Fachartikel
Produktentwicklung
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von Dr. Dieter Lederer

Keine grundlegende Produktinnovation geht glatt und ohne das volle Programm mdéglicher Emotionen (iber

die Biihne — von euphorischer Befiirwortung {iber unentschlossene Neutralitét bis hin zu offener Anfeindung.

Das Knifflige an diesen Emotionen ist, dass sie sowohl innerhalb des entwickelnden Unternehmens géren als

auch aufseiten des Kunden wirksam sind. Das Minimum Viable Product (MVP) ist ein mutiger Weg, mit diesen

Emotionen umzugehen und das Projekt ins Ziel zu fiihren.

ie Vorstandsdiskussion war auf dem

Siedepunkt: ,Wir kénnen doch nicht

Menschen und Maschinen auf der
gleichen Flache arbeiten lassen. Das ist
viel zu geféhrlich. Es hat doch seinen Grund,
dass Industrieroboter iiberall hinter Schutz-
zaunen arbeiten miissen!” Es ging um einen
gewagten Vorschlag aus dem F&E-Bereich.
.Aber stellen Sie sich vor, es funktioniert —
dann waren wir der Konkurrenz um Léngen
und auf Jahre voraus.” Der CEO war sicher;
Er will das Projekt und ist bereit, einen
groBen Batzen der letzten Jahresgewinne
in diese Chance zu investieren.

In der Tat lagen die Steigerungen von Pro-
duktivitdt und Ergonomie auf der Hand,
wenn Mitarbeiter und Roboter naht- und
gefahrlos interagieren wiirden, statt auf
getrennten Inseln zu arbeiten. Dass dieser
mutige Innovationsvorschlag keinen umju-
belten Siegeszug durchs Fiihrungsgremium
antrat, war zunachst einmal schwer zu ver-
stehen. Dabei waren die Griinde fiir diese
Skepsis in Teilen nachvollziehbar — etwa,
weil die Investitionen objektivimmens und
der Markterfolg nicht garantiert waren.

Auf der anderen Seite trat Menschliches,
allzu Menschliches zutage: Angste und vor
allem Besitzstandswahrung — egal, ob zur
Genehmigung auf einem hieb- und stich-
festen Businessplan bestanden wurde,
ob man keine Personalkapazitaten dafiir
freigeben wollte oder die Margen der eta-
blieren Produkte gefdhrdet sah. Weil auf
diese Weise das Neue der Feind des Ver-
trauten und Bewahrten war, wurde die Ent-
scheidung fiir die Innovation immer wieder

auf die lange Bank geschoben — so lange,
bis der CEO ein Machtwort sprach und
den Launch des Projektes zur Chefsache
machte. Genau diese Chefsache war es
dann auch, die den ersten von drei Erfolgs-
faktoren der Innovation bildete, die die
Zweifler verstummen und zu Mitmachern
werden lieR. Diese Erfolgsfaktoren sind:

1. Klares Bekenntnis des Top-Manage-
ments: Der CEO vertrat 6ffentlich
und offensiv seine Entscheidung.
Er machte nicht nur verbal, sondern
auch korpersprachlich klar, dass die
neue Produktgeneration beschlossene
Sache sei und dass das unternehme-
rische Risiko ziigige Umsetzung erfor-
derte. Es gab kein Zuriick.

2. Auslagern des Innovationsteams:
Das Innovationsteam wurde in ein spe-
ziell gegriindetes Tochter-Startup mit
Griinderatmosphére ausgelagert, in
dem hohe Flexibilitét, interdisziplinadre
Zusammenarbeit und sicherer Res-
sourcenschutz gegeben waren. Auf
diese Weise gelang es, leichtgéngige
Prozesse zu etablieren.

3. Nutzen moderner Methodik, ins-
besondere des MVP: Am agilen
Werkzeugkasten sollte neben den
klassischen Instrumenten zur Pro-
duktabsicherung kein Weg vorbei-
fiihren. Und ganz entscheidend: Mit
der Methode des Minimum Viable
Products wurde ein Verfahren aus der
Welt der Startups gefunden, das den
Trade-off zwischen hoher Geschwin-
digkeit und Risikobegrenzung verklei-

nerte. Mit dem MVP gelang es nicht
nurim eigenen Unternehmen, sondern
auch bei den Kunden, Bedenken zu zer-
streuen und Hindernisse aus dem Weg
zurdaumen, die den Innovationsprozess
bremsten.

