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Jake:
Fiir meine Mutter, die mir dabei geholfen hat, Papierschlosser zu bauen,
und fiir Holly, die mich abholte, wenn ich den falschen Bus erwischt hatte.

John:
Fiir meinen GrofSvater Gib, der die ersten hundert Biicher gekauft hitte.

Braden:
Fiir meine Eltern, die mich angespornt haben, die Welt zu erkunden
und sie zu verbessern.
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Vorwort

Meine Arbeitsweise funktionierte einfach nicht.

Im Jahr 2003 bekamen meine Frau und ich unser erstes Kind. Als ich anschliefend in die
Arbeit zuriickkehrte, wollte ich, dass meine Arbeitszeit genauso sinnvoll wire wie die Zeit,
die ich mit meiner Familie verbrachte. Ich nahm meine Arbeitsgewohnheiten unter die Lu-
pe und stellte fest, dass ich mich nicht auf die wichtigsten Aufgaben konzentrierte.

Also begann ich, meine Arbeitsweise zu optimieren. Ich las Biicher iiber Produktivitits-
steigerung, erstellte Excel-Tabellen, um zu verfolgen, ob ich effizienter arbeitete, wenn ich
morgens Sport trieb statt mittags, oder wenn ich Kaffee statt Tee trank. In einem Monat ex-
perimentierte ich mit fiinf verschiedenen To-do-Listen. Ja, diese ganzen Analysen waren
merkwiirdig, aber ganz allmahlich wurde ich fokussierter und organisierter.

Und dann, im Jahr 2007, fand ich einen Job bei Google, wo ich die perfekte Kultur fiir einen
Prozessfreak wie mich vorfand. Google ermuntert seine Mitarbeiter zum Experimentieren,
nicht nur im Zusammenhang mit Produkten, sondern auch im Hinblick auf die Methoden,
die einzelne Mitarbeiter und Teams verwenden.

Teamprozesse zu optimieren, wurde fiir mich zur Besessenheit (ja, auch das ist merkwiir-
dig). Meine ersten Versuche bestanden in Brainstorming-Workshops mit technischen
Teams. Gruppen-Brainstormings, bei denen jeder seine Ideen einfach in die Runde ruft,
machen groflen Spafi. Nach einigen Stunden hatten wir einen Haufen Klebezettel und alle
waren in Hochstimmung,.

Doch eines Tages, inmitten eines Brainstormings, unterbrach ein Ingenieur den Prozess
mit der Frage: »>Woher wissen Sie eigentlich, dass Brainstorming funktioniert?« Ich wusste
nicht, was ich darauf antworten sollte. Die Wahrheit war ziemlich peinlich: Zwar hatte ich
die Teilnehmer befragt, ob ihnen der Workshop gefiel, aber ich hatte versdumt, die Ergeb-
nisse zu messen. Also priifte ich die Ergebnisse meiner Workshops, und dabei fiel mir ein
Problem auf. Die Ideen, die schliellich umgesetzt wurden und Erfolg hatten, kamen nicht
von den Zwischenrufen beim Brainstorming. Die besten Ideen stammten aus einer ande-
ren Quelle. Aber woher kamen sie?



Vorwort

Jeder Workshop-Teilnehmer kam auf seine Ideen genauso, wie er es immer getan hatte —
wihrend er oder sie am Schreibtisch saf}, in einem Coffeeshop auf seine Bestellung wartete
oder unter der Dusche stand. Diese von Einzelnen entwickelten Ideen waren den Gruppen-
ideen fast immer iiberlegen. Nachdem sich die enthusiastische Stimmung der Workshops
gelegt hatte, konnten die Brainstorming-Ideen nicht mit den individuell erarbeiteten L6-
sungsvorschldgen mithalten.

Vielleicht war in diesen Sitzungen nicht genug Zeit, um wirklich tief und umfassend tiber
das Problem nachzudenken. Vielleicht lag es daran, dass die Brainstormings mit Losungs-
ansitzen endeten, die nichts weiter als Papierskizzen waren, anstatt mit irgendetwas Rea-
listischem. Je linger ich dariiber nachdachte, desto mehr Schwichen fand ich in meinem
Ansatz.

Ich verglich die Brainstorming-Sitzungen mit meiner eigenen tiaglichen Arbeit bei Google.
Die besten Ergebnisse erzielte ich, wenn ich eine grofe Herausforderung bewiltigen muss-
te und unter Zeitdruck stand.

Eines dieser Projekte fand 2009 statt. Ein Gmail-Ingenieur namens Peter Balsiger hatte eine
Idee, wie man E-Mails automatisch organisieren konnte. Ich war davon begeistert — die Me-
thode ist heute unter der Bezeichnung ,Priority Inbox“ bekannt — und holte uns eine wei-
tere Ingenieurin, Annie Chen, zur Verstirkung ins Team. Annie war einverstanden, aber sie
gab dem Projekt nur einen Monat. Wenn wir in dieser Zeit nicht beweisen konnten, dass
die Idee machbar wire, wiirde sie zu einem anderen Projekt wechseln. Ich war mir sicher,
dass uns ein Monat nicht ausreichen wiirde, aber Annie ist eine herausragende Ingenieurin,
also beschloss ich, mich ihrer Bedingung zu fiigen.

Wir teilten den Monat in vier Wochenabschnitte auf. Jede Woche entwickelten wir eine
neue Version. Annie und Peter erstellten einen Prototyp und am Ende der Woche testeten
wir die Version an einigen hundert Nutzern. Am Ende des Monats hatten wir eine Losung
gefunden, die verstiandlich war und die die Nutzer sicher gerne anwenden wiirden. Annie
blieb und leitete das Priority-Inbox-Team. Und irgendwie gelang es uns, die Entwicklung in
einem Bruchteil der sonst iiblichen Zeit zu erledigen.

