen sich auf die Produktion von 
Kleidung übertragen, indem Qualität statt Quantität und 
(lebenslange) Handbarkeit in den Fokus gerückt werden 
(Watson/Yan 2013).
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3 –DIE BUY ME ONCE-INITIATIVE ALS ANSATZ 
DER SLOW FASHION

DAS BUY ME ONCE-KONZEPT – zu Deutsch „kauf 
mich nur einmal“ – wird aktuell als möglicher Ansatz der 
Slow-Fashion-Bewegung diskutiert (Kevdes 2016) und 
verdient daher eine nähere Betrachtung. Hinter der Web-
seite www.buymeonce.com verbirgt sich Tara Button, die 
mit dem Konzept des „Einmalkaufens“ eine Möglichkeit 
des nachhaltigen Konsums bieten möchte. Die Initiato-
rin hat sich vorgenommen, damit einen Gegenentwurf 
zur Wegwerfgesellschaft zu kreie-ren, indem in quali-
tativ hochwertige Produkte investiert werden soll, die 
im besten Falle lebens-lang halten. Das Konzept ist auf 
verschiedene Lebensbereiche (z. B. Möbel, Werkzeuge, 
Spiel-waren) anwendbar, wenngleich der Bereich Mode 
und Fashion (z. B. Kleidung, Schuhe, Ac-cessoires) der 
herausforderndste zu sein scheint. Hier arbeitet die Initi-
atorin eng mit Designern und Unternehmen zusammen, 
die sich mit langlebigen Stoffen und Fasern sowie deren 
nachhal-tiger Verarbeitung beschäftigen. Zudem geht 
es darum, Produkte zu entwickeln, die unabhängig von 
aktuellen Modetrends einsetzbar sind und damit Klas-
siker-Qualitäten in Design und Gestal-tung aufweisen, 
was insbesondere bei Bekleidung nicht einfach zu be-
wältigen ist. Letztlich sol-len die Produkte so „wertvoll“ 
für den Konsumenten sein, dass sich das Reparieren von 
Klei-dungsstücken für ihn lohnt.

MIT DER INITIATIVE appelliert man damit auch an 
die Konsumenten, die ihre Macht als solche er-kennen 
sollen, Unternehmen mit ihrer Konsumentscheidung 
zum Umdenken bewegen zu kön-nen (Hoffmann/Hutter 
2012; Bamberg 2003). Konsumenten, die ihren Einfluss 
als Konsument für die Gesellschaft erkennen, engagie-
ren sich nicht selten in sozialen Bewegungen (Zaves-
toski 2002), den einen nachhaltigen Konsum propagie-
ren (z. B. „Brand-Avoidance“, Lee, Motion, and Conroy 
2009 oder „Voluntary Simplicity“, Etzioni 1998). Das „Buy 
me once“-Konzept könnte zu einer solchen Bewegung 
werden, wenn sich genügend Personen dafür ausspre-
chen. Auf diese Weise würde der Traum der Initiatorin 
Tara Button Wirklichkeit werden: “One of my hopes is for 
‘Buy Me Once’ to become a ‘kite mark’ of longevity” – ein 
Qualitätssiegel der Langlebigkeit zu werden und damit 
eine Slow-Fashion-Bewegung in Gang zu setzen (Tucker 
2016).

DIE ENTWICKLUNG ZEIGT, dass dem Slow-Fashi-
on-Ansatz eine immer größere Bedeutung zu-kommt 
(Joergens 2006) und es das Potenzial hat, eine Alter-
native anzubieten für bestehende Geschäftsmodelle 
(z. B. Fast-Fashion), deren Wirkungskraft nachweislich 
schwindet. Unter-nehmen sollten sich den neuen Kon-
sumansätzen stellen und im Rahmen des strategischen 
Ma-nagements entsprechende innovative Konzepte und 
Geschäftsmodelle (z. B. Slow Fashion) entwickeln bzw. 
umsetzen. Mit Blick auf die „Buy me once“-Initiative 
könnten Unternehmen der Textilbranche beispielswei-
se die Entwicklung langlebiger Fasern und Stoffe aktiv 
vorantrei-ben und klassische Designs kreieren. Auf die-
se Weise ließe sich nicht zuletzt mit entsprechen-den 
Strategien eine Win-win-Situation im Sinne des Positive 
Marketing erzeugen (Hutter et al. 2016).
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1–EINLEITUNG

DER TEXTIL- UND BEKLEIDUNGSSEKTOR der Textil- und Beklei-
dungssektor stellt weltweit einen wichtigen Industriezweig dar. Auf der 
einen Seite finden in der Produktion viele Menschen, besonders in asi-
atischen Ländern, Arbeitsplätze (Preuss, 2015). Auf der anderen Seite 
steht der Handel, der ebenfalls für zahlreiche Beschäftigungsverhält-
nisse weltweit sorgt. Unternehmen in dieser Industrie stehen immer 
wieder vor der Frage, wo noch günstiger und effizienter produziert 
werden kann. Schockierende Ereignisse in den Produktionsländern 
oder auch Niedriglohnländern, wie z. B. Bangladesch, sorgen immer 
wieder für Schlagzeilen. In diesen Ländern fehlen häufig Standards im 
Bereich Arbeitsbedingungen, Gebäudeschutz und Umweltschutz. Als 
eines der bekanntesten Negativ-Beispiele gilt der Fabrikeinsturz in 
Bangladesch 2013, bei dem über 1000 Menschen sterben (Sieper 2013). 

DURCH DEN ÖFFENTLICHEN DRUCK sehen sich Unterneh-
men gezwungen, die Herstellung in den Heimatländern zu forcieren, 
meist in den Industriestaaten. Auch in den USA gibt es einen gro-
ßen Sektor für Produktion, der sich über die Jahre immer weiter ins 
Ausland verlagert hat und die Wirtschaft im eigenen Land schrump-
fen lässt. Doch nicht nur im Heimatland werden Produktionsstand-
orte angesiedelt, speziell setzen Unternehmen auch auf Standor-
te im urbanen Raum, inmitten der Stadt, direkt am Konsumenten.  

IM VORLIEGENDEN ARTIKEL werden die Vor- und Nachteile von 
Produktionsstätten im urbanen Raum analysiert. Jedoch stellt sich 
auch die Frage, inwiefern die Herstellung von Produkten der Modein-
dustrie im urbanen Raum konkurrenzfähig ist. Dabei wird speziell auf 
das Beispiel New York City eingegangen und analysiert, für welche 
Unternehmen oder Geschäftsmodelle eine Produktion in dieser Me-
gacity profitabel sein kann. 

2–PRODUKTIONSSTANDORTE UND INTERNATIONALISIE-
RUNG IN DER TEXTIL- UND BEKLEIDUNGSINDUSTRIE

IM ZUGE DER GLOBALISIERUNG, des Prozesses der zunehmen-
den Vernetzung von nationalen Volkswirtschaften weltweit in Bezug 
auf die Bereiche Handel, Produktion und Finanzen (Farhauer/Kröll, 
2014), ist die Bekleidungsindustrie eine der Vorreiter-Industrien. Im 
Jahr 1953 sind die USA, Japan und Westeuropa die Länder, in denen 
produziert wird, genau genommen 82 Prozent der Bekleidung welt-
weit (Scheffer, 1992). Beginnend in den Fünfzigerjahren verlagern im-
mer mehr Produzenten ihren Standort von den Industrieländern hin 
ins fernöstliche, zunächst asiatische Ausland (Hurcks, 1994). Grün-
de für die Internationalisierung sind vorerst politische Abkommen, 
die Handelshemmnisse wie Zölle senken und dadurch den interna-
tionalen Handel attraktiver machen (Farhauer/Kröll, 2014). Der vor-
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herrschende Grund sind jedoch die meist günstigeren 
Lohnzahlungen an den neuen Standorten. Nicht nur die 
Verarbeitung von Textilien zur Bekleidungsherstellung, 
auch die Textilherstellung wird mehr und mehr ins Aus-
land verlagert (Hurcks, 1994).

DIE LOHNKOSTEN sind meist der Hauptgrund der 
niemals endenden Suche nach weiteren Produktionslän-
dern, in denen das Lohnniveau noch niedriger ist. Durch 
die Arbeitsintensität und Einschränkungen im Bereich 
Automatisierung in der Bekleidungsindustrie sind die 
Lohnkosten die Kosten der Produktion, die den höchsten 
Anteil in dieser Industrie einnehmen.

 STANDORTSTRATEGIEN 

 NEBEN VIELEN FAKTOREN, die bei der Standortwahl 
eine Rolle spielen, sind Lohnkosten oft ein ausschlag-
gebender Faktor. Eine wesentliche Herausforderung 
entsteht durch die Anforderungen der Fast-Fashion-In-
dustrie: auf der einen Seite günstig zu produzieren und 
auf der anderen Seite schnell am Kunden zu sein. Die 
in diesem Zuge immer schneller werdenden Modezyklen 
und die Notwendigkeit der Modeunternehmen, ihre Pro-
dukte schnellstmöglich auf den Markt zu bringen, führen 
teilweise dazu, dass sich lange Transportwege bis zum 
Absatzmarkt für viele Unternehmen nicht rentieren. 
Auch hochpreisige Unternehmen versuchen auf diesen 
Fast-Fashion-Trend (Brannon, 2010) aufzuspringen, da 
die vertikalen Unternehmen nach den Modenschauen 
die Kleidung schneller kopieren und innerhalb weniger 
Wochen in ihren eigenen Filialen anbieten können, wäh-
rend die Kollektionen der Designer erst ein halbes Jahr 
später auf den Markt kommen.

DER DRUCK, näher am Kunden zu sein, führt dazu, 
dass die geografische Nähe zum Absatzmarkt als stra-
tegischer Wettbewerbsvorteil wahrgenommen wird 
(Scheffer, 1992). In den USA weist die Bekleidungsindus-
trie mit 12 Prozent die drittgrößte Rückverlagerungsrate 
von Produktionen im Jahr 2014 auf (Abnett, 2016). Eini-
ge der Chancen für Unternehmen zeigen sich dabei in 
verkürzten Lieferzeiten, gesteigerten konsistenten Pro-
duktqualitäten, qualifizierte Arbeitskräfte, Einsparungen 
der Transportkosten sowie dem Image von in den USA 
produzierten Gütern, besonders wenn der Hauptabsatz 
in den USA erfolgt (Reshoring Initiative, 2016), dies gilt 

insbesondere für die urbane Produktion.

 URBANE STANDORTE

SPEZIELL IN STÄDTEN gibt es starke Agglomera-
tionseffekte, die Unternehmen dazu bewegen, sich dort 
niederzulassen. Diese Agglomerationseffekte lassen 
sich nochmals unterteilen in Lokalisationseffekte, die 
beschreiben, dass sich Unternehmen innerhalb einer 
Branche an gleichen Orten niederlassen, und in Urba-
nisierungseffekte, die eine allgemeine Ansammlung von 
Unternehmen verschiedenster Branchen an einem Ort 
beschreiben (Farhauer/Kröll, 2014). 

VON BESONDERER BEDEUTUNG ist für Unterneh-
men, die urban manufacturing – also die urbane Pro-
duktion – zu verfolgen, die Nähe zu den Kunden. Die 
Nachfrage nach regional produzierten, individuellen 
Produkten steigt und schafft einen Markt für Unterneh-
men, die genau das ihren Kunden bieten. Es gibt einen 
großen Pool an potenziellen Arbeitskräften in Städten, 
idealerweise sogar mit spezialisierten Fähigkeiten auf 
die Branche des Unternehmens zugeschnitten. Für Un-
ternehmen mancher Branchen wird es schwierig, in 
ländlichen Regionen attraktiv genug als Arbeitgeber auf-
gestellt zu sein, da die Menschen das Leben in der Stadt 
bevorzugen (Zukunftsinstitut, 2016b). 

