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Stimmen zum Buch

»In den zurückliegenden acht Jahren war Lean UX meine erste Empfehlung für Teams, die gemeinsam an der Gestaltung großartiger Nutzererfahrungen arbeiten wollen. Diese aktuelle Auflage geht noch einen Schritt weiter, indem sie die Erkenntnisse in einem leicht verständlichen Format und anhand von Beispielen aus der Praxis vertieft. Dies ist eine Pflichtlektüre für jedes moderne Produktentwicklungsteam.«

Melissa Perri

CEO, Produx Labs, Senior Lecturer,
Harvard Business School

»Lean UX hat meine Karriere stark beeinflusst, und ich war begeistert von der neuesten Auflage. Jeff und Josh entwickeln ihre Ideen weiter und setzen sie in die Praxis um.«

David J. Bland
Autor von Testing Business Ideas

»Was Siskel und Ebert für US-amerikanische Filmkritik sind, das sind Gothelf und Seiden für den digitalen Transformationsprozess großer Unternehmen. Aufgrund ihrer geballten Branchenerfahrung, die vom agilen Tech-Start-up bis zum Jahrhundertunternehmen reicht, ist das Buch erfrischenderweise eher eine Anleitung von echten Praktikern, wie Sie Ihre Probleme tatsächlich in den Griff bekommen, als das neueste Wundermittelchen eines Schreibtisch-Agilisten.«

John Maeda
SVP Chief Experience Officer bei Everbridge

»Lean UX hat die Software-Entwicklung für immer verändert … zum Besseren. Es zeigt Produktentwicklern, wie sie gemeinsam mit ihren Kunden designen und mit deren Wachstum Schritt halten, und dadurch hat Lean UX eine neue Produktgeneration ermöglicht, die nicht nur gut aussieht, sondern tatsächlich richtig gut ist.«

Christina Wodtke

Dozentin, Stanford Computer Science Department,
und Autorin von Radical Focus

»Mit der neuesten Auflage von Lean UX zeigen Jeff und Josh einmal mehr, warum sie seit über einem Jahrzehnt zu den Vordenkern im Designsektor gehören. Dieses Buch ist ein zeitloser Klassiker, der im Regal eines jeden Designers stehen sollte.«

Teresa Torres
Autorin von Continuous Discovery Habits

»Jeff und Josh haben das maßgebliche Buch über die Verknüpfung von UX-Design mit anderen Aspekten der Produktentwicklung geschrieben, einschließlich agiler Frameworks wie Scrum. In dieser Auflage haben sie den Stil und die praktischen Ideen rund um die kollaborative Natur dieser Aufgabe noch einmal vertieft – es ist offensichtlich, dass die Autoren umfangreiche praktische Erfahrungen mit dem Aufbrechen von funktionalen Silos und auf Hand-offs basierenden Workflows gesammelt haben.«

Gary Pedretti

Scrum-Trainer und Gründer von Sodoto Solutions
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Jeff Gothelf unterstützt Unternehmen bei der Entwicklung besserer Produkte und Führungskräfte bei der Entwicklung einer Kultur, die bessere Produkte hervorbringt. Er begann als Software-Designer und arbeitet heute als Coach, Berater und Keynote-Speaker, der Unternehmen dabei hilft, die Lücken zwischen geschäftlicher Agilität, digitaler Transformation, Produktmanagement und menschenzentriertem Design zu schließen.
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Josh Seiden ist Designer, Autor und Coach. Er hilft Teams dabei, echte Probleme für Kunden zu lösen und Mehrwert für Unternehmen zu schaffen. Als Coach hilft er Teams, ihre Arbeitsweise zu verbessern, eine effektivere Zusammenarbeit aufzubauen und die Reise der Produktentwicklung zu genießen.
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Geleitworte

Mit der Lektüre von Lean UX begeben Sie sich auf eine Entdeckungsreise durch eine neue Arbeitswelt. Wenn Sie bereits mit traditionellen Managementtechniken vertraut sind, mag diese ein wenig verwirrend wirken. Manchmal stelle ich mir gerne vor, wie es wäre, das typische moderne Unternehmen aus der Vogelperspektive zu betrachten. Von oben könnten Sie jeden Silo der funktionalen Kompetenz einzeln beobachten: Marketing, Betrieb, Fertigung, IT, Technik, Design und so weiter – alle in ordentlichen, gut geführten Silos.

Stellen wir uns vor, Sie würden den Deckel von einem dieser Silos abnehmen, um ins Innere zu schauen. Was würden Sie sehen? Da es sich um ein modernes Unternehmen handelt, würden Sie erkennen, dass jeder Silo auf maximale Effizienz getrimmt ist. Deshalb würden Sie wahrscheinlich einen stark iterativen, kundenorientierten Ansatz zur Problemlösung vorfinden. In der Fertigung würden Sie auf das traditionelle Lean-Denken stoßen, in der Technik oder IT vielleicht eine Variante der agilen Entwicklung vorfinden. Im Marketing das Customer Development. Im operativen Bereich DevOps. Und im Design natürlich die aktuellen Design-Thinking-, Interaktionsdesign- und Nutzerforschungstechniken.

Zurück auf unserem Aussichtspunkt würden wir denken: »Dieses Unternehmen wendet zahlreiche stringente, hypothesengesteuerte, kundenorientierte und iterative Methoden an. Sicherlich ist es äußerst agil, kann schnell auf veränderte Marktbedingungen reagieren und kontinuierlich Innovationen auf den Markt bringen!« Wenn Sie in einem modernen Unternehmen arbeiten, wissen Sie jedoch, wie weitab dies von der Realität ist.