Einige Monate spiter besuchte ich Serge Lachapelle und Mikael Drugge, zwei »Googler,
die in Stockholm arbeiteten. Wir drei wollten eine Idee fiir eine browserbasierte Video-
konferenz-Software testen. Ich war nur fir wenige Tage nach Stockholm gekommen, daher
arbeiteten wir so schnell, wie wir konnten. Am Ende meiner Stippvisite hatten wir einen
funktionierenden Prototyp. Wir mailten ihn unseren Kollegen und begannen, ihn fiir unse-
re Konferenzen zu benutzen. Nach wenigen Monaten wurde er im gesamten Unternehmen
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verwendet. (Spiter wurde eine verbesserte und feinjustierte Version dieser webbasierten
App unter dem Namen »Google Hangouts« auf den Markt gebracht.)

In beiden Fillen wurde mir klar, dass ich im Rahmen dieser Projekte weitaus effektiver
gearbeitet hatte als in meiner tiglichen Arbeitsroutine oder irgendeinem Brainstorming-
Workshop. Worin lag der Unterschied?

Erstens hatte man Zeit, Ideen frei zu entwickeln, anders als bei den Zwischenrufen im
Gruppen-Brainstorming. Andererseits hatte man aber auch nicht zu viel Zeit. Niherri-
ckende Deadlines zwangen mich dazu, mich zu fokussieren. Ich konnte es mir nicht leisten,
mich mit Details aufzuhalten oder mich von weniger wichtigen Dingen ablenken zu lassen,
wie oft in meinem Arbeitsalltag. Ein weiteres Schliisselelement waren die Leute. Ingenieu-
re, Produktmanager und Designer, alle arbeiteten im selben Raum. Jeder 16ste seinen oder
ihren Teil des Problems, und jeder war stets bereit und in der Lage, die Fragen der anderen
zu beantworten.

Das lief8 mich erneut tiber die Team-Workshops nachdenken. Was wire, wenn ich die
Workshops um diese anderen magischen Elemente erginzen wiirde, die Zeit zur indivi-
duellen Problemlésung, die Zeit zur Entwicklung eines Prototyps und eine unverriickbare
Deadline? Ich beschloss, diesen Prozess als Entwicklungs-» Sprint« zu bezeichnen.

Wieder einmal nahmen die Google-Teams das Experiment bereitwillig an. Ich fithrte
Sprints fiir Chrome, Google Search, Gmail und andere Projekte durch — und war begeis-
tert. Die Sprints funktionierten. Ideen wurden getestet, umgesetzt, eingefiihrt, und das Bes-
te von allem war, dass sie in der echten Welt oft Erfolg hatten. Der Sprint-Prozess breitete
sich wie ein Lauffeuer von Team zu Team und von Biiro zu Biiro aus. Eine Designerin von
Google X interessierte sich fiir die Methode und fiihrte einen Sprint fiir ein Team in Goog-
le Ads durch. Die Googler vom Ads-Sprint erzihlten ihren Kollegen davon, und so weiter.
Bald erfuhr ich von Sprints von Leuten, mit denen ich noch nie gesprochen hatte.

Ich machte natiirlich auch Fehler. An meinem ersten Sprint nahmen vierzig Leute teil — das
waren natiirlich viel zu viele Teilnehmer, und es hitte den Sprint beinahe gesprengt, noch
bevor er iiberhaupt begonnen hatte. Ich passte die Zeit fiir die Entwicklung von Ideen und
Prototypen an. Ich fand heraus, was zu schnell, was zu langsam und schliefllich, was genau
die richtige Zeit war.

Einige Jahre spiter traf ich mich mit Bill Maris, um mit ihm tber Sprints zu sprechen. Bill

ist CEO von Google Ventures (GV), einer Risikokapitalgesellschaft, die Google gegriin-
det hat, um in vielversprechende Start-ups zu investieren. Bill ist einer der einflussreichs-
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ten Menschen im Silicon Valley. Von seinem duf8eren Erscheinungsbild her wiirde man das
nicht vermuten. An jenem Nachmittag trug er sein typisches Outfit: eine Baseballkappe
und ein T-Shirt, auf dem irgendetwas iiber Vermont stand.

Bill interessierte sich fiir die Idee, Sprints in den Start-ups des GV-Portfolios durchzufiih-
ren. Start-ups bekommen normalerweise nur eine einzige Chance, ein erfolgreiches Pro-
dukt zu entwickeln, bevor ihnen der Geldhahn zugedreht wird. Sprints boten diesen Unter-
nehmen eine Methode, mit der sie in kurzer Zeit herausfanden, ob sie sich auf dem richtigen
Weg befanden, bevor sie das Risiko eingingen, ihre Produktideen umzusetzen und zu ver-
markten. Mit der Durchfithrung von Sprints lief8 sich viel Geld sparen und gleichzeitig viel
Geld verdienen.

Zu diesem Zweck musste ich den Sprint-Prozess jedoch tiberarbeiten. Ich hatte mich jah-
relang auf individuelle und Teamproduktivitit konzentriert, wusste aber so gut wie nichts
iber Start-ups und ihre spezifischen Geschiftsprobleme. Dennoch iiberzeugte mich Bills
Enthusiasmus davon, dass Google Ventures der richtige Ort fiir Sprints war — und der rich-
tige Ort fiir mich. »Unsere Mission lautet, die besten Unternehmer auf dem Planeten zu
finden und ihnen dabei zu helfen, die Welt zu verbessern«, sagte er. Der Faszination dieser
Botschaft konnte ich mich nicht entziehen.

