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Vorwort

Lean Digitization spannt einen groflen Bogen iiber ein Thema, das derzeit allgegenwér-
tig ist. Natiirlich ist es nicht moglich, alles, was es zu digitaler Transformation zu sagen
gibt, zwischen Buchdeckel zu zwingen. Jedes Thema, das ich behandele, verdient eine
intensive Vertiefung und es gibt fiir alles Experten, die helfen kénnen. Der Anspruch des
Werkes ist nicht die Tiefe im Einzelnen, sondern einerseits denjenigen, die den digita-
len Wandel in Unternehmen managen miissen, einen fundierten Uberblick zu geben, der
hilft, sich nicht in den Details zu verlieren, und andererseits eine Methodik zu vermitteln,
mit der es gelingt, den Transformationsprozess sicher, ressourcenschonend und erfolg-
reich zu gestalten.

Die Basis bilden agile Management-Methoden, wie sie in den letzten zwanzig Jah-
ren entwickelt worden sind. Allen, die daran mitgewirkt haben, mochte ich meinen Dank
ausdriicken. Ohne die Vorarbeiten wire das Buch nicht moglich gewesen. Wo immer es
moglich war, habe ich Originalautoren und ihre Verdffentlichungen benannt.

Weitere Inspirationsquellen sind im Nachhinein schwer einzelnen Personen zuzu-
ordnen. Es sind die vielen Gespriche, die ich mit Experten gefiihrt habe, die fachli-
chen Auseinandersetzungen und Diskussionen auf Kongressen und in groBem Mafle die
Erfahrungen, die ich gemeinsam mit Kunden in ihren digitalen Projekten und Transfor-
mationsprozessen sammeln konnte. IThnen allen sei gedankt fiir ihr Vertrauen und dafiir,
dass sie ihre Gedanken, Herausforderungen, Erfolge aber auch Geschichten des Schei-
terns mit mir geteilt haben.

Besonders prigend waren meine eigenen unternehmerischen Aktivititen zwischen
1996 und 2009, einer Zeit, in der ich mit meinem damaligen Team nacheinander drei
digitale Geschiftsmodelle aufgebaut habe: einen B2B-Marktplatz, eine Survey-Plattform
und ein Mobile-Learning-System. In der Zeit habe ich nicht nur tonnenweise mehr iiber
Technologie lernen miissen, als ich vorher je fiir notwendig erachtet hitte, sondern ich
habe am eigenen Leibe erlebt, durch welche Tiefen und Hohen Unternehmerinnen und
Unternehmer gehen, die eingefahrenen Prozessen eine ganz neue Form geben. Ehrlich
gesagt, es wire extrem hilfreich gewesen, wenn ich schon ganz zu Anfang die in die-
sem Werk zitierten Menschen und ihre Ideen gekannt hitte, wie Alexander Osterwal-
ders Business Model Generation, Jeff Sutherlands Veroffentlichungen zu Scrum oder
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VI Vorwort

Eric Ries’ validiertes Lernen. Das war damals leider nicht moglich, sodass ich Vieles
selbst durch Experimentieren und teils schmerzhaftes Lernen erfahren musste, was heute
Managern oder Griindern als elaboriertes und leicht anwendbares Vorgehensmodell ver-
mittelt werden kann.

Wie kann dieses Buch fiir Leserinnen und Leser niitzlich werden? Lean Digitization
ist keine in sich geschlossene Methode, sondern eine Zusammenstellung von Werkzeu-
gen aus technischem und Managementwissen, die gemeinsam schlanke Digitalisierung
moglich machen. Lean Digitization ist aber auch kein Schweizer Taschenmesser der
Digitalisierung, mit dem man alles machen kann, sondern eher das Inventar einer wohl
ausgestatteten Werkstatt: Hier haben einfach anwendbare Werkzeuge ihren Platz, die
jeder mit etwas Ubung einsetzen kann. Es gibt aber auch Spezialwerkzeuge, die ohne
Schulung und ein Minimum an Erfahrung keine befriedigenden Ergebnisse liefern.

Das Buch entwirft eine Landkarte, die hilft, in Projekten den Uberblick zu behalten,
die richtigen Aktivitdten anzustoen, Experten und Partner fruchtbar einzubinden sowie
die gesamte Entwicklung zu steuern. An einigen Stellen, insbesondere wenn es um tech-
nische und rechtliche Fragestellungen geht, aber auch bei der Gestaltung des Verédnde-
rungsmanagements wird es unvermeidlich sein, weitere Expertise heranzuziehen.

Ein groBer Dank gilt allen, die mich bei der Erstellung des Buches unterstiitzt haben:
Meiner Kollegin und CoObeya-Mitgriinderin Flavia Bleuel fiir Zuspruch, Inspiration und
kritische Reflexion, den Peer Reviewern Cornelia Niehoff und Viola Bensinger fiir die
vielen hilfreichen Feedbacks und kritischen Anmerkungen und natiirlich meiner Frau
Dagmar fiir ihre Unterstiitzung, Geduld und dafiir, dass sie mir wihrend der Zeit des
Schreibens so sehr den Riicken frei gehalten hat.

Noch ein Wort zur Sprache: Gerade fiir Autorinnen und Autoren deutschsprachiger
Wirtschaftsfachbiicher ist es stets eine Gratwanderung, Texte fliissig lesbar zu gestal-
ten ohne in einer einseitig geschlechtsspezifisch geprigten Sprache verfangen zu blei-
ben. Ich habe es so geldst, dass ich hiufig sowohl die weibliche als auch die ménnliche
Bezeichnung (z. B. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter) nutze, und — damit es nicht ermii-
dend wird — hin und wieder nur die ménnliche verwende. Gemeint sind in allen Fillen
beide Geschlechter. Eine Ausnahme stellen die Begriffe Kunde, Anbieter und Partner dar,
die stets in dieser Form benutzt werden, da sie nicht auf Personen begrenzt sind, son-
dern auch Unternehmen und Organisationen umfassen. Insofern sind sie — auch wenn die
Nomen ménnlich sind — als neutrale Begriffe zu verstehen.