WEITERE VORTEILE, die durch Lokalisationseffek-
te entstehen, sind die räumliche Nähe von Zulieferern 
und die damit verkürzten Transportwege im Bereich 
der Beschaffung (Farhauer/Kröll, 2014). Besonders die 
vernetzte Struktur von Zulieferern zeigt sich in einigen 
Branchen als großen Vorteil für produzierende Betrie-
be. Wenn viele Vorprodukte zugekauft werden müssen, 
erleichtert und beschleunigt es die eigene Produktion, 
wenn diese Produkte vor Ort erhältlich sind. Durch die 
Präsenz von vielen konkurrierenden Unternehmen sind 
die Unternehmen darauf angewiesen, innovativ zu sein, 
um sich langfristig auf dem Markt behaupten zu kön-
nen. Unternehmen haben einen großen Ansporn, inter-
ne Abläufe stetig zu optimieren, um weiter wachsen zu 
können. In Regionen mit einer großen Ansammlung von 
Unternehmen treten daher größere Wachstumsraten auf 
(Farhauer/Kröll, 2014).
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WIE BEREITS ERWÄHNT ist das Hauptziel der urba-
nen Produktion, die Produkte in den Märkten zu fertigen, 
wo sie verkauft werden, oder eventuell in jeweiligen Me-
tropolen und Märkten viele kleinere Produktionsstätten 
aufzubauen (Mirabella, 2015). Jeff Fuchs, der Executive 
Director der Maryland World Class Consortia (MWCC 
Maryland World Class Consortia, 2016), meint, Unter-
nehmen fokussieren „not mass production, but mass 
customization“ (Mirabella, 2015) in der Zukunft. Es geht 
besonders darum, die Produkte an die Wünsche der 
Kunden anzupassen, das funktioniert am einfachsten, 
wenn in kleineren Fertigungsmengen und auf einen spe-
ziellen Markt ausgerichtet produziert wird. Gerade durch 
die immer schneller werdenden Wechsel auf dem Markt 
kommt der Zeit eine immer größere Bedeutung zu. Die 
Konsumenten wollen immer neue Produkte in noch kür-
zeren Zeitabständen. Aus diesem Grund bietet sich auch 
der Standort in Absatzmarktnähe an, um Lieferzeiten so 
gering wie möglich zu halten. Qualität spielt eine große 
Rolle für Produkte, die vielleicht durch höhere Löhne in 
Ballungszentren produziert werden und einen teureren 
Preis haben. Die Produktion im lokalen Markt gibt Un-
ternehmen die Chance, eine Investitionsverschiebung 
vorzunehmen. Durch die ausbleibenden Transport- und 
Zollkosten können mehr Gelder in die Qualität der Roh-
materialien und die Produktion an sich fließen (Mirabel-
la, 2015).

MASSGESCHNEIDERTE PRODUKTE, solche von au-
ßergewöhnlicher Wertigkeit und Qualität, eignen sich 
besonders für die urbane Produktion und sind profita-
bel für die Stadt, die Hersteller sowie die Konsumenten. 
Dadurch können Hersteller nachhaltiger wirtschaften, 
die Stadt gewinnt an steuerlichen Einnahmen sowie an 
Attraktivität. Zudem profitieren Konsumenten von indi-
viduellen Produkten aus ihrem Umfeld (Zukunftsinstitut, 
2016b).

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

3–NEW YORK CITY: DER GARMENT DISTRICT

UM EIN BESSERES BILD von dem Potenzial des Ur-
ban Manufacturing zu erhalten, ist es interessant, sich 
New York City und hier insbesondere den Garment Dis-
trict anzusehen. Nicht nur ist hier in der Vergangenheit 
im urbanen Raum produziert worden, sondern hier wird 
nach wie vor produziert.

OBWOHL VIELE GROSSE FIRMEN über die Jahrzehn-
te abwandern, bleibt New York City als Industriestandort 
für die Modeindustrie erhalten. Selbst als die Produktion 
generell den Trend zu den suburbanen Räumen verfolgt, 
bleibt der Garment District in der Mitte Manhattans wei-
terhin präsent. Viele kleinere Unternehmen bleiben mit 
der Produktion in New York sesshaft, da New York selbst 
ein großer Absatzmarkt für modische Waren ist (Burns/
Sanders, 2002). Der immer schneller werdende Wechsel 
an Styles in der Modebranche rückt den Standort New 
York wieder in eine attraktive Position. Durch den Druck 
des schnellen Wechsels entstehen schnell viele kleine 
Fabriken, die durch die Immigranten heute noch zahl-
reiche günstige Arbeitnehmer finden (Ness, 2003). Der 
Garment District ist noch immer belebt, jedoch finden 
sich immer mehr teilstufige Unternehmen, die dort z. 
B. nur Designs entwickeln, die fertigen Kleidungsstücke 
aber im Ausland produzieren lassen (Hahn, 2014).

 STANDORTFAKTOREN NEW YORK CITY  
– VORTEILE 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb.1: eigene Darstellung
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IM GARMENT DISTRICT in New York City haben sich 
über die langen Jahre der Bekleidungsindustrie ver-
schiedenste Anbieter von Materialien und Dienst-
leistungen angesammelt. Verschiedene dekorative 
Besätze wie Perlen, Pailletten und Pelzbesätze gibt es 
in verschiedenen Straßen des Garment Districts. Der 
Vorteil der lokalen Nähe zu diesen Betrieben liegt darin, 
dass spezielle Wünsche leichter erfüllt werden kön-
nen, da ein direkter Austausch auf persönlicher Ebene 
stattfinden kann. Die Produktivität der Unternehmen 
bei der Herstellung des Endproduktes kann durch den 
einfachen Zugang zu den Zwischenprodukten gesteigert 
werden (Farhauer/Kröll, 2014).

BEI DER BEFRAGUNG von Experten im Garment 
District geben einige an, alle oder einen Großteil der Ma-
terialien direkt vor Ort von Anbietern zu beziehen, um 
die Qualität der Ware besser unter Kontrolle zu haben. 
Für Labels, die diverse Kleinteile in geringen Stückzah-
len benötigen, macht es Sinn, diese vor Ort zu beziehen.

NICHT NUR DIE NÄHE zu Zulieferern, auch die Nähe 
zu den großen Universitäten der Mode, wie dem FIT 
(Fashion Institute of Technology) und Parsons The new 
School of Design, verbindet und vernetzt Unternehmen 
mit den Arbeitnehmern von morgen (Zukunftsinstitut, 
2016b). Nicht nur die Absolventen der zahlreichen Uni-
versitäten stellen potenzielle und qualifizierte Arbeits-
kräfte für die Textil- und Bekleidungsindustrie dar. Auch 
heute noch kommen Menschen aus allen Ländern in die 
USA, um sich ihren persönlichen amerikanischen Traum 
zu erfüllen. New York bildet dafür das Tor auf der Ostsei-
te Amerikas und begrüßt noch immer Einwanderer aus 
aller Welt (Häußermann/Siebel, 1993).

BEI DER ZUSAMMENARBEIT mit Firmen im eigenen 
Land ist eine größere Rechtssicherheit gegeben, was bei 
Problemen mit den Lieferanten oder Subunternehmen 
von Bedeutung sein kann. Die Produktion in New York 
ermöglicht eine enge Zusammenarbeit mit allen betei-
ligten Partnern und deshalb auch bestmögliche Kont-
rolle. Bei der Produktion in fremden Ländern dagegen 
ist häufig das Risiko gegeben, dass große Investitionen 
getätigt werden, jedoch Abmachungen nicht erfüllt wer-
den und Probleme auftreten, da das Rechtssystem vor 

Ort nicht greift.
FAKTOREN WIE TRANSPORTKOSTEN, variierende 

Wechselkurse und Veränderungen von Zollbestimmun-
gen beeinflussen den internationalen Handel stark. Das 
Im- und Exportgeschäft stellt sich daher immer wieder 
neuen Herausforderungen und birgt gewisse Unsicher-
heiten. Mit einer Produktionsstätte in den USA, wenn 
dort auch der größte Absatzmarkt ist, sind Wechselkurse 
oder Zollbestimmungen kein Problem mehr. Zu beach-
ten ist allerdings auch, woher die Rohstoffe und Materi-
alien bezogen werden und ob dabei auch wieder Import 
und Export eine Rolle spielen. Auch die Transportkosten 
können durch die Produktion in unmittelbarer Absatznä-
he auf ein Minimum reduziert werden. Durch die Nähe 
zum Kunden zeigt sich New York als großer Absatz-
markt. Eine hohe Kaufkraft vor Ort, die unter anderem 
von den vielen Touristen und dem Ruf der Stadt als Mo-
demetropole ausgeht, lässt auf hohe Umsätze hoffen. 
 
Auch der Marketingeffekt des Labels „Made in USA“ 
oder “Made in NY“ ist als positiver Faktor zu werten. Die 
hier befragten Experten, die in einem produzierenden 
Betrieb in New York tätig sind, sind sich einig, dass das 
Label “Made in NY“ für qualitativ hochwertige Produkte 
steht, und sind außerdem stolz darauf, Arbeitsplätze im 
eigenen Land zu schaffen bzw. die heimische Wirtschaft 
zu unterstützen. Ein Experte beschreibt die lokale Pro-
duktion für Kunden außerdem als greifbarer, weshalb 
sein Unternehmen den Standort zusätzlich promotet: 
“All of the care labels say “Made in NY“ for everything 
that we make here, so I feel like people respect that and 
(…) are excited that (…) something they’re buying is made 
locally” (Experteninterview 2, 2016). Ein weiterer Experte 
merkt allerdings an, dass das Label von vielen Kunden 
wenig Beachtung findet und ausschlaggebend für einen 
Kauf bei den meisten Kunden einzig allein der Preis sei.

DIE AUSSAGEN DER EXPERTEN decken sich mit 
den in der Theorie herausgearbeiteten Daten zu Kauf-
entscheidungen und zur Beeinflussung durch Lände-
rimages. Es ist mit Sicherheit nicht von Nachteil für 
Unternehmen, in New York zu produzieren, ob die Kau-
fentscheidung jedoch allein auf dem Label basiert, ist 
fraglich. 

WIRD IN DER STADT PRODUZIERT und verkauft, 
kann beim Erreichen bestimmter Verkaufszahlen oder 
beim Ausverkauf diverser Produkte sofort nachprodu-
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ziert werden und in kürzester Zeit nachgeliefert werden. 
Die Zeitersparnis zeichnet sich hier als weiteren großen 
Vorteil des Standorts New York City aus. Ein weiterer 
Faktor, der hier zu nennen ist, ist also der große Grad an 
Flexibilität, den der Standort mit sich bringt. Die Kont-
rolle über die Qualität und gleichzeitig die hohe Schnel-
ligkeit, um Produkte auf den Markt zu bringen, sind für 
Unternehmen ein ausschlaggebender Grund, mit der 
Produktion in New York sesshaft zu bleiben. Einer der 
befragten Experten äußert sich zum Vorteil New York Ci-
tys wie folgt: “It helps us keep quality where we want it to 
be and also turnaround time is much faster when we’re 
producing locally and manufacture here” (Experteninter-
view 2, 2016).

 STANDORTFAKTOREN NEW YORK CITY  
– NACHTEILE

DIE GROSSSTADT ALS PRODUKTIONSSTANDORT 
zieht neben den Vorteilen auch deutliche Nachteile mit 
sich. Hohe Löhne und Unternehmenssteuern sowie di-
verse staatliche Regulierungen sind negative Faktoren, 
die durch die Produktion in anderen Ländern umgangen 
werden können (Phillips, 1998). Oft werden für Produk-
tionen große Flächen benötigt, die in der Stadt entweder 
nicht verfügbar oder zu teuer sind. Große Flächen und 
günstigere Steuern sind für viele Unternehmen Gründe, 
um an Stadtränder oder in Außenbezirke zu ziehen (Zu-
kunftsinstitut, 2016b).

GERADE MANHATTAN bietet als Insel nur sehr be-
grenzten Platz und die Mieten steigen immer weiter. 
Außerdem lassen sich produzierende Betriebe in Gebäu-
den nieder, die ursprünglich für andere Zwecke erbaut 
wurden (Pope, 1905). Das bedeutet, die Einrichtung und 
das Layout der Räume passen häufig nicht zum Verwen-
dungszweck. In New York City gibt es kaum mehr Platz, 
um neue Gebäude zu bauen und eine Fabrik zu erstel-
len, wie sie alle Bedürfnisse für Manufakturen erfüllt. 
Unternehmen müssen sich an das anpassen, was vor-
handen ist, und zusätzlich meist hohe Summen investie-
ren. Der Garment District ist im Bereich der Mietpreise 
einmal der günstigste Bezirk in New York City gewesen. 
In den Siebzigerjahren liegen die Mieten pro square foot 
(sq ft) in den Seitenstraßen bei durchschnittlich 1,500 
Dollar und an den Avenues zwischen 3,50 und 4 Dollar. 
Heute sind die Preise in den Seitenstraßen bei 40 bis 50 
Dollar pro sq ft, an den Avenues jedoch bereits über 50 

und auf die 70 Dollar zugehend (Isaacson, 2016). Jedoch 
sind diese Zahlen immer noch relativ zu sehen und der 
Garment District zählt noch immer zu den günstigsten 
Vierteln (Weiss, 2014). Das größte Problem der aktuellen 
Mieter sind auslaufende Mietverträge und die anschlie-
ßende Mieterhöhung.

