KAPITEL 3

Agile bedeutet,
dass wir mit unseren Kunden beginnen




Dieses erste Leitprinzip von Agile ist das wichtigste, anspruchsvollste und leider
auch am hiufigsten tibersehene. Auch wenn Agile oftmals als Reihe von betriebli-
chen Verbesserungen angesehen wird, um die Performance oder die Geschwindig-
keit zu erhohen, ist das Herzstiick jeder erfolgreichen Agile-Tour nicht nur, wie
Menschen zusammenarbeiten, sondern auch, wie sie zusammenarbeiten, um ihre
Kunden zu betreuen.

Unsere Kunden wirklich in den Mittelpunkt unserer Arbeit zu riicken, heift, iiber
ihre Bediirfnisse, Ziele und Erfahrungen nachzudenken, bevor wir uns mit der
konkreten Sache befassen, die wir ihnen liefern werden. Produktmanager driicken
es oftmals so aus, dass das bedeutet, sich auf die Outcomes zu konzentrieren, die
wir unseren Kunden liefern, bevor wir tiber die Outputs nachdenken, die wir er-
zielen wollen. Wenn wir in der Lage sind, die gesamte Erfahrung eines Kunden
umfassend zu verstehen und von dort aus riickwirts zu arbeiten, konnen wir hiu-
fig unerwartete Moglichkeiten entdecken, unproduktive Beschiftigung minimie-
ren und unseren Kunden schneller als bisher das geben, was sie wollen.

Die Umsetzung der Kundenorientierung in die Praxis ermdoglicht agilen Teams,
bessere Leistungen (Outcomes) fiir ihre Kunden und ihre Unternehmen gleicher-
mafen zu erzielen, und schafft eine gemeinsame Sprache, die Agile iiber Produkt-
und Technikerteams hinaus erweitern kann. IBM-CMO Michelle Peluso hat mir
geschildert, wie Kundenorientierung im Kern der agilen Marketingtransformation
von IBM dazu beigetragen hat, in der gesamten Organisation ein kollektives Ziel-
bewusstsein zu erreichen:

Ich denke zum Beispiel wie folgt iiber Agile: »Stellen Sie den Kunden in den
Mittelpunkt? Bestimmt die Kundenzufriedenheit die Art und Weise, wie Sie
tiber Arbeit denken?« Das ist im Wesentlichen auch ein Prinzip des Design
Thinking, das Sie dazu anregt, iiber die wichtigsten Bediirfnisse des Kun-
den nachzudenken. Das gemeinsame Prinzip der Kundenorientierung ist ein
zentraler Punkt, der unsere agilen Marketingteams wirklich auf die Teams
ausgerichtet hat, die ein Design-Thinking-Training absolviert haben.

Wie dieses Beispiel veranschaulicht, erlaubt uns das Konzept der Kundenorientie-
rung, uns zu vereinen und auf etwas Groferes auszurichten als unsere Rollen,
unsere Teams oder unsere Funktionen. Es gibt uns ein gemeinsames Zielbewusst-
sein und eine gemeinsame Messlatte fiir den Erfolg, die sich quer durch Toolsets
und Methoden ziehen kann. Und vor allem hilft sie uns, unser priméares Ziel von
»meinen Chef gliicklich machen« in »unsere Kunden gliicklich machen« zu
dndern. Lane Goldstone, eine erfahrende agile Praktikerin und Lehrerin, die
Teams bei Capital One coacht, hat mir beschrieben, wie Agile uns helfen kann,
»Done« (fertig) zu definieren, indem man sich darauf konzentriert, was wirklich
wichtig ist:

Zu oft ist Agile auf Geschwindigkeit ausgerichtet und nicht auf die Quali-
tdt der Leistungen (Outcomes). Man kann eine hohe Geschwindigkeit errei-
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chen und damit nichts machen, was zdhlt. Man muss Agile in eine Struktur
einpacken, die uns zu verstehen hilft, dass ein Stakeholder des Unterneh-
mens kein Vertreter des Kunden ist. Man muss »Done« als eine Funktion
des Kundennutzens definieren.

Beachten Sie hier die entscheidende Differenzierung zwischen »Dingen, die unsere
Business-Stakeholder gliicklich machen« und »Dingen, die unseren Kunden einen
Nutzen bringen«. Zu den schwierigsten Angelegenheiten bei einer kundenorien-
tierten Herangehensweise an Agile ist es, einzusehen, dass diese beiden Dinge
nicht immer aufeinander abgestimmt sind, und die erforderlichen Schritte zu
unternehmen, um die Bediirfnisse und Ziele unserer Kunden fiir unsere Kollegen
und Manager lebendig werden zu lassen.

Einige der Praktiker, mit denen ich gesprochen habe, ziehen es vor, mit »Kunden-
nutzen« oder »Kundenzufriedenheit« statt einfach nur mit »unsere Kunden« zu
beginnen. Dies ist ein groflartiges Beispiel dafir, wie Sie diese Prinzipien mit der
Sprache und den Ideen anpassen kénnen, die den grofiten Widerhall in Threr
Organisation finden werden. Ahnlich sieht es aus, wenn Thr Team oder Thre Orga-
nisation hauptsichlich »Benutzer« statt »Kunden« bedient. Dann kénnten Sie die-
ses Prinzip leicht als Funktion der Benutzerorientierung im Gegensatz zur
Kundenorientierung neu fassen. Wenn Sie sich darauf konzentrieren, Thr Geschift
auf ein neues Publikum auszuweiten, wie es in vielen Marketingabteilungen der
Fall ist, konnten Sie angeben, dass Sie mit »aktuellen und voraussichtlichen« Kun-
den beginnen. Es liegt bei Thnen, welche konkrete Sprache Sie wihlen; wichtig ist,
dass Sie beginnen, indem Sie tiber die Organisation selbst hinausschauen und auf
die Menschen blicken, die Sie bedienen.

Dem Ersten Gesetz der Organisationsschwerkraft entkommen

An dieser Stelle ist die allgemeine Idee der Kundenorientierung zum Kanon fiir
moderne Unternehmen geworden. Jede Organisation will kundenorientiert oder
»kundenbesessen« sein, und die meisten nehmen das auch fiir sich in Anspruch.
Dennoch kidmpfen die meisten Organisation massiv darum, mit ihren Kunden
Schritt zu halten, und den meisten Mitarbeitern ist immer noch viel mehr an der
Meinung ihres Chefs gelegen als daran, was ihre Kunden denken. Die bittere
Wabhrheit ist, dass ein GrofSteil der Organisationen wirklich kaum etwas unter-
nimmt, um die eigentliche Arbeit der Kundenorientierung zu férdern, unabhingig
davon, was sie in ihren Firmenphilosophien und jihrlichen Betriebsversammlun-
gen propagieren.

Der Grund dafiir liegt im Ersten Gesetz der Organisationsschwerkraft: Individuen
in einer Organisation vermeiden kundenorientierte Arbeit, wenn sie nicht auf ihre
taglichen Verantwortlichkeiten und Anreize ausgerichtet ist (siche Abbildung 3-1).
Anders ausgedriickt, die organisatorischen Leiter kénnen alles iiber Kundenorien-
tierung sagen, was sie wollen, doch diese Rhetorik wird sich nicht in Taten umset-
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zen lassen, sofern nicht alle Individuen in der gesamten Organisation das Lernen
von Kunden als entscheidenden Schritt zur Erreichung der Ziele ansehen, wofiir
sie verantwortlich gemacht werden.

& &

T

Abbildung 3-1: Das Erste Gesetz der Organisationsschwerkraft: Individuen in einer
Organisation werden kundenorientiertes Arbeiten vermeiden, wenn es nicht auf ihre
taglichen Verantwortlichkeiten und Anreize ausgerichtet ist. Beachten Sie, wie sich die
Gruppierung im Organigramm von dem einen Mitarbeiter absetzt, der direkt mit einem
Kunden interagiert (unten rechts).

