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    Das bewährte System der erfolgreichsten Start-ups der Welt


    Wie man große Projekte startet, 
die richtige Strategie findet 
und erschafft, was Menschen lieben
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    Dieses Buch ist all den Gründern, Leadern und Teams gewidmet, die uns inspirierten und von denen wir auf unserem Weg so viel gelernt haben.


    Und für Sie. Ja, Sie. Dieses Buch ist auch für Sie und Ihr Team.
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    Vorwort


    Genau in dem Moment, als die letzte Glocke erklingt, renne ich in die Orcas Island Highschool, stolpere über die Türschwelle und lasse meinen Ordner fallen. Die Seiten darin ergießen sich explosionsartig über den Linoleumboden. Ich keuche, werde krebsrot, weil es mir so peinlich ist, und sammle die Seiten ein. Ich taste meine Jackentasche ab. Die Diskette ist noch da.


    Dann nach oben. Den Flur entlang. Die erste Tür auf der linken Seite. Ich werfe einen Blick durchs Fenster und drehe dann langsam den Türknauf. Das Computerlabor ist leer, abgesehen von einem Jungen: mein Freund Ian.


    »Alter«, sagt Ian. Er verbringt seine Pause mit Patiencen und stapelt Karten auf dem Bildschirm. Sein Blick ist glasig.


    »Ich habe ein neues Spiel«, sage ich. Ich hole die Floppy Disk aus der Tasche, die ich von zu Hause mitgebracht habe, und gebe sie ihm.


    Es ist 1993, ich bin 15 und die Software auf der Diskette ist nicht irgendein altes Videospiel. Es ist selbstgemacht. Ich habe das gesamte letzte Jahr inklusive der Sommerferien damit verbracht. Das Spiel entworfen, den Code programmiert und Pixel für Pixel die Grafiken gemalt. Ich wollte, dass es ein Geheimnis bleibt, bis es fertig ist. Und heute ist es fertig. Ich bin begeistert, aber ich brauche die Meinung von jemandem, dem ich vertraue. Jemand, der brutal ehrlich ist. Jemand wie Ian.


    Er zieht eine Augenbraue hoch und nimmt die Diskette. Dann knallt die Tür auf und unser Freund Matt stürmt ins Computerlabor.


    »Ein neues Spiel«, sagt Ian, als er mit dem Spiel anfängt. Ich stehe ein Stück entfernt, schweigend und nervös, und sehe zu.


    Das Spiel ist ein typisches Adventure mit Schwertkampf und Magie, bei dem man durch ein Schloss wandert. Ian findet heraus, wie man es steuert, und bewegt sich von einem Raum zum nächsten. Seine Spielfigur findet eine Fackel und dann einen Dolch und dann …


    »Äh«, sagt Ian. Er schiebt den Stuhl zurück und sieht Matt an. »Willst du auch mal?«


    Moment, was? Irgendwas stimmt nicht. Ians Spielfigur ist nicht gestorben. Er hat noch nicht einmal ein Monster bekämpft. Der Ian, den ich kenne, würde nie freiwillig mitten im Spiel das Keyboard aus der Hand geben, außer … ich zucke zusammen. Außer, das Spiel ist langweilig.


    Matt übernimmt. Und, ja, es stimmt etwas nicht. Er beugt sich nicht vor. Er sagt nichts, ja flucht nicht mal. Das ist nicht der Matt, den ich kenne. Als eine riesige Spinne seine Spielfigur tötet, beginnt Matt nicht von vorne, um sich zu rächen. Stattdessen steht er auf, streckt sich und sagt: »Wollt ihr ein paar Körbe werfen, bevor die Pause vorbei ist?«


    »Machen wir«, sagt Ian.


    Verdammt. Sie haben sportliche Betätigung einem Videospiel vorgezogen? Mir wird flau im Magen. All die Arbeit. Wie konnte ich nur so doof sein?


    In diesem Buch geht es darum, was ich an diesem Tag gelernt habe. Eine große Idee in ein Produkt zu verwandeln, das Menschen lieben, ist wirklich schwierig. Es falsch anzugehen, kann eine kolossale Verschwendung von Zeit und Energie sein. Es falsch zu machen, tut weh.


    Aber es gibt eine verlässliche Methode, es richtig zu machen. Es gibt ein System, um etwas zu produzieren, das Menschen lieben, und ich bin damals in der Highschool das erste Mal darauf gestoßen – auch wenn es Jahrzehnte dauerte, bis ich es erkannte.


    Nachdem Ian und Matt mein Castle Adventure Game nicht toll fanden, war ich enttäuscht. Aber ich wollte nicht einfach aufgeben.


    Mir wurde klar, dass es nicht ausreichte, einfach nur ein Spiel zu entwickeln – wenn ich wollte, dass andere das Spiel auch tatsächlich spielen, musste ich die Alternativen bedenken. Während einer Schulpause hieß das, mein Spiel musste mehr Spaß machen als Patiencen – und das schien machbar. Aber meine Freunde konnten auch Basketball spielen. Sie konnten sich Mixtapes auf ihren Walkmans anhören. Sie konnten zum Island Market gehen und sich einen Corn Dog kaufen.


    Basketball, Walkmans, Corn Dogs. Harte Konkurrenz.


    Jetzt, da ich wusste, wogegen ich antrat, machte ich mich wieder an die Arbeit, aber dieses Mal führte ich Experimente durch.


    Ungefähr einmal die Woche nahm ich nur den Anfang eines neuen Spiels – einen Prototyp – mit in die Schule und zeigte ihn meinen Freunden. Ich versuchte es mit Weltraummissionen, Strategiespielen, Sportspielen, mit allem, was man sich nur vorstellen kann. Jedes Mal zuckten sie nur mit den Achseln.


    Bis ich mir ein Spiel ausdachte, das ich Mealy Mouse nannte.


    Bei Mealy Mouse bewegte sich der Spieler durch eine Reihe von Laby­rinthen. Meine Freunde mochten es nicht auf Anhieb, aber ihre Reaktionen waren vielversprechend. Sie beugten sich nach vorne, als sie es ausprobierten. Also experimentierte ich weiter. Ich erhöhte die Geschwindigkeit des Spieles. Ich fügte laute und demütigende Soundeffekte hinzu, die abgespielt wurden, wann immer der Spieler einen Fehler machte.


    Eines Tages brachte ich eine Floppy Disk mit in die Schule, gab sie Ian, und dieses Mal spielte er weiter, bis Matt ihn zur Seite schob. Dieses Mal redete Matt Müll. Dieses Mal wollten auch meine Freunde Sean und Sean mitspielen und dieses Mal probierten selbst Mädchen das Spiel aus. Nirvana.


    [image: Auf einem pixeligen Spielbildschirm ist eine Maus zu sehen, die durch ein Labyrinth aus Blöcken zu einem Stück Käse navigiert. Auf der rechten Seite befindet sich ein Daumen-hoch-Symbol.]


    Dann kam unser Mathelehrer, Mr. Fleck, in das Computerlabor. Er fragte, was zur Hölle wir da taten, dann sah er zu und dann … wollte er auch mal spielen.


    Und ich? Ich lehnte mich zurück und sah den anderen beim Spielen zu. Ich war so begeistert, ich war über allen Wolken. Denn zum ersten Mal hatte ich etwas hervorgebracht, bei dem es klick gemacht hatte.

  

  
    Einleitung


    Ab und zu tritt ein neues Paradigma auf den Plan, wie man Dinge angehen sollte, und es macht einfach klick. Die neue Methode löst ein wichtiges Problem. Sie ist einzigartig. Leute hören davon und es scheint sinnvoll, also probieren sie es aus und wenn sie es tun? Dann funktioniert es. Die neue Methode ist so gut, dass die vorherige wie Schrott aussieht.


    Aber bei den meisten neuen Produkten klickt es nicht.


    Sie floppen.


    Was ist also der Unterschied? Wieso wird ein neues Produkt ein überragender Erfolg? Und wieso scheitert ein anderes?


    Natürlich gibt es eine Quadrillion mögliche Faktoren. Team. Management. Technologie. Umsetzung. Design. Preisgestaltung. Timing. Glück. Aber all diese Faktoren führen (oder eben nicht) zu einer entscheidenden Frage:


    Hat es klick gemacht?


    Das ist der wichtigste Faktor. Das Produkt und der Kunde müssen zusammenpassen wie zwei Legosteine.


    [image: Zwei Bausteine, die aufeinander gestapelt sind. Auf dem oberen steht "Produkt" und auf dem unteren "Kunde".]


    Wenn ein Produkt ein bedeutendes Problem löst, hebt es sich von der Konkurrenz ab und erscheint den Leuten sinnvoll, es macht klick. Wenn nicht, ist es ein Reinfall. Das ist alles. Dafür zu sorgen, dass es klick macht, ist der wichtigste Schlüssel zum Erfolg.


    Ich weiß, das ist ziemlich offensichtlich. Aber auch wenn das der wichtigste Punkt bei jedem großen Projekt ist … kann man leicht mal den Klickfaktor aus dem Auge verlieren. Wir vertiefen uns in die Technologie, die Umsetzung, das Design, die Preisgestaltung und all die anderen wichtigen Faktoren – und bei all dem Hintergrundlärm vergessen wir die alles entscheidende Frage:


    Wenn wir das den Leuten anbieten, werden sie es haben wollen?


    Nur allzu oft setzen wir auf die falsche Strategie und unsere Produkte kommen nicht an, sie floppen.


    Aber es muss nicht so sein. Es gibt einen besseren Weg. Und darum geht es in diesem Buch.


    Dieses Buch basiert auf Erfahrungen aus erster Hand mit einigen der erfolgreichsten Start-ups der Welt.


    Zu Beginn unserer Karriere hatten mein Co-Autor, John Zeratsky (JZ), und ich, das große Glück, mehrere erfolgreiche Produkte zu lancieren. JZ schloss sich einem Start-up an, das von Google aufgekauft wurde, und wurde dann Leader bei Google Ads und YouTube. Ich arbeitete bei Gmail und wurde Co-Gründer von Google Meet. Wir wissen, wie man ein großes Projekt startet und es weiterverfolgt, bis es bei den Kunden klick macht. Aber das Besondere (und Ungewöhnliche) passierte in der zweiten Hälfte unserer Karrieren.


    Seit 2012 haben JZ und ich direkt mit Start-ups im Anfangsstadium zusammengearbeitet, zunächst als Partner bei Google Ventures und heute als Co-Gründer mit Eli Blee-Goldman beim Wagniskapitalfonds Character Capital. Die meisten Investoren erteilen Ratschläge, aber wenn ich sage »direkt zusammengearbeitet«, dann meine ich das auch. Mehr als ein Jahrzehnt haben wir Dutzende Male pro Jahr unseren Kalender freigemacht – für einen Tag, eine Woche oder manchmal sogar einen Monat am Stück –, um Seite an Seite mit Gründern und ihren Führungsteams bei »Sprints« zusammenzuarbeiten, und ihren sehr ehrgeizigen Projekten den ersten Anschub zu geben.


    JZ und ich haben mehr als 300 dieser Sprints geleitet. Dabei waren wir neben vielen anderen an durchschlagenden Erfolgen beteiligt wie Flatiron Health, Gusto, One Medical, Blue Bottle Coffee und Slack. Heute arbeiten wir mit Start-ups zusammen, die im Bereich der künstlichen Intelligenz führend sind. Das ist eine einzigartige Chance und macht jede Menge Spaß. Ich meine, wer hat schon die Gelegenheit, sich wieder und wieder mit Gründern in diesen entscheidenden Momenten zusammenzutun? Wir fühlten uns wie zwei Kinder mit einem FastPass in Disneyland.


    Aber ich muss zugeben, dass unsere Motivation, auf diese Weise zu arbeiten, teilweise eigennützigen Gründen geschuldet ist: Unser Geld steht auf dem Spiel. Wir führen Sprints mit Gründern durch, weil es die beste Methode ist, um ihre Produkte beim Kunden beliebt zu machen, ihre Unternehmen zum Erfolg zu führen und einen positiven Return on Investment zu erzielen. Diese Sprints sind ein wichtiger Geschäftsbereich.


    Die erste Art dieser Sprints, die ich kreierte, war der Design Sprint, den ich basierend auf Methoden entwickelte, die ich bei Gmail und Google Meets einsetzte. JZ und ich haben bei Google Ventures den Design Sprint verfeinert und darüber dann ein Buch mit dem Titel Sprint geschrieben. Das Buch wurde ein Bestseller, Menschen auf der ganzen Welt machten sich den Design Sprint zu eigen und bis heute hören wir Geschichten von Teams, die diese Sprints in Unternehmen wie Airbnb, Amazon, Apple, OpenAI, Tesla und sogar bei LEGO einsetzen. Der Erfolg des Design Sprints hat uns überrascht. Ich würde sogar sagen, das ist untertrieben – er hat uns von den Socken gehauen.


    Aber nachdem wir Character Capital gegründet haben, bemerkten wir, dass etwas fehlte. Design Sprints sind toll, wenn man Probleme lösen und Ideen testen will, aber in den frühen Tagen eines neuen Unternehmens brauchen Gründer eine andere Art von Hilfe. Sie brauchen einen Plan, um sich von der Konkurrenz abzuheben. Und sie müssen eine Richtung wählen und loslegen – so schnell wie möglich.


    JZ und ich wollten helfen. Wir suchten nach Mustern bei den erfolgreichsten Produkten, die wir als Designer und Investoren aus erster Hand gesehen haben. Wir realisierten, dass diese Muster jedem neuen großen Projekt auf die Sprünge helfen konnten – nicht nur Start-ups. Also haben wir Reverse-Engineering auf diese Muster angewandt und ein neues Sprintformat daraus gemacht, das wir den Foundation Sprint nennen, weil er das Fundament legt, auf dem ein Team ein Produkt entwickeln kann, das funktioniert.


    Heute ist der Foundation Sprint das Tool, das wir am häufigsten bei den Unternehmen in unserem Portfolio anwenden. In diesem Buch verraten wir Ihnen das Geheimrezept.


    In diesem Buch geht es darum, die Macht der Grundlagen zu entfesseln.


    Teams, die erfolgreiche Produkte entwickeln, haben einige grundlegenge Eigenschaften gemeinsam. Sie kennen ihre Kunden – und wissen, welche Probleme sie für sie lösen können. Sie wissen, welchen Ansatz sie wählen müssen – und wieso dieser den Alternativen überlegen ist. Sie wissen, womit sie es zu tun haben – und wie man sich radikal von der Konkurrenz abhebt.


    Diese Kombination aus Kunde, Ansatz und Differenzierung bildet das, was JZ und ich die Grundlagenhypothese nennen. Die Grundlagenhypothese destilliert die Strategie eines Teams in einen Satz, der ähnlich aussieht, wie beim Spiel Mad Libs.


    
      Grundlagenhypothese


      Wenn wir  den Kunden   helfen,


       das Problem  zu lösen,


      mithilfe  eines Ansatzes  ,


      werden sie uns wählen anstelle der  Konkurrenz ,


      denn unsere Lösung ist  Differenzierung.

    


    Die Grundlagenhypothese ist simpel, aber genau deswegen ist sie so wirkungsvoll. Produkte werden dann interessant, wenn sie ein überzeugendes Versprechen machen – und dieses Versprechen muss simpel sein, sonst wird es die Kunden nicht interessieren.


    Jedes erfolgreiche Team, mit dem JZ und ich zusammengearbeitet haben, hat eines dieser einfachen, überzeugenden Versprechen gegeben. Als wir zum Beispiel in den 2000er-Jahren an Gmail gearbeitet haben, lautete unser Versprechen an die Kunden: »Wir lösen das Problem Ihres überlaufenden Posteingangs besser als Outlook, Hotmail und Yahoo, weil wir mehr Speicher und eine tolle Suchfunktion bieten.«


    
      Gmail


      Grundlagenhypothese


      Wenn wir  Tech-Begeisterten  helfen,


      das Problem  der überlaufenden Posteingänge  zu lösen,


      mithilfe der  Rechenpower der Google-Data-Center  ,


      werden sie uns wählen anstatt  Outlook, Hotmail, Yahoo ,


      denn unsere Lösung ist  leistungsstark und leicht durchsuchbar  .

    


    Unser Buch Sprint stellte mehrere Start-ups im Profil dar, die Produkte entwickelt hatten, die beim Kunden klick machten. In der Rückschau ist es natürlich leicht, das einfache Versprechen zu identifizieren, das jedes dieser Produkte dem Kunden gab.


    Im Folgenden ein Beispiel, wie die Grundlagenhypothese für Blue Bottle Coffee, ein Start-up, mit dem wir 2012 zusammenarbeiteten, hätte aussehen können:


    
      Blue Bottle Coffee


      Grundlagenhypothese


      Wenn wir  Kaffeetrinkern  helfen,


      das Problem  des Bedarfs nach einer Pause  zu lösen,


      mithilfe  von Gourmetkaffee in schicken Cafés  ,


      werden sie uns wählen anstatt  Starbucks  ,


      denn unsere Lösung ist  lecker und ästhetisch

    


    Bei Flatiron Health, einem Start-up, mit dem wir 2014 zusammenarbeiteten, hätte es folgendermaßen aussehen können:


    
      Flatiron Health


      Grundlagenhypothese


      Wenn wir  Krebskliniken  helfen,


      das Problem der  Suche nach der besten Therapie  zu lösen,


      mithilfe  einer KI für klinische Studien  ,


      werden sie uns wählen, anstatt von  Hand nach Studien zu suchen  ,


      denn unsere Lösung ist  schnell und umfassend 

    


    Und bei Slack, einem Start-up, mit dem wir 2015 zusammenarbeiteten, hätte es etwa so aussehen können:


    
      Slack


      Grundlagenhypothese


      Wenn wir  Teams  helfen,


      das Problem  der Kommunikation  zu lösen,


      mithilfe  eines Chatprogramms, das sich durchsuchen lässt  ,


      werden sie uns wählen anstatt  E-Mails  ,


      denn unsere Lösung ist  spaßiger und fördert die Teamarbeit.

    


    Jedes dieser Start-ups hat sich in ein florierendes Unternehmen verwandelt und jedes wurde für Hunderte Millionen, wenn nicht gar Milliarden von Dollar verkauft. In jedem Fall machten sie ein simples Versprechen, das ankam.


    Leider ist es nicht leicht, das richtige simple Versprechen zu finden.


    Als ich das erste Mal mit Start-ups zusammenarbeitete, war es mir peinlich, Gründern so grundlegende Fragen zu stellen, wie »Wer ist Ihre Konkurrenz?« oder »Wie werden Sie sich von anderen differenzieren?«, denn ich wollte nicht ihre Zeit verschwenden oder naiv wirken.


    Aber als ich erst einmal den Mut aufgebracht hatte, erfuhr ich etwas Überraschendes: Wenn ich drei verschiedene Co-Gründer bat, die Zielkundschaft ihres Start-ups zu benennen, erhielt ich drei verschiedene Antworten. Wenn ich ein Team fragte, was ihr Produkt von dem der Konkurrenz unterscheidet, resultierte das in einer einstündigen Debatte. Das Offensichtliche ist nicht immer so offensichtlich.


    Und selbst wenn ein Team sich über das eigene Versprechen klar ist, gibt es keine Garantie, dass es die Kunden interessiert. Für jedes Gmail gibt es Tausende neuer Projekte großer Unternehmen, die einfach untergehen. Für jedes Unternehmen wie Blue Bottle Coffee, Flatiron Health oder Slack gibt es Millionen Start-ups, die scheitern. Die meisten Teams finden nicht das richtige Versprechen. Sie kreieren nicht das, was die Kunden wollen. Es gibt einfach so viele Möglichkeiten, etwas falsch zu machen.


    
      Grundlagenhypothese


      [image: Deutsches Textdiagramm mit Pfeilen, das Gründe für die Differenzierung in einem Markt hervorhebt, darunter unklarer Markt, langfristiges Vorgehen und falsch eingeschätzter Wettbewerb; Titel: „Wen interessiert das schon?"]

    


    Wieso schaffen es nur so wenige Teams, dieses Fundament richtig hinzubekommen?


    Nun, wir sind alle Menschen. Wahrnehmungsverzerrungen bringen uns aus dem Konzept. Gruppendynamiken sind schwer einzuschätzen. Leader kennen den Unterschied zwischen einer echten Vision und einer Fehlannahme nicht. Sie wissen nicht, wie man schnell ein Experiment durchführt. Sie wissen nicht, wie man dafür sorgt, dass das gesamte Team engagiert und selbstbewusst wird.


    Es bringt uns auch nicht weiter, dass der beliebteste Ansatz, um ein neues Projekt auf den Weg zu bringen … Chaos ist. Meetings, Meetings und Meetings. Reden, reden und reden. Präsentationen, Dokumente und Tabellenkalkulationen erstellen, die keiner wirklich liest. Die interne Konkurrenz im firmenpolitischen Nahkampf besiegen. Und sich schließlich auf eine Ahnung verlassen und jahrelang an etwas arbeiten.


    So hat man das früher gemacht. Und es ist Irrsinn. Mit dieser alten Methode kann es ein halbes Jahr oder länger dauern, nur um eine Strategie zu entwickeln. Die alte Methode ist so, als würde man IKEA-Möbel zusammenbauen, indem man die Einzelteile, einen Inbusschlüssel und ein Dutzend Eichhörnchen in einen Besenschrank sperrt und auf das Beste hofft.


    Es gibt eine neue Methode. Sie müssen sich nicht mehr auf Ihr Glück verlassen: JZ und ich haben ein System aufgebaut, getestet und erprobt, dass es Ihnen ermöglicht, Wahrnehmungsverzerrungen zu umgehen, Gruppendynamiken auf Linie zu bringen, rasche Entscheidungen zu treffen und schnelle Experimente durchzuführen. Sie können dieses System verwenden, um herauszufinden, was funktioniert.


    Dieses Buch komprimiert sechs Monate auf zehn Stunden.


    Im Verlauf des Buches werden JZ und ich Ihnen zeigen, wie man sich über die Grundlagen klar wird – und das in nur zehn Stunden, verteilt auf zwei Tage.


    
      [image: Artefact]


      Monate
und
Monate


      [image: Artefact]


      Zwei Tage

    


    Der Foundation Sprint verläuft folgendermaßen:


    Am ersten Tag konzentrieren Sie sich auf die Grundlagen und die Differenzierung. Sie identifizieren das Problem, das Sie lösen, und entwerfen einen Plan, damit Ihre Lösung sich weit von der Konkurrenz abhebt.


    Am zweiten Tag finden Sie den richtigen Ansatz für Ihr Projekt. Sie werden Optionen entwerfen, diese schnell und gründlich evaluieren und eine aussuchen, die Sie als Erstes ausprobieren.


    Zum Schluss werden Sie damit Ihre eigene Grundlagenhypothese gefunden haben.


    [image: „GRUNDLAGEN + DIFFERENZIERUNG ANSATZ" links und „GRUNDLAGENHYPOTHESE" in einem grauen Kreis rechts, jeweils in Handschriftschrift.]


    Wie der Name es schon suggeriert, ist die Grundlagenhypothese überprüfbar. Indem Sie die Grundlagenhypothese vorher testen (und anpassen), können Sie das Vertrauen steigern, dass Ihre Lösung auch von den Kunden angenommen wird, bevor Sie eine Menge Zeit und Geld investieren, diese Lösung zu realisieren.


    Also, wie führt man diese Experimente durch? Mit Design Sprints! Wenn Sie unser Buch Sprint gelesen haben, ist das toll. Wenn nicht, zeigen wir Ihnen, wie man das angeht.


    In einer Idealsituation arbeiten JZ und ich mit Gründern und ihren Teams vier Wochen am Stück zusammen. Auf diese Weise haben sie Zeit für einen Foundation Sprint und drei Design Sprints – was bedeutet, sie erhalten mehrere Gelegenheiten, eine Lösung zu ersinnen, die beim Kunden ankommt.


    Wenn man bei großen, ambitionierten Projekten so viele kleine Feedbackschleifen in einer solch kurzen Zeitspanne einbaut, ist das, als würde man sich im Eiltempo durch Jahre an Produkteinführungen katapultieren. Sie fangen in der ersten Woche als Neuling an und in der vierten Woche sind Sie ein Meister der Differenzierung.


    [image: Ein grauer Kreis mit dem Text „GRUNDLAGENHYPOTHESE" auf der linken Seite und dem Wort „KLICK!" mit Bewegungslinien auf der rechten Seite.]


    Aber ich weiß, im Kalender Ihres Teams Platz zu schaffen, kann eine bedeutende Herausforderung sein. Je nachdem, wie es in Ihrem Unternehmen läuft, kann es sich sogar so anfühlen, als müssten Sie durch den Pazifischen Ozean schwimmen. Machen Sie sich darüber noch keine Sorgen – der erste Schritt besteht einfach nur darin, dieses Buch zu lesen.


    Dieses Buch ist ein guter Anfang.


    Sie werden darin zehn kurze Kapitel finden, wobei jedes eine essenzielle Lektion dafür liefert, die Grundlagen Ihres Projekts zu definieren (Teil 1), es von der Konkurrenz zu differenzieren (Teil 2), den besten Ansatz zu wählen (Teil 3) und kleine Feedbackschleifen einzubauen, um die Wirksamkeit Ihrer Strategie zu belegen (Teil 4).


    Zehn Kapitel, zehn Lektionen. Ich persönlich finde, dass es schwer ist, ein Buch bis zum Ende zu lesen, wenn es nicht von Stephen King geschrieben wurde, und da ich nicht schreiben kann wie Stephen King, habe ich dieses Buch so kurzgehalten, wie es geht. Ich habe auch versucht, es so nützlich zu gestalten, wie es geht: Ich glaube, Sie werden feststellen, dass Sie die Lektionen sofort umsetzen können, selbst wenn Sie gerade mitten in einem Projekt stecken.


    Wenn Sie dann bereit für einen kompletten Foundation Sprint sind, können Sie unsere Checkliste benutzen. Sie befindet sich am Ende des Buches und beinhaltet eine Schritt-für-Schritt-Anleitung und einen Zeitplan. Auf unserer Website theclickbook.com gibt es auch eine interaktive Anleitung mit Videos.


    Als Investor sehe ich stets die Ergebnisse und als Mensch geht es mir eher um die Bedeutung. Ich will, dass Projekte denjenigen, die sie auf die Beine stellen, zum Erfolg verhelfen, und auch wertvoll für die Menschen sind, an die sie sich richten. Deswegen bin ich sehr begeistert, Ihnen das Konzept des Foundation Sprints vorzustellen.


    Beim Foundation Sprint erschaffen Sie, wie es unser Co-Gründer Eli ausdrückt, »die atomaren Bausteine eines großartigen Produkts«. Sie erschaffen eine essenziele, auf das Nötigste beschränkte Strategie und das mit Warp-Geschwindigkeit. Auseinandersetzungen gehören der Vergangenheit an. Ablenkungen werden eliminiert. Sie können sich fühlen wie ein Kind, von einem spannenden Projekt komplett vereinnahmt. Sie können auch neue Arbeitsmethoden einüben, wenn es um die Zusammenarbeit mit Kollegen geht, darum, wirkungsvolle Gewohnheiten zu entwickeln, um die ehrgeizigen Ziele von heute und alle künftigen zu erreichen. Und all das tun Sie mit Ihren Kunden – und deren Wünschen – als Mittelpunkt der Aufmerksamkeit.


    Neue Arbeitsmethoden auszuprobieren, erfordert beträchtliches Investment an Zeit und Aufwand. Es kann beängstigend wirken, aber Sie müssen nicht alles auf einmal machen. Hier eine einfache Methode, um den Ball ins Rollen zu bringen:


    •Lesen Sie dieses Buch.


    •Probieren Sie einige kleine Teile des Prozesses mit Ihrem Team aus.


    •Wenn Sie das nächste Mal ein großes Projekt starten, räumen Sie Ihren Kalender frei, folgen Sie der Checkliste und führen Sie einen Foundation Sprint durch.


    Sie sind immer noch da? Großartig. Es ist nicht leicht, etwas Neues zu probieren. Aber Ihre Kunden sind wichtig und Sie leisten all die Arbeit für sie. Fangen wir also an.

  

  
    Machen Sie
sich bereit


    [image: Übernahme des Titels „Click" vom Cover: Der Schriftzug erscheint zweimal in großen, fetten, hellgrauen Buchstaben, die sich diagonal überlappen.]

  

  
    Schaffen Sie Platz im Kalender, versammeln Sie Ihr Team und bereiten Sie sich auf eine neue Art der Zusammenarbeit vor, bevor Sie mit dem Foundation Sprint beginnen.

  

  
    
       [image: Diagramm mit einem Ausgangspunkt mit der Bezeichnung „Sie befinden sich hier", gefolgt von „Machen Sie sich bereit", der zu zwei beschrifteten Abschnitten führt: „Tag 1" und „Tag 2" von „Der Foundation Sprint".]
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Reset


    Im Januar 2009 brach ich zu einer einwöchigen Geschäftsreise nach Stockholm auf.


    Bevor ich Ihnen die Geschichte erzähle, will ich noch darauf hinweisen, dass mir bewusst ist, was für eine wunderbare Stadt Stockholm ist. Ich liebe die kleinen Inseln, die bezaubernde Architektur und die wunderschönen Museen. Ich weiß, dass es grandioses Gebäck gibt. Einige meiner besten Freunde sind Schweden, also, nur um das festzuhalten, ich liebe Stockholm.


    Aber im Januar? Da ist es irgendwie … trübselig. Es ist kalt. Es ist dunkel. Die Sonne steigt kaum über den Horizont und die Gehsteige sind von schmutzigem Schneematsch bedeckt.


    Und als ich am ersten Tag meiner Geschäftsreise zum Google-Büro in Stockholm ging und in der trübseligen Dunkelheit durch den trübseligen Schnee stapfte, war ich ebenfalls trübselig. Ich wollte mich mit zwei brillanten Kollegen treffen und es gab vermutlich Kaffee und Gebäck, aber ich war trübselig, weil wir drei an einem Projekt arbeiteten, das kurz vor dem Aus stand.


    Meine Freunde waren Serge Lachapelle, ein Franko-Kanadier, der seit Jahren in Schweden wohnte, und Mikael Drugge, ein Schwede aus dem hohen Norden des Landes. Wir hatten uns ein paar Jahre zuvor, im Jahr 2007 getroffen, als Google ihr Start-up gekauft hatte. Wir drei unterhielten uns über eine Idee für ein neues Produkt: eine Software für Videokonferenzen, die in einem Webbrowser lief. Damals waren Videocalls mit mehreren Parteien ein ziemlicher Aufwand, also nutzte sie kaum jemand. Wir dachten, einfache Videocalls könnten den Arbeitsablauf vieler Menschen nachhaltig verändern.


    Also riefen wir ein Projekt ins Leben, um das neue Produkt Realität werden zu lassen. Wir stellten ein riesiges Präsentationsdeck zusammen. Wir wollten die perfekte Strategie entwerfen, um beim Rest des Unternehmens Begeisterung auszulösen. Ich war besessen von der Idee eines virtuellen Konferenzsaals in 3D und wir fügten immer mehr Ideen hinzu. Interaktive Dokumente, Zeitpläne für Meetings, Whiteboards und so weiter … Aber unser Pitch war nie ganz perfekt, also machten wir einfach weiter und weiter und weiter.


    Wochen vergingen. Dann Monate. Eineinhalb Jahre waren vergangen.


    Dann schlug die weltweite Finanzkrise zu. Im Januar 2009 verkündete Google, sie würden ihre Büros in Trondheim in Norwegen und in Luleå in Schweden schließen. Ich drehte durch. Stockholm kam meiner Meinung nach sicher als Nächstes dran, und wenn das der Fall wäre, wären Serge und Mikael weg. Und wir hatten immer noch keine einheitliche Strategie. Es hieß also jetzt oder nie. Ich buchte eine Reise nach Stockholm.


    Und da war ich also – mitten im Januar, in der Dunkelheit und im Schneematsch. Ich trottete die schiefen Gassen entlang, bis ich das Google-Büro fand. Ich stieg die Treppe des trostlosen grauen Gebäudes hinauf – nicht gerade eines der architektonischen Highlights von Stockholm – und traf auf Serge und Mikael, die mit einem breiten Grinsen und einer Tasse heißem Kaffee auf mich warteten. Es kam uns wie unsere letzte Chance vor. Aber was sollten wir tun?


    Wir beschlossen, ein wenig über die Stränge zu schlagen.


    Zuerst setzten wir uns ein kühnes Ziel. Es war Montagmorgen. Wir kamen überein, dass wir bis zum Freitag einen Prototyp unserer Software fertigstellen würden. Keinen Vorschlag, kein Präsentationsdeck. Einen Prototyp. Wir würden allen zeigen, wie toll ein Videocall über den Browser sein könnte.


    Als Nächstes nahmen wir uns vor, absolut fokussiert zu bleiben. Wenn wir einen Prototyp erstellen wollten, durfte es keine einzige Ablenkung geben. Also lehnten wir jedes Meeting in unseren Kalendern ab. Wir loggten uns aus unseren E-Mail-Accounts und Chats aus. Wir suchten uns einen Konferenzsaal, der keine Fenster hatte.


    Aber was sollten wir dann kreieren? Über die letzten zwei Jahre hatten wir Hunderte Ideen hervorgebracht, aber wir konnten nicht alle davon ausarbeiten und in einer Woche als Prototyp erstellen. Was war also am wichtigsten? Es war nicht der virtuelle Konferenzsaal in 3D oder die interaktiven Meeting-Tools. Nein, die wichtigste Idee war simpel: Wir wollten die am einfachsten zu bedienende Videokonferenz-Software erschaffen, die es auf dem Markt gab. Und das war es, was wir erstellen würden – einen Prototyp für kinderleichte Videocalls mit mehreren Parteien und nichts weiter.


    Wir machten uns an die Arbeit. Wir hatten keine Zeit, alles perfekt hinzubekommen, also trafen wir schnelle Entscheidungen. Das Design, das wir skizzierten, war gerade gut genug. Dann erstellte Mikael, der als Softwareingenieur ein Genie war, den Prototyp. Ich erinnere mich an den Moment, als er ihn zum Laufen brachte. Er schickte mir per E-Mail einen Link. Ich klickte darauf und … boom. Da war Mikael. Da war Serge. Mikael sagte Hallo, Serge sagte Hallo, ich sagte Hallo. Wir konnten uns alle sehen!


    Am Ende der Woche zeigten wir den Prototyp anderen Google-Mitarbeitern. Er war nicht perfekt, aber die anderen erkannten sofort den Wert darin. Es machte klick. Andere Googler verwendeten unsere Software tatsächlich für Meetings, sie verbreitete sich im Unternehmen und wurde letztlich auch für die Öffentlichkeit lanciert. Heute heißt sie Google Meet und hat Hunderte Millionen User.


    Ich erinnere mich daran, wie ich von Stockholm nach Hause flog und dachte: »Wow. Das war mal eine andere Erfahrung.« Für mich bestand der wichtigste Aspekt dieser Woche nicht darin, was wir erreicht hatten, sondern wie.


    In den eineinhalb Jahren vor Stockholm hatte ich das Videocall-Projekt wie jedes andere Projekt behandelt. Jede Woche habe ich ein paar Stunden damit verbringen können, aber ich musste es zwischen andere Projekte, Meetings und E-Mails quetschen. Die Stunden, in denen ich mich darauf konzentrierte, waren in kleine Zeitinseln aufgeteilt, die im Ozean meiner Arbeitswoche verstreut lagen.


    [image: Graue Formen mit der Aufschrift „FOKUS" sind rechts verstreut und links gruppiert, mit einem großen Rechteck mit der Aufschrift „FOKUS" in der Mitte links.]


    In Stockholm räumten wir unsere Kalender frei und arbeiteten den ganzen Tag und das jeden Tag an dem Videocall-Projekt und an nichts anderem. Wo meine alte Methode mir Zeitinseln gab, war das ein ganzer Kontinent. Es war erstaunlich!


    [image: Das Bild zeigt das Wort „FOKUS" in weißen, handschriftlichen Großbuchstaben zentriert auf einem einfarbigen grauen Hintergrund.]


    Aber es war nicht nur mehr Zeit, die Zeit war auch von höherer Qualität.


    Wenn ich vor Stockholm eine Stunde mit dem Projekt verbracht hatte, hatte ich nicht wirklich die gesamte Stunde gearbeitet. Ich hatte vielleicht die ersten 15 Minuten damit verbracht, mich erstmal darauf einzustellen, dann hatte ich 15 Minuten gearbeitet, dann vielleicht meine E-Mails gecheckt und dann war es Zeit, über das nächste Meeting nachzudenken. Wenn Serge, Mikael und ich uns eine Stunde am Telefon unterhielten, verbrachten wir die Hälfte der Zeit damit, Kontext herzustellen, und die andere Hälfte damit, uns ein paar abschließende Gedanken zu machen.


    In Stockholm gab es keine Veränderung des Kontexts. Im Kontext zu bleiben, hat einen positiven Effekt vergleichbar dem Zinseszinseffekt. Je länger ich an einem Projekt arbeiten konnte, desto besser konnte ich mich darauf fokussieren. Jeden Abend organisierte ich meine Gedanken, bevor ich schlief. Jeden Tag wurde ich fokussierter und leistete bessere Arbeit.


    
      [image: Ein Liniendiagramm mit der Bezeichnung „Fokus" zeigt die Zunahme des Fokus im Laufe der Zeit, markiert bei 1 Stunde, 1 Tag, 2 Tagen, 3 Tagen, 4 Tagen und 5 Tagen auf der X-Achse.]


      Quelle: Einfach ausgedacht anhand meiner Erfahrungen, aber es scheint zu stimmen, oder nicht?

    


    Es gab außerdem auch genug Zeit für … Stille. Es herrschte nicht die Atmosphäre eines normalen Meetings oder Arbeitsplatzes. Wir redeten nicht die ganze Zeit. Meistens dachten wir nach und arbeiteten.