Wie kann es sein, dass unsere Fachbereich-Silos agil arbeiten, unsere Unternehmen aber hoffnungslos starr und langsam sind? Von unserem Aussichtspunkt aus haben wir etwas Wesentliches übersehen. Die Abteilungen legen zwar Wert auf Agilität, aber die Verbindungen zwischen ihnen verharren in einer antiquierten industriellen Vergangenheit.

Nehmen wir nur ein Beispiel, das Ihnen hoffentlich bekannt vorkommt. Ein Unternehmen beschließt, dass es innovativ sein muss, um zu überleben. Es beauftragt ein (internes oder externes) Designteam damit, die Branche zu untersuchen und innovative neue Produkte zu empfehlen, die die Zukunft sichern könnten. Eine aufregende Zeit bricht an. Kunden werden interviewt, beobachtet, analysiert. Experimente, Umfragen, Fokusgruppen, Prototypen und Smoke-Tests folgen aufeinander. In schneller Folge werden Konzepte entworfen, getestet, verworfen und optimiert.

Und was passiert am Ende? Die Designer präsentieren mit Stolz – und das Unternehmen feiert begeistert – eine umfangreiche Spezifikation mit Ergebnissen und Empfehlungen. Iterationen, Experimente und Erkundungen nehmen ein Ende. Jetzt ist die Entwicklung gefordert, diesen Plan umzusetzen. Und auch wenn der Entwicklungsprozess agil sein mag, das Spezifikationsdokument ist es nicht – es ist starr. Was passiert, wenn die Softwareingenieure feststellen, dass die Spezifikation nicht umsetzbar oder sogar fehlerhaft ist? Wenn die Konzepte im Labor gut funktioniert haben, aber kommerziell nicht attraktiv sind? Wenn sich die Marktbedingungen seit dem ursprünglichen »Lernprozess« geändert haben?

Ich beriet einmal ein Unternehmen, das zu horrenden Kosten eine Mehrjahresstudie über die Entwicklung seiner Branche in Auftrag gegeben hatte. Das Ergebnis war eine beeindruckende Präsentation mit einem »Blick in die Zukunft«, die extra in der Unternehmenszentrale ausgestellt wurde. Der Ausstellungsraum zeigte eine Prognose, wie die nächsten 10 Jahre in der Branche aussehen würden, komplett mit funktionierenden Demos von futuristischen Produktkonzepten. Sie denken sich schon, was in den folgenden 10 Jahren geschah: absolut nichts. Das Unternehmen schleuste Hunderte oder Tausende von Führungskräften, Managern und Mitarbeitenden durch diesen Blick in die Zukunft. Und tatsächlich: 10 Jahre später sieht der Raum nicht mehr futuristisch aus. Entgegen allen Erwartungen erwiesen sich die Prognosen als weitgehend zutreffend. Und doch hatte das Unternehmen es versäumt, auch nur eine einzige Empfehlung aus dem zugehörigen Lastenheft zu vermarkten. Also fragte ich nach, was das Unternehmen als Nächstes zu tun gedenke. Sie erklärten mir, dass sie die damaligen Designer der Präsentation erneut bitten würden, eine Prognose für die nächsten 10 Jahre zu erstellen! Das Unternehmen gab den Ingenieuren und Managern, nicht den Designern, die Schuld an der nicht stattgefundenen Umsetzung.

Wenn ich diese Geschichte Nicht-Designern erzähle, sind sie entsetzt und wollen mir weismachen, dass die angesagte Designagentur schuld ist. Wenn ich sie Führungskräften erzähle – sowohl in großen Firmen als auch in Start-ups –, zucken sie zusammen. Sie werden ständig mit Beschwerden aus jeder einzelnen Unternehmensfunktion überschwemmt, dass sie schnell und innovativ seien, aber die anderen Abteilungen das Unternehmen ausbremsen würden. Wenn es dem Unternehmen als Ganzem nicht gelingt, neue Wachstumsfelder zu erschließen, gibt es jede Menge Schuldzuweisungen zu verteilen.

Aber der Fehler liegt nicht bei den Designern, den Ingenieuren oder gar den Führungskräften. Das Problem ist das System, nach dem unsere Unternehmen aufgebaut sind. Wir bauen nach wie vor lineare Organisationen in einer Welt auf, die ständige Veränderungen verlangt. Wir bauen nach wie vor Silos in einer Welt, die eine umfassende Zusammenarbeit erfordert. Und wir investieren nach wie vor in Analysen, streiten über Spezifikationen und produzieren Deliverables in einer Welt, die ständiges Experimentieren erfordert, um kontinuierliche Innovation zu erreichen.

Als dieses Buch 2012 zum ersten Mal erschien, stand Lean Startup noch in den Kinderschuhen. Inzwischen ist es fünfzehn Jahre her, dass ich begonnen habe, über dieses damals sehr neue Konzept zu schreiben und zu referieren, und 2021 ist auch der zehnte Jahrestag der Veröffentlichung von The Lean Startup: How’s Today’s Entrepreneurs Use Continuous Innovation to Achieve Radically Successful Businesses (Crown Business, 2011). In dieser Zeit habe ich erlebt, wie Ideen wachsen und sich verbreiten – von Branche zu Branche, von Fachgebiet zu Fachgebiet, von Abteilung zu Abteilung. Jedes Mal, wenn wir auf neues Terrain gestoßen sind, haben uns weitsichtige Führungskräfte geholfen, die Kernprinzipien zu übersetzen und neue Umsetzungen zu entwickeln. Wir haben enorm viel darüber gelernt, wie Lean Startup genutzt werden kann, und Anwenderinnen und Anwender auf der ganzen Welt haben neue Instrumente und Methoden beigesteuert.