Berlin, Deutschland Uwe Weinreich
im April 2016
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Zusammenfassung

Digitalisierung und Vernetzung haben in den letzten zwei Jahrzehnten fiir tief
greifende Veridnderungen in der Wirtschaft gesorgt. Entwicklungen sind beschleu-
nigt, digitale Leistungen konnen immer mehr vom physischen getrennt werden, die
Beziehungsstrukturen zwischen Kunden, Partnern und Unternehmen verdndern sich
und ehemals bestehende Grenzen — seien es physische, Branchen- oder organisatio-
nale Grenzen — verschwinden zusehends. Die Welt hat sich verdndert. Sie ist vola-
tiler unsicherer, komplexer und vieldeutiger geworden. Eine der Veridnderungen ist
die technische Entwicklung. Dabei zeigt sich, dass menschliche Kreativitit Losun-
gen entwickelt, denen das Denken erst noch folgen muss. Um in diesen komplexen
Umwelten zu bestehen, bendtigen Unternehmen ein Management, das dem angepasst
ist. Agiles Vorgehen und smarte Kollaboration sind Voraussetzung, um in den neu
entstandenen Wertschopfungs-Okosystemen aus Kunden, Partnern und Unternehmen
profitabel zu agieren.

Digitalisierungsprojekte schlanker umzusetzen ist reizvoll. In den vergangenen
Jahrzehnten haben Unternehmen oftmals sehr viel Geld in IT gesteckt, ohne dass
immer der erwartete Nutzen entstand. Lean Digitization ist mehr als eine Entlastung
von Budget und Mitarbeiterressourcen. Damit Digitalisierung wirklich lean umgesetzt
werden kann, bedarf es eines Umdenkens und einer Verdnderung der Management-
praxis. Es ist es an der Zeit, das Management digitaler Projekte und Geschiftsmo-
delle so weit zu professionalisieren, dass es genauso ressourcenschonend, zuverlissig
und erfolgsorientiert wird wie andere Managementdisziplinen auch. Ansétze aus dem
klassischen Lean Management und agile Methoden, wie sie Start-up-Unternechmen
weltweit verwenden, bilden eine hervorragende Grundlage dafiir. Sicherheit und Steu-
erbarkeit von Digitalisierungsprojekten steigen dadurch enorm.

© Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2016 3
U. Weinreich, Lean Digitization, DOI 10.1007/978-3-662-50502-1_1
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Schliisselworter

Digitalisierung - Wertschopfungsnetzwerk - Wertschopfungs-Okosystem - Agili-
tit - VUCA - Kollaboration - Digitale Transformation - Lean Management - Lean
Digitization - Lean Start-up - Lean Thinking - Scrum - Design Thinking - Business
Modell Generation - Geschdftsmodell - Kundenbeziehung - Trends

Samstagmorgen: Zwei-Meter-Zweiundzwanzig oder mehr. Das ist zu schaffen. In
Winnipeg waren es nur Zwei-Meter-Neunzehn. Aber er hatte es fast schon einmal
geschafft. In Montreal. Gut, auf 2300 m Hohe ist alles anders. Er hatte hart trai-
niert, sehr hart. Ja, er wusste, dass er es schaffen kann. Das wird seine Karriere
kronen. Gold bei Olympia! Ed war seit zwei Jahren der unumstrittene Star. Welt-
weit. Keiner konnte ihm das Wasser reichen.

Samstagabend: Die Qualifikation war geschafft. Schwer war es nicht. Zwei-
Meter-Vierzehn. Keine Herausforderung. Spannend, schon mal die Konkurrenten
zu beobachten. Dick ist sicher der sonderbarste. Aber chancenlos. Ed hatte das
schon vor zwei Jahren gesehen.

Sonntagmorgen: Leichtes Aufwiarmtraining. Nichts iibertreiben. Es lduft. Ja, es
lauft gut. Ed spiirt die Wettkampfanspannung. Genau das Mal3, das man braucht,
um Bestleistungen zu bringen.

Sonntagabend: Zwei-Meter-Zweiundzwanzig. Aber geschlagen. Unfassbar.
Goldmedaillengewinner ist Dick Fosbury mit Zwei-Meter-Vierundzwanzig. Er,
Edward Julius ,,Ed* Caruthers jr. — der Star — nur Zweiter. Eine Katastrophe.

Am Sonntag, dem 20. Oktober 1968 leitet der Amerikaner Dick Fosbury eine
Revolution im Hochsprung ein. Der von ihm entwickelte Fosbury-Flop eroberte in
den Folgejahren die Welt.

Uber die personliche Leistung Fosburys wurde viel gesagt. Spannender ist
die Frage: Warum erst 1968? Warum ist nicht schon vorher jemand auf die Idee
gekommen, das Gewohnte zu hinterfragen und einen komplett verinderten Bewe-
gungsablauf zu erproben?

Eine andere Entwicklung musste vorausgehen. Bis weit in die 20er Jahre hinein
sprangen die Athleten in eine Sandkuhle. Nach einem Fosbury-Flop wiirde da jeder
den Rest des Lebens im Rollstuhl verbringen. Noch Anfang der 60er waren die
Matten erschreckend diinn. Erst mit dicken, weichen Schaumstoffen war es mog-
lich, Hochsprung — und vor allem den Fall danach — ganz neu zu denken. Schaum-
stoff, ein Chemieprodukt, als Wegbereiter fiir sportliche Hochstleistung.

In einer dhnlichen Situation wie Ed Caruthers am 20.10.1968 stecken derzeit
viele Unternehmen. Das Internet als Wegbereiter fiir neue Geschdftsmodelle hat
die Wirtschaft komplett verdndert. Junge Unternehmen dringen mit unbeschreib-
licher Leichtigkeit und Unverfrorenheit in bestehende Mdrkte ein und rdumen ab.

Geschdft ganz neu zu denken und das Unternehmen digital zu transformieren,
ist nicht trivial. In den ndchsten Kapiteln betrachten wir Schritt fiir Schritt, wie
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bewdhrte Prinzipien aus dem Lean Management und moderne, agile Management-
methoden, wie sie von jungen Start-ups weltweit genutzt werden, helfen, den Wan-
del nicht nur erfolgreich, sondern mit hoher Sicherheit zu steuern. Neu denken und
Gewohntes hinterfragen, bleibt unvermeidlich.

Auf dieser Reise werden wir Anna Jacobi begleiten, eine junge Digital-Manage-
rin in einem mittelstandischen, technologieorientierten Betrieb.