    Nach dieser Woche in Stockholm realisierte ich etwas – BUMM! –, als hätte man mir mit einem Hammer auf den Kopf geschlagen. Das musste kein einmaliger Moment in meinem Leben bleiben. Wieso konnten nicht alle Projekte auf diese Weise beginnen? Wieso konnte nicht jedes Team alle Ablenkungen eliminieren und sich auf den wertvollsten Kern der Arbeit konzentrieren?


    Diese Einsicht führte mich auf eine Mission – die Mission, den Ansatz für Teams zu verändern, die sich einem neuen Projekt widmen. Und diese Mission habe ich seitdem stets verfolgt. Im Folgenden die bedeutendsten Lektionen, die ich auf dem Weg gelernt habe:


    1.Lassen Sie alles stehen und liegen und widmen Sie sich mit Windeseile der wichtigsten Herausforderung, bis Sie diese bewältigt haben.


    JZ und ich haben solche Sprints schon mit Hunderten Teams durchgeführt und jedes Mal haben wir den Kalender freigeräumt, uns auf die wichtigste Herausforderung konzentriert und diese bewältigt. Das hat jedes Mal funktioniert. Meine Güte, und wie das funktioniert hat! Es ist fantastisch. Fast wirkt es wie Zauberei. Den Kalender freizuräumen, bewirkt eine völlige Transformation dessen, was ein Team erreichen kann.


    Aber es gibt ein kleines Problem. Diese Lektion – »Lassen Sie alles stehen und liegen und widmen Sie sich mit Windeseile der wichtigsten Herausforderung, bis Sie diese bewältigt haben« – ist leichter gesagt, als getan.


    Am modernen Arbeitsplatz wird von uns erwartet, an Meetings mit den Teammitgliedern und den Managern teilzunehmen, Berichte zu ­schrei­ben, sich mit Geschäftspartnern zu treffen und so weiter.
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    Lassen Sie alles stehen und liegen und widmen Sie sich mit Windeseile der wichtigsten Herausforderung, bis Sie diese bewältigt haben.


    
      [image: Artefact]
    

  

  
    Wir sollen stets unsere E-Mails und Nachrichten abarbeiten. Es wird erwartet, dass wir mehrere Projekte auf einmal jonglieren. Und natürlich wird erwartet, dass wir die Deadlines einhalten und Ergebnisse liefern. Das ist eine Menge, was von uns »erwartet« wird, und das macht es so schwierig, einen ganzen Tag ununterbrochen an einem Projekt zu arbeiten – ganz zu schweigen von zwei, fünf oder fünfzehn Tagen.


    Wenn wir so arbeiten, wie es erwartet wird, bedeutet das leider auch, den Hauptgewinn – das bestmögliche Produkt zu erschaffen – aufzugeben im Austausch für die vielen kleinen Gewinne, es unseren Teammitgliedern von einem Moment zum anderen rechtzumachen. Sofort auf E-Mails und Nachrichten antworten? Alle halbe Stunde von einem Meeting zum nächsten ziehen? Wenn uns das große Ganze egal ist – sicher, dann können wir das so machen. Wir müssen nicht Nein sagen. Wir müssen keine harten Entscheidungen treffen, wenn es um unsere Prioritäten geht. Alle sind glücklich … wenigstens für heute.


    Aber wenn wir denken, wir können ehrgeizige Projekte annehmen und dafür sorgen, dass diese beim Kunden klick machen, während wir fröhlich nebenher unserem Arbeitsalltag folgen und von einem Kontext zum nächsten springen, dann machen wir uns was vor. Die richtige Strategie für ein Projekt herauszufinden, erfordert intensiven Fokus. Die beste Gelegenheit, aus mehreren Optionen zu wählen, erfordert intensiven Fokus. Einen Prototyp zu entwerfen und zu bauen, um unsere Hypothesen zu testen? Ja, auch das erfordert intensiven Fokus. Unsere normale Arbeitsmethode gestattet uns keinen intensiven Fokus – besonders nicht den intensiven Fokus, der von mehreren Mitgliedern eines Teams aufrechterhalten werden muss.


    Die Lösung ist geradlinig: Treffen Sie die schwierige Entscheidung, sich abzumelden, lassen Sie alles stehen und liegen – die ständigen E-Mails, die andauernden Meetings, das konstante Ändern des Kontextes – und setzen Sie sich zusammen, um sich auf ein wichtiges Ziel zu konzentrieren. Beginnen Sie Ihr Projekt mit Sprints.


    Im Folgenden einige der Techniken, die Ihnen dabei helfen, alles stehen und liegen zu lassen, ganz gleich, ob Sie einen Foundation Sprint planen oder sich für eine gewisse Zeitspanne auf eine bestimmte Arbeit konzentrieren wollen:


    Beginnen Sie mit dem Entscheider


    Zum Sprintteam muss auch der Boss gehören: die Person, die für die Entscheidungen bei dem Projekt verantwortlich ist. Ich nenne diese Person den »Entscheider«. In kleineren Start-ups ist es der CEO oder ein Co-Gründer. Bei größeren Unternehmen kann es der Leiter der Produktentwicklung sein, der Leiter des Projekts oder der Senior Vice President, der für was auch immer zuständig ist. Kurz gesagt, die Person, die das Sagen hat. Die Chancen stehen gut, dass Sie wissen, wer das ist.


    Wenn Sie der Entscheider sind, umso besser. Wenn nicht, beginnen Sie damit, ihn oder sie für das Projekt zu gewinnen. Setzen Sie sich an einen Tisch und erklären Sie, wieso Sie glauben, dass das Team davon profitieren könnte, den Kalender freizumachen, um das Projekt auf die korrekte Weise zu starten. Bringen Sie dieses Buch mit, das wird ­helfen.


    Bei Start-ups ist es einfach, den Entscheider mit ins Boot zu holen. Wenn Unternehmen wachsen, werden Hierarchien komplizierter und große Entscheidungen beinhalten stressige Meetings, bei denen viel auf dem Spiel steht. Diese internen Pitches sind eine gewaltige Verschwendung von Aufwand und Stress. Wenn Sie stattdessen den Entscheider direkt am Sprint beteiligen, können Sie die Energien aller Beteiligten darauf konzentrieren, ein Produkt zu entwickeln, bei dem es beim Kunden klick macht – und nicht darauf, die Betriebspolitik auszutricksen. Und nicht nur das: Der Entscheider kann auch seine oder ihre Erkenntnisse dann beitragen, wenn es am wertvollsten ist, nämlich direkt in dem Moment, in dem die Strategie entwickelt wird. So nutzt man die Zeit des Entscheiders und die des Teams auf vorteilhafte Weise.


    Wenn der Entscheider die Idee eines Sprints unterstützt, kann er oder sie den Weg freimachen, um das restliche Team zusammenzustellen und den Kalender freizuhalten. Während des Sprints kann dann der Entscheider den Prozess beschleunigen, indem er die Schlüsselentscheidungen trifft. Am besten daran ist, wenn der Sprint vorbei ist, müssen Sie nicht den Chef vom Ergebnis überzeugen, denn der Chef war die ganze Zeit mit im Raum.


    Stellen Sie ein kleines Team zusammen


    Der Foundation Sprint bündelt eine Menge Aktion in eine kurze Zeitspanne. Um schnell auf den Beinen zu sein, sollten Sie das Team klein halten. Ich empfehle nicht mehr als fünf Personen, inklusive des Entscheiders. Suchen Sie nach unterschiedlichen Perspektiven: Statt des CEOs und fünf Ingenieuren, holen Sie den CEO, den Leiter der Ingenieursabteilung, den Leiter der Verkaufsabteilung, den Leiter der Produktentwicklung und den Leiter des Marketings mit dazu. Unterschiedliche Perspektiven führen zu besseren Entscheidungen, aber wenn es mehr als fünf Leute sind, sinkt der Nutzen recht schnell.


    Erklären Sie es zum positiven Notfall


    Ich hatte schon mit vielen Notfällen in meinem Leben zu tun. Ich habe mir Knochen gebrochen, Zähne abgebrochen, die Milz gerissen und mich mit Schweinegrippe infiziert. Stromausfälle, Jurydienst und vielleicht am schlimmsten – langsames WLAN. Es wurden meine Flüge storniert. Ich hatte Autos, die nicht angesprungen sind. Ich musste hinter kranken Haustieren sauber machen, und zwar JETZT SOFORT. Und ich habe alle möglichen Notfälle in der Arbeit erlebt. Ich war in Teams, die alles stehen und liegen ließen, um sich um Software-Bugs zu kümmern, Banken, die pleitegingen und Erdbeben. In jeder dieser Situationen stellte ich fest, egal was mein Kalender sagte, ich hatte einige freie Stunden an diesem Tag. Ich dachte gar nicht lang drüber nach, meine Meetings zu canceln und meinen Mail-Eingang zu ignorieren. Ich schickte eine dieser »Schleudersitz«-Nachrichten: »Hey, ich konzentriere mich gerade völlig auf (das Problem), also muss ich absagen und ich werde nur mit Verzögerung auf E-Mails reagieren, bis es erledigt ist.« Niemand hat sich darüber beschwert. Wenn Probleme auftreten, dann verstehen das alle.


    Also, raten Sie mal? Man kann einen Notfall ausrufen, um sich Raum für die eigenen Sprints zu verschaffen. Es ist allerdings ein positiver Notfall und kein negativer.


    Positive Notfälle sind selten, aber werden zu wenig genutzt, und wenn man den besten Start bei einem großen Projekt hinlegen will, gilt das absolut als ein positiver Notfall. Sie können sogar dieselbe Art von »Schleudersitz«-E-Mail verwenden:


    Hey, unser Team konzentriert sich gerade völlig auf (unser wichtigstes Projekt), also muss ich leider absagen und werde nur mit Verzögerung auf E-Mails reagieren, bis es erledigt ist.


    Der Entscheider sollte diese »Schleudersitz«-Nachricht an alle weiterleiten, mit denen das Sprintteam interagiert. Jede Person im Team sollte eine »Schleudersitz«-Nachricht nutzen, um sich den Kalender freizuhalten – als automatische E-Mail und um anzuzeigen, dass sie im Büro nicht erreichbar ist.


    Sobald Sie die Erwartungen für diejenigen, die nicht am Sprint beteiligt sind, klargestellt haben, ist es an der Zeit, diejenigen im Sprintteam auf eine neue Arbeitsweise vorzubereiten.


    Allein zusammenarbeiten


    Sobald Sie Ihr Team versammelt haben, ist vermutlich jeder von Natur aus dazu geneigt, ein Gruppen-Brainstorming mit offenem Ende durchzuführen. Lassen Sie das nicht zu.


    Das Gruppen-Brainstorming ist die natürliche Reaktion unserer Spezies, die zur Zusammenarbeit neigt. Versammeln Sie einen Haufen Jäger-Sammler aus der Steinzeit und bitten Sie diese, eine Hütte zu bauen, und es wird zu einem Gruppen-Brainstorming führen. Versammeln Sie eine Reihe von Wissenschaftlern der Royal Society aus dem England des 17. Jahrhunderts und bitten Sie diese, sich einen Businessplan einfallen zu lassen, und sie werden vermutlich bald Ideen durcheinanderrufen, Klebenotizen verlangen und Pizza bestellen.


    Gruppen-Brainstormings liegen uns in den Genen. Sie machen Spaß – zumindest den Extrovertierten. Aber sie funktionieren nicht. Sie bringen mittelmäßige Ideen hervor. Sie schließen diejenigen aus, die sich in der Gruppe nicht wohlfühlen, diejenigen, die nicht bei mündlichen Sales-Pitches glänzen, und diejenigen, die schweigend am besten nachdenken können.


    Wenn es also an der Zeit für Ihr Team und Sie ist, zusammenzuarbeiten, machen Sie KEIN lautes Brainstorming. Führen sie KEINE Diskussion mit offenem Ende durch. Arbeiten Sie stattdessen allein zusammen. Geben Sie jeder Person Zeit, in Stille einen Vorschlag zu erarbeiten; Zeit, die Vorschläge der anderen in Stille zu bewerten; und Zeit in Stille, um sich eine Meinung zu bilden und abzustimmen.


    Schweigend und parallel zu arbeiten, erscheint kontraintuitiv, aber es ist zutiefst effektiv. In Stockholm half es Serge, Mikael und mir, unsere beste Arbeit zu leisten. JZ und ich haben bei mehr als 300 Teams gesehen, was für einen großen Unterschied es bei Sprints machen kann. In Ihrem Foundation Sprint, wenn Sie mit Ihrem Team allein zusammenarbeiten, werden sie mehr und qualitativ höherwertige Lösungen finden und schneller und besser überlegte Entscheidungen treffen.


    Sie finden in den folgenden Kapiteln noch weitere Ideen dafür, wie man allein zusammenarbeitet, und spezifische Anweisungen in einer Checkliste am Ende des Buches. Fürs Erste sollten Sie, wenn Sie sich auf Ihren Sprint vorbereiten, das Team wissen lassen, dass das kein typisches Meeting wird: Beim Foundation Sprint werden alle Zeit zum Nachdenken haben und eine garantierte Gelegenheit, ihre Meinung mit den anderen zu besprechen, ohne streiten zu müssen, wer dran ist.


    Anfangen, nicht perfektionieren


    Das Ziel des Foundation Sprints ist nicht ein perfekter Plan. Das Ziel ist, einen groben Entwurf zu erstellen: eine Grundlagenhypothese, die Sie gleich testen können. Das bedeutet, Sie müssen Ihre Strategie nicht beim ersten Versuch richtig hinbekommen. Wenn Sie eine falsche Entscheidung – oder mehrere – treffen, werden Sie es schnell genug herausfinden, sobald Sie Ihre Prototypen den Kunden zeigen. Dann können Sie Anpassungen vornehmen.


    Also machen Sie sich keinen Stress. Machen Sie Vorschläge, treffen Sie Entscheidungen und dann geht es weiter im Text. Sie werden mit größerer Wahrscheinlichkeit eine Lösung finden, bei der es klick macht, wenn Sie schnell loslegen, und viele Experimente durchführen, statt ewig zu brauchen, eine Ahnung zu perfektionieren, in der Hoffnung, durch Vermutungen einen perfekten Plan ausarbeiten zu können.


    Bevor Ihr Sprint beginnt, machen Sie Ihr Team mit dem Konzept, »Anfangen, nicht perfektionieren«, vertraut. Während des Sprints sollten Sie alle immer wieder daran erinnern. Und, hey, wenn Sie mal selbst im Leben feststecken, erinnern Sie sich selbst daran – und wenn Sie mich treffen, erinnern Sie mich auch daran. Es ist ein guter Ratschlag und wir können ihn alle gebrauchen.


    Sobald Sie ein Sprintteam auf die Beine gestellt, den Kalender freigeräumt und Erwartungen formuliert haben, können Sie sich dem Sprint widmen. Ich habe das schon bei Hunderten Teams beobachtet und diejenigen, die am Sprint teilnehmen sowie die Beobachter heißen diese Strategie willkommen, denn Fokus ist inspirierend.


    Aber freie Zeit allein garantiert keine Ergebnisse. Im nächsten Kapitel werden wir mit dem Foundation Sprint beginnen – und ich werde Ihnen eine wichtige Lektion verraten, die ich von Tom Hanks gelernt habe.

  

  
    Grundlagen


    [image: Übernahme des Titels „Click" vom Cover: Der Schriftzug erscheint zweimal in großen, fetten, hellgrauen Buchstaben, die sich diagonal überlappen.]

  

  
     [image: Eine Sprechblase mit dem Text „Wieso widmen wir uns diesem Projekt?".]


    Beginnen Sie den Foundation Sprint damit, die Grundlagen festzuhalten: wer Ihre Kunden sind, welches Problem Sie für sie lösen wollen, über welche einzigartigen Vorteile Ihr Team verfügt und wer Ihre stärkste Konkurrenz ist.

  

  
    [image: Eine graue Sprechblase mit dem Text „SIE BEFINDEN SICH HIER" weist auf das in Schwarz geschriebene Wort „GRUNDLAGEN" hin.]
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Der Kunde


    Der erste Tag des Foundation Sprints beginnt mit einer Reihe von Fragen, die man die Grundlagen nennt. Ich liebe die Grundlagen, denn die Antworten auf diese Fragen erschaffen ein deutliches Bild des Projekts. Sie erinnern mich außerdem an eine bekannte Szene in einem Filmklassiker.


    Im Film Big von 1988 wünscht sich ein zwölfjähriger Junge namens Josh, älter zu sein, und wacht am nächsten Morgen als Erwachsener auf. Der erwachsene Josh, der von Tom Hanks gespielt wird, ist gezwungen, sich in der Erwachsenenwelt wiederzufinden und findet eine Anstellung bei einem Spielzeughersteller.


    In meiner Lieblingsszene sitzt Josh in einem langweiligen Meeting. Einer der Manager stellt langatmig sein Lieblingsprojekt vor: eine neue Serie von Spielzeugen, die sich von Robotern in Wolkenkratzer verwandeln können. Er redet eintönig über Fokusgruppen (»eine Doppelblindstudie an acht, sich überschneidenden, demografischen Gruppen«) und eine Verkaufsprojektion (»37 Prozent Marktanteil … ein Viertel des Gesamtumsatzes …«). Unterdessen spielt Josh – das Kind, das im Körper eines Erwachsenen gefangen ist – mit dem Wolkenkratzerroboter und sieht mehr und mehr verwirrt aus.


    Am Ende der Präsentation hebt Josh die Hand.


    »Ich verstehe das nicht«, sagt er.


    Genervt hält der Manager Josh einen Ausdruck hin und rattert weiter seinen Jargon herunter: »Wenn Sie die Aufstellung der Zahlen in dieser Branche gelesen hätten, würden Sie sehen, dass wir im Bereich Actionfiguren in den letzten zwei Jahren erfolgreich von 27 Prozent auf 35 Prozent zugelegt haben.«


    Aber Josh bleibt beharrlich. »Es gibt eine Million Roboter, die sich in irgendwas verwandeln«, sagt er. »Wieso sollte es Spaß machen, mit einem Gebäude zu spielen?«


    Ich war ungefähr zwölf Jahre alt, als ich Big sah, und es hat meine Erwartungen darüber geprägt, wie die Arbeitswelt funktioniert. Ich muss Ihnen sagen, es ist ziemlich zutreffend.


    In der Präsentation des Managers redet er eine Menge darüber, was die Verkaufszahlen des Spielzeugs für das Unternehmen bedeuten können, aber er sagt gar nichts darüber, was das Spielzeug für Kinder tun soll.


    Und im echten Leben?


    Eine Menge Projekte in freier Wildbahn sind Wolkenkratzerroboter. Wir konzentrieren uns auf das, was wir wollen, statt darauf, was wir für die Kunden tun können. Wir stellen Profite und Ego an die erste Stelle und verlieren die Tatsache aus den Augen, dass es weder Geld noch Ehre geben wird, wenn es den Kunden einfach egal ist.


    Ich weiß aus eigener Erfahrung, dass es sich so verhält. Vor dem Sprint in Stockholm habe ich Monate damit verbracht, einen komplexen 3D-Konferenzsaal zu entwerfen – nicht, weil es ein Problem für den Kunden gelöst hätte, sondern weil ich dachte, es wäre ein cooles Produkt. Ich meine, mal ehrlich, wann waren Sie je in einer Videokonferenz und dachten sich: »Verdammt, ich könnte noch eine viel bessere Verbindung zu meinen Kollegen haben, wenn es in diesem Interface doch nur einen virtuellen Tisch mit schöner Holzmaserung gäbe«? Was habe ich mir eigentlich gedacht? Es ist absurd!


    Aber Absurditäten – und Schlimmeres – treten auf, wenn wir nicht den Kunden an die erste Stelle setzen. Das bringt mich zu meiner zweiten Schlüssellektion, um es beim Kunden klicken zu lassen:


    2.Identifizieren Sie zuerst den Kunden sowie ein echtes Problem, das Sie lösen können.


    Ich benutze bewusst das Wort Kunde. In meiner Jugend habe ich jahrelang als Hilfskellner in verschiedenen Restaurants gearbeitet und während ich Tausende Tische abräumte, Kaffeetassen und Wassergläser füllte, erlangte das Wort Kunde für mich eine besondere Bedeutung. Es war mein Job, Leute zu bedienen und sicherzugehen, dass er oder sie alles Nötige hatte, um ein angenehmes Erlebnis zu haben. Es war mein Job, die Probleme der Kunden zu lösen – idealerweise, bevor sie auftraten.


    Nicht jedes Team behandelt die Kunden wie hochgeschätzte Gäste. Aber das sollten sie. JZ und ich haben viele Unternehmen von innen kennengelernt. Die erfolgreichsten Teams respektieren, verstehen und konzentrieren sich auf ihre Kunden. Teams, die ihre Kunden nur als ein Augenpaar mit Brieftasche wahrnehmen? Die haben zu kämpfen. Es ist schwer, ein Produkt herzustellen, das beim Kunden klick macht, wenn man sich nicht für die Person interessiert, bei der es klick machen soll.


    Sicher, es gibt Ausnahmen, aber nicht viele. Und ironischerweise sind diejenigen, die sich mehr auf sich selbst als auf ihre Kunden konzentrieren, selbst wenn sie Profit machen, am wenigsten mit ihrer Arbeit zufrieden. Menschen Geld aus der Tasche zu ziehen, allein für Aufmerksamkeit und Geld, bringt einen Gewinn, der keinen echten Wert hat. Wenn Sie schon Risiken eingehen, setzen Sie auf Respekt.


    Da JZ und ich Risiken eingehen – wir wollen, dass die Start-ups in unserem Portfolio so erfolgreich wie möglich sind –, beginnen wir den Foundation Sprint damit, die Zielkundschaft zu identifizieren und das Problem, das gelöst werden soll.


    
      Die Grundlagen
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[image: Ein schwarzer Pfeil, der nach rechts zeigt.]
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    Also, sagen Sie mir: Wer ist Ihre Kundschaft? Welche Probleme wollen Sie für sie lösen? Das sind offensichtliche Fragen – fast schon unverschämt. Aber auch hier gilt, dass das Offensichtliche dann doch nicht immer so offensichtlich ist. Bei den meisten Teams sind die Grundlagen nicht klar erkennbar. Sie testen ihre Ideen nie wirklich bei der Kundschaft. Sie lernen nie die Menschen kennen, denen sie helfen wollen. Lassen Sie nicht zu, dass es bei Ihnen genauso ist – den Kunden nicht zu kennen, ist die sicherste Methode, einen Wolkenkratzerroboter zu bauen, den keiner will.


    Die Grundlagen sind die erste Faser des roten Fadens, der zu Differenzierung und einer erfolgreichen Strategie führt. Die Grundlagen geben Ihnen auch die Chance, mit Idealismus an die Sache heranzugehen, wobei der Kunde im Herzen Ihrer Arbeit steht. Die Kunden stellen sicher, dass Sie ein Problem lösen, das auch wichtig ist.


    Hier einige Techniken, wie Sie Ihre Zielkundschaft und das Problem ermitteln können, das Sie zu lösen versuchen:
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    Identifizieren Sie zuerst den Kunden sowie ein echtes Problem, das Sie lösen können.


    
      [image: Artefact]
    

  

  
    Nutzen Sie die Methode »Klebezettel-und-Abstimmung« anstelle eines Gruppen-Brainstormings


    Wir haben eine Methode erschaffen, die wir Klebezettel-und-Abstimmung nennen, um Teams zu helfen, schnell gute Ideen zu finden und Entscheidungen zu treffen. Markieren Sie diese Seite, denn Sie werden die Klebezettel-und-Abstimmungs-Methode während des Foundation Sprints mehrere Male nutzen. Sie funktioniert folgendermaßen:


    1.Frage – Stellen Sie dem Team eine Frage. Zum Beispiel: »Wer ist unsere Kundschaft?«


    2.Stille Arbeit – Geben Sie jedem etwa fünf Minuten, um in Stille darüber nachzudenken und so viele Antworten wie möglich aufzuschreiben, jede auf einen einzelnen Klebezettel. Halten Sie die Vorschläge anonym (schreiben Sie keinen Namen auf die Klebezettel).


    3.Stille Enthüllung – Kleben Sie die Zettel so an eine Tafel oder Ähnliches, dass alle sie sehen können. Es gibt vielleicht Duplikate, aber das ist in Ordnung.


    [image: Sieben graue Rechtecke zeigen deutsche Textbeschriftungen: „KINDER", „ELTERN", „GRUNDSCHULKINDER", „GESCHENKEKÄUFER", „JUNGEN ZWISCHEN 8-12", „SPIELZEUGLADENBESITZER" und „10-JÄHRIGE KINDER".]


    4.Stille Abstimmung – Jede Person betrachtet in Stille fünf Minuten lang die Klebezettel und gibt zwei oder drei Stimmen für den eigenen Lieblingsvorschlag ab.


    [image: Sieben beschriftete Rechtecke stellen unterschiedliche Zielgruppen dar: Kinder, Eltern, Grundschulkinder, Geschenkkäufer, Jungen zwischen 8-12, Spielzeugladenbesitzer, 10-jährige Kinder.]


    5.Debatte – Wenn der Entscheider unsicher ist, kann er oder sie zu einer kurzen Debatte über die Topvorschläge aufrufen.


    6.Entscheidung – Der Entscheider wählt einen Vorschlag aus. Er oder sie muss dabei nicht der Abstimmung folgen.


    [image: Diagramm mit beschrifteten Rechtecken für verschiedene Zielgruppen: Kinder, Eltern, Grundschulkinder, Geschenkekäufer, Jungen zwischen 8–12, Spielzeugladenbesitzer und 10-jährige Kinder.]


    Das ist die Methode Klebezettel-und-Abstimmung. Diese können Sie nutzen, um Ihren Kunden festzulegen, und dies dann wiederholen, um das Problem zu definieren, das Sie lösen wollen.


    Wir nutzen dieses Rezept zur Zusammenarbeit in verschiedener Form während des gesamten Foundation Sprints. Die Klebezettel-und-Abstimmungs-Methode kann anfangs etwas seltsam anmuten, aber sie wird schnell zur zweiten Natur – und es lohnt den Aufwand, sie zu erlernen, denn diese Arbeitsmethode ist sehr viel effizienter als ein Gruppen-Brainstorming.

  

  
    

    
      [image: Ein handgezeichnetes Diagramm mit dem Titel „Klebezettel-und-Abstimmung" zeigt einen sechsstufigen Prozess mit beschrifteten Abschnitten für jeden Schritt, angeordnet in einem Rasterformat.]
    
  

  
    Bei einem konventionellen Gruppen-Brainstorming drängt sich eine Idee auf – entweder weil es der erste vernünftige Vorschlag ist oder weil die lauteste Stimme im Raum sie vorgeschlagen hat – und dann dominiert diese Idee die Diskussion. Gruppen-Brainstormings sind ein Konsens auf dem Weg zur Hölle. Das führt nicht nur zu einem Konsens, sondern zu einem mittelmäßigen Konsens.


    Bei Klebezettel-und-Abstimmung können Sie die Qualität steigern, indem Sie auf sehr wirkungsvolle Weise allein zusammenarbeiten. Jede Person entwickelt unabhängig eine Meinung, ohne zu versuchen, gleichzeitig zu reden und zu denken (was ich zum Beispiel nicht kann). Und weil die Vorschläge anonym sind, können Sie abstimmen, debattieren und entscheiden, ohne den Kollegen zu schmeicheln oder sie zu ­beschämen.


    [image: Eine Reihe einfacher grauer Formen, darunter Dreiecke, Quadrate, Kreise und Rechtecke - manche davon mit Frage- oder Ausrufezeichen dahinter -, die in zwei Reihen angeordnet sind.]


    Zusätzlich zur Qualität der Vorschläge, der intensiveren Beteiligung, und der Ehrlichkeit der Diskussion, hat die Methode Klebezettel-und-Abstimmung einen weiteren wichtigen Vorteil: Sie ist VIEL schneller als Gruppen-Brainstormings und offene Diskussionen. Ich gehe davon aus, dass Sie sie lieben werden.


    Wir haben Hunderte – vielleicht Tausende! – dieser Klebezettel-Abstimmungen durchgeführt und dabei festgestellt, dass sie am besten funktionieren, wenn man zwei einfache Tricks anwendet: eine einfache Sprache und den Test, ob Vorschläge dem gesunden Menschenverstand entsprechen.


    Nutzen Sie eine einfache Sprache


    Wer sind in Big die Kunden des Spielzeugherstellers? »Acht überlappende Demografien«? Das bedeutet gar nichts. Technischer oder Businessjargon erschafft eine Barriere der Abstraktion zwischen dem Team und den Kunden. Er verschleiert, was vor sich geht und oft auch, dass eine Strategie aus jeder Menge heißer Luft besteht.


    Wenn möglich sollten Sie Jargon durch einfache Sprache ersetzen. Sie werden präziser und können sicher sein, dass jeder im Team verstehen wird, wovon Sie reden, und es ist wahrscheinlicher, dass Sie sinnvolle Entscheidungen treffen werden.


    Bei Google Meet hätte man unsere Zielkundschaft auch mit ein paar beeindruckend klingenden Bezeichnungen wie »dezentralisierte Unternehmensorganisationen« beschreiben können, aber »Teams mit Mitgliedern an verschiedenen Orten« funktioniert viel besser. Anstelle von »acht sich überlappende Demografien«, sagen Sie einfach etwas wie »Kinder in der Grundschule«. Halten Sie es einfach.


    Machen Sie einen Test auf gesunden Menschenverstand


    Wenn Sie damit fertig sind, die Kundschaft und das Problem zu identifizieren, fragen Sie das Team: »Ist das sinnvoll?«


    Bei Ihren Antworten sollten Sie nicht an der Realität vorbeireden. Wenn ich zum Beispiel sagen würde, dass die Kunden von Google Meet »3D-Fans« sind und das Problem der »Mangel an überzeugender Holzmaserung auf 3D-Konferenztischen« wäre, würde jeder sehen, dass das keinen Sinn ergibt.


    
      Die Grundlagen


      Kunde Problem
[image: Diagramm, das „3D-Fans" als Kunden markiert und „Mangel an überzeugender Holzmaserung auf 3D-Konferenztischen" als Problem. Daraus ergibt sich die Schlussfolgerung „Ergibt KEINEN Sinn".]

    


    Kunden sollten echte Menschen sein. Probleme sollten reale Probleme sein. Im Fall von Google Meet waren unsere Kunden Teams mit Mitgliedern an verschiedenen Orten und ihr Problem bestand einfach darin, dass es nicht einfach war, sich zu treffen. Sie brauchten keine Holzmaserung, sie wollten nur auf einfache Weise eine Verbindung zu anderen herstellen. Erneut der Hinweis: Halten Sie es einfach.


    
      Die Grundlagen


      Kunde Problem
[image: Diagramm, das zeigt, dass es Teams mit Mitgliedern an verschiedenen Standorten schwerfällt, sich zu treffen, was zu der Schlussfolgerung führt: „Ergibt Sinn".]

    


    Wenn Sie Ihren Kunden definiert und in den Mittelpunkt Ihrer Aufmerksamkeit gestellt haben, zieht Ihr Team an einem Strang. Sie wissen, wem Sie helfen wollen. Sie wissen, welches Problem Sie lösen wollen. Die Dinge sind Ihnen klar geworden. Wenn Sie später Ihr Ziel ändern, nachdem Sie Experimente durchgeführt haben, ist das in Ordnung – Sie beginnen gerade erst und perfektionieren noch nichts –, aber diese einfachen Entscheidungen führen Sie auf einen goldenen Pfad zu einem Produkt, bei dem es klick macht, und zu einer Arbeit, die wirklich sinnvoll ist.


    In der Checkliste am Ende des Buches finden Sie weitere Details, wie man diese Aktivitäten durchführt. Fürs Erste ist es an der Zeit, weiterzumachen, und im nächsten Kapitel werden wir uns den Grundlagen noch etwas genauer widmen. Ich stelle Ihnen ein Start-up vor, das künstliche Intelligenz auf die chaotischen Bedingungen der realen Welt loslässt, und verrate Ihnen eine Lektion, die sogar noch offensichtlicher – und daher auch noch schwieriger auf einen Blick zu erkennen ist.
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Vorteil


    Wir haben alle etwas, das wir gut beherrschen, und andere Dinge, die wir nicht so gut können. Themen, die uns am Herzen liegen, und andere, bei denen wir mit den Achseln zucken. Und wir alle haben gewisse Vorstellungen über die Welt, die uns selbst absolut sinnvoll erscheinen, aber für andere nicht zu verstehen oder schlicht falsch sind.


    Einige dieser Unterschiede sind nicht mehr als das – Unterschiede. Aber manche sind Vorteile – und einige davon sind gewaltige Vorteile, die Art Vorteile, die Ihnen helfen können, eine Lösung für die Probleme Ihrer Kunden zu finden, die sonst niemand hat.


    Der nächste Schritt des Foundation Sprints besteht darin, ausdrücklich die Vorteile des eigenen Teams zu identifizieren – damit Sie herausfinden, wie Sie diese Vorteile nutzen können, um eine Lösung zu finden, bei der es klick macht. Oder anders ausgedrückt:


    3.Nutzen Sie Ihre Vorteile zu Ihrem Vorteil.


    Überraschenderweise folgen die meisten Teams diesem offensichtlichen Ratschlag nicht. Stattdessen ahmen sie bereits bestehende Lösungen nach und spielen nach den Regeln anderer. Wenn Sie Ihre Vorteile ignorieren, rutschen Sie direkt in den Sumpf der Mittelmäßigkeit. Aber wenn Sie Ihre Vorteile zu Ihrem Vorteil nutzen, erheben Sie sich aus der Mittelmäßigkeit und ragen heraus.


    Also, was sind Ihre Vorteile? Es gibt sie in drei verschiedenen Geschmacksrichtungen: Fähigkeit, Motivation und Einsicht. Um Ihnen zu zeigen, wie diese verschiedenen Typen von Vorteilen funktionieren, will ich Sie mit ins Jahr 2014 nehmen und Ihnen drei Menschen vorstellen, die zu Gründern von Start-ups wurden. Auf dieser Reise können Sie versuchen, die Vorteile zu identifizieren, die sie in ihre Projekte eingebracht haben – und zu erraten versuchen, welches Unternehmen jede dieser Personen letztlich gründete.


    Als Erste lernen wir Katie Hoffman kennen, Maschinenbauingenieurin.


    An einem normalen Tag im Jahr 2014 finden wir Katie zwischen allerlei industriellem Equipment, die Hände mit Staub und Öl bedeckt, die Augen auf dicke Kabelstränge gerichtet, die von einer Maschine zur nächsten führen. Katie leitet ein Team, das neue Kontrollsysteme in Industrieanlagen baut, um die Leistung zu optimieren. Ein großer Teil dieses Jobs besteht darin, herauszufinden, wie die alten Systeme arbeiten, was, wie sich herausstellt, nie mit der Dokumentation der Maschinen übereinstimmt.


    Die Kabel, denen sie folgt, sind mit einem weiteren Sensor verbunden, der in den Unterlagen der Industrieanlage nicht vermerkt ist. Katie macht ein Foto, schreibt eine Notiz und seufzt. Das Rätsel zu lösen, vor das einen solch alte Systeme stellen, und ihre Effizienz zu verbessern, ist eine befriedigende Aufgabe – aber im Hinterkopf schleicht bereits der Gedanke herum, dass jemand anders in ein paar Jahren an derselben Stelle sein wird, eine weitere Aktualisierung vornimmt und all ihre ganze Arbeit dabei wieder zunichtemachen wird.
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    Nutzen Sie Ihre Vorteile zu Ihrem Vorteil.


    
      [image: Artefact]
    

  

  
    In der Zwischenzeit wird das System statisch sein und sich nicht verbessern, bis es das nächste Mal im großen Stil überholt wird. Katie kommt das wie Verschwendung vor und sie ist überzeugt, dass man das besser machen kann. Aber wie?


    Als Nächstes lernen wir Jim Gao kennen – ebenfalls Maschinenbauingenieur.


    An einem typischen Tag im Jahr 2014 finden wir Jim im Kontrollraum eines riesigen Google-Rechenzentrums in Iowa sitzen. Jim hat dabei geholfen, dieses Rechenzentrum zu errichten, aber heute sucht er wie Katie nach Möglichkeiten, die Leistung zu verbessern.


    Rohre und Leitungen laufen in alle Richtungen und sind leuchtend blau, grün, rot und gelb angestrichen. Das Rechenzentrum sieht aus wie ein zum Leben erwachtes Super-Mario-Spiel, nur statt Fliegenpilzen und fliegenden Schildkröten gibt es unzählige Reihen an Server-Schränken.


    Rund um die Uhr, sieben Tage die Woche und zwölf Monate pro Jahr wird kühlendes Wasser durch die bunten Röhren geleitet, das die Hitze der Server absorbiert und abtransportiert. Die Röhren erfüllen ihren Zweck, aber als er die Anzeigen im Kontrollraum betrachtet, ist Jim irgendwie enttäuscht. Das System verbraucht einfach so viel Elektrizität. Jedes Mal, wenn ein Serverschrank sich aufheizt, erhöht das Team, das das Rechenzentrum leitet, die Leistung des Kühlsystems. Diese Leistungserhöhung verbraucht mehr und mehr Energie, aber es lässt sich nicht vermeiden – wenn die Server zu heiß werden, schalten sie ab und das Internet fällt aus. Vielleicht ist diese Ineffizienz unvermeidlich. Vielleicht hat er die Grenzen dessen erreicht, was ein Ingenieur zu leisten vermag. Gleichzeitig stört Jim etwas daran. Was übersieht er?


    Und zu guter Letzt lernen wir Veda Panneershelvam kennen, ein Informatiker.


    An einem typischen Tag des Jahres 2014 sitzt Veda an einem Schreibtisch in London und schreibt Code. Veda arbeitet mit einem Team der weltbesten Softwareingenieure zusammen, und gemeinsam vertiefen sie sich in das, was man den heiligen Gral der Forschung im Bereich künstlicher Intelligenz nennen kann: ein Computerprogramm zu erschaffen, das einen menschlichen Großmeister im Brettspiel Go schlagen kann.