Lean UX ist ein wichtiger Schritt in dieser Entwicklung. Und dank des Engagements von Jeff Gothelf und Josh Seiden, Lean UX weiterzuentwickeln, baut diese neue Auflage auf dem bereits umfassenden Einblick in die Anwendung der Lean-Startup-Prinzipien im Designumfeld auf. Die darin vorgestellten Werkzeuge und Techniken für eine bessere Zusammenarbeit, eine schnellere Bereitstellung und – was am wichtigsten ist – entscheidend verbesserte Produkte wurden um neuere Elemente wie das Lean UX Canvas und die Hypothesenpriorisierungsmatrix erweitert. Es gibt auch zusätzliche Informationen über das Verhältnis zwischen Lean UX und Story Mapping sowie über Design Sprints.

Lean Startup ist ein weites Feld. Es baut auf bewährten Ideen aus vielen Disziplinen auf, von der Lean Production bis hin zum Design Thinking. Es schenkt uns ein gemeinsames Vokabular und gibt uns eine Reihe von Konzepten an die Hand, mit denen wir im gesamten Unternehmen schneller Ergebnisse erzielen. Wir müssen keine Zeit mehr mit Schuldzuweisungen und Machtgerangel zwischen den Abteilungen verschwenden.

Lassen Sie uns alle Jeffs Aufruf beherzigen, aus dem Geschäft mit den Deliverables auszusteigen und uns auf das Wesentliche zu konzentrieren, indem wir das ganze Unternehmen für seine dringendste Aufgabe in die Pflicht nehmen: Kunden zu begeistern.

Brechen wir die Silos auf, vereinigen wir die Clans und machen wir uns an die Arbeit.

Eric Ries
28. Juli 2021
San Francisco, Kalifornien

Diese Auflage von Lean UX ist ein zeitgemäßer Beitrag zur sich entwickelnden Welt von Design, Unternehmertum und Innovation. Noch vor zehn Jahren mussten wir im Rahmen unserer Unternehmensberatung Führungskräfte vom Wert über ihr Kerngeschäft hinausreichender Innovationen überzeugen. Diese Debatte hat sich inzwischen weitgehend erledigt. Heutige Führungskräfte sind davon überzeugt, dass Innovation der beste Weg ist, um das langfristige Wachstum ihres Unternehmens zu fördern.

Zwar erkennen sie inzwischen den Wert von Innovationen, aber es bleibt eine weitere Herausforderung. Nur sehr wenige Führungskräfte sind mit der Innovationsleistung ihres Unternehmens zufrieden. Offensichtlich unterliegt ein großer Teil der Arbeit von Innovationsteams keineswegs einem wiederholbaren Prozess. Die folgende Frage stellen uns Führungskräfte immer wieder: Welche Strukturen und Prozesse müssen wir schaffen, um wiederholt Innovationen durchführen zu können?

Aus diesem Grund ist diese Auflage von Lean UX so zeitgemäß. Wir sind der Überzeugung, dass Innovation ein Beruf ist, und nicht nur eine Berufung für einige wenige Auserwählte. Um die Innovation zu professionalisieren, müssen wir geeignete Werkzeuge und Verfahren entwickeln, die die Innovatoren bei ihrer täglichen Arbeit einsetzen können. Wenn sie lernen, mit diesen Werkzeugen umzugehen, werden sie in der Lage sein, immer wieder neuen Nutzen für ihr Unternehmen zu schaffen. Dies ist der bleibende Beitrag, den Lean UX leistet.

Auch nach der Veröffentlichung der ersten Auflage von Lean UX ist die größte Lüge in der Software- und Produktentwicklung immer noch die Phase zwei. Die Idee ist, dass die Teams alles umsetzen dürfen, was sie auf ihrer Roadmap haben, und sich dann nach der Markteinführung (d. h. in der zweiten Version des Produkts) um alle Kundenprobleme kümmern. Das Problem ist, dass es nie zu Phase zwei kommt und mangelhafte Produkte auf dem Markt verbleiben. Wahrscheinlich ist genau das der Grund, warum 7 von 10 Produkteinführungen scheitern.

Wie können wir diese Problematik also angehen? Zunächst brauchen wir Werkzeuge, die dem Wesen der Innovation entsprechen. Lean UX basiert auf der Erkenntnis, dass Innovation keine technologische oder organisatorische Aufgabe ist. Die Teams sind vielmehr gefordert, nach Wertversprechen zu suchen, die bei den Kunden Anklang finden, und nach Geschäftsmodellen, die rentabel sind.

Diese Suche erfordert, dass die Teams mit Komplexität und Unsicherheiten zurechtkommen. Sie ist nicht linear und basiert nicht auf einfachen Ursachen und Wirkungen.

Lean UX bietet Teams einen Weg, sich in dieser komplexen Welt zurechtzufinden, iterativ und kreativ durch die trüben Gewässer der Innovation zu steuern, bis sie etwas gefunden haben, das tatsächlich funktioniert.

Wir arbeiteten einmal mit einer Führungskraft, die ihre Teams immer wieder aufforderte, ihr 10 Ideen zu liefern. Wir versuchten, die Führungskraft sanft zu überzeugen, dass es für sie und ihr Team unmöglich sei, am ersten Tag 10 Ideen zu entwickeln. Führungskräfte können keine zündenden Ideen herbeizaubern; sie können nur den Rahmen schaffen, in dem sich diese entwickeln können. Mithilfe des in Lean UX beschriebenen Prozesses können Teams gemeinsam ihre Geschäftsideen in kurzer Zeit skizzieren und testen. Die besten Ideen entstehen aus diesen Tests und Iterationen. Von der Idee bis zum Design, den Tests und der Markteinführung ist es ein weiter Weg. Diese Aufgaben erfordern eine interdisziplinäre Zusammenarbeit. Die Schwierigkeit besteht darin, dass in vielen Unternehmen immer noch Silos und Hand-offs die Möglichkeiten der Teams zur Zusammenarbeit einschränken.