EINE IM RAHMEN DER RECHERCHE befragte Ex-
pertin aus New York City erzählt in einem persönlichen 
Gespräch von ihrem vorherigen Standort in der 260 West 
39th Street und berichtet, wie dort der monatliche Miet-
preis von 9.300 Dollar auf 20.000 Dollar erhöht wurde, 
nachdem ihr Mietvertrag nach 25 Jahren ausgelaufen 
war.

HOHE AUSGABEN haben Unternehmen, die in New 
York produzieren, auch aufgrund des dortigen Mindest-
lohns. Im Frühjahr 2016 wird ein Plan unterzeichnet, der 
den Mindestlohn ab sofort anheben soll, so wird er in den 
folgenden Jahren 15 Dollar pro Stunde erreichen (The 
Governor’s Press Office, 2016). Die Arbeiter in New York, 
die für dortige Verhältnisse auch einen geringen Lohn 
bzw. meist knapp über dem Mindestlohn verdienen, kön-
nen dennoch nicht mit den Arbeitskräften in Lateiname-
rika oder Ostasien konkurrieren, da dort häufig nur Löh-
ne von gerade mal acht Cent die Stunde bezahlt werden 
(Ness, 2003).

IN DEN USA werden nicht mehr so viele Textilien 
produziert wie noch vor einigen Jahren. Viele Unterneh-
men greifen also auf Produkte aus anderen Ländern zu-
rück, importieren Textilien z. B. von asiatischen Ländern 
und bezahlen Importzölle.

DIE INFRASTRUKTUR IN DEN USA ist gut ausge-
baut und der Garment District weist eine gute Lage auf. 
Allerdings ist die Insellage im Bezug auf die Verkehrsla-
ge nicht gerade optimal. Die Straßen von New York City 
sind extrem viel befahren, was zu dauerhaft hohem Ver-
kehrsaufkommen führt. Nur wenige Straßen bzw. Tun-
nel und Brücken leiten auf die Insel. Speziell im Bereich 
Verkehrsbelastung der Megacity wird für die Zukunft 
nach Lösungen gesucht werden müssen, wie die Um-
weltsituation nachhaltig gefestigt werden kann. In dieser 
Hinsicht könnte die zentrale Innenstadtlage zukünftig 
auch zu einem Nachteil werden, wenn z. B. Transport-
fahrzeuge Sondergenehmigungen benötigen, um die 
Stadt zu beliefern. Solche Entwicklungen sind aufgrund 
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der hohen Umweltbelastung der Stadt New York durch-
aus denkbar.
4–POTENZIAL VON URBAN MANUFACTURING 

AUCH WENN DIE TEXTIL- UND BEKLEIDUNGS-
PRODUKTION in New York City vermutlich nie mehr 
einen Hauptproduktionsstandort in der Größenordnung 
wie im 19. Jahrhundert darstellen wird, gibt es definitiv 
Unternehmen, für die sich die Produktion im urbanen 
Raum weiterhin lohnt. 

DIE ANALYSE ZU DEN VOR- UND NACHTEILEN des 
Standorts New York City zeigt, dass die Vorteile in der 
Zahl überwiegen, jedoch die Nachteile von der Gewich-
tung her schwerwiegend ausfallen. Unter diese Fakto-
ren fallen zum Beispiel hohe Lohnkosten, Steuern für 
Gewerbe sowie hohe Mieten für Fabrikräume.

VON DEN BEFRAGTEN UNTERNEHMEN werden 
alle zwischen 1972 und 2012 in New York City gegründet. 
Für Unternehmen in New York ist es jedoch unsicher, ob 
der Standort zukünftig aufrechterhalten werden kann. 
Die Unternehmen, die dort ansässig sind, stehen unter 
großem Druck, gegenüber den großen internationalen 
Modeketten standzuhalten. Allerdings ergibt sich auch 
eine Differenzierung in der Zielgruppe. Es sollen speziell 
Kunden erreicht werden, deren Nachfrage sich an indi-
viduelle, qualitativ hochwertige Produkte richtet, welche 
unter vertretbaren sozialen Standards produziert wer-
den. Die größte Bedrohung für die in New York produ-
zierenden Unternehmen stellt die Unsicherheit in Bezug 
zu den Räumlichkeiten dar. Es gibt wenig modernen und 
kaum mehr erschwinglichen Fabrikraum. Durch Initiati-
ven der Stadt New York sollen die Unternehmer jedoch 
gestärkt und ihnen sollen neue Möglichkeiten gestellt 
werden. Ein Beispiel dafür ist zum Beispiel ein Manu-
faktur-Campus in Brooklyn, dessen Eröffnung für 2020 
geplant ist. Dort soll erschwinglicher Mietraum für Fab-
rikanten entstehen, die dort die Bekleidungsindustrie in 
New York City aufrechterhalten (Friedman, 2017).

DIE BEKLEIDUNGSINDUSTRIE kommt durch ideale 
Arbeitsteilung im Zweifelsfall mit einer kleinen Anzahl 
an Mitarbeitern aus, da verschiedene Stufen der Produk-
tion in diesem Fall dann auf unterschiedliche Standorte 
aufgeteilt werden können. Nur zwei der befragten Unter-
nehmen produzieren alles im eigenen Haus (Expertenin-
terview 5, 2016). Die anderen Unternehmen produzieren 

teilweise selbst, lagern aber bestimmte Schritte aus, da 
es sich aus Kostengründen nicht mehr lohnt, diese Ar-
beitsschritte selbst durchzuführen, oder die Anzahl von 
Produktionsaufträgen zu hoch wird und die eigene Pro-
duktion nicht mehr über genügend Kapazitäten verfügt 
(Experteninterview 2, 2016). Profitieren können Unter-
nehmen außerdem von Subunternehmern, die auch Auf-
träge von anderen Unternehmen bearbeiten und deshalb 
nicht darauf angewiesen sind, das gesamte Jahr über 
beschäftigt zu werden. Damit umgehen kleinere Firmen 
hohe Fixkosten für Produktionsräume und weitere Ange-
stellte (Experteninterview 1, 2016). Viele kleine Betriebe 
können sich auf unterschiedlichen Gebieten spezialisie-
ren und so ihr Know-how vertiefen. Durch die Speziali-
sierung und gut überlegte Make-or-Buy-Entscheidun-
gen können sich Unternehmen in urbanen Räumen ein 
Allein-stellungsmerkmal sichern. 

UM NEUE, INNOVATIVE BEKLEIDUNG zu schaffen, 
wird nicht mehr mit Schnitten, sondern mit neuen Tech-
nologien wie z. B. dem 3-D-Druck oder sonstigen neuen 
Materialien experimentiert. Besonders in den Industrie-
staaten, der westlichen Welt, profitieren Unternehmen 
von diesen fortschrittlichen Technologien, in welche dort 
investiert wird (O’Brien, 2016).

DIE KAPAZITÄTEN DER FABRIKEN in New York City 
sind sehr begrenzt, weshalb trotz internationaler Ar-
beitsteilung nicht auf Masse gefertigt werden kann. Be-
sonders Unternehmen, die ihre Produkte lokal oder nati-
onal vertreiben und keine Stückzahlen über fünfstelliger 
Höhe haben, profitieren jedoch von einer Produktion in 
der Stadt. 

DIE NÄHE ZUM KUNDEN ist ein zukunftsverspre-
chender Vorteil von urbanen Standorten. Die immer 
schneller wechselnden Modezyklen erfordern einen 
beschleunigten Produktionsrhythmus. Das Argument, 
Arbeitsplätze in den USA durch eine Produktion im Hei-
matland zu schaffen, ist meist nur von bedingter Rele-
vanz, da heute nicht mehr so viele Arbeitsplätze in dieser 
Branche geschaffen werden. Unternehmen versuchen, 
die Produktionsvorgänge weitestgehend zu automatisie-
ren, denn nur dann lohnt sich die Produktion in Ländern 
wie den USA. Besonders Produkte, die sich weitestge-
hend standardisieren lassen, bieten sich für urbane 
Produktionen an. Hier gilt es, Produktionsabläufe noch 
stärker zu optimieren, um jegliche Störfaktoren zu eli-
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minieren. 

DIE FRAGE DANACH, welche Unternehmen heute 
Vorteile aus einer Produktion im Garment District zie-
hen können, ist schwer zu pauschal zu beantworten. 
Besonders Unternehmen, die geringere Stückzahlen 
produzieren und deshalb Minima in den asiatischen 
Produktionsländern nicht erreichen, profitieren von den 
kleinen Fabriken, die auch einzelne Produkte bzw. kleine 
Serien fertigen. Individuell angepassten Produkten, die 
sich nach kundenspezifischen Wünschen richten, geht 
ein interaktiver Prozess voraus, der die Einbindung des 
Kunden erfordert. Die Nähe zum Kunden ist dabei be-
sonders interessant, da der Austausch dadurch erleich-
tert wird (Hoffmann et al., 2009). Unter Verwendung der 
neusten Produktionstechniken können Unternehmen in 
den Industriestaaten sich weitere Vorteile verschaffen 
(Abnett, 2016). Insbesondere für das Luxussegment ist 
der Produktionsstandort New York City interessant, da 
Unternehmen dieser Sparte mehr Wert auf Qualität und 
Handwerk legen. Aufgrund der hohen Margen lassen 
sich auch höhere Lohnkosten relativieren. In den Köpfen 
der Kunden müssen die höheren Preise unter anderem 
auch durch das Image des jeweiligen Produktionsstand-
ortes gerechtfertigt werden. Besonders Produkte, die 
sich leicht aus Vorprodukten und mit wenigen Arbeits-
schritten herstellen lassen, haben eine Zukunft in den 
Produktionsstätten von New York City. 

GRUNDSÄTZLICH LÄSST SICH also argumentieren, 
dass die Produktion im urbanen Raum für bestimmte 
Unternehmen eine gute Alternative ist, um schnell und 
flexibel am Absatzmarkt zu sein und daher dem Kun-
den neue Produkte schneller als andere Unternehmen 
präsentieren zu können. Dabei hilft auch eine in sich 
geschlossene Wertschöpfungskette, die auf optimaler 
Planung basiert und keine Verzögerung zulässt. Zu-
kunftsfähig für den urbanen Standort ist die Produktion 
von Produkten mit hoher Qualität und einem gehobenen 
technologischen Niveau. Besonders die technisch an-
spruchsvollen smarten Textilien sind für Industriestaa-
ten eine Chance, in der Produktion wieder Fuß zu fassen.

NEBEN DIESEN INNOVATIVEN PRODUKTEN lassen 
sich auch einfache Produkte sehr gut in urbanen Zent-
ren wie New York fertigen. Besonders Produkte, die aus 
Vorprodukten in wenigen Schritten fertiggestellt wer-
den können, bieten sich für die Produktion am urbanen 
Raum an. Die Stoffe und Materialien sowie auch diverse 

Vorprodukte werden also aus dem Ausland zugekauft. 
Den Hauptabsatzmarkt für in New York produzierende 
Unternehmen stellen die USA dar. Das Label „Made in N. 
Y.“ steht für Qualität, überzeugt durch die Verbundenheit 
zum eigenen Land bzw. Staat und die Modemetropole 
New York City, in der Trends geschaffen werden. Es kann 
schnell auf modische Veränderungen eingegangen wer-
den, da die Produkte schneller auf dem Markt angeboten 
werden können und somit schnell aufkommende Trends 
nicht von Unternehmen zu spät angeboten werden.