Fiir Individuen, deren Erfolg nur an unternehmensorientierten Zielen wie Zeitrah-
men und Budgets gemessen wird, kann die Interaktion mit Kunden bestenfalls
ablenkend und schlimmstenfalls geradezu gefihrlich sein. Schliefflich fehlt die
Zeit, die man mit dem Kunden verbringt, fiir die Arbeiten, die ein Projekt niher in
Richtung Fertigstellung bringen. Und wenn Thre Kunden Thre bestehenden Pline
verkomplizieren oder vorhandene Annahmen infrage stellen, konnen sie Sie tat-
sichlich bremsen — zumindest aus Sicht des Unternehmens. Fiir die meisten Mit-
arbeiter in den meisten Rollen der meisten Organisationen gibt es einfach keinen
unmittelbaren Grund, die tigliche Arbeit der Kundenorientierung zu priorisieren.

In der Praxis bedeutet das oftmals, dass die einzigen Personen in einer Organisa-
tion, die direkt mit Kunden zu tun haben, diejenigen sind, deren Jobbeschreibung
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ausdriicklich die Arbeit mit Kunden vorsieht, beispielsweise User-Experience-For-
scher und Kundendienstmitarbeiter. Und diese Personen sind selten anwesend,
wenn wichtige Entscheidungen zu treffen sind. Stattdessen ist es durchaus tiblich,
dass sich leitende Angestellte in einer Organisation fiir Kundenorientierung einset-
zen, dabei aber die eigentliche Arbeit der Kundenorientierung den Mitarbeitern
tiberlassen, die im Organigramm am weitesten von ihnen entfernt sind — oder, wie
es oftmals der Fall in Marketingpositionen ist, die Kundenorientierung befiirwor-
ten, aber simtliche direkten Kundenbefragungen an externe Anbieter und Agentu-
ren delegieren. Das heifSt, dass die Personen, deren Meinungen und Handlungen
den meisten Einfluss auf die gesamte Ausrichtung des Unternehmens haben, oft-
mals diejenigen sind, die am wenigsten iiber die Bediirfnisse und Ziele der Kunden
wissen.

Fiir jede Organisation, die wirkliche Kundenorientierung anstrebt, ist dies eine
enorme Hiirde, die sich erst im Laufe der Zeit aufbaut. Da sich Fithrungskrifte
immer mehr von der direkten und unmittelbaren Interaktion mit Kunden entfer-
nen, werden ihre Organisationen immer schlechter geriistet sein, um mit den sich
immer schneller indernden Bediirfnissen und Zielen der Kunden fertig zu werden.
Selbst wenn es solchen Organisationen gelingt, agile Praktiken umzusetzen, haben
sie keine wirkliche Agilitit erreicht; es besteht einfach eine zu grofle Distanz zwi-
schen Entscheidungstrigern und den Kunden, deren Bediirfnisse und Ziele die
treibende Kraft fiir diese Entscheidungen sein sollten.

Einige Organisationen sind dieses Problem angegangen, indem sie den Kun-
densupport formal zu einer gemeinsamen Verantwortung iiber alle Funktionen
und Ebenen im Unternehmen hinweg gemacht haben. Craig Daniel, VP Product
bei Drift, hat mir geschildert, wie seine Organisation in der Lage war, die Interak-
tion mit Kunden zum Bestandteil der Arbeit aller Beschiftigten zu machen, und
wie dies die Fihigkeit der Organisation verbessert hat, wertvolle Produkte und
Features zu liefern:

Bringt man die Mitarbeiter mit dem Kunden zusammen, lduft alles wie
gewiinscht. Die Mitarbeiter hdngen am Haken. Die Frage ist: Wie stellt
man das an? Da die meisten Organisationen wachsen, entstehen immer
mehr Ebenen, und die meisten Menschen auf den meisten dieser Ebenen
haben iiberhaupt keinen Kundenkontakt. Wenn man dariiber nachdenkt,
ergibt es wirklich keinen Sinn.

Wir sprechen jeden Tag mit unseren Kunden. Da wir eine Chat-Firma sind,
nutzen wir den Chat fiir viele dieser Interaktionen. Und um sicherzustel-
len, dass alle Mitarbeiter in der Organisation eine enge Kundenbeziehung
pflegen, haben wir eine interne Chat-Pflicht — jeder einzelne Mitarbeiter
beantwortet eine Schicht lang die Kunden-Chats direkt. Zudem haben wir
in jedem einzelnen Produktteam Anwilte des Kunden integriert, die diese
Chats betreuen und auswerten.
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Die Ergebnisse dieses Ansatzes sind immer laufende Arbeiten (Work In
Progress, WIP). Doch wir sind stdndig in der Lage gewesen, sowohl die gro-
fen als auch die kleinen Features zu liefern, die fiir unsere Kunden am
wichtigsten sind. Wir brauchen keine Meetings mehr, um tiber unsere Kun-
den zu sprechen, weil es zur Aufgabe eines jeden gehirt, unsere Kunden zu
kennen. Die meisten unserer Produktmanager sprechen wahrscheinlich mit
zehn Kunden pro Woche. Die meisten unserer Techniker sprechen mit min-
destens einem Kunden pro Woche. Wir verpassen keine Liefertermine und
Fristen, weil wir die Arbeit priorisieren konnen, die fiir unsere Kunden am
wichtigsten ist, und von dort aus riickwdrts vorgehen.

Dieses Beispiel weist auf einen entscheidenden Punkt hin, der in Gespriachen tiber
Kundenorientierung oft untergeht: Mehr Zeit zu investieren, um direkt vom Kun-
den zu lernen, bedeutet, dass wir weniger Zeit aufbringen miissen, um zu speku-
lieren, Kontakte zu pflegen oder dariiber zu diskutieren, was unsere Kunden
wirklich wollen. Die extrem hohe Rendite, die durch das direkte Gesprich mit
dem Kunden und das Lernen von ihm kommt, zu verstehen und wertzuschitzen,
ist ein entscheidender Schritt, mit dem Organisationen das Erste Gesetz der Orga-
nisationsschwerkraft iiberwinden und Kundenorientierung in die Praxis umsetzen
konnen.

Geschwindigkeit aus Sicht des Kunden

Wenn ich ein Missverstidndnis tiber Agile kenne, das katastrophale Auswirkungen
fir Organisationen aller Formen und GrofRen hat, dann das, dass es bei Agile nur
darum geht, die Geschwindigkeit der Ausfithrung zu steigern. Wie wir in diesem
Buch noch sehen werden, bedeutet die Umsetzung der agilen Prinzipien oftmals,
sich die Zeit zu nehmen, um Kunden besser zu verstehen, das Wissen im eigenen
Team zu teilen und iiber die eigene Arbeitsweise nachzudenken. Aus Sicht der
Firma kann sich das wie eine Verlangsamung anfiithlen. Doch wenn wir wirklich die
agilen Prinzipien befolgen, messen wir die Geschwindigkeit aus Sicht des Kunden.

Was heifit es, die Geschwindigkeit aus Sicht des Kunden zu messen? Es bedeutet,
dass wir in erster Linie nicht die Frage »Wie schnell konnen wir so viel Arbeit wie
moglich schaffen?« beantworten miissen, sondern: »Wie schnell kénnen wir unse-
ren Kunden einen Wert liefern?« Wie Mayur Gupta, VP fiir Wachstum und Mar-
keting bei Spotify, mir sagte: »Agilitdt wird gemessen an Threr Fihigkeit, etwas
basierend auf den Kundenbediirfnissen zu dndern und zu entwickeln, nicht an der
Geschwindigkeit, es auszufiihren.