Wir haben mit verschiedenen Organisationen zusammengearbeitet, in denen Innovationsteams für die Durchführung von Experimenten die Genehmigung der Rechtsabteilung und der Compliance-Abteilung einholen müssen. In einer solchen Organisation dauerte es über zwei Monate, bis ein einfaches Wizard-of-Oz-Experiment genehmigt wurde. Lean UX beschreibt praktische Möglichkeiten zur Überwindung solcher Innovationshindernisse.

Auch nach der Produkteinführung hilft die in Lean UX beschriebene Denkweise den Teams, weiter zu skizzieren und zu testen. Es ist wichtig, dass die Teams die Markteinführung eines Produkts nicht als Projektende betrachten. Es ist wichtig, dass sie ihr Angebot mithilfe von Lean-UX-Methoden weiter verbessern. Es ist wichtig, sich immer daran zu erinnern, dass es Unternehmen nicht darum geht, Produkte zu liefern, sondern Kunden zu begeistern!

Wir hoffen, dass Sie dieses wunderbare Buch nicht nur mit Vergnügen lesen, sondern dass die Erkenntnisse auch in Ihre tägliche Arbeit einfließen werden.

Alex Osterwalder
30. Mai 2021
Lausanne, Schweiz

Tendayi Viki
30. Mai 2021
Harare, Simbabwe
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Während unsere Partnerschaft in ihr zweites Jahrzehnt geht, betrachte ich Josh weiterhin als Freund, Kollegen und immer logisch klingenden Resonanzboden. Die Umsetzung unserer Ideen hat sich gegenüber den frühen Tagen geändert, aber da sich die Anforderungen des Markts und die Realitäten der Welt ebenfalls verändert haben, versuchen wir weiter gemeinsam, neue Wege zu finden, die Arbeitsprozesse in der Unternehmenswelt zu verbessern. Dafür bin ich dankbar – und für Joshs unermüdliches Streben nach perfektem hausgemachtem Sauerteig und Corned Beef.

Natürlich geht das alles nicht ohne die Unterstützung und Liebe der Familie. Carrie, Grace und Sophie unterstützen immer noch meine Arbeit, meine Autorentätigkeit und meine schlechten Witze. Mehr kann ich mir nicht wünschen. Ich liebe euch alle. Danke.

Danksagung von Josh

In diesem Buch beschreiben Jeff und ich einen Arbeitsstil, der stark auf Zusammenarbeit ausgerichtet ist. Das ist mein bevorzugter Arbeitsstil – ich habe immer das Gefühl, dass ich im Team mehr lerne und effektiver bin. Was immer ich zu diesem Buch beitragen konnte, ist das Ergebnis der fantastischen Zusammenarbeit, von der meine Karriere geprägt war. Sie alle wissen, wen ich meine. Ich bin Ihnen allen sehr dankbar.

Es gibt jedoch eine Kollaboration, die ich besonders hervorheben muss: Es war mir eine große Freude, wieder mit Jeff zusammenzuarbeiten. Jeff bringt so viel in unsere Partnerschaft ein, was ich nicht kann – unter anderem Optimismus bei Deadlines, kühne Ziele und unermüdliche Überzeugungsarbeit. Er ist ein kluger, fleißiger und uneitler Partner. Witzig ist er allerdings nicht. Wenn Witze gefragt sind, muss normalerweise ich liefern.

Nicht zuletzt vielen Dank an Vicky, Naomi und Amanda. Ich liebe euch.

Jeff und Josh

Anmerkung der Verfasser

Wieder sind fünf Jahre vergangen, seit wir dieses Buch zuletzt aktualisiert haben. Nach wie vor sind wir beeindruckt von der Gemeinschaft und Zusammenarbeit, die die Ideen in diesem Buch hervorgebracht haben. Vieles hat sich verändert, und doch sind zahlreiche Probleme, mit denen Softwaredesign- und -entwicklungsteams konfrontiert sind, unverändert geblieben. Die Herausforderung bestand schon immer darin, nicht nur eine breitere, interdisziplinäre Zusammenarbeit aufzubauen, sondern auch eine kontinuierliche Kommunikation mit dem Kunden, die unsere Arbeit beeinflusst. Die gute Nachricht ist, dass mit der tieferen Integration von Agile und Scrum sowie dem Zielsetzungsrahmen von Objectives and Key Results (OKRs) die Unternehmen noch genauer hinschauen, wie sie agiler und kundenorientierter arbeiten können. Auch wir haben gelernt, die Techniken von Lean UX noch effektiver anzuwenden. Wir freuen uns darauf, dies mit Ihnen zu teilen.

Jedes Mal, wenn wir Lean UX lehren oder in unserer täglichen Arbeit anwenden, finden wir einen noch besseren Anwendungsweg. Wir probieren etwas Neues aus, überprüfen es, passen uns an das Gelernte an und verändern unser Denken. Wir vermuten, dass Sie dasselbe tun, und wir würden uns freuen, wenn Sie uns davon berichten.

Bitte bleiben Sie mit uns in Kontakt und teilen Sie uns Ihre Gedanken mit. Sie können uns unter jeff@jeffgothelf.com und josh@joshuaseiden.com erreichen. Wir freuen uns immer, von Ihnen zu lesen.


Vorwort

Die größte Lüge in der Softwarebranche ist immer noch Phase zwei.

Wenn Sie in den letzten 30 Jahren Zeit auch nur irgendetwas mit der Entwicklung digitaler Produkte zu tun hatten – egal, in welcher Rolle –, haben Sie die Auswirkungen dieser Lüge bestimmt schon zu spüren bekommen. Und wenn Ihr Team behauptet, agil zu sein – ist Phase zwei dann überhaupt noch ein gültiges Konzept? Teams priorisieren Features und Ideen für jeden Sprint und hetzen auf den Launch zu, während nicht priorisierte Ideen in die nächste Phase verschoben werden. Nur kommt diese nie, und die Features sind verschwunden – auf Nimmerwiedersehen. Als Designer, Produktmanager, Coaches und Berater haben wir Hunderte, wenn nicht Tausende von Wireframes, Product-Backlog-Items und Workflows erlebt, die in irgendeiner Schublade landeten.

