


Stimmen zum Buch

»In den zurückliegenden acht Jahren war Lean UX meine erste Empfehlung für
Teams, die gemeinsam an der Gestaltung großartiger Nutzererfahrungen arbei-
ten wollen. Diese aktuelle Auflage geht noch einen Schritt weiter, indem sie die
Erkenntnisse in einem leicht verständlichen Format und anhand von Beispielen
aus der Praxis vertieft. Dies ist eine Pflichtlektüre für jedes moderne Produktent-
wicklungsteam.«

Melissa Perri

CEO, Produx Labs, Senior Lecturer, 
Harvard Business School

»Lean UX hat meine Karriere stark beeinflusst, und ich war begeistert von der
neuesten Auflage. Jeff und Josh entwickeln ihre Ideen weiter und setzen sie in
die Praxis um.«

David J. Bland

Autor von Testing Business Ideas

»Was Siskel und Ebert für US-amerikanische Filmkritik sind, das sind Gothelf
und Seiden für den digitalen Transformationsprozess großer Unternehmen. Auf-
grund ihrer geballten Branchenerfahrung, die vom agilen Tech-Start-up bis zum
Jahrhundertunternehmen reicht, ist das Buch erfrischenderweise eher eine An-
leitung von echten Praktikern, wie Sie Ihre Probleme tatsächlich in den Griff be-
kommen, als das neueste Wundermittelchen eines Schreibtisch-Agilisten.«

John Maeda

SVP Chief Experience Officer bei Everbridge



»Lean UX hat die Software-Entwicklung für immer verändert ... zum Besseren.
Es zeigt Produktentwicklern, wie sie gemeinsam mit ihren Kunden designen
und mit deren Wachstum Schritt halten, und dadurch hat Lean UX eine neue
Produktgeneration ermöglicht, die nicht nur gut aussieht, sondern tatsächlich
richtig gut ist.«

Christina Wodtke

Dozentin, Stanford Computer Science Department, 
und Autorin von Radical Focus

»Mit der neuesten Auflage von Lean UX zeigen Jeff und Josh einmal mehr, wa-
rum sie seit über einem Jahrzehnt zu den Vordenkern im Designsektor gehö-
ren. Dieses Buch ist ein zeitloser Klassiker, der im Regal eines jeden Designers
stehen sollte.«

Teresa Torres

Autorin von Continuous Discovery Habits

»Jeff und Josh haben das maßgebliche Buch über die Verknüpfung von UX-De-
sign mit anderen Aspekten der Produktentwicklung geschrieben, einschließ-
lich agiler Frameworks wie Scrum. In dieser Auflage haben sie den Stil und die
praktischen Ideen rund um die kollaborative Natur dieser Aufgabe noch ein-
mal vertieft – es ist offensichtlich, dass die Autoren umfangreiche praktische
Erfahrungen mit dem Aufbrechen von funktionalen Silos und auf Hand-offs
basierenden Workflows gesammelt haben.«

Gary Pedretti

Scrum-Trainer und Gründer von Sodoto Solutions
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Geleitworte

Mit der Lektüre von Lean UX begeben Sie sich auf eine Entdeckungsreise durch 
eine neue Arbeitswelt. Wenn Sie bereits mit traditionellen Managementtechni-
ken vertraut sind, mag diese ein wenig verwirrend wirken. Manchmal stelle ich 
mir gerne vor, wie es wäre, das typische moderne Unternehmen aus der Vogel-
perspektive zu betrachten. Von oben könnten Sie jeden Silo der funktionalen 
Kompetenz einzeln beobachten: Marketing, Betrieb, Fertigung, IT, Technik, 
Design und so weiter – alle in ordentlichen, gut geführten Silos.

