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Produktorganisation

Wie man Lean Startup und Scrum vereint

Produktlabor in der

realen Welt

Mit Lean Startup entwickeln Griinder ihr Geschaftsmodell hypothesengetrieben.

Um die Hypothesen zu belegen oder zu widerlegen, entwerfen sie schnell Prototy-

pen und legen sie der Zielgruppe zur Evaluierung vor. Scrum Ubertragt die flexible

und schnelle Entwicklung der Geschéftsstrategie in die Produktentwicklung. Wenn

es um schnelles Feedback in kurzen Abstanden geht, das sofort berticksichtigt

wird, treffen sich die beiden Ansatze. Damit eignet sich die Kombination beider An-

satze besonders gut, um innovative Ideen schnell an den Markt zu bringen und zu

testen. Unser Artikel zeigt, wie Sie beide Methoden verknupfen.
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Beim Entwickeln von Hypothesen formulieren Grin-
der Annahmen und unterscheiden nach Bekanntem
und Neuen, so genannte Analoge und Antiloge. Um das
Geschiftsmodell anzupassen, wird das Feedback der
Testkunden umgesetzt. Anhand des realen Feedbacks
verstehen Griinder schnell, ob die Grundannahmen ei-
nes Geschiaftsmodells tragen und was sich verbessern
lasst. In mehreren Iterationen entsteht ein Produkt, das
die Bediirfnisse von echten Kunden direkt adressiert.
Produktverantwortliche in grofleren Unternehmen nut-
zen den gleichen Ansatz, um neue Produktideen schnell
zu validieren. Scrum tbertragt die flexible und schnel-
le Entwicklung der Geschiftsstrategie schliefSlich in die
Produktentwicklung [1], [2] (Abb. 1).

PRODUCT DEVELOPMENT MIT LEAN STARTUP

Im ersten Schritt werden Hypothesen fiir das Geschifts-
modell erstellt [3]. Das Projektteam fiihrt ergebnisoffe-
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ne Umfragen oder Interviews mit der Zielgruppe durch.
Aus den Interviews leitet der Produktmanager, Innova-
tionsbeauftragte oder Geschiftsfithrer den so genann-
ten ,,Problem Solution Fit“ ab. Er hilft, die Probleme
und Ziele der Fokusgruppe bei ihrer tiglichen Arbeit
zu erkennen und eine Losung fir ein Anliegen oder ei-
nen Weg zur Zielerreichung abzuleiten. Konkret konnte
das so aussehen: Ein Werbemittelhersteller produziert
Werbemittel fur Geschiftskunden in hoher Stiickzahl,
zum Beispiel 10 000 Kugelschreiber mit individuellem
Design und Kundenlogo. Die Freigabe fiir Design und
Logoplatzierung dauert lange. Der Hersteller produziert
ein Produktmuster, schickt es dem Kunden und fertigt
nach seinem Feedback weitere Muster an, bis der Kunde
eine Freigabe erteilt.

Ein Projektteam aus einem Product Owner und ei-
nem Entwickler stellt die Hypothese auf, dass der Frei-
gabeprozess um mehr als die Hilfte verkiirzt werden
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kann und gunstiger wird, wenn Designvorschau und
Freigabe nur noch digital erfolgen, statt tiber haptische
Produktmuster. Als Product Owner kommen zum Bei-
spiel der Produktmanager, Innovationsbeauftragte oder
Geschaftsfuhrer in Frage. Sie nehmen sich vor, diesen
Prozess effizienter zu gestalten. Der Product Owner
vereinbart Termine mit Kunden, die mit der langen
Wartezeit unzufrieden sind. In den Interviews lasst das
Projektteam den Kunden frei sprechen und hort genau
zu, warum der Freigabeprozess so lange dauert, was in
der Zeit beim Kunden passiert, welche Auswirkungen
die lange Freigabe hat und wie eine optimale Losung fir
ihn aussehen wiirde.

Zusitzlich nehmen Product Owner und Entwickler
die Perspektive des Kunden ein und lassen fiir sich selbst
Werbemittel herstellen. So erleben sie direkt, was dem
Kunden beim Einkaufen widerfihrt — das so genannte
Mystery-Shopping. Nach Interviews und Mystery-Shop-
ping analysiert das Projektteam die Probleme und mogli-
chen Erleichterungen fiir den Kunden und skizziert eine
Losungsidee als Kern des Geschiftsmodells. Sie wird in
uberpriifbare Hypothesen zerlegt und konkret festgehal-
ten: Der Kunde bekommt eine E-Mail mit einem Link
zum Freigabeprozess. 90 Prozent der Empfianger klicken
auf den Link. Die durchschnittliche Freigabezeit dauert
weniger als zehn Minuten.