Bei Google Ventures schloss ich mich mit drei weiteren Entwicklungspartnern zusammen:
Braden Kowitz, John Zeratsky und Michael Margolis. Gemeinsam begannen wir, mit den
Start-ups Sprints durchzufiihren, mit dem Prozess zu experimentieren und die Ergebnisse
zu untersuchen, um den Prozess zu optimieren.

Die Ideen in diesem Buch stammen vom gesamten Team. Braden Kowitz erginzte den
Sprint-Prozess um Story-Centered Design, einen unkonventionellen Ansatz, der sich auf
die gesamte Kundenerfahrung bezieht anstatt auf einzelne Komponenten oder Technolo-
gien. John Zeratsky half uns dabei, vom Ende her anzufangen - das heifit, dem langfristi-
gen Ziel —, sodass jeder Sprint die Antworten auf die die wichtigsten Geschiftsfragen lie-
fern wiirde. Braden und John hatten die Start-up- und Geschiftserfahrung, die mir fehlte,
und sie gestalteten den Prozess um, um mit jedem Sprint besser zu fokussieren und zu ent-
scheiden.

Michael Margolis brachte uns darauf, jeden Sprint mit Tests an echten Kunden abzuschlie-
Ben. Er beschiftigt sich mit der Kundenforschung, deren Planung und Durchfithrung
manchmal Wochen dauern kann, und er fand eine Methode, mit der wir an einem einzi-
gen Tag klare Ergebnisse erhielten. Das war eine Offenbarung. Wir mussten uns nicht auf
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Spekulationen verlassen, ob unsere Losungen gut waren oder nicht. Am Ende eines jeden
Sprints hatten wir klare Antworten.

Und dann ist da noch Daniel Burka, ein Unternehmer, der selber zwei Start-ups gegriindet
hat, bevor er einen an Google verkaufte und zu Google Ventures wechselte. Als ich ihm den
Sprint-Prozess zum ersten Mal erklirte, war er skeptisch. Wie er mir spiter verriet, »klang
das nach einer Menge Management-Kauderwelsch«. Aber er war bereit, es auszuprobie-
ren. »In diesem ersten Sprint konnten wir den ganzen Quatsch abkiirzen und erreichten
ein wirklich ehrgeiziges Ziel in nur einer Woche. Von da an war ich tiberzeugt.« Nachdem
wir Daniel gewonnen hatten, half uns seine praktische Erfahrung als Unternehmensgriin-
der und seine Null-Toleranz fiir Nonsens, den Prozess zu perfektionieren.

Seit dem ersten Sprint fiir Google Venture haben wir den Prozess weiter angepasst und mit
ihm experimentiert. Zunichst dachten wir, Rapid Prototyping und Kundenforschung wiir-
de nur bei Produkten fiir den Massenmarkt funktionieren. Wiirden wir genauso schnell
vorwirtskommen, wenn unsere Kunden Fachleute im Bereich Medizin oder Finanzen wi-
ren?

Zu unserer Uberraschung bewihrte sich der Fiinf-Tage-Prozess bei den unterschiedlichs-
ten Kunden, von Investoren bis zu Landwirten, von Onkologen bis zu Kleinunternehmern.
Er bewihrte sich fiir Websites, iPhone-Apps, medizinische Berichte und Hightech-Gerite.
Und er bewihrte sich nicht nur in der Produktentwicklung. Wir haben Sprints fiir Priori-
sierung, Marketingstrategien und sogar zur Namensfindung fiir Unternehmen verwendet.
Jedes Mal bringt der Prozess kompetente Teams zusammen und haucht ihren Ideen Le-
ben ein.

In den letzten Jahren hatte unser Team fantastische Chancen und Méglichkeiten, zu expe-
rimentieren und unsere Ideen tiber Arbeitsprozesse zu validieren. Wir haben mit den Start-
ups in Google Ventures Portfolio mehr als hundert Sprints durchgefithrt. Wir haben mit
brillanten Unternehmern zusammengearbeitet und von ihnen gelernt, darunter Anne Woj-
cicki (Griinderin von 23andMe), Evan Williams (Griinder von Twitter, Blogger und Medi-
um) sowie Chad Hurley und Steve Chen (Griinder von YouTube).

Zuerst wollte ich einfach nur meine Arbeitstage effizient und sinnvoll gestalten. Ich wollte
mich auf die wirklich wichtigen Dinge fokussieren und dafiir sorgen, dass meine Zeit sinn-
voll eingesetzt wire — fir mich, fiir mein Team und fiir unsere Kunden. Nun, mehr als ein
Jahrzehnt spiter, hat der Sprint-Prozess mir bestindig dabei geholfen, dieses Ziel zu errei-
chen. Und ich bin begeistert, dass ich ihn mithilfe dieses Buches mit Ihnen teilen kann.
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Vielleicht gehoren Sie zu den Gliicklichen, die ihren Beruf gewihlt haben, weil sie eine
kiithne Vision haben. Sie wollen der Welt diese Vision tibermitteln, ob es eine Botschaft, ei-
ne Dienstleistung oder eine Erfahrung, eine Software, Hardware oder — wie im Falle die-
ses Buches — eine Geschichte oder eine Idee ist. Eine Vision umzusetzen ist jedoch sehr
schwierig. Allzu leicht gerit man bei der Umsetzung in Turbulenzen: eine endlose Flut von
E-Mails, verpasste Fristen, Meetings, die sich als Zeitfresser entpuppen und langfristige
Projekte, die auf fragwiirdigen Annahmen basieren.

Das muss nicht sein. Sprints bieten einen Weg, mit dem sich grofie Probleme 16sen und
neue Ideen testen lassen, mit dem sich generell mehr erledigen lisst, und das auch noch in
wesentlich kiirzerer Zeit als zuvor. AuBlerdem kénnen Sie dabei auch noch Spaf8 haben. Mit
anderen Worten: Sie miissen es selber ausprobieren. Machen wir uns an die Arbeit.