Stellen wir uns vor, Sie würden den Deckel von einem dieser Silos abnehmen, um 
ins Innere zu schauen. Was würden Sie sehen? Da es sich um ein modernes Un-
ternehmen handelt, würden Sie erkennen, dass jeder Silo auf maximale Effizienz 
getrimmt ist. Deshalb würden Sie wahrscheinlich einen stark iterativen, kunden-
orientierten Ansatz zur Problemlösung vorfinden. In der Fertigung würden Sie 
auf das traditionelle Lean-Denken stoßen, in der Technik oder IT vielleicht eine 
Variante der agilen Entwicklung vorfinden. Im Marketing das Customer De-
velopment. Im operativen Bereich DevOps. Und im Design natürlich die aktuel-
len Design-Thinking-, Interaktionsdesign- und Nutzerforschungstechniken.

Zurück auf unserem Aussichtspunkt würden wir denken: »Dieses Unternehmen 
wendet zahlreiche stringente, hypothesengesteuerte, kundenorientierte und ite-
rative Methoden an. Sicherlich ist es äußerst agil, kann schnell auf veränderte 
Marktbedingungen reagieren und kontinuierlich Innovationen auf den Markt 
bringen!« Wenn Sie in einem modernen Unternehmen arbeiten, wissen Sie je-
doch, wie weitab dies von der Realität ist.

Wie kann es sein, dass unsere Fachbereich-Silos agil arbeiten, unsere Unter-
nehmen aber hoffnungslos starr und langsam sind? Von unserem Aussichts-
punkt aus haben wir etwas Wesentliches übersehen. Die Abteilungen legen 
zwar Wert auf Agilität, aber die Verbindungen zwischen ihnen verharren in ei-
ner antiquierten industriellen Vergangenheit.

Nehmen wir nur ein Beispiel, das Ihnen hoffentlich bekannt vorkommt. Ein Un-
ternehmen beschließt, dass es innovativ sein muss, um zu überleben. Es beauf-
tragt ein (internes oder externes) Designteam damit, die Branche zu untersu-
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chen und innovative neue Produkte zu empfehlen, die die Zukunft sichern 
könnten. Eine aufregende Zeit bricht an. Kunden werden interviewt, beobach-
tet, analysiert. Experimente, Umfragen, Fokusgruppen, Prototypen und Smoke-
Tests folgen aufeinander. In schneller Folge werden Konzepte entworfen, getes-
tet, verworfen und optimiert.

Und was passiert am Ende? Die Designer präsentieren mit Stolz – und das Un-
ternehmen feiert begeistert – eine umfangreiche Spezifikation mit Ergebnissen 
und Empfehlungen. Iterationen, Experimente und Erkundungen nehmen ein 
Ende. Jetzt ist die Entwicklung gefordert, diesen Plan umzusetzen. Und auch 
wenn der Entwicklungsprozess agil sein mag, das Spezifikationsdokument ist 
es nicht – es ist starr. Was passiert, wenn die Softwareingenieure feststellen, 
dass die Spezifikation nicht umsetzbar oder sogar fehlerhaft ist? Wenn die Kon-
zepte im Labor gut funktioniert haben, aber kommerziell nicht attraktiv sind? 
Wenn sich die Marktbedingungen seit dem ursprünglichen »Lernprozess« ge-
ändert haben?