    Wenn Sie nicht mit Go vertraut sind, müssen Sie eigentlich nur wissen, dass es sehr komplex ist. Es gibt 10123 mögliche Züge beim Schach, aber 10360 mögliche Züge beim Go. Das ist unvorstellbar. Es gibt mehr mögliche Stellungen beim Go als Atome im Universum!


    Um Go zu meistern, müssen Veda und seine Kollegen einen neuen Ansatz bei der künstlichen Intelligenz entwickeln. Sie müssen ein Programm erschaffen, das in die Zukunft blicken kann. 2014 erscheint das den meisten Menschen unmöglich, aber für Veda ist es aufregend. Wenn die KI Go beherrscht, kann man seiner Meinung nach nicht sagen, welche anderen Probleme sie für die Menschen lösen könnte.


    Sehen wir uns das Ganze etwas genauer an und beginnen wir dabei mit Kunden und den Problemen:


    •Katie löst das Problem ineffizienter Kontrollsysteme in Industrieanlagen großer Produktionsbetriebe.


    •Jim löst das Problem der energiefressenden Google-Rechenzentren.


    •Veda löst … hm. Ich glaube nicht, dass er wirklich Go löst, er löst das Problem, dass das Gehirn nur eine begrenzte Kapazität hat, um komplexe Probleme zu lösen, und ich glaube, sein »Kunde« ist die Menschheit. Ich weiß, das hört sich etwas großkotzig an, aber ich glaube, es stimmt.


    Okay, worin bestehen die besonderen Vorteile von Katie, Jim und Veda? Wie gesagt, gibt es drei unterschiedliche Typen.


    Zuerst einmal Fähigkeit. Fähigkeit ist das, was Sie tun können, aber nur wenige andere. Wenn Sie für ein großes Unternehmen arbeiten, verfügen Sie vielleicht über die Fähigkeiten einer bekannten Marke oder über genug finanzielle Mittel für Ihr Projekt; wenn Sie für ein kleines Start-up arbeiten, besitzen Sie die Fähigkeit, sich auf etwas zu fokussieren und schnell auf den Beinen zu sein. Aber oft sind die wichtigsten Fähigkeiten einfach das gute alte Know-how:


    •Katie ist Expertin im Bereich Maschinenbau und konzentriert sich auf die Steuerung von Industrieanlagen.


    •Jim ist ebenfalls Experte für Maschinenbau und konzentriert sich auf Rechenzentren.


    •Veda ist Experte in Computerwissenschaften mit einem Fokus auf künstliche Intelligenz.


    Katie, Jim und Veda sind alle Weltklasse in dem, was sie tun – wie Caitlin Clark und LeBron James in ihren entsprechenden Spezialgebieten –, aber ihre Fähigkeiten allein zeigen uns noch nicht das Gesamtbild ihrer einzigartigen Vorteile.


    Sehen wir uns als Nächstes den zweiten Typ von Vorteil an: Motivation. Motivation ist der spezifische Grund, wieso Sie sich diesem Problem widmen. Ein Feuer, das hell in Ihnen brennt, aber nicht in anderen. Motivation ist relevant, weil es den Fähigkeiten auf die Sprünge hilft und die Richtung weist, wo und wie Sie Ihre Stärken einsetzen sollten.


    Alle drei dieser künftigen Gründer waren motiviert, große Probleme zu lösen und etwas Positives zu bewirken. Das ist bewundernswert, aber auch vage. Sicher, viele Menschen wollen die Welt zu »einem besseren Ort machen«, – aber erst wenn diese Motivation spezifisch wird, hilft sie Ihnen, Entscheidungen zu treffen, was zu tun ist. Widmen wir uns also den Details:


    •Katie war frustriert über die traditionelle Weise, die Steuerung von Industrieanlagen auf den neuesten Stand zu bringen.


    •Jim war frustriert von den Grenzen physikalischer Systeme.


    •Veda wollte KI nutzen, um gewaltige Probleme für die Menschheit zu lösen.


    Beachten Sie, dass für zwei von den dreien der primäre Antrieb die Frustration war. Hey, es ist okay, wenn das Ihre Motivation ist. Einige der weltbesten Produkte wurden von Menschen kreiert, die vom Status quo genervt, frustriert, verärgert, angefressen oder in den Wahnsinn getrieben wurden. Sie müssen nicht mit einer allumfassenden Vision beginnen. Wut funktioniert genauso.


    Also, indem sie Fähigkeit und Motivation kombinierten, wurden die Vorteile dieser künftigen Gründer einzigartiger. Aber welches Unternehmen haben sie jeweils gegründet? Folgen wir ihren Geschichten noch ein wenig weiter, um es herauszufinden.


    Zwei Jahre später, am 9. März 2016, stand Veda in einem Konferenzsaal im Hotel Vierjahreszeiten in Seoul, Südkorea, die Augen auf einen Live-Videostream gerichtet, in dem zwei Männer eine Partie Go spielten.


    Auf der einen Seite des Tisches saß Lee Sedol, ein professioneller Go-Spieler und 18-maliger Weltmeister. Auf der anderen Seite ein Amateur, ein Kollege von Veda.


    Während Veda zusah, legte sein Kollege einen weißen Stein auf das Brett. Vedas Aufmerksamkeit widmete sich wieder dem Konferenzraum. Hier stellten Computerbildschirme Dutzende Graphen dar. Die Tabelle mit der »Gewinnwahrscheinlichkeit« sah Weiß noch ein Stückchen weiter vorne.


    Der Computer glaubte, dass Lee, der scheinbar unbesiegbare Champion, geschlagen werden konnte.


    In den vergangenen Tagen hatten Veda und seine Teamkollegen – 15 Computerwissenschaftler, die vor Kurzem mit dem Flieger aus London angekommen waren – den Konferenzraum in ein Behelfskontrollzentrum verwandelt. Zweck der Operation war es, die Spielzüge von AlphaGo – dem KI-Programm, das sie erschaffen hatten – an Vedas Kollegen weiterzugeben, der dann diese Spielzüge auf dem echten Go-Brett ausführen würde.


    Der Gewinner des Matches würde ein Preisgeld von einer Million Dollar erhalten. Das ganze Setup hätte auch prima als Prämisse für einen Gangsterfilm getaugt – Ocean’s Fifteen vielleicht? –, abgesehen davon, dass es kein Geheimnis war, dass Lee gegen eine KI spielte. Die Schiedsrichter wussten es. Lee wusste es. Alle wussten es. Das Match wurde in die ganze Welt übertragen und Millionen sahen zu, auch wenn die meisten Go-Experten glaubten, dass das Spiel viel zu komplex sei, als dass ein Computer es hätte meistern können.


    Aber an diesem Märztag in Seoul gewann AlphaGo.


    In Tausenden Meilen Entfernung suchte Jim Gao immer noch nach einer besseren Methode, um das Kühlsystem der Google-Rechenzentren zu optimieren. Er stieß zufällig auf die Alpha-Go-Story, war fasziniert und folgte gebannt den Updates aus Seoul.


    Als er sich mit den Details beschäftigte, erfuhr er, dass die KI von AlphaGo einen bahnbrechenden Ansatz verwendete, den man »Deep Reinforcement Learning« nannte. Jim kam eine verrückte Idee. Könnte Deep Reinforcement Learning auch dafür genutzt werden, die Kühlung von Rechenzentren zu verbessern? Schließlich war ein Go-Zug so ähnlich, wie die optimale Konfiguration der Einstellungen zu finden.


    Es stellte sich heraus, dass Veda und seine Teamkollegen für DeepMind arbeiteten – ein Unternehmen, das Google gehört. Jim war begeistert – sie hatten sich noch nie getroffen, aber technisch gesehen, waren sie alle Kollegen. Also schrieb er dem DeepMind-Team eine E-Mail und erklärte seine verrückte Idee.


    Veda fand die Herausforderung mit den Datenzentren faszinierend und er stimmte zu, einen Versuch zu wagen. Nach mehreren Wochen intensiver Arbeit hatten Veda, Jim und ein Team von Softwareingenieuren bei DeepMind ein neues Lernprogramm kreiert, das mit Deep Reinforcement arbeitet. Dann ließen sie diese neue künstliche Intelligenz das Kühlsystem in einem Google-Rechenzentrum steuern.


    Zuerst stieg der Stromverbrauch. Die KI experimentierte, indem sie die Einstellungen zufällig anpasste, wie ein Kleinkind, das die Knöpfe bei einem Autoradio drückt. Aber wie ein Kleinkind lernte die KI dazu. Sie verstärkte die Taktiken, die sich als effizient erwiesen. Sie verbesserte und verbesserte sich. Und verbesserte sich noch ein wenig mehr, bis sie wie AlphaGo übermenschlich wurde. Schließlich senkte die KI den Stromverbrauch in Google-Rechenzentren um 40 Prozent.


    Ich werde diese Geschichte gleich fortsetzen, aber zuerst sollten Sie sich ansehen, was passierte, als Veda und Jim sich zusammentaten und ihre Kräfte vereinten. Ihre kombinierten Fähigkeiten – Jims Expertise für Rechenzentren und Vedas enorme Kenntnisse im Bereich KI – ermöglichten es ihnen, etwas zu erschaffen, das keiner von ihnen alleine hätte kreieren können. Das sind einzigartige Vorteile in Aktion. Aber einen Moment. Es wird noch besser.


    2019 trafen Jim und Veda Katie – die Maschinenbauingenieurin, die Expertin darin war, die Kontrolleinrichtungen alter Industrieanlagen zu überholen – und die drei unterhielten sich darüber, wie man Energieverschwendung auch im Rest der Welt außerhalb von Google verringern konnte. Fabriken und Industrieanlagen verbrauchen riesige Mengen an Strom, um Wärme zu erzeugen oder etwas zu kühlen und um alle Arten an Geräten zu betreiben. Konnte KI dabei ebenfalls eine Hilfe sein?


    Jim und Veda waren bereits überzeugt davon, dass sie den Energieverbrauch in diesen Anlagen radikal verringern konnten – aber sie brauchten Katies Expertise, die sie durch ihre Berufserfahrung gesammelt hatte, um eine Lösung zu entwerfen, zu verkaufen und zu implementieren. Katie hatte Teams von Ingenieuren und Innovatoren in Unternehmen wie Trane, Ingersoll-Rand und Raytheon angeleitet. Sie wusste, wie Hersteller Entscheidungen trafen, und sie kannte die Schwachstellen der Kontrolleinheiten in Industrieanlagen. Die Welt der Industrieanlagen war sehr viel unordentlicher als die durchdesignten Google-Rechenzentren, mit denen Jim und Veda vertraut waren –, aber es war eine Welt, in der Katie sich gut auskannte. Also beschlossen sie, es zu wagen. Die drei kündigten ihre Jobs. Ende 2019 gründeten sie ein Start-up namens Phaidra.


    Phaidra war eines der ersten Investments von Character Capital und die Geschichte des Unternehmens ist eine der großen Inspirationsquellen für den Foundation Sprint. Sie begannen mit einem ehrgeizigen Projekt: alle Arten von Industrieanlagen mit KI energieeffizienter zu machen. Sie testeten Ideen, lernten, wie man bei den Kunden Vertrauen aufbaut, und schlossen ihren ersten Verkauf ab. Sie starteten ein Pilotprogramm bei einem bedeutenden Pharmahersteller und im folgenden Jahr erhielten sie ihren ersten großen Vertrag und implementierten ihre KI in fünf Industrieanlagen. Sie weiteten irgendwann ihr Serviceangebot auf Rechenzentren aus. Heute sind die übermenschlichen, adaptiven und die Zukunft vorhersagenden Systeme, nach denen sich Veda, Jim und Katie 2014 gesehnt hatten, Realität.


    Um dorthin zu gelangen, hatten sie die dritte Kategorie an Vorteilen gebraucht: Einsicht.


    Einsicht ist ein tiefes Verständnis des Problems und der Kunden. Einsicht gibt einem eine Perspektive, die andere einfach nicht haben. Jim hatte Einsicht, wenn es um Rechenzentren geht, und Veda hatte Einsicht in Deep Reinforcement Learning, aber was die Strategie von Phaidra wirklich entschlüsselte, war Katies Einsicht in die Funktion von Industrieanlagen – und die Unternehmen, die diese betreiben.


    Wenn man die Fähigkeiten und Einsichten der drei Phaidra-Gründer kombiniert, erhält man etwas Besonderes. Man kann es sich wie eine Gleichung vorstellen:


    Fähigkeit + Einsicht + Motivation = einzigartiger Vorteil


    Als Katie, Jim und Veda sich trafen, dachten sie: »Wow! Sieh sich das einer an, was wir gemeinsam leisten können!« Phaidra ist vielleicht ein Extrembeispiel, aber Sie können Ihren eigenen »Wow!«-Moment mit Ihrem eigenen Team und Ihren eigenen Vorteilen erschaffen.


    Wie die Gleichung »Kunde + Problem« aus dem letzten Kapitel können Vorteile so offensichtlich sein, dass sie unsichtbar werden. Sobald wir unser Team zusammenstellen, gehen wir automatisch davon aus, dass wir die richtigen Leute versammelt haben. Wir posaunen nicht herum, wie toll wir sind – wer will schon mit einem Haufen selbstverliebter Angeber herumhängen? Wir bitten unsere Teammitglieder nicht, uns daran zu erinnern, wieso sie qualifiziert sind. Das wäre unhöflich und komisch.


    Aber wenn diese einfachen, offensichtlichen, grundlegenden Funktionen aus dem Blickfeld verschwinden, verlieren Sie ein wunderbares Werkzeug, um Entscheidungen zu fällen. Der Vorteil Ihres Teams beeinflusst Ihre Strategie, indem er den Weg weist auf eine besondere Lösung, die Ihr Team und nur Ihr Team liefern kann.


    Identifizieren Sie den einzigartigen Vorteil Ihres Teams


    Das nächste Element der Grundlagen ist der Vorteil Ihres Teams.


    Wieder einmal werden Sie alleine zusammenarbeiten. Wieder einmal werden Sie die Klebezettel-und-Abstimmung durchführen – nur dieses Mal geben Sie Antworten in drei Kategorien: Fähigkeit, Einsicht und Motivation. Welche speziellen Skillsets unterscheiden Ihr Team von anderen? Welches einzigartige Verständnis haben Sie? Und was ist Ihre Motivation – von all den verschiedenen Dingen, die Sie mit Ihrem einzigen Leben auf dieser Erde tun können, wieso gerade das?
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    Als wir Google Meet erschufen, bestanden die Fähigkeiten unseres Teams in der Web- und Videotechnik. Unsere besondere Einsicht bestand darin, dass wir die Notwendigkeit einer einfachen Möglichkeit, ein Meeting abzuhalten, deswegen so gut verstanden, weil wir selbst als Remote-Team arbeiteten. Unsere Motivation bestand darin, anderen eine Möglichkeit der Zusammenarbeit zu liefern, egal wo sie wohnten.
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    Phaidras einzigartige Fähigkeit bestand in einer Kombination aus Computerwissenschaften und mechanischem Ingenieurswesen. Sie hatten besondere Einsichten in die Funktionsweise von Industrieanlagen. Ihre Motivation war es, Energie zu sparen.
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    So wie Sie es bei Ihrem Kunden und Ihrem Problem getan haben, werden Sie Ihre Antworten aufschreiben und in Stille abstimmen. Dann trifft der Entscheider seine Entscheidung. Er oder sie wählt einen der wichtigsten Vorteile in jeder Kategorie aus. Suchen Sie nach Fähigkeiten, Einsichten und Motivationen, die Ihr Team einzigartig machen – und schwer zu schlagen sind. Später werden Sie darüber nachdenken, wie man diese Vorteile einsetzt, um die eigene Lösung von der Konkurrenz abzuheben.


    Im nächsten Kapitel werde ich Sie bitten, Ihre Perspektive zu ändern. Um Ihre Vorteile zu verstehen, haben wir einen Blick nach innen geworfen, aber um eine erfolgreiche Strategie zu entwerfen, müssen Sie einen Blick über Ihr Team hinauswerfen und ehrlich die Konkurrenz und Alternativen einschätzen. Um diese Idee zu illustrieren, werde ich Ihnen eine Geschichte über die mächtigste Mutter in der Geschichte des Sports erzählen.
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Konkurrenz


    In meiner Kindheit war der größte Star der Welt Michael Jordan und die coolste Firma war Nike, weil sie seine unverwechselbaren Air Jordan Schuhe herstellte. Ich habe damals den gesamten Sommer gejobbt, um das neueste Paar zu kaufen. Hat es mir was ausgemacht, dass Jordan für die Chicago Bulls spielte und ich ein treuer Fan der Seattle SuperSonics war? Nein, das war egal. Jordan war nicht nur ein Basketballspieler, er war eine Gottheit und seine Schuhe waren ein heiliger Gegenstand.


    Auch wenn ich heute (angeblich) erwachsen bin, sammle ich immer noch Air Jordans. Sie gefallen mir immer noch. Ich bin stets begeistert, wenn ich sie anziehe. Ich bin ein »Sneakerhead« – einer dieser Enthusiasten/Verrückten, die einen Schrank voller Schuhe haben, die jede Neuauflage eines Schuhs aus den 1980er-Jahren auf der SNKRS-App von Nike verfolgen, und ich würde Air Jordans zu einer Hochzeit tragen, wenn man mich zu einer einladen würde.


    Als JZ mir also sagte, dass es einen Film darüber gab, wie Nike überhaupt einen Vertrag mit Jordan einging, da musste ich den natürlich sehen.


    Der Film mit dem Titel Air spielt im Jahr 1984, bevor Jordan weltberühmt wurde. Damals war er nur ein herausragender College-Basketballspieler, der kurz vor der Profikarriere stand. Und Nike? Die waren auf dem dritten Platz bei den beliebtesten Schuhherstellern für Basketballschuhe hinter Converse und Adidas.


    1984 trugen die besten Profispieler – Magic Johnson, Larry Bird und Julius »Dr. J« Irving – alle Converse. Adidas war die coole Marke, die Schuhe, die ein junger Michael Jordan in seiner Freizeit trug. Der Marktanteil von Nike bei Basketballschuhen lag bei mageren 15 Prozent.


    Die Geschichte beginnt mit einem Talentscout namens Sonny Vacarro (gespielt von Matt Damon), der College-Basketballspieler beurteilte, die Nike vielleicht unter Vertrag nehmen konnte. Damals hatte Nike nur ein kleines Budget, um Basketballspieler zu sponsern, also geht Sonny auf Schnäppchenjagd – bis er Videoaufnahmen von Jordan sieht. Im Film ist Sonny ganz allein, spät in der Nacht und er sieht einen Clip von Jordan immer wieder an, bei dem dieser den entscheidenden spielgewinnenden Punkt macht. Sonny ist fasziniert. Er sieht in diesem Videoclip etwas ganz Besonderes und seine Intuition sagt ihm, dass Michael Jordan nicht nur ein erfolgreicher Spieler werden wird, sondern ein Talent ist, wie es nur einmal in einer Generation auftritt, ein noch nie dagewesener Superstar. Ihm wird vor fast allen anderen klar, dass Michael Jordan nun mal, na ja, Michael Jordan ist.


    Aber Nike kann es sich nicht leisten, Jordan unter Vertrag zu nehmen. Und selbst wenn sie das Geld gehabt hätten, war Nike einfach nicht cool genug. Jordan war schon fest entschlossen, bei Adidas zu unterschreiben. Converse ist Plan B. Er will sich nicht einmal mit Nike treffen.


    Was folgt, ist im Grunde ein Sprint. Sonny hat nur Tage, um Jordan umzustimmen. Sonny braucht schnell eine Siegesstrategie.


    Wie die Teams, mit denen wir arbeiten, beginnt er mit dem Problem des Kunden. Sonnys Kunde ist Michael Jordan. Und welches Problem hat Jordan? Oberflächlich betrachtet: »Wie kriege ich den besten Schuhdeal?« Aber Sonny erkennt, dass Jordan besonders ist, also besteht sein Problem eigentlich eher darin: »Wie kann ich mit der Tatsache, dass ich ein Superstar bin, das meiste Geld machen?«


    Sonny hat einen besonderen Blick – er sieht etwas in Jordan, was andere nicht sehen. Und Nike ist verzweifelt. Sie sind auf dem letzten Platz. Ihre Motivation ist Frustration. Sonny ist also inspiriert, aber die anderen sind besser aufgestellt und er bricht alle Regeln. Er überzeugt den Nike-Gründer Phil Knight (gespielt von Ben Affleck), den Plan zu begraben, mehrere Athleten unter Vertrag zu nehmen, und stattdessen das gesamte Budget für den Bereich Basketball allein Jordan anzubieten. Er überzeugt den Nike-Designer Peter Moore, etwas zu tun, was bisher noch keiner gemacht hat – einen speziellen Basketballschuh für einen Spieler zu entwerfen, der noch am Anfang seiner Profikarriere steht. Nicht nur das, entgegen den Wünschen von Jordans Agent geht Sonny soweit, die Eltern von Jordan in ihrem Haus in North Carolina zu besuchen – uneingeladen.


    In North Carolina wird ihm etwas Bedeutendes klar: Sein Kunde ist in Wahrheit nicht Michael Jordan, sondern Michael Jordans Mutter, Deloris (gespielt von Viola Davis). Sie ist diejenige, die er überzeugen muss. Während er Deloris gegenübersitzt und die Jordans in wenigen Tagen Converse und Adidas treffen sollen, beschließt Sonny, dass dieser Moment seine einzige Chance ist, sie umzustimmen.


    »Ich schließe mit Ihnen eine Wette ab«, sagt er. »Ich sage Ihnen genau, wie diese Treffen ablaufen werden. Und wenn ich falschliege, brauchen Sie nicht zu dem Treffen mit Nike zu gehen. Aber wenn ich recht habe, überlegen Sie sich, ob Sie und Michael nicht kommen wollen.« Er prognostiziert, dass Converse keinen Plan haben wird, wie sich Jordan von Spielern wie Magic, Bird und Dr. J abheben kann. Er sagt voraus, dass die Konzernführung von Adidas schlecht organisiert erscheinen wird – und er weist darauf hin, dass dieses Problem in der Zukunft Jordan noch Kopfzerbrechen bereiten wird.


    Ich glaube nicht, dass ich den Film für Sie verderbe, wenn ich Ihnen das Ende verrate, denn jeder weiß, was passiert ist. Sonnys Vorhersagen bewahrheiten sich und Michael und Deloris stimmen einem Besuch bei Nike zu. Deloris sagt Nike, dass sie Michael Jordan einen Anteil an den Einnahmen geben müssen, sie stimmen zu und der Deal ist gemacht. Sonny hat das Unmögliche geschafft.


    Eine meiner Lieblingsszenen ist das schicksalsträchtige Treffen in Oregon, als das Nike-Team das speziell für Jordan gefertigte Schuhmodell enthüllt.


    [image: Abbildung eines High-Top-Sneakers mit sichtbarem Nike-Swoosh-Logo, Schnürsenkeln und dekorativen Akzentlinien rund um den Schuh.]


    Der erste Air Jordan war schwarz, rot und weiß. (Die Farben verstießen gegen die Regeln der NBA, aber Nike bezahlte die Strafe für Jordan). Der Schuh ist ein Kunstwerk, hat ein kühnes Design und elegante Linien. Und was passierte, als Michael Jordan ihn das erste Mal in Händen hielt? Es machte klick. Als ich das auf der Leinwand sah, hatte ich als Sneakerhead eine Gänsehaut.


    Aber es war diese Unterhaltung zwischen Sonny und Deloris im Hinterhof, die der Schlüsselmoment des Films war. Sonnys Wissen über die Konkurrenz brachte ihm den Respekt von Deloris ein. Und bei dieser Unterhaltung lässt Sonny erahnen, wie sein Wissen über die Konkurrenz die Siegesstrategie von Nike beeinflussen wird. Adidas wirkt schlecht organisiert? Nike wird seine Vision durch ein Angebot untermauern, das über dem der anderen liegt. Converse wird Jordan nicht über den anderen Stars der Firma verorten? Nike wird etwas nie Dagewesenes tun und Jordan seinen eigenen Schuh geben.


    Nikes Strategie illustriert eine andere wichtige Lektion, wie man dafür sorgt, dass es klick macht.


    4. Nehmen Sie die Konkurrenz ernst.


    Der nächste Schritt beim Foundation Sprint besteht darin, die Konkurrenz zu identifizieren. Wie die anderen Grundlagen ist das so offensichtlich, dass die meisten Teams es überspringen, wenn sie ihre Strategie entwerfen. Oder sie beachten die Konkurrenz nicht weiter, in der naiven Annahme, dass ihre neue Lösung so gut sein wird, dass die Kunden die Alternativen einfach vergessen.


    Wie sollten Sie also der Konkurrenz bei Ihrem Projekt auf den Grund gehen? Um zu verstehen, mit wem Sie sich anlegen und wieso Ihre Lösung besser ist, können Sie erneut die Klebezettel-und-Abstimmungs-Methode nutzen. Arbeiten Sie schweigend zusammen, sammeln Sie Optionen und stimmen Sie ab, bevor der Entscheider die wichtigsten Konkurrenten auswählt. Geben Sie Ihrem Team folgende Richtschnur:
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    Nehmen Sie die Konkurrenz ernst.


    
      [image: Artefact]
    

  

  
    Beginnen Sie mit der direkten Konkurrenz


    Schreiben Sie zuerst die anderen Unternehmen oder Produkte auf, die mehr oder weniger das Problem Ihres Kunden lösen. Das ist die Standarddefinition von »Konkurrenz« und das sollte unkompliziert sein. Nike wusste, dass sie es mit Converse und Adidas zu tun bekommen würden, denn diese Unternehmen waren die Marktführer.


    Beginnen Sie mit den Konkurrenten, über die Sie bereits etwas wissen. Wenn Ihnen nicht viele einfallen, recherchieren Sie. Aber graben Sie nicht zu tief. Der Kunde sieht die wohlbekannten Alternativen als Konkurrenz zu Ihnen.


    Wenn Sie keine Konkurrenten finden können, könnte das ein Warnzeichen sein. Unternehmensberater nennen das die »Greenfield Chance«, aber Unternehmensberater leben nicht in der realen Welt. Keine Konkurrenz bedeutet normalerweise, dass kein echtes Problem vorliegt.


    Suchen Sie nach Ersatzlösungen


    Manchmal gibt es keine direkte Konkurrenz, weil Kunden das Problem mit einer Ersatzlösung in den Griff bekommen. Phaidras KI für Industrieanlagen musste nicht mit anderen KI‘s für Industrieanlagen konkurrieren. Stattdessen nutzten die Hersteller eine Ersatzlösung: Ihre Ingenieure passten die Systeme manuell an, um die Leistung zu optimieren. Das war die Konkurrenz, die Phaidra schlagen musste.


    Wenn es keine direkte Konkurrenz gibt, aber die Kunden eine Ersatzlösung nutzen, kann das eine Riesenchance sein. Produkte, die einen Durchbruch darstellen, werden vermutlich eher mit Ersatzlösungen konkurrieren als mit direkter Konkurrenz. Als Netflix seinen Streamingdienst lancierte, mussten sie sich kein Kopf-an-Kopf-Rennen mit ähnlichen Produkten liefern, sondern es gab bereits mehrere andere Möglichkeiten, um sich Filme anzusehen (erinnern Sie sich noch an DVDs und TiVo?).


    Schreiben Sie eine Liste an Ersatzprodukten auf, weitere Alternativen und Notlösungen, welche die Kunden nutzen, um ihre Probleme zu lösen. Diese können schwieriger zu identifizieren sein als die direkte Konkurrenz, aber Sie können immer einfach auch Ihre Kunden fragen. Die Frage: »Hey, wie lösen Sie das Problem aktuell?«, ist bemerkenswert effektiv – und wenn Sie keine Antwort zu hören kriegen, die zeitaufwendig oder kostspielig ist, lohnt es sich vermutlich gar nicht, das Problem zu lösen.


    Vielleicht konkurrieren Sie auch mit nichts


    Erinnern Sie sich, dass ich GERADE sagte, keine Konkurrenz bedeutet normalerweise, dass es kein wirkliches Problem gibt? Nun, das Wort normalerweise ist hier der Schlüssel. Normalerweise bedeutet keine Konkurrenz, dass sich das Team etwas vormacht. Doch manchmal haben die Kunden ein echtes Problem, aber bisher hat einfach noch keiner eine vernünftige Lösung dafür angeboten. In diesen Situationen konkurrieren Sie mit nichts. Das sind die Chancen, die mit dem größten Risiko verbunden, aber auch am aufregendsten sind.


    Bei Character Capital sind wir bei einem Start-up, das es kleinen Unternehmen leichter machen sollte, ihren CO2-Fußabdruck zu bestimmen, auf dieses Problem gestoßen. Als wir diesen Schritt beim Foundation Sprint mit dem Team durchführten, realisierten sie, dass ihre »Konkurrenz«, gegen die sie antraten … ihre Kunden waren, die nichts taten und sich deswegen schlecht fühlten. Also schrieben sie das auf und taten ihr Bestes, ein Produkt zu entwerfen, das besser war, als nichts zu tun.


    Am Ende gab das Start-up die Idee mit dem CO2-Fußabdruck auf, denn es gab nicht genug kleine Unternehmen, die bereit waren, für ihr Produkt zu bezahlen. Wie gesagt, es kann riskant sein, mit nichts zu konkurrieren! In diesem Fall lernte das Start-up, dass »nichts tun und deswegen ein schlechtes Gewissen haben« schwer zu schlagen ist, und es nahm einen Richtungswechsel, einen sogenannten Pivot, vor.


    Ein weiteres Investment von Character Capital, ein Start-up namens House Rx, hilft Kliniken dabei, eigene Apotheken im Haus zu betreiben, damit Patienten mit schweren oder chronischen Krankheiten leichter die benötigten Spezialmedikamente erhalten können. Bevor House Rx eine eigene Lösung entwickelte, war es unmöglich für Kliniken, ihre eigenen Apotheken zu betreiben – also konkurrierten sie ebenfalls damit, »nichts zu tun«. Aber in diesem Fall ist ihre Strategie aufgegangen. Sie entwarfen eine Dienstleistung, die den Kliniken und Patienten so viel Wert bot, dass die Trägheit des »Nichtstuns« überwunden wurde. Man kann dem also entgegenwirken und damit etwas Großartiges erschaffen, aber rechnen Sie nicht damit, dass es einfach wird.


    Konzentrieren Sie sich auf den Gorilla


    Unabhängig davon, ob Sie viele Konkurrenten oder nur wenige haben, sollten Sie sich immer auf die stärkste, härteste und größte Alternative konzentrieren – den 350 Kilogramm schweren Gorilla, der das Problem Ihrer Kunden lösen will.


    Anfang 2015 führten wir Sprints bei Slack durch, um ihnen zu helfen, sich auf ihre erste große Marketingkampagne vorzubereiten. Damals war Slack noch ein neues Produkt und die meisten potenziellen Kunden hatten noch nie davon gehört. Die App hatte wenig direkte Konkurrenz: andere Nischen-Apps für Unternehmen, die Instant Messaging anboten. Aber keiner dieser Newcomer war besonders bekannt.*


    Statt sich also gegen die kleinen Konkurrenten in Stellung zu bringen, suchte sich Slack den größten Gegner, den sie finden konnten. Sie verglichen sich selbst mit dem unumstrittenen Champion der Unternehmenskommunikation: E-Mail. Ihre Marketingstrategie konzentrierte sich darauf, die Kunden zu überzeugen, dass das Leben ohne E-Mail besser war, und ihre Produktstrategie fokussierte sich darauf, es für Teams leichter zu machen, E-Mails hinter sich zu lassen und zu Slack zu wechseln. Sich einem mächtigen Gegner zu stellen, machte sich bezahlt – nur neun Monate später hatte sich Slacks Nutzerbasis von 500 000 auf 2 Millionen vervierfacht.


    Ehrgeizige Ziele zu haben, wird Sie dazu bringen, die beste mögliche Lösung zu finden. Sonny sagte Deloris Jordan nicht, dass Nike besser als Keds oder New Balance war, denn diese Unternehmen waren keine ernsthafte Konkurrenz. Um dafür zu sorgen, dass Ihre Lösung beim Kunden klick macht, müssen Sie sich von den Besten abheben.


    An diesem Punkt haben wir die Hälfte des ersten Tages des Foundation Sprints hinter uns gebracht. Wir haben alle Grundlagen abgehakt: Kunde, Problem, Vorteil und Konkurrenz.


    Jetzt ist es an der Zeit, Ihr Wissen über die Grundlagen zu nutzen, um herauszufinden, wie Sie sich von anderen differenzieren – das heißt, was Sie von der Konkurrenz abhebt. Im nächsten Kapitel werde ich Ihnen zeigen, wie das geht, und ich werde Ihnen ein weiteres Start-up mit einem Businessplan präsentieren, der sich wie Science-Fiction anhört, damit wir sehen, wie Differenzierung auch die Aufmerksamkeit des skeptischen Kunden erregt.


    
      Die Grundlagen
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              [image: Ein leeres weißes Rechteck mit leicht abgerundeten Ecken und ohne sichtbaren Text oder Bilder.]
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              [image: Ein einfaches weißes Rechteck mit abgerundeten Ecken und ohne sichtbaren Text oder Bilder.]
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              [image: Ein leeres weißes Rechteck mit leicht abgerundeten Ecken und ohne sichtbaren Text oder Bilder.]
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              [image: Ein leeres weißes Rechteck mit leicht abgerundeten Ecken und ohne sichtbaren Text oder Bilder.]
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              [image: Ein leeres weißes Rechteck mit leicht abgerundeten Ecken und ohne sichtbaren Text oder Bilder.]
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              350-kg-Gorilla


              [image: Ein schwarzer Pfeil ist nach oben gebogen und zeigt nach rechts auf einen leeren, weißen, rechteckigen Bereich.]

            

            	
               


               


              Topalternativen


              [image: Ein leeres weißes Rechteck mit leicht abgerundeten Ecken und ohne sichtbaren Text oder Bilder.]

            

            	
               


               


               


              [image: Ein schwarzer Pfeil, der auf die obere rechte Ecke eines weißen rechteckigen Felds zeigt.]

            
          

        
      

    


    


    
      
        *Das war lange bevor Microsoft Teams lancierte, ein Produkt, das der Funktionalität von Slack erstaunlich nahekam, inklusive des gleichen Designs mit lila Farbgebung, was reiner Zufall war.

      

    

  

  
    Differenzierung


    [image: Übernahme des Titels „Click" vom Cover: Der Schriftzug erscheint zweimal in großen, fetten, hellgrauen Buchstaben, die sich diagonal überlappen.]

  

  
     [image: Sprechblase mit folgendem Text: „Wieso sollte es die Kunden interessieren?"]


    Entwerfen Sie eine Differenzierung, die Sie weit von der Konkurrenz abhebt, und schreiben Sie dann Prinzipien für Ihr Projekt auf, um dieser Differenzierung Leben einzuhauchen.

  

  
     [image: Eine graue Sprechblase mit dem Text „Sie befinden sich hier" weist auf das Wort „Differenzierung" hin.]
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Differenzierung


    Als ich Jonny Godwin, den Gründer von Orbital Materials, das erste Mal traf, erzählte er mir, dass sein Unternehmen neue Moleküle erfinden würde. Ich wiederholte wie eine Platte mit Sprung: Neue Moleküle erfinden? Was soll das überhaupt bedeuten und wie kann man darauf ein Unternehmen aufbauen?


    Jonny hatte eine gute Erklärung. Zuerst einmal listete er Beispiele an menschengemachten Materialien des 20. Jahrhunderts auf: Metalllegierungen, die die Weltraumfahrt ermöglichten. Treibstoffe, die in der kommerziellen Luftfahrt Flugzeuge antrieben. Fallschirme aus Nylon, die im Zweiten Weltkrieg ein entscheidender Faktor waren.


    Im 21. Jahrhundert, so sagte er, gab es viele Herausforderungen, die von der nächsten Welle neuer Materialien gelöst werden könnten. Aber es gibt ein Problem. Die Kunst, neue Materialien zu entwickeln, steckt immer noch im letzten Jahrhundert fest. Es ist langsam und unzuverlässig und erfordert jede Menge Trial-and-Error sowie eine gehörige Portion Glück. Es kann Jahre dauern und oft führt es zu nichts.


    Um den Prozess zu beschleunigen, nutzten Jonny und sein Team künstliche Intelligenz. Sie glaubten, dass Wundermaterialien – wie ein Kobaltersatz für Lithiumbatterien oder eine günstigere und in größerem Umfang verfügbare Alternative für Flugzeugtreibstoff – mit der Hilfe von KI viel schneller erfunden und synthetisiert werden könnten.


    Wie Veda von Phaidra (Kapitel 3), arbeitete Jonny an Googles DeepMind, wo er in leitender Position an der Erschaffung einer KI mitwirkte, die Röntgenbilder analysierte, um Brustkrebs zu diagnostizieren (das Programm war so effizient, dass es die Leistung von Radiologen übertraf). Er verließ Google und tat sich mit einem Eliteteam an KI-Experten, Chemikern und Molekularwissenschaftlern zusammen, um Orbital Materials zu gründen. Nach wenigen Monaten erzielten sie einen erstaunlichen technologischen Durchbruch im Labor, wo sie etwas synthetisierten, das man »Mustermolekül« nennt. Ein Mustermolekül zu synthetisieren, dauert normalerweise über ein Jahr. Jonny und sein Team brauchten nur fünf Wochen.


    Das Team von Orbital Materials war zuversichtlich, dass seine Technologie funktionieren würde, aber damit das aufstrebende Unternehmen überlebte, musste es Vertrauen beim Kunden aufbauen: große Chemieunternehmen, die helfen konnten, die neuen Moleküle von Orbital Materials aus den Laboren in die Welt zu bringen. Character Capital ist ein Investor bei Orbital Materials und zu diesem Zeitpunkt – als sie versuchten, ein Angebot zu entwickeln, das beim Kunden klick machte – führten wir gerade gemeinsam einen Foundation Sprint durch.