1.1 Digitale Transformation: Genauso agil denken, wie die
Welt sich verdndert

Es ist nicht das erste Mal, dass der Mensch mit seinem Erfindungsgeist Dinge erschaftt,
die so komplex sind, dass es schwer fillt, sie zu managen. Wihrend beim Turmbau zu
Babel noch gottliche Intervention zu Verwirrung fiihrte, schaffen wir das heutzutage
ganz allein. Doch der Mensch hat ebenso Fihigkeiten entwickelt, Losungen zu finden.
Der Haken ist jedoch, dass die heutigen kreativen Fertigkeiten zwar ausreichen, eine
neue Ara zu erschaffen, die Managementfihigkeiten dafiir erst wihrend der neuen Ara
gefunden werden konnen, genauso wie man Fahrradfahren erst lernen konnte, nachdem
das erste Fahrrad gebaut war.

In genau solch einer Zeit des Findens neuer Moglichkeiten befinden wir uns. Das
aktuelle weltweite Menschheitsprojekt ,Digitalisierung und Vernetzung® schafft im
Minutentakt neue Losungen, die die Welt radikal verdndern und uns herausfordern. Die
Folgen sind so vielfdltig, dass nur einige gestreift werden konnen, die die Grundlagen
des Wirtschaftens komplett veridndern (Abb. 1.1):

e Vernetzung
Digitale Technologien und Computer sind nicht neu. Wenn tiiber die rasanten Verin-
derungen in Wirtschaft und Gesellschaft gesprochen wird, sind damit in vielen Fllen
nicht Computer, sondern die Wirkungen des Internets gemeint. Die globale technische
Vernetzung hat zu neuen Formen des Informationsaustauschs, der Kooperation, des
Wettbewerbs, des alltidglichen Verhaltens und des Funktionierens von Unternehmen
und Gesellschaft gefiihrt.

e Entgrenzung
Durch die Vernetzung werden physische, regionale, Branchen-, Unternehmensgren-
zen und zeitliche Einschriankungen unbedeutender. Unternehmen kdnnen mit minima-
lem Aufwand weltweit agieren und ganze Branchen neu definieren. Beispiele sind:
AirBnB, Alibaba, Google.

e Beschleunigung
Exponentielles Technologiewachstum und globale Mirkte mit einer Vielzahl an
Akteuren beschleunigen Innovations- und Produktzyklen.
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Intellekt,
nicht Kapital ist
die knappe Ressource
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Vernetzung Entgrenzung Beschleunigung

Digitalisierung + Globalisierung

Abb. 1.1 Trends, die die Unternehmensumwelt verindern. (Quelle: Uwe Weinreich, CoObeya.
net)

e Verinderte Beziehungsstrukturen
Informationen werden transparenter, Beziehungen entwickeln sich multilateral und
Vertrauen wird zu einem zentralen Faktor. Beispiele: Bewertungsportale, soziale
Netzwerke, Sharing Economy.

o Entflechtung der digitalen von der physischen Leistung:
Wesentliche Teile der Leistungserbringung (Produkt oder Service) wandern in den
virtuell-digitalen Raum. Der Anteil der digitalen Wertschopfung am Gesamtergebnis
steigt. Die Tendenzen werden auch unter den Begriffen Zero Gravity und Demateria-
lisierung (Land und Kreutzer 2015) diskutiert. Beispiele: Uber ist der weltweit grofite
Mobilititsanbieter, ohne ein einziges Fahrzeug zu besitzen oder Fahrer zu beschiifti-
gen, AirBnB ist der weltweit groBte Ubernachtungsanbieter, ohne Hotels oder Ferien-
wohnungen zu besitzen oder Hotelpersonal zu beschéftigen.

o Kapital ist nicht mehr die entscheidende knappe Ressource
Wissen und Innovationsfahigkeit werden wichtiger. Die Senkung der Kapitalschwelle
fiir den Markteintritt schafft neue Wettbewerber. Beispiele: Vielfiltige Internet-Start-
ups, derzeit besonders interessant: sogenannte Fintech-Unternehmen, also junge
technologiebasierte Start-ups, die Finanzdienstleistungen neu gestalten, ohne die fiir
Banken sonst notwendigen Kapitaleinlagen aufbringen zu miissen.

Alle genannten Trends besitzen eine Gemeinsamkeit: Sie sind durch die neuen Technolo-
gien entstanden oder extrem beschleunigt worden.
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Auswirkungen der digitalen Transformation auf Unternehmen

Wie manifestieren sich Trends und technologische Umwilzungen im Unternehmen-
salltag? Es sind sieben zentrale Entwicklungen (Abb. 1.2), die neue Anforderungen an
Unternehmen stellen und fiir die Unternehmen Losungen entwickeln sollten. Gleich-
zeitig bieten diese sieben Entwicklungen auch unternehmerische Chancen, in ein sol-
ches Feld mit neuen Losungen und Produkten hineinzustoflen, einen Markt fiir sich zu
erschliefen oder einen ganz neuen Markt zu kreieren.

1. Kunden
Die Rolle der Kunden verindert sich, sowohl im B2C- als auch im B2B-Segment.
Kunden sind informierter und anspruchsvoller denn je und werden teilweise zu Prosu-
mern, die sowohl Kunden als auch Wertschopfungspartner sind.

2. Produkte
Die Produkte selbst werden durch Technik smart und konnektiv. Sie unterstiitzen
Nutzerinnen und Nutzer viel stidrker als es bislang moglich war. Dadurch entsteht
im Produkt selbst ein Service-Aspekt, der einen erheblichen Wert darstellt.

3. Services
Services werden individuell und vorausschauend. Die Sammlung und Analyse grof3er
Datenmengen in Echtzeit sorgt dafiir, dass Systeme auf Priaferenzen und konkretes
Verhalten von Kunden und Nutzern reagieren, vom individualisierten Angebot bis hin
zu treffenden Empfehlungen und automatische Aktionen.