Ich beriet einmal ein Unternehmen, das zu horrenden Kosten eine Mehrjahres-
studie über die Entwicklung seiner Branche in Auftrag gegeben hatte. Das Er-
gebnis war eine beeindruckende Präsentation mit einem »Blick in die Zukunft«, 
die extra in der Unternehmenszentrale ausgestellt wurde. Der Ausstellungs-
raum zeigte eine Prognose, wie die nächsten 10 Jahre in der Branche aussehen 
würden, komplett mit funktionierenden Demos von futuristischen Produkt-
konzepten. Sie denken sich schon, was in den folgenden 10 Jahren geschah: 
absolut nichts. Das Unternehmen schleuste Hunderte oder Tausende von Füh-
rungskräften, Managern und Mitarbeitenden durch diesen Blick in die Zu-
kunft. Und tatsächlich: 10 Jahre später sieht der Raum nicht mehr futuristisch 
aus. Entgegen allen Erwartungen erwiesen sich die Prognosen als weitgehend 
zutreffend. Und doch hatte das Unternehmen es versäumt, auch nur eine ein-
zige Empfehlung aus dem zugehörigen Lastenheft zu vermarkten. Also fragte 
ich nach, was das Unternehmen als Nächstes zu tun gedenke. Sie erklärten mir, 
dass sie die damaligen Designer der Präsentation erneut bitten würden, eine 
Prognose für die nächsten 10 Jahre zu erstellen! Das Unternehmen gab den In-
genieuren und Managern, nicht den Designern, die Schuld an der nicht statt-
gefundenen Umsetzung.

Wenn ich diese Geschichte Nicht-Designern erzähle, sind sie entsetzt und wol-
len mir weismachen, dass die angesagte Designagentur schuld ist. Wenn ich sie 
Führungskräften erzähle – sowohl in großen Firmen als auch in Start-ups –, zu-
cken sie zusammen. Sie werden ständig mit Beschwerden aus jeder einzelnen 
Unternehmensfunktion überschwemmt, dass sie schnell und innovativ seien, 
aber die anderen Abteilungen das Unternehmen ausbremsen würden. Wenn es 
dem Unternehmen als Ganzem nicht gelingt, neue Wachstumsfelder zu er-
schließen, gibt es jede Menge Schuldzuweisungen zu verteilen.
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Aber der Fehler liegt nicht bei den Designern, den Ingenieuren oder gar den 
Führungskräften. Das Problem ist das System, nach dem unsere Unternehmen 
aufgebaut sind. Wir bauen nach wie vor lineare Organisationen in einer Welt 
auf, die ständige Veränderungen verlangt. Wir bauen nach wie vor Silos in einer 
Welt, die eine umfassende Zusammenarbeit erfordert. Und wir investieren 
nach wie vor in Analysen, streiten über Spezifikationen und produzieren Deli-
verables in einer Welt, die ständiges Experimentieren erfordert, um kontinu-
ierliche Innovation zu erreichen.

Als dieses Buch 2012 zum ersten Mal erschien, stand Lean Startup noch in den 
Kinderschuhen. Inzwischen ist es fünfzehn Jahre her, dass ich begonnen habe, 
über dieses damals sehr neue Konzept zu schreiben und zu referieren, und 2021 
ist auch der zehnte Jahrestag der Veröffentlichung von The Lean Startup: How’s 
Today’s Entrepreneurs Use Continuous Innovation to Achieve Radically Success-
ful Businesses (Crown Business, 2011). In dieser Zeit habe ich erlebt, wie Ideen 
wachsen und sich verbreiten – von Branche zu Branche, von Fachgebiet zu 
Fachgebiet, von Abteilung zu Abteilung. Jedes Mal, wenn wir auf neues Terrain 
gestoßen sind, haben uns weitsichtige Führungskräfte geholfen, die Kernprin-
zipien zu übersetzen und neue Umsetzungen zu entwickeln. Wir haben enorm 
viel darüber gelernt, wie Lean Startup genutzt werden kann, und Anwenderin-
nen und Anwender auf der ganzen Welt haben neue Instrumente und Metho-
den beigesteuert.

Lean UX ist ein wichtiger Schritt in dieser Entwicklung. Und dank des Engage-
ments von Jeff Gothelf und Josh Seiden, Lean UX weiterzuentwickeln, baut diese 
neue Auflage auf dem bereits umfassenden Einblick in die Anwendung der Lean-
Startup-Prinzipien im Designumfeld auf. Die darin vorgestellten Werkzeuge und 
Techniken für eine bessere Zusammenarbeit, eine schnellere Bereitstellung und 
– was am wichtigsten ist – entscheidend verbesserte Produkte wurden um neuere 
Elemente wie das Lean UX Canvas und die Hypothesenpriorisierungsmatrix er-
weitert. Es gibt auch zusätzliche Informationen über das Verhältnis zwischen 
Lean UX und Story Mapping sowie über Design Sprints.

