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VORWORT

Zwei Jahre nachdem ich meine Stelle als Junior-Berater in

einer der damals grdssten Schweizer Kommunikationsagenturen
antrat, hat man mir die Verantwortung iibertragen, eine
webbasierte Losung fiir die Abwicklung von Kundenprojekten
aufzubauen. Die Anfrage kam damals von unserem grassten
Kunden, dem Schweizer Ableger eines globalen Anbieters

fiir Telekommunikation. Das Unternehmen wollte zeitlich und
ortlich unabhdngig kollaborieren und jederzeit auf die
Projekthistorie zuriickgreifen kénnen. Natiirlich sprachen wir
als Projektteam zu Beginn intensiv mit den Nutzern intern

bei uns in der Agentur und auf Kundenseite, um die Bediirfnisse
und Spezifikationen zu definieren. Fiir ungefdhr 50°000 Euro
liessen wir durch externe Software-Programmierer eine Losung
entwickeln, die exakt den identifizierten Bediirfnissen

entsprach. Es konnten Projekte fiir Nutzer mit unterschiedlichen
Berechtigungen angelegt und die Benachrichtigungsart

sowie -regelmdssigkeit individuell eingestellt werden. Jedes Projekt
und dessen Kommunikationsverlauf wurde, dhnlich wie bei

den heutigen Social-Media-Kandlen, auf einer Art «Nachrichten-
Wand» chronologisch abgebildet und blieb so stets
nachvollziehbar.

Wie haben die Nutzer reagiert? Weder die Mitarbeitenden

des Kunden noch unsere Berater haben die Losung jemals genutzt.
Das Ganze war ein regelrechter Reinfall. Und eine sehr
enttduschende Erfahrung fiir mich personlich. Warum wollte der
Kunde die Losung und hat sie schliesslich doch nicht genutzt?
Hatten wir nicht verstanden, was wirklich den gewiinschten Meht-
wert geliefert hdtte? Und wie hdtte ich das Projekt besser

leiten konnen? Hdtten wir zu Beginn noch mehr mit den poten-
tiellen Nutzern sprechen sollen? Hdtten wir sie intensiver

und regelmdssiger in die Entwicklung einbinden miissen? Diese
und weitere offene Fragen liessen mich in den folgenden

Jahren nicht mehr los...




VORWORT

... bis ich 2011 den Erfinder des Business Model Canvas,

Alex Osterwalder, persinlich kennenlernte. Er lud mich zu einer
seiner ersten Masterclasses ein und gleichzeitig wurde ich

auf die Lean-Startup-Bewegung aufmerksam. Fiir mich war sofort
klar, dass der Lean-Ansatz die lange gesuchten Antworten

auf die offenen Fragen des missgliickten Extranet-Projektes liefert.
Und dass Lean Startup eine Transformation ausldste, die

das Innovationsmanagement von Grund auf erneuern wiirde.

Extreme Unsicherheit als Herausforderung

im Innovationsprozess

Die Herausforderung bei innovativen Produkten und Dienstleis-
tungen besteht darin, dass wir als Entwickler stets glauben,

einen Mehrwert zu schaffen, der von potentiellen Kunden auch als
solcher erkannt wird. Weil aber Innovationen zwangsldufig
umfassende Erneuerungen mit sich bringen — zum Beispiel mit
neuen Losungsansdtzen fiir bestehende oder neue Probleme,

mit einem neuen Nutzerverhalten oder mit neuen Vertriebs-
kandlen — konnen wir im Voraus gar nicht wissen, ob und wie der
angestrebte Mehrwert durch die Kunden auch wirklich

erkannt wird. Der Lean-Ansatz hat einen besseren Weg gefunden,
mit dieser extremen Unsicherheit umzugehen.