Jake Knapp

San Francisco, Februar 2019

Hinweis

Die Beispielabbildungen aus den Sprints und Storyboards wurden im Original be-
lassen und nicht Gbersetzt.
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Einfilhrung

An einem wolkenverhangenen Morgen im Mai 2014 betrat John Zeratsky ein beigefarbe-
nes Gebiude in Sunnyvale, Kalifornien. John wollte mit jemandem bei Savioke Labs spre-
chen, einer der neuesten Investitionen von Google Venture. Er bahnte sich den Weg durch
ein Labyrinth an Korridoren, gelangte iiber eine kurze Treppe zu einer einfachen Holztiir,
auf der »2B« stand, und trat ein.

Hightech-Unternehmen wirken auf diejenigen, die rotgerdnderte Computeraugen, Star-
Trek-ahnliche Holodecks oder Top-Secret-Entwiirfe erwarten, ein wenig enttiduschend.
Der grofite Teil des Silicon Valley besteht im Wesentlichen aus einem Haufen Schreibti-
schen, Computern und Kaffeebechern. Doch hinter der Tiir 2B tiirmten sich Leiterplatten,
Sperrholzausschnitte und Plastikarmaturen, die frisch aus einem 3D-Drucker kamen, so-
wie Lotkolben, Bohrer und Entwiirfe. Ja, tatsichlich streng geheime Entwiirfe. »Dieser Ort
sieht aus, wie ein Start-up aussehen sollte«, dachte John.

Und dann entdeckte er die Maschine. Es war ein gut einen Meter hoher Zylinder etwa von
der Grofle und Form eines Kiichenabfalleimers. Sein glinzend weifler Korper hatte eine
elegant taillierte, geschwungene Form, die sich nach oben und unten verbreiterte. Am obe-
ren Ende war ein kleiner Computerbildschirm angebracht, der fast wie ein Gesicht wirkte.
Und die Maschine konnte sich bewegen: Sie glitt aus eigener Kraft iiber den Boden.

»Das ist der Relay-Roboter«, erklirte Steve Cousins, Saviokes Griinder und CEQO. Steve
trug Jeans und ein dunkles T-Shirt und war begeistert wie ein Physiklehrer an einer Mittel-
schule. Stolz blickte er auf seine kleine Maschine. »Er wurde hier gebaut, und zwar aus Fer-
tigteilen.«

Der Relay-Roboter, erklirte Steve, war fiir den Gisteservice von Hotels entwickelt worden.
Er konnte automatisch navigieren, allein mit dem Aufzug fahren und Hotelgisten Dinge
wie Zahnbiirsten, Handtiicher und Snacks bringen. Steve und John sahen zu, wie der klei-
ne Roboter vorsichtig um einen Schreibtischstuhl fuhr und in der Nihe einer Steckdose
anhielt.

Savioke (»Savvy Oak« ausgesprochen) verfiigte iiber ein Team aus Weltklasse-Ingenieuren

und Designern, von denen die meisten ehemalige Mitarbeiter von Willow Garage waren,
einem renommierten privaten Robotik-Forschungslabor in Silicon Valley. Sie alle hatten
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eines gemeinsam: die Vision, den Alltag der Menschen mithilfe von Robotern als fleif3i-
gen Helfern zu erleichtern - in Restaurants, Krankenhéusern, Altersheimen und so weiter.

Steve hatte beschlossen, bei den Hotels zu beginnen, weil sie eine relativ einfache und
gleichbleibende Umgebung mit einem konstanten Problem boten: Arbeitsspitzen am Mor-
gen und am Abend, wenn die Rezeption durch Check-in, Check-out und Zimmerservice-
Auftrige tiberlastet war. Das war der perfekte Einsatzort fiir einen Roboter. Im folgenden
Monat ging der erste voll betriebsbereite Relay-Roboter in einem nahegelegenen Hotel in
Betrieb, wo er bei echten Gisten echten Zimmerservice leistete. Hatte ein Gast seine Zahn-
biirste oder seinen Rasierapparat vergessen, kam der Roboter angesaust.

Aber es gab ein Problem. Steve und sein Team befiirchteten, dass die Giste den dienstba-
ren Roboter vielleicht nicht m6gen wiirden. Wom®dglich finden sie ihn lastig oder sie hit-
ten sogar Angst vor ihm. Der Roboter war ein Wunderwerk der Technik, aber bei Savio-
ke war man sich nicht sicher, wie sich die Maschine gegeniiber Menschen verhalten sollte.

Das Risiko, dass es zu unpersénlich wirkte, Handtiicher von einer Maschine bringen zu las-
sen, war zu grof3, erklarte Steve. Saviokes Chefdesigner, Adrian Canoso, machte eine Menge
Vorschlige, wie man das Aulere des Roboters freundlich gestalten konnte, aber das Team
musste noch zahlreiche Entscheidungen treffen, bevor der Roboter wirklich publikums-
tauglich war. Wie sollte er mit den Gésten kommunizieren? Wie viel Personlichkeit war zu
viel des Guten? »Und dann war da noch der Aufzug«, sagte Steve.

John nickte. »Ich personlich fithle mich schon unwohl, wenn ich nur mit anderen Men-
schen in einem Aufzug fahren muss.« »Genau, bestitigte Steve und gab dem Relay einen
Klaps. »Und was passiert erst, wenn dann noch ein Roboter dazukommt?«

Savioke war erst wenige Monate im Geschift. Das Unternehmen hatte sich auf Entwick-
lung und Technik konzentriert. Sie hatten mit Starwood, einer Hotelkette mit mehreren
hundert Hausern, ein Pilotprojekt ausgehandelt. Aber es standen noch wichtige Fragen im
Raum - erfolgsentscheidende Fragen, und es blieben nur wenige Wochen bis zum Beginn
des Pilotprojekts. Das war der perfekte Zeitpunkt fiir einen Sprint.