HYPOTHESEN AUS LEAN STARTUP NACH SCRUM
UBERSETZEN

Der Kernprozess bei der Verbindung des Lean-Startup-
Modells mit Scrum ist die Ubersetzung der Hypothesen
in den Scrum-Prozess. Bei der Ubersetzung geht es dar-
um, Hypothesen zu zerlegen, Kosten und Nutzen jeder
Hypothese zu bestimmen, sie in entwickelbare Pakete
aufzuteilen und fur das Scrum Product Backlog zu pri-
orisieren.

Zuerst unterteilt das Projektteam die Hypothesen
im Geschiftsmodell in Bekanntes, so genannte Analoge,
und Neues, die Antiloge. Der digitalisierte Freigabepro-
zess wire im B2C-Markt ein Analog, da ihn grofe On-
linedruckereien schon anbieten. Im B2B-Markt ist die
digitale Freigabe dagegen ein Antilog, da der Kunde die
Freigabe tiber einen Link fiir eine hohe Stiickzahl und
in der Regel einen hohen Auftragswert erteilt. Getestet
wird das Vertrauen, dass der B2B-Kunde dem Werbe-
mittelhersteller bei der digitalen Freigabe fiir eine hohe
Stiickzahl und einen hohen Geldbetrag entgegenbringt.
Das ist das Neue im Geschiftsmodell, ein Antilog, mit
dem noch niemand Erfahrung gesammelt hat. Uber das
Antilog kann man nur in Annahmen sprechen: Hypo-
thesen. Sie eignen sich zum Alleinstellungsmerkmal,
zumindest bis der Mitbewerb nachzieht. Es lohnt sich
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Abb. 1: Lean Startup und Scrum

also, Hypothesen so schnell wie moglich zu beweisen
und umzusetzen.

AnschliefSend bewertet das Produktteam jede Hy-
pothese. Dafiir ordnet es die Annahmen in eine Mat-
rix mit den Achsen ,,Wert“ und ,Risiko* ein. Unsere
Hypothese, dass die Onlinefreigabe schneller ist als die
mit haptischen Produktmustern, landet im Quadranten
oben rechts. Sie haben einen hohen Wert und ein hohes
Risiko und beschreiben kritische Annahmen fiir den Er-
folg des Geschaftsmodells. Sie sollten moglichst schnell
getestet werden, beispielsweise durch einen Prototyp.
Zweite Prioritit bekommen die ,,Must-haves“ und
»Low hanging fruits“ mit hohem Wert und geringem
Risiko. Das konnen zum Beispiel Analoge sein, die nicht
mehr mit dem Kunden validiert werden muissen oder so-
gar vorausgesetzt werden, etwa die Onlinezahlung. Sie
wird einfach mitgeliefert. Zum Schluss priift man Hy-
pothesen, die wenig Wert bei wenig Risiko versprechen.
Hypothesen mit niedrigem Wert und hohem Risiko be-
schreiben Fille, die fiir das Geschiftsmodell nicht rele-
vant sind. Sie werden nicht umgesetzt.

Zuletzt tibertragt der Product Owner die Hypothesen
in das Scrum Product Backlog. Dafiir formuliert er oder
sie die Anforderungen aus den Antilogen als User Sto-
ries. Sie beschreiben eine zu entwickelnde Produktfunk-
tion und ihren Nutzen in einem Satz und nach einem
festen Schema: ,,Ich als ROLLE will, dass FUNKTION,
damit NUTZEN<. Die User Story sagt dem Entwickler,
was das fertige Produkt leisten wird und welche Funkti-
onen der Prototyp mitbringen soll. In unserem Beispiel
etwa: ,,Ich als Marketingmitarbeiter will benachrichtigt
werden, wenn Designvorschlige zur Auswahl stehen,
damit ich mich fir ein Design entscheiden und es zur
Produktion freigeben kann.“ Die Messpunkte fiir die
Hypothese werden als Akzeptanzkriterium in die User
Story aufgenommen. Der Entwickler kann dann zum
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Beispiel bestimmte Logfunktionen programmieren, um
Messdaten fiir die Hypothese zu generieren — etwa ein
Tracking fiir den Antwortbutton im digitalen Freigabe-
tool.

Nach dem gleichen Muster tiberfihrt der Product
Owner alle weiteren Hypothesen ins Scrum Backlog,
etwa die zum Vertrauen des Kunden in die Onlinefreiga-
be auch bei grofSen Auftragen. Hypothesen werden da-
bei haufig in kleinere User Stories aufgeteilt, die einzeln
messbar sind und in einem Sprint abgeschlossen werden
konnen. Wichtig dabei ist, dass der Bezug zur Hypothese
erhalten bleibt.