Lean Startup und verwandte Ansdtze haben damit den Grund-
stein fiir den notwendigen Paradigmenwechsel im Startup-

und Innovationsmanagement gelegt. Etwa zur gleichen Zeit war ich
im Rahmen meiner Doktorarbeit bereits an der Entwicklung

eines dhnlichen Ansatzes. Mit diesem Hintergrund habe ich das
Potential von Lean Startup sofort erkannt. Von da an habe ich

mich dem Thema verschrieben und setze mich seither fiir Lean als
zukunftsweisenden Ansatz des Innovationsmanagements ein.

Lean Innovation stait Lean Startup

Im Folgenden spreche ich im Buch von Lean Innovation statt
von Lean Startup. Damit meine ich jegliche Innovationsprozesse
und -bemiihungen, die wir nach dem hier beschriebenen
Lean-Ansatz fiihren, sei dies in einem Startup, in einem KMU

oder in einem Grossunternehmen. Zwar ist Lean Startup aus

der Griinderszene heraus entstanden, doch umschreibt es nicht nur,
wie Startups entstehen, sondern einen generellen neuen Ansatz
zur Entwicklung innovativer Geschdfte, Produkte und Dienstleis-
tungen. Der Begriff «Lean Innovation» beinhaltet auch alle
damit eng verbundenen Methoden wie Customer Development?,
Running Lean? agiles Innovationsmanagement oder

verwandte Konzepte.

Extreme Unsicherheit offen anerkannt

Der Lean-Ansatz hat die extreme Unsicherheit bei Innovations-
projekten und innovativen Startups offen anerkannt,
widhrend traditionell der Businessplan vorgab, die Unsicherheit
durch maoglichst genaues Planen in den Griff zu kriegen. Im
Innovationsprozess nach Lean Innovation gesteht man sich von
Anfang an ein, dass die urspriingliche Innovationsidee in

den meisten Fdllen verdndert werden muss, damit der Markt-
erfolg eintritt. Nicht wenige Innovationsprojekte sind

sogar abzubrechen, damit die beschrdnkten Ressourcen fiir
neue, vielversprechendere Ideen eingesetzt werden kinnen.

Je friither wir eine Wegdnderung oder die Notwendigkeit eines
Abbruchs erkennen, desto schlanker ist unser Vorgehen.

Unbewusste Annahmen als Basis fiir Experimente

Lean Innovation hat auch erkannt, dass die Innovationsprojekte
auf einer Vielzahl von Annahmen basieren. Wir nehmen zum
Beispiel an, dass Kunden mit den bisherigen Losungsansdtzen nicht
vollstdndig zufrieden sind. Oder dass potentielle Kunden sich

tiber einen bestimmten Medienkanal informieren und wir die Inno-
vation dariiber bewerben kinnen. Die Annahmen umschreiben
kleinere und grdssere Risiken, die es zu priorisieren gilt. Dank der
Priorisierung konnen die grossten Risiken und dahinter

stehenden Annahmen zuerst getestet werden. Und zwar mit Hilfe
von Experimenten wie Interviews mit potentiellen Kunden,

einer ersten Webseite zum Sammeln von E-Mail-Adressen oder einem
Prototypen. Mit Hilfe der Priorisierung, die auch immer wieder
gepriift und angepasst werden muss, wird der Innovationsprozess



dusserst agil und schlank, weil wir nur minimal investieren,
um das Ndchstwichtigste oder Risikoreichste zu lernen.

Mit diesem Prozess tasten wir uns immer ndher zum echten
Mehrwert fiir potentielle Kunden und damit zum Erfolg

des Innovationsprojektes vor. Beim traditionellen Planungspro-
zess bleiben die potentiellen Kunden bis zum Schluss eine
Blackbox und damit ein grosses Risiko. Mit Lean Innovation
erkennen wir dank Experimenten den Weg zu einem
Innovationsprojekt, das potentielle Kunden zufrieden macht
und deshalb auch finanziell erfolgreich sein wird.