4. Produktion
Digitalisierung ermoglicht grofle Fortschritte in der Produktion selbst. Durch kon-
nektive Produkte ergibt sich eine weitere Entwicklung. Das Produkt ist nie wirklich

a Kunden sind informiert, werden Mitgestalter und Partner
& Produkte werden smart, konnektiv und bekommen Servicecharakter
l Services werden individuell und vorausschauend
N Produktion endet nicht am Warenausgang
- Prozesse werden zunehmend durch Daten und Algorithmen gesteuert
@] Sicherheit wird zur Grundlage von Vertrauensbeziehungen

%& Unternehmen ergénzen sich zu kollaborativen Wertschépfungs-Okosystemen

Abb. 1.2 Sieben Auswirkungen der digitalen Transformation fiir Unternehmen. (Quelle: Uwe
Weinreich, CoObeya.net)
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fertig, sondern wird auch im Gebrauch noch weiterentwickelt, indem neue Funk-
tionen hinzukommen oder Fehler behoben werden, wie es beispielsweise Tesla mit
der Fernwartung seiner Automobile praktiziert. Produktion endet damit nicht am
Warenausgang.

5. Prozesse
Die digitale Fabrik ist moglich, wenn auch langst noch nicht flichendeckend umge-
setzt. Komplette Fertigungsprozesse konnen in Computern modelliert und Fertigungs-
anlagen danach gesteuert werden. Daraus erwichst ein enormes Effizienzpotenzial.

6. Sicherheit
Digitale Systeme und Kommunikationskanéle bieten leider auch Angriffsflachen. Je
digitaler ganze Wertschopfungs-Okosysteme werden, desto relevanter wird Sicherheit,
um iiberhaupt vertrauensvolle Beziehungen mit Partnern und Kunden etablieren zu
konnen.

7. Unternehmensnetzwerke
Unternehmen gewinnen durch Digitalisierung Moglichkeiten hinzu, schnell, unkom-
pliziert und effizient zu kooperieren und damit Leistungen zu generieren, die ein ein-
zelnes Unternehmen vergleichbar nur mit Miihe erstellen kann. Das fiihrt dazu, dass
Leistungserbringung immer stirker in kollaborativen Wertschopfungs-Okosystemen
stattfindet.

Zwei Aspekte verdienen eine besondere Betrachtung, da sie iiber den Rahmen des Unter-
nehmens hinaus gehen und das Beziehungsgefiige verindern, in dem sich das Unterneh-
men bewegt. Das sind einerseits die kollaborativen Netzwerke von Unternehmen, die
sich zu Wertschopfungs-Okosystemen verdichten und auf der anderen Seite die Bezie-
hung zu Kunden, die auch Teil des Wertschopfungsokosystems werden.

Wertschopfungs-Okosysteme
Bereits jetzt sind Entwicklungen zu erkennen, wie sich Strukturen, Prozesse und Bezie-
hungen wandeln und eine neue Wirtschaftswelt schaffen (Abb. 1.3). Friiher getrennte
Welten von Kunden, Lieferanten und Partnern wachsen zu Wertschopfungs-Okosyste-
men zusammen. Grenzen zwischen den Rollen werden durchlissig und aus Einbahnstra-
Ben der Wertschopfung wird ein Netzwerk, das sich gegenseitig stiitzt und befruchtet.
Nicht mehr Unternehmen treten miteinander in Wettbewerb, sondern komplette Wert-
schopfungs-Netzwerke und -Okosysteme, wie bereits 1997 von Moore prognostiziert
(Moore 1997).

Digitale Wertschopfungsnetzwerke zeichnen sich durch einige spezifische Charakte-
ristika aus:

e Offenes vs. geschlossenes Okosystem
In digitalen Geschiftsmodellen besteht die Moglichkeit, Systemwelten in sich
geschlossen zu halten, sodass sie nicht oder nur mit sehr wenigen anderen Systemen
interagieren. Proprietdre Technologien und Schnittstellen sind dafiir die Grundlage.
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Abb. 1.3 Die Wertschopfungs-Kette
Entwicklung von der Lieferanten OEM — Vertrieb Kunden
Wertschopfungskette Teile Kompo- Systeme GroB—/Einze:‘
h |
zum Wertschopfungs- el ande o

Okosystem erfordert neue
Management-Kompetenzen.
(Quelle: Uwe Weinreich,
CoObeya.net)

EEE
EE

Wertschépfung

Wertschépfungs-Okosystem
Multiple Beziehungen und Schnittstellen
Wechselseitige Wertschépfung

Ein gutes Beispiel ist Apple. Geridte und Services liefern dem Kunden ein in sich
geschlossenes und herausragend benutzerfreundliches Kundenerlebnis. Der Austausch
mit oder Wechsel in eine andere Systemwelt gestaltet sich aber schwierig.
Geschlossen angelegte Okosysteme (Walled Gardens) erhchen die eigenen Kontroll-
und Wertabschopfungspotenziale. Die Strategie funktioniert nur fiir marktdominie-
rende Unternehmen. Alle anderen fahren besser mit offenen Systemen, Schnittstellen
und Standards.
Offene und geschlossene Systemwelten priagen den Charakter des Wertschopfungs-
Okosystems.

e Standards und Schnittstellen
In Okosystemen ist es eine technische Daueraufgabe, Standards und Schnittstellen
funktional zu halten. Mindestens genauso viel Aufmerksamkeit verdienen Standards
und Schnittstellen, die direkt zum Kundenerlebnis beitragen.

e Langfristige Bindung und Rollenverteilung
Okosysteme wirken nur iiber lingere Zeitriume und brauchen Bindungen, sowohl zu
Kunden als auch zwischen den Partnern. Wer welchen Teil der Wertschopfung tiber-
nimmt, ist nicht vollkommen starr.

e Sharing
Geteilte Wertschopfung fiihrt zu geteilter Rentabilitit. Wertschopfungsnetzwerke kali-
brieren sich so, dass teilnehmende Partner nach einiger Zeit in etwa dieselbe Rentabi-
litdt erzielen.
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e Co-Evolution der Strategien
Strategische Optionen 6ffnen sich innerhalb eines Okosystems fiir die Beteiligten
simultan und konnen am besten genutzt werden, wenn sie gemeinsam aufgegriffen
werden.

e Konvergenz der Branchen
Die leichte Verfiigbarkeit digitaler Technologien fiihrt dazu, dass Branchen sich anni-
hern und Konkurrenz entsteht, wo friither keine war. Partner des Netzwerks konnen zu
Konkurrenten werden.

e Andere erfolgreich machen wird Erfolgskriterium
Galt in Zeiten singuldren Wettbewerbs der Erfolg des eigenen Unternehmens als aus-
schlieBliches Kriterium, verschiebt sich nun der Fokus. Der Erfolg des Okosystems
als Ganzes trigt oft mehr zur eigenen Wertsteigerung bei als isolierte Aktionen.