In der Praxis muss man also fragen: »Wie kénnen wir die wichtigsten Probleme
unserer Kunden moglichst schnell 16sen?«, und nicht: »Wie viel Arbeit konnen wir
maximal in kiirzester Zeit erledigen?« Produktdesigner und Forscher Dr. Anna
Harrison hat mir an einem hypothetischen Szenario veranschaulicht, wie sich kun-
denorientierte Disziplin und ambitionierte Ausfihrung behindern kénnen. Stellen
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wir uns vor, wir arbeiten fiir eine Firma, die kiinstliche Wasserviogel baut. Wir
haben Recherchen durchgefithrt und festgestellt, dass unsere Kunden hauptsich-
lich Enten kaufen mochten. Doch wenn wir zu unserem Technikteam gehen,
erfahren wir, dass sie in nahezu der gleichen Zeit, die die Lieferung einer Ente dau-
ert, ein System aufbauen konnten, das den Benutzern die Moglichkeit bietet, zwi-
schen einer Ente, einer Gans und einem Schwan zu wihlen. Das scheint ein
ziemlich guter Deal zu sein: nur wenig mehr Zeitaufwand, aber ein Dreifaches an
Wasservogeln, die wir liefern kénnen.

Unsere Benutzer zwischen Enten, Gansen und Schwinen wihlen zu lassen, mag
aus unserem Blickwinkel wie ein Mehrwert erscheinen. Die Benutzer sehen das
allerdings so, dass sie jetzt mehr entscheiden miissen und mehr Arbeit haben. Mit
anderen Worten: Wir haben sie ausgebremst. Wenn sie diese anderen Optionen
sehen, fragen sie sich vielleicht, ob wir wirklich der beste Shop sind, um eine
kiinstliche Ente zu kaufen. Oder sie mochten sich einfach im Moment nicht ent-
scheiden und verwerfen die Transaktion ganz.

Wenn wir mit einem reinen Entenprodukt auf den Markt kommen, erkennen wir
spiter vielleicht, dass wir dem Kunden doch die Moglichkeit geben sollten, aus
einer umfangreicheren Palette von Wasservégeln auszuwihlen. Oder wir stellen
fest, dass unsere Kunden immer noch hauptsichlich Enten kaufen wollen, aber
dariiber hinaus an kiinstlichem Zubehor fiir Gartenteiche interessiert sind. Wel-
chen Weg wir auch in Zukunft einschlagen mogen, wir priorisieren die Arbeit, die
unseren Kunden den unmittelbarsten und verstindlichsten Wert bietet.

Geschwindigkeit aus Sicht des Kunden zu sehen, hilft uns, dem zu entkommen,
was Autorin und Beraterin Melissa Perri die Feature-Falle (hitp://bit.ly/2yi2v7R)
nennt, eine hiufig auftretende Falle von Agile in der Praxis (und eine Inspiration
firr die Frameworks-Falle, die Kapitel 2 beschrieben hat):

Die Menge der Dinge, die wir produzieren, ist keine Garantie fiir ein erfolg-
reiches Unternehmen. Das Erstellen ist der einfache Teil des Produktent-
wicklungsprozesses. Herauszufinden, was zu erstellen ist und wie wir es
erstellen werden, ist der schwierige Teil. Dennoch gestehen wir uns zu
Beginn jedes Sprints einige Tage oder eine Woche zu, um dies zu entwerfen
und zu spezifizieren. Wir unterlassen Forschung und Experimente, um
mehr Zeit zum Programmieren zu haben.

Mit anderen Worten: Wenn wir Agile einfach als Mittel ansehen, das Gleiche zu
tun, was wir bereits getan haben, nur besser und schneller, mildern wir keines-
wegs das sehr reale Risiko, dass unsere Kunden etwas anderes wollen.

Beachten Sie, dass die Feature-Falle genauso tiickisch ist fiir Leute, die keine Soft-
wareprodukte liefern. Rachel Collinson, auch als The Donor Whisperer (»Spen-
denflisterer«, http://bit.ly/2DYWpzA) bekannt, ist eine agile Praktikerin, die in
GroRbritannien mit Non-Profit-Organisationen arbeitet. Sie hat mir beschrieben,
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wie das agile Prinzip der Kundenorientierung sicherlich auch diesen Sektor um-
krempelt:

Bei gemeinniitzigen (Non-Profit-) Organisationen ist es oftmals so, dass sie
einen langen Forschungsbericht zusammenstellen, ewig an seinem Entwurf
sitzen, ihn lancieren, ihn verdffentlichen und dann mit PR arbeiten, um ihn
bekannt zu machen. Sie erwarten, dass dieser Bericht einen riesigen Ein-
fluss ausiibt, und oft tut er das eben gerade nicht. Um aber die zugrunde
liegenden Ziele einer Wohltdtigkeitsorganisation zu erreichen, geht es nicht
nur darum, besser organisiert zu sein und Termine nicht zu verpassen; es
geht um die Frage: »Brauchen wir den Bericht iiberhaupt?« Es hat mit
benutzerorientierten Entwurfsprinzipien zu tun, zu sagen: » Welches Pro-
blem versuchen wir zu lésen? Fiir wen ist das gedacht, was sind deren
Bediirfnisse?«

Das Gleiche gilt fir Spendenaktionen. Die Medien beklagen zunehmend die
Methoden, mit denen Wohltdtigkeitsorganisationen Geld sammeln, und
fragen, wie effektiv die Organisationen sind, ob sie iiberhaupt existieren, ob
sie nach den Ursachen suchen oder einfach nur Lebensmittel an hungernde
Menschen verteilen sollen. Anstatt zu sagen: »Vielleicht sollten wir Spen-
denaktionen auf eine neue Art und Weise durchfithren«, erhéhen viele
gemeinniitzigen Organisationen ihre Anstrengungen auf die herkommliche
Art, namlich einen Brief zu verfassen, der extreme Schuldgefiihle weckt,
und ihn an moglichst viele Leute zu schicken. Diese Organisationen qudlen
sich monatelang damit ab, einen Text zu entwerfen, die Fotos richtig zu
platzieren und den Brief perfekt zu gestalten. Dann bringen sie die Post-
wurfsendungen auf den Weg, analysieren die Ergebnisse und sagen: »Oh,
das hat nicht so gut geklappt, wie wir gehofft haben.« Doch aus dem Blick-
winkel eines Spenders ist die Postwurfsendung oftmals eine grundsdtzlich
schlechte Erfahrung, unabhdngig davon, wie viel Zeit und Aufwand eine
gemeinniitzige Organisation in die Auswahl der Fotos und den Entwurf des
Texts investiert.

Ich will nun versuchen, den Spendern genau zuzuhdren und diese grofSeren
Fragen dariiber zu stellen, wie wir das, was wir tun, mit ihren Zielen und
Bediirfnissen in Einklang bringen konnen. Dann teste ich eine MVC (Mini-
mum Viable Campaign)! mit ihnen und werde sie nur dann erweitern, auf-
polieren und starten, wenn die Reaktionen gut sind. Es ist schwer zu
verkaufen, doch ich weif3, dass es das Einzige ist, was funktionieren wird.

Wie diese Geschichte veranschaulicht, neigen Organisationen aller Art dazu, sich
an das zu halten, was sie in der Vergangenheit getan haben — selbst wenn es nicht
das ist, was ihre Kunden (oder in diesem Fall die Spender) eigentlich wollen. In
solchen Fillen ist die operative »Geschwindigkeit« letztlich irrelevant. Daher ist es

1 Minimum Viable Campaign — wortlich: minimal iiberlebensfihige Kampagne
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im Kern jeder agilen Tour entscheidend, sich ausdriicklich zur Kundenorientie-
rung zu bekennen.

Uber »funktionierende Software« hinaus

Das Agile Manifest hat seine eigene Art, die Geschwindigkeit als Funktion des
Kundennutzens umzudeuten:

Funktionierende Software mehr [schitzen] als umfassende Dokumentation

Viele Kritiker der agilen Ansitze haben dies als anarchistisches Dekret missver-
standen, wonach simtliche Dokumentationen zu zerreiffen und fiir immer zu ver-
werfen sind. Doch die Absicht hinter diesem Wertverstindnis ist eigentlich
ziemlich einfach: auf die Dinge konzentrieren, die fiir Ihre Kunden einen unmittel-
baren Wert liefern. Eine umfassende Dokumentation kann sich wie Fortschritt
anfithlen, doch bis Sie etwas haben, das Thre Kunden tatsichlich nutzen konnen,
sind Sie iiberhaupt noch nicht weit gekommen.