Sprint ist Google Ventures einzigartiger Fiinf-Tage-Prozess, mit dem sich erfolgsentschei-
dende Fragen durch die Erstellung von Prototypen und ihren anschlieenden Test an ech-
ten Kunden beantworten lassen. Sprint ist eine Art Sammelwerk der >»Greatest Hits« aus
Geschiftsstrategie, Innovation, Verhaltenswissenschaften, Design und mehr — verpackt in
einen Schritt-fiir-Schritt-Prozess, den jedes Team anwenden kann.
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Das Team von Savioke erwog Dutzende von Ideen fiir seinen Roboter und wihlte anschlie-
end mithilfe eines strukturierten Entscheidungsprozesses die tiberzeugendsten Lésungen
aus, und zwar ohne Gruppendenkprozesse. Innerhalb eines einzigen Tages entstand ein re-
alistischer Prototyp, und zum Abschluss gewann das Team Zielkunden und richtete ein
provisorisches Forschungslabor in einem nahegelegenen Hotel ein.

Wir wiirden Thnen gerne erzihlen, dass wir, die Autoren, die genialen Helden dieser Ge-
schichte waren. Es wire wunderbar, wenn wir in jedes mogliche Unternehmen herein-
schneien und unsere brillanten Ideen ausbreiten konnen, die ihm zu einem durchschlagen-
den Erfolg verhelfen. Leider sind wir keine Genies. Der Sprint bei Savioke funktionierte,
weil man dort mit echten Experten arbeitete: Die Beteiligten gehérten bereits zum Team.
Wir haben ihnen nur den richtigen Prozess fiir ihre Arbeit geliefert.

Und hier der Ablauf des Savioke-Sprints. In Threm Unternehmen werden gar keine Roboter
gebaut? Macht nichts. Wir verwenden exakt dieselbe Sprint-Struktur fiir Software, Dienst-
leistungen, Marketing und viele andere Bereiche.

Zunichst schaufelte sich das Team eine komplette Woche frei. Von Montag bis Freitag sag-
ten sie alle Meetings ab, aktivierten die »Out of Office«-Antwortfunktion ihrer E-Mail-
Konten und konzentrierten sich ausschliefllich auf eine Frage: Wie sollte sich der Roboter
in Gegenwart von Menschen verhalten?

Als Nichstes legten sie eine Frist fest. Savioke einigte sich mit dem Hotel, am Freitag der
Sprint-Woche einen Live-Test durchzufiihren. Nun lief der Countdown, und der Druck er-
hohte sich deutlich. Es blieben lediglich vier Tage, um eine funktionierende L6sung zu ent-
werfen und einen Prototyp zu erstellen.

Am Montag analysierte und priifte das Savioke-Team alles, was es iiber das Problem wuss-
te. Steve betonte, wie wichtig die Zufriedenheit der Giste sei, die in Hotels peinlich genau
gemessen und verfolgt wird. Wenn der Relay-Roboter wihrend des Pilotprogramms die
Zufriedenheitswerte steigerte, wiirde das Hotel weitere Roboter bestellen. Wiirde der Wert
stagnieren oder sinken und keine Bestellung erfolgen, wiirde das junge Start-up-Unterneh-
men in eine heikle Lage geraten.

Gemeinsam erstellten wir eine Art Ubersichtsplan, dhnlich einer Landkarte, um die grofi-
ten Risiken zu identifizieren. Stellen Sie sich diesen Plan wie ein Storyboard beim Film
vor: Gast trifft Roboter, Roboter iiberreicht Gast die Zahnbiirste, Gast ist vom Roboter be-
geistert. Auf diesem Storyboard gab es kritische Momente, in denen der Roboter und der
Gast zum ersten Mal aufeinandertreffen: in der Lobby, im Aufzug, auf dem Hotelflur und
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so weiter. Auf welchen Punkt sollten wir uns konzentrieren? Wenn man nur fiinf Tage fir
den Sprint hat, muss man sich auf genau definierte Ziele konzentrieren. Steve entschied
sich fiir den Moment der Serviceerfiillung. Wenn das klappt, ist der Gast entziickt. Lauft es
schief, muss das Rezeptionspersonal méglicherweise den ganzen Tag Fragen von verwirr-
ten Gasten beantworten.

Eine grofle Sorge tauchte immer wieder auf: Das Team fiirchtete, der Roboter konnte du-
Berlich zu intelligent wirken. »Wir sind alle von C-3PO und WALL-E verwohnt«, erklar-
te Steve. »Wir erwarten, dass Roboter Gefiihle und Pline, Hoffnungen und Traume haben.
Unsere Roboter sind aber nicht so raffiniert. Wenn ein Gast mit ihm spricht, wird er nicht
antworten. Und wenn wir die Géste enttduschen, haben wir versagt.«

Am Dienstag wechselte das Team von der Problemstellung zu méglichen Lésungen. An-
statt eines polternden Brainstormings arbeitete jeder Teilnehmer seine eigene Losung aus.
Und zwar nicht nur die Designer. Tessa Lau, Technikvorstand und Chefingenieurin in Ro-
botik, arbeitete daran, Izumi Yaskawa, verantwortlich fiir die Geschiftsentwicklung, und
Steve, der CEO des Start-ups, griibelten ebenfalls iitber mogliche Losungen.