    Bei Orbital Materials bestand die »Konkurrenz« in der traditionellen Trial-and-Error-Methode, um neue Moleküle zu entwickeln. Die traditionelle Methode hatte zwei große Vorteile: Sie war vertraut und die Hersteller verwendeten sie bereits. Aus den frühesten Unterhaltungen mit potenziellen Kunden wusste Jonny, dass seine Lösung – die ein ganz neues Vorgehen erforderte – durch diese Linse betrachtet, keine Chance hatte. Die Verheißung der Technologie von Orbital kam einfach nicht an.


    Sehen wir uns an, wie Orbital, verglichen mit der Konkurrenz, dastand. Dazu nutzen wir eine einfache 2 × 2-Tabelle:


    [image: Ein 2x2-Matrixdiagramm mit den Achsen „Unvertraut-Vertraut" und „Keine Veränderung erforderlich-Veränderung erforderlich"; „Die alte Methode" und „Orbital Materials" belegen getrennte Quadranten.]


    Wie konnte Orbital bei den Herstellern den Fuß in die Tür bekommen? Sie hatten bereits einen breitgefächerten, sogenannten »Kitchen-Sink«-Ansatz versucht, bei dem sie den Kunden ein Dutzend einzigartiger Vorteile ihrer Technologie aufgezählt hatten, aber das Dauerfeuer an Ideen war zu überwältigend.


    Jonny beschloss, sich auf zwei Faktoren zu konzentrieren, die sie während des Foundation Sprints identifiziert hatten: Qualität und Zuverlässigkeit. Diese Faktoren waren nicht so beeindruckend wie Geschwindigkeit. Aber »höhere Qualität« und »niedrigere Fehlerquote« waren unmittelbare, praktische Vorteile. Die Botschaft war simpel und angesichts von Orbitals einzigartigem Vorteil – herausragende Fähigkeiten in Computerwissenschaften und Chemie – konnten sie das Verkaufsgespräch durch glaubhafte Details untermauern.


    Direkt nach dem Foundation Sprint erstellte das Team ein neues Slide Deck und testete dann den Pitch bei Kunden. Anstatt zehn oder zwanzig verschiedene Möglichkeiten zu haben, um über Orbital Materials zu reden, richteten sie all ihre Mühen auf nur zwei Annahmen und lieferten detaillierte Argumente, wieso beide wahr waren.


    Sehen wir uns die neue Methode an, wie Orbital Materials sich im Vergleich zur Konkurrenz darstellte:


    [image: Ein Quadrantendiagramm zum Vergleich von Qualität und Fehlerrate, wobei „Orbital Materials" im Quadranten „hohe Qualität, geringe Fehlerrate" und „Die alte Methode" im Quadranten „niedrige Qualität, hohe Fehlerrate" steht.]


    Dieses neue Rahmenwerk war eindeutig. Es war simpel. Es ergab für die Hersteller Sinn. Nach wenigen Unterhaltungen unterzeichnete Orbital Materials einen Vertrag mit den ersten Kunden für ein Pilotprojekt. Und das Rahmenwerk war mehr als nur ein Verkaufs-Pitch – von diesem Zeitpunkt an legte das Team von Orbital Materials bei der Entwicklung seiner Technologie großen Wert auf Zuverlässigkeit und Qualität, um sicherzustellen, das zu liefern, was die Kunden wollten.


    Die Geschichte von Orbital Materials illustriert die nächste essenzielle Lektion:


    5.Durch Differenzierung macht ein Produkt beim Kunden klick.


    Wenn Sie ein neues Produkt oder eine Dienstleistung kreieren, bitten Sie Menschen, eine Veränderung vorzunehmen, und jede Veränderung bringt Kosten mit sich. Um jemanden dazu zu bringen, diese Kosten zu bezahlen – ob das Geld, Zeit, Aufwand, Risiko, Stress oder einfach nur Hirnschmalz ist –, muss Ihre Lösung sich von anderen abheben.

  

  
    5


    Durch Differenzierung macht ein Produkt beim Kunden klick.


    
      [image: Artefact]
    

  

  
    An dieser Stelle setzt die Differenzierung an. Differenzierung ist eben … nun einmal das, was Ihr Produkt oder Ihre Dienstleistung von den Alternativen unterscheidet. Es ist die Essenz Ihrer Lösung; die wichtigste Botschaft, welche die Kunden verstehen müssen. Damit fesseln Sie die Aufmerksamkeit Ihrer Kunden und das ist der Grund, wieso diese wechseln. Dadurch macht Ihre Lösung beim Kunden klick.


    Die erfolgreichsten Produkte unterscheiden sich von anderen nicht nur in geringem Maß – sie heben sich radikal von der Konkurrenz ab. Diese Produkte liefern ein kühnes und aufregendes Versprechen ab: »Versuchen Sie die neue Methode und es wird die alte in Grund und Boden stampfen.«


    Zu diesem Zweck bieten Sie den Kunden nicht nur eine neue Lösung, sondern ein brandneues Rahmenwerk, um Lösungen zu beurteilen. Sie beleuchten die Faktoren, die andere vielleicht nie in Betracht gezogen haben oder bei denen sie möglicherweise nie realisierten, dass sie verbessert werden können. Die erfolgreichsten Produkte geben den Kunden eine neue Perspektive auf die Welt.


    Differenzierung kommt vor allem Ihren Kunden zugute, aber auch Ihnen. Es ist die Essenz Ihrer Strategie, das Wichtigste, was Ihr Team liefern muss. Sie ist der Polarstern, ein Handlungsplan und eine Richtschnur bei der Entscheidungsfindung, alles auf einmal.


    Als Nächstes sollten wir noch einmal einen Blick auf das Projekt werfen, das zu Google Meet wurde – denn wenn ich heute auf die jahrelange Arbeit mit Start-ups zurückblicke, kommt es mir wie ein hervorragendes Beispiel für Differenzierung in Aktion vor.


    2009 war eine der bedeutendsten Optionen für Videokonferenzen Skype, das weit verbreitet war, und Tandberg, ein Highend-Service mit teurer Hardware. Skype und Tandberg waren harte Konkurrenz. Unser gerade flügge gewordenes Projekt konnte nicht mit der Videoqualität von Tandberg mithalten. Außerdem verfügte Google nicht wie Skype über ein riesiges Netzwerk von Video-Software-Kunden.


    Wenn wir eine 2 × 2-Differenzierungstabelle erstellen, um das Problem zu illustrieren, mit dem sich Google Meet 2009 konfrontiert sah, wirkt die Situation ziemlich hoffnungslos:


    [image: Eine 2x2-Matrix vergleicht Videodienste: Tandberg (hohe Qualität, kleines Netzwerk), Skype (niedrige Qualität, riesiges Netzwerk), Google (niedrige Qualität, kleines Netzwerk).]


    Wie konnten wir unserer Arbeit ein neues Rahmenwerk geben, um eine Chance zu haben, gegen die beiden Industrietitanen zu bestehen? Während unserer Woche in Stockholm beschlossen wir, die Netzwerkgröße und Videoqualität zu ignorieren. Stattdessen konzentrierten wir uns auf die Nutzerfreundlichkeit. Wir entwarfen einen Prototyp, der es mehreren Personen gestattete, sich einem Meeting anzuschließen, indem sie einfach einen Link anklickten. Diese Strategie baute auf unseren Vorteilen auf, darunter der Fähigkeit von Google, webbasierte Software zu kreieren, und die Motivation unseres Teams, Videokonferenzen für alle zugänglich zu machen – nicht nur für diejenigen, die sich dafür teure Geräte leisten konnten. »Nur ein Browser« und »mehrere Parteien« wurden die Differenzierungsmerkmale des Produkts – und als die Kunden es in Aktion sahen, machte es klick.


    Wenn wir nun ein neues Diagramm erstellen, ist das Versprechen an die Kunden klar:


     [image: Eine 2x2-Matrix vergleicht Videokonferenzlösungen: Tandberg (spezielle Software, mehrere Teilnehmer), Skype (spezielle Software, zwei Teilnehmer), Google (nur ein Browser, mehrere Teilnehmer).]


    Starke Differenzierungsmerkmale können eine dauerhafte Nische im Markt schaffen. Selbst nach Jahren konnte sich die Differenzierung von Google Meet noch gegen Zoom, Microsoft Teams und Apples FaceTime behaupten. Sicher, es gibt weitere Kriterien, die für einige Kunden wichtiger waren, aber für diejenigen, denen die browser-basierte einfache Bedienung wichtig ist, ragt Google Meet immer noch heraus.


    
      [image: Ein Diagramm vergleicht Videocall-Plattformen nach Browsernutzung und Teilnehmerzahl: FaceTime und Zoom (Software) vs. Google (Browser); Microsoft Teams liegt zwischen beiden Achsen.]


      Konkurrenz für Videokonferenzen heute

    


    Sobald Sie beginnen, die Welt durch die Brille der Differenzierung zu sehen, ist es schwer, damit aufzuhören. Also erstellen wir ein paar weitere Diagramme. Als Nike das Standard-Differenzierungsspiel gegen Converse und Adidas gespielt hat, befand sich das Unternehmen in einer schlechten Position. Ihr Budget war zu klein, ihre Marke nicht cool genug. Wir können darüber folgende Tabelle erstellen:


    [image: Eine 2x2-Matrix vergleicht Schuhmarken nach Coolness und Budget; Adidas und Converse sind cool mit großem Budget, Nike ist nicht cool mit kleinem Budget.]


    Sie differenzierten sich von Converse und Adidas mit einem Signature-Modell und einem noch nie dagewesenen Deal, zu dem eine Umsatzbeteiligung gehörte. Sie veränderten die Rahmenbedingungen und bei ihrem Angebot machte es klick.


    [image: Ein 2x2-Matrixdiagramm mit den Achsen „Kein Signature-Modell" bis „Signature-Modell" und „Standard-Deal" bis „Noch nie dagewesener Deal", das Adidas, Converse und Nike in verschiedenen Quadranten zeigt.]


    Slack trat gegen E-Mail an, eine vertraute und verlässliche Lösung, an die sich die Kunden schon seit Jahren gewöhnt hatten. In der Rückschau können wir folgende Tabelle erstellen:


    [image: Eine 2x2-Matrix, die „Mail" als vertraut (kein Änderungsbedarf) und „Slack" als unbekannt (Änderungsbedarf) anzeigt. Achsen: Vertrautheit (horizontal) und Änderungsbedarf (vertikal).]


    Um sich von der Konkurrenz abzuheben, konzentrierte sich Slack darauf, die Teamarbeit zu fördern und die Kommunikation unterhaltsam zu gestalten. Sie erinnerten uns daran, wieso wir alle E-Mails hassen, und zeigten uns, wie anders die Welt sein könnte. Beim neuen Rahmenwerk machte es klick.


    [image: Ein zweiachsiges Diagramm vergleicht „Mail" und „Slack" als Teamwork-Tools; „Mail" wird als Hindernis und Mühe bei der Teamarbeit bezeichnet, „Slack" als Teamwork-Booster und Spaß.]


    Ein Start-up namens ASI – ein weiteres Investment von Character Capital – wollte eine Software erstellen, die Schülern helfen sollte, effizienter zu lernen. Zu ihrer Konkurrenz gehörten Quiz-Apps, traditionelle Lehrbücher und der 350-Kilogramm-Gorilla des Lernens: altmodisches Papier und ein Stift.


    [image: Ein Diagramm mit den vier Quadranten „Unvertraut", „Vertraut", „Keine Veränderung nötig" und „Veränderung erforderlich", das ASI, Quiz-Apps, Stift und Papier und Schulbücher vergleicht.]


    Highschool-Schüler sind noch nicht so festgefahren in ihren Methoden wie Chemieunternehmen, aber ASI musste dennoch ein neues Rahmenwerk schaffen, um zu zeigen, wieso ihre Lösung besser war. Also beschlossen sie, sich dadurch zu differenzieren, dass sie den Schülern individuell maßgeschneiderte Werkzeuge zum Lernen an die Hand gaben (statt pauschal einen Ansatz zu bieten, wie andere Unternehmen) und indem sie den Prozess automatisierten, damit er schneller und effizienter war, als mit Papier und Stift zu arbeiten.


    Differenzierung sieht bei jeder Lösung anders aus – das ist schließlich der springende Punkt. Aber es richtig zu machen, ist stets eine große Sache. Nein, streichen Sie das. Es ist eine RIESENSACHE. Um erneut darauf hinzuweisen: Es hilft sowohl Ihrem Kunden als auch Ihrem Team.


    Differenzierung hilft den Kunden bei jedem Schritt der Erfahrung, die sie mit einem Produkt machen. Zuerst fördert es bei den Kunden das Verständnis, wieso sie sich für Ihre Lösung interessieren sollten.


    [image: Eine 2x2-Matrix vergleicht Lernmittel: Schulbücher (Unternehmensbasiert/manuell), Quiz-Apps (neutral/manuell), Stift und Papier (Schülerbasiert/manuell) und ASI (Schülerbasiert/automatisiert).]


    Später verstehen sie dadurch besser, wieso sie diese Lösung übernehmen sollten. Und schließlich können sie dadurch Ihre Lösung auch anderen besser erklären. Differenzierung ist der rote Faden von dem Moment an, an dem Sie beginnen, Ihr Produkt zu entwerfen, bis zu dem Moment, in dem die Kunden Ihre neue Schöpfung zum ersten Mal jemand anderem empfehlen.


    [image: Fünf identische Sprechblasen enthalten jeweils ein Koordinatensystem mit den Pfeilen „Wir" (oben/rechts) und „Die anderen" (unten/links), was eine Gruppenunterscheidung suggeriert.]


    Differenzierung verleiht auch Ihrem Team mehr Energie. Zur Erklärung sollten Sie über das Gegenteil nachdenken: ein Projekt, das die Konkurrenz kopiert und dem Kunden nichts Spezielles bietet. An diesem irrelevanten Projekt zu arbeiten, würde sich vermutlich wenig inspirierend und sogar demoralisierend anfühlen. Wieso sollte man sein Bestes geben, wenn die Resultate niemanden interessieren?


    Aber bei einer deutlichen Differenzierung wird das Team belebt. Sie wissen, was sie erschaffen, und es begeistert sie. Sie wissen, wieso sie hier arbeiten und nicht für die Konkurrenz. Etwas zu tun, das noch nie zuvor gemacht wurde, etwas, das den Kunden etwas bedeutet? Das ist energetisierend. Wie unser Co-Gründer Eli sagt: »Differenzierung führt zu Klarheit und Momentum.«


    Wie finden Sie also die spezielle Differenzierung Ihres Projekts heraus? Im Folgenden die Erklärung, wie wir das bei einem Foundation Sprint machen:


    Nutzen Sie Ihren einzigartigen Vorteil


    Die beste Differenzierung liegt am Schnittpunkt dessen, was besonders wertvoll für den Kunden ist und was Sie auf einzigartige Weise liefern können. Auch wenn es offensichtlich ist, finde ich es hilfreich, das als Schnittmengendiagramm für Teams darzustellen:


    [image: Ein schattiertes Oval mit einem darauf zeigenden Pfeil, begleitet vom Text „Der Sweetspot für Differenzierung".]


    Beginnen Sie mit »realistischem Optimismus«


    Auch auf die Gefahr hin, dass es sich vielleicht etwas hippiemäßig anhört, muss man mit dem richtigen Mindset an die Sache herangehen. Wenn Sie zu negativ sind, werden Sie Ihr Team unter Wert verkaufen und die besten Faktoren für Differenzierung übersehen. Wenn Sie zu optimistisch sind, werden Sie Differenzierungsmerkmale finden, die einer Traumwelt entstammen und nicht erreichbar sind. Nutzen Sie stattdessen realistischen Optimismus. Das ist kein Kompromiss – es ist reiner Optimismus, der allerdings an den realen Gegebenheiten orientiert ist.


    Und das geht folgendermaßen: Stellen Sie sich vor, das Projekt ist beendet und alles ist so gut wie möglich gelaufen. Sie sind immer noch dasselbe Team in derselben realen Welt, aber bei diesem Projekt haben Sie alles richtig gemacht. Sie haben sich eine tolle Strategie einfallen lassen, haben die Vorteile Ihres Teams maximiert und alle Schwierigkeiten auf dem Weg überwunden. Sie haben ein perfektes Spiel abgeliefert – oder, für Harry-Potter-Fans, Sie haben eine Flasche des Zaubertranks »Flüssiges Glück« getrunken. Verlagern Sie nun den Blick auf die Kunden und stellen Sie sich vor, dass Sie in dieser perfekten Version der wirklichen Welt die wertvollste Veränderung für die Kunden bewirkt haben. Wie könnte die Welt für diesen Kunden aussehen? Das ist realistischer Optimismus.


    Folgen Sie unserem Rezept für Differenzierung


    Ich will ehrlich mit Ihnen sein: Gute Differenzierungsmerkmale zu finden, ist nicht einfach. Es erfordert gründliches Nachdenken, die Berücksichtigung mehrerer Perspektiven und Experimente. Deswegen schaffen die meisten Leader und ihre Teams nie eine besonders gute Differenzierung – das ist schade, denn sie verpassen all die Vorteile, die ich bereits skizziert habe.


    Es ist nicht einfach, aber es ist auch keine Raketenwissenschaft. So wie ich es sehe, ist eine gute Differenzierung so, als würde man eine Pizza von Grund auf neu backen. Wenn Sie das richtige Rezept und die richtigen Zutaten haben und sich bemühen, kann jeder das machen.


    Versuchen Sie es mit den Klassikern


    Gute Pizza braucht einen leckeren Belag und Sie sollten immer die Klassiker in Betracht ziehen: Mozzarella, Tomaten, Basilikum, Olivenöl.


    In ähnlicher Weise sollten Sie stets an die klassischen Faktoren der Differenzierung denken: schnell oder langsam, leicht oder schwer, kostenlos oder teuer, fokussiert oder unfokussiert, einfach oder kompliziert, integriert oder abgeschottet, automatisch oder manuell, und smart oder weniger smart. Wenn Sie bei einem dieser Faktoren die Nase vorn haben, ist das wunderbar, denn diese Differenzierungsmerkmale sind altbewährt. Man versteht sie im Allgemeinen sofort und die Kunden reagieren positiv darauf. (Besonders, wenn es »kostenlos« ist. Wir alle kriegen gerne etwas »kostenlos«.)
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                [image: Ein horizontaler schwarzer Doppelpfeil, der nach links und rechts zeigt.]
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                [image: Eine horizontale schwarze Linie mit nach links und rechts zeigenden Pfeilspitzen an jedem Ende, die bidirektionale oder entgegengesetzte Richtungen anzeigen.]
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                [image: Eine horizontale schwarze Linie mit Pfeilspitzen an beiden Enden, die nach links und rechts zeigen.]
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                [image: Eine horizontale schwarze Linie mit nach links und rechts zeigenden Pfeilspitzen an beiden Enden.]
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                [image: Eine horizontale schwarze Linie mit einer Pfeilspitze an jedem Ende, die nach links und rechts zeigt.]
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                [image: Eine horizontale schwarze Linie mit nach links und rechts zeigenden Pfeilspitzen an jedem Ende.]
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                [image: Eine horizontale schwarze Linie mit einer Pfeilspitze an jedem Ende, die nach links und rechts zeigt.]
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                [image: Eine gerade horizontale Linie mit einer Pfeilspitze an jedem Ende, die nach links und rechts zeigt.]
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    Gehen Sie all die Klassiker durch und überlegen Sie, wie Ihre Lösung sich im Vergleich zur Konkurrenz schlagen könnte. Wo könnte Ihr Produkt auf dem Spektrum zwischen schnell und langsam liegen? Leicht oder schwer? Kostenlos oder teuer? Denken Sie daran, dass Sie nicht beschreiben müssen, wo Sie aktuell stehen, sondern wo Sie sein könnten, wenn die beste Version Ihres Projekts vollendet ist. Bleiben Sie realistisch optimistisch. Während Sie allein zusammenarbeiten, platziert jede Person einen Punkt auf jedem dieser Spektren.
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              [image: Eine horizontale Linie mit Pfeilen an beiden Enden und vier gleichmäßig verteilten grauen Kreisen entlang der Linie.]
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              [image: Eine horizontale schwarze Linie mit Pfeilen an beiden Enden mit vier grauen Kreisen auf der linken Seite.]
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              [image: Eine horizontale Linie mit Pfeilen an beiden Enden; vier graue Kreise gruppieren sich auf der rechten Seite der Linie.]
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              Unfokussiert

            

            	
              [image: Eine horizontale Linie mit Pfeilen an beiden Enden, vier graue Kreise sind auf der Linie verteilt.]

            

            	
              Fokussiert

            
          


          
            	
              Kompliziert

            

            	
              [image: Eine horizontale Linie mit Pfeilspitzen an beiden Enden und vier gleichmäßig verteilten grauen Kreisen, die die Linie auf der rechten Seite überlappen.]

            

            	
              Einfach

            
          


          
            	
              Abgeschottet

            

            	
              [image: Eine horizontale Linie mit Pfeilen an beiden Enden und vier gleichmäßig verteilten grauen Kreisen entlang ihrer Länge.]

            

            	
              Integriert

            
          


          
            	
              Manuell

            

            	
              [image: Eine horizontale Linie mit Pfeilen an beiden Enden, darauf vier gleichmäßig verteilte graue Kreise.]

            

            	
              Automatisch

            
          


          
            	
              Nicht so smart

            

            	
              [image: Eine horizontale Linie mit einem Pfeil an jedem Ende und vier grauen Kreisen, die auf der rechten Seite der Linie gruppiert sind.]

            

            	
              Smart

            
          

        
      

    


    Suchen Sie nach Ihren eigenen Differenzierungsmerkmalen


    Als Nächstes sollten Sie über die Klassiker hinausgehen und sich Ihre eigenen, ganz speziellen Differenzierungsmerkmale einfallen lassen. Denken Sie an Ananas, Fetakäse, Sardellen – schmeckt vielleicht nicht jedem, aber ist für die richtige Person unwiderstehlich.


    Was glauben Sie, was Ihren Kunden am wichtigsten ist? Welcher Faktor könnte Ihre Lösung einzigartig machen – und, was noch wichtiger ist, welches wenig erstrebenswerte, gegenteilige Attribut könnte die Konkurrenz beschreiben? Erneut sollten Sie allein zusammenarbeiten, damit jede Person die Gelegenheit hat, ihre eigene Skala zu erstellen.


    
      
        
          

          
        

        
          
            	
              Lausiges Gegenteil

            

            	
              Gute Sache

            
          

        
      


      [image: Zwei abgerundete Rechtecke auf beiden Seiten sind durch einen horizontalen Doppelpfeil verbunden und zwei gebogene Pfeile zeigen von unten jeweils auf die beiden Rechtecke.]

    


    Nachdem das Team seine ganz eigenen Paarungen aus »gut oder lausig« zusammengestellt hat, arbeiten Sie allein zusammen, um die Punkte auf der neuen Skala zu verteilen. Es ist in Ordnung, wenn einige der Punkte am »falschen« Ende des Spektrums landen – der Zweck dieses Schrittes ist, die Differenzierungsmerkmale zu finden, die Sie wirklich von der Konkurrenz abheben, aber nicht jeder davon wird diesen Zweck erfüllen.


    Zu guter Letzt wählt der Entscheider oder die Entscheiderin seine oder ihre zwei Topfaktoren zur Differenzierung aus. So sah das für Orbital Materials aus, das Start-up, das KI nutzt, um Moleküle zu entwerfen:


    
      
        
          

          

          
        

        
          
            	
              Ideengetrieben

            

            	
              [image: Eine horizontale Linie mit Pfeilen an beiden Enden und vier grauen Kreisen am rechten Ende - einer davon ist unterhalb der Linie positioniert.]

            

            	
              Funktionell

            
          


          
            	
              Dienstleistung

            

            	
              [image: Eine horizontale Linie mit Doppelpfeilen an beiden Enden und vier grauen Kreisen am rechten Ende.]

            

            	
              Produkt

            
          


          
            	
              Theoretisch

            

            	
              [image: Eine horizontale schwarze Pfeillinie mit Pfeilspitzen an beiden Enden; am rechten Ende der Linie befinden sich drei graue Kreise.]

            

            	
              Praktisch

            
          


          
            	
              Versuch

            

            	
              [image: Eine horizontale Linie mit Pfeilen an beiden Enden, mit vier grauen Kreisen auf der rechten Seite, die sich gegenseitig überlappen.]

            

            	
              Design

            
          


          
            	
              Riskant

            

            	
              [image: Ein horizontaler schwarzer Pfeil mit vier grauen Kreisen am rechten Ende.]

            

            	
              Zuverlässig

            
          

        
      

    


    Erstellen Sie ein 2 × 2-Diagramm mit extremen Differenzierungen


    2007 ging Steve Jobs auf die Bühne, um ein neues Produkt vorzustellen. Er wählte ein Slide aus, das er »Einführung in die BWL« nannte. Eine Achse verlief von smart zu nicht so smart, die andere von leicht zu benutzen hin zu schwer zu benutzen. Jobs machte sich daran, die Grafik mit den Produkten der Konkurrenz zu füllen. Normale Handys (erinnern Sie sich noch?) waren nicht smart, sagte er, aber sie waren auch nicht so leicht zu benutzen. Smartphones (im Jahr 2007) waren zwar smart, aber noch schwieriger zu benutzen als normale Handys. »Wir wollen keines von beiden«, sagte er. »Wir wollen ein bahnbrechendes Produkt, das sehr viel smarter ist, als jedes Mobilgerät bisher je war, und sehr einfach zu benutzen.« Er deutete auf die rechte obere Ecke, in der ein einziges Wort erschien: »iPhone.«


    [image: Eine 2x2-Matrix vergleicht Telefone nach Intelligenz und Benutzerfreundlichkeit. Das iPhone wird als das intelligenteste und benutzerfreundlichste angezeigt, andere Smartphones und Handys sind weniger intelligent und benutzerfreundlich.]


    Das Slide war nicht nur übertriebenes Marketing. Sie können darauf wetten, dass während der Entwicklung des iPhones mindestens genauso viel Wert auf die einfache Benutzung gelegt wurde, wie während der Präsentation auf der Bühne. In diesem Bereich ragt Apple immer noch heraus: Sie kreieren das, was sie auch bewerben. Es gibt einen roten Faden, der sich von der Entwicklung bis zur Lancierung durchzieht, und das ist die Konzentration auf den Kunden.


    Ich will, dass Sie und Ihr Team über dieselbe Klarheit wie Jobs verfügen, und ein eigenes 2 × 2-Diagramm ist ein mächtiges Werkzeug, um Sie dorthin zu bringen. Sobald Sie also Ihre wichtigsten zwei Differenzierungsmerkmale gewählt haben – ob es klassische oder ganz spezielle sind –, erstellen Sie ein 2 × 2-Diagramm, platzieren Ihr Projekt in die obere rechte Ecke, verteilen die Konkurrenten auf dem Diagramm und passen Ihre Differenzierungsmerkmale an, bis es ein realistisches, optimistisches Gesamtbild ergibt und Sie den oberen rechten Quadranten allein belegen.


    Ich verstehe natürlich, wenn Sie skeptisch sind. Wir haben alle mittelmäßige 2 × 2-Diagramme gesehen. Das ist oft billiges Füllmaterial für ein Slide Deck, hastig zusammengezimmert und kurzlebig. Typischerweise fokussieren sie sich auf Technologie, Logistik, Branchen … alles, außer dem Wichtigsten: die Wahrnehmung des Kunden. Und in diesen mittelmäßigen 2 × 2-Diagrammen ist der obere rechte Quadrant oft mit Alternativen angefüllt.


    [image: Ein Raster mit mehreren grauen Kästchen mit der Aufschrift „Die anderen" (verteilt) und einem schwarzen Kästchen mit der Aufschrift „Wir" (in der oberen rechten Ecke).]


    Das ist nicht gut genug. Wenn Sie nur drei Prozent besser sind als die Konkurrenz, wird es die Kalorien Ihrer Kunden nicht wert sein, auch nur über Ihr Produkt nachzudenken. Machen Sie den Kunden die Entscheidung leicht. Wenn Sie eine 2 × 2-Tabelle erstellen, probieren Sie es immer wieder, bis Sie Differenzierungsmerkmale finden, die dafür sorgen, dass Sie allein im rechten oberen Quadranten landen und Sie die Konkurrenz auf die anderen drei Quadranten verwiesen haben (die dann ein L bilden, was in meiner Vorstellung für »Loser« steht).


    [image: Ein Diagramm mit vier Quadranten: in den unteren beiden und dem linken oberen Quadranten sind Kästchen mit der Auschrift „Die anderen" plaziert. Nur im rechten oberen Quadranten ist ein schwarzes Kästchen mit der Aufschrift „Wir". „Loser" zeigt mit einem Pfeil nach links unten im Diagramm.]


    Aber seien Sie ehrlich. Kein Hype und kein Unsinn. Differenzierung funktioniert nur, wenn Sie Ihr Versprechen auch einhalten. Die meisten Leader und Teams bekommen die Differenzierungsmerkmale beim ersten Versuch nicht richtig hin, also machen Sie sich keine Sorgen, wenn es einigen Aufwand erfordert. Differenzierung ist nicht einfach.


    Wenn Sie ehrlich sind, was die Stärken der Konkurrenz und Ihre eigenen Vorteile angeht, und wenn Sie sich die Zeit nehmen, die richtigen Faktoren zu finden, dann ist die 2 × 2-Differenzierung eine simple, klare und wirkungsvolle Methode, Ihre Strategie zu formulieren. Natürlich ist es immer noch nur eine Hypothese, die Sie noch beweisen müssen, aber es ist ein sehr guter Anfang.


    Eine tolle 2 × 2-Tabelle kann wie eine Richtschnur für alle wirken, die mit dem Projekt interagieren. Die Leader werden genau wissen, welchen Wert sie für die Kunden erschaffen; die Ingenieure werden wissen, was sie kreieren; die Marketingspezialisten werden wissen, was sie verkaufen; die Käufer werden wissen, was sie kaufen; und diejenigen, die das Produkt weiterempfehlen, werden wissen, was sie empfehlen. Sie werden eine Million Entscheidungen während eines Projekts fällen und diese einfache Tabelle kann Ihnen helfen, die richtigen Entscheidungen zu fällen, indem Sie daran erinnert werden, was am wichtigsten ist.


    
      Differenzierung


      [image: Ein leeres zweiachsiges Diagramm mit „Gute Sache" und „Lausiges Gegenteil" auf beiden Achsen; „Ihr Projekt" wird im oberen rechten Quadranten hervorgehoben.]

    


    Wir sind damit am Ende des Kapitels angekommen, aber wir sind noch nicht fertig mit der Differenzierung. Im nächsten Kapitel werden wir den ersten Tag des Foundation Sprints beenden und ich verrate Ihnen ein weiteres Tool zur Entscheidungsfindung, das häufig eingesetzt, aber von dem selten guter Gebrauch gemacht wird – und wir zeigen Ihnen, wie es Ihrer Differenzierung Leben einhauchen kann.
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Prinzipien


    Es war ein sonniger Montag im Januar 2007 und ich war einer von ein paar Dutzend neuen Mitarbeitern im Hauptquartier von Google in Mountain View, Kalifornien. Das Orientierungsteam schenkte uns grässliche Mützen mit Propellern dran in blau, gelb, rot und grün, auf denen »Noogler« (kurz für »new Googler«) vorne aufgestickt war.* Sie führten uns Präsentationen vor, in denen erklärt wurde, wie die Suchmaschine funktionierte. Außerdem machten sie uns mit einem Dokument bekannt, das den Titel »Zehn Dinge, die sich als wahr erwiesen haben«, trug.


    »Zehn Dinge« war eine Liste von Lektionen, die Google in den ersten Jahren gelernt hatte. Um ehrlich zu sein, konnte man einiges davon getrost vergessen und manches (wie Nummer 9: »Man kann auch ohne Anzug ernsthaft sein«) wirkte etwas verwirrend. Aber die ersten drei waren fundiert. Sie lauteten:


    1.Konzentriere dich auf den User und alles andere folgt automatisch.


    2.Es ist am besten, eine Sache wirklich gut zu machen.


    3.Schnell ist besser als langsam.


    Als ich später an Gmail und Google Meet arbeitete und Sprints für Projekte wie Chrome, Photos und Search durchführte, hörte ich, dass andere diese drei Aussagen zitierten. Ingenieure zitierten sie, wenn sie vor einem Whiteboard standen. Führungskräfte zitierten sie in den Produktbesprechungen. Ich gewöhnte mir ebenfalls an, sie zu zitieren.


    Diese Prinzipien waren nicht nur Plattitüden: Sie waren die Grundlage für die Entscheidungsfindung. »Konzentriere dich auf den User« ermutigte uns, der Experience für den Kunden absoluten Vorrang einzuräumen. Statt mit einem Plan zu beginnen, der darauf abzielt, Geld aus den Taschen der Menschen zu ziehen, und sich dann rückwärts zum Wert hinzuarbeiten, den man liefern will, sollten wir mit dem Wert beginnen und uns über das Geschäftliche später Gedanken machen. »Eine Sache tun« erinnerte uns daran, dass es bei Google vor allem um die Suche ging, und alles, was wir machten, sich entweder um die Suche drehen sollte oder wenigstens selbst über eine hyperfokussierte Funktionalität verfügen sollte. »Schnell ist besser als langsam« war am einfachsten zu verstehen und anzuwenden. Der Maßstab für neue Features, die hinzugefügt wurden, waren für uns Millisekunden – mal mehr davon, mal weniger. Menschen liebten Google, weil es schnell war, nicht weil es so besonders toll gestylt war, also sollten wir darüber nachdenken, wie sich jede Entscheidung auf die Geschwindigkeit des Kundenerlebnisses auswirken würde.


    Diese Prinzipien und die Entscheidungen, die davon beeinflusst wurden, haben alle die Differenzierung von Google verstärkt. Schnell. Auf den User fokussiert. Dadurch unterschied sich Google von Mitbewerbern wie Yahoo!, MSN und AOL. Das machte Suchmaschinen zum Eingangstor ins Internet.


     [image: Eine 2x2-Matrix vergleicht MSN, AOL, Yahoo! und die Google-Suche hinsichtlich Geschwindigkeit (schnell/nicht so schnell) und Fokus (Unternehmen/Kunde an erster Stelle). Die Google-Suche ist am schnellsten und am kundenorientiertesten.]


    Ich habe in Teams mitgearbeitet, die keine Prinzipien für die Entscheidungsfindung hatten. Wir trafen natürlich dennoch Entscheidungen, aber wir mussten unsere Entscheidungsfindungskriterien immer wieder neu aus dem Nichts erschaffen. Wenn Ego und Verkaufsargumente ins Spiel kamen und das Ruder übernahmen, trafen wir Entscheidungen oft ohne jegliche Kriterien. Ich sage nicht, dass das bei Google nie passiert wäre – sowas passiert überall –, aber »Konzentriere dich auf den User«, »Tue eine Sache« und »Schnell ist besser« beschleunigte die Entscheidungen, indem dadurch autoritative Kriterien eingeführt wurden, die jeder verstand. Und mit jeder Entscheidung, die von diesen Prinzipien beeinflusst wurde, verstärkte sich Googles Differenzierung als die schnellste und wirkungsvollste Weise, ein Ziel zu erreichen.


    Diese Erfahrung vermittelte mir die nächste Lektion für Produkte, die klick machen:


    6.Nutzen Sie praktisch umsetzbare Prinzipien, um Differenzierung zu verstärken.


    Das Wort praktisch ist hier entscheidend. Wie die 2 × 2-Tabellen sind Prinzipien verbreitet, aber selten relevant.


    


    
      
        *Sollten Sie je über einen fotografischen Beweis stolpern, dass ich eine solche Mütze getragen habe, tun Sie mir einen Gefallen und vernichten Sie ihn.
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    Nutzen Sie praktisch umsetzbare Prinzipien, um Differenzierung zu verstärken.


    
      [image: Artefact]
    

  

  
    Viele Teams haben Phrasen wie »strebe nach Exzellenz« oder »stets innovativ sein« in irgendeinem vergessenen Dokument aufgelistet, ein staubbedecktes Relikt eines Offsite-Meetings des Teams oder geschrieben von einem Chef, der zu viel Zeit übrighatte. Das ist zwar gut gemeint, aber wird ignoriert.


    Das Problem ist nicht, dass diese Prinzipien zu abgehoben sind – es ist kein Problem, etwas verkopft zu sein. Nein, das Problem ist, dass sie abstrakt sind. Was bedeutet es überhaupt, »stets innovativ sein«? Inwieweit ist es hilfreich für den Entwurf einer Strategie, dass man »ernsthaft sein kann, ohne einen Anzug«? Entscheidungsfindung erfordert relevante Ansichten, keine kulturellen Klischees oder vage Ideale. »Konzentriere dich auf den User« ist ein Ratschlag für die Entscheidungsfindung. »Eine Sache tun« ist ein Rat für die Entscheidungsfindung. »Schnell ist besser«? Richtig geraten – das ist ebenfalls ein guter Rat, wenn man eine Entscheidung treffen will.


    Wie kreieren Sie also praktische Entscheidungsfindungsprinzipien für Ihre eigenen Projekte? Im Folgenden unsere Techniken:


    Praktische Prinzipien, keine Unternehmensprinzipien


    Zuerst einmal sollten Sie nicht versuchen, Prinzipien für das gesamte Unternehmen zu schreiben. Halten Sie es schlicht und schreiben Sie nur Prinzipien auf, die beim vorliegenden Projekt helfen.


    Ein bedeutender Grund, wieso die »großen drei« Prinzipien bei Google so nützlich sind, besteht darin, dass sie aus den frühen Tagen des Unternehmens stammen. Sie sind eine Zeitkapsel aus einer Ära, als Google ein kleines Start-up war, das sich bei keinem Projekt einen Fehler erlauben konnte. Das Ergebnis war, dass diesen Prinzipien eine gewisse Dringlichkeit zugrunde lag. Das macht es einfacher, aus diesen auch Handlungen abzuleiten.