Weltweite Lean-Innovation-Transformation im Gang

In der Startup- und Unternehmerszene hat sich der Lean-Ansatz
bereits breit durchgesetzt. Aber auch Grossunternehmen

haben begonnen, sich an diesem neuen Paradigma des Innova-
tionsmanagements zu orientieren. In der Schweiz gehoren
Unternehmen wie zum Beispiel Swisscom, AXA Versicherungen
oder Rivella dazu, in Deutschland Firmen wie Lufthansa,
Kdrcher oder Sennheiser. Aber auch globale Unternehmen wie
General Electric, Proctor & Gamble, Google oder Dropbox
nutzen Lean Innovation seit mehreren Jahren? Da es sich um
eine wirklich fundamental neue Form des Innovierens handelt,
sind die Unternehmen und Mitarbeitenden in dieser Trans-
formation noch ziemlich stark gefordert. Und ganz viele kleine
und mittelgrosse Unternehmen haben noch nicht einmal
begonnen, nach dem Lean-Ansatz innovative Produkte und
Dienstleistungen zu entwickeln. Wir stehen also erst am Anfang
dieses Wandels.

VORWORT

Beim traditionellen Planungsprozess bleiben Kunden bis zum Schluss eine Blackbox
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EINFUHRUNG

WELCHEN NUTZEN LIEFERT IHNEN DIESES BUCH?

Mit dem vorliegenden Buch verspreche ich Thnen einen zwei-
fachen Nutzen. Erstens fehlt bis jetzt eine kompakte und klar
strukturierte Zusammenfassung der wichtigsten Ideen, Modelle
und Werkzeuge des Lean-Innovation-Ansatzes. Dieses Verspre-
chen wird im ersten Teil eingeldst. Falls Lean Innovation fiir Sie
neu ist oder Sie noch nicht alles dariiber wissen, bildet der erste
Teil eine ideale Basis und Einfiihrung. Falls Sie bereits Experte

sind, konnen Sie einzelne Themen nachschlagen oder in Erinne-
rung rufen. Entlang der Definition von Lean Innovation im
ersten Kapitel werden die wichtigsten Ideen und Modelle erklart.
Danach erfahren Sie in vertiefter Form, warum Lean der richtige
Ansatz fiir innovative Startups und das Innovationsmanagement
in Unternehmen ist. Abgerundet wird der erste Teil mit einem
Werkzeugkasten, der die gingigsten Werkzeuge so kurz und
knapp wie moglich einfiihrt.

EINFUHRUNG

Konzentrat der wichtigsten Lean-Innovation-Bicher, -Modelle und -Werkzeuge



Zweitens erhalten Sie das Lean Progress Model an die Hand, ein

neues Werkzeug, mit dem Sie den Lean-Innovation-Ansatz effizi-
ent einfiihren und erfolgreich nutzen kdénnen. Im traditionellen
Prozess haben wir uns an den Businessplan gehalten, der Sicher-

heit und Klarheit versprach, wenn auch nur vermeintlich. Lean
Innovation erfordert im Gegensatz dazu, dass wir einen offenen
Erkundungs- und Lernprozess durchschreiten. Dafiir benotigen
wir eine Orientierungshilfe, die uns den Lernfortschritt (engl.
Progress) beziehungsweise den aktuellen Stand eines Startup-
oder Innovationsprojektes auf einen Blick zeigt. Diese Orien-
tierung hat bis jetzt gefehlt und genau dies leistet das Lean
Progress Model. Es setzt sich aus den sechs zentralen Erfolgs-
faktoren eines Startup- oder Innovationsprojektes zusammen.
Die dazugehorigen Leitfragen helfen den Prozess zu fithren und
die Ampelfarben zeigen den aktuellen Stand basierend auf den
Experimenten und Interaktionen mit potentiellen Kunden.