AUS USER STORIES PRODUKTE UND
PROTOTYPEN ENTWICKELN

Beim Ubertragen der User Stories in das Product Back-
log sortiert der Product Owner nach Wichtigkeit, vor-
gegeben durch die Hypothesenbewertung. Antiloge mit
hohem Wert und hohem Risiko werden weit oben im
Product Backlog platziert. Analoge sind dagegen beim
Nutzer bekannt und miissen nicht mehr im gleichen
Umfang wie eine Hypothese validiert werden. Fiir einen
Prototyp sind sie deswegen irrelevant. Beispiel Online-
bezahlfunktion: Sie ist etabliert, der Nutzer erwartet
bestimmte Eingabemasken und die Sicherheitsanforde-
rungen sind in Good Practices dokumentiert. Die Pro-
duktentwickler setzen voraus, dass die Nutzer diese
Funktion annehmen oder sogar erwarten, und dass es
bei der Entwicklung keine grofieren Stolpersteine geben
sollte. Fur den Prototypenbau, etwa die Freigabe-E-Mail
mit Link zur Landing Page und ein Mock-up des Freiga-
betools, spielt die Bezahlfunktion also keine Rolle und
wird niedrig priorisiert. Trotzdem lohnt es sich, die An-
forderung gleich von Anfang an aufzunehmen. So kon-
nen die Entwickler einen Button im Mock-up einbauen,
hinter dem keine Funktionalitat steckt.

Fur das fertige Produkt werden Analoge sofort als
User Stories formuliert, zusammen mit den Hypothe-
sen in der Matrix bewertet und im Backlog einsortiert,
mitentwickelt und ausgeliefert. Das Softwareentwick-
lungsteam tibernimmt User Stories fiir den laufenden
Entwicklungszyklus ins Sprint Backlog. Es wird im
Sprint nicht verandert. Das Product Backlog mit allen
zu entwickelnden Elementen darf dagegen weiter bear-
beitet werden.

Pro Sprint setzt das Entwicklungsteam nur die in der
User Story beschriebene Aufgabe um. ,,Goldene Hen-
kel“ werden nicht entwickelt. Am Ende jedes Sprints
liefert das Team als ,,potentially shippable product® ein
Artefakt, mit dem man eine Hypothese angemessen tes-
ten kann. Das kann auch ein Prototyp sein, der Stiick fur
Stiick zum fertigen Produkt ausgebaut wird. Wichtig ist,
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dass er schnell mit dem Kunden erprobt und validiert
werden kann — etwa statische HTML-Seiten statt einer
kompletten Webapplikation. Die Kosten sprechen hau-
fig gegen Wegwerfprototypen. Es ist sinnvoll, von Be-
ginn an auf Qualitat zu achten und mit einem qualitativ
verniinftigen Ansatz fertige Softwarepakete zu erstellen
oder einzelne Elemente, wie zum Beispiel Designs, im
Prototyp wiederzuverwenden.

DAS PRODUKT, MIT DEM KUNDEN VALIDIEREN

Nach dem ersten Sprint liefert das Projektteam erste Pro-
duktelemente oder Prototypen aus [4], [5]. Sie dienen
dazu, Hypothesen direkt mit der Zielgruppe zu validie-
ren oder zu widerlegen. In beiden Fillen erhilt das Pro-
jektteam wertvollen Input fir das Geschiftsmodell. Ein
Beispiel fiir die Validierung der Hypothese ,,Der Kunde
kann den Freigabeprozess in weniger als funf Minuten
durchlaufen® wire, dass das Projektteam dazu einen Pro-
totyp per E-Mail an die Kunden verschickt. Die Kunden
klicken sich durch den Ablauf, tiber das eingebaute Web-
Tracking sammelt das Projektteam die Testergebnisse.

Stimmt die Priorisierung der Anforderungen und
Produktelemente, bekommt der Product Owner zuerst
die Produkte oder Prototypen, mit denen er Antiloge aus
dem Rechts-oben-Quadrant mit hoher Wichtigkeit und
hohem Risiko validieren kann. Zur Erinnerung: Diese
Hypothesen beschreiben Annahmen tiber das Geschéfts-
modell, die das Produkt vom Wettbewerb abheben. Falls
die Hypothesen nicht stimmen, kann der Produktverant-
wortliche das Produkt- oder Geschaftsmodell uberarbei-
ten und neue Hypothesen entwickeln. Die Sprints geben
den Takt fiir die gesamte Produktentwicklung: Ein Pro-
duktverantwortlicher oder ein Business-Development-
Team bearbeitet Annahmen zum Markt ebenfalls im
Sprint-Modus und taktet beispielsweise Marktstudien
entsprechend ein.