    Oder denken Sie an die Prinzipien von Apple, die von Mike Markkula 1977 aufgeschrieben worden waren, als das Unternehmen noch ein Start-up war, das kurz vor der ersten großen Produkteinführung stand, dem Apple II. Die drei Prinzipien lauteten etwa folgendermaßen:


    1.Verstehe die Bedürfnisse der Kunden besser als jedes andere Unternehmen.


    2.Eliminiere unwichtige Optionen.


    3.Menschen beurteilen ein Buch TATSÄCHLICH nach seinem Umschlag.


    Das sind nicht die Prinzipien eines etablierten Unternehmens, das den Luxus besitzt, herumzusitzen und aufzuschreiben, wie man sich gegenseitig nett und zuvorkommend behandelt. Diese Liste ist ein Survival-Ratgeber. Sicher, dieses Manifest hat Apple jahrzehntelang gute Dienste geleistet, aber dafür wurde es nicht entworfen. Diese Prinzipien wurden 1977 geschrieben, um den Apple II auf den Weg zu bringen, hinaus in die Welt, und auf die Schreibtische der Kunden. Sie wurden geschrieben, um ein kleines Unternehmen vor dem Bankrott zu bewahren. Es war diese Dringlichkeit, die sie so wirkungsvoll machte.


    Zu Beginn Ihres Projekts brauchen Sie keine zeitlosen Verhaltensrichtlinien aufschreiben, die tausend Jahre vorhalten und künftige Generationen von Angestellten mit Stolz, Mut und diesem behaglich warmen Gefühl erfüllen.


    Im Moment beginnen Sie bei null und was Sie brauchen, ist eine Reihe von Prinzipien, die Sie zu dem einen Produkt führen, bei dem es klick macht. Und wenn Sie das prima hinbekommen? Hey, wer weiß, ob diese Überlebensprinzipien nicht vielleicht doch ein ganzes Leben vorhalten.


    Verwandeln Sie Ihre Differenzierungsmerkmale in Prinzipien


    Wenn Sie eine 2 × 2-Tabelle erstellen, erhalten Sie zwei starke Differenzierungsmerkmale – die Sie leicht in zwei wirkungsvolle Prinzipien umwandeln können. Im Folgenden ein paar Beispiele von Unternehmen aus dem Portfolio von Character Capital, die Sie im letzten Kapitel kennengelernt haben:


    •ASI wandelte sein Differenzierungsmerkmal »auf Schüler konzentriert« in das Prinzip »Das Ungewisse aus dem Streben nach akademischem Wissen entfernen« um. Man kann sich leicht vorstellen, wie dieses Prinzip auf die Entscheidungsfindung angewendet wird. Gibt dieses Feature den Schülern mehr Klarheit, wenn sie ein neues Thema erforschen?


    •Orbital Materials verwandelte das Differenzierungsmerkmal »funktional« in das Prinzip »Ein neues Material ist kein Durchbruch, wenn dazu kein chemischer Prozess gehört.« Dieses Prinzip erinnerte sie daran, jede Projektentscheidung mit einem Auge auf das große Ganze zu fällen: einen wiederholbaren Prozess für Chemieunternehmen zu erschaffen.


    Ein praktischer Trick, wie man diese Art Prinzipien schreibt, besteht darin, die Frage zu beantworten: »Welchen Ratschlag würde ich einem neuen Teammitglied geben, um sicherzustellen, dass wir unsere Differenzierung durchziehen?« Das macht ein gutes Prinzip aus: ein Ratschlag an Ihr künftiges Ich und Ihr künftiges Team.


    Differenzieren, differenzieren, absichern


    Wie viele Prinzipien sollten Sie einbauen? Ich denke, eine gute Zahl ist drei. Ich schlage die »Differenzieren, differenzieren, absichern«-Formel vor: ein Prinzip für jedes Ihrer beiden Differenzierungsmerkmale (aus Kapitel 5) plus ein weiteres, um sich gegen die unbeabsichtigten Konsequenzen abzusichern, ein Produkt zu kreieren, das auf eher unglückliche Weise erfolgreich ist.


    Das Einzige, was schlimmer ist, als ein Projekt floppen zu sehen, ist eines, das klick macht – aber dabei einen negativen Einfluss auf das Leben der Kunden hat. Wenn wir einen Schritt zurücktreten und die gesamte Menschheit betrachten, sehen wir leicht, dass wir ständig unseren Alltag durch neue Technologien, Dienstleistungen und Produkte verändern. Es ist offensichtlich, dass viele dieser Veränderungen uns mehr nehmen, als sie uns geben.


    Sobald Sie also ein paar Prinzipien entworfen haben, mit deren Hilfe Ihr Produkt klick macht, ändern Sie Ihre Einstellung. Hören Sie sich etwas Death Metal an und denken Sie darüber nach, auf welche Weise Sie die Welt zum Schlechteren verändern. Sehen Sie dann, ob Sie ein Prinzip aufschreiben können, das sicherstellt, dass so etwas nicht passiert.


    Phaidra, das Start-up, das KI-Lösungen für Industrieanlagen entwirft, schrieb ein Prinzip zur Absicherung auf: »Befähigen und nicht ersetzen.« Sie wollten eine Lösung kreieren, die die Fähigkeiten der Ingenieure ergänzt, die diese Industrieanlagen betreiben, und sie nicht arbeitslos macht.


    Vielleicht das berühmteste Beispiel für ein solches Prinzip zur Absicherung war Googles berühmtes Motto »Don’t be evil«. Über die Jahre haben sich viele Außenstehende über »Don’t be evil« lustig gemacht. Das Unternehmen hat es schließlich 2018 aufgegeben. Aber als ich noch bei Google arbeitete, hielt ich es für ziemlich nützlich. Es passte wirklich gut zum Prinzip »Konzentriere dich auf den User« – es bot autoritative Unterstützung für das Argument, dass wir vor allem niemals unsere Kunden übers Ohr hauen sollten. »Don’t be evil« war nicht perfekt, aber es war eines dieser seltenen Prinzipien der Unternehmenskultur, das bei praktischen Entscheidungen half. Wenn Sie in Versuchung geraten, ein eigenes Prinzip der Unternehmenskultur aufzuschreiben, tun Sie es. Stellen Sie nur sicher, dass es deutlich formuliert und nützlich ist.


    Nutzen Sie die Methode »Klebezettel-und-Abstimmung«, um Ihre Projektprinzipien festzuhalten


    Sie müssen nicht reden, um Prinzipien zu erschaffen. Wenn Sie alleine zusammenarbeiten, können Sie das in einer halben Stunde erledigt haben. Folgen Sie einfach dem üblichen Prozess: Geben Sie jedem ein paar Minuten, um nachzudenken und so viele potenzielle Prinzipien zu formulieren, wie es geht. Stimmen Sie dann ab, diskutieren Sie, wenn nötig, und lassen Sie den Entscheider entscheiden. Mit anderen Worten ist es einfach eine weitere Klebezettel-und-Abstimmung.


    [image: Vier Personen sitzen an einem Tisch, jeder hält Papier und Bleistift in der Hand, über ihren Köpfen befinden sich Gedankenblasen, die den Eindruck erwecken, als würde jeder für sich nachdenken.]


    Feilen Sie nicht zu lang an den Formulierungen herum


    Mit Herumfeilen meine ich »überarbeiten und erneut überarbeiten auf der Suche nach der perfekten Formulierung«. Natürlich sind Worte wichtig. Die richtigen Begriffe zu finden, ist von Bedeutung, und ich persönlich verbringe eine Menge Zeit damit.


    Aber wir waren alle schon in Meetings, in denen eine Gruppe von Leuten gemeinsam herumgefeilt hat und das in Echtzeit, und es zog sich viel zu lange hin. Sicher, die ersten fünf Minuten können wirklich wertvoll sein, während Sie Formulierungen finden, die dem einen klar sind, aber anderen Personen verwirrend vorkommen. Danach wird jedes weitere Herumfeilen zu einem sicheren Rezept, um Zeit zu verschwenden und die Prinzipien zu verwässern. (»Evil klingt so krass. Was ist, wenn wir sagen: Don’t be mean, sei nicht gemein?«)


     [image: Ein Liniendiagramm zeigt, wie der Wert des Herumfeilens in der Gruppe innerhalb der ersten fünf Minuten stark abfällt und sich dann stabilisiert. ]


    Am besten kann man schreiben und überarbeiten, wenn man als Individuum schweigend nachdenkt, also verbringen Sie nicht mehr als fünf Minuten als Gruppe mit dem Herumfeilen. Denken Sie daran, in diesem Stadium sind die Projektprinzipien noch experimentell. Sie werden sie nicht in Stein meißeln. Also wählen Sie drei aus, feilen Sie nur kurz daran herum und machen Sie sich auf den Weg.


    Erstellen Sie ein Mini-Manifest


    Kombinieren Sie Ihre Projektprinzipien mit Ihrer 2 × 2-Differenzierungstabelle und Sie erhalten das, was ich das Mini-Manifest nenne. Ein leicht zu verstehender Leitfaden, wie man während des restlichen Foundation Sprints und darüber hinaus Entscheidungen trifft. Drucken Sie das aus und heften Sie es an die Wand.


    Das Mini-Maifest steht am Ende des ersten Tages des Foundation Sprints. Wollen Sie weitere Details des Zeitplans erfahren, orientieren Sie sich an der Checkliste am Ende des Buches.


    An Tag zwei des Foundation Sprints geht es darum, den besten Ansatz für Ihr Projekt aus mehreren möglichen Pfaden auszuwählen. Im nächsten Kapitel entführe ich Sie zur Inspiration in die ländliche Schweiz.


    
      Mini-Manifest


      Differenzierung


      [image: Ein einfaches schwarzes Kreuz markiert vier Quadranten zum selbst Befüllen. In der Ecke rechts oben ist ein leeres Kästchen.]


       


      Prinzipien


      
        1.


        2.


        3.

      

    

  

  
    Ansatz


    [image: Übernahme des Titels „Click" vom Cover: Der Schriftzug erscheint zweimal in großen, fetten, hellgrauen Buchstaben, die sich diagonal überlappen.]

  

  
     [image: Eine Sprechblase mit dem Text „Was ist die beste Gelegenheit?".]


    Am zweiten Tag des Foundation Sprints suchen Sie sich einen Ansatz für Ihr Projekt aus. Kreieren Sie mehrere Optionen, bewerten Sie diese durch verschiedene Linsen und wählen Sie einen Pfad aus, den Sie zuerst beschreiten.

  

  
    [image: Eine graue Sprechblase mit dem Text „SIE BEFINDEN SICH HIER" weist auf das Wort „ANSATZ" hin.]
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Optionen


    Als ich vor Kurzem am Schreibtisch saß und tippte – völlig im Flow beim Klackern der Tastatur –, fiel mir auf, dass ich einen Bärenhunger hatte. Ich wollte einen Keks und es gibt eine Bäckerei namens Brown Bear, die nur wenige Schritte von meinem Büro entfernt liegt. Ich ging eiligen Schrittes zum Haupteingang, aber hatte nicht darauf geachtet, wie spät es war, und Brown Bear hatte an diesem Tag bereits geschlossen. Das ist okay. Ich bin flexibel. Ich überquerte die Straße in Richtung Darvill’s Bookstore, wo es eine tolle Kaffeebar gibt, die auch Kekse im Angebot hat. Aber Darvill’s hatte ebenfalls geschlossen. Das war ein schwerer Schlag. Ich riss mich zusammen, drehte mich um und ging zum Supermarkt, wo ich einen Apfel kaufte – meiner Meinung nach die natürliche Alternative zum Keks. Mission erfüllt.


    Die erste Strategie, die einem einfällt, scheitert oft und wenn das passiert, passen wir uns an und ändern die Richtung. Start-ups nennen das den »Pivot«, einen Richtungswechsel.


    Die Richtung zu ändern, während man dazulernt, ist clever. Nur wenige Produkte machen beim Kunden klick, wenn man nicht mindestens einmal die Richtung geändert hat. Slack begann als Computerspiel namens Glitch. Nike hieß zu Beginn Blue Ribbon Sports und importierte japanische Laufschuhe.


    Ja, ein Pivot ist eine schlaue Sache. Aber er nimmt auch Zeit in Anspruch. Als ich keinen Keks bekommen konnte, dauerte es nur ein paar Minuten, stattdessen einen Apfel zu kaufen. Aber wenn ein großes Projekt floppt, braucht es normalerweise Monate – wenn nicht länger –, um einen anderen Ansatz zu verfolgen. Glitch hatte zwei Jahre gebraucht und als es scheiterte, dauerte es weitere zwei Jahre bis zum Start von Slack. Blue Ribbon Sports schleppte sich sieben Jahre als Importeur dahin, bevor sie den ersten Nike-Schuh herstellten.


    Die meisten Teams verfügen nicht über diese Ausdauer. Sie verlieren die Überzeugung, den Zusammenhalt, die Motivation und das Geld, lange bevor sie einen Neustart wagen. Aber was wäre, wenn Sie den Pivot schon vollziehen könnten, bevor Sie überhaupt losgelegt haben?


    Am zweiten Tag des Foundation Sprints werden Sie das umsetzen, was man sich als einen »Prä-Pivot« vorstellen kann. Bevor Sie die falsche Fährte verfolgen, stoppen Sie, holen tief Luft und sehen genau hin, ob es nicht noch andere Richtungen gibt, die Sie einschlagen können. Am Ende des Tages haben Sie einen Ansatz für Ihr Projekt – und einen Plan B.


    [image: Das Wort „ANSATZ" ist achtmal um einen Mittelpunkt herum geschrieben, jeweils mit einem Pfeil, der vom Mittelpunkt nach außen zum Wort zeigt.]


    Um Ihnen zu zeigen, wie ein Prä-Pivot aussieht, will ich Ihnen eine Geschichte über ein Nebenprojekt erzählen, das sich zu einem lebensfähigen Geschäft entwickelte. Während sich die Geschichte entfaltet, können Sie versuchen, vorherzusagen, welchen Ansatz die Gründer verfolgen werden.


    An einem Oktobernachmittag im Jahr 2014 wanderte ein junges Pärchen in der Natur in der Nähe von Freiburg in der Schweiz.


    Diejenigen, die noch nie in der Schweiz waren, stellen sich vielleicht die typische Landschaft vor – Sie wissen schon, Alpen, Pflasterstraßen, Chalets, sanfte grüne Hügel, auf denen Kühe weiden, so in der Art. Die Realität? Nun ja, die Schweiz sieht tatsächlich genau so aus. Überall sieht es wie eine Postkartenlandschaft aus. Und an diesem speziellen Oktobernachmittag war selbst das Wetter so perfekt wie auf einer Postkarte. Keine Wolke am Himmel.


    Das Paar, Eglé Minkstimaité und Stéph Cruchon, wanderte Stunden. Sie besprachen Pläne für ihre Hochzeit. Sie redeten darüber, ihre Jobs zu kündigen und ihr eigenes Unternehmen zu gründen. Sie schlenderten durch kopfsteingepflasterte Gassen, vorbei an bezaubernden Chalets und entlang sanfter grüner Hügel.


    Dann stießen sie auf etwas Mysteriöses. Es war die Ruine einer alten Kirche, deren Mauerwerk unter dem dichten Efeu und der Vegetation verfiel.


    »Was ist das für ein Ort?«, fragte Eglé. Sie sah auf ihr Handy, aber die Landkarte zeigte nichts an, außer einem Feld leerer grüner Pixel.


    Sie näherten sich dem Gebäude, zogen das Grün zur Seite und warfen einen Blick in das finstere und staubige Innere, wie Entdecker aus einem Indiana-Jones-Film. Aber es gab kein Schild, keine Plakette oder Inschrift. Nichts.


    »Dieser Ort hat sicher Tausende Geschichten zu erzählen«, sagte Stéph. Aber es war niemand in der Nähe, den man hätte fragen können. Zögerlich drehten sie um.


    Als sie den Weg zurückgingen, den sie gekommen waren, sahen sie noch mehr mysteriöse Orte, überall, wohin sie den Blick wendeten. Sie wollten die Geschichte zu dieser riesigen Eiche wissen, zu dem gigantischen Felsen, der entzweigebrochen war, zu dem vergessenen mittelalterlichen Turm, der romantischen Bank. All diese Orte wirkten besonders. Sie mussten ebenfalls Geschichten zu erzählen haben.


    Während sie weitergingen, kam Eglé und Stéph eine Idee. Wäre es nicht cool, sagten sie, wenn die Einheimischen die Geschichten hinter den kleinen, aber faszinierenden Wahrzeichen aufzeichnen konnten? Wenn die Besucher Zugang zu diesen Geschichten hätten, würde es das gesamte Erlebnis verändern, wenn man einen unbekannten Ort besucht. Man konnte sich diese Art Produkt leicht auf einem Smartphone vorstellen. Aber es war so offensichtlich, dachten sie. Sicher gab es so etwas bereits und wenn nicht, hätte es sicher schon jemand auf dem Schirm und arbeitete daran.


    Also schoben sie die Idee beiseite. Sie heirateten. Sie kündigten ihre Jobs und gründeten eine Beratungsfirma. Sie bekamen ein Kind. Jahre vergingen. Und die Idee mit der Sammlung lokaler Geschichten und Geheimnisse? Eglé und Stéph redeten weiter darüber. Es wirkte für sie immer noch so offensichtlich und sie freuten sich auf den Augenblick, wenn jemand damit ums Eck käme. Aber niemand tat es je. Also kamen Eglé und Stéph 2022 – acht Jahre nach ihrem Spaziergang – zu dem Schluss, dass sie es selbst tun mussten.


    Sie gründeten ein neues Unternehmen namens Genius Loci. Die Grundzüge des Projekts waren ihnen vertraut: Ihre Kunden waren Touristen und das Problem war, »die ungeschliffenen Juwelen« zu finden. Die Konkurrenz war Google Maps, Apple Maps, Reiseführer in Buchform und die örtlichen Fremdenführer. Reiseführer und Map-Apps deckten winzige Sehenswürdigkeiten nicht ab, und während ein lokaler Fremdenführer vielleicht davon wusste, so waren diese teuer und es war schwer, einen zu finden, der einen auf wenig bekannte Pfade führte. Genius Loci wollte sich davon abheben, indem es auf kleine lokale Geheimtipps abstellte und leicht zugänglich war. So weit, so gut.


    Der offensichtliche Ansatz bestand darin, eine App zu kreieren, die GPS nutzte, um interessante Orte in der Nähe zu finden. Jahrelang, wann immer sie über das Problem mit diesen unbekannten Orten sprachen, hatten sie sich als Lösung eine App mit GPS vorgestellt und Stéph war soweit, eine zu programmieren. Aber Eglé schlug vor, innezuhalten und neue Optionen in Betracht zu ziehen, bevor sie sich auf die App festlegten. Nachdem sie darüber diskutiert hatten, stimmte Stéph zu.


    Und es fielen ihnen mehrere alternative Ansätze ein. Statt eine App mit GPS zu programmieren, konnten sie:


    •Eine andere Technologie statt GPS nutzen


    •Eine Website statt einer App programmieren


    •Eine physische Lösung nutzen (zum Beispiel Schilder, die an bestimmten interessanten Orten angebracht wurden)


    •Oder eine Kombination aus allem obigen


    Physische Schilder hörten sich langweilig an. Eine Website wäre weit weniger bezaubernd als eine App. Und eine Kombination aus beidem, wie Frankensteins Monster? Igitt. Aber während sie über diese alternativen Ansätze nachdachten, entdeckten Eglé und Stéph eine entscheidende Schwachstelle in ihrem ursprünglichen Plan für Genius Loci.


    Eine App mit GPS wäre sehr einfach zu nutzen, aber nur wenn alles perfekt funktionierte. Jedes lokale Wahrzeichen musste mit genauen GPS-Koordinaten angegeben werden – was nicht so wahrscheinlich war, wenn einheimische Freiwillige die Daten erstellten. Jede Sehenswürdigkeit bräuchte ein starkes Handysignal, damit die Touristen die App herunterladen konnten – was nicht sehr wahrscheinlich war, wenn diese Örtlichkeiten mitten im Nirgendwo lagen. Eine App würde also eine erfolgreiche Werbekampagne erfordern, um sicherzustellen, dass Touristen sie schon auf dem Handy hatten, bevor sie auf ein solch verstecktes Juwel trafen. Eine App mit GPS wäre wie reine Magie, aber diese Magie war empfindlich.


    Als sie sich die gesamte Liste an Optionen ansahen, erkannten Eglé und Stéph, dass die Alternativen zur App vielleicht wenig glamourös waren, aber sehr viel robuster. Für neue User wäre es schneller, eine Website zu laden, als eine neue App zu installieren und einzurichten (besonders bei schwachem Handyempfang). Physische Schilder erforderten keine Werbung. Beides wäre einfach zu realisieren. Verdammt, sie konnten sogar Schilder machen und eine Website erstellen und es würde nicht so lange dauern, wie eine App zu programmieren.


    Vielleicht … war sogar eine Kombination aus beidem die beste Lösung. Als sie das erste Mal über diese Kombination nachdachten, waren sie schon mit den Ideen am Ende, und der Ansatz kam ihnen wenig elegant vor. Aber sie überlegten es sich noch einmal. Ein physisches Schild konnte Touristen auf die Website verweisen. Das war ja irgendwie doch elegant.


    [image: Eine Hand hält ein Smartphone mit Informationen über ein Schloss neben einer Wandtafel mit einem QR-Code mit der Aufschrift „Geheimnisse dieses Ortes – Genius Loci" (auf dem Foto auf Englisch geschrieben).]


    Also entwarfen sie ein schlichtes, attraktives physisches Schild: eine Edelstahlplakette mit einem QR-Code. Die Einheimischen konnten diese Schilder an interessanten Orten anbringen. Touristen konnten den QR-Code mit dem Handy scannen, um eine Website aufzurufen, auf der Geschichten stehen, Video-Interviews mit Einheimischen und historische Fotos abgerufen werden können.


    Sie verkauften diese Dienstleistung an alle möglichen Organisationen: Touristeninformationen, Gemeindevorstände, Bürgermeisterbüros, Parks, Universitäten, sogar Museen. Heute findet man die Genius-Loci-Plaketten überall in der Schweiz und in Frankreich. Die Kombination aus physisch und digital machte klick.


    Die Geschichte von Genius Loci ist eine gute Illustration für unsere nächste einfache Lektion:


    7.Suchen Sie nach Alternativen zu Ihrer ersten Idee.


    Den Projektansatz zu Beginn infrage zu stellen, kann sich komisch anfühlen – als würde man eine Reise damit beginnen, dass man den Highway verlässt und auf einem Rastplatz noch dreimal die Route überprüft. »Als Eglé vorschlug, andere Optionen in Betracht zu ziehen, dachte ich zuerst, sie sei verrückt«, sagt Stéph. »Wir wussten, dass die App die beste Option war. Ich hatte mich schon darauf eingestellt, sie zu programmieren.«
Stéphs Reaktion ergibt Sinn. Wenn wir von einer Idee begeistert sind, wollen wir aufs Gas drücken, und die Bremsen zu betätigen, verstößt gegen unsere Instinkte. Aber in der Rückschau meint Stéph, dass er froh ist, dass sie langsam vorgegangen waren. »Ja, es hat sich herausgestellt, dass sie recht hatte«, sagt er. »Wenn wir unsere erste Idee weiterverfolgt hätten, wäre das Unternehmen untergegangen.«


    JZ und ich empfehlen, drei oder mehr zusätzliche Optionen zu finden, bevor man sich entscheidet, welchen Ansatz man verfolgen soll. Im Folgenden einige Techniken, wie Sie Ihre Liste erstellen können:
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    Suchen Sie nach Alternativen zu Ihrer ersten Idee.


    
      [image: Artefact]
    

  

  
    Beginnen Sie mit bekannten Optionen


    Wenn Ihr Team bereits eine Menge Ideen gesammelt hat, sind Sie bei dieser Übung bereits einen Schritt weiter – listen Sie einfach all die Ansätze auf, die Sie identifiziert haben. Zum Beispiel:


    •Eine App mit GPS


    •Eine Website


    Stellen Sie sich vor, Ihr Ansatz scheitert – was dann?


    Nachdem Sie die bekannten Optionen aufgeschrieben haben, lassen Sie sich noch ein paar neue einfallen. Wenn Sie das Gefühl haben, festzustecken, versuchen Sie, diese Fragen zu beantworten: Was würde passieren, wenn Ihr Projekt in eine Sackgasse gerät? Wie würden Sie die Probleme Ihrer Kunden lösen, wenn Sie es nicht so tun könnten, wie Sie wollen?


    Oder stellen Sie sich einen neuen Konkurrenten vor, der auf den Plan tritt, um dasselbe Problem für denselben Kunden zu lösen. Wie könnte dieser Konkurrent das Problem angehen?


    Bei Genius Loci würden die zusätzlichen Ansätze folgendermaßen aussehen:


    •Physische Schilder


    •App + Schilder


    •Website + Schilder


    Denken Sie über alternative Kunden nach


    Für einige Teams ist die schwierigste Frage nicht, welche Form das Produkt haben sollte, sondern die schwierigste Frage betrifft den Kunden.


    Das Team von Phaidra, dem Start-up, das KI-Lösungen für Industrieanlagen kreierte, glaubte zum Beispiel, dass es die Effizienz in allen Arten von Anlagen steigern könnte, aber es musste eine Art auswählen, auf die es sich als Erstes konzentrieren wollte. Sie erstellten eine Liste mit drei Optionen für Kunden:


    •Rechenzentren


    •Papiermühlen und Anlagen zur Herstellung des benötigten Holzbreis


    •Anlagen mit chemischen Reaktoren


    Ein Unternehmen aus dem Portfolio von Character Capital namens Hypernatural kreierte Tools, um Leuten dabei zu helfen, mit KI lustige Videos zu machen. Wie Phaidra überlegten sie, dass ihre Lösung für eine Reihe verschiedener Kunden funktionieren würde, aber sie wussten nicht, auf wen sie sich zuerst konzentrieren sollten. Hier die Liste ihrer potenziellen Kunden:


    •Kleingewerbe


    •Podcaster


    •Video-Produzenten


    •Marketingagenturen


    Langweilig ist okay


    Es ist völlig in Ordnung, wenn Ihre Liste offensichtlich wirkt oder sogar etwas langweilig. Sie versuchen ja nicht, einen Kreativitätswettbewerb zu gewinnen. Sie brauchen funktionierende Ansätze für Ihr Projekt, kein Blendwerk.


    Schreiben Sie Zusammenfassungen auf eine Seite


    Als Nächstes sollten Sie eine Zusammenfassung für jeden Ansatz erstellen, die je eine Seite umfasst. (Wenn es mehr als fünf sind, nutzen Sie die Methode Klebezettel-und-Abstimmung, um die Liste zu kürzen.)


    Die große Idee, auf die Sie es bei diesen einseitigen Zusammenfassungen anlegen, ist Klarheit. Gehen Sie nie davon aus, dass jeder im Team versteht, wovon alle anderen reden. Die Worte »physisches Schild« lassen eine Person vielleicht an eine Edelstahlplakette denken und jemand anderen an ein billiges Plastikwerbeschild.


    Um sicherzugehen, dass alle auf derselben Wellenlänge sind, füllen Sie eine Seite (Ha!), um jeden Ansatz zu erklären. Stellen Sie sicher, dass die folgenden drei Elemente enthalten sind:


    •Der Titel des Ansatzes.


    •Eine Zusammenfassung in einem Satz, wieso es eine gute Idee ist. Versuchen Sie, sich auf das Problem zu beziehen, das Sie für den Kunden lösen wollen, und auf Ihre Art der Differenzierung – beides zusammen sollte ein umwerfendes Verkaufsargument ergeben.


    •Eine schnelle Skizze, wie es aussehen könnte. Achten Sie darauf: Wenn ich Skizze sage, meine ich eine Skizze. Nicht ein wunderschönes Rendering oder die letztgültige Auflistung aller Spezifikationen, nur eine Art Skizze, die man auf eine Papierserviette notieren würde, um allen besser verständlich zu machen, worüber Sie reden. Verbringen Sie damit nicht mehr als fünf Minuten.


    
      Zusammenfassung des Ansatzes


      Wie lautet er? (Geben Sie dem Ansatz einen Titel.)


      [image: In der oberen rechten Ecke eines weißen Hintergrunds verläuft ein leicht nach unten gebogener schwarzer Pfeil, der nach links zeigt.]


      Wieso ist es eine gute Idee? (Schreiben Sie einen Satz auf.)


      [image: In der unteren rechten Ecke eines weißen Hintergrunds ist ein schwarzer, leicht nach oben gebogener, nach links zeigender Pfeil eingezeichnet.]


      Wie könnte es funktionieren? (Zeichnen Sie eine schnelle Skizze.)


      [image: Ein gebogener schwarzer Pfeil zeigt von der unteren linken Ecke eines weißen Hintergrunds diagonal nach oben.]

    


    Im Folgenden der Entwurf, wie die Zusammenfassung von »Website + Schilder« für Genius Loci aussehen könnte:


    
      Zusammenfassung des Ansatzes


      Wie lautet er? (Geben Sie dem Ansatz einen Titel.)


      
        Schild + Website

      


      Wieso ist es eine gute Idee? (Schreiben Sie einen Satz auf.)


      
        Es funktioniert auch mitten im Nirgendwo, selbst wenn man noch nie von Genius Loci gehört hat.

      


      Wie könnte es funktionieren? (Zeichnen Sie eine schnelle Skizze.)


      [image: Skizze, die ein Schild mit einem QR-Code, einem Pfeil mit der Aufschrift „Scan" und einer Website mit der Anzeige „Über diesen Ort" auf einem Telefon zeigt.]

    


    Sobald Sie diese Zusammenfassungen auf einer Seite erstellt haben, können Sie davon ausgehen, dass jede Person jeden Ansatz auf die gleiche Weise interpretiert.


    Eine Auswahl zwischen mehreren Optionen zu fällen, verbessert die eigene Position immens. Vielleicht entscheiden Sie sich am Ende für die erste Idee oder vielleicht schlagen Sie eine andere Richtung ein, aber in jedem Fall wird es eine abgewogene Entscheidung sein und nichts, was man übers Knie bricht. Im nächsten Kapitel werde ich Ihnen helfen, diese abgewogene Entscheidung sorgfältig und schnell zu treffen, indem ich einen netten visuellen Trick anwende.
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Linsen


    Irgendwann im Jahr 2005 kaufte mein Vater ein Buch namens Team of Rivals von Doris Kearns Goodwin. Team of Rivals ist eine Biografie von Abraham Lincoln. Darin wird die Geschichte erzählt, wie Lincoln politische Gegner wie William Seward, Edward Bates und Salmon P. Chase bekämpfte, und wie Lincoln, als er zum Präsidenten gewählt worden war, alle seine drei Rivalen zu seinen Beratern ernannte.


    Diese Männer hatten sehr verschiedene Ansichten darüber, was die Nation tun sollte. Sie waren auch nicht gerade begeistert von Lincoln, der alle drei beim Rennen um die Nominierung zum Präsidenten geschlagen hatte. Aber Lincoln überzeugte sie, sich seinem Kabinett anzuschließen, und während seiner gesamten Präsidentschaft stellten Seward, Bates und Chase seine Ideen infrage und boten gegensätzliche Perspektiven an. Bevor er sich für ein Vorgehen entschied, hörte Lincoln ihnen zu.


    Mein Vater liebte Team of Rivals. Ihm waren konträre Meinungen immer wichtig gewesen und als er erfuhr, dass es Lincoln genauso gesehen hatte? Darüber war er geradezu begeistert. Er hörte gar nicht mehr auf, davon zu reden. Jahr um Jahr. Bei jedem Telefongespräch, jedem Besuch, jedes Mal, wenn ich ihm von meinen Schwierigkeiten in der Arbeit erzählte. »Weißt du, Jake, Abraham Lincoln hat sogar um die Meinungen seiner Gegner gebeten. Lincoln hat zugehört.« »Ich weiß, Dad. Ich weiß!«


    Langsam, sehr langsam begann die Idee, Wurzeln zu schlagen. Ich wollte ein besserer Leader werden. Konnten konträre Meinungen mir helfen, smartere Entscheidungen zu treffen?


    Zu dieser Zeit arbeitete ich bei Google und folgte mehr und mehr dem Rat meines Vaters. Ich gab mir alle Mühe, konträre Meinungen zu finden. Ich zwang mich selbst, den Softwareingenieuren zuzuhören, bevor ich einen Verkaufs-Pitch für meine eigenen Ideen machte. In Meetings versuchte ich, die Meinungen meiner Kollegen auf einem Whiteboard festzuhalten, bevor ich eine Entscheidung traf. Manchmal stellte ich fest, dass es einen stabilen Konsens in Bezug auf eine Option gab. Manchmal war eine abweichende Perspektive so überzeugend, dass ich meine Meinung einfach ändern musste. Bei anderen Gelegenheiten hörte ich mir die Argumente an und beschloss, bei meiner eigenen Idee zu bleiben – aber wenigstens war es eine Entscheidung, die auf ausreichend Information beruhte.


    Diese Art von »strukturierter Debatte« durchzuführen, fühlte sich komisch an. Aber es funktionierte. Beim Gmail-Team halfen die strukturierten Debatten mir dabei, eine Reihe erfolgreicher Funktionen zu implementieren. In Stockholm halfen strukturierte Debatten Serge, Mikael und mir, schnelle Entscheidungen zu treffen, um den Prototyp von Google Meet zu entwerfen.


    Irgendwann entwickelten JZ und ich eine Schritt-für-Schritt-Anleitung für strukturierte Debatten. Die vielseitigste Methode ist Klebezettel-und-Abstimmung. Diejenige, die ich Ihnen vorstellen will, magische Linsen, ist die wirkungsvollste. Alle basieren auf der Lektion, die ich von meinem Dad gelernt habe, mit etwas Unterstützung von Abe Lincoln.


    8.Erwägen Sie gegensätzliche Meinungen, bevor Sie sich einem Ansatz verschreiben.


    Wie immer ist das leichter gesagt als getan. Abraham Lincoln hatte eine ganze Reihe von Beratern, die ihm widersprachen, und eine hohe Toleranzschwelle für hitzige Debatten und wenn Ihnen das ebenfalls zur Verfügung steht, prima – aber bei den meisten von uns ist das nicht der Fall. Die meisten von uns arbeiten mit Teamkollegen zusammen, die eine ähnliche Meinung vertreten, und die meisten von uns meiden Auseinandersetzungen.


    Wenn wir uneins sind, wissen wir oft nicht, wie wir das in den Griff bekommen sollen. Einige bekannte Methoden sind: den Advocatus Diaboli spielen (auch bekannt als »vernichtende Kritik anbringen, aber so tun, als meinte man es nicht so«), passiv-aggressive E-Mails und der stets beliebte politische Konkurrenzkampf. Da diese alle unangenehm sind, halten die meisten von uns Auseinandersetzungen höflich und kurz. Diese Art der kollegialen Umgebung ist wunderbar – zumindest 98 Prozent der Zeit.


    Aber dann sind da noch die anderen 2 Prozent. Die wirklich bedeutenden Entscheidungen. Die Art von Entscheidung, die bestimmt, wie wir die anderen 98 Prozent unserer Zeit verbringen. Wenn Sie überlegen, mit welchem Ansatz Sie an ein großes Projekt herangehen sollen, müssen Sie die Optionen ohne Politik oder persönliche Neigungen debattieren, und Sie müssen konträre Meinungen berücksichtigen, selbst wenn diese konträren Meinungen nicht zu Ihrem Team gehören. Sie brauchen magische Linsen.


    Der nächste Schritt beim Foundation Sprint sind magische Linsen. Magische Linsen sind eine visuelle Repräsentation widerstreitender Meinungen. Statt zu versuchen, verschiedene Perspektiven und Argumente im Kopf zu behalten, können Sie magische Linsen verwenden, um diese Perspektiven zu sehen, sie dann analysieren, vergleichen und eine schnelle Entscheidung treffen.


    Um zu illustrieren, wie magische Linsen funktionieren, will ich kurz erneut auf die Geschichte von Genius Loci eingehen.
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    Erwägen Sie gegensätzliche Meinungen, bevor Sie sich einem Ansatz verschreiben.


    
      [image: Artefact]
    

  

  
    Wie Sie sich vielleicht erinnern, hat Genius Loci mehrere Ansätze erstellt, um Touristen zu helfen, versteckte besondere Orte zu finden. Konzentrieren wir uns auf zwei davon: die erste Idee, eine App mit GPS, und der Ansatz, den sie am Ende wählten, eine Website und physische Schilder.


    [image: Eine Grafik vergleicht „App" auf hellgrauem Hintergrund mit „Website + Schilder" auf dunkelgrauem Hintergrund, getrennt durch „vs." in der Mitte.]


    Zu Beginn waren Eglé und Stéph nicht unterschiedlicher Meinung. Sie hatten dieselbe Vision: Sie wollten es sehr einfach für Touristen machen, Geschichten über versteckte interessante Orte zu entdecken, und sie wollten diese Geschichten über das beste Interface vermitteln, das möglich war. Durch diese »Visionslinse« gesehen, stimmten sie überein, dass eine App mit GPS der eindeutige Gewinner war – man konnte die Position des Handys nutzen, um die Menschen wissen zu lassen, wenn sie einem interessanten Ort nahe waren.


    Aber diese Visionslinse muss nicht nur ein mentales Konstrukt sein. Machen wir es visuell und nutzen die gute alte 2 × 2-Tabelle:


    
      Visionslinse


      [image: Ein 2x2-Matrixdiagramm vergleicht Kundenbenachrichtigungsmethoden nach Schnittstellenqualität und Kundenaufwand. Bei Apps bekommen Kunden Handybenachrichtigungen und das Interface ist von höchster Qualität. Bei Websites und Schildern ist das Interface niedrig und der Kunde muss sich umsehen.]