Am Mittwochmorgen waren alle Winde des Konferenzraums mit Skizzen und Notizen
vollgepflastert. Einige Ideen waren neu, andere dagegen waren alte Ideen, die verworfen
oder nie zu Ende gedacht worden waren. Alles in allem hatten wir 23 konkurrierende L6-
sungsvorschlige.

Wie konnten wir sie auf einige wenige kondensieren? In den meisten Organisationen wiir-
de die Entscheidung wochenlange Meetings und endlosen E-Mail-Verkehr erfordern. Wir
hatten aber nur einen einzigen Tag zur Verfiigung. Der Freitagstest schwebte wie ein Damo-
klesschwert tiber unseren Hauptern, und alle spiirten den Druck. Mittels Abstimmungsver-
fahren und einer strukturierten Diskussion gelangten wir zu einer ruhigen, schnellen Ent-
scheidung ohne Streit und Auseinandersetzungen.

Der Test wiirde eine Reihe der gewagtesten Ideen des Savioke-Designers Adrian Canoso
enthalten: ein Gesicht fiir den Roboter und einen Soundtrack aus Piep- und Klingelt6nen.
Auflerdem entschied sich das Team fiir eine der faszinierenden, aber umstrittenen Ideen
der Losungsskizzen: Wenn der Roboter zufrieden war, wiirde er einen kleinen Freudentanz
auffithren. »Ich befiirchte immer noch, dass wir ihm zu viel Personlichkeit geben«, sagte
Steve. »Aber das Risiko miissen wir eingehen.«
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»Sollte er explodieren, kénnen wir ihn immer noch zuriickfahren«, sagte Tessa. Als sie
den Ausdruck auf unseren Gesichtern sah, beschwichtigte sie: »War doch nur Spaf. Keine
Angst, der Roboter kann gar nicht explodieren.«

Als der Donnerstag anbrach, blieben uns gerade einmal acht Stunden, um den Prototyp fiir
den Live-Test am Freitag zu erstellen. Das war eigentlich zu knapp. Mit zwei Tricks gelang
es uns, unseren Prototyp rechtzeitig fertigzustellen:

1. Ein Grofteil der harten Arbeit war bereits erledigt. Am Mittwoch hatten wir uns auf die
Ideen geeinigt, die wir testen wollten, und jede potenzielle L6sung im Detail dokumen-
tiert. Es blieb nur die Ausfihrung.

2. DerRoboter musste nicht autonom funktionieren, wie er es am Ende im Hotel tun wiir-
de. Er musste lediglich eine einzige Aufgabe erledigen: einem Gast eine Zahnbiirste aufs
Zimmer bringen.

Tessa und ihre Ingenieurskollegin Allison Tse programmierten und justierten die Bewe-
gungen des Roboters mithilfe eines alten Laptops und eines PlayStation-Controllers. Adri-
an setzte sich einen groflen gepolsterten Kopthorer auf und orchestrierte die Soundeffekte.
Das »Gesicht« wurde auf einem iPad entworfen und auf den Roboter montiert. Um fiinf
Uhr nachmittags war er fertig.

Fiir den Test am Freitag hatte Savioke Interviews mit Gisten im Starwood-Hotel vor Ort in
Cupertino, Kalifornien arrangiert. Um sieben Uhr morgens richteten wir in einem der Ho-
telzimmer ein provisorisches Forschungslabor ein, indem wir mit Isolierband Webcams an
der Wand anbrachten. Und um 9.14 Uhr begann der erste weibliche Gast sein Interview.

Die junge Frau studierte die Dekoration des Hotelzimmers: helles Holz, neutrale Farbto-
ne, ein Fernseher der jiingsten Generation. Modern und angenehm, aber nicht ungewohn-
lich. Was sollte das Interview also? Neben ihr stand Michael Margolis, Forschungspartner
von Google Ventures. Einstweilen wollte Michael den Grund des Tests als Uberraschung
geheim halten. Er hatte das gesamte Interview vorausgeplant, um Antworten auf bestimmte
Fragen des Savioke-Teams zu bekommen. Im Moment versuchte er, die Reisegewohnhei-
ten seiner Interviewpartnerin in Erfahrung zu bringen und sie zu ermutigen, bei Erscheinen
des Roboters ganz ehrlich zu reagieren.

Michael rickte seine Brille zurecht und stellte eine Reihe Fragen zu ihren Hotelgewohnhei-

ten. Wo stellte sie ihren Koffer ab? Wann offnete sie ihn? Und was wiirde sie tun, wenn sie
ihre Zahnbiirste vergessen hitte?
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»Ich weif nicht, vermutlich wiirde ich die Rezeption anrufen.«

Michael kritzelte Notizen auf ein Clipboard. »Okay.« Er deutete auf das Telefon auf dem
Schreibtisch. »Bitte rufen Sie die Rezeption an.« Gesagt, getan. »Kein Problem«, antwor-
tete die Rezeptionistin. »Ich lasse Ihnen sofort eine bringen.« Als die junge Frau den Horer
auflegte, setzte Michael seine Fragen fort. Reiste sie immer mit demselben Koffer? Wann
hatte sie zum letzten Mal etwas zu Hause vergessen?

Drrrring. Das Telefon unterbrach sie. Sie nahm den Hoérer ab und erhielt eine automatisier-
te Nachricht: »Ihre Zahnbiirste ist da.« Ohne weiter nachzudenken, ging die Frau auf die
Tiir zu und 6ffnete sie. In der Unternehmenszentrale von Savioke hatten sich die Mitglieder
des Sprint-Teams aufgeregt um die Videobildschirme versammelt und beobachteten ange-
spannt ihre Reaktion.