Die Tatsache, dass das Agile Manifest »funktionierende Software« spezifiziert, hat
ebenfalls zu dem Missverstindnis beigetragen, dass Agile nur fiir Softwareent-
wickler gedacht ist und sich nicht auf andere Teile einer Organisation erweitern
ldsst. Doch wie Tabelle 3-1 zeigt, hat jede Art von Produkt oder Leistung (engl.
Deliverable) ein Aquivalent zu »funktionierender Software« — etwas, womit Thre
Kunden direkt interagieren kénnen, um sich davon zu iiberzeugen, ob es ihren
Bediirfnissen und Zielen entspricht oder nicht.

Tabelle 3-1: »Funktionierende Software« vs. »umfassende Dokumentation« fiir
verschiedene Arten von Leistungen

Art der Leistung »Funktionierende Software« »Umfassende Dokumentation«

Softwareprodukt »Minimum Viable Product« oder funktionaler Produktspezifikation oder
Prototyp Dokumentation

Marketingkampagne  Tests mit Nachrichten in sozialen Medien jahrlicher Marketingplan

Buch Probekapitel Angebot

Hausgestaltung virtueller Rundgang Bauplan

Kuchen Testgebdck Rezept

Présentation grobe Folien Textgliederung

Wenn wir »funktionierende Software« nach diesem breiter gefassten Konzept defi-
nieren, kommen wir moglicherweise mit weniger Zeit fiir Zwischenzustinde aus,
die unseren Kunden keinen echten Wert liefern. Stattdessen driangt sich die Frage
auf: »Was konnen wir zusammenstellen, was unser Kunde tatsichlich nutzen
kann und wovon wir tatsichlich lernen koénnen?« In der Lean-Start-up-Welt
bezeichnet man das oftmals als Minimum Viable Product (MVP), diese Bezeich-
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nung kann aber auch fir die Entwicklung nicht nur von Produkten verwendet
werden.

Um ein hiufiges Beispiel anzufithren, stellen Sie sich vor, dass Sie eine PowerPoint-
Prisentation ftr Thre Kollegen zusammenstellen sollen. Einem ersten Impuls fol-
gend, konnten Sie damit beginnen, akribisch in Word eine lange und umfassende
Gliederung zu erstellen. Eine Woche spiter zeigen Sie die Gliederung einigen
Bekannten, um deren Meinung einzuholen. Die Aufzihlungspunkte sind sinnvoll,
und die Struktur der Informationen erscheint recht logisch. Sie atmen erleichtert
auf. Jetzt geht es nur noch darum, die Gliederung in Folien umzusetzen.

In der Nacht vor der Prisentation beginnen Sie, lhre Gliederung auf Folien zu
tbertragen — und erkennen sehr schnell, dass Thre Blocke aus akribisch konstruier-
tem Text keine visuell ansprechenden Prisentationsfolien ergeben. Doch da die
Prisentation am nichsten Tag stattfinden soll und Thnen die Zeit davonlauft, muss
es reichen. Als es so weit ist, schlief(en Sie Thren Laptop an den TV-Bildschirm im
Konferenzraum an und starten IThre Prisentation. Uber den Konferenztisch hinweg
blicken Sie in zerknitterte Gesichter, die versuchen, Blocke aus verpixelten Texten
zu entschliisseln. Es ddimmert Thnen plotzlich: Aus Sicht Thres Publikums bedeutet
diese grofle, akribische Gliederung praktisch nichts. Das umfangreiche Doku-
ment, dem Sie den gréfiten Teil Threr Zeit und Energie gewidmet haben, mag
Ihnen ein Gefiithl von Fortschritt und Erfillung verschafft haben, aber es war
gefihrlich weit von dem entfernt, was Thr Publikum tatsichlich erfahren méchte.

Stellen Sie sich nun vor, Sie hitten mit dem Ansatz »funktionierende Software«
begonnen. Anstatt eine Woche damit zuzubringen, eine ausgefeilte und detail-
lierte Gliederung zu schreiben, kénnten Sie sich selbst einen oder zwei Tage zuge-
standen haben, um den einen Foliensatz als Entwurf, Anschauungsmaterial usw.
zusammenzustellen. Anstatt Thre Kollegen zu bitten, mehrere Seiten mit dichtem
Text in einem Format zu lesen, das Ihr Publikum niemals zu Gesicht bekommt,
konnten Sie mit Thren Kollegen den Entwurf durchgehen und aus ihren Reaktio-
nen lernen. Zerknirschte Mienen oder Stirnrunzeln wiiren wertvolles und verwert-
bares Feedback und keine Anzeichen fiir einen bereits unabwendbaren Fehlschlag
gewesen. Mit anderen Worten: Wenn Sie gleich versuchen, moglichst nahe an die
Erfahrung heranzukommen, die Sie fiir Thr Publikum schaffen, bringen Sie sich in
eine viel bessere Position, um diese Erfahrung zu verstehen und zu verbessern,
bevor es zu spiit ist.

Beginnen wir also mit unseren Kunden (oder dem Publikum) und arbeiten riick-
wirts, verstehen wir auch Teile der Kundenerfahrung besser, die moglicherweise
nicht in den unmittelbaren Anwendungsbereich unserer funktionierenden Soft-
ware fallen. So kann zum Beispiel die beste Prisentation danebengehen, wenn sie
in einem tristen, fensterlosen Raum stattfindet oder wenn der Bildschirm in die-
sem tristen, fensterlosen Raum einen Adapter benoétigt, den niemand finden kann.
Wenn Sie sich diese anderen kontextabhingigen Aspekte durchdenken, die in
Tabelle 3-2 aufgefiihrt sind, konnen Sie besser verstehen, wie sich funktionierende
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Software in die allgemeine Kundenerfahrung einftigt. Im Ergebnis gelangen Sie zu
Mafnahmen, die Thnen vorher vielleicht gar nicht in den Sinn gekommen sind, um
diese Erfahrung zu verbessern.

Tabelle 3-2: Erweitern der funktionierenden Software, um andere Teile der
Kundenerfahrung zu integrieren

Andere Teile der Kundenerfah- Funktionierende Umfassende

Art der Leistung rung, die zu beriicksichtigen sind ~ Software Dokumentation

Softwareprodukt Installation/Personaleinstellung, MVP oder funktio- Produktspezifikation
andere Software, die gleichzeitig nierender Prototyp oder -dokumentation
genutzt wird

Marketingkampagne  Personalisierung, gesamte Tests mit Nachrichten ~ jahrlicher
Plattformerfahrung in sozialen Medien Marketingplan

Buch Papier- vs. digitale Ausgabe, Probekapitel Angebot
Schriftart

Hausgestaltung Nachbarschaft, Lackierungen und virtueller Rundgang Bauplan
Accessoires

Kuchen Serviertablett, passendes Getrank Testgeback Rezept

Présentation Raum, technische Einrichtung grobe Folien Gliederung

Wenn wir diesen breiteren Ansatz auf Basis der Kundenorientierung verfolgen,
finden wir oftmals unerwartete Bereiche, um unser Geschift auszubauen. Eines
meiner Lieblingsbeispiele kommt von Fender Musical Instruments, die ihr Pro-
duktangebot verkleinert haben, um ihr Geschift zu erweitern, indem sie die
gesamte Erfahrung rund um den Kauf und das Erlernen des Gitarrenspiels einflie-
Ren lassen. In einem Interview mit Forbes hat Andy Mooney, der CEO von Fender,
die Nutzerrecherche beschrieben, die Fender dazu veranlasst hat, seine Fender-
Play-Lehrplattform fiir Gitarrenanfanger zu entwickeln:

Vor etwa zwei Jahren haben wir viel iiber neue Gitarrenkdufer recherchiert.
Wir waren hungrig auf Daten, es gab aber nicht viele. Wir haben festge-
stellt, dass 45% aller Gitarren, die wir jedes Jahr verkaufen, an Anfdnger
gehen. Das war viel mehr, als wir uns vorgestellt haben. 90 % dieser Anfin-
ger haben das Gitarrespielen in den ersten zwolf Monaten — wenn nicht
sogar in den ersten 90 Tagen — wieder aufgegeben, doch die 10%, die dabei
geblieben sind, haben das Instrument in der Regel ein Leben lang behalten,
und sie besitzen inzwischen mehrere Gitarren und mehrere Verstirker.