Aber wurden diese Ideen aufgegeben, weil sie fehlerhaft waren? Weil sich auf dem Markt etwas geändert hat? Haben die bereitgestellten Features tatsächlich die Kundenanforderungen und Geschäftsziele erfüllt? Oder hat das Team sie einfach in der Schublade vergessen? Für sie hat es niemals eine Phase zwei gegeben.

In seinem Buch Lean Startup erläutert Eric Ries seine Vision davon, wie Sie sichergehen können, dass den wertvollsten Ideen die meisten Ressourcen zugeteilt werden. Die von Ries propagierte Methode stützt sich auf Experimente, schnelle Ideen-Iterationen und evolutionäre Prozesse. In einer wirklich agilen Umgebung bringen die Teams kontinuierlich neue Funktionen auf den Markt, sodass die tatsächliche Bereitstellung des Codes keine Rolle spielt. Das gesamte Konzept der zweiten Phase ist überflüssig geworden.

Die Verbindung von Lean Startup und User Experience (UX) Design – und deren symbiotische Koexistenz – das ist Lean UX.

Was ist Lean UX?

Die der Lean-Startup-Methode zugrunde liegenden Lean-Prinzipien gelten in dreifacher Hinsicht auch für Lean UX. Erstens helfen sie uns, Verschwendung in unserem UX-Designprozess zu vermeiden. Wir arbeiten gerade so viel – in Design, Nutzerforschung, Copyediting oder was auch immer –, dass die Gespräche zwischen Design, Entwicklung und Produkt in Gang und dann vorankommen. Damit vermeiden wir die langwierigen Verhandlungen, die durch überdokumentierte Hand-offs ausgelöst werden. Stattdessen werden in einem schlanken UX-Prozess nur die Design-Artefakte erstellt, die nötig sind, um den Lernprozess im Team zu fördern. Zweitens harmonisieren wir durch die Lean-Prinzipien unser »System« aus Designern, Entwicklern, Produktmanagern, Qualitätssicherungsingenieuren, Marketingfachleuten und anderen in einer transparenten, funktionsübergreifenden Zusammenarbeit, die auch Nicht-Designer in unseren Designprozess einbezieht. Lean UX ist ein transparenter Prozess, der nicht die Arbeit von Designern für alle Teammitglieder öffnet, sondern auch deren Beteiligung fördert.

Der letzte und vielleicht wichtigste Punkt ist das Umdenken, das wir durch die Übernahme eines auf Experimenten und validiertem Lernen basierenden Modells erreichen. Wir verlassen uns nicht mehr darauf, dass eine einzelne Person – der Chefdesigner, der leitende Ingenieur oder ein Stakeholder des Unternehmens – die beste Lösung aus einem einzigen Blickwinkel heraus erkennt, sondern nutzen schnelle Experimente und Messungen, um die von uns geschaffene Erfahrung von außen nach innen zu betrachten. Wir drängen darauf, schnell herauszufinden, wie gut (oder schlecht) unsere Ideen die Bedürfnisse unsere Kunden zufriedenstellen. Bei all dem entwickelt sich die Rolle des Designers über die bloße Erstellung von Artefakten hinaus und wird zu einer Design-Moderation – und damit übernehmen wir zahlreiche neue Aufgaben.

Neben Lean Startup besteht Lean UX aus noch zwei weiteren Bausteinen: Design Thinking und agile Entwicklungsphilosophien. Design Thinking hilft uns, unsere Arbeit über Schnittstellen und Artefakte hinaus zu erweitern. Design Thinking betrachtet das System als Ganzes und hilft uns, Designtools auf umfassende Probleme anzuwenden. Zusammenarbeit, Iteration, Herstellung und Empathie werden zu Grundpfeilern der Problemlösung. Die vielleicht wichtigste Erkenntnis aus dem Design Thinking ist die Konzentration auf den Aufbau von Empathie – im gesamten Team – für den Endnutzer. Lean UX zu praktizieren bedeutet, dass das gesamte Team dieses Einfühlungsvermögen entwickelt. Agile Softwareentwicklung konzentriert sich auf kürzere Zyklen, die regelmäßige Bereitstellung von Nutzen und kontinuierliches Lernen. Sie stellen Ideen (oft in Form von funktionierender Software) rasch dem Kunden bereit, erfahren, wie er darauf reagiert, und passen sich daran an. Wie der Scrum Guide es ausdrückt: Überprüfen und Anpassen.

Auf dieser Basis verbindet Lean UX die Geschwindigkeit von Agile und die Notwendigkeit von Design im Lebenszyklus der Produktentwicklung miteinander. Wenn Sie sich schon immer gefragt haben, wie UX-Design in agilen Umgebungen funktionieren kann: Lean UX ist die Antwort.

Lean UX durchbricht die Barrieren, die Software-Designer bisher von den tatsächlichen Geschäftsanforderungen einerseits und der tatsächlichen Implementierung andererseits isoliert haben. Lean UX holt nicht nur die Designer an den Tisch, sondern auch unsere Partner aus Produktmanagement, Geschäftsführung und Entwicklung ans Whiteboard, um gemeinsam mit uns kontinuierlich die besten Lösungen zu erarbeiten.