LETZTENDLICH STELLT NEW YORK CITY einen tra-
ditionsreichen Produktionsstandort in der Textil- und 
Bekleidungsindustrie dar. Die Entscheidung für den Pro-
duktions-standort New York wird häufig auch aus per-
sönlichen, emotionalen Gründen getroffen. Dabei spie-
len rein wirtschaftliche Faktoren eine untergeordnete 
Rolle. Obwohl die Industrie die letzten Jahre immer wei-
ter abgebaut hat, zeigt die Analyse der Faktoren, dass es 
dennoch Möglichkeiten gibt, unter denen Unternehmen 
profitabel in New York produzieren können.
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ABSTRACT

SUBSAHARA-AFRIKA – wenn man diesen Teil des Kontinents in 
Diskussionen zur Sprache bringt, reagieren die meisten Gesprächs-
partner mit Skepsis und Verwunderung. Diese Reaktion ist auf die 
humanitären Katastrophen und die politische Instabilität zurückzu-
führen. Nur bei einigen, die den aktuellen Entwicklungen aktiv fol-
gen, wird die Nennung dieser Länder zu weiterem Interesse führen. 
Basierend auf Erfahrungen mit bspw. Südkorea und China weiß man, 
dass „Leapfrogging“ möglich ist: Staaten und Regionen können sich 
mit adäquaten wirtschafts-, technologie- und wissenspolitischen 
Strategien sprunghaft und schnell entwickeln. Sie können teils sogar 
Entwicklungsschritte überspringen und somit schneller zu attrakti-
ven Zentren für Geschäftsaktivitäten werden. 

IM ZEITALTER DER DIGITALISIERUNG und anwendungsreife-
ren Technologien mit hohem Disruptionspotenzial wird dieses Le-
apfrogging noch wahrscheinlicher – gerade für die große Weltregion 
Subsahara-Afrika mit ihren lokalen und regionalen Märkten. Dieser 
Beitrag zeigt diese Zusammenhänge auf und liefert Ansätze eines 
„Rulebooks“ für Modemanager und andere Interessierte, die sich 
in Märkten südlich der Sahara positionieren wollen. Aus einer neo-
schumpeterianischen Perspektive auf die wirtschaftliche, technolo-
gische und politisch-gesellschaftliche Entwicklung wird aufgezeigt, 
wie im heutigen Zeitalter völlig neue Möglichkeiten für das Leapfrog-
ging entstehen. Fokussiert auf Staaten von Subsahara-Afrika, betrifft 
diese Thematik strategisch denkende und agierende Manager der 
Mode- und Bekleidungsindustrie, kann aber auf verschiedene Bran-
chen übertragen werden. 

IN EINER KURZEN, SEHR HOLZSCHNITTARTIGEN Darstellung 
werden die volkswirtschaftlichen Potenziale wie auch die bisherige 
Entwicklung der Modebranche in Subsahara-Afrika dargestellt. Da-
nach werden relevante digitale Innovationen vorgestellt, die sich ge-
rade im Kontext von Subsahara-Afrika, den bestehenden infrastruk-
turellen Vorgaben sowie der Mode- und Bekleidungsindustrie positiv 
auf die Entwicklung auswirken können. Daraufhin werden Chancen 
für Investoren und Manager aus der Modebranche aufgezeigt. Um 
diese Chancen zu nutzen, empfiehlt es sich stärker auf Innovations-
management zu setzen. Vor allem auf die Technologieerkennung 
und  bewertung in internationalen Managementpraktiken unter der 
Berücksichtigung von (wirtschafts-)politisch-gesellschaftlichen Dy-
namiken. Damit werden Impulse vorgegeben, um die Chancen, die 
sich durch das digital-technische Leapfrogging in Subsahara-Afrika 
ergeben, langfristig zu nutzen.

Eine Exploration von digital-disruptiven  
Technologien mit Leapfrogging-Potenzial  
(AI, Drohnen, VR/AR, 3-D-Drucken) sowie den 
Chancen, Herausforderungen in Subsahara-Afrika 
und Handlungsempfehlungen für Modemanager 
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GLIEDERUNG

1.  Einleitung: Afrika mehr als nur humanitäre und  
politische Katastrophen 

2.  Bestandsaufnahme der Modebranche in  
Subsahara-Afrika 

3.  Disruptive Technologien mit Leapfrogging-Po-
tential und deren Einfluss 

4.  Herausforderungen für das Management auf 
die Mode und Bekleidungsindustrie in Subsahara 
Afrika

1–AFRIKA MEHR ALS NUR HUMANITÄRE UND  
POLITISCHE KATASTROPHEN

 ERSTE ANZEICHEN EINER ENTSTEHENDEN 
MITTELSCHICHT UND DES AUFSCHWUNGS IN SUB-
SAHARA AFRIKA

NACHDEM AFRIKA 1960 aus den Fängen des Kolo-
nialismus befreit wurde, hatte man hohe Erwartungen 
an den Kontinent. Diese erfüllten sich leider nicht. 40 
Jahre lang sah es schlecht aus für die Länder und ihre 
Bevölkerungen südlich der Sahara: Sie litten unter di-
versen Krankheiten, hoher Verschuldung, Korruption 
und Bürgerkriegen (PWC 2013). Doch innerhalb des letz-
ten Jahrzehnts hat sich in vielen Ländern wirtschaftlich, 
politisch und gesellschaftlich einiges getan. Dies verhalf 
einigen Staaten in Afrika zu einem substanziellen wirt-
schaftlichen Aufschwung, was die Einschätzungen der 
zukünftigen Entwicklung nun etwas positiver werden 
lässt (Bright/Hruby 2015). Eine zentrale Beobachtung 
für die positiven Prognosen sind die Entstehung und das 
Wachstum eines Mittelstands in verschiedenen Ländern. 
Dies ist ein Zeichen für die günstigen Veränderungen in 
den Bevölkerungsstrukturen, die auf höhere politische 
Stabilität, bessere wirtschaftspolitische Entscheidun-
gen und die ansteigende Urbanisierung zurückzuführen 
sind. Diese Entwicklungen wirken sich wiederum lang-
fristig vorteilhaft auf das Wirtschaftswachstum aus. 

SO VERWUNDERT ES NICHT, dass zwischen 2001 
und 2010 sechs der zehn weltweit am schnellsten wach-
senden Wirtschaften in afrikanischen Ländern südlich 
der Sahara zu finden sind (The Economist 2011; Zu-
kunftsinstitut 2013). Das Wachstum des Bruttoinland-
sprodukts betrug in Subsahara-Afrika 2015 3,5 Prozent. 

Vergleichsweise wird die Wachstumsrate des weltweiten 
Bruttoinlandsprodukts auf 3,1 Prozent und die Wachs-
tumsrate europäischer Wirtschaften auf 1,5 Prozent ge-
schätzt (IMF 2016: 6).

 VOLKSWIRTSCHAFTLICHE 
KONSOLIDIERUNG: AUFSCHWUNG UND SCHULDEN-
SENKUNG

MASSNAHMEN zur volkswirtschaftlichen Konso-
lidierung, wie die Schuldensenkung, begünstigen die 
Aussichten für das langfristige Wirtschaftswachstum. 
Beispielsweise haben die Wachstumszentren Nigeria, 
Kenia und Südafrika in Zusammenarbeit mit internatio-
nalen Institutionen, wie dem IWF und der Weltbank, gro-
ße Fortschritte beim Schuldenabbau gemacht. Dadurch 
verbessert sich auch – abgesehen von den politischen 
Rahmenbedingungen – das Rating der betroffenen Län-
der. Dadurch werden mehr Direktinvestitionen von in-
ternationalen Investoren getätigt. So zeigt die weiterflie-
ßende Entwicklungsunterstützung langfristig Wirkung. 
Besonders viel wird dabei in das Transportnetz, den 
Energiesektor und in Informations- und Telekommuni-
kationstechnologien investiert (Zukunftsinstitut (2013); 
Tang (2015)).
 

 BEVÖLKERUNGSENTWICKLUNG ALS LANGFRIS-
TIG POSITIVER WACHSTUMS-FAKTOR...

DIE VERÄNDERUNGEN in der Bevölkerungsstruk-
tur bergen großes Potenzial für die Entwicklung des 
Kontinents. Die afrikanische Bevölkerung ist die am 
schnellsten wachsende weltweit. Es wird erwartet, dass 
sie sich bis 2015 mehr als verdoppeln und bis 2100 mehr 
als verdreifachen wird. In zehn afrikanischen Ländern 
soll sie sich bis dann sogar verfünffachen. Außerdem 
wird damit gerechnet, dass Afrika nach 2050 trotz der 
großen Herausforderung in den Gesundheitssystemen 
die einzige Region mit substanziellem Wachstum der 
Bevölkerung sein wird. Während viele entwickelte Län-
der mit der Überalterung der Bevölkerung zu kämpfen 
haben, weisen afrikanische Länder die jüngste Alters-
struktur auf. Mit 41 Prozent der Menschen unter 15 Jah-
ren, weiteren 19 Prozent zwischen 15 und 24 Jahren und 
nur 5 Prozent über 60 Jahren handelt es sich um den 
jüngsten Kontinent. Dank der weiteren Reduktion von 
HIV, Malaria und dem erfolgreichen Kampf gegen weite-
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re Krankheiten steigt gleichzeitig die Lebenserwartung 
(United Nations 2015: 1-9).

 VOR ALLEM DURCH DIE WACHSENDE MITTEL-
SCHICHT IN WACHSENDEN STÄDTEN...

DIE WICHTIGSTE ENTWICKLUNG im Hinblick auf 
den Bevölkerungszuwachs ist aber, dass trotz der im-
mer noch hohen Migrationsbewegungen wirtschaft-
lich und gesellschaftlich in vielen Ländern eine Mittel-
schicht entsteht bzw. diese in ihrem Ausmaß zunimmt. 
Die Schätzungen über die Größe und Wachstumsra-
te der Mittelklasse variieren stark. Es steht aber fest, 
dass immer mehr Menschen in den Ländern der Staa-
ten in Subsahara-Afrika aus der Armut aufsteigen. 
Diese Mittelklasse, die teilweise auf über eine Milliar-
de Konsumenten geschätzt wird (vgl. Flood 2016), ist 
jung, konsumfreudig und somit ein großer potenzieller 
Absatzmarkt für viele Konsumgüteranbieter (Agye-
nim-Boateng/Benson-Armer/Russo 2015). Ebenso kon-
sumfreudig sind auch die Mitglieder der immer größer 
werdenden Gruppe der Millionäre und Milliardäre des 
Kontinents, die sich auf ca. 165.000 Personen beläuft 
(Research and Markets 2016). Ein weiterer, eng damit 
zusammenhängender, relevanter Faktor für Konsum-
güterhersteller und Händler in Subsahara-Afrika ist die 
zunehmende Urbanisierung. Das Versprechen auf ein 
besseres Leben und Wohlstand zieht die Menschen in 
die Städte. Es entstehen „Megacities“ (Zukunftsinstitut 
2013). Schon 2012 hatte Afrika ungefähr gleich viele Ei-
ne-Million-Einwohner-Städte wie Nordamerika und bis 
2025 soll fast die Hälfte der afrikanischen Bevölkerung 
in Städten leben (Agyenim-Boateng/Benson-Armer/
Russo 2015; Zukunftsinstitut 2013).