... SchliefSlich haben wir festgestellt, dass neue Kdufer viermal so viel fiir
den Unterricht wie fiir die Ausriistung ausgeben. Das hat verschiedene
Dinge geprdgt, unter anderem das Engagement, mit dem wir Fender Play
betreiben. Denn wir waren der Meinung, dass sich eine unabhdngige
Geschdftsmoglichkeit ergeben hat, die wir nie zuvor in Betracht gezogen
haben, weil der Trend zum Lernen in Richtung online ging.
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Dieses Beispiel veranschaulicht, wie ein wirklich agiler Ansatz, egal unter welchem
Namen, mit einem klaren und ganzheitlichen Verstindnis der gesamten Kunden-
erfahrung beginnen muss. Dieses Verstindnis hat es einem Legacy-Unternehmen
ermoglicht, einen grofen Sprung in eine anspruchsvolle Branche zu tun, und Fen-
der wichst derzeit viel schneller als das Musikinstrumentengeschift insgesamt.

Das ganzheitliche Denken iiber die Kundenerfahrung gibt uns auch die Moglich-
keit, einige gut bekannte Zitate in neuem Zusammenhang anzufiihren, die oft
genannt werden, um einen allgemeinen Mangel an kundenorientierten Praktiken
zu verteidigen. Das erste stammt von Steve Jobs aus einem Interview mit Business
Week aus dem Jahr 1998, in dem er behauptet: »Meistens wissen die Leute nicht,
was sie wollen, bis man es ihnen zeigt.« Und dann ist da noch Henry Fords
berithmte, wenn auch nicht belegte Erklirung®: »Wenn ich die Leute gefragt hitte,
was sie wollen, hitten sie gesagt: schnellere Pferde.«

Auf den ersten Blick scheinen diese Zitate eine dhnliche Geschichte zu erzihlen:
Bestimmte Innovationen — wie etwa das iPhone und das Automobil — sind so radi-
kal, so revolutionir, so wirklich und tiefgriindig neu, dass Kunden sie sich niemals
hitten vorstellen, geschweige denn nach ihnen fragen kénnen. Doch wie jeder, der
mit Nutzerrecherche zu tun hat, Thnen schnell sagen wiirde, ist es nicht dasselbe,
Kunden zu fragen, was sie wollen, wie von Kunden zu lernen. Eine breitere Sicht
auf die Kundenerfahrung ist genau das, was es uns ermoglicht, iiber eng gefasste,
transaktionale Fragen, wie »Wie schnell sollte das Pferd sein?«, »Welche Funktio-
nen wiinschen Sie sich auf Threm Flip-Handy?« oder, um zum Fender-Beispiel
zuriickzukehren, »In welcher Farbe wiirden Sie eine Gitarre am ehesten kaufen?«,
hinauszusehen.

Selbst wenn wir diese beiden berithmten Zitate fiir bare Miinze nehmen, ist eigent-
lich keines ein Aufruf gegen Kundenorientierung. Tatsdchlich sprechen die jeweili-
gen Erfolge von Automobil und iPhone dafiir, wie ein breiteres Verstindnis der
Bediirfnisse und Ziele des Kunden vollkommen neue Lésungen hervorbringen
kann.

Analyse einer agilen Praktik: in Sprints arbeiten

Wenn sich das gesamte Universum der agilen Methoden durch eine einzige Prak-
tik zusammenfassen lieRe, wire es das Arbeiten in zeitlich begrenzten Iterationen,
oft als Sprints bezeichnet. In jedem Sprint verpflichtet sich ein Team, eine
bestimmte Art von funktionierender Software in einem kurzen, begrenzten und
vereinbarten Zeitraum zu liefern. Das Team sammelt dann Feedback iiber die von
ihm produzierte funktionierende Software und lasst dieses Feedback in den nichs-
ten Arbeitszyklus einflieRen. Wie bereits weiter oben in diesem Kapitel erldutert,

2 Im Jahr 2011 meldete die Harvard Business Review, dass es keinen Beweis dafiir gibt, dass Ford diese
Wérter jemals geduflert hat.
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muss es sich bei funktionierender Software nicht unbedingt um Software im
eigentlichen Sinne handeln; gemeint ist damit lediglich etwas, das der Kundener-
fahrung, die Sie zu schaffen versuchen, moglichst nahekommt.

Selbst als abstrakte Denkiibung sind Sprints ein unglaublich leistungsfihiges
Werkzeug. Stellen Sie sich vor, dass Sie mitten in einem sechsmonatigen Projekt
gezwungen wiren, zu entscheiden, was Sie Thren Kunden tatsdchlich anbieten
wiirden, wenn Sie nur noch zwei Wochen Zeit hitten. Wiirden Sie einen einzelnen
Teil dessen, was Sie urspriinglich liefern wollten, fertigstellen und perfektionieren?
Oder wiirden Sie versuchen, eine kleinere und potenziell weniger ausgefeilte Ver-
sion des Gesamtprodukts hinzubekommen? In jedem Fall wiren Sie gezwungen,
eine wichtige und unglaublich schwierige Frage zu stellen: Wenn wir nur noch
wenig Zeit haben, um unseren Kunden tatsichlich etwas zu liefern, was liefern wir
dann?

Oftmals 6ffnet diese Frage ihrerseits die Biichse der Pandora. Wie zerlegen wir
unsere grofl angelegten Pline in iiberschaubarere Teile? Wie ldsst sich genau
abschitzen, was wir in zwei Wochen tatsichlich erreichen konnen? Woher wissen
wir, was unsere Kunden eigentlich wollen? Und haben wir uns denn auch genii-
gend Zeit genommen, um wirklich zu definieren, wer unsere Kunden iiberhaupt
sind?

Viele der Praktiken innerhalb spezifischer agiler Methoden und Frameworks sind
darauf ausgelegt, genau diese Fragen zu beantworten. Doch fiir die meisten Teams
und Organisationen, die erstmalig mit Agile in Bertthrung kommen, gentigt es,
einfach diese Fragen zu stellen, um zuvor nicht hinterfragte Annahmen ans Licht
zu bringen. Und da Sprints normalerweise ziemlich kurz sind, bedeutet die Ver-
pflichtung zu dieser Arbeitsweise, dass wir diese Fragen regelmiRig stellen und auf
Anderungen vorbereitet sein miissen, wenn sich unsere Antworten dndern. Wie
Abbildung 3-2 zeigt, gibt uns dies die Moglichkeit, sowohl unsere Arbeit als auch
unsere Arbeitsweise hiufig anzupassen, um den sich schnell indernden Bediirfnis-
sen unserer Kunden besser zu entsprechen.