    


    Auch wenn sie sich bei der Vision einig waren, widerstanden Eglé und Stéph dem Drang, sofort die erste Idee umzusetzen. Sie beschlossen, eine Debatte zu führen – aber da sie ja tatsächlich nicht unterschiedlicher Meinung waren, kreierten sie eine strukturierte Debatte.


    Zuerst versuchten sie, sich in die Gedanken des stereotypen Ingenieurs hineinzuversetzen. Was könnte man am schnellsten und billigsten herstellen? Sie mussten zugeben, dass eine App teuer wäre und lange dauern würde. Jede andere Option wäre einfacher. Durch diese »pragmatische Linse« betrachtet, wirkte die App nicht mehr so toll.


    
      Pragmatische Linse


      [image: Eine 2x2-Matrix vergleicht Produktionskosten und Geschwindigkeit für „App" und „Website + Schilder". "Website + Schilder" sind billiger und schneller. "App" ist langsamer und der Kunde muss sich umsehen.]

    


    Diese neue Perspektive ließ sie innehalten. Als Nächstes dachten sie darüber nach, welcher Ansatz mitten im Nirgendwo am besten funktionieren würde. Was, wenn der Handyempfang schlecht war? Was, wenn der Tourist noch nie von Genius Loci gehört hatte? Durch die »Linse des mitten im Nirgendwo« war die App erneut der große Verlierer.


    Und wie groß? Mit einer 2 × 2-Tabelle kann man es wirklich deutlich machen. Die App wird in die linke untere Ecke geschoben. Ins Land der Loser.


    
       Linse des »Mitten im Nirgendwo«


      [image: Eine 2x2-Matrix vergleicht „App" und „Website + Schilder" hinsichtlich Robustheit und Werbebedarf. "Website + Schilder" ist robust und keine Werbung ist erforderlich. "App" ist empfindlich und Werbung ist erforderlich.]

    


    Nachdem sie über die pragmatische Linse und die Linse des Mitten-im-Nirgendwo nachgedacht hatten, fragten Eglé und Stéph sich, ob sie die einfacheren Optionen zu schnell abgeschrieben hatten, als sie ihr Traumprodukt entwarfen. Waren die Handybenachrichtigungen wirklich so magisch? Viele Benachrichtigungen auf dem Handy werden einfach ignoriert – ein wunderschönes Schild an einem unberührten Ort wäre genauso einfach zu finden, wenn nicht einfacher. Und wenn es um das Interface geht, konnte man eine Website sehr ähnlich gestalten wie eine App.


    Durch diese überarbeitete Version der Visionslinse betrachtet, scheint die Kombination aus einer Website mit physischen Schildern ein viel besseres Erlebnis für Touristen zu bieten als die App.


    
       Visionslinse – Überarbeitet


      [image: Das Diagramm "Visionslinse" von Seite 135 wird nun überarbeitet dargestellt. "Handybenachrichtigung an den Kunden" wurde nun durch "Leicht zu finden" ersetzt. Somit tauschen "App" und "Website + Schilder" nun ihre Plätze.]

    


    Ständig die Perspektive zu wechseln, erfordert natürlich einiges an mentaler Flexibilität. Ein Problem aus verschiedenen Perspektiven zu betrachten und mehrere Optionen gegen mehrere Faktoren abzuwägen, erfordert viel Nachdenken. Es strapaziert die Grenzen unseres begrenzten mentalen Arbeitsgedächtnisses. Allein darüber zu schreiben, lässt mir die Schweißperlen auf der Stirn stehen.


    Deswegen ist wieder einmal die gute alte 2 × 2-Tabelle so nützlich. Sie nimmt die Komplexität aus unseren Köpfen und visualisiert sie. Ich sage Ihnen, 2 × 2-Tabellen sind unterbewertet. Und wenn wir eine Reihe von Tabellen erstellen, während wir unsere Arbeit machen, können wir dann einen Schritt zurücktreten und nach Mustern suchen.


    Wenn wir die letzten drei Perspektiven auf Genius Loci betrachten – die pragmatische, die »Mitten im Nirgendwo« und die überarbeitete Visionslinse – dann erweist sich die Kombination aus Website und Schildern durch die Bank als tragfähig. Und bei der entscheidenden »Mitten-im-Nirgendwo«-Linse gewinnt sie sogar mit meilenweitem Abstand. Wenn wir die Perspektiven visualisieren, ist der beste Ansatz offensichtlich.


    So funktioniert die Methode der magischen Linsen. Sie bietet die Möglichkeit, ein Team, das auf einer Wellenlänge liegt, in ein Team von Rivalen zu verwandeln, um eine gründliche Diskussion zu führen, ohne dass jemandem der Blutdruck durch die Decke geht, und dabei die Kapazität unseres Gehirns mithilfe einfacher Visualisierungen zu erweitern.


    In der Praxis funktionieren die magischen Linsen sehr ähnlich wie die Technik der Differenzierung – aber statt einer Tabelle erstellen Sie mehrere und statt Konkurrenten aufzulisten, listen Sie Ihre eigenen konkurrierenden Ansätze auf. Wir machen das folgendermaßen:


    Versuchen Sie das klassische »Team der Rivalen«


    Wenn ich jedem Team die perfekte Gruppe von Beratern geben könnte, gehörten dazu:


    •Ein Visionär für Produkte, der sich die Traumlösung für die Kunden überlegt (Kundenlinse)


    •Ein pragmatischer Ingenieur, der das Produkt so schnell wie möglich herstellen will (pragmatische Linse)


    •Ein Marketingexperte, dessen Mission es ist, das Business wachsen, wachsen und wachsen zu sehen (Wachstumslinse)


    •Ein Finanzexperte, der es auf die Maximierung von Profit abgesehen hat (Geldlinse)


    Diese Liste ist nicht zufällig. In den Hunderten von Sprints, die JZ und ich durchgeführt haben, haben wir Variationen dieser Personen in vielen Teams gesehen. Diese Perspektiven bereichern die Debatte mit neuen Möglichkeiten und Prioritäten.


    Um zu illustrieren, wie dieses klassische »Team der Rivalen« funktioniert, sehen wir uns einmal ein Unternehmen aus dem Portfolio von Character Capital, namens Reclaim, an.

  

  
    

    
      [image: Vier handgezeichnete Gesichter mit jeweils einer Sprechblase: ein Dollarsymbol (Geldlinse), drei Personen (Kundenlinse), ein Aufwärtspfeil (Wachstumslinse) und ein Schraubenschlüssel (Pragmatische Linse).]
    
  

  
     


    Reclaim hat einen KI-unterstützten Terminassistenten erstellt – Software, die automatisch den Kalender des Kunden organisiert, um Zeit für konzentrierte Arbeit zu schaffen und unnötige Meetings zu reduzieren.


    Reclaim wollte die eigene KI für die Kunden wirkungsvoller machen und sie hatten mehrere Ideen, aber sie waren nicht sicher, welches der beste Ansatz war. Also führten wir gemeinsam einen Foundation Sprint durch, um ihnen die Wahl zwischen diesen Optionen zu erleichtern:


    •Synchronisierte »Tage ohne Meetings« für Teams


    •Analysen, um zu zeigen, womit die Teams ihre Zeit verbringen


    •Smarte Termin-Links, die Ihre Prioritäten verstehen


    [image: Es werden drei Optionen angezeigt: „Team Analyse", „Smarte Termin-Links" und „Tage ohne Meetings", jeweils in separaten grauen Kästchen mit „vs." dazwischen.]


    So sehen die verschiedenen Optionen auf der »Team der Rivalen«-Tabelle aus:


    
      Kundenlinse


      [image: Ein 2x2-Matrixdiagramm vergleicht die verschiedenen Optionen hinsichtlich Benutzerfreundlichkeit und Wirksamkeit für Kundenprobleme.]

    


    
       Pragmatische Linse


      [image: Ein 2x2-Matrixdiagramm vergleicht die drei Optionen nach Kosten und Erstellungsgeschwindigkeit; „Team-Analyse", „Tage ohne Meetings" und „Smarte Termin-Links" sind in verschiedenen Quadranten gekennzeichnet.]

    


    
      Wachstumslinse


      [image: Eine 2x2-Matrix vergleicht die Optionen nach der Einfachheit der Anpassung (oben) und den Erstellungskosten (unten) sowie nach der Anzahl potenzieller Kunden (links und rechts).]

    


    
       Geldlinse


      [image: Eine 2x2-Matrix vergleicht die Optionen nach höherem oder weniger langfristigem Wert sowie nach Anzahl der potenziellen Kunden.]

    


    Wenn Sie einen Produktvisionär, einen pragmatischen Ingenieur, einen Marketingexperten und einen Finanzexperten im Team haben, ist das wunderbar. Lassen Sie jeden eine eigene Tabelle erstellen.


    Aber wenn Sie kein Team von Rivalen haben, können Sie diese Übung dennoch durchführen, wobei die Tabellen die tatsächlichen Experten ersetzen. Nein, das ist nicht so gut, wie tatsächliche Experten am Tisch zu haben – aber es ist um Längen besser, als gar keine alternativen Perspektiven zu berücksichtigen, was dann das Ergebnis wäre.


    Experten oder nicht, Sie können die gebräuchlichen Maßstäbe verwenden – »Mehr langfristiger Wert« im Vergleich zu »Weniger langfristiger Wert«, »Leicht zu nutzen« oder »Schwierig zu nutzen« und so weiter – oder Sie können Ihre eigenen Faktoren verwenden, die darauf basieren, was für Ihr Projekt wichtig ist. Ziehen Sie Folgendes als Startpunkt in Betracht.


    Erschaffen Sie Ihre eigenen angepassten Linsen


    Eglé und Stéph erdachten die »Mitten im Nirgendwo«-Linse, denn sie beschrieb ein wichtiges Risiko bei ihrem Projekt. Sie sollten ebenfalls über das »Team der Rivalen« hinausgehen und sich Ihre eigenen, speziell angepassten Linsen erschaffen. Sie können jedes Kriterium nutzen, das für den Erfolg Ihres Projekts wichtig ist.


    Bei Ihrem Foundation Sprint wollten die Gründer von Reclaim einen Ansatz wählen, der für die Kunden einen »Schmerzpunkt beseitigte«, das heißt, den Stress zu reduzieren, wenn man einen Blick in den Kalender wirft. Sie wollten außerdem einen Ansatz, für den die Kunden gerne Geld in die Hand nehmen würden. Also erschufen sie die Linse »Umsatz + Problemlösung«.


    
      Linse: Umsatz + Problemlösung


      [image: Ein 2x2-Matrixdiagramm, das das Umsatzpotenzial im Vergleich zu den Schmerzpunkten zeigt.]

    


    Für die meisten Teams hat es sich als nützlich erweisen, eine bis drei dieser angepassten Linsen zu entwickeln. Sie können auch Ihre Differenzierungs-Tabelle (aus Kapitel 5) als Linse nutzen. Es geht einfach darum, die Anzahl der Perspektiven zu erweitern, die Sie in Betracht ziehen, bevor Sie eine Entscheidung treffen.


    Einen Schritt zurücktreten, überprüfen und entscheiden


    Zu guter Letzt sollten Sie einen Schritt zurücktreten und all Ihre 2 × 2-Tabellen betrachten. Sie werden sehen, welche Farben (oder Buchstaben) in der oberen rechten Ecke jeder Tabelle gelandet sind. Es werden sich Muster abzeichnen.


    [image: Fünf Raster zeigen die Bewegung der Beschriftungen A, B und C über die Quadranten hinweg, wobei sich in jedem nachfolgenden Raster die Positionen von links nach rechts ändern.]


    Manchmal gibt es einen Konsens: Die gleiche Option gewinnt in den meisten oder sogar allen Linsen. Manchmal, wenn man alles durchgeht, sticht eine Linse hervor, die zur Evaluierung des Projekts als die richtige erscheint. In jedem Fall ist es zu diesem Zeitpunkt die Aufgabe des Entscheiders, einen Ansatz auszuwählen. Entscheiden Sie sich für eine Option, auf die Sie setzen (die erste Wahl), und eine als Ersatz (die erste Option, die Sie bei einem Pivot in Betracht ziehen würden).


    Bei Reclaim war das Muster klar. »Smarte Termin-Links« (Option B) erschien konstant in der oberen rechten Ecke jeder magischen Linse. Interessant war, dass niemand des Reclaim-Teams zu Beginn des Foundation Sprints dachte, dass Smarte Termin-Links der beste Ansatz wären. Magische Linsen änderten ihre Meinung.


    Reclaim hat die Smarten Termin-Links im April 2023 eingeführt. Die Kunden liebten es und es wurde zum am schnellsten wachsenden Feature des Start-ups, welches jeden Monat von Tausenden von Nutzern angenommen wird. Unterdessen nutzte Reclaim weiter die 2 × 2-Tabellen und führte Features ein, die in der oberen rechten Ecke platziert waren. Anfang 2024 wurde die Software von mehr als 300 000 Menschen in mehr als 40 000 Unternehmen genutzt und im Juli 2024 wurde Reclaim von Dropbox übernommen.


    Die Übung »Magische Linsen« sorgt dafür, dass Ihr Team nicht mehr die ganze Zeit alles im Kopf jonglieren muss – all die Faktoren, Optionen und Argumente – und macht damit mentale Ressourcen frei, die Sie für eine gute Entscheidung nutzen können.


    Der zweite Tag des Foundation Sprints ist fast vorbei, aber es gibt noch einen weiteren wichtigen Schritt. Denn selbst nach all den Analysen von heute haben Sie bisher nicht viel mehr als Ihre Meinungen – und wenn es eines gibt, das ich gelernt habe, nachdem ich auf BBC 17-mal Stolz und Vorurteil gesehen habe, dann, dass man der ersten Meinung nicht trauen sollte.


    Im nächsten Kapitel werde ich Ihnen zeigen, wie Sie aus Ihren Meinungen eine Grundlagenhypothese schmieden können, die sich testen lässt. Ich werde Ihnen auch eine Geschichte darüber erzählen, wie selbst der brillanteste Verstand sich in die falsche Idee verbeißen kann – und nie mehr loslässt.

  

  
    Kleine Feedbackschleifen


    [image: Übernahme des Titels „Click" vom Cover: Der Schriftzug erscheint zweimal in großen, fetten, hellgrauen Buchstaben, die sich diagonal überlappen.]

  

  
     [image: Eine Sprechblase mit dem Text „Macht es klick?" darin.]


    Eine Strategie ist nur eine Hypothese.Führen Sie Experimente durch, bauen Sie Selbstbewusstsein auf und erschaffen Sie dann ein Produkt, bei dem es klick macht.

  

  
    [image: Zwei Sprechblasen: Auf der linken steht „GRUNDLAGEN-HYPOTHESE", auf der rechten steht „SIE BEFINDEN SICH HIER".]
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Hypothese


    Am 23. September 1846 erhielt ein Assistent der Sternwarte in Berlin einen Brief. Er öffnete ihn. Er las ihn. Vermutlich machte er große Augen, und er las ihn vielleicht noch einmal, während er aufgeregt vor sich hinmurmelte. Ich denke mir seine Reaktion aus, aber der nächste Teil ist tatsächlich passiert. An diesem Abend richtete der Assistent das Teleskop der Sternwarte auf einen bestimmten Punkt am Nachthimmel. Er linste durch das Okular und da war er. Ein bisher unentdecktes Objekt: der Planet Neptun.


    Der Autor des mysteriösen Briefes war ein Franzose namens Urbain Le Verrier. Le Verrier war ein Mathegenie. Er studierte die Unregelmäßigkeiten im Orbit des Uranus und gemäß der Newton’schen Gesetze der Bewegung sagte er vorher, dass es einen achten Planeten gab, der diese Unregelmäßigkeiten hervorrief. Er berechnete genau, wo dieser hypothetische Planet in einer bestimmten Nacht sein musste. Er brauchte einen professionellen Astronomen mit einem Teleskop, das stark genug war, um seine Vorhersage zu beweisen, also schickte er einen Brief nach Berlin.


    Den Neptun zu entdecken, musste sich fantastisch angefühlt haben, und Le Verrier wurde ein Star in Wissenschaftskreisen. Sie konnten damals vermutlich keine Party mit Mathematikern veranstalten, wenn Sie nicht wenigstens versuchten, Le Verrier einzuladen – aber viel Glück, denn er war bereits mit einem neuen Projekt beschäftigt.


    Im Verlauf der 1840er- und während der 1850er-Jahre benutzte Le Verrier seine mathematische Methode, um die präzisen Umlaufbahnen all der anderen Planeten im Sonnensystem zu berechnen. Dann, im Jahr 1859, ließ er eine weitere Bombe in der Welt der Astronomie platzen: Seine Berechnungen enthüllten neue Unregelmäßigkeiten in den Umlaufbahnen, die auf die Existenz eines neunten Planeten hinwiesen.


    Nein, nicht Pluto. Le Verrier sagte vorher, dass dieser neunte Planet, den er Vulkan nannte, zwischen der Sonne und Merkur zu finden sein würde. Auf der ganzen Welt folgten die Astronomen den Anweisungen von Le Verrier, richteten ihre Teleskope auf die Sonne – im Ernst, versuchen Sie das auf KEINEN FALL zu Hause – und suchten nach Vulkan.


    Nichts.


    Dann sah ein Amateurastronom einen winzigen Punkt, der sich über die Sonne bewegte. Le Verrier ging der Sache nach und verkündete, dass er einen Beleg für Vulkan gefunden hatte. Die Presse drehte durch. Aber kein Profi konnte die Beobachtung des Amateurs verifizieren. Dann sah ein weiterer Amateur etwas und Le Verrier löste die nächste Runde an Begeisterung aus, aber die Daten konnten erneut nicht bestätigt werden. Das passierte wieder. Und wieder. Die nächsten 18 Jahre suchten Amateurastronomen nach Vulkan und manchmal sahen sie … etwas. Einen Sonnenfleck? Einen Planeten? Jedes Mal verkündete Le Verrier, dass Vulkan endlich gefunden wurde. Jedes Mal konnte kein anerkannter Astronom die Daten verifizieren. Egal wie oft man ihn widerlegte, weigerte sich Verrier, seine Hypothese aufzugeben. Er suchte vergeblich bis zu seinem Tod im Jahr 1877 nach Vulkan.


    Es gibt keinen Planeten Vulkan.* 1916 löste Albert Einstein das Rätsel um die unregelmäßige Umlaufbahn von Merkur mit seiner Relativitätstheorie: Offensichtlich ist die Sonne so massiv, dass sie die Raumzeit krümmt, und das ist es, was die Umlaufbahn von Merkur verzerrt. Die Berechnungen von Le Verrier waren korrekt, aber sein Verlangen, einen weiteren Planeten zu entdecken, machte ihn blind für etwas noch Erstaunlicheres: dass es mehr im Universum gibt als Newtons Gesetze.


    Le Verrier tat das, was Wissenschaftler nun mal tun: in das Unbekannte starren, Vorhersagen treffen und Experimente durchführen. Manchmal funktionieren die Experimente und der Wissenschaftler ist ein Held – aber weit häufiger sind die Vorhersagen inkorrekt. Verdammt, sogar Einstein lag mal daneben. 1917 verkündete er, dass das Universum statisch ist und 1929 bewies Edwin Hubble, dass sich das Universum ausdehnte.**


    Aber hier ist der entscheidende Unterschied zwischen Einstein und Le Verrier. Als Einstein widerlegt wurde, gab er den Fehler zu – den er seinen »größten Irrtum« nannte – und passte seine Gleichungen an. Er änderte seine Weltsicht.


    Le Verrier verbrachte hingegen 18 Jahre mit seinem Tunnelblick auf Vulkan. Was, wenn er zugegeben hätte, dass seine Hypothese falsch war und sich anderen Dingen gewidmet hätte? Ich will nicht behaupten, er hätte sich die Relativitätstheorie einfallen lassen, aber hätte er vielleicht, ich weiß nicht, an einem anderen Projekt arbeiten können? Angesichts seiner seltenen analytischen Fähigkeiten hätte Le Verrier vielleicht einen weiteren wichtigen Beitrag zum Wohl der Menschheit leisten können, wie etwa Scrabble [orig. Wordle] zu erfinden. Das werden wir nie wissen.


    Also, was genau war Le Verriers Problem?


    Nun, er war nur ein Mensch.


    Forscher haben Muster von Fehlern identifiziert, die Menschen wieder und wieder machen, wenn sie sich mit komplexen Situationen konfrontiert sehen. Unsere armen Gehirne wollen Energie sparen, also nehmen sie Abkürzungen – und sie nehmen diese Abkürzungen in vorhersehbarer Weise, die zu vorhersehbaren Fehlern führt.


    Diese vorhersehbaren Fehler nennt man kognitive Verzerrungen [oder auch Wahrnehmungsverzerrungen]. Laut der Forschung gibt es 180 kognitive Verzerrungen, aber wenn ich mich festlegen müsste, sind die folgenden die wichtigsten:


    •Ankereffekt: Wenn man sich in die erste Option verliebt.


    •Selbstwertdienliche Verzerrung: Einen Ansatz bevorzugen, der unser Eigeninteresse und Ego befördert.


    •Selbstüberschätzung: Positive Annahmen glauben und Risiken ignorieren.


    •Bestätigungsverzerrung: Nur nach Daten suchen, die unsere eigenen Ansichten bestätigen.


    Le Verrier fiel allen vier dieser Verzerrungen zum Opfer. Als er die Anomalien in der Umlaufbahn von Merkur beobachtete, war seine erste Erklärung verständlicherweise, dass es ein neuer Planet war. Aber er wurde besessen von dieser ersten Erklärung (Ankereffekt). Er verschrieb sich dieser Idee noch mehr, als er sich vorstellte, welche Ehrungen ihm zuteilwerden würden, wenn er zum zweiten Mal einen neuen Planeten entdeckte (Selbstwertdienliche Verzerrung). Er war sicher, dass seine Erklärung korrekt war (Selbstüberschätzung), also verließ er sich auf fragwürdige Daten, die das unterstützten, was er gerne als wahr erwiesen hätte (Bestätigungsverzerrung).


    Wahrnehmungsverzerrungen haben großen Einfluss – und das nicht nur auf französische Mathematiker des 19. Jahrhunderts, sondern auch auf moderne Start-up-Gründer, Unternehmensführer, Vorstände und, na ja, alle von uns. Diese Verzerrungen wirken zusammen wie ein Rudel Wölfe: Ankereffekte packen uns am Kragen, dann stürzen sich selbstwertdienliche Verzerrung, Selbstüberschätzung und Bestätigungsverzerrung auf uns. Sie drängen uns – mit Nachdruck – dazu, uns auf eine Option zu versteifen, ohne die Alternativen zu analysieren. Und sie sind unsichtbar: Stehen wir erst einmal unter ihrem Einfluss, glauben wir nicht, dass unsere Wahrnehmung verzerrt ist, sondern wir fühlen uns bestätigt.


    Aber diese Verzerrungen kann man überwinden. Man muss nur etwas Wissenschaft anwenden.


    Am Ende des Foundation Sprints sind Sie wie ein Wissenschaftler, der den Blick ins Unbekannte richtet. Sie haben eine Formel – in Ihrem Fall einen Projektansatz und eine Differenzierung – und eine Vorhersage: dass die Leute das haben wollen, was Sie produzieren. Das ist alles sehr logisch. Aber wenn Sie weiter voranschreiten, sollten Sie mehr wie Einstein und nicht wie Le Verrier sein.


    Sehen Sie, solange Ihre Lösung beim Kunden noch nicht klick gemacht hat, ist Ihre gesamte Grundlage nicht mehr als eine fundierte Vermutung. Und ich sage es nur ungern, aber auf die ein oder andere Weise ist diese Vermutung mit Sicherheit falsch. Vielleicht verfolgen Sie den falschen Ansatz. Vielleicht setzen Sie auf Schnelligkeit, obwohl den meisten Leuten Einfachheit am wichtigsten ist. Vielleicht wählen Sie das falsche Problem oder den falschen Kunden. Die erste Einschätzung kann viel oder wenig danebenliegen – aber sie liegt fast immer daneben. Anders ausgedrückt:


    9. Es ist nur eine Hypothese, bis Sie sie beweisen.


    Sie sollten diese Grundlagen noch nicht als Plan bezeichnen. Ein Plan ist eine Verpflichtung. Mit einem Plan kann leicht der Eindruck entstehen – wie er bei Le Verrier vermutlich vorherrschte –, dass Ihr Ruf auf dem Spiel steht, wenn Sie falschliegen.


    Eine Hypothese hingegen? Das ist nur eine Vermutung. Sie sollte sich wandelbar und flexibel anfühlen. Eine Hypothese ist dafür gedacht, getestet, widerlegt und überarbeitet zu werden. Sie ist ein Werkzeug, um etwas zu lernen.


    


    
      
        *Was wirklich bedauerlich ist, denn Vulkan ist ein so toller Name. Genau wie Neptun, wo wir schon dabei sind – es ist schade, dass Le Verrier nicht auch Uranus den Namen gegeben hat.

      


      
        **Kurz die Details: Edwin Hubble bewies, dass das Universum sich ausdehnt, indem er seine eigene Forschung mit Henrietta Swan Leavitts Modell zum Messen enormer Distanzen kombinierte sowie der Entdeckung von Vesto Slipher, dass die entfernten Galaxien ins rote Spektrum verschoben sind. Und es muss sich bestimmt verdammt gut angefühlt haben, Einstein zu widerlegen. Wie gefällt dir das, Albert?
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    Es ist nur eine Hypothese, bis Sie sie beweisen.


    
      [image: Artefact]
    

  

  
    Wir entwarfen den Foundation Sprint, um Ihnen aus den Startblöcken zu helfen, damit Sie schnell etwas lernen können, und nicht, damit Sie sich schnell festlegen. Der letzte Schritt beim Gründungsschritt besteht darin, all die Grundannahmen zu einer Grundlagenhypothese zu vereinen.


    Füllen Sie die Leerstellen in diesem Satz:


    
      Grundlagenhypothese


      Wenn wir den Kunden helfen,


      das Problem zu lösen,


      mithilfe eines Ansatzes ,


      werden sie uns wählen anstatt die Konkurrenz ,


      denn unsere Lösung ist Differenzierung .

    


    Hier ist zum Beispiel die Grundlagenhypothese für das Spiel, das ich in der Highschool programmierte:


    
      Mealy Mouse


      Grundlagenhypothese


      Wenn ich  Highschool-Schülern  helfe,


      das Problem  Langeweile  zu beheben,


      mithilfe  eines Labyrinthspiels  ,


      werden sie mich wählen anstatt  Corn Dogs und Sport  ,


      denn meine Lösung ist  schnell und demütigend.

    


    Hier noch ein paar weitere:


    
      Google Meet


      Grundlagenhypothese


      Wenn wir  Teamkollegen an verschiedenen Orten  helfen,


      das Problem  aufwendiger Remote-Meetings zu lösen  ,


      mithilfe  einer Videokonferenz, die »nur ein Link« ist  ,


      werden sie uns wählen anstatt  Skype & Tandberg  ,


      denn unsere Lösung ist  schnell und es ist einfach, eine Verbindung herzustellen  .

    


    
      Phaidra


      Grundlagenhypothese


      Wenn wir  Ingenieuren von Industrieanlagen  helfen,


      das Problem  ineffizienter Betriebe  zu lösen,


      mithilfe  eines KI-Autopiloten  ,


      werden sie uns wählen anstatt  manuelle Anpassungen  ,


      denn unsere Lösung ist  automatisch und transparent  .

    


    Jedes große Projekt ist voller Vorhersagen, aber normalerweise bleiben diese hinter den Kulissen verborgen. Bei der Grundlagenhypothese zerren Sie diese Vorhersagen auf die Hauptbühne und stellen Sie unter ein blendendes Spotlight. Und vielleicht gefällt Ihnen nicht, was Sie sehen. Stellen Sie sich zum Beispiel die Grundlagenhypothese für den Wolkenkratzerroboter aus dem Film Big vor. In diesem Fall verhält sich die Grundlagenhypothese wie Tom Hanks und weist auf die Absurdität der Prämisse des Projekts hin. Aber selbst wenn Ihre Grundlagen rational sind, kann es überraschend sein, Ihre Vorhersagen einfach deutlich auszusprechen.


    
      Wolkenkratzerroboter


      Grundlagenhypothese


      Wenn wir  Kindern  helfen,


      das Problem  Spielzeug  zu lösen,


      mithilfe  eines Spielzeuggebäudes  ,


      werden sie uns wählen anstatt  G.I. Joe, LEGO und Nintendo  ,


      denn unsere Lösung ist  architektonisch und statisch  .

    


    Als Stéph Cruchon, der Co-Gründer von Genius Loci, sich die Grundlagenhypothese das erste Mal ansah, war er schockiert: »Als ich das alles auf einmal sah, dachte ich, Oh Gott, wir müssen Apple UND Google schlagen!? Aber dann dachte ich, das ist gar nicht so verrückt. Sie versuchen nicht, das Problem der kleinen lokalen Geschichten zu lösen, die noch niemand entdeckt hat. Wenn das den Menschen also wichtig ist, haben wir eine Chance auf den Sieg.


    
      Genius Loci


      Grundlagenhypothese


      Wenn wir  Reisenden  helfen,


      das Problem,  lokale Geschichten zu entdecken  , zu lösen,


      mithilfe  physischer Schilder und einer Website  ,


      werden sie uns wählen anstatt  Google Maps & Apple Maps  ,


      denn unsere Lösung ist  reichhaltig und voller Geschichten  .

    


    Jedes Mal, wenn ich mir eine Grundlagenhypothese ansehe, denke ich: »Beweise es!« Jede Vorhersage in der Grundlagenhypothese impliziert eine existenzielle, überprüfbare Frage über das Projekt.


    Um diese Fragen deutlich zu machen, geben JZ und ich den Teams eine Bewertungskarte, die jeder Vorhersage eine Frage hinzufügt: Haben Sie den richtigen Kunden? Das richtige Problem? Den richtigen Ansatz? Werden die Leute wirklich Ihre Lösung statt die der Konkurrenz wählen? Sind den Kunden Ihre Differenzierungsmerkmale wichtig und werden sie glauben, dass Ihre Lösung radikal besser ist, wenn man sie anhand dieser Kriterien bewertet? Und vor allem natürlich: Macht es klick?


    
      
        
          

          
        

        
          
            	
              Grundlagenhypothese

            

            	
              Bewertungskarte

            
          


          
            	
              Wenn wir den Kunden helfen,


              das Problem zu lösen,


              mithilfe eines Ansatzes ,


              werden sie uns wählen anstatt die Konkurrenz ,


              denn unsere Lösung ist Differenzierung .


               

            

            	
              ■ Richtiger Kunde?


              ■ Richtiges Problem?


              ■ Richtiger Ansatz?


              ■ Werden sie wechseln?


              ■ Richtige Differenzierung?


              ■ Macht es klick?


               

            
          

        
      

    


    Das sind wichtige Fragen. Sie zwingen uns, einzuschätzen, ob unsere Arbeit auch wirklich von Bedeutung ist. Sie zwingen unseren Blick weg von dem, was wir erschaffen, hin zu dem, für wen wir es erschaffen: unsere Kunden.


    Wenn Sie Dinge auf die althergebrachte Weise tun, müssen Sie etwas produzieren und ein fertiges Produkt lancieren, bevor Sie diese Fragen beantwortet haben. Das ist verdammt furchteinflößend und deswegen ignorieren die meisten Teams lieber die zugrundeliegenden Vorhersagen.


    Aber Sie müssen diese Vorhersagen nicht fürchten. Sie können sich ihnen stellen. Stellen Sie sich vor, dass Urbain Le Verrier Zugang zum Millennium Falken gehabt hätte: Er hätte einfach durchs Sonnensystem düsen können, um herauszufinden, was los war. Nun, Sie befinden sich in dieser Situation. Der Foundation Sprint ist vollendet, aber Ihre Experimente haben eben erst begonnen. Im nächsten Kapitel werde ich Ihnen zeigen, wie Phaidra kleine Feedbackschleifen nutzte, um ihre Lösung zu testen und anzupassen und ihre Grundlagenhypothese zu belegen – und wie Sie dasselbe tun können.

  

  
    [image: Eine Sprechblase mit „SIE BEFINDEN SICH HIER" zeigt auf den ersten von drei nach rechts zeigende Pfeilen mit der Aufschrift „DESIGN SPRINT".]
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Experiment


    Es gab einen Lebensmittelladen in der Kleinstadt, in der ich aufgewachsen bin: Der Laden hieß Con’s Pitstop. Im vorderen Teil von Con’s gab es Süßigkeiten für einen Penny und hinten ein paar Spieleautomaten, in die man Münzen stecken musste. 1987 war eines dieser Spiele Super Mario Bros.


    Ich werde nie das erste Mal vergessen, als ich es ausprobierte. Mein Freund Sean lieh mir einen Vierteldollar und erklärte mir, wie man es bediente: Drücke den A-Knopf, um zu springen, den B-Knopf, um zu rennen. Ich wartete ewig in der Schlange. Endlich war ich an der Reihe. Andere Kinder sahen zu. Meine Hände waren schwitzig. Bei meinem ersten Versuch verwechselte ich die Knöpfe und tötete Mario, indem ich direkt in einen Goomba lief – ein watschelnder Pilz, der einfachste Gegner im Spiel. Peinlich. Beim zweiten Versuch passierte es erneut. Kinder lachten. Mein Puls hämmerte in den Ohren. Bei meinem dritten und letzten Versuch sprang ich, um dem dahinmarschierenden Pilz auszuweichen, stieß mit Marios Kopf gegen einen Ziegelstein, fiel direkt wieder auf den Boden und … wurde erneut von einem Goomba getötet. Game over.


    Ich probierte Super Mario Bros. noch ein paarmal, wenn ich bei Con’s war, zu den seltenen Gelegenheiten, wenn ich einen Vierteldollar in der Tasche hatte. Jedes Mal war viel los und jedes Mal war es furchtbar. Aber ich wollte es beherrschen. Also sparte ich Geld, das ich mit Rasenmähen verdiente, beim Steine auflesen in unserem Feld und mein Taschengeld und als ich genug hatte, kaufte ich ein Nintendo Entertainment System. Und dann konnte ich Super Mario Bros. zu Hause spielen. Es war ein völlig anderes Erlebnis.


    Beim Münzautomaten bei Con’s waren die Gelegenheiten rar und alle sahen zu. Bei jedem Versuch ging es um einen Vierteldollar. Es war extrem stressig.


    Bei meinem Nintendo zu Hause konnte ich es immer wieder probieren. Es war kein Geld futsch, wenn ich versagte, und das große Publikum fehlte ebenfalls. Daher war ich weniger angespannt und spielte. Ich experimentierte, lernte und verbesserte mich, bis ich es bis zum Ende schaffte und den Endboss, Bowser, besiegte – nicht jedes Mal, aber manchmal. Ich konnte sogar bei Con’s spielen, ohne dass man mich zur Tür hinauslachte und es war keine Quälerei. Es machte Spaß.


    [image: Eine Graustufensilhouette eines rechteckigen Objekts mit abgerundeten Ecken und kleinen Vorsprüngen an den Seiten und unten. Eventuell stellt es einen alten Computer dar.]


    Große Projekte können stressig sein. Sie kosten jede Menge Zeit und Geld und in den meisten Fällen hat man nur eine Gelegenheit, es richtig hinzubekommen. In diesem Kapitel werde ich Ihnen zeigen, wie man unbegrenzte Möglichkeiten kreiert, sodass Sie wie ein Kind in den 1980er-Jahren mit einem Nintendo üben können, bis Sie die Herausforderung meistern. Um zu zeigen, wie das funktioniert, lassen Sie uns noch einmal einen Blick auf die Geschichte von Phaidra werfen, dem Start-up, das KI-Lösungen für Fabriken und Industrieanlagen entwirft.


    Während wir uns erneut Katie, Jim und Veda zugesellen, haben die drei ihre alten Jobs hinter sich gelassen, ihr neues Unternehmen gegründet, Geld aufgebracht und ein kleines Team von Eliteingenieuren und Produktexperten eingestellt.


    Phaidra stand am Beginn eines großen Projekts. Sie planten, einen KI-»Autopiloten« für Industrieanlagen zu entwerfen: Software, die autonom Sensoren überwachen und Einstellungen anpassen konnte, und den Ingenieuren, die diese Anlagen betrieben, Zeit für wichtigere (und interessantere) Aufgaben freihielt. Diese Software zu programmieren, würde Herausforderung genug sein, aber sie mussten auch die Ingenieure überzeugen, dass die KI gute Entscheidungen treffen würde. Wie Katie es ausdrückt: »Es ist egal, wie gut die Technologie ist, wenn unsere Kunden sie nicht verstehen oder ihr nicht trauen.«


    
      Phaidra


      Grundlagenhypothese


      Wenn wir  Ingenieuren in Industrieanlagen  helfen,


      das Problem  des ineffizienten Betriebs  zu lösen,


      mithilfe  eines KI-Autopiloten  ,


      werden sie uns wählen anstatt  manuelle Einstellungen  ,


      denn unsere Lösung ist  automatisch und transparent  .

    


    Phaidra war der Ansicht, sie könnten dieses Vertrauen durch Transparenz aufbauen: indem sie den Ingenieuren zeigen, was die KI tut und warum. Aber am Anfang war alles nur hypothetisch. Wie sollte das Produkt aussehen und wie sollte es funktionieren? Der normale Ablauf hätte darin bestanden, dass Phaidra einen Plan erstellt, eine Lösung kreiert und diese vielleicht ein oder zwei Jahre später an die Kunden verkauft und herausfindet, ob die Hypothese korrekt war. Stattdessen testeten sie ihre Hypothese sofort, indem sie Sprints nutzten.


    Zuerst machten sie ihre Kalender für eine ganze Woche frei. Sie vereinbarten Gespräche mit den Ingenieuren von Industrieanlagen am Freitag in dieser Woche und schufen damit eine knappe Deadline für sich selbst. Dann machten Sie sich daran, den Prototyp zu designen.