Lean Startup ist ein weites Feld. Es baut auf bewährten Ideen aus vielen Diszi-
plinen auf, von der Lean Production bis hin zum Design Thinking. Es schenkt 
uns ein gemeinsames Vokabular und gibt uns eine Reihe von Konzepten an die 
Hand, mit denen wir im gesamten Unternehmen schneller Ergebnisse erzielen. 
Wir müssen keine Zeit mehr mit Schuldzuweisungen und Machtgerangel zwi-
schen den Abteilungen verschwenden.

Lassen Sie uns alle Jeffs Aufruf beherzigen, aus dem Geschäft mit den Deliver-
ables auszusteigen und uns auf das Wesentliche zu konzentrieren, indem wir 
das ganze Unternehmen für seine dringendste Aufgabe in die Pflicht nehmen: 
Kunden zu begeistern.
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Brechen wir die Silos auf, vereinigen wir die Clans und machen wir uns an 
die Arbeit.

Eric Ries 
28. Juli 2021 

San Francisco, Kalifornien 

Diese Auflage von Lean UX ist ein zeitgemäßer Beitrag zur sich entwickelnden 
Welt von Design, Unternehmertum und Innovation. Noch vor zehn Jahren 
mussten wir im Rahmen unserer Unternehmensberatung Führungskräfte vom 
Wert über ihr Kerngeschäft hinausreichender Innovationen überzeugen. Diese 
Debatte hat sich inzwischen weitgehend erledigt. Heutige Führungskräfte sind 
davon überzeugt, dass Innovation der beste Weg ist, um das langfristige Wachs-
tum ihres Unternehmens zu fördern.

Zwar erkennen sie inzwischen den Wert von Innovationen, aber es bleibt eine 
weitere Herausforderung. Nur sehr wenige Führungskräfte sind mit der Inno-
vationsleistung ihres Unternehmens zufrieden. Offensichtlich unterliegt ein 
großer Teil der Arbeit von Innovationsteams keineswegs einem wiederholba-
ren Prozess. Die folgende Frage stellen uns Führungskräfte immer wieder: Wel-
che Strukturen und Prozesse müssen wir schaffen, um wiederholt Innovatio-
nen durchführen zu können?

Aus diesem Grund ist diese Auflage von Lean UX so zeitgemäß. Wir sind der 
Überzeugung, dass Innovation ein Beruf ist, und nicht nur eine Berufung für ei-
nige wenige Auserwählte. Um die Innovation zu professionalisieren, müssen wir 
geeignete Werkzeuge und Verfahren entwickeln, die die Innovatoren bei ihrer 
täglichen Arbeit einsetzen können. Wenn sie lernen, mit diesen Werkzeugen 
umzugehen, werden sie in der Lage sein, immer wieder neuen Nutzen für ihr 
Unternehmen zu schaffen. Dies ist der bleibende Beitrag, den Lean UX leistet.

Auch nach der Veröffentlichung der ersten Auflage von Lean UX ist die größte 
Lüge in der Software- und Produktentwicklung immer noch die Phase zwei. Die 
Idee ist, dass die Teams alles umsetzen dürfen, was sie auf ihrer Roadmap haben, 
und sich dann nach der Markteinführung (d. h. in der zweiten Version des Pro-
dukts) um alle Kundenprobleme kümmern. Das Problem ist, dass es nie zu Phase 
zwei kommt und mangelhafte Produkte auf dem Markt verbleiben. Wahrschein-
lich ist genau das der Grund, warum 7 von 10 Produkteinführungen scheitern.