Arbeit je nach Feedback Arbeit je nach Feedback
Kunden- zur Kunden- Kunden- zur Kunden-
bediirfnissen erfahrung bediirfnissen und erfahrung
priorisieren einholen neuem fgedback einholen
Zweiwdchiger [AOTEIE Zweiwdchiger

Sprint Sprint

Abbildung 3-2: Agile Sprints nutzen, um das Kundenfeedback in regelmafigen Intervallen
einfliefSen zu lassen

Als ich in den Produktteams die Praktik einfiihrte, in Sprints zu arbeiten, stellte
ich fest, dass der Widerstand gegen diese Praktik groftenteils nicht von der relativ
kurzen Dauer jedes Sprints herriihrte. Vielmehr ging es um die Idee, dass in jedem
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Sprint Feedback vom Kunden eingeholt werden sollte. »Wenn wir nur zwei Wochen
Zeit haben«, hore ich oft, »woher sollen wir die Zeit nehmen, um Feedback von
Kunden zu erhalten?«

Eben solche Gespriche halfen mir, das Erste Gesetz der Organisationsschwerkraft
zu verstehen, das weiter oben in diesem Kapitel beschrieben wurde. In viel zu vie-
len Organisationen wird die direkte Interaktion mit den Kunden einfach nicht als
wichtige oder sinnvolle Nutzung der Zeit angesehen. Diese Auffassung wird leider
verstirkt durch die Idee, dass Agile ein Instrument ist, um mehr Arbeit in weniger
Zeit zu erledigen. Denn wenn unser Ziel einfach darin besteht, mehr Arbeit zu
erledigen, warum sollten wir dann unsere Zeit mit Kundengesprichen verschwen-
den, wenn wir sie nutzen kénnten, um mehr zu produzieren?

Die Antwort ist natiirlich, dass unsere Kunden die Menschen sind, die letztlich
entscheiden, ob das, was wir herstellen, erfolgreich ist. Hier gewinnt die Bezie-
hung zwischen Prinzipien und Praktiken eine entscheidende Bedeutung. »Arbeit
in zweiwochigen Zyklen, den sogenannten Sprints« ist kein Prinzip oder Wert und
sollte es auch nicht sein. Wenn wir die Arbeit einfach in zweiwdchige Blocke auf-
teilen, wie Abbildung 3-3 zeigt, heifdt das keineswegs, dass wir unseren agilen
Prinzipien und Werten folgen. Wenn iiberhaupt, diirfen wir den Haken bei »agil
handeln« nur oberflichlich setzen, wihrend wir uns zunehmend weiter von unse-
ren Kunden entfernen und resistenter gegen Verinderungen werden.

Einen
grol3en Plan
schmieden

Zwei-
wochiger  7yai.

Block  wichiger  zyei-

Block wéchiger ... etwas

Zwei-
Block wichiger Feedback

bekommen,
Block

vielleicht.

Abbildung 3-3: Einen grofSen Plan in zweiwdchige Blocke zerlegen — was nicht dasselbe ist
wie Arbeiten in Sprints!

Wenn wir einen groffen Arbeitsplan in Blocke von jeweils zwei Wochen aufteilen,
die unsere Kunden nicht einbeziehen, arbeiten wir iiberhaupt nicht in Sprints,
sondern kaschieren lediglich business as usual mit einer Agile-Hiille.

Beherzigen Sie die folgenden Tipps, wenn Sie in Sprints arbeiten wollen; damit
konnen Sie sicherstellen, unserem ersten Leitsatz von Agile treu zu bleiben:

Machen Sie Kundenfeedback zu einem erforderlichen Bestandteil jedes Zyklus.
Agile Sprints lassen sich am besten auf die gewtinschte Kundenorientierung
ausrichten, indem Sie einfach gewihrleisten, dass das Sammeln von Feedback
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ein wesentlicher Bestandteil jedes Zyklus ist, der nicht weggelassen werden
darf. Das mag zunichst entmutigend erscheinen, aber es ist eine von vielen
Moglichkeiten, wie Sie die Zeitbeschrinkungen eines Sprints zu Thren Guns-
ten nutzen konnen. Die Priorisierung der fiir Kunden verwendeten Zeit erhoht
den Wert dieser Zeit und hilft, Situationen zu vermeiden, in denen jede nicht
»produzierend« aufgebrachte Zeit als Verschwendung angesehen wird.

Finden Sie Ihre eigene Definition fiir funktionierende Software.

Was ist es, was Sie am Ende jedes Zyklus liefern und testen werden? Und wie
wird es Thnen helfen, die gesamte Kundenerfahrung, auf die Sie hinarbeiten,
besser zu verstehen? Je nach der Arbeit, die das Team leistet, konnen die Ant-
worten auf diese Fragen sehr unterschiedlich aussehen. Nehmen Sie sich die
Zeit, die Fragen im Voraus zu besprechen, damit Sie am Ende nicht unter
falsch ausgerichteten Annahmen tiber die Bedeutung von »Done« operieren
miissen.

Seien Sie bereit, geleistete Arbeit wieder zu verwerfen.

Das Arbeiten in Sprints hat zudem den Vorteil, dass Sie irreversible Kosten
(engl. Sunk Costs, versunkene Kosten) minimieren, wenn Sie die Arbeit an
etwas begonnen haben, das nach neueren Erkenntnissen nicht mehr den
Bediirfnissen Threr Kunden geniigt. Diese bittere Pille miissen Sie gegebenen-
falls schlucken, doch wenn Sie vor diesen Gesprichen aussteigen, kann das
ein wichtiger Schritt sein, die Menschen davon zu {iberzeugen, dass ihre
Arbeit fur die Organisation nur so wertvoll ist wie fiir Thre Kunden. Wenn die
Leute damit zurechtkommen, die Arbeit aus ihrem vorherigen Sprint zu ver-
werfen, zeigt das, dass sie das Lernen vom Kunden hoher schitzen als die
Geschwindigkeit der Produktion — ein sicheres Zeichen dafiir, dass Sie auf
dem richtigen Weg sind.

Lassen Sie sich von den Details nicht ldhmen.

Ich habe mit mehreren Teams zu tun gehabt, die sich anfangs nicht mit dem
Arbeiten in Sprints anfreunden wollten, weil sie sich nicht einigen konnten,
wie lange jeder Sprint dauern soll oder wie man die Arbeit abschitzt, die in
jedem Sprint zu liefern ist. Diese Fragen sind zwar wichtig, doch die richtigen
Antworten diirften sich ohne eine gehorige Portion Versuch und Irrtum nicht
so schnell finden lassen und sich unabhingig davon im Laufe der Zeit hochst-
wahrscheinlich dndern. Greifen Sie einen Ausgangspunkt heraus und machen
Sie deutlich, dass es jede Menge Gelegenheiten gibt, den Verlauf anzupassen,
wenn die Dinge nicht wie geplant laufen (was wir in Kapitel 5 ausftihrlicher
diskutieren).

Wie immer wird das Festhalten an Thren agilen Prinzipien dazu beitragen, Sie zu
einer sinnvollen Umsetzung dieser und aller anderen agilen Praktiken zu fihren.
Jennifer Katz, Vice President bei Brand Culture & Marketing at USA und SYFY
Networks, hat mir beschrieben, wie ein prinzipienorientierter Ansatz fiir agile
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Sprints fiir grofle und subjektive Projekte gleichermaflen wertvoll sein kann wie
zum Beispiel fur Showstarts.

Das Scrum-Training war fiir uns sehr aufschlussreich und hat deutlich
gemacht, dass wir viel von der Praktik iibernehmen und in unser Unterneh-
men integrieren konnen, um den tdglichen Arbeitsablauf fliissiger zu gestal-
ten. Die Arbeitsweise von Softwareentwicklern erlaubt es, dass sie stindig
Code produzieren und sofortiges Feedback erhalten. Fiir uns ist der Feed-
back-Zyklus traditionell sehr unterschiedlich gewesen. Man arbeitet bis zu
einem Show Launching, und erst bei der Premiere dieser Show sieht man
wirklich, ob die gesamte Arbeit, die in die Kampagne gesteckt wurde, ihre
Aufgabe erfullt und Zuschauer eingebracht hat.