Zu Beginn seiner Karriere arbeitete Jeff für einen großen Pharmakunden. Dieser hatte die Agentur, in der Jeff beschäftigt war, mit der Neugestaltung seiner E-Commerce-Plattform beauftragt. Das Ziel war, den Umsatz um 15 % zu steigern. Jeff war der leitende Interaktionsdesigner in dem Team. Im luftleeren Raum ihres Büros verbrachten Jeff und sein Team Monate damit, das aktuelle System, die Lieferkette, die Wettbewerber, die Zielgruppe und die kontextbezogenen Nutzungsszenarien zu untersuchen. Sie untersuchten Personas und stellten strategische Modelle zusammen. Jeff entwarf eine neue Informationsarchitektur für den Produktkatalog und gestaltete eine brandneue Einkaufsund Kassenerfahrung.

Das Projekt dauerte Monate. Und als die Arbeit abgeschlossen war, verpackte das Team alles in eine PowerPoint-Präsentation. Die Foliensammlung war beachtlich – und das musste auch so sein, wenn man bedenkt, dass es 600.000 Dollar gekostet hatte! Das Team suchte den Kunden auf und verbrachte einen ganzen Acht-Stunden-Tag damit, jedes einzelne Pixel und jedes Wort in dieser PowerPoint-Präsentation durchzugehen. Als es fertig war, klatschte der Kunde Beifall. (Ehrlich.) Jeff und das Team waren erleichtert. Die Arbeit löste Begeisterung beim Kunden aus. Und Jeffs Team schaute sich diese Folien nie mehr an.

Sechs Monate nach diesem Treffen hatte sich auf der Website des Kunden nichts geändert. Der Kunde schaute sich die Folien ebenfalls nie wieder an.

Die Moral von der Geschichte: Eine pixelgenaue Spezifikation mag ein Mittel sein, um sechsstellige Beratungshonorare zu kassieren, aber sie eignet sich nicht, um ein echtes Produkt, das für echte Benutzer wichtig ist, sinnvoll zu verändern. Sie ist auch nicht der Grund, warum ein Designer in das Produktdesigngeschäft eingestiegen ist. Wir sind angetreten, um wertvolle Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln, nicht, um uns Spezifikationen auszudenken.

Wenn wir Lean UX praktizieren, stellen wir sicher, dass wir ein echtes Problem für echte Kunden auf eine sinnvolle Weise lösen. Einige Teams, mit denen wir heute zusammenarbeiten, entwickeln völlig neue Produkte oder Dienstleistungen. Sie arbeiten nicht innerhalb eines bestehenden Produktrahmens oder einer Struktur. Bei solchen Projekten auf der grünen Wiese versuchen wir gleichzeitig herauszufinden, wie dieses neue Produkt oder diese neue Dienstleistung genutzt wird, wie sie sich verhält und wie wir sie entwickeln sollen. Vor allem aber wollen wir sicherstellen, dass wir ein echtes Problem unserer Zielgruppe lösen. Dieses Umfeld verändert sich ständig, und es stehen nicht viel Zeit und Muße für die Planung und das Design im Vorfeld zur Verfügung.

Andere Teams arbeiten mit etablierten Produkten, die mit traditionellen Design- und Entwicklungsmethoden erstellt wurden. Sie stehen vor anderen Herausforderungen. Als die Systeme, an denen sie arbeiten, entwickelt wurden, erfüllten sie die zu einem bestimmten Zeitpunkt bestehenden Anforderungen. Die rasanten Veränderungen auf dem Markt bedeuten, dass diese Anforderungen sich wahrscheinlich geändert haben. Die Teams müssen die bestehenden Plattformen optimieren, um den neuen Gegebenheiten gerecht zu werden und gleichzeitig den Umsatz und den Markenwert zu steigern. Sie verfügen in der Regel über mehr Ressourcen als ein Start-up-Unternehmen, müssen diese jedoch effizient einsetzen und herausfinden, wie sie die Ressourcen am besten nutzen können, um die Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln, die sich ihre Kunden tatsächlich wünschen.

Eine der vielleicht schwierigsten Veränderungen, die Lean UX von uns verlangt, ist die Überwindung des Gefühls, dass wir unsere Arbeit in einem »unfertigen« oder »hässlichen« Zustand präsentieren. Selbst heute, nach fast 15 Jahren, haben wir immer noch damit zu kämpfen. Wir haben im Laufe der Jahre gelernt, dass unser erster Versuch zwangsläufig überarbeitet werden muss. Je eher wir also unsere Ideen veröffentlichen, desto eher können wir herausfinden, wie diese Überarbeitungen aussehen sollten. Zu lange mit dem Feedback zu warten, ist Verschwendung. Wir investieren dann zu viel in den ursprünglichen Entwurf und sind aufgrund der bereits geleisteten Arbeit weniger offen für Änderungen. Je früher wir erfahren, welche Änderungen vorgenommen werden müssen, desto weniger haben wir in die aktuelle Idee investiert. Es tut nicht so weh, den Kurs zu ändern. Die Akzeptanz des iterativen Charakters von Design und im weiteren Sinne von Software erfordert die Unterstützung eines gut funktionierenden, bescheidenen und kooperativen Teams. Sie müssen wissen – als Team –, dass Sie nicht beim ersten Mal alles richtig machen werden und dass Sie sich alle gemeinsam Ihren Weg durch Iterationen bahnen werden. Der Erfolg eines Lean-UX-Teams lässt sich nicht an der Bereitstellung des Codes messen, sondern am positiven Einfluss, den Sie auf Ihre Kunden ausüben.