»Oh, mein Gott«, sagte sie. »Das ist ja ein Roboter!«

Langsam 6ffnete sich seine glinzende Auflenschale und im Inneren kam eine Zahnbiirste
zum Vorschein. Der Roboter gab ein paar Klingel- und Piepténe von sich, als die junge Frau
die Erfiillung des Zimmerservices auf dem Touchscreen bestitigte. Als sie dieses Erlebnis
mit fiinf Sternen bewertete, fithrte die kleine Maschine einen kurzen Freudentanz auf, in-
dem sie vor- und zuriickschwang.

»Das ist wirklich cool, sagte die Frau. »Wenn das Hotel diesen Roboter einsetzt, dann
komme ich immer hierher.« Was wirklich zahlte, waren aber nicht ihre Worte; es war das
begeisterte Licheln, das wir per Videostream sehen konnten. Und es lag in dem, was sie
nicht tat — keine verlegenen Pausen und keinerlei Frustration, wihrend sie mit dem Robo-
ter umging.

Als wir das erste Interview im Live-Video verfolgten, waren wir sehr nervés. Beim zweiten
und dritten Interview lachten wir und jubelten sogar. Alle Giste reagierten gleich. Sie wa-
ren begeistert, als sie den Roboter sahen, und niemand hatte Probleme, seine Zahnbiirste in
Empfang zu nehmen, den Erhalt auf dem Bildschirm zu bestitigen und den Roboter wieder
auf den Weg zu schicken. Mehrere Giste wollten sich eine zweite Zahnbiirste bringen las-
sen, nur um ihn noch einmal in Aktion zu erleben. Sie machten sogar Selfies mit ihm. Aber
niemand versuchte, ihn in ein Gesprich zu verwickeln.

Am Ende des Tages war unser Whiteboard mit griinen Haken iibersit. Die riskante Ro-

boterpersonlichkeit — die blinkenden Augen, die Soundeffekte und, ja, sogar der »Happy
Dance« — waren ein totaler Erfolg. Vor dem Sprint war Savioke besorgt, sie konnten zu viel
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versprechen, was die Fihigkeiten des Roboters betraf. Nun erkannten sie, dass die Ausstat-
tung der kleinen Maschine mit begrenzten »menschlichen« Ziigen mdglicherweise das
Geheimnis zur Steigerung der Kundenzufriedenheit war.

Natiirlich waren nicht alle Details perfekt. Der Bildschirm reagierte langsam. Das Timing
einiger Soundeffekte stimmte noch nicht, und eine Idee, nimlich Computerspiele in den
Touchscreen zu integrieren, kam bei den Gisten tiberhaupt nicht an.

Saviokes Relay Roboter
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Diese Mingel bedeuteten, dass wir einen Teil der technischen Arbeit neu priorisieren
mussten, aber es war noch genug Zeit.

Drei Wochen spiter nahm der Roboter seinen Vollzeitjob im Hotel auf. Der Relay entpupp-
te sich als echter Hit. Geschichten iiber den charmanten Roboter erschienen in der New
York Times und der Washington Post. Allein im ersten Monat erzielte Savioke mehr als eine
Milliarde Presseerwihnungen. Am wichtigsten war jedoch, dass der Roboter bei den Gis-
ten ankam. Am Ende des Sommers waren so viele Bestellungen bei Savioke eingegangen,
dass das Unternehmen kaum mit der Produktion hinterherkam.

Bei Savioke war man ein Risiko eingegangen, indem man dem Roboter eine eigene Person-
lichkeit verlieh. Aber das Team war zuversichtlich, weil es durch den Sprint die Moglichkeit
hatte, die riskante Idee schnell zu testen.

Das Problem mit guten Ideen

Gute Ideen sind selten. Und selbst wenn eine Idee noch so gut ist, ist das noch keine Garan-
tie dafiir, dass sie sich in der echten Welt auch behaupten kann. Das gilt fiir jeden, ob er nun
ein Start-up fihrt, in der Schule unterrichtet oder in einem grofien Unternehmen arbeitet.

Die Umsetzung von Ideen ist bisweilen eine schwierige Sache. Was ist der wichtigste Punkt,
auf den Sie Thre gesamte Energie konzentrieren miissen? Und wie packen Sie das Ganze an?
Wie wird Thre Idee in der realen Umsetzung aussehen? Ist es besser, einen besonders cleve-
ren Menschen daranzusetzen, all das auszutiifteln, oder sollten Sie lieber ein Team-Brain-
storming durchfithren? Und woher wissen Sie, dass Sie die richtige Lésung gefunden ha-
ben? Wie viele Meetings und Diskussionen sind nétig, um sich sicher zu sein? Und wenn
das einmal erledigt ist, interessiert sich dann auch irgendjemand fiir Ihre Idee?

Als Partner von GV lautet unsere Mission, unseren Start-ups dabei zu helfen, diese erfolgs-
entscheidenden Fragen zu beantworten. Wir sind keine Berater, die nach Stundenaufwand
bezahlt werden. Wir sind Investoren, die dann Erfolg haben, wenn die von uns betreuten
Unternehmen erfolgreich sind. Um ihnen dabei zu helfen, eine schnelle Losung fiir jhre
Probleme zu finden und schnell auf eigenen Fiiflen zu stehen, haben wir unseren Sprint-
Prozess so optimiert, dass er die besten Ergebnisse in der kiirzestmdoglichen Zeit hervor-
bringt. Das Beste von allem ist jedoch, dass der Prozess auf Menschen, Wissen und Instru-
mente zuriickgreift, iber die jedes Team bereits verfiigt.
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Durch die Sprint-Arbeit mit unseren Start-ups kiirzen wir endlose Debatten ab und kom-
primieren Monate zu einer einzigen Woche. Anstatt erst einmal ein minimales Produkt auf
den Markt zu bringen, um zu verstehen, ob eine Idee wirklich taugt, erhalten unsere Unter-
nehmen vorab klare Daten aus einem realistischen Prototyp.