In einem Wertschopfungs-Okosystem erfolgreich zu agieren, erfordert Kompetenz im
Management der genannten Aspekte. Und es werden nicht die letzten Herausforderun-
gen sein, denn wir sind mit Sicherheit noch nicht am Ende der Entwicklungen angelangt,
sondern stecken mitten drin. Das heifit auch, dass genauso wenig die Management-
Methoden fertig entwickelt sein konnen, die ein sinnvolles Agieren in der sich neu
zusammenfiigenden Welt ermdglichen.

Ein zweiter wichtiger Faktor ist die Art, wie wir zusammenarbeiten. Komplexe Wert-
schopfungs-Okosysteme bedingen einen hohen Grad der Kollaboration. Gliicklicher-
weise sind wir als Menschen aufgrund unserer Entwicklungsgeschichte hervorragend
dafiir ausgestattet. Nur durch Zusammenarbeit war es moglich, Kultur und Technologie
zu entwickeln.

Kunden als Teil des Wertschopfungs-Okosystems

Zumindest Baby-Boomer erinnern sich noch daran. Es gab eine Zeit, in der Kunden in
Liden mit griesgramigen Verkdufern und unzureichendem Sortiment Dinge kauften, die
in etwa, aber nicht ganz ihren Vorstellungen entsprachen. Und das geschah wiederholt,
weil es keine Alternative gab. Das war die grof3e Zeit der Anbietermirkte, in denen Pro-
duzenten sicher sein konnten, dass sie mit ihren Massenprodukten viel Geld verdienen
konnten, solange nur irgendwie ein offenes Bediirfnis der Kunden annidhernd befriedigt
wurde.

Die Zeiten sind vorbei. Es gibt kaum noch dringende unbefriedigte Bediirfnisse, statt-
dessen wollen Kunden mit neuen Angeboten begeistert werden. Lokale oder regionale
Schutzraume existieren nicht mehr, sondern Kunden sind in der Lage, aus einem gro-
Ben Angebot auszuwihlen und ggf. internationale Bestellungen aufzugeben. Kunden
sind nicht nur anspruchsvoller geworden, sondern sie besitzen durch die sozialen Medien
Kanile, um ihre Zufriedenheit oder Unzufriedenheit wirkungsstark kund zu tun.

Kunden genau zu verstehen und aktiv in die Entwicklung einzubinden, sind Kern-
elemente von Lean Digitization und stdndige Aufgabe. Mittlerweile gibt es viele Mog-
lichkeiten und Chancen, direkt aus Interaktionen mit Kunden und weiteren Partnern im
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Wertschopfungsokosystem zu lernen. Auf einer derart realitdtsnahen Grundlage konnen
Produkte und Services entwickelt werden, die genau jenen Unterschied aufzeigen, der
am Markt dariiber entscheidet, ob etwas ein Bestseller oder ein Flop wird.

In vielen, gerade europdischen Unternehmen herrscht jedoch noch eine andere Auf-
fassung vor. Entwicklungen und Innovationen werden von Ingenieuren getrieben. Kun-
den sind immer noch die Abnehmer am Ende der Prozesskette. Dieses Denken zeigt eine
Verhaftung in der industriellen Logik: Der Kunde als verldngerter industrieller Prozess,
als letztes Gerit — ,Abnehmer‘ — des Flie3bandes.

Innovation wird stark technologieorientiert aus Abteilungen wie Forschung und Ent-
wicklung getrieben. Das muss nicht schlecht sein, stellt aber nur eine Seite der Medaille
dar. Fiir Markterfolg ist es wesentlich entscheidender, Kunden wirklich zu verstehen und
sie aktiv in den Entwicklungsprozess einzubeziehen.

| 2 Nur wenn es gelingt, einen Nutzen zu schaffen, den Kunden wirklich wert-
schatzen, und der ihnen bisher nicht oder zumindest nicht in Gberzeugender
Form geboten wurde, wird ein herausragender Markterfolg kreiert.

Apple ist ein Unternehmen, das die Erwartungen an Funktionalitit, Design und Hand-
habung mehrfach so weit tibertroffen hat, dass daraus eigene Mirkte entstanden sind.
Natiirlich standen technische Innovationen dahinter, aber nicht in dem Male, dass sich
der gesamte Erfolg daraus erkldren lasst.

Der Erfolg des neuen Geschiftsmodells von Hilti begann erst damit, als erkannt
wurde, dass das tiefere Anliegen der Kunden nicht der Besitz von Bohrmaschinen ist,
sondern das richtige Werkzeug zur richtigen Zeit am richtigen Ort zu haben. So gelang
es dem Unternehmen ein vollig neues und profitables Geschiftsmodell jenseits des
Maschinenverkaufs aufzubauen: das Flottenmanagement von Maschinen (vgl. Gassmann
2013).

Die Rollen von Anbietern und Kunden verindern sich drastisch. Die Grenzen weichen
gleich in mehrfacher Hinsicht auf. Kunden werden selbst zu Produzenten (Prosumern),
so zum Beispiel alle Besitzer von Fotovoltaik-Anlagen, die ins Stromnetz einspeisen.
Kunden sind Innovatoren und Entwickler, nicht nur beim T-Shirt-Anbieter Spreadshirt,
der Kunden T-Shirts selbst designen lédsst, sondern auch bei Unternehmen wie Tchibo
und Procter & Gamble, die iiber Open Innovation neue Produkte entwickeln. Kunden
agieren zudem wie frither nur Presseleute, indem sie differenzierte Kritiken und Mei-
nungen im Internet verbreiten. Und Kunden konnen sogar zu werbenden Agenten fiir das
Unternehmen werden.

Die Beziehung zwischen Unternehmen und Kunden ist ldngst keine Einbahnstrafie
mehr. Unternehmen, die es verstehen, neue Beziehungsqualititen zu entwickeln, kreieren
wirtschaftliche Okosysteme, in denen Kunden eine tragende Rolle spielen und die Wert-
schopfung aktiv mitgestalten. Das gilt nicht nur fiir B2C-Unternehmen. Im B2B-Sektor
hat die Entwicklung sogar schon viel frither begonnen. Die Verdnderungen werden durch
digitale Technologien verstirkt und beschleunigt, ja teilweise sogar erst moglich.
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»  Es gibt immer mehr Wissen auBerhalb des eigenen Unternehmens als
innerhalb.