Das Minimum Viable Product (MVP) ist ein
Element der Lean-Startup-Methodik, das
auf einem einfachen Prinzip basiert. Ein
schneller und intelligenter Prototyp, der
sich auf wenige Kernfunktionen beschrénkt,
dient dazu, bereits in einem sehr friihen
Entwicklungsstadium Feedback von den
Kunden zu erhalten, ob das Zielprodukt den
Wounschnutzen erfiillen wird. Wird dieses
Feedback im Projektfortschritt beriick-
sichtigt, eriibrigen sich viele der {iblichen
Rekursionen, was erhebliche Ressourcen
einspart.

Im industriellen Bereich mit seinen kom-
plexen Anforderungen ist die MVP-Methode
nicht trivial, weil dort das Fertige dominiert:
Man stellt den Kunden ausgereifte Produkte
in den Schaukasten, von deren Qualitat sich
dieser vollumféanglich liberzeugen kann.
Das Unfertige eines Prototyps ruft deshalb
oft versténdliche Bedenken hervor, eher
Schaden anzurichten als Nutzen zu stiften.
Im eigenen Unternehmen sind insbesondere
Marketing, Produktmanagement und Ver-
trieb die groRten Zweifler, da sie es gewohnt
sind, mit etwas Finalem zu arbeiten.

Um die MVP-Methodik in die industrielle
Praxis umzusetzen, haben sich folgende
Schritte bewdhrt:
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Produktentwicklung

Alignment nach innen: Das Innovati-
onsteam wird auf den zentralen Wert des
Kundennutzens und die MVP-Methode
als Kernelement der Realisierung einge-
schworen.

Alignment nach auBen: Bereits sehr friih
in der Entwicklung wird eng mit den Leit-
kunden des Unternehmens zusammenge-
arbeitet.

Planung: Die wesentlichen MVP-Itera-
tionen werden definiert und in der Projekt-
planung beriicksichtigt. Auf diese Weise
kann nach der Logik "Bauen — Evaluieren —
Lernen" das MVP immer weiterentwickelt
und optimiert werden.

Disziplin: Die geplanten MVP-Stande
zeitlich einzuhalten, muss absolute Vor-
fahrt genieBen. Wenn die Frage auftritt,
den Termin zu kippen oder auf Funktionen
zu verzichten, miissen die Funktionen
zuriickstehen.

Realisierung: Auf einer eigenen Flache, die
permanent fiir Produktdemonstrationen zur
Verfligung steht, kann den Leitkunden, den
Kollegen und dem eigenen Management
gegeniiber jederzeit gezeigt werden, wie
weit das Projekt gediehen ist.

Mit diesen fiinf MaBnahmen wird erfah-
rungsgemaR ein klares Commitment nach
innen und auBen erzielt und das Innovati-
onsteam auf Umsetzungskurs gebracht.
Simpel gestaltet sich das keineswegs.
In fixen Zeitfenstern unfertige Zwischen-
sténde der Kritik von Kunden und des
eigenen Managements auszusetzen, kann
manchem schlaflose Nachte bereiten, der
lieber mit mehr Zeit ausgereiftere Versionen
présentieren wiirde.

Beim eingangs erwéhnten Roboterher-
steller war zu beobachten, wie der Wider-
stand der Zweifler brockelte. Die MVP-

05 |YOKOTEN
19 |Magazin

Stande machten den Innovationsprozess
erheblich schneller und sorgten fiir hand-
feste technische Erkenntnisse. So wurde
die klassische Projektfalle, sich in Sack-
gassen zu verrennen, vermieden. Viel wich-
tiger war, dass mit jeder neuen Version fiir
alle Beteiligten das Vertrauen stieg, auf dem
richtigen Kurs zu sein:

Die Leitkunden erlebten, dass das Funkti-
onsprinzip Nutzen bringt, dass ihr Partner
die Entwicklung hinbekommen wiirde und
dass sie friih und jederzeit Einfluss auf die
Funktion und die Gestaltung des Roboters
nehmen konnten. Nicht zu vergessen: die
aufgeregte Spannung auf die nachste Aus-
baustufe.

