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Nutzergeschichten erfinden und spielen.
Anschlussfahigkeit von Innovationen herstellen.

Von Axel Klopprogge

Es gibt ein Bonmot des Harvard Business School Professors Theodore Levitt, mit dem man
in jedem Managementvortrag die Lacher auf seiner Seite hat: “People don’t want to buy a
quarter-inch drill. They want a quarter-inch hole!” Leider ist der Satz falsch oder zumindest
irrefihrend und innovationsfeindlich. Er setzt voraus, dass das Bedirfnis schon handlungsan-
leitend definiert ist, bevor die Losung gefunden ist. Die Innovationsgeschichte zeigt jedoch,
dass — um im Bild zu bleiben — die Menschen sich vor der Erfindung des Viertelzoll-Bohrers
gar kein Viertelzoll-Loch vorstellen und es dementsprechend auch gar nicht wollen konnten.
Der Wirklichkeit viel nédher kommt das Henry Ford zugeschriebene Zitat: ,Wenn ich die
Menschen gefragt hatte, was sie wollen, hatten sie gesagt schnellere Pferde.”

Die Kundensituation antizipieren, ohne den Kunden zu fragen

Dies fuhrt in ein Dilemma der Innovationsarbeit. Je radikaler eine Innovation ist, desto weni-
ger klar sind die Rahmenbedingungen, desto weniger existieren klare Anforderungen der
Kunden. Eine wirklich radikale Innovation kann nur bedingt auf Anforderungen, Bedrfnisse
und Wiinsche von Kunden bauen. Das ist der Fehler vieler Ansatze zur Innovation. Das Ge-
genteil zu tun, namlich einfach nur zu sagen, dass der Kunde gar nicht hilft, niitzt dem Inno-
vator aber auch nicht weiter.

Eine Innovation muss nicht immer nur in einer bahnbrechend neuen Technologie beste-
hen, sondern auch in der nutzerorientierten Neugestaltung eines Prozesses. Der Vorteil ei-
nes Produktes muss sich nicht nur in klassischen Leistungsdaten duBBern, sondern vielleicht
auch darin, wie er beim Kunden ausgeliefert wird oder wie er beim Kunden gelagert wird.
Vielleicht bedeuten diese Aspekte sogar mehr als die nackten Leistungsdaten. Solche Er-
kenntnisse mogen auf den ersten Blick trivial erscheinen, aber offenbar sind sie es nicht,
denn die Welt ist voll von Produkten, die diese ganzheitliche Nutzerperspektive nicht be-
rlicksichtigt haben. Nehmen wir Hotelzimmer: Haben wir nicht oft den Eindruck, dass sie von
Menschen entworfen wurden, die selbst noch nie in einem Hotelzimmer libernachtet haben?
Es gibt gemiitliche Sessel ohne Leselampe oder groBBe Schranke ohne Facher. Die Hersteller
wissen einfach nicht, welche ganz konkreten Geschichten sich im Leben eines Produktes ab-
spielen. Und solche Fehler kénnen ein Produkt genauso zu Fall bringen wie eine falsche
Konstruktion des Produktes selbst. Bei der Realisierung und Markteinfiihrung eines neuen
Produktes muss man an all solche Sachen denken.

Wenn der Innovator keine Nutzergeschichte besitzt, weil er selbst gar nicht, was er will.
Er kann auch nicht kritisch mit sich selbst sein, weil es daflir gar keinen Pack-an gibt. Dies
endet oft damit, dass der Innovator enttduscht und beleidigt ist Uber die unverstandige
Welt, die ihn nicht wiirdigt. Wenn dies schon bei Produkten, die uns seit Jahren umgeben,
der Fall ist, wie viel schwerer muss dies sein, wenn es sich um wirkliche Innovationen
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handelt, die einen Bedarf erfiillen sollen, der noch nicht existiert? Der von Clayton Christen-
sen und anderen entwickelte Ansatz des ,Jobs to be done” bietet auf der einen Seite einen
Losungsansatz, weil er durch Beobachtung Nutzergeschichte herausfinden will, statt den
Kunden zu fragen, welche Losung er will. Aber gleichzeitig ist der Ansatz zu eng und zu kon-
servativ, weil er davon ausgeht, dass die Nutzergeschichten und die Jobs-to-be-done schon
da seien und nur entdeckt werden missen.