 MIT GROSSEN HERAUSFORDERUNGEN FÜR DIE 
STAATEN IN RICHTUNG LANDWIRTSCHAFT, BIL-
DUNGS– UND WISSENSPOLITISCHE ENTWICKLUNG

DER BEVÖLKERUNGSZUWACHS in vielen afrikani-
schen Staaten steht aber noch nicht allein für positive 
Vorzeichen für das Wirtschaftswachstum und damit po-
sitive Signale für Investoren oder langfristig orientierte 
Manager. Dieser Bevölkerungszuwachs bringt auch He-
rausforderungen für die Regierungen mit sich. Neben 
der besseren Nutzung des Bodens, der Unterstützung 
von Bauern und der Erhöhung der Produktivität in der 
Landwirtschaft und damit einer besseren Versorgung 

mit Nahrungsmitteln, um den Hunger zu bekämpfen, 
sind die Regierungen genauso wie einst Korea und Chi-
na nicht nur aufgerufen, sich makroökonomisch zu sta-
bilisieren. Sie sollten auch wie ihre asiatischen Vorbilder 
für die schnelle wissensbasierte Entwicklung konse-
quent auf den Aufbau von Humanressourcen und den 
Aufbau von strategischen Kompetenzen setzen.1 Dies 
tun einige der angesprochenen Regierungen und setzen 
so Impulse für den Bildungs- und vor allem den Ausbil-
dungsbereich, bauen Kompetenzzentren in Hochschu-
len auf, etablieren Forschungszentren (wenn auch noch 
im Vergleich zu Asien relativ wenig) und setzen auf die 
Kooperation mit internationalen Partnern, um Wissen 
aufzubauen.2 Gerade diese Initiativen und Anstrengun-
gen sind relevant, wenn man als langfristig orientierter 
Manager von dem Wachstum an potenziellen Konsu-
menten und damit Gewinnerzielungspotenzialen in Sub-
sahara-Afrika profitieren will. Und diese Potenziale an 
Umsatz und Gewinn bieten sich auch und vor allem für 
die Modebranche – die Produktion wie auch den Handel 
von und mit Mode für die jungen Bevölkerungen in den 
neuen afrikanischen Megacities (Khanna 2016).   

 ABER AUCH MIT GROSSEN CHANCE DURCH ER-
FOLGREICHE EXPERIMENTE UND INVESTITIONEN IN 
NEUE DIGITALE TECHNOLOGIEN UND INNOVATOREN

DIESE NEUEN MEGACITIES und eine wachsende 
Anzahl junger Menschen wie auch verschiedene Unter-
nehmen – von risikokapitalbasierten Unternehmen bis 
hin zu angestammten Betreibern von Telekommunika-
tionsdienstleistungen in Subsahara-Afrika – profitie-
ren außerdem von den nun stärker werdenden Inves-
titionen in neuen Telekommunikationsdienstleistungen 
und von den Innovatoren, die auf dieser Grundlage er-
folgreich neue Geschäftsmodelle etablieren.3 So steht 
bspw. Kenia mit dem mobilen Bezahlsystem M-PESA 
und auch andere afrikanische Staaten4 für eine sehr 
dynamische Entwicklung von elektronischem Handel 
und diese Investitionen gehen weiter (vgl. CB Insights 
2016); Gould 2016); Ndlovu 2016)). Dadurch können ge-
rade die Mitglieder der wachsenden Mittelschicht viel 
schneller vom reinen Konsumenten zum digital ver-
sierten Konsumenten und teils auch zum innovativen 
Anbieter von Produkten und Dienstleistungen werden. 
Durch diese Fortschritte in der Digitalisierung werden 
große Entwicklungssprünge – ganz im Sinne des gro-
ßen Bocksprungs – möglich, die dann im Ergebnis für 
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die Staaten und Regionen zu einem Kompetenz- und 
Attraktivitätsprofil führen, das über das hinausgeht, 
was in europäischen Ländern an wirtschaftlicher Dy-
namik entsteht. Durch diese gerade stärker wirkenden 
Dynamiken könnten – wie schwache Signale zeigen 
— auch gesellschaftliche und politische Prozesse der 
Partizipation wie bspw. über E-Voting sehr viel schnel-
ler verändert werden, was im Sinne einer positiven 
Entwicklung diesem Teil des afrikanischen Kontinents 
zu wünschen wäre und den bisher mit relevantesten 
Behinderungen einer positiven Entwicklung entgegen-
wirken würde (vgl. Pugh 2016).

2–BESTANDSAUFNAHME DER MODE- 
BRANCHE IN SUBSAHARA-AFRIKA

BISHER BESCHRÄNKT SICH die Beteiligung 
Subsahara-Afrikas im internationalen Modemarkt 
auf ein Minimum. Doch die Entwicklung, die der 
Kontinent durchläuft, veranlasst viele Experten zur 
Annahme, dass sich dies ändern wird. Subsaha-
ra-Afrika hat – so manche Beobachter – das Poten-
zial, eine zentrale Rolle entlang der internationalen 
Wertschöpfungskette einzunehmen (vgl. Ba 2015; 
Bernardo 2015; Guest 2015; Jackson 2016; Jen-
nings 2016; Ndlovu 2016; Odu 2017; Young 2015b).  

EINERSEITS sind die Voraussetzungen für die Ent-
stehung eines umsatzreichen Absatzmarkts durch die 
wirtschaftliche Entwicklung und die wachsende junge 
Mittelschicht gegeben. Besonders Menschen in der 
Altersgruppe zwischen 16 und 34 Jahren haben ein 
starkes Verlangen nach neuen Produkten (vgl. Agye-
nim-Boateng/Benson-Armer/Russo 2015) und haben 
„a love of fashion that goes from aspirational to the su-
per luxury“ (vgl. Jennings 2015) sowie die reichhaltigen 
verschiedenartigen Traditionen, die auch schon heute 
erfolgreich von internationalen Modemarken kopiert 
werden, um neue Mode hervorzubringen.5

WEITERHIN strotzt Subsahara-Afrika wie ande-
re Teile Afrikas vor kulturellen Traditionen gerade im 
Mode- und Bekleidungsbereich. Kreativität, Talent, kul-
turelles Verständnis, Ambition und Experimentierfreu-
de sind im Überfluss vorhanden. Diese Voraussetzung 
bringt vielversprechende Designer und Unternehmer 
hervor und lässt über die gesamte Region verteilt Fas-
hion-Hubs entstehen. In diesen Modezentren gibt es 

Modeunternehmen, Designerboutiquen, Conceptstores, 
Einkaufszentren und Fashion Weeks. Viele dieser afri-
kanischen Modeunternehmen sind innovativ und pro-
fitabel (vgl. Young 2015b). Auch internationale Marken 
wie Hugo Boss, Mango, Zara und H & M haben verein-
zelt schon Geschäfte in Subsahara-Afrika eröffnet (vgl. 
Young 2015a). Eine Übersicht über die elf wichtigsten 
Modemetropolen in Subsahara-Afrika findet sich auf der 
nächsten Seite. Kapstadt und Johannisburg in Südafrika 
und Lagos in Nigeria sind die bisher am weitesten ent-
wickelten Fashion-Hubs.
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Abb. 1: Die elf wichtigsten Modemetropolen in Sub-
sahara-Afrika (Cartographic Research Lab/University of 
Alabama 2016).

DOCH DER AFRIKANISCHE KONTINENT und vor 
allem Subsahara-Afrika locken auch mit günstigen 
Produktionsbedingungen, was bei den steigenden Pro-
duktionskosten in China den meisten Unternehmen 
sehr gelegen kommt. Besonders tief sind beispiels-
weise die Stromkosten, die in der Produktion zu den 
größten Kostenpunkten gehören. Auch die Löhne sind 
in vielen Ländern südlich der Sahara noch tiefer als in 
Asien. „The Wall Street Journal“ nennt Afrika „the last 
untapped continent with cheap and plentiful labor“ (vgl. 
Passariello/Kapner 2015). Neben den geringen Produk-

tionskosten sprechen aber auch noch andere Gründe 
für Afrika als Produktionsdestination der Zukunft. Ei-
nerseits ist Afrika durch die lokale Baumwollprodukti-
on „one of the few places where it’s possible to go from 
fiber to factory in one place“ (vgl. Passariello/Kapner 
2015). Beispielsweise verfügt Äthiopien, welches als 
vielversprechendste Produktionsdestination gesehen 
wird, über ca. 3,2 Millionen Hektar, die sich klimatisch 
zum Baumwollanbau eignen (vgl. Berg/Hedrich/Russo 
2015). Andererseits ermöglicht beispielsweise die Er-
neuerung des Free-Trade-Agreement AGOA, des „Afri-
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can Growth and Opportunity Act“, vielen afrikanischen 
Ländern zollfreien Handel mit den USA (vgl. Berg/Hed-
rich/Russo 2015). Die geografische Nähe zu Europa und 
somit kürzere Lieferwege sind ein Vorteil. Außerdem 
realisieren die Regierungen, beispielsweise von Äthio-
pien und Kenia, das Potenzial der Bekleidungsindustrie 
und unterstützen ihre Entwicklung (vgl. Knopf 2014).

3–DISRUPTIVE TECHNOLOGIEN MIT  
LEAPFROGGING-POTENTIAL UND 
IHR EINFLUSS

EINE DER WICHTIGSTEN DYNAMIKEN, die das 
Potenzial der Modebranchen in Subsahara-Afrika er-
höhen, ist der tief greifende digitale Wandel der Mo-
debranche weltweit.6 Dabei beschäftigen der Stand 
des digitalen Wandels und die teils sehr erfolgreichen 
disruptiven Innovationen und Geschäftsmodelle (vgl. 
Christensen/Raynor/McDonald 2015), die schon in Süd-
afrika, Kenia, Tansania oder Nigeria entstehen, nur 
einen kleineren Kreis von Investoren und Managern. 
Doch gerade digitale Technologien in Verbindung mit 
eher infrastrukturell orientierten disruptiven Techno-
logien, wie bspw. dem Transport mithilfe von Drohnen 
oder der Vermarktung mithilfe von augmentierten oder 
virtuellen Realitätsanwendungen sowie das eher pro-
duktionsorientierte 3-D-Drucken, haben das Poten-
zial, zusammen mit Innovationen im elektronischen 
Handel die Art der Marktbearbeitung im Modesektor 
grundständig und damit disruptiv in Subsahara-Afrika, 
aber auch darüber hinaus zu verändern.7 Wie einige 
Investitionsaktivitäte, die mit disruptiven Technologi-
en arbeiten, zeigen, ist auch in Subsahara-Afrika die 
Digitalisierung bereits in vollem Gange. Gerade vor 
dem Hintergrund der jüngeren Bevölkerung und der 
teils innovativen Telekommunikationsdienstleistungs-
lösungen ist es für viele Akteure in Subsahara-Afrika 
selbstverständlich, eine Website zu haben, E-Com-
merce zu betreiben, Apps zu entwickeln und über ver-
schiedene Online-Kanäle wie Social Media und Blogs 
zu werben. Omnichannel-Strategien, die den Einzel-
handel nicht nur mit dem E-Commerce verbinden, 
sondern selbst zunehmend digitalisieren, sind an der  
Tagesordnung.1 Doch die Umsetzung schreitet oft nur 
langsam voran und die Veränderungen werden nur 
zögerlich in die bestehenden Prozesse aufgenommen 
(vgl. Abnett, Kate 2016b).

 DIGITALISIERUNG ALS CHANCE FÜR AFRIKA

GERADE DIESE DISRUPTIVEN TECHNOLOGIEN 
spielen im Fortschritt von Entwicklungsländern eine 
wichtige Rolle. In der Entwicklungspolitik spricht man 
von „technologischem Leapfrogging“, wenn neue Sta-
te-of-the-Art-Technologien eingeführt werden, die in 
ihren früheren Versionen vor Ort nicht in Anwendung 
waren und die dann Branchen mit einer Wachstums-
dynamik erfüllen, die vorher nicht möglich gewesen 
wäre (Fong/IGI Global 2009: 3707). Diese Technologi-
en ermöglichen es, Entwicklungsschritte auszulassen 
und Hindernisse zu überspringen. Leapfrogging (auf 
Deutsch: Bockspringen) wird als das „Überspringen 
bzw. Auslassen einzelner Stufen im Rahmen eines vor-
gegebenen Prozessablaufs“ definiert.8

IN AFRIKA fand schon eine Form des technologi-
schen Leapfroggings statt, als die Mobiltelefone den 
Kontinent eroberten. Der Vorgänger des Mobiltele-
fons, das Festnetz, wurde übersprungen und anstatt 
Telefonkabel zu verlegen, errichtete man direkt Mobil-
funkmasten. Schätzungen gehen von einer Mobile Pe-
netration Rate von 77 Prozent in Subsahara-Afrika aus, 
die bis 2020 auf 93 Prozent ansteigen soll (GSMA 2015: 
4). Dies macht Afrika, nach Asien, zum mobiltelefon-
reichsten Kontinent (Simons 2012). Die Einführung der 
Mobiltelefone in den afrikanischen Markt schaffte die 
Basis, auf der viele weitere technologische Entwicklun-
gen aufbauen, und trieb somit den digitalen Fortschritt 
des Kontinents enorm voran. Eine solche Technologie 
ist der Mobile Money Service M-Pesa. Die Innovation 
aus Kenia revolutionierte 2007 die Art und Weise, wie 
Bankgeschäfte erledigt werden. Sogar die einfachsten 
Mobiltelefone eignen sich dazu, mit M-Pesa Überwei-
sungen zu tätigen, weshalb sich die Technologie schnell 
bis in ländliche Gegenden und weitere afrikanische 
Länder sowie Indien, Rumänien und Albanien ausbrei-
ten konnte (vgl. Bright/Hruby 2015). Schon 2012 wur-
den 80 Prozent der globalen mobilen Transaktionen in 
Ostafrika getätigt (vgl. Vodafone 2016; Jang/Park 2016), 
was Afrika zu einem wichtigen Player in der Digital Eco-
nomy macht.