Wir waren begeistert, von einem iterativeren Ansatz zu erfahren, damit wir
schneller lernen, schneller scheitern und unsere Erfahrungen wieder in das
Team einbringen konnen. Und dieser iterative Ansatz fihlt sich realer an
fiir unser Publikum. Die Leute schauen nicht mehr linear zu — unsere
Zuschauer stromen standig zu verschiedenen Kandlen in neuer und nicht
linearer Weise. Vorbei sind die Zeiten, als man einfach einen 30-Sekunden-
Spot drehen und ihn dann fiir eine Reihe verschiedener Plattformen umriis-
ten konnte. Man muss ganzheitlich dariiber nachdenken, ausgehend von
der Perspektive und der Erfahrung des Zuschauers und unter Beriicksichti-
gung der Quelle, aus der er Inhalte konsumieren méchte. Das ist fiir uns eine
grofle Lernkurve gewesen — jeden hier dazu zu bringen, ein wenig anders zu
denken. Und dazu gehort auch die Schaffung eines flexiblen Arbeitssystems.

Eines haben wir auf jeden Fall gelernt, namlich dass man dieses System an
die Bediirfnisse des eigenen Teams und der eigenen Organisation anpassen
muss. Die Gruppe von uns, die das Training absolviert hat, hat sich auch
mit der Philosophie und den Praktiken des agilen Prinzips befasst und
gesagt: »Was funktioniert fiir unsere Umgebung? Wir wissen, dass es viele
Schichten gibt und dass sich manche Prozesse nicht verschieben lassen. Wie
konnen wir unsere Arbeitsweise so an die Gegebenheiten anpassen, dass sie
sich immer noch fiir Agile eignet?« Im Grunde genommen kam es darauf
an, die Leute damit vertraut zu machen, Dinge in Form von Rohentwiirfen
zu teilen. Anstatt zu lange zu warten, bis die Materialien der Kampagne
intern zur Genehmigung herumgereicht werden, bringt man sie friiher,
éfter und schneller zu den Entscheidungstrigern, damit man nicht erst die
ganze Arbeit macht, nur um dann erfahren zu miissen, dass man noch ein-
mal von vorn beginnen muss.

Wie diese Geschichte veranschaulicht, sind die grundlegenden Ideen hinter der
sprintbasierten Arbeit weit iiber das Gebiet der Softwareentwicklung hinaus
anwendbar. Selbst wenn wir an Projekten arbeiten, die in langen Zeitrdumen mit
festen Zeitplinen laufen, konnen wir immer nach Moglichkeiten suchen, die Kun-
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denerfahrung ganzheitlicher zu betrachten und regelmiRiger Feedback tiber diese
Erfahrung zu erfassen.

Schnelle Erfolge, um dieses Prinzip in die Praxis zu iiberfiihren

Hier einige Schritte, die verschiedene Teams unternehmen kénnen, um unser agi-
les Leitprinzip der Kundenorientierung in die Praxis umzusetzen:
Fiir Marketingteams konnten Sie versuchen,

B mit der Gewohnheit zu brechen, Kundeneinblicke in Form von grofRen Power-
Point-Prisentationen zu liefern und besser kleinere und zeitnahe Kundenein-
blicke hiufiger bereitzustellen.

B das Gebdude zu verlassen und mit Kunden direkt zu interagieren, selbst wenn
es dabei nur darum geht, mit jemandem an einer Strafenecke oder in einem
Coffeeshop zu reden.

Fiir Vertriebsteams kénnten Sie versuchen,

B ecine kurze E-Mail an Thre Ansprechpartner in der Produkt- oder Marketing-
abteilung zu schicken, die Erkenntnisse aus einem gescheiterten Kundenanruf
oder einem entgangenen Verkauf sammeln, um Thre Einschitzung von sich dn-
dernden Kundenbedirfnissen mitzuteilen.

Fiir Fiihrungskrdfte konnten Sie versuchen,

B einen direkten und unvermittelten Blick auf Supportkanile und Kundenfeed-
back zu werfen, um die realen Bedirfnisse und Ziele Threr Kunden besser zu
verstehen.

B die eigentliche Arbeit der Kundenorientierung neben der Rhetorik der »Kun-
denorientierung« éffentlich anzuerkennen und zu belohnen.
Fiir Produkt- und Ingenieurteams konnten Sie versuchen,

B den praktischen Einsatz Thres Produkts mit realen Kunden als Teil jedes ein-
zelnen Entwicklungszyklus durchzuspielen.

B fiir jede neue Produkt- oder Featureidee zuallererst zu beschreiben, welchen
Wert sie fiir Ihre Kunden hat.

Fuir eine ganze agile Organisation konnten Sie versuchen,

B die Gewohnheit zu entwickeln, eigene Produkte oder Dienste zu verwenden, um
die allgemeine Kundenerfahrung besser zu verstehen (eine Praxis, die man auch
als »dog-fooding« bzw. »das eigene Hundefutter fressen« bezeichnet).

Anzeichen dafiir, dass Sie auf dem richtigen Weg sind:
— lhre Kunden iiberraschen Sie

Mit unseren Kunden zu beginnen, heift, sich zu 6ffnen, um Dinge zu horen, die
wir nicht erwartet haben. Wenn eine Organisation diesem ersten Leitsatz von
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Agile wirklich folgt, hort sie oftmals Dinge von ihren Kunden, die iiberraschend,
unbequem oder véllig schockierend sind. Obwohl dies unbequem sein kann, ist es
auch ein zuverlissiges Zeichen dafiir, dass Sie die Muster der Unternehmensorien-
tierung durchbrechen und neue Moglichkeiten fiir kundenorientiertes Wachstum
aufdecken.

Um hier nicht nachzulassen, konnten Sie

B neue und tberraschende Kundeneinblicke auf moglichst breiter Front be-
kannt machen und Kollegen aus verschiedenen Bereichen des Unternehmens
fragen, welche Auswirkungen diese Einblicke fiir sie haben kénnten.

B {berraschendes Kundenfeedback als Chance gestalten und Gespriche iiber
neue und spannende Methoden initiieren, um Kunden zu helfen, ihre Bediirf-
nisse und Ziele zu erreichen.

B schnelle Nachbildungen oder Prototypen von Verfahren erzeugen und teilen,
mit denen Sie die neuen Informationen, die Sie von Thren Kunden bekommen,
in Thre vorhandenen Produkte oder Projekte integrieren konnen.

— In Meetings stellen Organisations- und Teamleiter kundenorientierte Fragen

Leitende Mitarbeiter untergraben oftmals versehentlich agile Prinzipien, indem sie
stindig unternehmensorientierte Fragen stellen, zum Beispiel »Liegen wir noch im
Zeit- und Budgetrahmen?« oder »Hat Thr Manager dies genehmigt?«, anstatt kun-
denorientierte Fragen zu stellen wie »Was halten unsere Kunden von dieser Ande-
rung am Produkt?«. Ein unmittelbares und starkes Zeichen dafiir, dass Sie auf dem
richtigen Weg sind, ist, dass Fithrungskrifte kundenorientierte Fragen stellen
oder, was noch besser ist, sich direkt auf AuRerungen und Einblicke der Kunden
beziehen.

Um diese Thematik in Gang zu halten, konnten Sie

B kundenorientierte Fragen als Teil Threr Meeting-Agenda formalisieren.

B Team- und Unternehmensleiter ermutigen, sich direkter an der Kundenfor-
schung zu beteiligen.

B mehr Personen aus verschiedenen Teilen des Unternehmens einladen, an den
Meetings teilzunehmen, in denen diese Fragen gestellt werden.

— Sie integrieren Kundenfeedback in jeden Schritt lhres Prozesses —
von der ersten Idee bis zur Umsetzung

Kundenorientierung umzusetzen, ist manchmal zu Beginn eines bestimmten Pro-
jekts einfacher, bevor die Termine fiir die Umsetzung ins Spiel kommen. Es ist
zum Beispiel durchaus tblich, Marketingkampagnen mit Erkenntnissen tiber den
Kunden zu beginnen, die zu dem Zeitpunkt, zu dem die Agentur in der schopferi-
schen Phase Konzepte entwickelt, lingst vergessen sind. Wenn Sie Kundenfeed-
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back in jede Phase der Arbeit einbeziehen, von der ersten Idee bis zur Umsetzung,
ist das ein klares Zeichen dafiir, dass Sie auf dem richtigen Weg sind.