Das Management gewann durch einen
schnellen "proof of concept" die Gewissheit,
eine kluge Investitionsentscheidung
getroffen zu haben. Das Vertrauen in das
Innovationsteam wuchs, die Entwicklung
flexibel gestalten und stemmen zu kdnnen.
Und auch hier: Spannung und Neugier auf
das, was als nachstes kommt.

Das Innovationsteam sah sich auf dem
richtigen Weg, konnte aus dem Feedback
von Kunden und Management wichtige

Erkenntnisse zur Optimierung der Ent-
wicklung ziehen. Es gewann an Sicherheit

A

Disziplin

Starre

und genoss das Gefiihl, einen engen Draht
zu den Kunden zu haben.

Damit sah sich der CEQ auf seinem Weg
bestatigt und war gliicklich, das Projekt
vehement durchgedriickt zu haben. Dass
sich der MVP-Ansatz so bewdhrte, hatte
nicht nur technische Griinde. Es war seiner
mindestens ebenso starken emotionalen
Komponente zu verdanken, dass er Hiirden
und Zweifel beseitigen und den Wandel
beschleunigen konnte.

Klarer wird dies mit einem Blick auf
die Effekte rationaler und emotionaler
Zustimmung zu Veranderungen. Selbst das
logischste Produktkonzept bleibt natur-
gemal abstrakt und wenig greifbar. Ein
Prototyp hingegen, so wenige Funktionen
er auch aufweisen mag, ist eine sinnliche
Erfahrung, die im Gehirn viel tiefere Mecha-
nismen der Uberzeugung und Begeisterung
auslost. Mitihnen sind Menschen viel eher
bereit, sich nicht nur rational, sondern
auch emotional auf eine Innovation ein-
zulassen. Und das erzeugt den notigen
Schub, der tiber eine positive Einstellung zur
Umsetzung fiihrt (s. Grafik unten).

Die Psychologie bestatigt, dass Vertrauen
erst durch wiederholte positive Erfahrung

Ungeordnete
Bewegung




wéchst — hier {iber funktionierende Pro-
totypen — und nicht durch ein inneres Bild
dieser Erfahrung, auf die sich ein gedank-
liches Produktkonzept beschrankt. Das Ver-
trauen schlieBlich sorgt fiir die Zustimmung
zu einer Innovation. Entscheidend ist
natiirlich, dass der Prototyp erwartungs-
gemaR funktioniert.

Aus der Salutogenese ist bekannt, dass
Verdnderungen viel leichter fallen, wenn
ihre Sinnhaftigkeit klar ist, wenn sie vor
dem Hintergrund eigener Erfahrungen
verstehbar und auRerdem handhabbar
sind — wenn also die Fahigkeiten und Mag-
lichkeiten zum eigenen Umgang damit
gegeben sind. Das MVP tréagt direkt zur
Handhabbarkeit bei, da es die sehr friihe
Einflussnahme auf das Produkt ermdg-
licht, und zwar bis hin zur Entscheidung
des radikalen Umsteuerns oder gar des
Abbruchs der Innovation. AuRerdem trégt
es zur Sinnhaftigkeit und Verstehbarkeit
bei. Aus unternehmerischer Sicht kommt
hinzu, dass mit der Arbeit am immer weiter
gedeihenden MVP und seiner Evaluierung
mit Leitkunden die Risiken technologischer
Fehlschldge und fehlender Marktakzeptanz
minimiert werden.