DIE WEITE VERBREITUNG von Mobiltelefonen und 
der weiter wachsende Zugang zum Internet waren die 
Basis für die florierende Technologiebranche, die in 
Subsahara-Afrika am Entstehen ist. Durch die stetig 

1  Obwohl teilweise die Investoren von weiteren Investiti-
onen in die Africa Internet Group zeigen diese Investititionen 
und auch Investititonen in andere digital orientierte Akteure, 
dass hier eine ernst zu nehmende Dynamik vorherrscht (vgl. 
CB Insights (2016): Africa Internet Group raises $242.5M.).
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wachsende Anzahl an Unternehmern, Start-ups und 
Innovationszentren entsteht ein Subsahara-Afrika-wei-
tes „IT-Ecosystem“. Auch immer mehr Regierungen 
erkennen das Potenzial der Technologie für die Ent-
wicklung ihrer Länder und unterstützen die Branche. 
Dazu kommt immer mehr externe Unterstützung von 
Investoren (vgl. Bright/Hruby 2015).

DER TECHNOLOGISCHE FORTSCHRITT fördert 
auch den Online-Handel. In Afrika steigt das Wachstum 
des E-Commerce stark an. McKinsey schätzt, dass in 
den wirtschaftsstärksten Ländern Afrikas bis 2025 der 
E-Commerce zehn Prozent des gesamten Einzelhan-
dels ausmachen werde, was ungefähr $ 75 Milliarden 
in Umsätzen bedeutet (Manyika/Cabral/Moodley/Ye-
boah-Amankwah/Moraje/Chui/ Anthonyrajahm/Leke 
2013: 10).

NIGERIA, SÜDAFRIKA UND KENIA sind in Sub-
sahara-Afrika die stärksten Märkte für Onlineshop-
ping. Circa 20 Prozent der Konsumenten zwischen 15 
und 24 Jahren kaufen online ein (Deloitte 2014: 10). 
Onlineshopping boomt aber nicht nur in den großen 
Wirtschaftsländern Afrikas, auch in Entwicklungslän-
dern wie der Elfenbeinküste wächst der Online-Markt 
stetig (Ndlovu 2016). Jumia aus Nigeria ist der weitaus 
bekannteste E-Tailer in Subsahara-Afrika. Das afrika-
nische Pendant zu Amazon hat im Heimatmarkt einen 
Marktanteil von 70 Prozent des E-Commerce (Pasquier/
Martin 2014) und ist in zehn Ländern Afrikas verfügbar.9  
Es gibt auch viele Online-Shops, die nur auf Bekleidung 
ausgerichtet sind. Zando, Spree und Kisua sind die drei 
bekanntesten unter ihnen. Doch welche Technologien 
haben das größte Potenzial, die Region Subsahara-Afri-
ka auf Dauer noch attraktiver zu machen, indem große 
Entwicklungssprünge ermöglicht werden?

3.1–TECHNOLOGIEN MIT LEAPFROGGING-PO-
TENZIAL FÜR DIE BEKLEIDUNGSINDUSTRIE IN 
SUBSAHARA-AFRIKA: AI

EINE DER TECHNOLOGIEN mit dem größten Le-
apfrogging-Potenzial ist Artificial Intelligence. AI be-
zieht sich auf die digitale Automatisierung von in-
telligentem Verhalten sowie auf die Intelligenz von 
Maschinen und Software. Die Technologie steht zwar 
noch in den Anfängen, doch entwickelt sie sich schnell 
weiter. Der rasante Fortschritt ist drei Faktoren zu ver-

danken: immer günstigeren, leistungsstarken Compu-
tern, Big Data und der immer weiteren Verbesserung 
von Deep Learning (Abnett 2016c). Viele große Tech-Un-
ternehmen befassen sich mit AI, indem sie spezifische 
Abteilungen einrichten oder kleinere AI-Unternehmen 
akquirieren. AI ermöglicht es, große Mengen an Daten 
sogenannte „Big Data“ zu analysieren. Dies ist beson-
ders in Afrika sehr gefragt, denn durch weit verbrei-
tete Benutzung des Internets und von Mobiltelefonen 
entstehen riesige Datenmengen. Wie schon erwähnt, 
ist ein Hindernis für Unternehmen in Afrika das Feh-
len von akkuraten Daten, die beispielsweise für die 
Marktforschung gebraucht werden. Besonders weil 
die Regionen und Märkte in Subsahara-Afrika große 
Unterschiede aufweisen, sind diese Daten von hoher 
Bedeutung. Nicht nur für den Markteintritt, sondern 
auch für den langfristigen Erfolg. Artificial Intelligen-
ce kann Bereiche wie den Einkauf, den Designprozess 
sowie die Trend- und Marktforschung optimieren. Bis-
her wird dieser Teil von Menschen erledigt, die aber 
nur kleine Mengen von Daten verarbeiten können und 
sich größtenteils auf ihr Gefühl verlassen. Schätzen sie 
den Trend und den Markt falsch ein, so bedeutet das 
Verluste für das Unternehmen (Abnett (2016c). AI wird 
es in Zukunft ermöglichen, die Nachfrage so genau zu 
analysieren und vorauszusehen, dass Nachfrage und 
Angebot fast gänzlich übereinstimmen werden. Dies 
würde den Ausverkauf weitgehend eliminieren und so-
mit den Unternehmen hohe Gewinnverluste ersparen. 
Indem AI die digitalen Daten, die durch Social-Me-
dia-und E-Commerce-Seiten entstehen, analysiert, 
könnte AI dank Deep Learning Trends erkennen und 
anhand deren selbst Designs entwerfen. „There are AI 
systems today that compose music, write stories, and 
create artwork that no one can tell is machine-genera-
ted. So fashion design is surely not beyond AI’s capabi-
lities“ (vgl. Abnett 2016c), sagt Pedro Domingos, Autor 
von „The Master Algorithm“, gegenüber BoF. Auch die 
Erschließung verschiedener Märkte in Subsahara-Afri-
ka würde AI optimieren, weil die Technologie es ermög-
lichen würde, nicht nur das Angebot, sondern auch die 
ganze Kommunikation und das Marketing an die ver-
schiedenen Bedürfnisse anzupassen (Abnett 2016c). AI 
wird auch zur Entwicklung von Assistenten wie Apple’s 
Siri und Amazon’s Alexa verwendet. Apple und Amazon 
führen aktuell in auf Artificial Intelligence basieren-
den Assistenten, Google ist ihnen aber dicht auf den 
Fersen.10 Aber auch Modeunternehmen testen schon 
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AI. The North Face arbeitet schon mit Watson von IBM 
zusammen, um Kunden bei der Suche nach einer pas-
senden Jacke zu helfen, das gleiche AI-Programm, das 
auch im Projekt Lucy in Afrika in der Entwicklungshilfe 
eingesetzt wird (Abnett 2016c).11

DIE CHANCE DER EINBINDUNG von auf AI basie-
renden Assistenten in die Modebranche ist es, jedem 
Kunden eine persönliche Beratung zu bieten. Beson-
ders im E-Commerce sind die unpersönliche Beziehung 
und die fehlende Beratung eine Herausforderung. In 
Subsahara-Afrika mit den vielen verschiedenen Märk-
ten und dem weitläufigen Gebiet wäre dies ein immen-
ser Vorteil, um möglichst viele Kunden auf persönliche 
Weise erreichen zu können. Einige Unternehmen be-
nutzen schon Chat-Angebote, um Kunden beim Einkauf 
für Fragen zur Verfügung zu stehen. Da sind es aber 
vor allem Menschen, die mit den Kunden kommunizie-
ren, diese könnten in Zukunft mit AI zusammenarbeiten 
oder sogar durch AI ersetzt werden. Somit besteht die 
Möglichkeit, Tausende Onlinekunden gleichzeitig auf 
einer persönlichen und individuellen Ebene zu beraten 
(Abnett 2016b). Diese Art von Messaging ist für Online-
händler in Afrika die Chance, den Kunden nicht nur eine 
persönliche Beratung zu bieten, sondern ihr Vertrauen 
zu gewinnen. Zusätzlich besteht die Möglichkeit, durch 
die Sprachsteuerung der AI.Assistenten auch Men-
schen mit Schreib- und Leseschwächen zu erreichen.

 

3.2 –TECHNOLOGIEN MIT LEAPFROGGING-PO-
TENZIAL FÜR DIE BEKLEIDUNGSINDUSTRIE 
IN SUBSAHARA-AFRIKA: VIRTUAL REALITY VR 
UND AUGMENTED REALITY

VR und AR umfassen alle digitalen Medien, welche 
die Realität durch digitale visuelle Effekte erweitern 
(AR) oder die User vollkommen in virtuelle Welten ein-
tauchen lassen (VR). Die VR-Brille von Oculus Rift, die 
2016 auf den Markt kam, löste einen VR-Hype aus und 
rückte die Technologie ins Rampenlicht. Dank Oculus 
Rift und den günstigeren VR-Brillen erreicht die Tech-
nologie viele User. Durch die weite Verbreitung kann die 
Technologie für Marketingzwecke oder sogar für virtu-
elles Einkaufen verwendet werden (Abnett 2016b).

Für das Marketing wertvoll ist die Möglichkeit, die 
Kunden durch Virtual Reality völlig in die Welten der 

Brands einzutauchen und sich in den Bann ziehen zu 
lassen. Einige Marken wie Dior und Tommy Hilfiger ar-
beiten mit VR und haben in ihren Läden VR-Headsets 
installiert, mit denen die Kunden die Fashion Show 
besuchen können (Abnett 2016b). In Subsahara-Afrika 
bietet sich dies auch an, denn neben den klassischen 
Fashion Weeks in New York, Paris, Milan und London im 
September und Februar finden mittlerweile fast über 
das ganze Jahr verschiedene Fashion Weeks überall 
auf der Welt statt – auch in Afrika. Die beiden größten 
finden in Südafrika und in Nigeria statt. Allein in Südaf-
rika gibt es noch drei kleinere und in Subsahara-Afrika 
mindestens fünf weitere (Jennings 2015). Hier könnte 
VR als Mittel zur Bewältigung der schieren Größe und 
Weitläufigkeit von Afrika eingesetzt werden und eine 
bessere Vernetzung der Modemetropolen und Konsu-
menten bedeuten.

Virtual Reality könnte aber in erster Linie die Lö-
sung sein, um den stationären Handel in Afrika flächen-
deckend auszubauen, ohne weitere physische Läden 
bauen zu müssen. „V-Commerce“ bedeutet, dass man 
mithilfe eines VR-fähigen Geräts in einem virtuellen 
Ladengeschäft herumlaufen, Produkte aufheben und 
sogar probieren kann – alles während man zu Hause 
im Wohnzimmer sitzt (vgl. Abnett 2016b). Dazu braucht 
man nicht unbedingt ein teures Oculus-Rift-Headset, 
sondern wird ganz einfach das Smartphone dafür be-
nutzen können. In Regionen in Subsahara-Afrika, wo der 
stationäre Handel noch nicht so verbreitet ist, aber es 
eine große Nachfrage nach Konsumgütern gibt, könnte 
V-Commerce besonders großes Leapfrogging-Potenzi-
al haben, besonders wenn man den V-Commerce mit 
AI-gesteuerten Assistenten kombiniert. Schon jetzt fin-
den sich immer mehr VR-Elemente in Online-Shops. 
Man versucht durch VR die online sehr eingeschränk-
te Produktansicht zu verbessern. Es gibt schon zahl-
reiche verschiedene Arten von Produktdarstellungen, 
die in diese Richtung gehen. Beispielsweise bieten Za-
lando und Asos von einigen Produkten eine 360-Grad-
Sicht an, indem sich das Produkt um die eigene Achse 
dreht.12 13 Es gibt auch Konzepte, wo es möglich ist, ein 
Foto von sich hochzuladen und verschiedene Produk-
te direkt an sich selbst dargestellt zu sehen. Dies bie-
tet beispielsweise Mister Spex an, er geht aber einen 
Schritt weiter und ermöglicht es, sich über die Webcam 
selbst zu filmen und eine Brille virtuell zu tragen. Es 
ist möglich, den Kopf zu bewegen und die Brille an sich 

2  Jackson, T., & Wall, M. (2015). Can “flying donkey” dro-
nes plug Africa’s transport gap? Retrieved March 3, 2015, from 
http://www.bbc.com/news/business-30895278
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selbst aus allen möglichen Winkeln zu betrachten.14 

Eine verbesserte Produktansicht durch VR könnte die 
Retouren reduzieren, was in Afrika, wo Logistik ein gro-
ßes und teures Problem ist, eine besonders positive 
Auswirkung auf den elektronischen Handel hätte.