Um diese Thematik in Gang zu halten, kénnten Sie

B Kundenfeedback zu einem integralen Teil jedes Designiiberpriifungsprozesses
machen.

B sich angewohnen, Verkiufer, Agenturpartner und hausinterne Kreative zu fra-
gen, ob sie die Moglichkeit hatten, Feedback von Kunden zu bekommen.

B cine »Insights-Briefing« erstellen, die ein Projekt tiber seinen gesamten Le-
benszyklus begleitet und das Kundenverstindnis an vorderster Front erfassen
kann.

Anzeichen dafiir, dass Sie auf dem falschen Weg sind:

— Die direkte Interaktion mit Kunden wird als harte Arbeit von geringem
Stellenwert angesehen — oder outgesourct

Wie wir bereits weiter oben in diesem Kapitel diskutiert haben, ist es fiir Unter-
nehmen duflerst schwierig, wirkliche Kundenorientierung zu entwickeln, wenn die
direkte Interaktion mit Kunden als Arbeit mit geringem Wert angesehen oder voll-
standig an externe Agenturen und Anbieter outgesourct wird. Wenn die Mitarbei-
ter im Unternehmen die direkte Interaktion mit Kunden generell vermeiden oder
ablehnen, haben Sie ein ganzes Stiick Arbeit vor sich.

Sollte das passieren, kénnten Sie

B cinfach einrdumen, dass kundenorientierte Arbeit in Threr Organisation als
Arbeit mit geringem Stellenwert angesehen wird, und ein offenes Gesprich
mit Thren Kollegen dariiber fithren, warum dies so ist und wie Sie das dndern
konnen.

B die Team- und Unternehmensleiter ermutigen, den Wert der direkten kunden-
orientierten Arbeit explizit anzuerkennen oder, besser noch, sichtbar an dieser
Arbeit teilzunehmen.

B ein »Schichtsystem« schaffen, das bewirkt, dass jeder in der Organisation eine
kundenorientierte Aufgabe tibernimmt, beispielsweise die Kundenbetreuung.
(Abhingig davon, wie ausgebaut Thre Kundensupportfunktion ist, kann dies
eine »Paarung« mit geschulten Experten fiir den Kundensupport beinhalten.)

— ldeen fiir neue Produkte oder Dienste werden als »Innovationen«
oder »Storungen« beschrieben

Bei den Wortern »Innovation« und »Stérung« bin ich aus vielen Grinden zutiefst
skeptisch, vor allem aber deshalb, weil sie eine stark unternehmensorientierte
Sprache verkorpern. Kunden wihlen die Erfahrungen aus, die ihren Bediirfnissen
und Zielen am ehesten entsprechen, nicht die »innovativsten« oder »stérendstenx.
Obwohl viele Organisationen von Agile angezogen werden, weil sie es als eine
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Moglichkeit ansehen, mit neuen Technologien Schritt zu halten, ist es entschei-
dend, das ultimative Ziel jeder agilen Tour als den Kunden besser zu dienen zu eta-
blieren und nicht als eine »innovative« Organisation zu werden.

Wenn das passiert, konnten Sie

B die Worter »innovativ« und »stérend« aus Threr Organisation verbannen und
darauf bestehen, alle neuen Ideen aus dem Blickwinkel der Kundenbediirf-
nisse und -ziele darzustellen.

B sich angewohnen, zu fragen, auf welches Kundenbediirfnis oder -ziel diese
innovativen neuen Ideen tatsichlich abzielen.

B eine schnelle qualitative Recherche durchfithren, um ein Gesptir dafiir zu
bekommen, ob eine innovative Produkt- oder Dienstidee fiir Thre Kunden rele-
vant ist.

— Das einzige Kundenfeedback, das durch die Organisation fliet,
ist positives Kundenfeedback

Wenn Organisationen die Praktiken, aber nicht die Prinzipien der Kundenorien-
tierung iibernommen haben, (miss)brauchen sie oftmals das Kundenfeedback als
Mittel, die Dinge, die die Firma bereits tun mochte, selektiv zu bewerten und zu
unterstiitzen. Wenn Sie als einziges Kundenfeedback nur positives Feedback
sehen — oder wenn jedes negative Feedback als »nicht zu unseren Zielkunden
gehorend« oder »nur ein Haufen Spinner« verworfen wird —, mag Thre Organisa-
tion zwar mit Kunden sprechen, sie wird ihnen aber sicherlich nicht zuhéren.

Wenn das passiert, kénnten Sie

B eine kompakte Vorlage fiir Kundenfeedback-Sitzungen erstellen, die Platz fur
unerwartete, negative oder widerspriichliche Informationen bietet.

B nach den unbearbeiteten Transkripten oder Videos von Kundeninterviews fra-
gen und nach Dingen suchen, die neu und/oder tiberraschend sind.

B Thren Kunden mehrere Versionen der Dinge zeigen und sie fragen, welche sie
bevorzugen, sodass das erhaltene Feedback weder ausschlieRlich »positiv« noch
rein »negativ« ist, sondern stattdessen auf einen Trend hinweist.

— Der Fortschritt Ihrer Agile-Tour wird nur durch BetriebskenngroBen
wie Akzeptanz oder Geschwindigkeit gemessen

Wie wir bereits weiter oben in diesem Kapitel diskutiert haben, soll Agile die
Geschwindigkeit steigern, mit der wir unseren Kunden wertvolle Lésungen liefern
koénnen — gemeint ist nicht die Geschwindigkeit, mit der wir die gleichen alten
Dinge produzieren, die wir immer produziert haben. Wenn der Erfolg Threr agilen
Tour nur durch BetriebskenngrofRen gemessen wird, ohne den kundenorientierten
Erfolg parallel zu verfolgen, werden Sie wahrscheinlich in der Feature-Falle stecken
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bleiben und noch hirter daran arbeiten, um Dinge zu schaffen, die wenig Einfluss
auf Thre Kunden oder Ihr Unternehmen haben.

Falls das passiert, konnten Sie

B Kundenzufriedenheitsmafle zusammen mit BetriebskenngréfRen heranziehen,
um den Erfolg Threr agilen Initiativen zu messen.

B cin Gesprich mit den Leitern der Organisation fithren, damit auch sie die
Geschwindigkeit aus der Sicht des Kunden betrachten, und gewihrleisten,
dass sie verstehen, dass sich das schnellere Losen von Kundenbediirfnissen
tatsichlich wie ein Verlangsamen der Liefer- oder Output-Geschwindigkeit
anfiithlen kann.

B cinen Tag, einige Tage oder sogar eine Woche reservieren, um auf den »Pau-
senknopf« der Produktion zu driicken und sich ausschlieRlich auf Kundenfor-
schung und Interaktion zu konzentrieren. Dies sendet die klare Botschaft, dass
Sie Thre Kunden wirklich an die erste Stelle setzen und deren Bediirfnisse und
Ziele iiber die betriebliche Optimierung stellen.

Zusammenfassung: Kunden zuerst!

In der Theorie ist Kundenorientierung ein Kinderspiel. In der Praxis bedeutet sie
jedoch oftmals, erhebliche Anderungen an der Arbeitsweise vorzunehmen und ge-
legentlich einige tief verwurzelte Annahmen dariiber, was wir tun und warum wir
es tun, infrage zu stellen. Aus diesen und vielen weiteren Griinden ist es wichtig,
dass wir mit unseren Kunden beginnen, um méglichst viel Platz fiir ihre sich
schnell indernden Bediirfnisse und Ziele zu schaffen und zu steuern, was wir er-
zeugen konnen und wie wir es erzeugen.

In den folgenden Kapiteln diskutieren wir zwei weitere Leitprinzipien von Agile,
die uns helfen konnen, die Dinge, die wir von unseren Kunden gelernt haben, in
zeitnahe und sinnvolle Losungen umzusetzen: frithzeitig und hiufig zusammenar-
beiten und Unsicherheiten einplanen.
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