Das Modell wird entlang der sechs Erfolgsfaktoren im zweiten
Teil eingehend erklirt. Jedem Faktor ist ein separates Kapitel ge-
widmet, in dem die wichtigsten Gedanken im Detail erldutert
und mit hilfreichen Modellen und Methoden erginzt werden.
Die Kapitel schliessen jeweils mit den wichtigsten Leitfragen
des Erfolgsfaktors und einer Hilfestellung fiir die Wahl der rich-
tigen Ampelfarbe. Der dritte Teil zeigt auf, wie Sie das Lean
Progress Model optimal anwenden und mit den unternehmens-
spezifischen Prozessen sinnvoll synchronisieren kénnen. Anhand
eines Praxisbeispiels stelle ich vor, wie das Lean Progress Model
im konkreten Fall half, unnoétige Investitionen zu vermeiden
und innert kurzer Zeit einen echten Mehrwert fiir die Kunden
zu entwickeln. Zum Abschluss dient das Modell als Struktur, um
einzelne Individuen, Teams und Organisationen hinsichtlich des
préaferierten Erfolgsfaktors im Modell einzuschédtzen. Es konnen
sieben unterschiedliche Innovationsmuster ausgemacht werden.

EINFUHRUNG

Reagieren Kunden
positiv genug?

st sie Ist es

besser? relevant?
TRACTION

Kénnen und wollen y Lohnt es sich?

wir das Geschaft
betreiben?

Kdnnen wir rasch
und effizient genug
wachsen?

Das Lean Progress Model zur erfolgreichen Umsetzung von Lean Innovation
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TEIL T - LEAN INNOVATION: EINFUHRUNG

in Innovationsprojekt ist marktfdhig, wenn vier Bedingun-
E gen gleichzeitig erfiillt sind. Das ist bei vielen Projekten
nicht von Anfang an der Fall. Doch versuchen wir mit Lean
Innovation, so rasch wie moglich zu beweisen oder zu wider-
legen, dass alle vier Bedingungen zutreffen oder eben auch nicht:

1. Die Innovationsidee muss ein l6senswertes Problem zum Inhalt

haben. Eine Losung fiir ein nicht relevantes Problem wird nie
marktfdhig sein, weil die Kunden gar nicht nach einer Losung
suchen.

2. Die neue Losung muss besser sein als alternative Losungen. Bis-

herige Losungsansitze konnen auch ganz einfach sein wie zum
Beispiel «eine Liste auf Papier fithren». Nur wenn das Problem
auf eine markant bessere Art und Weise gelost wird, entsteht
ein Mehrwert.

MARKTFAHIGKEIT

3. Die Kunden miissen ein zeitliches und finanzielles Budget fiir

die Losung zur Verfiigung haben und gewillt sein, das Budget fiir
genau diese und keine andere Losung oder ganz andere Themen
auszugeben. Und es miissen potentiell gentigend viele Kiufer fiir
die Losung vorhanden sein.

4, Als Unternehmen miissen wir die Losung als gewinnbringendes

(im Non-Profit-Bereich budgetgerechtes), repetierbares und ska-
lierbares Geschift betreiben kénnen. Das bedingt auch, dass wir
einen effizienten Kommunikations- und Distributionsweg zu den
Kunden finden. Deshalb entspricht der Innovationsprozess der
Suche nach einem repetier- und skalierbaren Geschéftsmodell.®

WAS IST LEAN INNOVATION?

Ohne Interesse und ohne Budget der Kunden keine Markiféhigkeit

37
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TEIL 1 — LEAN INNOVATION: EINFUHRUNG

TRADITIONELLE RISIKOMINIMIERUNG:

DURCH REVOLUTION

Der traditionelle Ansatz geht davon aus, dass je mehr wir zu
Beginn analysieren, nachdenken und vorausplanen, desto erfolg-
reicher wird die Innovation im Markt sein. Ist die Idee einmal
ausgewdhlt und geplant, miissen wir sie konsequent umsetzen.
Wir setzen alles auf eine Karte und hoffen am Ende des Prozesses,
dass die Kunden den von uns geplanten Mehrwert ebenfalls
erkennen. Das Neue soll als Revolution durch Wille und Macht
in die Welt und auf den Markt gebracht werden.