Wie können wir diese Problematik also angehen? Zunächst brauchen wir Werk-
zeuge, die dem Wesen der Innovation entsprechen. Lean UX basiert auf der Er-
kenntnis, dass Innovation keine technologische oder organisatorische Aufgabe 
ist. Die Teams sind vielmehr gefordert, nach Wertversprechen zu suchen, die bei 
den Kunden Anklang finden, und nach Geschäftsmodellen, die rentabel sind.



Geleitworte      17
Diese Suche erfordert, dass die Teams mit Komplexität und Unsicherheiten zu-
rechtkommen. Sie ist nicht linear und basiert nicht auf einfachen Ursachen und 
Wirkungen.

Lean UX bietet Teams einen Weg, sich in dieser komplexen Welt zurechtzu-
finden, iterativ und kreativ durch die trüben Gewässer der Innovation zu steu-
ern, bis sie etwas gefunden haben, das tatsächlich funktioniert.

Wir arbeiteten einmal mit einer Führungskraft, die ihre Teams immer wieder 
aufforderte, ihr 10 Ideen zu liefern. Wir versuchten, die Führungskraft sanft zu 
überzeugen, dass es für sie und ihr Team unmöglich sei, am ersten Tag 10 Ideen 
zu entwickeln. Führungskräfte können keine zündenden Ideen herbeizaubern; 
sie können nur den Rahmen schaffen, in dem sich diese entwickeln können. 
Mithilfe des in Lean UX beschriebenen Prozesses können Teams gemeinsam 
ihre Geschäftsideen in kurzer Zeit skizzieren und testen. Die besten Ideen ent-
stehen aus diesen Tests und Iterationen. Von der Idee bis zum Design, den 
Tests und der Markteinführung ist es ein weiter Weg. Diese Aufgaben erfor-
dern eine interdisziplinäre Zusammenarbeit. Die Schwierigkeit besteht darin, 
dass in vielen Unternehmen immer noch Silos und Hand-offs die Möglichkei-
ten der Teams zur Zusammenarbeit einschränken.

Wir haben mit verschiedenen Organisationen zusammengearbeitet, in denen 
Innovationsteams für die Durchführung von Experimenten die Genehmigung 
der Rechtsabteilung und der Compliance-Abteilung einholen müssen. In einer 
solchen Organisation dauerte es über zwei Monate, bis ein einfaches Wizard-
of-Oz-Experiment genehmigt wurde. Lean UX beschreibt praktische Möglich-
keiten zur Überwindung solcher Innovationshindernisse.

Auch nach der Produkteinführung hilft die in Lean UX beschriebene Denk-
weise den Teams, weiter zu skizzieren und zu testen. Es ist wichtig, dass die 
Teams die Markteinführung eines Produkts nicht als Projektende betrachten. 
Es ist wichtig, dass sie ihr Angebot mithilfe von Lean-UX-Methoden weiter ver-
bessern. Es ist wichtig, sich immer daran zu erinnern, dass es Unternehmen 
nicht darum geht, Produkte zu liefern, sondern Kunden zu begeistern!

Wir hoffen, dass Sie dieses wunderbare Buch nicht nur mit Vergnügen lesen, 
sondern dass die Erkenntnisse auch in Ihre tägliche Arbeit einfließen werden.