Nutzergeschichten erfinden

Bei radikalen Innovationen muss man die Nutzergeschichten erfinden — und zwar in doppel-
tem Sinne: einerseits mit Betonung auf ,erfinden”, vor allem jedoch mit Betonung auf , Nut-
zergeschichten”. Jede Innovation braucht Anschlussfahigkeit. Da man diese Anschlussfahig-
keit nicht durch Kundenbefragung herstellen kann, weil er dann nicht den selbstreferentiel-
len Zirkel verlieBe, muss man ihn durch erfundene Nutzergeschichten herstellen.

Der Begriff der ,Geschichten” ist dabei nicht einfach nur ein modisches Wortspiel. Son-
dern es ist ganz wortlich gemeint wie bei einem Mérchen: ,Rotkdppchen ging in den Wald.
Dann tat sie dies. Und dann tat sie das. Und dann traf sie auf den Wolf...” Nehmen wir das
Beispiel des Hotelzimmers: Was ist die Nutzergeschichte, die sich abspielen wird? Was soll
der Nutzer dort machen? Und was fehlt oder was muss geandert werden, damit er es tat-
sachlich tun kann. Das kénnen grofBe Dinge und es konnen kleine Details sein. Vieles ist
teuer, wenn man es zu spat bemerkt, aber kostenneutral, wenn man es friih einplant.

Nutzergeschichten fiir eine Innovationen werden am Anfang abstrakt sein, aber sie mus-
sen immer konkreter werden und Stlick fir Stiick alles einbeziehen. Am Anfang erzéhlt man
sich vielleicht nur Geschichten, die man immer weiter verfeinert. Spater kann man sie auch
durchspielen. Die Kompetenzen des Improvisationstheaters sind hier ein wichtiger Beitrag.
Mock-ups, Prototypen und virtuelle Animationen kénnen wertvolle Hilfsmittel sein.

Nutzergeschichten werden vielleicht auch falsch sein, aber wer keine Nutzergeschichten
erfindet, kann auch nicht herausfinden, dass sie falsch sind. ,Falsch” kann zum Beispiel hei-
Ben, dass fur die Anschlussfahigkeit und Realisierung ein kleines Glied erforderlich ist, das
nicht existiert und die Krafte des Innovators lberfordert. Der Innovator sieht nur die ver-
meintliche Weltrettung und ist Uberzeugt, dass der Kunde eine so tolle Sache doch einfach
wollen muss, und Ubersieht dieses fehlende Glied. Die Losung ist nicht einfach ein munteres
.Geschichtenspielen”, bei dem alle Spal3 haben und sich sofort die richtige Losung ergibt.
Genauso wertvoll kann die Erkenntnis sein, dass man einfach nicht weif3, was mit einem Pro-
dukt auf seiner Lebensreise passiert und deshalb erst mal recherchieren muss.

Statt einer triigerischen Sicherheit aus Kundenbefragungen gewinnen Unternehmen durch
Nutzergeschichten ein anschauliches Bild, was tatsachlich mit Ihrem Produkt passieren soll.
Damit haben sie auch den MaBstab, Fehler und Liicken zu identifizieren und zu korrigieren.
Nutzergeschichten zu entwickeln, sie immer konkreter zu erzéhlen und schlieBlich zu spie-
len, kann ein Konigsweg sein, die Liicke zwischen Neuigkeit und Anschlussfahigkeit zu
Uberbriicken. Durch die interdisziplindren Erfahrungen von Technik, Markt und Produktion
und vor allem die Kompetenz im Improvisationstheater kann das Kanway Innovation Team
bei der L6sung eines alten Dilemmas der Innovationsarbeit unterstiitzen.
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