3.3 –TECHNOLOGIEN MIT LEAPFROGGING-PO-
TENZIAL FÜR DIE BEKLEIDUNGSINDUSTRIE IN 
SUBSAHARA-AFRIKA: DROHNEN

DROHNEN stellen für die Infrastruktur und Lo-
gistik in Subsahara-Afrika ein großes Revolutionspo-
tenzial dar.2 Als Drohnen bezeichnet man unbemannte 
Luft- und Wasserfahrzeuge, die entweder von Men-
schenhand ferngesteuert oder softwaregesteuert sich 
fortbewegen (vgl. Gabler Wirtschaftslexikon 2017). Be-
sonders relevant für das Infrastruktur-Leapfrogging 
in Subsahara-Afrika sind die softwaregesteuerten und 
somit autonomen Drohnen. Wenn es darum geht, gro-
ße Mengen an Waren zu Logistikzentren oder die ein-
zelnen Waren zum Konsumenten zu befördern, ist die 
schlechte Infrastruktur eine große Herausforderung 
für Unternehmen. In Afrika wohnt nur ein Drittel der 
Menschen innerhalb von zwei Kilometern zur nächsten 
asphaltierten Straße, die das ganze Jahr befahrbar ist 
(vgl. Agyenim-Boateng/Benson-Armer/Russo 2015). Es 
wird geschätzt, dass 85 Prozent der Straßen in Sub-
sahara-Afrika während der Regenzeit gar nicht befahr-
bar sind (vgl. Raptopoulos 2013). Die Transportkosten 
sind deswegen in Afrika fünf- bis achtmal so hoch wie 
in Brasilien oder Vietnam (vgl. Agyenim-Boateng/Ben-
son-Armer/Russo 2015) und es kostet zwei- bis dreimal 
so viel, als globales Unternehmen afrikanische Kunden 
zu beliefern als westliche Kunden (vgl. Young 2015a). 

DAS SCHIENENNETZ ist sogar in noch schlechte-
rem Zustand als die Straßen. In vielen Ländern stammt 
ein großer Teil der Schienen noch aus Kolonialzeiten 
und ist dementsprechend in schlechtem Zustand und 
veraltet (vgl. PWC (2013). Trotz der hohen Investitionen, 
die in die Verbesserung der Infrastruktur fließen, wird 
es Jahre dauern, bis diese weit genug ausgebaut ist, 
erklärt Dr. William Fung, CEO von Li & Fung, gegenüber 
KPMG (vgl. Green 2015).

DROHNEN können die Lösung sein, um Waren un-
abhängig von den Straßenkonditionen zu transportie-
ren. Verschiedene Unternehmen, wie beispielsweise 

Amazon, setzen schon sogenannte „Delivery Drones“ 
ein, um kleinere Pakete an Privatkunden zu liefern. In 
Subsahara-Afrika könnten so Kunden in schwer zu-
gänglichen Gebieten erreicht werden. Aber auch in den 
überfüllten und verstopften Städten können Drohnen 
die Logistik erleichtern. Online-Händler wie Jumia und 
Konga kämpfen dort mit hohen Logistikkosten (vgl. Ja-
ckson 2016). Drohnen wären eine relativ günstige Op-
tion. Beispielsweise kostet ein Flug mit einer Traglast 
von 2 kg und Reichweite von 10 km gerade mal $ 24 Cent 
(vgl. Raptopoulos 2013). Drohnen können weitaus grö-
ßere Lasten transportieren und dank stetiger Innovation 
werden sie immer leistungsstärker. Es gibt auch schon 
Drohnen-Prototypen, die Menschen transportieren 
können und autonom wie ein Taxi herumfliegen können 
(vgl. Fuest 2017a). Dies steigert die Wahrscheinlichkeit, 
dass es in Zukunft auch „Cargo-Drohnen“ geben wird, 
die große Warenmengen bis hin zu Containern werden 
transportieren können.

IN AFRIKA besteht somit ein Leapfrogging-Poten-
zial darin, dass das Straßennetz nicht so weitreichend 
wie in Europa ausgebaut werden muss. Luftfahrtge-
setzlich gibt es aber noch einige Hindernisse wie in den 
meisten Staaten der Welt. Größtenteils liegt dies an der 
Negativ-Konnotation mit dem Begriff „Drohne“. Diese 
negativen Bilder sind vor allem auf den Einsatz dieser 
Technologien und verschiedenen Arten von Drohnen 
in Konflikten und Kriegen zurückzuführen (vgl. Fuest 
2017b).

3.4 –TECHNOLOGIEN MIT LEAPFROGGING-PO-
TENZIAL FÜR DIE BEKLEIDUNGSINDUSTRIE IN 
SUBSAHARA-AFRIKA: 3-D-DRUCKEN

3-D-DRUCKEN bzw. die additive Fertigung wird 
von vielen Beobachtern als eine der Säulen einer neu-
en industriellen Revolution gesehen (vgl. Schoffer 
2016). Diese Technologien, wie auch das sich stetig und 
schnell weiterentwickelnde Wissen um Materialien (vgl. 
Gordon/Harrop 2015), die man in additiven Fertigungs-
prozessen einsetzen kann, haben gerade in Subsaha-
ra-Afrika ein ungeheures Potenzial. Dabei kommen vor 
allem 3-D-Druck-Technologien, d. h. Technologien der 
additiven Fertigung, zum Tragen, die es erlauben, ver-
schiedene andere Rohstoffe, die bisher als Abfall be-
zeichnet werden, zu recyceln.
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AUF DER EINEN SEITE würden gerade einige De-
signer und Produktionsspezialisten von den neuen 
Möglichkeiten profitieren, die ihnen die additive Ferti-
gung bietet, da die Formsprache und der Einsatz von 
Materialien in vielen Regionen Afrikas das Modedesign 
und die Modeproduktion und –vermarktung treiben.  

AUF DER ANDEREN SEITE gehören Afrika als ge-
samter Kontinent und einige Regionen von Subsaha-
ra-Afrika zu den Hauptempfängern von „Wohlstands-
müll“ aus sich entwickelnden Ländern, wozu auch oft 
Kleidung gehört. Diese bisher ungenutzten Rohstoffe 
– vor allem auch die verschiedenen Formen von Plastik 
und PET in Verbindung mit anderen Materialien und bei 
der Entwicklung neuer Kompositfilamente15 – könnten 
gerade auch in der Produktion von Mode und Kleidung 
genutzt werden. Zum dritten entwickeln sich die Preise 
für die 3-D-Drucker und die Verfügbarkeit von Wissen 
rund um die additive Fertigung sehr positiv für Entwick-
lungsländer, da die Preise sowohl für 3-D-Drucker als 
auch für die dazu notwendigen Materialien durch den 
Innovationswettbewerb ständig sinken. Hier bieten sich 
neben den Chancen aber auch große Herausforderun-
gen. Diesen könnte man aber als Modemanager bzw. 
Manager einer Firma dadurch begegnen, dass man 
Laboratorien gründet, die gleichzeitig lokale Zentren 
für die Aus- und Weiterbildung im Umgang mit additi-
ver Fertigung sind und die Erfahrungswerte durch ihr 
Wirken liefern. Gerade in Subsahara-Afrika gibt es eine 
große Anzahl von sogenannten Makern, d. h. Personen, 
die sich gerne angewandt mit Technologien beschäfti-
gen und dann selbst tüfteln.  

4. –HERAUSFORDERUNGEN UND HANDLUNGS-
EMPFEHLUNGEN FÜR DAS MANAGEMENT IN 
BEZUG AUF DIE MODE UND BEKLEIDUNGSIN-
DUSTRIE IN SUBSAHARA-AFRIKA

NEBEN DEN VIELEN POSITIVEN Faktoren und 
Entwicklungen darf man aber die vielen Herausfor-
derungen, die es zu bewältigen gibt, nicht außer Acht 
lassen. Als erstes der zwei größten Hindernisse gilt die 
politische Situation, die in vielen Ländern instabil und 
kritisch bis gewaltsam ist. Nicht viele politische Macht-
wechsel verlaufen friedlich und Terrorgruppierungen 
machen viele Gegenden unsicher. Nur 9 von 49 Ländern 
südlich der Sahara werden als frei und 20 als teilwei-
se frei eingestuft (vgl. Freedom House 2016: 11). Die 

schwache Infrastruktur gilt als das zweite große Hin-
dernis. Nur ca. ein Drittel der Bevölkerung lebt in einer 
Entfernung von weniger als zwei Kilometern zur nächs-
ten asphaltierten Straße, die das ganze Jahr befahrbar 
ist, und nur 70 Prozent der Bevölkerung haben Zugang 
zu Elektrizität (vgl. Agyenim-Boateng/Benson-Armer/
Russo 2015). Besonders für die Produktion und den da-
mit verbundenen Transport von Rohstoffen und Waren 
ist das schlechte Straßennetz problematisch und die 
Stromausfälle verzögern die Produktion, was wiederum 
hohe Kosten verursacht. Ein anderes Problem für die 
Produktion stellen die umständlichen Zollprozesse dar, 
welche die Einfuhr und Ausfuhr von Waren behindern. 
Außerdem wird für die Massenproduktion noch nicht 
genug Stoff innerhalb von Afrika selbst hergestellt (vgl. 
Berg/Hedrich/Russo 2015). Von den 3,2 Millionen Hek-
taren, die sich für den Anbau von Baumwolle eignen, 
werden gerade mal 7 Prozent genutzt (vgl. Berg/Hed-
rich/Russo 2015). Das letzte große Hindernis ist der 
Mangel an technischem und betriebswirtschaftlichem 
Know-how (vgl. Berg/Hedrich/Russo 2015).

ZUDEM IST DER AFRIKANISCHE MARKT nicht 
leicht zu erschließen, zumal es sich nicht um einen ein-
zelnen Markt handelt. Die 54 Länder, die zur Afrikani-
schen Union gehören, bilden keinen gemeinsamen Bin-
nenmarkt, wie es beispielsweise die Europäische Union 
tut. In Afrika gibt es über 50 verschiedene Handels- und 
Rechtsabkommen und zehn überlappende „regional 
blocs“.  Hinzu kommen Dutzende Klimazonen, vier Zeit-
zonen und ca. 2000 verschiedene gesprochene Spra-
chen (vgl. Young 2015a). Die verschiedenen Regionen 
in Afrika unterscheiden sich außerdem stark im Kon-
sumverhalten. Kaufentscheidungen werden auf sehr 
unterschiedliche Weise getroffen und die Preissensibi-
lität variiert stark. Der stationäre Handel ist sehr frag-
mentiert und nur wenige kaufen ihre Nahrungsmittel 
in Supermärkten ein, sondern gehen auf Märkten oder 
zu kleinen Nachbarschaftskiosken (vgl. Young 2015a). 
Zu den weiteren Herausforderungen gehört die nied-
rige Lese- und Schreibfähigkeit, die sich im Schnitt 
auf 62 Prozent beläuft, aber in Ländern wie Burkina 
Faso oder Niger bei 30 Prozent liegen kann (vgl. Agye-
nim-Boateng/Benson-Armer/Russo 2015). Zudem sind 
die Märkte, was die Marktforschung anbetrifft, noch 
nicht gänzlich erschlossen, es gibt oft nur wenige ver-
lässliche Daten und selbst die Qualität dieser Erhebun-
gen und der vorhandenen Daten ist oft nicht hoch. Dies 

65



macht es schwer, verlässliche ökonomische Daten für 
die Marktforschung zu finden (vgl. Agyenim-Boateng/
Benson-Armer/Russo 2015).