Alex Osterwalder 
30. Mai 2021 

Lausanne, Schweiz

Tendayi Viki 
30. Mai 2021 

Harare, Simbabwe
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Anmerkung der Verfasser
Wieder sind fünf Jahre vergangen, seit wir dieses Buch zuletzt aktualisiert ha-
ben. Nach wie vor sind wir beeindruckt von der Gemeinschaft und Zusammen-
arbeit, die die Ideen in diesem Buch hervorgebracht haben. Vieles hat sich ver-
ändert, und doch sind zahlreiche Probleme, mit denen Softwaredesign- und 
-entwicklungsteams konfrontiert sind, unverändert geblieben. Die Herausfor-
derung bestand schon immer darin, nicht nur eine breitere, interdisziplinäre 
Zusammenarbeit aufzubauen, sondern auch eine kontinuierliche Kommunika-
tion mit dem Kunden, die unsere Arbeit beeinflusst. Die gute Nachricht ist, 
dass mit der tieferen Integration von Agile und Scrum sowie dem Zielsetzungs-
rahmen von Objectives and Key Results (OKRs) die Unternehmen noch ge-
nauer hinschauen, wie sie agiler und kundenorientierter arbeiten können. 
Auch wir haben gelernt, die Techniken von Lean UX noch effektiver anzuwen-
den. Wir freuen uns darauf, dies mit Ihnen zu teilen.

Jedes Mal, wenn wir Lean UX lehren oder in unserer täglichen Arbeit anwen-
den, finden wir einen noch besseren Anwendungsweg. Wir probieren etwas 
Neues aus, überprüfen es, passen uns an das Gelernte an und verändern unser 
Denken. Wir vermuten, dass Sie dasselbe tun, und wir würden uns freuen, 
wenn Sie uns davon berichten.

Bitte bleiben Sie mit uns in Kontakt und teilen Sie uns Ihre Gedanken mit. Sie 
können uns unter jeff@jeffgothelf.com und josh@joshuaseiden.com erreichen. 
Wir freuen uns immer, von Ihnen zu lesen.





Vorwort

Die größte Lüge in der Softwarebranche ist immer noch Phase zwei.

Wenn Sie in den letzten 30 Jahren Zeit auch nur irgendetwas mit der Entwick-
lung digitaler Produkte zu tun hatten – egal, in welcher Rolle –, haben Sie die 
Auswirkungen dieser Lüge bestimmt schon zu spüren bekommen. Und wenn 
Ihr Team behauptet, agil zu sein – ist Phase zwei dann überhaupt noch ein gül-
tiges Konzept? Teams priorisieren Features und Ideen für jeden Sprint und het-
zen auf den Launch zu, während nicht priorisierte Ideen in die nächste Phase 
verschoben werden. Nur kommt diese nie, und die Features sind verschwun-
den – auf Nimmerwiedersehen. Als Designer, Produktmanager, Coaches und 
Berater haben wir Hunderte, wenn nicht Tausende von Wireframes, Product-
Backlog-Items und Workflows erlebt, die in irgendeiner Schublade landeten.

Aber wurden diese Ideen aufgegeben, weil sie fehlerhaft waren? Weil sich auf 
dem Markt etwas geändert hat? Haben die bereitgestellten Features tatsächlich 
die Kundenanforderungen und Geschäftsziele erfüllt? Oder hat das Team sie ein-
fach in der Schublade vergessen? Für sie hat es niemals eine Phase zwei gegeben.

In seinem Buch Lean Startup erläutert Eric Ries seine Vision davon, wie Sie si-
chergehen können, dass den wertvollsten Ideen die meisten Ressourcen zuge-
teilt werden. Die von Ries propagierte Methode stützt sich auf Experimente, 
schnelle Ideen-Iterationen und evolutionäre Prozesse. In einer wirklich agilen 
Umgebung bringen die Teams kontinuierlich neue Funktionen auf den Markt, 
sodass die tatsächliche Bereitstellung des Codes keine Rolle spielt. Das gesamte 
Konzept der zweiten Phase ist überflüssig geworden.

Die Verbindung von Lean Startup und User Experience (UX) Design – und de-
ren symbiotische Koexistenz – das ist Lean UX.

Was ist Lean UX?
Die der Lean-Startup-Methode zugrunde liegenden Lean-Prinzipien gelten in 
dreifacher Hinsicht auch für Lean UX. Erstens helfen sie uns, Verschwendung 
in unserem UX-Designprozess zu vermeiden. Wir arbeiten gerade so viel – in 