RISIKOMINIMIERUNG

NEU GEDACHT

LEAN RISIKOMINIMIERUNG:

DURCH EVOLUTION

Ganz anders geht der Lean-Ansatz mit Risiken um. Ihm zufolge
miissen wir uns bewusst sein, dass sich viele Bereiche der Idee
verdndern werden. Wir gehen sehr offen in den Erkundungs-
und Lernprozess, um herauszufinden, in welche Richtung die
Idee hin zur Marktfdahigkeit entwickelt werden muss. In klei-
nen Lernzyklen priifen wir immer wieder, ob wir noch auf dem
richtigen Weg sind oder ob eine Richtungsinderung notwendig
ist. Als etabliertes Unternehmen schicken wir zudem nicht nur
eine Idee ins Rennen, sondern verfolgen mehrere Ideen parallel
und lassen sie gegeneinander beziehungsweise gegen den Miss-
erfolg antreten. Das Neue soll als Evolution durch eine iterative
Formung und eine natiirliche Selektion in die Welt und auf den
Markt gebracht werden.

LEAN GEHORT DIE ZUKUNFT 49

REVOLUTIONARE RISIKOMINIMIERUNG

® >

EVOLUTIONARE RISIKOMINIMIERUNG

—> X

Die Risikominimierung nach Lean erfolgt Gber ein evolutiondres Selektionieren von Projekten
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TEIL 2 - DAS LEAN PROGRESS MODEL

r
1. WARUM SOLLTE
MARKUS
E-MAIL NUTZEN?

ZU DEN GEFUHLEN

HINTER DEM PRORIEM

DAMIT ER NACHRICHTEN
SENDEN UND
ERHALTEN KANN.

-
2. WARUM
SOLLTE MARKUS
DAS TUN?
a )
UM RASCH
INFORMATIONEN
AUSTAUSCHEN
ZU KONNEN.

it der 5-Why-Technik fragen wir fiinfmal nach dem Grund,
M um zur Wurzel eines Problems vorzudringen. Die Technik
wurde von Toyota entwickelt und urspriinglich im Qualitéts-
management eingesetzt. Sie ermoglicht aber auch, zu den Gefiih-
len hinter den vermeintlich rationalen Problemen zu gelangen.*®
Wenn wir die emotionale Ebene der Probleme kennen, kénnen
wir Losungen entwickeln, die diese Gefiihle ansprechen und
damit noch relevanter werden.

1. ERFOLGSFAKTOR «PROBLEM»: IST ES RELEVANT?2

101

UM ZU WISSEN,
OB IHN JEMAND
BRAUCHT.

r
3. WARUM
IST DAS
WICHTIG?
4 )
UM ZU WISSEN,
WAS BEI KOLLEGEN,
FREUNDEN UND
FAMILIE LOS IST.
(
4. WARUM
MUSS ER DAS
WISSEN?
- Z
5. WARUM
IST IHM DAS
WICHTIG? e B

WEIL ER

ANGST

HAT, NICHT MEHR IM
LOOP ZU SEIN.

~

Mit der 5-Why-Technik die Gefihle hinter dem vermeintlich rationalen Problem erkennen

(nach Eyal, 2014)



TEIL 2 — DAS LEAN PROGRESS MODEL 1. ERFOLGSFAKTOR «PROBLEM»: IST ES RELEVANT?2 109

NEGATIVE EINSCHATZUNG DES PROBLEMS
DAS PROBLEM IST GAR KEIN PROBLEM ODER
ES IST ZU WENIG WICHTIG.

Die potentiellen Kunden sind ziemlich zufrieden
mit der aktuellen Situation, wie sie ist. Deshalb
sind sie nicht gewillt, bei der Weiterentwicklung
mitzuhelfen oder tiber neue Losungsansitze
informiert zu werden.
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