Es gibt viele Elemente, die den Erfolg digitaler Systeme beeinflussen. Das Design ist sicherlich eine wichtige Komponente, aber auch Produktmanagement, Entwicklung, Marketing, die Rechtsabteilung, Compliance und Copywriting (um nur einige zu nennen) haben einen Einfluss auf das System. Keine einzelne Disziplin hat alle Antworten. Daher ist auch keine einzelne Sichtweise der Weisheit letzter Schluss. Je größer die Vielfalt in Ihrem Team ist – in puncto Geschlecht, Alter, ethnischer Herkunft usw. –, desto innovativer und weitreichender sind die Lösungen, die das Team erarbeitet. Inklusivität ist der Schlüssel zu einer erfolgreichen Zusammenarbeit. Das liegt in der Natur unseres digitalen Mediums. Eine breite Zusammenarbeit führt zu besserer Arbeit. Überarbeitung und Iteration führen zu besseren Produkten. Auf diesen Buchseiten haben wir die Erkenntnisse und Strategien zusammengefasst, die es uns ermöglicht haben, diesen Standpunkt einzunehmen und echte Erfolge für Produkt- und Geschäftsteams zu erzielen – und echte Zufriedenheit für die Kunden.

Für wen ist Lean UX geeignet?

Dieses Buch richtet sich in erster Linie an Produktdesigner, die wissen, dass sie mit ihren Teams einen größeren Beitrag leisten und effektiver sein können. Wir glauben jedoch, dass »Benutzererfahrung« die Summe aller Interaktionen eines Benutzers mit Ihrem Produkt oder Ihrer Dienstleistung ist. Sie entsteht durch alle Entscheidungen, die Sie und Ihr Team in Bezug auf das Produkt oder die Dienstleistung treffen. Es geht nicht nur um die Benutzeroberfläche oder die Funktionalität. Es geht auch um die Preisgestaltung, die Kauferfahrung, das Onboarding, den Support usw. Mit anderen Worten: Die Benutzererfahrung wird vom gesamten Team gestaltet. Aus diesem Grund richtet sich dieses Buch auch an Produktmanager, die ihre Produkte gemeinsam mit ihren Teams besser definieren und mit ihren Kunden validieren möchten. Es richtet sich auch an Scrum-Master und Entwickler, die verstehen, dass eine kollaborative, agile Teamumgebung zu besserem Code und sinnvollerer Arbeit führt. Und schließlich ist es für Manager gedacht – Manager von UX-Teams, Projektteams, Geschäftsbereichen, Abteilungen und Unternehmen –, die wissen, welchen Unterschied eine großartige UX machen kann.

Was ist für Sie drin?

Dieses Buch ist in vier Abschnitte gegliedert.

Teil I bietet einen Überblick und eine Einführung in Lean UX und seine Grundprinzipien. Wir erläutern, warum die Entwicklung des UX-Designprozesses so wichtig ist, und beschreiben Lean UX. Wir beschäftigen uns auch mit den zugrunde liegenden Prinzipien, die Sie verstehen müssen, damit Lean UX in Ihrer agilen Arbeitsumgebung erfolgreich ist.

In Teil II stellen wir das Lean UX Canvas vor und gehen seine acht Felder durch. Sie erhalten auch Beispiele dafür, wie wir und andere diese Felder in der Praxis umgesetzt haben.

Teil III wirft einen eingehenden Blick auf die Zusammenarbeit zwischen Designern und anderen Disziplinen und stellt Tools und Fallstudien vor, die verschiedene beliebte Arbeitsweisen wie Design-Sprints, Design-Systeme und kollaborative Forschung mit Lean UX zusammenbringen. Abschließend stellen wir einige Überlegungen zur besseren Integration von Lean UX in die Rhythmen eines agilen Prozesses an.

Teil IV beschäftigt sich mit der Integration von Lean UX in Ihre Organisation. Wir gehen auf die organisatorischen Veränderungen ein, die auf Ebene des Unternehmens, der Teams und der einzelnen Mitarbeiter stattfinden müssen, damit sich diese Ideen wirklich durchsetzen können.

Wir hoffen, dass dieses Buch den UX-Designern, ihren Kollegen und den Produktteams in allen Unternehmen, die noch auf Phase 2 warten, als Wegweiser dienen wird. Auch wenn das Buch mit Strategien und Techniken gefüllt ist, die Ihnen bei der Entwicklung Ihrer Prozesse helfen, möchten wir Sie daran erinnern, dass es sich bei Lean UX im Kern um eine Denkweise handelt.

Jeff und Josh


TEIL I

Einführung und Grundsätze

Über Teil I

In diesem ersten Teil erhalten Sie eine Einführung in Lean UX und seine Grundprinzipien. Wir erklären, warum die Weiterentwicklung des Produktdesign- und -entwicklungsprozesses so wichtig ist, und wir beschreiben, was Lean UX ist. Wir erörtern auch die zugrunde liegenden Prinzipien, die Sie kennen müssen, damit Lean UX in Ihrem Unternehmen funktioniert.

In Kapitel 1, »Wichtiger als je zuvor«, gibt es einen kurzen Überblick über die Geschichte von Produktdesign und -entwicklung und Sie erfahren, warum es an der Zeit ist, diese Prozesse weiterzuentwickeln.

In Kapitel 2, »Grundsätze«, werfen wir einen detaillierten Blick auf die wichtigsten Prinzipien, die den Lean-UX-Prozess bestimmen. Diese bieten einen Rahmen für einen schlankeren Produktdesign- und -entwicklungsprozess und außerdem grundlegende Managementrichtlinien für die beteiligten Teams. Sie sind entscheidend für den Erfolg von Lean UX und haben, wenn sie in Ihre Organisation integriert sind, einen tief greifenden Einfluss auf Ihre Kultur sowie auf die Produktivität und den Erfolg Ihrer Teams.

Kapitel 3, »Ergebnisse«, konzentriert sich auf das Konzept der Ergebnisse, die im Rahmen von Lean UX schon immer wichtig waren. Im Lauf der Jahre haben wir jedoch neue Wege entwickelt, um mit ihnen zu arbeiten. Da Ergebnisse für Lean UX so wichtig sind, haben wir unsere Herangehensweise an dieses Konzept erweitert. In diesem Kapitel erfahren Sie mehr darüber.
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Wichtiger als je zuvor

Einmal ist keine Iteration.