Die Summe dieser Effekte auf groRtenteils
unbewusster Ebene bewirken einen Sog
der Uberzeugung, der Skeptikern den Wind
aus den Segeln nimmt und zu einer viel rei-
bungsfreieren Innovation einer neuen Pro-
duktgeneration fiihrt.

e Mut: Mit einem MVP zum Kunden
zu gehen, erfordert Mut — besonders
beim ersten Mal. Doch der meist unné-
tigen Angst, einen Vertrauensschaden
anzurichten, stehen iiberzeugende
Vorteile gegentiber.

e Kritik- und Lernfahigkeit: Die Kunden
und das eigene Management zum
ungeschonten Feedback anzuhalten,
erfordert Kritik- und Lernfédhigkeit.

Gelingt es, sich vom Hang zur Per-
fektion zu losen, bietet das MVP die
riesige Chance, Risiken zu senken und
den Markterfolg zu maximieren.
Lieferdisziplin: MVP-Termine sind
heilig, um das Vertrauen der Kunden
und des eigenen Managements zu
erhalten und, noch wichtiger, um das
Innovationsteam aufs Liefern von
Resultaten einzustellen.
Unterstiitzen, beobachten, zuhdren:
Das MVP muss dem Kunden aus-
fihrlich erklart und dieser bei seiner
Evaluierung unterstiitzt werden. Er
muss aufmerksam beobachtet und
gehort werden, um jegliches Feedback
einzusammeln. Dass ein Kunde von
der einfachen Natur eines Prototyps
zunéchst enttéuscht sein kann, muss
abgefangen werden. Die Unvollkom-
menbheit liegt in der Natur des MVP.
Schrittweises Vorangehen: Vom
ersten MVP zu den néchsten Reife-
stufen fiihren kleine Schritte, bei denen
besténdig Kunden- und Management-
Feedback eingeholt wird. Weicht man
davon ab, lauft man trotz erfolgreich
evaluierter MVPs Gefahr, sich von den
Kundenanforderungen und damit von
der Marktakzeptanz wegzubewegen.
Feiern — jedes Mal: Die erfolg-
reich gelieferten MVP-Sténde sollen
gefeiert werden. Das gibt Auftrieb und
festigt den Zusammenhalt.

Zogern: Die Entscheidung fiir die
MVP-Methodik muss zu Beginn eines
Innovationsprozesses stehen, um
nicht wichtige Zeit zu verlieren und
wesentliche Erkenntnisse zur Produkt-
auslegung zu spét zu gewinnen.
Lieferungen verschieben: Wer die
Liefertermine von MVP-Stdnden
aufweicht, signalisiert, dass Liefern
zweitrangig ist und torpediert die Kun-
denorientierung. Das lauft dem Grund-
gedanken des MVP zuwider.

* Innovation verwassern: Nicht jedes
Feedback zum MVP ist niitzlich, da
es auch bei Leitkunden Innovations-
treiber und -hemmer gibt. Um die Inno-
vationsidee nicht zu verwassern, ist
ein striktes Bewerten und Filtern der
Riickmeldungen erforderlich.

Dass das MVP ein Innovations- und Ver-
anderungsbeschleuniger sein kann, ver-
mittelt die Lean-Startup-Welt schon seit
Langerem. Seine physische Existenz ver-
mittelt Vertrauen und Sicherheit, reduziert
Zweifel und Widerstande und erzeugt emo-
tionale Zustimmung. Es mindert erheblich
das Risiko von Fehlinvestitionen, weil der
Kundennutzen und die Markttauglichkeit
des neuen Produkts friihzeitig evaluiert
werden. Entscheidend ist dabei nicht nur,
es technisch korrekt einzusetzen, sondern
auch, seine emotionale Wirkung zu nutzen,
um die Kunden zu begeistern und aktiv an
Bord des Projekts zu halten.

Dr. Dieter Lederer
Kontakt: info@dieterlederer.com

Dieter Lederer

Veranderungs-
exzellenz

12 Erfolgsstrategien fiir den
Unternehmenswandel
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Dr. Dieter Lederer ist Unternehmensberater,
Organisationsentwickler und Veranderungs-
experte mit einer Erfahrung aus mehr als
250 Veranderungsprojekten. In seinem Buch
"Veranderungsexzellenz" beschreibt er unter
anderem, wie ein Roboterhersteller die
MVP-Methode erfolgreich einsetzt, um neue
Produkte zu entwickeln.
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