Der Sprint stattet unsere Start-ups mit einer Art Superkraft aus: Sie kdnnen in die Zukunft
»vorspulen« und vorwegnehmen, wie Kunden auf ihr fertiges Produkt reagieren werden,
bevor sie teure Investitionen titigen. Wenn sich eine riskante Idee in einem Sprint bewihrt,
ist das Ergebnis tiberwiltigend. Die grofite Investitionsrendite bieten jedoch die Misser-
folge, auch wenn sie schmerzhaft sind. Nach nur finf Tagen Arbeit erfolgsentscheidende
Mingel zu identifizieren, ist das Maximum an Effizienz. Das ist zwar ein harter Lernpro-
zess, aber er verhindert frithzeitig das teure Scheitern am Markt.

Bei GV haben wir Sprints mit Unternehmen wie Foundation Medicine (Entwickler von
hochspeziellen Methoden zur Krebsdiagnostik), Nest (Hersteller intelligenter Haushalts-
Elektrogerite) und Blue Bottle Coffee (wie der Name schon sagt, Kaffeeproduzenten). Wir
haben Sprints verwendet, um die Profitabilitit neuer Geschiftszweige zu testen, um die
erste Version neuer Apps zu erstellen, Massenprodukte zu verbessern, Marketingstrategi-
en zu definieren und Berichte fir medizinische Tests zu erstellen. Investmentbanker haben
mithilfe von Sprints ihre nichste Strategie bestimmt; das Google-Team hat mithilfe von
Sprints das selbstfahrende Auto gebaut und Highschool-Studenten haben mit diesem Pro-
zess eine anspruchsvolle mathematische Aufgabe bewiltigt.

Dieses Buch ist ein Do-it-yourself-Leitfaden, mit dem Sie Ihren eigenen Sprint durchfiih-
ren und Thre dringendsten Fragen fiir Ihr Unternehmen beantworten kénnen. Am Montag
analysieren Sie das Problem und bestimmen den wichtigsten Punkt, auf den Sie sich kon-
zentrieren werden. Am Dienstag skizzieren Sie mégliche Losungen auf Papier. Am Mitt-
woch treffen Sie schwierige Entscheidungen und verwandeln Ihre Ideen in eine testbare
Hypothese. Am Donnerstag erstellen Sie einen realistischen Prototyp und am Freitag tes-
ten Sie ihn an echten Menschen.

Wir geben keine Ratschlige von oben herab, wir befassen uns mit konkreten Details. Wir
helfen Thnen dabei, das perfekte Sprint-Team aus Leuten zusammenzustellen, mit denen
Sie jetzt schon zusammenarbeiten. Sie lernen hoch anspruchsvolle Dinge (zum Beispiel,
wie Sie das meiste aus den unterschiedlichen Meinungen Ihrer Teammitglieder und der
Vision einer Fithrungskraft herausholen), mittelschwere Dinge (zum Beispiel, warum Ihr
Team drei Tage lang Telefone und Computer ausschalten sollte) und ganz simple Dinge
(warum Sie um ein Uhr zu Mittag essen sollten). Am Ende haben Sie kein vollstindiges, de-
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tailliertes, auslieferungsbereites Produkt, aber Sie werden schnell vorankommen, und Sie
werden genau wissen, ob die Richtung stimmt, in die Sie gehen.

=5 S M=

Fiihren Sie eine SKIIIIER(.N Sie ISESTMMEN Sie  Erstellen Sie einen TESTEN Sie den

ANALYSE durch und realistischen Prototyp an ausgewihiten
bestimmen Sie den ldsmgtn Lmrw;m FROTOTYP Zielkunden

WICHTIGSTEN

ANGRIFFSPUNKT

Sie werden einige Methoden entdecken, die Thnen bereits bekannt sind, und andere, die fiir
Sie neu sind. Wenn Sie mit Lean Development oder Design Thinking vertraut sind, werden
Sie feststellen, dass der Sprint eine praktische Methode zur Anwendung dieser Richtlinien
ist. Wenn Thr Team sogenannte agile Prozesse verwendet, werden Sie feststellen, dass unsere
Definition von »Sprint« anders, aber komplementir ist. Und wenn Sie noch nie von die-
sen Methoden gehort haben — keine Angst, Sie werden keine Probleme haben. Dieses Buch
ist fiir Experten und Anfinger gleichermaflen geeignet; es ist fiir alle gemacht, die vor einer
groflen Chance oder Idee oder einem grofien Problem stehen und irgendwie den Anfang
finden miissen. Jeder Schritt wurde im Verlauf unserer mehr als hundert Sprints ausgetes-
tet, modifiziert, erneut getestet und bewertet und auf Basis der Riickmeldungen, die wir aus
unserer wachsenden Sprint-Gemeinde erhalten haben, feinjustiert. Sollte der Sprint nicht
funktionieren, liegt es nicht an diesem Buch.

Am Ende finden Sie eine Reihe von Checklisten, einschlie8lich einer Einkaufsliste fiir not-
wendige Materialien, und eine Kurziibersicht iiber den jeweiligen Tagesablauf der Sprint-
Woche. Sie miissen sich nicht alles auf einmal merken — die Checklisten warten auf Sie, so-
bald Sie bereit sind, Ihren eigenen Sprint durchzufiihren. Bevor Sie jedoch damit beginnen,
miissen Sie den Prozess sorgfiltig planen, damit er ein voller Erfolg wird. In den folgenden
Kapiteln zeigen wir Thnen, was Sie dazu tun miissen.
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