MAN KANN ABER DAVON AUSGEHEN, dass vie-
le Branchen inklusive der Modebranche in ihrer Ent-
wicklung in Subsahara-Afrika dank einer stärkeren 
weltwirtschaftlichen Integration17 und neuen Techno-
logien gewisse Entwicklungsschritte werden auslas-
sen können. Welche Technologien das sind und welche 
Fortschritte sie ermöglichen, wird im Folgenden iden-
tifiziert und beschrieben. Damit Modeunternehmen 
von dem vollen digital-disruptiven Potenzial in Sub-
sahara-Afrika profitieren können, sollten die eigenen 
digitalen und disruptiven Strategien auf den neusten 
Stand gebracht werden. Denn noch viele Unternehmen 
in der Mode- und Bekleidungsindustrie haben in die-
sem Bereich noch großen Nachholbedarf. Die Heraus-
forderung besteht darin, Technologie und Innovationen 
in allen Abschnitten der Wertschöpfung als festen und 
dauerhaften Bestandteil des Unternehmens anzusehen 
und als diesen einzubauen. Besonders die Technologi-
en, die hier kurz skizziert wurden, eröffnen viele neue 
Felder, die auch für die Modeindustrie interessant sind. 
Doch die Player in der Modebranche können wie eini-
ge Ausführungen schon zeigen davon speziell in Sub-

sahara-Afrika nur dann davon profitieren, wenn diese 
konsequent und langfristig die Generierung und Wei-
tergabe von Wissen als eine eigene immer notwendige-
re Wertschöpfungsaktivität für sich oder in Zusammen-
arbeit mit anderen Playern begreifen. Die Generierung 
und der Transfer von Wissen und Kompetenzen sind für 
alle vorher beschriebenen digital-disruptiven Techno-
logien wichtig, um daraus erfolgreiche Innovationen 
und Produkte in neuen Märkten zu schaffen. Dazu heißt 
es Wissen in Form eigener und zusammen mit anderen 
Partnern organisierter Forschung und Entwicklung zu 
schaffen. Dazu heißt es auch in Aus- und Weiterbildung 
der heutigen und zukünftigen Fachkräfte und in die 
Bildung an sich zu investieren, indem man selbst die 
Aus- und Weiterbildung hinsichtlich beispielsweise der 
additiven Fertigung ausbaut oder mit anderen Playern 
aus dem Bildungsbereich kooperiert oder in diese in-
vestiert und damit doppelt profitiert – denn Bildung ist 
eine DER Wachstumsbranchen weltweit –, auch und vor 
allem in Subsahara-Afrika. Die Digitalisierung und die 
damit einhergehende Disruption sind nicht nur irgend-
ein Trend, der wieder vorbeigeht, sondern eine Ent-
wicklung, die dauerhaft unsere Welt und Märkte verän-
dert. Dabei hat eine kurzsichtige, taktische Ausrichtung 
nur weniger Chancen. Im subsahara-afrikanischen 
Markt und auch in anderen Märkten sollten Unterneh-

Ansätze eines Rulebooks für digital-disruptives Leapfrogging: Ergebnisse und Hand-
lungsempfehlungen für Modemanager

Ohne Wissen – keine großen Sprünge: Wissen zählt bei der Nutzung der Chancen durch neue Technologien 
und neue Märkte auch und gerade für die Mode der Zukunft in Afrika: Achten Sie frühzeitig auf Forschungs-
aktivitäten und die Aus- und Weiterbildung zur Identifikation von Zentren digital disruptiver Chancen und 
unterstützen Sie auch strategisch diese Bereiche, auch experimentierend mit neuen Design-, Produktions-, 
Vertriebs- und After-Sales-Praktiken – denn das hilft Ihnen und Ihrem alltäglichen Geschäft in sich entwi-
ckelnden Ländern

 Zukunft braucht Herkunft – Innovationen und Kultur gehören zusammen – technologisch-wirtschaftliche 
Fortschritte entstehen auf Basis von regionalen Innovationsökosystemen, Projekten und Pionieren: Achten 
Sie nicht nur auf Länder, sondern auch auf Regionen und Ethnien sowie Pioniere und ihre Projekte in lokalen 
Kontexten.

Große Sprünge nur mit Gesellschaft & Politik: Setzen Sie gezielt unter Nutzung der emanzipatorischen Mög-
lichkeiten der digitalen Technologien bei und mit verschiedenen Akteuren Impulse (wie beispielsweise Blog-
gern und Aktivisten, neben den Eliten) und schaffen Sie gemeinsam positive Vorstellungen der Zukunft und 
dazu passende Geschäftsmodelle, bei denen Regionen (Länder), Pioniere (Unternehmer) und die Kunden auf 
Dauer mit profitieren – denn das bedeutet Entwicklung und Ihren langfristigen Gewinn ...
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men bereit sein, langfristige Beziehungen aufzubau-
en und Investitionen zu tätigen und so verschiedene 
Wertschöpfungsquellen in verschiedenen Bereichen 
zu erschließen. Wie schon erwähnt, ist das technische 
und betriebswirtschaftliche Know-how ein Hindernis, 
weswegen die Unternehmen in die Ausbildung ihrer 
Mitarbeitenden investieren müssen. Unternehmen und 
Investoren dürfen Subsahara-Afrika nicht mehr als 
hilfsbedürftiges Charity-Projekt betrachten, sondern 
als ebenbürtigen Geschäftspartner, um durch Handel 
und Investitionen die Entwicklung zu fördern. Außer-
dem muss Subsahara-Afrika differenzierter betrachtet 
werden. Die verschiedenen Länder bieten verschiedene 
Chancen. Einige Märkte eignen sich für Unternehmen, 
andere nicht, deswegen darf nicht verallgemeinert 
werden. Um den Einstieg in die einzelnen Märkte zu er-
leichtern, ist es ratsam, sich lokale Partner zu suchen. 

NEBEN DIESEN PUNKTEN in ihren Verhaltenswei-
sen tun Manager gut daran, sich an einigen Elementen 
eines Rulebooks für digital-disruptives Leapfrogging zu 
orientieren, die wir hier skizziert haben.

WENN STRATEGISCH DENKENDE und agierende 
Manager aus verschiedenen Branchen, jedoch vor al-
lem der Mode- und Bekleidungsindustrie, diese Ele-
mente berücksichtigen, können sie die Chancen der 
digital-disruptiven Leapfrogging nutzen und den gro-
ßen Sprung in ihrer Wertschöpfung machen und da-
bei gleichzeitig einen Beitrag zur Entwicklung einer 
weiteren Weltregion leisten. Gerade die Mode- und 
Bekleidungsbranche hatte in der globalen Wirtschafts-
geschichte schon oft die Schrittmacherfunktion und 
dies ist für die Staaten und Regionen in Subsahara-Af-
rika nicht anderes. Also setzen Sie auf mehrere Wert-
schöpfungsaktivitäten, nicht nur auf die Produktion 
und Vermarktung von Mode und Bekleidung, begrei-
fen Sie Bildung als eine DER Wertschöpfungsaktivi-
täten der Zukunft, setzen Sie stärker auf integriertes, 
digital-disruptives Innovationsmanagement, vor allem 
auf die Technologieerkennung und Innovationsbewer-
tung. Und, berücksichtigen Sie in Ihren internationalen 
Managementpraktiken vor allem auch (wirtschafts-)
politisch-gesellschaftliche Dynamiken, um dann mit 
langfristig robusten Impulsen vorzugehen und so die 
Chancen zu nutzen, die durch das digital-technische 
Leapfrogging in Subsahara-Afrika entstehen.
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 ANMERKUNGEN

1 Zur erfolgreichen, dynamischen, wissensbasier-
ten Entwicklung und dem damit einhergehenden 
weiten Bocksprung nach vorne im Hinblick auf die 
gesamtwirtschaftliche Entwicklung, die Export-
quote, die Kompetenzen und die Entwicklung von 
wichtigen Branchen („leapfrogging“) in Korea und 
China sei hier auf Lee (2016) verwiesen.

2 Zu einer Übersicht über bspw. Zentren für Hoch-
schulbildung und andere Projekte sei hier stellver-
tretend auf Clark (2015) verwiesen.

3  Für einen Überblick über relevante Innovatoren 
und ihre Strategien vgl. Christensen/Ojomo/van 
Bever (2017).

4  Neben Kenia ist vor allem – trotz aller Bedenken 
hinsichtlich der politischen Stabilität – Nigeria zu 
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nennen. Vgl. Bright (2015), Bright/Hruby (2015), 
Jennings (2016), Mirani (2014).

5 Vgl. dazu die Auseinandersetzung der Maasai 
mit einem internationalen Modekonzern (vgl. Livni 
2017).

6 Zum tief greifenden Wandel durch Technologien 
vgl. Abnett (2016a).

7 Im Rückgriff auf Schriften von J. A. Schumpeter 
wird dabei das disruptive Potenzial verschiedener 
Technologien hauptsächlich danach bewertet, ob 
durch die technischen Innovationen neue Formen 
der Vorprodukte erschlossen, neue Produktions-
methoden ermöglicht, neue Produkte geschaffen, 
neue Märkte begründet oder eine völlig andere 
Art des Wirtschaftens in einer Branche etabliert 
wird  (Definition von Innovationen (vgl. Schumpeter 
2011)).

8  Zum Begriff des Leapfroggings vgl. Lee (2016).
9 Alle zehn Länder sind: Ägypten, Marokko, Kenia, 
Elfenbeinküste, Uganda, Ghana, Kamerun, Tansa-
nia, Senegal und Algerien (vgl. Jumia: https://
www.jumia.com.ng/ Stand: 15.06.16)

10 Vgl. Finimize Newsletter vom 05.10.2016

11 Vgl. The North Face: https://www.thenorthface.
com/xps (Stand: 15.06.16)

12 Vgl. Asos: http://www.asos.com/ASOS/ASOS-
Backpack-With-Front-Pocket/Prod/pgeproduct.
aspx?iid =4905021 (Stand: 15.06.16)

13 Vgl. Zalando: https://www.zalando.de/kio-
mi-sneaker-mint-k4411sa02-m11.html (Stand: 
15.06.16)

14 Vgl. Mister Spex: https://www.misterspex.de/ 
(Stand: 15.06.16)

15 Zur Entwicklung von Kompositfilamenten vgl. 
Molitch-Hou (2015a), Molitch-Hou (2015b), Pincus 
(2015).

16 Nach Angaben der UN gibt es viele verschie-

dene Regional Economic Communities. Die acht 
wichtigsten sind AMU/UMA, CEN-SAD, COMESA, 
EAC, CEEAC-ECCAS, CEDEAO-ECOWAS, IGAD 
and SADC. (African Union & Regional Economic 
Communities In Africa. http://www.uneca.org/oria/
pages/african-union-au-regional-economic-com-
munities-recs-africa (Stand: 10.05.16))

17 Hier sei nur auf die Fortschritte in der Vertiefung 
der Handels- und Entwicklungsbeziehungen mit 
der Europäischen Union verwiesen, die im Rahmen 
der Cotonou-Vereinbarung gemacht wurden (vgl. 
Europäische Kommission 2017).
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schung und strategischem Marketing.
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Isabella Lang forscht und lehrt im Bereich Perso-

nalmanagement als Professorin im Fachbereich Design 
(AMD Akademie Mode und Design) der Hochschule Fre-
senius in München. Sie studierte Betriebswirtschaftsleh-
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Analysemethoden, Design-Thinking-Ansätze, Szenarien 
und Roadmaps zu den Auswirkungen des strukturellen 
technologischen, gesellschaftlichen und wirtschaftli-
chen Wandels. 

In Forschung und Lehre, Beratung und Initiativen 
beschäftigt er sich mit der Gestaltung des Zusammen-
spiels von technologischen, gesellschaftlichen/kultu-
rellen, wirtschaftlichen, rechtlichen und ressourcen-
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