    Am Montag skizzierten sie, auf welche Weise die Ingenieure von Phaidras Produkt erfahren konnten, wie sie es einsetzen und wie sie im Alltag damit arbeiten würden. Das Team von Phaidra konnte nicht alles in einer Woche als Prototyp erstellen – das war viel zu komplex. Also entschied sich Katie als Entscheider (die Entscheidungsträgerin bei einem Sprint, siehe Kapitel 1), sich auf das ihrer Meinung nach wichtigste Element zu konzentrieren: das KI-Dashboard. Dieses Dashboard müsste einen menschlichen Zugang zum synthetischen Gedankenprozess der KI herstellen, sodass die Ingenieure einschätzen konnten, ob der Autopilot korrekte Entscheidungen traf. Wenn es eindeutig und hilfreich war, konnte das Dashboard ein entscheidendes Verkaufsargument für Ingenieure sein – aber wenn es verwirrend war, hätte es auch ein sofortiger Dealbreaker sein können.


    Am Dienstag skizzierte das Phaidra-Team Vorschläge für das Design des Dashboards. In Vancouver, British Columbia, zeichnete Veda eine Reihe von Rechtecken auf eine leere Seite Papier. Er fügte Details hinzu: hier eine Temperaturtabelle, dort eine Liste von Nachrichten, auf der anderen Seite ein ausklappbares Panel. Mit jedem Strich gewann das Schema mehr Form.


    
      
         [image: Eine Person schreibt auf einem Papier neben einem offenen Laptop, auf dem ein Diagramm angezeigt wird. Auf dem Schreibtisch liegen zudem weitere Dinge wie Papiere und Tastatur herum.]
      


      Jim Gao skizziert einen Vorschlag für das Phaidra-Dashboard.

    


    
      
        [image: Eine Person schreibt auf einem Papier. In der Nähe liegen verstreut Blätter, ein Laptop und eine Vase mit Blumen.]
      


      John Zeratsky skizziert einen Vorschlag für das Phaidra-Dashboard.

    


    Ein paar Hundert Kilometer weiter südlich, in Hood Canal, Washington, arbeiteten Katie Hoffman und Jim Gao in verschiedenen Räumen und entwarfen ihre eigenen Schemata. Unterdessen war das restliche Phaidra-Team – Christopher Vause, Mandi Fong, Christine Phillips und Paritosh Mohan – im ganzen Land verteilt und arbeitete jeweils allein an anderen Skizzen. In Milwaukee warf John Zeratsky einen Blick in seine Notizen und füllte ebenfalls eine Seite. (JZ und ich beteiligten uns an diesen Sprints.)


    Am Ende des Tages hatte das Team neun konkurrierende Vorschläge, die jeweils eine andere Weise darstellten, wie das Dashboard funktionieren könnte.


    [image: Ein Raster aus neun handgezeichneten Skizzen mit Diagrammen, Grafiken, Drahtmodellen, Schaubildern und Notizen.]


    Am Mittwoch arbeitete das Team weiter »allein zusammen«, begutachtete die Vorschläge und führte im Stillen eine Abstimmung durch. Dann hielten sie eine strukturierte Debatte ab und Katie entschied, welche Lösungen sie für einen Test den Kunden präsentieren wollte.


    Am Donnerstag, dem letzten Tag vor den Gesprächen mit den Ingenieuren der Industrieanlagen, erstellte das Team aus der Skizze, die gewonnen hatte, einen Prototyp. Dieser Prototyp funktionierte noch nicht. Stattdessen war er nur ein realistischer Fake: eine Reihe von fiktiven Elementen, die verknüpft waren, um zu simulieren, wie das Dashboard funktionieren würde, wenn die Autopilot-Software fertiggestellt war.


    [image: Dashboard mit Stabilitätsmetriken, Systemtemperaturen, Aktionsprotokollen, Kühlerleistung, Sollwerten, Diagrammen zum Energieverbrauch und einer wöchentlichen Wettervorhersage für ein HLK-Überwachungssystem.]


    Am Freitag interviewten sie dann vier verschiedene Ingenieure von Industrieanlagen in vier Zoom-Calls. Bei jedem Call stellte das Phaidra-Team den Ingenieuren Fragen über ihre Arbeit, sah dann zu, wie die Ingenieure versuchten, das Dashboard zu benutzen, den Autopiloten zu verstehen, und schließlich überlegte es, ob ihre Anlage sich für einen Testlauf der Software anmelden würde. Denken Sie daran, dass zu diesem Zeitpunkt die Autopilot-Software noch gar nicht existierte – aber Phaidra nutzte die Fragen zu einer »Anmeldung«, um herauszufinden, ob die Ingenieure ernsthaftes Interesse hatten.


    Die Ingenieure hatten kein Interesse.


    Der Prototyp, an dem das Phaidra-Team im Schweiße seines Angesichts die ganze Woche gearbeitet hatte? Er war einfach nicht gut genug. Das Dashboard-Design zeigte nicht genügend Details, also verstanden die Ingenieure nicht, wie der Autopilot Entscheidungen traf. Zwei der Ingenieure waren etwas skeptisch, wenn es um Phaidras Produkt ging. Die anderen beiden waren sehr skeptisch. Niemand wollte sich dafür anmelden.


    Aber während Katie und das Phaidra-Team über die Schlüsselelemente ihrer Hypothese nachdachten, hatten sie dennoch Grund für Optimismus. Waren das die richtigen Kunden? Ja, denn die Ingenieure hatten die Möglichkeit, Phaidras KI aus den Anlagen fernzuhalten, wenn sie nicht daran glaubten. Ging Phaidra das richtige Problem an? Erneut, ja: Ineffizienter Betrieb machte den Ingenieuren der Anlagen Sorgen und manuelle Überwachung und Anpassung war ein zeitraubender Prozess. Der KI-Autopilot wirkte immer noch wie der richtige Ansatz.


    [image: Eine Checkliste mit sechs Fragen, jede mit einem Ankreuzfeld. Pfeile zeigen auf die möglichen Antworten „Ja", „Vielleicht" und „Noch nicht".]


    Das Problem war, dass Phaidra die Differenzierung noch nicht geliefert hatte. Das Dashboard versprach, die Anlage automatisch zu betreiben – was den Ingenieuren gefiel –, aber es war nicht transparent genug, um Vertrauen in die Autopilot-Software aufzubauen. Noch nicht.


    Jetzt, da sie gesehen hatten, dass die erste Lösung ein Fehlschlag war, hatte das Team jedoch eine Menge Ideen, wie man sie verbessern konnte. Also machten sie den Kalender für die nächste Woche frei und wiederholten alles noch einmal. Sie skizzierten eine neue Reihe von möglichen Lösungen. Sie sahen sich die Vorschläge an und wählten einen neuen Ansatz. Sie bauten einen neuen Prototyp. Am nächsten Freitag testeten sie ihn erneut mit vier weiteren Ingenieuren.


    [image: Auf einem Computerbildschirm wird ein Dashboard zur Überwachung der Kälteanlage mit Temperaturdiagrammen und einer Warnung bei einer Verletzung der Zulufttemperaturbeschränkung angezeigt.]


    Dieses neue Dashboard war mit Details gefüllt. Es verfügte über eine lange Timeline, die zeigte, welche Aktionen der Autopilot am Tag zuvor durchgeführt hatte, sowie die Vorhersage für die nächsten paar Stunden und man konnte irgendwo draufklicken, um noch genauere Einzelheiten zu jeder Entscheidung und jeder Anpassung zu erfahren.


    In den Interviews waren die Ingenieure zuerst skeptisch. Aber als sie die Timeline inspizierten und die Details unter die Lupe nahmen, begannen sie mit den Köpfen zu nicken. Am Ende der Interviews waren sie bereit, ihre Betriebsanlagen für einen Testlauf mit der echten KI anzumelden.


    Katie, Jim, Veda und der Rest des Phaidra-Teams waren begeistert. Sie hatten ihre Karrieren aufgegeben, um sich der Aufgabe zu widmen, Industrieanlagen effizienter zu machen. Und nun hatte der Autopilot beim Kunden klick gemacht – und ihre Vision schien zum Greifen nah.


    [image: Eine Checkliste mit sechs Fragen in deutscher Sprache, die auf der rechten Seite jeweils entweder auf „Ja" oder „JA!!" als Antwort hinweisen.]


    Sehen wir uns genauer an, was passiert war. Phaidra hatte eine Grundlagenhypothese. Statt alles auf die übliche Weise zu machen – Monate mit der Planung und Umsetzung zu verbringen, bevor man das Produkt den Kunden vorsetzt –, begannen sie mit kurzen, fokussierten Aktionen. Daraus lässt sich eine Lektion ableiten:


    10.Experimentieren Sie mit kleinen Feedbackschleifen, bis es bei Ihrer Lösung klick macht. Kreieren Sie dann diese Lösung.


    Am Anfang dieses Buches habe ich Ihnen die Geschichte über das Videospiel erzählt, das ich auf der Highschool programmiert habe. Jede Woche testete ich ein neues, noch nicht fertiggestelltes Spiel an meinen Freunden und schuf eine »kleine Feedbackschleife« zwischen meiner Hypothese und meinen Kunden.
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    Experimentieren Sie mit kleinen Feedbackschleifen, bis es bei Ihrer Lösung klick macht. Kreieren Sie dann diese Lösung.


    
      [image: Artefact]
    


   
  

  
     [image: Zwei gebogene Pfeile bilden einen Zyklus zwischen den Wörtern „HYPOTHESE" links und „KUNDEN" rechts und suggerieren einen iterativen Prozess.]


    Phaidra machte dasselbe, als sie ihre Prototypen testeten, bevor die Software existierte. Diese kleinen Feedbackschleifen gaben Katie, Jim und Veda so viele Versuche, wie sie brauchten, um dafür zu sorgen, dass ihre Lösung klick machte, bevor sie die schwerwiegende Entscheidung trafen, sie auch zu erschaffen. Sie spielten zu Hause Nintendo, um das Spiel zu meistern.


    [image: Drei handgezeichnete Gesichter: links zwei nachdenkliche Ausdrücke, rechts ein lächelndes Gesicht, über dem das Wort „Click!" steht.]


    Kleine Feedbackschleifen sind essenziell für ehrgeizige Projekte, denn es dauert so lang, ein Produkt zu lancieren und Daten aus der echten Welt zu erhalten. Wie lang genau? Na ja, das kommt darauf an.


    Vielleicht arbeiten Sie in einem großen Unternehmen oder Sie kreieren ein physisches Produkt. Als ich zu Beginn meiner Karriere bei Microsoft arbeitete, verkauften wir Software auf CD-ROMs – glänzende silberne Scheiben, gefüllt mit Daten. Bis wir soweit waren, dass mehrere Teams sich auf einen Plan geeinigt hatten, dann den Code schrieben, die CD-ROMs hergestellt, in Kartons verpackt und an die Geschäfte geschickt hatten, um dann auf die Verkaufsberichte zu warten, war über ein Jahr vergangen, bis wir Daten aus der echten Welt erhielten.


    Das ist eine lange Feedbackschleife.


    Aber vielleicht ist Ihr Team etwas schneller. Als ich Mitte der 2000er-Jahre bei Google arbeitete, war die typische Projekt-Timeline nur drei Monate lang. Das war aufregend … bis mir klar wurde, dass der Plan zwar drei Monate umfasste, die Realität aber so aussah, dass wir für den Aufbau, die Korrekturen, die Optimierungen, die Vorbereitungen und den Start ein Jahr benötigten. Oder mehr. Jedes Mal. Das ist eine weitere lange Feedbackschleife.


    Aber vielleicht geht bei Ihnen alles so schnell wie in einem Start-up. Start-ups müssen den richtigen »Product-Market Fit« finden – das heißt, einen Markt an Personen, die bereit sind, für das Produkt zu bezahlen –, bevor ihnen das Geld ausgeht. Statt also eine perfekte Lösung zu kreieren, bauen die meisten Start-ups zuerst ein einfacheres Produkt, das gerade ausreicht, um für den Kunden nützlich zu sein, und bringen es so schnell wie möglich auf den Markt. Das nennt man ein »Minimum Viable Product« oder MVP und es ist eine clevere Taktik, wenn man schnell vorankommen will.


    Wie schnell kann ein Start-up sein? Neue Tools erscheinen ständig auf der Bildfläche und versprechen, alles noch schneller zu machen – das neueste ist die künstliche Intelligenz –, aber anstatt etwas schneller zu lancieren, werden die Gründer ehrgeiziger, wenn es um ihre MVPs geht. Sie planen, in ein paar Wochen fertig zu sein, aber selbst eine reduzierte Version einer ehrgeizigen Lösung braucht Zeit und natürlich haben ehrgeizige Gründer hohe Standards und sie wissen, dass die Kunden hohe Erwartungen haben, also braucht es noch mehr Zeit, um sicherzugehen, dass es wirklich bereit ist, und dann müssen sie noch herausfinden, wie sie das neue Produkt den Kunden erklären sollen und … ehe man sich versieht, ist ein Jahr ins Land gegangen. Selbst ein MVP erfordert eine lange Feedbackschleife.


     


    
      
        Ein 
------- paar -------
Wochen

      


       


      ------------------------ Ein Jahr oder mehr ------------------------

    


    Da tritt ein Muster zutage. In der Tradition von Isaac Newton will ich Ihnen also demütigst Jakes Gesetz der Produktbewegung präsentieren:


    1.Ehrgeizige Projekte dauern mindestens ein Jahr.


    2.Oder doppelt so lang wie geplant.


    3.Je nachdem, was größer ist.


    Meiner Erfahrung nach trifft das (so ziemlich) überall zu. Ich sage nicht, dass MVPs eine schlechte Idee sind – ganz im Gegenteil. Ich sage nicht, dass Teams weniger ehrgeizig sein sollten oder schnell ein Produkt zusammenschustern sollten, um Zeit zu sparen – bitte tun Sie das nicht. Ich sage nur, wenn Sie eine hervorragende Lösung für ein reales Problem kreieren wollen, wird es vermutlich mindestens ein Jahr dauern, und weil das viel zu lang ist, um Ihre Hypothese zu testen, brauchen Sie kleine Feedbackschleifen.


    Es gibt viele Methoden, um kleine Feedbackschleifen einzusetzen, aber ich empfehle die Technik von Phaidra, die eine Woche dauert. Man nennt sie den Design Sprint. Wie Sie sich vielleicht an den Beginn des Buchs erinnern, ist der Design Sprint der fünftägige Prozess, den ich bei Google kreierte, um Teams zu helfen, Probleme zu lösen und neue Ideen zu testen. Er funktioniert folgendermaßen:


    ERMITTELN     SKIZZIEREN     ENTSCHEIDEN
PROTOT YP     TESTEN


    •Am Montag ermitteln Sie das Problem des Kunden.


    •Am Dienstag skizzieren Sie konkurrierende Lösungen mit Stift und Papier.


    •Am Mittwoch entscheiden Sie, welche Lösungen Sie testen sollten.


    •Am Donnerstag kreieren Sie realistische Prototypen.


    •Am Freitag führen Sie einen Test mit Kunden durch.


    Bisher haben Sie in diesem Buch gelernt, wie man monatelange Debatten mit dem Foundation Sprint in den ersten beiden Tagen des Projekts unterbringt. Der Design Sprint bietet eine weitere Art, den Kalender zu beeinflussen: eine Zeitmaschine, die Sie in die Zukunft transportiert, damit Sie sehen können, wie die Kunden reagieren, bevor Sie die Lösung tatsächlich entwickeln.


    JZ und ich nutzen den Design Sprint ständig während unserer Arbeit bei Character Capital. Er ist der perfekte Schritt, der auf den Foundation Sprint folgt. Ja, den Kalender Ihres Teams für eine Woche freizuräumen, kann sich extrem anfühlen, aber wenn man es im Rahmen einer zweijährigen Timeline sieht, wirken zwei Tage für den Foundation Sprint und weitere fünf Tage für den Design Sprint nicht so lang.


    Wenn MVPs keinen Product-Market-Fit erzielen, braucht ein Pivot oft Monate. Wenn Prototypen beim Kunden nicht ankommen, können Sie in wenigen Stunden eine Anpassung vornehmen. Soweit es JZ und mich betrifft, ist es eine sehr schlaue Investition, ein paar Tage mit der Ausrichtung des Teams und der Eliminierung von Risiken zu verbringen.


    Wenn Sie gerne Design Sprints für diese Experimente anwenden wollen, hier einige Tipps, wie Sie damit anfangen können:


     [image: Zwei gebogene Pfeile bilden einen Zyklus und verbinden die Sätze „ABLAUF ÜBER JAHRE" (oben links) und „ABLAUF ÜBER TAGE" (unten links).]


    Folgen Sie der Checkliste


    Sie müssen keinen Design Sprint aus dem Stegreif entwerfen – wir haben einen bewährten Schritt-für-Schritt-Plan, der Sie vom Montagmorgen zum Freitagnachmittag bringt. Unser Buch Sprint ist ein umfassender Ratgeber für diesen Prozess und Sie finden auch eine komplette Anleitung mit Videos auf thesprintbook.com. Zehntausende Teams auf der ganzen Welt haben ihre eigenen Design Sprints durchgeführt und Sie können das auch.


    Man kann für alles einen Prototyp erstellen


    Der Design Sprint ist nicht nur für Software – der Prozess ist flexibel genug, um bei allen Arten von Projekten hilfreich zu sein. Wir nutzen dasselbe Fünf-Tage-Rezept, um Prototypen zu erstellen und Sales Decks, Marketingmaterial, Werbung, Software, physische Apparate, persönliche Dienstleistungen, gedruckte medizinische Berichte, Prozessänderungen für Unternehmen zu testen … die Liste ist endlos.


    Konzentrieren Sie sich auf die Risiken


    Erstellen Sie eine Liste der wichtigsten Risiken für Ihr Projekt und nutzen Sie dann den Design Sprint, um der Sache auf den Grund zu gehen und die Risiken zu entschärfen. Die Frage »Können wir Vertrauen aufbauen?«, stand ganz oben auf Phaidras Liste mit Risiken (wie bei vielen großen Projekten), und deswegen legte Katie den Fokus der Prototypen und Tests darauf.


    Belegen Sie zuerst die Story


    Bei Ihrem ersten Design Sprint sollten Sie sich überlegen, sich darauf zu konzentrieren, wie die Kunden auf Ihr Produkt aufmerksam werden, etwas darüber erfahren und zum ersten Mal beschließen, ob sie es ausprobieren wollen. Ob es ein Sales Deck oder eine Marketingwebsite ist, die Story Ihres Produkts zu testen, gibt Ihnen die Chance, viele der Schlüsselfragen auf Ihrer Bewertungskarte zu beantworten: Sprechen Sie die richtigen Kunden an? Haben die Kunden das Problem, von dem Sie glauben, dass sie es haben? Werden sie durch Ihre Differenzierung angesprochen?


    Darüber hinaus ist die Entwicklung eines Prototyps für ein Sales-Deck oder eine Marketingwebsite mit ziemlicher Sicherheit einfacher als ein Prototyp für Software, ein physisches Produkt, eine Dienstleistung oder wie auch immer sonst Ihre Lösung aussehen mag. Ein paar gerenderte Bilder des fertigen Produkts könnten genug sein, um herauszufinden, ob Ihre Kunden bereit sind, den nächsten Schritt zu machen – und das bedeutet, dass Sie mehr Zeit damit verbringen können, weitere konkurrierende Prototypen zu kreieren.


    Lassen Sie mehrere Prototypen gegeneinander antreten


    Der größte Vorteil des Design Sprints im Vergleich zu einem MVP ist, dass Sie mehrere Lösungen auf einmal testen können. Teams kreieren niemals mehrere MVPs – es ist einfach zu zeitaufwendig –, aber bei einem Design Sprint können Sie Ihren Lernprozess beschleunigen, indem Sie mehr als einen Prototyp erstellen und direkt miteinander testen.


    In unserem Buch Sprint schrieben wir darüber, wie Slack 2015 Design Sprints nutzte, als Stewart Butterfield CEO war und Merci Grace Head of Product. Beide fungierten als Co-Entscheider. Sie hatten mehrere Skizzen, aus denen sie auswählen konnten, wobei jede einen anderen Ansatz skizzierte, wie man Slack neuen Kunden erklären konnte. Stewarts Favorit war ein Vorschlag für eine Art »Arbeitsspiel«, bei dem man Slack testen konnte, indem man zu Chatbots sprach. Merci entschied sich für einen einfacheren Vorschlag: eine »Produkttour«, in der die wichtigsten Funktionen von Slack erläutert wurden – und wieso sie besser als E-Mail waren.


    Das Slack-Team machte sich daran, zwei realistische Prototypen zu entwickeln: einen für das Arbeitsspiel und einen für die Produkttour. Sie gaben jedem einen anderen Markennamen, damit es wie Marketingwebsites für zwei völlig verschiedene Produkte aussah. Dann testeten sie beide an potenziellen Kunden, die noch nie von Slack gehört hatten.


    Menschen waren von den Chatbots verwirrt. Aber Mercis Wahl, die Produkttour, weckte bei den Kunden genug Begeisterung, um sich für eine Demoversion anzumelden. Slack erstellte und lancierte eine neue Marketingwebsite basierend auf der Produkttour und das führte zum rekordverdächtigen Wachstum des Unternehmens.


    Weil reale Produkte so lang brauchen, können wenige Teams es sich leisten, mehr als eines auf einmal zu bauen. Bei einem Design Sprint kann man hingegen einfach mehrere Prototypen bauen und parallel testen. Dieser Ansatz, vergleichbar den Hunger Games, hilft Ihnen, smartere Entscheidungen zu treffen, indem Sie verschiedene Lösungen ausprobieren können, bevor Sie sich einer verschreiben.*


    Stellen Sie sich der Konkurrenz


    Wenn wir Design Sprints bei Start-ups im Portfolio von Character Capital durchführen, lassen wir die Prototypen ebenfalls gegen die Topkonkurrenz antreten, ob das ein anderes Produkt ist, eine Ersatzlösung oder der Status quo (siehe Kapitel 4).


    Manchmal ist es ernüchternd, sich der Konkurrenz zu stellen: Sie könnte stärker sein, als Sie glauben. Manchmal ist es ermutigend: Vielleicht entdecken Sie neue Chancen. Jedes Mal, wenn man zusieht, wie Kunden »shoppen« gehen, um die beste Auswahl zu treffen, verpasst einem das eine wertvolle Dosis Realität – und einen großen Schuss Selbstvertrauen, wenn Ihre Lösung klick macht.


    Wiederholen, bis es klick macht


    Hin und wieder erschafft ein Team beim ersten Design Sprint die perfekte Lösung. Meistens läuft es so wie bei Phaidra: Man macht ein paar Sachen richtig, nimmt dann Anpassungen vor und wiederholt das Ganze. Es ist extrem häufig der Fall, dass Teams nicht nur ihre Lösung während dieser frühen Sprints anpassen, sondern auch ihre Grundlagenhypothese. Teams verändern ihre Zielkundschaft. Sie verändern die Differenzierungsmerkmale. Sie verändern ihren Ansatz. JZ und ich betrachten diese Anpassungen nicht als Fehlschläge, sondern als sehr effiziente Pivots.


    Achten Sie auf die Reaktionen


    Wie werden Sie wissen, ob Ihre Lösung endlich klickt? Wenn Sie jeden Zweifel beseitigen wollen, testen Sie, ob die Kunden wirklich Zeit oder Geld für Ihre Lösung investieren wollen. Ergänzen Sie Ihren Prototypen durch ein Bezahlformular oder ein Terminformular für eine Verkaufspräsentation.


    Aber andere Signale können Ihnen das Selbstvertrauen geben, mit dem Sprint aufzuhören, und mit der Produktion zu beginnen. Besonders sollten Sie, wenn Sie Tests mit Kunden durchführen, auf den Unterschied zwischen Feedback und Reaktion achten.


    Feedback – das heißt, wenn Kunden Ihnen Ratschläge in Bezug auf Ihre Lösung erteilen oder Ihnen sagen, was Sie ihrer Meinung nach tun sollten – ist manchmal wertvoll. Aber Reaktionen – das heißt, ehrliche Momente, in denen Menschen auf Ihr Produkt reagieren – sind so wertvoll wie Gold.


    Leute, die im Verkauf arbeiten, sind oft Meister darin, Reaktionen zu interpretieren und den Geisteszustand eines Kunden zu verstehen. Während Sie bei einem Design Sprint Kunden unter vier Augen befragen, werden Sie sich ebenfalls schnell auf ihre körperlichen und verbalen Signale einstellen können. Wenn Kunden sich vorbeugen, wenn Sie fragen, ob sie Ihre Lösung sofort einsetzen können, wenn Sie Ihnen das Produkt nahezu aus den Händen reißen – das sind die Momente, auf die man abzielt. Wenn es klick macht, werden Sie es wissen.


    Manche stehen den Kundentests unter vier Augen beim Design Sprint skeptisch gegenüber. Sie meinen, dass man nicht wissen wird, ob der Product-Market-Fit erreicht ist, bis ihr Produkt tatsächlich auf dem Markt lanciert wird.


    Das Argument ist nicht unbedingt falsch. Wenn Sie ein reales Produkt in der realen Welt anbieten und echte Menschen echte Zeit und echtes Geld dafür investieren (oder nicht), dann können Sie – echt – sagen, ob Sie einen Product-Market-Fit erreicht haben. Wenn Sie einen Prototyp von einzelnen Personen testen lassen, ist das einfach nicht dasselbe. Es ist eine Simulation.


    Aber diese Art von Simulation ist ein wirkungsvolles Werkzeug, um etwas zu lernen. Ich stelle mir das folgendermaßen vor: Würde ich lieber mit einem Piloten fliegen, der nur eine vage Ahnung davon hat, wie man ein Flugzeug bedient – oder mit einem, der viel Erfahrung in einem Flugsimulator gesammelt hat? In Anbetracht dieser Wahl, erscheint mir ein Simulator wie eine ziemlich gute Idee.


    Nun, es stimmt natürlich, dass Individuen kein Ersatz für einen ganzen Markt sind. Aber was ist der Markt? Es ist nicht der Bauernmarkt oder ein Supermarkt oder ein Flohmarkt. Nein, der »Market« beim »Product-Market-Fit« ist Businessjargon für eine große Gruppe von Menschen, die etwas gemeinsam haben, und denen wir Sachen verkaufen können. Diese Art von Markt kann alles Mögliche sein: Leute, die mit Remote-Teams zusammenarbeiten, Hersteller von Chemikalien, Menschen, die E-Mails hassen, andere, die Sandwiches lieben, Menschen, die in Milwaukee leben, und so weiter. Das gemeinsame Element sind die Menschen. Ein Markt ist nur ein Konzept; wovon wir tatsächlich reden, ist ein Haufen Individuen.


    [image: Links ein handgezeichneter Kreis mit der Aufschrift „IHR ZIELMARKT", in der Mitte ein Gleichheitszeichen und rechts eine Gruppe von Strichmännchen, die Menschen darstellen.]


    Auch wenn es sicher richtig ist, dass die Reaktionen eines Individuums nicht vorhersagen, was jeder auf dem Markt tun wird, ist es doch ein sehr interessantes Signal.


    Wenn Sie mit fünf oder zehn oder fünfzehn Menschen reden, die ein Teil Ihres Marktes sind, und Ihre Lösung macht bei keinem von ihnen klick, dann sind das eindeutig schlechte Nachrichten. Wenn hingegen Ihre Lösung bei den meisten oder allen von ihnen klick macht? Das ist aufregend. Das, meine Freunde, ist um Längen besser, als ein Jahr (oder länger) einer Ahnung zu folgen, während Sie auf die perfekten Daten warten. Denn am Ende ist es doch einfach: Wenn ein Produkt bei genug Menschen klick macht, erreicht es den Product-Market-Fit.


    Gratulation, Sie haben es bis ans Ende der zehn Lektionen geschafft und nun können Sie jedes Mal, wenn Sie dieses Buch sehen, zu sich selbst sagen: »Hey, das habe ich gelesen!« Das ist ein gutes Gefühl. Aber ich hoffe, dass dies mehr sein wird als ein Buch, das Sie zu Ende gelesen haben: Ich will Ihnen helfen, so viel wie möglich durch Ihre künftigen Bemühungen zu erreichen. Wenn Sie bereit sind, folgen Sie mir noch ein paar weitere Seiten und ich werde Ihnen zeigen, wie all diese Lektionen zusammenpassen, damit Sie sie in die Tat umsetzen können.


    


    
      
        *Ein weiteres gutes Beispiel stammt von Steve Jobs, der seine Teams bei Apple bat, zwei konkurrierende Prototypen für ein Smartphone zu entwickeln: eines mit einem Klick-Rädchen wie beim originalen iPod und ein weiteres mit einem Touchscreen. Spoiler-Alarm: Der Touchscreen hat gewonnen.

      

    

  

  
    Nachwort: Das System


    Einen Wagniskapitalfonds zu betreiben, wie ich es mit JZ und Eli tue, ist nicht die Karriere, von der ich als Kind geträumt hatte.


    Als Kind wollte ich wie Doc Brown sein, der Typ aus Zurück in die Zukunft, mit der tollen Frisur, der seinen DeLorean in eine Zeitmaschine verwandelt. Ich wollte ein Investor sein – was ist ein Investor? Ich wollte ein Erfinder sein.


    Um ehrlich zu sein, war ich mir nicht ganz sicher, was Erfinder taten, aber ich stellte mir vor, wie ich Zahnräder und Flaschenzüge mit Objekten kombinierte, die man in jedem Haushalt vorfand, so wie Rube Goldberg es getan hätte, und dabei irgendwie einen wissenschaftlichen Durchbruch erzielte. Ich experimentierte mit Pappe, Zwirn, Schaschlikspießen und kilometerlangem Klebeband. Es machte eine Menge Spaß, auch wenn ich es nicht schaffte, einen funktionierenden Fluxkompensator herzustellen.


    [image: Artefact]


    Die Physik und die allgemeine Relativitätstheorie standen meinen großen Ambitionen im Weg, also wandte ich meine Aufmerksamkeit Computern zu. Ich programmierte eigene Videospiele, dann Websites, dann Software. Ich fand heraus, wie lange ehrgeizige Projekte dauern und wie herausfordernd es ist, mit einem Team von Personen zusammenzuarbeiten. Ich realisierte, dass die Anfangsphase solcher Projekte sehr wichtig war und dass niemand ein Patentrezept dafür hatte, also verbrachte ich Jahre mit der Suche nach dem perfekten Start. Dabei entdeckte ich, dass es mir am meisten Spaß macht – noch mehr, als selbst in eigene Produkte zu investieren –, anderen zu helfen, ihre beste Arbeit zu leisten.


    Zweifellos ist es nicht dasselbe, einen Wagniskapitalfonds zu leiten oder ein Genie mit wilder Frisur und einer Handvoll Plutonium zu sein. Aber jedes Mal, wenn ich die Chance habe, Teams zu Beginn eines großen Projekts zu helfen – Projekte, die für viele von ihnen ein ganzes Lebenswerk sind –, habe ich das Gefühl, mit Doc Brown vor einer großen Tafel zu stehen, mit Kreide in der Hand.


    Meine besten DeLorean-Momente passieren bei den Character Labs, wenn JZ, Eli und ich die Chance haben, mit Gründern eines ganz neuen Unternehmens zusammenzuarbeiten. Wir investieren in eine Gruppe von Menschen, die über herausragende Fertigkeiten, Einsichten und Motivation verfügen und gerade ihrem neuen Unternehmen die Form geben. Dann arbeiten wir einen ganzen Monat mit dieser Gruppe von Start-ups zusammen.


    Für mich ist Character Labs das reinste Vergnügen. Die Situation ist wie ein Traum: Weltklasseteams, ehrgeizige Projekte in der Anfangsphase und ein von mir kontrollierter Zeitplan.


    In dieser Traumsituation, bei der wir die Gelegenheit haben, alles anzuwenden, was wir wissen, und den perfekten Start zu gestalten, tun wir Folgendes: Wir beginnen mit einem Foundation Sprint, um den Gründern zu helfen, das Herz ihres Projekts zu finden und eine Hypothese zu formulieren. Dann führen wir aufeinanderfolgende Design Sprints durch, um diese Hypothese zu testen.


     [image: Ein grauer Kreis mit dem Text „GRUNDLAGENHYPOTHESE" auf der linken Seite und dem Wort „KLICK!" mit Hervorhebungslinien auf der rechten Seite.]


    Dieses System – ein Foundation Sprint gefolgt von aufeinanderfolgenden Design Sprints – ist sehr wirkungsvoll. Einige Gründer sehen schon beim ersten Design Sprint, wie ihre Lösung bei den Kunden klick macht, und sie verfeinern sie von da an. Manche Gründer passen die Differenzierung am Ende des Monats immer noch an. In jedem Fall erhöhen sie radikal ihre Geschwindigkeit und sind einen ganzen Sprung näher dran, das Produkt zu entwickeln, das die Leute haben wollen.


    Das ist das System, das wir nutzen, um den Start-ups, in die wir investieren, einen unfairen Vorteil zu verschaffen. Auch Sie können das System nutzen. Es ist der perfekte Weg, um ein großes Projekt zu starten, weil es alle zehn Schlüssellektionen aus diesem Buch zur Anwendung bringt:


    1.Lassen Sie alles stehen und liegen und widmen Sie sich in Windeseile der wichtigsten Herausforderung, bis Sie diese bewältigt haben.


    2.Identifizieren Sie zuerst Ihren Kunden und ein echtes Problem, das Sie lösen können.


    3.Nutzen Sie Ihre Vorteile zu Ihrem Vorteil.


    4.Nehmen Sie die Konkurrenz ernst.


    5.Durch Differenzierung macht ein Produkt beim Kunden klick.


    6.Nutzen Sie praktisch umsetzbare Prinzipien, um Differenzierung zu verstärken.


    7.Suchen Sie nach Alternativen zu Ihrer ersten Idee.


    8.Erwägen Sie gegensätzliche Meinungen, bevor Sie sich einem Ansatz verschreiben.


    9.Es ist nur eine Hypothese, bis Sie sie beweisen.


    10.Experimentieren Sie mit kleinen Feedbackschleifen, bis es bei Ihrer Lösung klick macht. Setzen Sie sie dann um.


    Wir glauben an diese zehn Lektionen, weil sie aus unserer eigenen Erfahrung heraus entstanden sind. Ein Teil dieser Erfahrung stammt aus der Zeit, die ich mit Gmail und Google Meet verbrachte, und JZ‘s Zeit, die er mit der Arbeit an Google Ads und YouTube verbrachte. Ein Teil der Erfahrung stammt aus der Gründung von Character Capital. Aber der Großteil entstammt der Zeit, die wir damit verbracht haben, mit Gründern zusammenzuarbeiten.


    In unserem ersten Buch, Sprint, erzählten wir die Geschichten von Start-ups wie Blue Bottle Coffee, Flatiron Health, One Medical und Slack. Jedes dieser Start-ups war intensiv auf den Kunden fokussiert, kannte die eigenen Stärken und machte sich keine Illusionen über die Konkurrenz. Jedes entwickelte eine starke Differenzierung, bedachte konkurrierende Ansätze und führte mehrere Sprints durch, um Prototypen zu entwickeln und Lösungen zu testen, bis es klick machte.


    Als wir Sprint schrieben, waren alle vier kleine Start-ups, aber im Laufe der Zeit hat sich jedes zu einem wertvollen Unternehmen entwickelt. 2017 wurde Blue Bottle Coffee von Nestlé für 700 Millionen Dollar aufgekauft. 2018 wurde Flatiron Health von Roche für 1,9 Milliarden Dollar gekauft. 2020 ging One Medical an die Börse und wurde später von Amazon für 3,9 Milliarden Dollar gekauft. Slack ging 2019 an die Börse und wurde später von Salesforce für 28 Milliarden Dollar gekauft. Viele Faktoren trugen zu diesen Erfolgen bei. Aber in den frühen Tagen, als sie sich diesen gewaltigen Projekten widmeten, verinnerlichten diese Gründer und Teams alle zehn Lektionen.


    Diese Lektionen sind jedoch nicht nur für Start-ups nützlich. JZ und ich haben von Leuten in aller Welt gehört, die diese Methoden auf jede erdenkliche Art von Herausforderung angewendet haben.


    Eine Ärztin namens Camille Fleming nutzte Sprints, um ihr großes Projekt zu starten: die Eröffnung einer Gesundheitsklinik in einer ländlichen Gemeinde. Sie erstellte eine Hypothese, skizzierte Lösungen, kreierte einen Prototyp für eine Marketingwebsite mit Squarespace und testete sie an den Einheimischen. Die ersten Kunden waren nicht interessiert. Also passte sie ihre Hypothese an, verfeinerte den Prototyp, versuchte es erneut – und dieses Mal machte es bei der Klinik klick. Menschen wollten sich sofort anmelden. Camille gewann das Selbstvertrauen, ihren alten Job hinter sich zu lassen und ihr Unternehmen auf den Weg zu bringen. Heute hat sie drei Angestellte und so viele Kunden, dass sie eine Warteliste einführen musste.


    Sebastian Stricker, ehemaliger leitender Mitarbeiter beim United Nations World Food Programme, nutzte diese Methode, um sein eigenes großes Projekt zu starten: ein »Erhalte eines, gebe eines weiter«-Business, das Snacks, Wasser, Seife, Kleidung und andere Artikel in Deutschland verkauft und für jeden Artikel, der verkauft wird, Nahrung, Wasser und Vorräte an bedürftige Menschen weitergibt. Es bedurfte einiger Versuche, aber er und sein Team nahmen Anpassungen vor, bis sie eine Verpackung und ein Rezept gefunden hatten, die bei den Käufern Anklang fanden. Ihr Vorzeigeprodukt, der »Share-Riegel«, wurde ein großer Erfolg in Deutschland und bis zur Niederschrift dieses Buches hat das Unternehmen über 56 Millionen Mahlzeiten, über 21 Millionen Hygieneprodukte und über 86 Millionen Tagesrationen sauberes Trinkwasser verteilt.