Der Trennschérfe-Effekt: Die Nadel schléigt schneller und stirker aus

Vor der Erfindung des digitalen Radios kannte jeder das drgerliche Klangbild, wenn sich
zweil Sender iiberlagerten. Der Wunschsender war einfach nicht sauber zu empfangen.
Positiv formuliert: der storende Sender hatte ebenfalls eine Chance gehort zu werden.
Mit digitalen Empfangsgeriten (DAB) gehort die Stérung — oder positiv gesprochen
die Chance des zweiten Senders — der Vergangenheit an. Die Trennschirfe ist perfekt.
Der Wunschsender wird iiberragend zum Gewinner beim Kampf um die Gunst des
Publikums.

Den gleichen Effekt erleben wir bei digitalen und digital vertriebenen Produkten.
Digitale Angebote konnen ohne grolen Aufwand und mit weltweiter Verfiigbarkeit her-
gestellt werden. Das fiihrt dazu, dass zeitgleich und ohne Unterschied im Aufwand eine
Vielzahl @hnlicher Produkte fiir Kunden verfiigbar ist. Wer im App-Store von Apple,
Google oder Microsoft z. B. nach einer Wecker-App sucht, wird geradezu iiberflutet mit
Angeboten. Durch Nutzerbewertungen und den Rang im Shop werden Unterschiede
verstdrkt Isfach und Johari (2013) haben den Effekt fiir den Apple App Store unter-
sucht. Top Rankings fiihren dazu, dass eine App um ein Vielfaches ofter verkauft wird
als andere und Kunden bereit sind mehr als das Vierfache dafiir zu zahlen. Das macht
deutlich, dass selbst kleine Unterschiede und Optimierungen hochste Aufmerksamkeit
verdienen.

Es sind die Kunden, die den Unterschied machen. Es geht kein Weg daran vorbei:
Unternehmen werden immer mehr Kunden in das wirtschaftliche Okosystem hinein
holen und zu Mitgestaltern machen, um Losungen zu entwickeln, die jene kleinen Unter-
schiede aufweisen, die groBen Unterschied im Markt ausmachen.

Zwei Management-Systeme

VUCA lautet die Bezeichnung, die am besten die aktuellen Management-Herausforde-
rungen beschreibt. Der Begriff stammt aus der Militdrsprache und bezeichnet Umwelten
und Situationen, die volatil, unsicher, komplex und mehrdeutig sind. Das Akronym geht
auf die englischen Begriffe zuriick: volatile, uncertain, complex, ambiguous. Militdrstra-
tegen mogen solche Konstellationen gar nicht, denn es ist fast unmoglich, vorherzuse-
hen, was passieren wird. Entsprechend schwer fillt es, Aktionen zu planen.

Die beschriebenen Entwicklungen stellen Managerinnen und Manager vor Her-
ausforderungen in Form von VUCA-Situationen. Traditionell ist Management auf die
Entwicklung, Umsetzung und Ausfithrung von klar definierten Strategien und Prozes-
sen ausgerichtet. Das ist ein sinnvolles Vorgehensmodell fiir eine verldssliche Umwelt.
Linear-hierarchisches Management baut auf eine klare Strategie, klare Prozesse, einen
hierarchischen Unternehmensaufbau und die moglichst prizise und effiziente Ausfiih-
rung von Aufgaben. Das System bleibt durch bestindige Optimierung angepasst und
leistungsfihig. Es ist darauf ausgelegt, das Geschéft umfassend sicherzustellen.
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Dieses ,System 1° hat sich tief in unsere Vorstellung von einem funktionierenden
Unternehmen eingebrannt. Erfolgreiche Unternehmensgeschichten von Ford bis General
Electric belegen die Wirksamkeit. Allerdings verliert das Modell Schlagkraft, wenn die
Umwelt sich dndert, wenig verldsslich wird und VUCA-Situationen provoziert. Ford
spiirte es in den Anfangen noch nicht, General Electric heute schon und musste durch
eine mithsame Transformation gehen, die mittlerweile zu einem kontinuierlichen Prozess
geworden ist und auf Lean Start-up Methodik setzt (Abschn. 1.2).

»  Die Herausforderung, vor der wir stehen, liegt weniger darin, weitere Tech-
nologien zu entwickeln. Das wird sowieso geschehen. Die grof3e Aufgabe
besteht darin, in unserem Denken, in unserer Auffassungsgabe, unserem
Mindset die neuen Mdoglichkeiten zu verankern und in gelungene Manage-
menttechniken zu lbersetzen.

In komplexen und hochdynamischen Umwelten versagen die traditionellen System-
I-Managementmethoden. Zahlreiche Beispiele belegen das. So z. B. das Scheitern des
Foto-Konzerns Kodak bei Entstehen der digitalen Fotografie, obwohl Kodak zu den
Erfindern der neuen Technologie gehort. Ein anderes Beispiel ist der Niedergang von
Nokia, das in den Neunzigerjahren der ungeschlagenen Marktfiihrer bei Mobiltelefonen
war, aber vom Smartphone-Boom iiberrascht wurde. Auf einmal erhielten Kunden ein
komplett neues Nutzererlebnis, das Nokia nicht bieten konnte.

Viele Einblicke bietet der Fall RIM, der Firma, die den BlackBerry erfunden hat
(McNish und Silcoff 2015). Die Griinder Jim Balsillie und Mike Lazaridis haben sehr
viel richtig gemacht. Die Entwicklung eines Produktes mit iiberragenden Eigenschaften,
die Umsetzung in einem integrierten Geschiftsmodell, geschicktes Partnermanagement
und brillante Entwicklung des Marktes haben zu einem rasanten Aufstieg gefiihrt, der fiir
andere Unternehmen — darunter Nokia — die Geschiftsumwelt komplett verdndert hat.
Sie waren Angreifer und ,Game Changer*.