Diese Ergebnisse gehen in die Feedbackschleife, die
das Lean-Startup-Scrum-Modell so agil macht. Die Ziel-
gruppe priift die Prototypen, ihr Feedback dient dazu,
die Hypothesen zu validieren. Die wichtigste Erfolgsvor-
aussetzung in dieser Phase ist, die Nutzer nicht zu beein-
flussen. Schnell passiert es, dass das Projektteam Daten
uberinterpretiert und Ruckschlisse zieht, die die eigene
Vorstellung unterstiitzen. Finden in dieser Phase Inter-
views statt, um das Kundenfeedback einzuholen, besteht
die Gefahr, das Gesprich in eine erwiinschte Richtung
zu steuern oder unbewusst Antworten vorzugeben. Des-
wegen sollten Ergebnisse nicht iiberinterpretiert werden,
in unserem Beispiel etwa die Tracking-Resultate. Me-
thoden wie das Mehr-Augen-Prinzip helfen dabei.

Fur verldssliche Ergebnisse miissen auflerdem Test-
oder Prototypumgebung valide sein, das bedeutet: Der
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Test braucht ausreichend Testpersonen aus allen wich-
tigen Zielgruppen. Als Beispiel: Der Prototyp einer Soft-
ware schneidet im Test mit Vertretern des Einkaufs, dem
Geschiftsfithrer und zwei leitenden Angestellten des
Kunden gut ab. Das Projekt lduft an, doch kurz nach
Vertragsunterzeichnung kommt die bose Uberraschung:
Betrieb und Administration waren an der Entscheidung
nicht beteiligt; ihr Feedback zeigt, dass die Software
erganzt werden muss. Das zeigt, dass die Zielgruppe
richtig ausgewihlt werden und fiir valide Erkenntnisse
ausreichend grof$ sein muss.

Das haufigste Versiaumnis in diesem Prozess ist, dass
Produktentwickler oder Product Owner nicht trenn-
scharf definiert haben, was sie herausfinden wollen. Als
Folge werten sie falsche Messpunkte aus oder vertrauen
falschen Indikatoren: Wie oft die Freigabe-E-Mail geo6ff-
net wurde, sagt in unserem Beispiel wenig aus. Wichtig
ist, wie oft der entsprechende Link geklickt wurde.

So riickt das Geschiftsmodell immer naher an den
Bedarf der Zielgruppe. Es entstehen neue Hypothesen
zur Weiterentwicklung des Produkts. Das Gelernte fliefst
zuriick in das Geschiftsmodell, genauer gesagt in das
Wertangebot. Ein Lerneffekt konnte sein, dass Verant-
wortliche im B2B-Umfeld hiufig einen Kostenvorschlag
und immer eine Rechnung mit allen steuerrelevanten
Angaben benétigen. Die Funktionserweiterungen —
Rechnung sofort nach der Freigabe und prominent im
Kundenaccount platzierte Rechnungsiibersicht — absol-
vieren auf dem Weg ins Backlog denselben Prozess wie
initiale Hypothesen: Priorisieren durch Matrixeinord-
nung, Messwerte festlegen, als User Stories formulieren,
Granularitit fiir Sprints anpassen und aus den Ergebnis-
sen lernen. Dieser Prozess wird wiederholt, bis alle Hy-
pothesen validiert sind, auch die zur Weiterentwicklung
des Produkts. Das wird oft vergessen, nach den ersten
Meilensteinen schleicht sich ein Gewohnungseffekt ein.
Dabei reicht es nicht, Hypothesen nur initial zu definie-
ren und zu testen. Wihrend der Produktentwicklung
und besonders aus dem Feedback der Kunden entstehen
Ideen, die zu wichtigen Hypothesen werden konnen.
Es lohnt sich deswegen, das Produkt nach jedem Sprint
mit dem Kunden zusammen zu validieren. Dann geht
der Ablauf aus Hypothesen aufstellen, bewerten, in User
Stories verwandeln, realisieren und Ergebnisse bewerten
lassen in die nichste Iteration.

FAZIT

Das Konzept Lean Startup wurde 2011 von Eric Ries
vorgestellt und hat sich seitdem unter Start-ups und
Technologieunternehmen rasend schnell verbreitet. Es
sieht iterative Produktreleases vor, spezifiziert sie aber
nicht genau. Das leistet Scrum. Kombiniert eignen sich
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die beiden Ansitze fir eine schlagkriftige Produktorga-
nisation: effizient durch kurze Vorlaufzeiten und wenig
Abfallprodukte, nah am Kunden durch regelmifSige
Feedbackschleifen und kurze Iterationen.
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