– Jeff Patton

Design entwickelt sich ständig weiter

Als die Designer in den 1980er- und 1990er-Jahren ihr Handwerk zum ersten Mal mit Software umsetzten, entsprach ihre Herangehensweise der Arbeit mit den Materialien, die sie bis zu diesem Zeitpunkt verwendet hatten. Im Industriedesign, im Druckdesign, im Modedesign und in allen anderen Bereichen, in denen es um physische Produkte geht, ist der Herstellungsprozess von zentraler Bedeutung. Bei der Entwicklung von Produkten aus greifbarem Material müssen die Designer herausfinden, was sie herstellen wollen, bevor sie mit der Fertigung beginnen, denn diese ist teuer. Es ist teuer, eine Fabrikhalle zur Herstellung von Gebrauchsgütern oder Kleidungsstücken bereitzustellen; es ist teuer, eine Druckmaschine für einen Druckvorgang einzurichten.

Die Arbeit mit Software stellte die Designer vor neue Herausforderungen. Sie mussten die Sprache dieses neuen Mediums erlernen, und dabei entstanden neue Spezialgebiete wie Interaktionsdesign und Informationsarchitektur. Der Prozess, mit dem sie arbeiteten, blieb jedoch weitgehend unangetastet. Sie entwickelten ihre Produkte nach wie vor bis ins kleinste Detail, denn sie hatten es weiterhin mit einem »Fertigungs«-Prozess zu tun: Das Produkt musste auf Disketten und CDs vervielfältigt werden, die dann auf genau dieselbe Weise wie physische Waren auf den Markt gebracht wurden. Die Fehlerkosten blieben hoch. Paradoxerweise hinderte diese Arbeitsweise aber niemanden wirklich daran, Fehler zu machen. Allzu oft arbeiteten die Designer isoliert, bevor sie ihre Arbeit an die Entwickler weitergaben, die wiederum in einem Silo arbeiteten, bevor sie die Arbeit an die Qualitätssicherung weitergaben – und so weiter. Und alle erhielten nur begrenztes Feedback vom Markt.

Heute sind wir mit einer neuen Realität konfrontiert. Die Softwareproduktion hat sich zu einem kontinuierlichen Prozess gewandelt. Die Bereitstellung von Software hat sich durch das Internet verändert. Die Verbreitung von mobilen Geräten, Wearables und dem Internet der Dinge hat den Konsum von Software verändert. Wir sind nicht mehr an einen physischen Herstellungsprozess gebunden und können unsere digitalen Produkte und Dienstleistungen in einem Tempo an die Kundschaft weitergeben, das noch vor wenigen Jahren unvorstellbar war.

Dadurch hat sich alles geändert.

Die Teams stehen nun unter starkem Wettbewerbsdruck, da die Konkurrenz Techniken wie agile Softwareentwicklung, Continuous Integration und Continuous Deployment einsetzt, um ihre Entwicklungszyklen radikal zu verkürzen. Nehmen Sie Amazon: Der E-Commerce-Riese stellt seinen Kunden in jeder einzelnen Sekunde jeder Minute neuen Code zur Verfügung.1 Und diese kurzen Zyklen sind ein Wettbewerbsvorteil für Amazon: Das Unternehmen wirft seine Produkte früh und häufig auf den Markt, holt sich Feedback vom Markt und iteriert auf Basis der gewonnenen Erkenntnisse, um einen kontinuierlichen Dialog mit den Kunden zu führen. Im Grunde erkundet Amazon das Produkt zur gleichen Zeit, zu der es bereitgestellt wird. Dies hat zahlreiche Konsequenzen – und das sind vielleicht die wichtigsten beiden:


	die Möglichkeit, kontinuierlich und schnell zu ermitteln, wie gut die Produkte die Kundenbedürfnisse erfüllen

	die Erhöhung der Kundenerwartungen hinsichtlich der Produktqualität und der Reaktionszeit des Unternehmens auf ihre Anliegen und ihr Feedback



Zudem basiert diese neue Arbeitsweise nicht auf teuren Technologien. Die benötigten Plattformen und Dienste sind für fast alle Start-up-Teams kostenlos oder nahezu kostenlos verfügbar. Für etablierte Unternehmen ist dies eine noch neue Bedrohung. Vor allem sind die Markteintrittsbarrieren in fast allen Bereichen so niedrig wie noch nie. Ohne die Notwendigkeit, ein physisches Produkt zu »fertigen«, kann jeder mit Zugang zum Internet Dienstleistungen konzipieren, programmieren und anderen bereitstellen. Angesichts dieser neuen Bedrohungen sind herkömmliche Ansätze, die darauf abzielen, »erst mal eine Lösung zu entwickeln«, einfach nicht praktikabel. Wie sollten Produktteams also vorgehen?

Es ist Zeit für eine Veränderung.

Lean UX ist die Weiterentwicklung von Produktdesign und Teamzusammenarbeit. Es nutzt die besten Elemente aus dem Werkzeugkasten des Designers, kombiniert sie mit agiler Softwareentwicklung und Lean-Startup-Denken und macht all das dem gesamten Produktteam zugänglich. So können Teams die neue Realität nutzen, um den Lernprozess zu maximieren, kontinuierlich den besten Weg in die Zukunft zu erkunden und dem Kunden Gehör zu verschaffen.

Lean UX ist äußerst kollaborativ und interdisziplinär, da Designer, Produktmanager und Softwareentwickler sich nicht mehr in ihre Komfortzone zurückziehen und isoliert voneinander arbeiten können.
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