Die Rolle von RIM inderte sich komplett, als Apple sein Smartphone auf den Markt
brachte. War das BlackBerry vorher der Inbegriff von Nutzerfreundlichkeit und High-
End-Image, erlebte RIM, wie Touchscreens, elegantes Design, hoher Preis und zahl-
reiche niitzliche Apps die Anspriiche an Smartphones innerhalb von Monaten komplett
veridnderten. So schnell war es nicht moglich, das eigene Produktkonzept anzupassen.
Selbst in eine VUCA-Umwelt geworfen, gelang es dem RIM-Management nicht, die
Herausforderung zu meistern. Der Fall ist in vielfiltiger Weise ein Lehrstiick, das die
Moglichkeiten, aber auch Herausforderungen von Lean Digitization aufzeigt.

Jedes Unternehmen steht heute in der Gefahr, dass komplett marktverdndernde neue
Produkte und Geschiftsmodelle wie ein Schock die eigene Existenz gefihrden. Eine glo-
balisierte Wirtschaft und extrem beschleunigte Entwicklungszyklen lassen kaum mehr
Raum fiir ein Uberleben in einer regionalen oder Branchen-Nische.
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P  Es gibt zwei Moglichkeiten, produktiv mit einer VUCA-Wirtschaftswelt umzu-
gehen: erstens die Fahigkeit entwickeln, sehr schnell auf Marktveranderungen
zu reagieren, und zweitens, selbst den Markt verandern. Beides erfordert agi-
les Management.

Agiles Management bietet die Moglichkeiten, die es braucht, um in einem sich schnell
verandernden, komplexen Umfeld nicht nur zu iiberleben, sondern daraus fiir das eigene
Unternehmen Nutzen zu ziehen. Im Unternechmen muss dafiir ein Bewusstsein und miis-
sen Methoden etabliert werden, die in der Lage sind, Verinderungen aufzuspiiren, ihre
Risiken und Chancen auszuloten und sehr schnell Losungen zu entwickeln.

Moglichkeiten und Herausforderungen zu kennen, erfordert eine kontinuierlich explo-
rierende Suchbewegung, bei der Ereignisse, Entwicklungen und Trends nicht nur in der
eigenen Branche, sondern mit einem sehr breiten Horizont darauthin sondiert werden,
inwiefern sie Bedrohungen oder Chancen fiir das eigene Unternehmen bewirken. Auch
die Entwicklung von Antworten und Losungen findet experimentell-explorierend und
nicht linear statt. Forderlich sind der enge Kontakt zu Kunden und interdisziplindres,
netzwerkartiges Arbeiten. Mit dieser Ausriistung ist es in System 2 moglich, komplett
neuartige Losungen zu finden und profitable Geschéftsmodelle zu entwickeln.

Manager, die vertraut sind mit System-1-Management, miissen sich erst an das System-
2-Denken gewdhnen, bedeutet es doch, dass das Unternehmen — zumindest zum Teil — aus
einem wohlorganisierten in einen dynamischen Zustand iibergeht. Kontrolle geht scheinbar
verloren. Das entspricht aber nicht der Wirklichkeit.

»  In einer VUCA-Umwelt geht die Kontrolle nicht durch agiles Management ver-
loren, sondern durch Komplexitat und Dynamik im Umfeld.

Das ist ein sehr wichtiger Unterschied, denn ein Festhalten an Kontroll- und Manage-
mentmethoden, die aus verldsslichen Umwelten stammen, fiihrt unweigerlich zu einem
kompletten Kontrollverlust in VUCA-Umwelten, wéihrend agile Methoden die Mdoglich-
keiten zu managen schrittweise zuriickerobern.

Beide Systeme werden kiinftig in viel stirkerem Mafe parallel in Unternehmen
funktionieren miissen. Das beschreibt auch Kotter (2012). Es ist sowohl Aufgabe, das
bestehende Geschift auf moglichst effektive und effiziente Art sicher zu stellen, als auch
kontinuierlich Innovationen zu schaffen und das Unternehmen, die Angebote, Prozesse
und Kundenbeziehungen neuen Herausforderungen anzupassen (Abb. 1.4).

Das Agile Manifest

Es hilft, in VUCA- Konstellationen auf Bereiche zu schauen, die bereits lingere Ler-
nerfahrung damit besitzen. Insbesondere in der Softwareentwicklung wurden Methoden
erprobt, die Moglichkeiten schaffen, schnell und wirksam auf Komplexitidt und Dynamik
zu reagieren. Sie werden zusammengefasst unter dem Titel ,agile Methoden‘. Zentrale
gemeinsame Charakteristika sind die drei Aspekte:
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VUCA-Umwelt
volatil (volatile)

Verlassliche Umwelt
stabil Uber die Zeit

kalkulierbar unsicher (uncertain)
einfach strukturiert komplex (complex)
eindeutig mehrdeutig (ambiguous)

4 4

Linear-hierarchisches Aglles Management
Management Exploration
klare Strategie - Experimentieren
klare Prozesse - Netzwerk & Interdisziplinaritat
klare Hierarchie - Sprunginnovationen in
Ausfuhrung von Aufgaben Produkten, Prozessen und
Optimierung Geschaftsmodellen

System 2: Innovieren und adaptieren

System 1: Geschéft sicher stellen

Abb. 1.4 Unterschiedliche Unternehmensumwelten erfordern unterschiedliches Management —
Beide Systeme sind parallel notwendig. (Quelle: CoObeya.net, Uwe Weinreich)

e iteratives Vorgehen
e zeitnahe und transparente Kommunikation
e kundennahes Arbeiten

Im Februar 2001 verdffentlichte eine Gruppe von Softwareentwicklern ein Manifest agi-
ler Softwareentwicklung, das einen Gegenpol zu der traditionell iiblichen linearen Ent-
wicklung darstellen sollte, bei der in langen Prozessen dicke Pflichten- und Lastenhefte
erarbeitet werden, die einem Entwicklerteam zur Umsetzung in Programmcode iiberge-
ben werden. In dieser alten Welt war das ideale Entwicklerteam eines, das das Pflich-
tenheft moglichst elegant und ohne Abweichungen umsetzte, egal, ob das Ergebnis
tiberzeugt.