    In Brüssel nutzte Gaël Mercier diese Methoden und wandte sie auf die Behörde für öffentliches Transportwesen an. Viele der Hypothesen und Experimente der Behörde nutzten physische Prototypen – neue Schilder, Designs von Haltestellen und so weiter –, die auf den Straßen eingesetzt wurden, um sie im Umfeld der Pendler zu testen. (Sie führten sogar einen Design Sprint durch, um Leute davon abzuhalten, schwarz zu fahren. Und sie testeten diesen Prototyp, indem sie … Schwarzfahrer befragten. So kann man natürlich auch den Kunden zum König machen!)


    In Schweden führten Helen Bjorkam und ihr Team über 100 Design Sprints beim Verpackungsgiganten Tetra Pak durch, entwarfen Prototypen und testeten Hypothesen für nahezu alles, von der Einstellung neuer Mitarbeiter bis zur Vereinfachung von Reparaturarbeiten in der Fabrik. In Argentinien führte Hernán Virgolini Design Sprints an weiterführenden Schulen durch und startete Programme, bei denen die Schüler Hypothesen entwickeln und testen konnten. Auf der Harvard Business School leiteten Alam MacCormack und Russ Wilcox ganze Kohorten von Studenten im Ingenieurwesen bei Design Sprints zu Beginn jedes Wintersemesters an. In Dänemark verteilte LEGO Exemplare unseres Buches Sprint in einer ganzen Abteilung von Mitarbeitern und verbrachte dann acht Wochen am Stück damit, durch Experimente neue Produkte zu entwickeln. Bis heute hat LEGO Hunderte Design Sprints bei großen Projekten durchgeführt, die vom Marketing über den Fabrikbetrieb und Finanzen bis hin zum Personalwesen reichen. Die Liste ist endlos.


    Ich fragte unseren Co-Gründer Eli Blee-Goldman, wieso diese Arbeitsweise so wirkungsvoll ist. Eli war viele Jahre als Investor tätig, bevor wir Character Capital gründeten, und in seiner Karriere hat er in Hunderte Start-ups investiert und Tausende Gründer kennengelernt. »Das Motto dieses Sprints ist der Fortschritt hin auf einen Product-Market-Fit«, sagte er mir. »Am erstaunlichsten finde ich jedoch, wie sich dadurch Vertrauen und Kameradschaft innerhalb des Teams entwickeln. Jeder sieht, welchen einzigartigen Beitrag alle anderen leisten. Dieser psychologische Schub ist real und hält noch lange über die Sprints hinaus an.«


    Elis Kommentare scheinen meiner Ansicht nach der Wahrheit zu entsprechen. Viele Menschen, die unsere Sprintmethoden ausprobiert haben, erzählten mir, dass dadurch ihre ganze Karriere verwandelt wurde. Sie verschrieben sich ihren Jobs, weil sie im Leben anderer etwas bewirken wollten, nur um dann festzustellen, dass sie im üblichen Geschäftsbetrieb festsaßen und zwischen verschiedenen Prioritäten und Bürorichtlinien den ganzen Tag hinweg aufgerieben wurden. Wenn sie dann einmal ihren Kalender freiräumten und Sprints durchführten, fanden sie endlich die Zeit und Struktur, um die Arbeit zu erledigen, die am wichtigsten war. Sie fanden wieder Zugang zum tieferen Sinn ihrer Arbeit und knüpften engere Verbindungen zu ihren Kollegen. Sie entfesselten ihr Potenzial, um bestmögliche Arbeit zu leisten. Häufig berichteten sie mir, dass sie sich wieder wie Kinder gefühlt hatten. Wie Erfinder!


    Sie können dasselbe tun. Beginnen Sie mit einem Foundation Sprint. Stellen Sie die Kunden in den Mittelpunkt und definieren Sie, was Sie für sie tun können. Testen Sie diese Grundlagenhypothese mit Design Sprints, bis es bei Ihrer Lösung klick macht. Kreieren Sie diese dann, lancieren Sie sie und lösen Sie ein wichtiges Problem für echte Menschen.


    Es gibt nur noch eines zu beachten: Diese neue Art, zu arbeiten, erfordert einen Leader. Jemanden, der dem Team den Foundation Sprint vorstellt, der dafür Begeisterung weckt und das Ganze durchführt – und wissen Sie, wer dafür perfekt qualifiziert ist, weil er oder sie gerade mit diesem Buch fertig geworden ist?


    Sie.


    Wenn Sie bereit sind, wartet die Checkliste auf Sie. Ich wünsche Ihnen Rückenwind für Ihre Reise, bedeutende Aufgaben auf dem Weg und eine Lösung, bei der es klick macht.


    Nächste Schritte


    •Blättern Sie zur Foundation Sprint-Checkliste weiter.


    •Sehen Sie sich die Seite theclickbook.com an, wo Sie eine interaktive Anleitung mit Videos finden.


    •Lesen Sie unser Buch Sprint und gehen Sie auf thesprintbook.com, um mehr über Design Sprints herauszufinden.


    •Wenn Sie ein Start-up aufbauen, würden wir liebend gerne von Ihnen hören! Besuchen Sie character.vc, um mehr über Character Capital zu erfahren, kontaktieren Sie uns und melden Sie sich für Character Labs an.

  

  
    Die ­Foundation Sprint-Checkliste


    [image: Übernahme des Titels „Click" vom Cover: Der Schriftzug erscheint zweimal in großen, fetten, hellgrauen Buchstaben, die sich diagonal überlappen.]

  

  
    Der Foundation Sprint ist ein zweitägiger Workshop für ein Team zu Beginn eines großen Projekts. Am Morgen des ersten Tages werden Sie die Grundlagen des Projekts festlegen und am Nachmittag die Differenzierung, die Ihnen helfen wird, sich von der Konkurrenz abzuheben. Am zweiten Tag werden Sie mehrere Optionen evaluieren und einen Ansatz für Ihr Projekt auswählen. Wenn Sie fertig sind, haben Sie eine Grundlagenhypothese: eine klare Aussage darüber, was Sie glauben, mit Design Sprints belegen (oder widerlegen) zu können.

  

  
    Machen Sie sich bereit


    ☐Sehen Sie sich den interaktiven Leitfaden an
Sie können den Leitfaden als virtuelles Whiteboard verwenden, um Ihren Foundation Sprint durchzuführen. 
Sie finden ihn unter theclickbook.com.


    [image: Auf einer Präsentationsfolie mit dem Titel „Kunden" sind die Arten der betreuten Kunden aufgeführt. In der oberen rechten Ecke ist ein Profilbild eines bärtigen Mannes mit Brille zu sehen.]


    ☐Beginnen Sie mit dem Entscheider
Holen Sie jemanden dazu, der tatsächlich Autorität hat, damit die Entscheidungen auch umgesetzt werden. Sobald der Entscheider an Bord ist, kann er oder sie den Weg freimachen, um den Rest des Teams zu versammeln und den Kalender freizumachen. (S. 35)


    ☐Stellen Sie ein kleines Team zusammen
Nicht mehr als fünf Leute, inklusive des Entscheiders. Suchen Sie nach Personen mit kontrastierenden Perspektiven. (S. 36)


    ☐Wählen Sie einen Vermittler
Der Vermittler wird das Team durch die Checkliste führen, also sollte er oder sie keine Probleme damit haben, ein Meeting zu leiten. Der Vermittler könnte Mitglied des Sprint-Teams sein oder ein Außenstehender. Da Sie das eben lesen, sind Sie ein guter Kandidat.


    ☐Blocken Sie zwei ganze Tage im Kalender
Sechs Stunden am Tag bieten genug Spielraum, um die Aktivitäten unterzubringen und ausreichend Pausen einzubauen. Unser bevorzugtes Zeitfenster geht von 10:00 Uhr bis 16:00 Uhr, weil es nicht zu früh beginnt und nicht zu spät endet.


    ☐Verkünden Sie einen positiven Notfall
Lassen Sie andere wissen, dass Sie offline sein werden. Sie können sich an der folgenden Nachricht orientieren: »Hey, unser Team ist völlig konzentriert auf (unser wichtigstes Projekt), also muss ich leider absagen und werde nicht zeitnah auf E-Mails reagieren können, bis es erledigt ist.« (S. 36)


    Wenn Ihr Team sich persönlich trifft:


    ☐Reservieren Sie einen Raum mit einem Whiteboard
Beim Foundation Sprint wird das Whiteboard zu einem gemeinsamen Gehirn für das gesamte Team. Je mehr Platz Sie auf dem Whiteboard haben, desto größer das Gehirn. (Selbst wenn Sie planen, das interaktive Template im persönlichen Kontakt zu nutzen, wird ein physisches Whiteboard ebenso nützlich sein.)


    ☐Halten Sie genug Material bereit
Gelbe Klebezettel und schwarze Marker sind am besten geeignet, da sie die Anonymität wahren und die kognitive Belastung für das Team verringern. Sie sollten auch ein paar bunte Klebezettel haben (nur für die Aktivitäten, bei denen es um die magische Linse geht), leeres weißes Papier, kleine Klebepunkte für die Abstimmung und Snacks. Sie finden Links zu unseren Lieblingsshops auf theclickbook.com.


    ☐Drucken Sie für jede Person im Team ein Foundation Sprint-Arbeitsbuch aus
Sie finden ein PDF mit Arbeitsblättern zum Ausfüllen auf theclickbook.com.


    [image: Ein Stapel Arbeitsblätter mit Abschnitten für Kunde, Problem, Vorteil, Wettbewerb, Differenzierung und Prinzipien, mit leeren Feldern und Rasterlayouts.]


    TAG 1


    Anmerkung: Der Zeitplan ist nur ungefähr angegeben. Machen Sie sich keine Sorgen, wenn Sie ein wenig zurückliegen – der Plan endet 30 Minuten früher, damit Sie etwas Spielraum haben. Machen Sie alle 60 bis 90 Minuten eine Pause.


    10 Uhr – RESET


    ☐Vorstellung
Sorgen Sie dafür, dass sich alle untereinander kennen. Stellen Sie den Entscheider vor und erklären Sie dessen Rolle. Erklären Sie, dass Sie den Prozess leiten werden.


    ☐Erläutern Sie den Foundation Sprint
Selbst wenn alle wissen, wieso dieser Sprint durchgeführt wird, erinnern sie alle noch einmal daran. Erläutern Sie das Template.


    ☐Stellen Sie das Konzept »Anfangen, nicht perfektionieren« vor
Beim Foundation Sprint geht es nicht um den perfekten Plan für einen Launch, sondern um eine deutliche Hypothese, die sie sofort testen können. (S. 39)


    ☐Erläutern Sie das Konzept »Allein zusammenarbeiten«
Zusammenarbeit sieht bei einem Foundation Sprint anders aus. Sie können uns da gerne zitieren: »Jake und JZ sagen, dass es vielleicht unangenehm ist, aber es ist eine effektive Methode, Zeit zu komprimieren, alle zu beteiligen und schnelle Entscheidungen zu treffen.« (S. 37)


    circa 10:30 Uhr – GRUNDLAGEN


    ☐Wählen Sie Ihren Zielkunden (ungefähr 15 Minuten)
Nutzen Sie einfache Sprache. Einfache Kategorien sind besser als komplizierte Demografien. (S. 43) Arbeiten Sie allein zusammen mit der Methode »Klebezettel-und-Abstimmung«:


    1.Jeder nimmt sich fünf Minuten Zeit, um in Ruhe nachzudenken. Jede Person schreibt eine oder mehrere Antworten auf einen separaten Klebezettel. Die Antworten sollen anonym sein.


    2.Bringen Sie die Klebezettel so an, dass alle sie sehen können.


    [image: Sieben graue Zettel mit verschiedenen Beschriftungen: Kinder, Eltern, Grundschulkinder, Geschenkkäufer, Jungen zwischen 8-12, Spielzeugladenbesitzer, 10-jährige Kinder.]


    3.Jede Person betrachtet die Vorschläge etwa fünf Minuten und bringt zwei oder drei Stimmen für den Lieblingsvorschlag an.


    [image: Sieben graue Zettel zeigen verschiedene Gruppen: Kinder, Eltern, Grundschulkinder, Geschenkekäufer, Jungen zwischen 8-12, Spielzeugladenbesitzer und 10-jährige Kinder. Einige haben graue Punkte - diese geben die Stimmabgaben der Personen wieder.]


    4.Der Entscheider kann eine kurze Debatte starten, um seine oder ihre favorisierten Optionen besprechen zu lassen.


    5.Der Entscheider wählt eine Option.


    [image: Sieben graue Zettel: Kinder, Eltern, Grundschulkinder, Geschenkekäufer, Jungen zwischen 8-12, Spielzeugladenbesitzer und 10-jährige Kinder. Der Zettel "Grundschulkinder" wurde eingekreist - dieser wurde wohl vom Entscheider ausgewählt.]


    ☐Wählen Sie das Problem Ihres Zielkunden (etwa 15 Minuten)
Klebezettel-und-Abstimmung. Der Entscheider wählt ein Problem aus. (S. 48)


    ☐Identifizieren Sie Ihre Vorteile (etwa 15 Minuten)
Klebezettel-und-Abstimmung. Identifizieren Sie die Fähigkeiten, Einsichten und Motivationen, die Ihr Team in einzigartiger Weise geeignet machen, um dieses Problem zu lösen. Der Entscheider wählt drei Vorteile aus – eines von jedem Typ. (S. 65)


    ☐Listen Sie Ihre Konkurrenz auf (etwa 15 Minuten)
Klebezettel-und-Abstimmung. Denken Sie an die direkte Konkurrenz, an Ersatzmöglichkeiten und »gar nichts tun«. Der Entscheider wählt drei oder fünf Konkurrenten – sowie den wichtigsten »350-kg-Gorilla«. (S. 75)


    ☐Füllen Sie die Grundlagen aus
Stellen Sie Ihren Kunden, das Problem, die Vorteile und die Konkurrenz auf einer Seite dar.


    
      
        Die Grundlagen


        
          
            

            

            
          

          
            
              	
                Kunde


                [image: Ein leeres weißes Rechteck mit leicht abgerundeten Ecken und ohne sichtbaren Text oder Bilder.]

              

              	
                Problem


                [image: Ein einfaches weißes Rechteck mit abgerundeten Ecken und ohne sichtbaren Text oder Bilder.]

              
            


            
              	
                 


                Vorteil


                Fähigkeit


                [image: Ein leeres weißes Rechteck mit leicht abgerundeten Ecken und ohne sichtbaren Text oder Bilder.]

              

              	
                 


                 


                Einsicht


                [image: Ein leeres weißes Rechteck mit leicht abgerundeten Ecken und ohne sichtbaren Text oder Bilder.]

              

              	
                 


                 


                Motivation


                [image: Ein leeres weißes Rechteck mit leicht abgerundeten Ecken und ohne sichtbaren Text oder Bilder.]

              
            


            
              	
                 


                Konkurrenz


                350-kg-Gorilla


                [image: Ein leeres weißes Rechteck mit leicht abgerundeten Ecken und ohne sichtbaren Text oder Bilder.]

              

              	
                 


                Konkurrenz


                Topalternativen


                [image: Ein einfaches weißes Rechteck mit abgerundeten Ecken und ohne sichtbaren Text oder Bilder.]

              
            

          
        

      

    


    11:30 Uhr


    ☐Machen Sie eine Pause (etwa 30 Minuten)
Holen Sie sich einen Snack oder Mittagessen. Stehen Sie auf und strecken Sie sich oder machen Sie einen Spaziergang.


    12:00 Uhr – DIFFERENZIERUNG


    ☐Klassiker der Differenzierung (etwa 20 Minuten)
Nutzen Sie realistischen Optimismus. Markieren Sie, wo Ihre Lösung im Vergleich zur Konkurrenz stehen könnte. Arbeiten Sie allein zusammen. (S. 95)


    
      
        
          

          

          
        

        
          
            	
              Langsam

            

            	
              [image: Eine horizontale schwarze Linie mit Pfeilspitzen an beiden Enden und vier gleichmäßig verteilten grauen Kreisen.]

            

            	
              Schnell

            
          


          
            	
              Schwer

            

            	
              [image: Eine horizontale Linie mit Pfeilen an beiden Enden und vier grauen Kreisen, die auf der linken Seite der Linie gruppiert sind.]

            

            	
              Leicht

            
          


          
            	
              Teuer

            

            	
              [image: Eine horizontale schwarze Linie mit Pfeilen an beiden Enden; vier graue Kreise befinden sich nahe dem rechten Ende der Linie.]

            

            	
              Kostenlos

            
          


          
            	
              Unfokussiert

            

            	
              [image: Eine horizontale Linie mit Pfeilspitzen an beiden Enden und vier gleichmäßig verteilten grauen Kreisen entlang der Linie.]

            

            	
              Fokussiert

            
          


          
            	
              Kompliziert

            

            	
              [image: Eine horizontale Linie mit Pfeilspitzen an beiden Enden und vier gleichmäßig verteilten dunkelgrauen Kreisen auf der rechten Seite der Linie.]

            

            	
              Einfach

            
          


          
            	
              Abgeschottet

            

            	
              [image: Eine horizontale schwarze Linie mit Pfeilspitzen an beiden Enden und vier gleichmäßig verteilten grauen Kreisen.]

            

            	
              Integriert

            
          


          
            	
              Manuell

            

            	
              [image: Eine horizontale Linie mit Pfeilen an beiden Enden und fünf gleichmäßig verteilten grauen Kreisen darauf.]

            

            	
              Automatisch

            
          


          
            	
              Nicht so smart

            

            	
              [image: Eine horizontale schwarze Linie mit Pfeilspitzen an beiden Enden. Vier graue Kreise befinden sich am rechten Ende der Linie.]

            

            	
              Smart

            
          

        
      

    


    ☐Wählen Sie Ihre eigenen Differenzierungsmerkmale (etwa 20 Minuten)
Bleiben Sie im realistischen Optimismusmodus. Entwickeln Sie Ihre eigenen Maßstäbe, indem Sie Kriterien verwenden, bei denen sich Ihre Lösung auszeichnen könnte - und die die Konkurrenz schlecht aussehen lassen würden. Arbeiten Sie allein zusammen. (S. 96)


    
      
        
          

          
        

        
          
            	
              Lausiges Gegenteil

            

            	
              Gute Sache

            
          

        
      


      [image: Zehn graue, abgerundete Rechtecke sind in zwei vertikalen Spalten angeordnet und durch sechs horizontale Doppelpfeile verbunden, die zwischen den Spalten stehen und in beide Richtungen zeigen.]

    


    ☐Bewerten Sie Ihre Differenzierungsmerkmale, Teil 2 (etwa 10 Minuten)
Werfen Sie erneut einen Blick auf die angepassten Differenzierungsmerkmale. Markieren Sie, an welcher Stelle Ihre Lösung im Vergleich zur Konkurrenz steht.


    ☐Wählen Sie Differenzierungsmerkmale (etwa 5 Minuten)
Jeder stimmt schweigend ab, welches seine sechs besten Differenzierungsmerkmale sind (Sie können sowohl über das klassische als auch über das benutzerdefinierte Spektrum abstimmen). Der Entscheider wählt die zwei Differenzierungsmerkmale aus, die zuerst ausprobiert werden – auch wenn Sie vermutlich im nächsten Schritt mehrere ausprobieren müssen, bevor Sie es richtig hinbekommen.


    13:00 Uhr


    ☐Machen Sie eine Pause (etwa 60 Minuten)
Holen Sie sich einen Snack oder Mittagessen. Stehen Sie auf, strecken Sie sich oder machen Sie einen Spaziergang.


    14:00 Uhr


    ☐Erstellen Sie eine 2 × 2-Differenzierungstabelle (etwa 45 Minuten)
Konzentrieren Sie sich auf die Kundenperspektive, nicht auf die Technologie. Experimentieren Sie mit den Differenzierungsmerkmalen, bis Sie zwei finden, die Ihnen genug Raum für Experimente bieten. Geben Sie sich nicht mit einer mittelmäßigen Differenzierung zufrieden – verdrängen Sie die Konkurrenz auf die Seite der Loser. Aber seien Sie ehrlich. Differenzierung funktioniert nur, wenn Sie auch liefern, was Sie versprechen. (S. 99)


    
      
        Differenzierung


        [image: Eine Vier-Quadranten-Matrix mit den Achsen „Gute Sache" und „Lausiges Gegenteil"; Im oberen rechten Quadranten befindet sich ein Kästchen mit der Aufschrift „Ihr Projekt".]

      

    


    circa 14:45 Uhr


    ☐Skizieren Sie praktisch umsetzbare Prinzipien (etwa 45 Minuten)Klebezettel-und-Abstimmung. Bleiben Sie praxisbezogen. Bedenken Sie die Differenzierung (»Welchen Rat würde ich einem neuen Teammitglied geben, um sicherzustellen, dass wir unsere Differenzierung durchhalten?«) und bauen Sie Sicherheitsmaßnahmen ein (»Wie können wir uns gegen einen Erfolg schützen, der unseren Kunden schadet?«). Der Entscheider wählt etwa drei Prinzipien aus. (S. 110)


    ☐Füllen Sie das Mini-Manifest aus
Kombinieren Sie Ihre 2 × 2-Tabelle und Ihre Prinzipien. (S. 112)


    15:30


    ☐Machen Sie Schluss


    
      
        Mini-Manifest


        Differenzierung


        [image: Ein einfaches schwarzes Kreuz markiert vier Quadranten zum selbst Befüllen. In der Ecke rechts oben ist ein leeres Kästchen.]


        
          Prinzipien


          1.


          2.


          3.

        

      

    


    TAG 2


    10:00 Uhr – ANSATZ


    ☐Listen Sie alle möglichen Ansätze auf (etwa 30 Minuten)
Klebezettel-und-Abstimmung. Lassen Sie sich mehrere alternative Ansätze für Ihr Projekt einfallen. Beginnen Sie mit bekannten Optionen. Stellen Sie sich vor, Ihre erste Wahl scheitert – was würden Sie dann tun? Denken Sie auch über alternative Zielkunden nach. Der Entscheider sucht drei bis sieben Optionen aus. (S. 125)


    ☐Erstellen Sie für jeden Ansatz eine einseitige Zusammenfassung (etwa 30 Minuten)
Teilen Sie die Ansätze auf. Arbeiten Sie allein zusammen. Fügen Sie eine Zusammenfassung (nennen Sie das Problem und die Differenzierung) und eine Skizze hinzu, die zeigen soll, wie es funktionieren könnte. (S. 126)


    
      
        Zusammenfassung des Ansatzes


        Wie lautet er? (Geben Sie dem Ansatz einen Titel.)


        
           

        


        Wieso ist es eine gute Idee? (Schreiben Sie einen Satz auf.)


        
           


           

        


        Wie könnte es funktionieren? (Zeichnen Sie eine schnelle Skizze.)


        
           


           


           

        

      

    


    11:00 Uhr


    ☐Machen Sie eine Pause (etwa 30 Minuten)
Holen Sie sich einen Snack oder Mittagessen.


    11:30 – MAGISCHE LINSEN


    ☐Weisen Sie jedem Ansatz eine Farbe zu (etwa 10 Minuten)
Sammeln Sie die Zusammenfassungen ein. Vergeben Sie für jede einen Buchstaben oder eine Farbe (oder beides). Das macht es einfacher, später Muster zu erkennen.


    [image: Drei Graustufen-Zusammenfassungsformulare mit den Bezeichnungen A, B und C, die jeweils handschriftliche Notizen und einfache Skizzen zu verschiedenen Designkonzepten anzeigen.]


    ☐Listen Sie Kriterien für jeden Ansatz auf (etwa 20 Minuten)
Arbeiten Sie allein zusammen. Lesen Sie die Zusammenfassungen in Ruhe durch. Beschriften Sie jeden Ansatz mit seinen positiven Kriterien. (Zum Beispiel, wenn es einfach herzustellen ist, schreiben Sie darauf »Einfach herzustellen«. Wenn das Publikum potenziell sehr groß ist, schreiben Sie »Potenziell großes Publikum« darauf. Und so weiter.) Versuchen Sie, vier Kriterien pro Ansatz zu finden.


     [image: Drei mit A, B und C beschriftete Arbeitsblätter vergleichen Ansatzzusammenfassungen mit handschriftlichen Notizen und Tags, die Merkmale wie Funktionalität, Einzigartigkeit, Qualität und Benutzerfreundlichkeit beschreiben.]


    ☐Erstellen Sie Tabellen mit einem »Team von Rivalen«
(etwa 15 Minuten)
Kreieren Sie die vier Standardtabellen: Kundenlinse, pragmatische Linse, Wachstumslinse und Geldlinse. Die Standard-Label (»Leicht zu nutzen« bis »Schwierig zu nutzen«, und so weiter) sind nur ein Startpunkt. Die meisten Teams passen die Labels an, damit sie zu dem passen, was für ihr Projekt wichtig ist. (S. 139)


    
      
        
          

          

          
        

        
          
            	
              Kundenlinse


              [image: Ein 2x2-Matrixdiagramm mit den Achsen „Leicht zu nutzen" (einfach zu nutzen) und „Schwierig zu nutzen" (schwer zu nutzen); links: adäquate Lösung; rechts: perfekte Lösung für Kundenproblem.]

            

            	
               

            

            	
              Pragmatische Linse


              [image: Eine 2x2-Matrix mit den Achsen „Billig herstellen" (billig herzustellen), „Teuer herstellen" (teuer herzustellen), „Langsam herstellen" (langsam herzustellen) und „Schnell herstellen" (schnell herzustellen).]

            
          

        
      

    


    
      
        
          

          

          
        

        
          
            	
              Wachstumslinse


              [image: Eine 2x2-Matrix mit den Achsen „Leicht zu adaptieren", „Schwierig zu adaptieren", „Weniger potenzielle Kunden" und „Mehr potenzielle Kunden".]

            

            	
               

            

            	
              Geldlinse


              [image: Ein 2x2-Matrixdiagramm mit den Achsen „Mehr langfristiger Wert", „Weniger langfristiger Wert", „Mehr potenzielle Kunden" und „Weniger potenzielle Kunden".]

            
          

        
      

    


    ☐Platzieren Sie Ihre Optionen auf jede der Tabellen 
(etwa 45 Minuten)
JZ und ich finden es am einfachsten, wenn man je eine Achse nacheinander bearbeitet und einen Experten im Team oder den Entscheider bittet, bei der Platzierung auf der Tabelle zu helfen. »Wo soll das hin? Höher oder niedriger als das andere? Hört sich das mehr nach einer 6 oder einer 5 an?« Nehmen Sie Anpassungen der Kriterien vor, wie Sie es für richtig halten – die Standard-Label sind nur der Startpunkt.


    
      
        
          

          

          
        

        
          
            	
               Kundenlinse


              [image: Eine 2x2-Matrix, die Lösungen nach Benutzerfreundlichkeit und Effektivität vergleicht. A ist leicht und effektiv. B ist in der Mitte von allen Quadranten. Und C ist zwar auch leicht, aber die Lösung ist nur ausreichend für das Problem des Kunden.]

            

            	
               

            

            	
                Pragmatische Linse

              [image: Ein 2x2-Matrixdiagramm mit den Achsen „Billig herstellen", „Teuer herzustellen" und „Schnell herzustellen". A und C befinden sich im Quadranten „Billig und schnell", B im Quadranten „Teuer und langsam".]

            
          

        
      

    


    
      
        
          

          

          
        

        
          
            	
              Wachstumslinse


              [image: Ein 2x2-Matrixdiagramm mit den Achsen „Leicht zu adaptieren" und „Schwierig zu adaptieren" sowie "Weniger potenzielle Kunden" und "Mehr potenzielle Kunden". A, B und C haben alle mehr potenzielle Kunden, allerdings ist A leichter zu adaptieren als die anderen beiden.]

            

            	
               

            

            	
              Geldlinse


              [image: Eine 2x2-Matrix mit den Achsen „Weniger/Mehr potenzielle Kunden" (x-Achse) und „Weniger/Mehr langfristiger Wert" (y-Achse). A und B haben einen langfristigeren Wert und mehr potenzielle Kunden. C hat auch  mehr potentielle Kunden, aber einen weniger langfristigen Wert.]

            
          

        
      

    


    13:00 Uhr


    ☐Machen Sie eine Pause (etwa 60 Minuten)
Holen Sie sich einen Snack oder Mittagessen.


    14:00 Uhr


    ☐Überprüfen Sie die Kriterien (etwa 5 Minuten)
Werfen Sie schweigend erneut einen Blick auf die Kriterien und fügen Sie weitere hinzu. Stimmen Sie über die wichtigsten ab, damit das Produkt klick macht. Der Entscheider wählt zwei davon aus.


    ☐Erstellen Sie angepasste 2 × 2-Tabellen (etwa 30 Minuten)
Beginnen Sie mit den Kriterien des Entscheiders. Skizzieren Sie die Ansätze. Passen Sie die Kriterien und die Platzierung Ihrer Optionen an, bis die Tabelle korrekt aussieht. Geben Sie der neuen Tabelle einen Namen. Wiederholen Sie das Ganze. Zielen Sie auf zwei bis vier weitere Tabellen ab. (S. 135)


    ☐Nutzen Sie Ihre 2 × 2-Differenzierungstabelle (etwa 10 Minuten)
Skizzieren Sie die Ansätze auf Ihrer Differenzierungstabelle vom ersten Tag.


    circa 14:45 Uhr


    ☐Treten Sie einen Schritt zurück und verschaffen Sie sich einen Überblick (etwa 10 Minuten)
Treten Sie einen Schritt zurück oder zoomen Sie ein Stück heraus aus der Whiteboard-Software. Suchen Sie nach Mustern. Gewinnt ein Ansatz jedes Mal? Erscheint Ihnen eine 2 × 2-Tabelle als die nützlichste Linse? Widerspricht eine oder mehrere den anderen? (S. 145)


    ☐Der Entscheider entscheidet (etwa 5 Minuten)
Wählen Sie eine der besten Optionen (Ihre erste Wahl unter den Ansätzen für das Projekt) und einen Plan B (den nächstbesten Ansatz, den Sie für einen Pivot berücksichtigen würden).


    circa 15:15 Uhr


    ☐Erstellen Sie die Grundlagenhypothese (etwa 15 Minuten)
Tragen Sie alle Schlüsselentscheidungen des Foundation Sprints zusammen.


    15:30 Uhr


    ☐Ihr Foundation Sprint ist vollendet!
Machen Sie eine Pause – Sie haben es sich verdient – und machen Sie sich dann bereit, Ihre Hypothese zu testen.


    
      
        
          

          
        

        
          
            	
               


              Grundlagenhypothese


              Wenn wir  den Kunden  helfen,


              das Problem  zu lösen,


              mithilfe  eines Ansatzes  ,


              werden sie uns wählen anstatt die  Konkurrenz ,


              denn unsere Lösung ist  Differenzierung  .

            

            	
               


              Bewertungskarte


              ■ Richtiger Kunde?


              ■ Richtiges Problem?


              ■ Richtiger Ansatz?


              ■ Werden sie wechseln?


              ■ Richtige Differenzierung?


              ■ Macht es klick?

            
          

        
      

    

  

  
    FAQ


    F:Ist der Foundation Sprint nur für Gründer?


    A:Nein.


    Wir haben den Foundation Sprint für Start-ups entworfen, aber Unternehmen aller Größen und Arten können von der gleichen Struktur profitieren, wenn sie große Projekte beginnen.


     


    F:Unser Projekt ist bereits auf dem Weg. Ist es zu spät für einen Foundation Sprint?


    A:Nein.


    Wenn Ihr Team in endlosen Debatten feststeckt oder sich nicht sicher ist, ob sich die Kunden für das, was Sie entwickeln, interessieren werden, ist es besser, eine Auszeit zu nehmen und einen Foundation Sprint durchzuführen, als weiter in die falsche Richtung zu laufen.


     


    F:Können wir auch nur einen Foundation Sprint durchführen, ohne Design Sprints?


    A:Ja.


    Der Foundation Sprint ist ein großartiger Start für jedes große Projekt. Wenn Sie hinterher keinen Design Sprint durchführen, müssen Sie andere Methoden finden, um Ihre Grundlagenhypothese zu testen. Aber warten Sie nicht zu lang.


     


    F:Können wir den Foundation Sprint in einen Tag quetschen?


    A:Ja, wenn Sie bereit sind, Ihre Hausaufgaben zu machen.


    Wenn Sie die Grundlagen schon vorher erledigen (entweder in einem separaten Meeting oder als Hausaufgabe, die nicht zur selben Zeit stattfinden muss), ist es möglich, die Differenzierung und den Ansatz an einem Tag auszuarbeiten.


     


    F:Sollte ich den Foundation Sprint modifizieren?


    A:Nein, nicht wenn Sie ihn das erste Mal ausprobieren.


    Wir haben die Schritte des Foundation Sprints optimiert, basierend auf unserer Erfahrung bei der Durchführung dieser Sprints mit Hunderten Teams. Wir empfehlen, dass Sie ihn zumindest einmal auf unsere Weise probieren (und vielleicht auch zwei- oder dreimal), bevor Sie ihn verändern. Sobald Sie ein gutes Gespür für das Originalrezept haben, können Sie ruhig experimentieren – und wenn Sie neue Techniken finden, die gut funktionieren, bitte, lassen Sie es uns wissen!


     


    F:Kann ich Teile des Foundation Sprints nutzen, ohne den gesamten Prozess zu durchlaufen?


    A:Ja, aber seien Sie vorsichtig.


    Wenn Sie sich bereits einem Ansatz verschrieben haben, können Sie einen Differenzierungs-Sprint durchführen (nur der erste Tag eines Foundation Sprints). Sie können auch einen Chancensprint durchführen (einfach der zweite Tag des Foundation Sprints), um bei jeder Art von großen, komplexen Entscheidungen zu helfen. Aber passen Sie auf, denn die beiden Tage sind so gestaltet, dass sie zusammenwirken: Es ist am besten, einen Ansatz für Ihr Projekt zu wählen, der durch die Differenzierung bestimmt wird.


     


    F:Der Entscheider kann sich dem Sprint nicht anschließen. Funktioniert der Foundation Sprint dennoch?


    A:Nein.


    Ohne den Entscheider haben die Entscheidungen, die beim Foundation Sprint getroffen werden – und es sind eine Menge wichtiger Entscheidungen! –, einfach keine Durchschlagskraft. Es genügt nicht, jemanden dabeizuhaben, der mit den Ansichten des Entscheiders sehr vertraut ist. Sie brauchen den tatsächlichen Entscheider, also warten Sie, bis sie oder er verfügbar ist. Wenn der Entscheider keine Zeit für den Foundation Sprint hat, ist das Projekt vermutlich nicht besonders wichtig.


     


    F:Muss der Entscheider der CEO sein?


    A:Nicht unbedingt.


    Der Entscheider ist die Person, die für die Entscheidungsfindung des Projekts verantwortlich ist. Im frühen Stadium eines Start-ups ist das typischerweise der CEO oder ein anderer Co-Gründer. In größeren Unternehmen ist es einfach die Führungsperson, die für die Entscheidungen bei diesem speziellen Projekt verantwortlich ist.


     


    F:Ich bin nicht der Entscheider. Wie kann ich ihn oder sie überzeugen, einen Foundation Sprint auszuprobieren?


    A:Sagen Sie die Wahrheit.


    Setzen Sie sich mit dem Entscheider an einen Tisch und sagen Sie ihr oder ihm, wieso Sie denken, dass das Team von einem Foundation Sprint profitieren könnte. Seien Sie ehrlich. Wenn Sie einen Foundation Sprint durchführen wollen, weil das Team Probleme mit der Entscheidungsfindung hat, es ihm an Klarheit über die Grundlagen fehlt oder es zu langsam vorankommt, dann sagen Sie das. Wenn Sie einen Foundation Sprint durchführen wollen, weil Sie am Beginn eines ehrgeizigen Projekts stehen und wollen, dass alles Mögliche getan wird, um es für den Kunden so nützlich wie möglich zu machen, dann sagen Sie das. Ermutigen Sie den Entscheider, den ersten Foundation Sprint als Experiment und nicht als dauerhafte Veränderung zu betrachten. Und bringen Sie ein Exemplar dieses Buches mit. Das hört sich vielleicht komisch an, aber selbst in unserer digitalen Welt ist ein physisches Buch ein handfester Faktor, der unseren Ideen Glaubwürdigkeit verleiht.


     


    F:Der Entscheider will keinen Foundation Sprint durchführen. 
Sollte ich aufgeben?


    A:Nein.


    Arbeiten Sie weiter an einer Verbesserung. Versuchen Sie, Klebezettel-und-Abstimmung in Meetings einzuführen. Probieren Sie die magischen Linsen für größere Entscheidungen aus. Sie können auch versuchen, den Foundation Sprint in kleinere Schritte zu zerlegen (siehe S. 211) oder ihn allein durchführen (siehe unten).


     


    F:Kann ich einen Foundation Sprint auch allein durchführen?


    A:Ja, aber mit einem Team funktioniert es besser.


    Der Foundation Sprint kann als eine individuelle Übung funktionieren, aber es ist besser, wenn man ein Team von Leuten hat, die verschiedene Perspektiven einbringen können – und vor allem werden diese Leute dann auch daran interessiert sein, die Grundlagenhypothese zu testen, wenn der Sprint vollendet ist.


     


    F:Kann unser Team einen Foundation Sprint durchführen, auch wenn wir nicht an einem Ort zusammenkommen können?


    A:Absolut.


    Die meisten Foundation Sprints, die wir durchgeführt haben, fanden mithilfe einer Videokonferenz statt. Nutzen Sie einfach unser interaktives Template auf theclickbook.com.


     


    F:Ich bin Start-up-Gründer. Kann ich Kontakt zu Character Capital aufnehmen?


    A:Ja!


    Wir würden gerne von Ihnen hören und erfahren, welches Problem für Kunden Sie lösen wollen. Bitte besuchen Sie character.vc – dort können Sie uns kontaktieren!
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