Zwei riesige Probleme entstehen mit wachsender Komplexitit: Erstens ist es kaum
mehr moglich, in einer Dokumentation das komplette Verhalten der Software abzubil-
den. Es existieren zwangsldufig Liicken in der Beschreibung, auf die das Team erst in
der Entwicklung stofft. Zum zweiten dauerte der Entwicklungsprozess Monate und vom
Zeitpunkt der Beauftragung bis zur Fertigstellung der Software haben sich die Anfor-
derungen in der realen Welt und die Moglichkeiten einer technischen Losung oft schon
radikal gewandelt. Das Produkt ist zum Zeitpunkt seiner Ubergabe an den Auftraggeber
bereits veraltet — und zwar nach Plan.

In den Neunzigerjahren wurden bereits andere Formen der Entwicklung erprobt, die
diese beiden Kardinalprobleme umgingen, z. B. Scrum, Extreme Programming und
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andere. Die Vertreter agiler Entwicklungsmethoden brachten wesentlich bessere Soft-
ware in wesentlich kiirzerer Zeit hervor. Es gab nur ein Problem dabei: Sie verstieBen
gegen eine fundamentale Grundregel der alten Geschiftswelt, die lautet: Der Auftragge-
ber bestimmt und Teams haben auszufiihren.

Eine Gruppe von 17 Autoren, die ,Agile Allianz‘, hat mit der Veroffentlichung ihres
Manifests ein Zeichen dafiir gesetzt, dass Software-Entwicklung, die adaptive Funktio-
nalitdt und Sinn stiftet, einen hoheren Wert schafft als das rigide befolgen hierarchisch-
linearer Prozesse.

Manifest fiir Agile Softwareentwicklung
Wir erschlieBen bessere Wege, Software zu entwickeln, indem wir es selbst tun
und anderen dabei helfen. Durch diese Tatigkeit haben wir diese Werte zu schitzen
gelernt:
Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge.
Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation.
Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlung.
Reagieren auf Verinderung mehr als das Befolgen eines Plans.
Das heiflt, obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden, schitzen wir
die Werte auf der linken Seite hoher ein.
Prinzipien hinter dem Agilen Manifest
Wir folgen diesen Prinzipien:
Unsere hochste Prioritét ist es, den Kunden durch frithe und kontinuierliche Aus-
lieferung wertvoller Software zufrieden zu stellen.
Heifle Anforderungsidnderungen selbst spét in der Entwicklung willkommen. Agile
Prozesse nutzen Verinderungen zum Wettbewerbsvorteil des Kunden.
Liefere funktionierende Software regelmidfig innerhalb weniger Wochen oder
Monate und bevorzuge dabei die kiirzere Zeitspanne.
Fachexperten und Entwickler miissen wihrend des Projektes tiglich zusammenarbeiten.
Errichte Projekte rund um motivierte Individuen. Gib ihnen das Umfeld und
die Unterstiitzung, die sie benodtigen und vertraue darauf, dass sie die Aufgabe
erledigen.
Die effizienteste und effektivste Methode, Informationen an und innerhalb eines
Entwicklungsteams zu iibermitteln, ist im Gesprich von Angesicht zu Angesicht.
Funktionierende Software ist das wichtigste Fortschrittsmal.
Agile Prozesse fordern nachhaltige Entwicklung. Die Auftraggeber, Entwick-
ler und Benutzer sollten ein gleichméBiges Tempo auf unbegrenzte Zeit halten
konnen.
Stindiges Augenmerk auf technische Exzellenz und gutes Design fordert Agilitit.
Einfachheit — die Kunst, die Menge nicht getaner Arbeit zu maximieren — ist
essenziell.
Die besten Architekturen, Anforderungen und Entwiirfe entstehen durch selbst
organisierte Teams.
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In regelmiBigen Abstinden reflektiert das Team, wie es effektiver werden kann,
und passt sein Verhalten entsprechend an.
Beck et al. (2001).

Die Veroffentlichung hat grofles Aufsehen erregt, denn vielen erschien das beschriebene
Vorgehen unkontrolliert, anarchisch und gefdhrlich. Mittlerweile haben Tausende das
Manifest unterzeichnet, nicht nur Softwareentwickler.

Das Agile Manifest hat in kurzer Zeit Wirkung iiber die Softwareentwicklung hinaus
entfaltet. Die Prinzipien lassen sich auf andere Anwendungsbereiche iibertragen, die mit
den Schwierigkeiten von Komplexitdt und Dynamik, also VUCA-Situationen zu kdmp-
fen haben. Damit ist es zu einem der Fundamente agiler Methoden und agilen Manage-
ments geworden.

1.2  Lean Thinking und agiles Management

Lean Management

Die Begriffe Lean Thinking und Lean Management wurden 1990 mit dem Erscheinen
des Buches ,,The machine that changed the world“ von Womack et al. bekannt (Womack
etal. 1990). Der Begriff ,lean‘ wird im Deutschen hin und wieder mit ,schlank® iiber-
setzt. Das fiihrt leicht zur Fehlinterpretation, dass damit ein Vorgehen gemeint wére, dass
nur wenig personelle und finanzielle Ressourcen erfordert. Insofern wurden immer wie-
der Kiirzungsprogramme unter dem Begriff ,lean‘ kommuniziert.

Der Kern des Lean Managements ist jedoch ein anderer. Darin steckt die Konzent-
ration auf Wertschopfung fiir Kunden und die Vermeidung von Verschwendung. Die
Vorgehensweise stiitzt sich auf Entwicklungen in Japan, die bis in die Anfangszeit des
letzten Jahrhunderts zuriick reichen. Eine knappe Einfiihrung in Lean Management lie-
fern Gorecki und Pausch (2015).

Trotz der langen Geschichte und obwohl es zur Perfektionierung von System-1-
Management innerhalb einer strengen und klar gefiigten Hierarchie entwickelt wurde, ist
Lean Management dennoch einer der bedeutendsten Wegbereiter fiir agiles Management.
Viele Prinzipien wurden entwickelt, die auch unter System-2-Bedingungen hilfreich
sind:

e Nihe zum und Wertschopfung fiir den Kunden:
Dazu zéhlen die Definition von Wertschopfung aus Kundensicht mit Wertstromop-
timierung und die Einfiihrung des Pull-Prinzips in der Prozessorganisation. Das
Pull-Prinzip besagt, dass jeder Teilprozess von dem nach ihm liegenden Teilprozess
ausgelost wird. Damit wird die Produktion ,gezogen‘. Im Endeffekt ist es der Kunde
am Ende, der die gesamte Kette aktiviert.



