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Vorwort

Wenn Sie immer das Gleiche machen, kénnen Sie nicht erwarten, dass alles
auf ewig so funktioniert wie bisher. Wir mussten etwas dndern. Dabei war
die wirklich schwere Frage: »Was sollen wir dndern?« Beim Versuch, diese
Frage zu beantworten, haben wir eine Menge Fehler gemacht. Das Wichtigs-
te war aber, dass wir herausgefunden haben, dass wir mehr tiber unsere
Kunden wissen miissen und welche Probleme wir tatsdchlich in Thren Unter-
nehmen zu l6sen versuchen — selbst wenn das in keine unserer existierenden
Schubladen passte.

Michael Dell!

Dieses Buch ist fur alle Personen gedacht, die mit Produkten zu tun haben. Es ist
fiir diejenigen, die kurz vor ihrem Universititsabschluss stehen und Produktmana-
ger werden méchten, aber noch nicht verstehen, was alles dazugehort. Es ist fur
Produktmanager-Neulinge, die ins kalte Wasser geworfen wurden und etwas Fiih-
rung brauchen. Es ist fiir den Produktmanager, der gerade zum VP befordert wurde
und eine Anleitung dazu braucht, wie er das Wachstum seines Unternehmens
erfolgreich fordern kann. Es ist fur Fihrungskrifte groler Unternehmen, die nach
einem Wettbewerbsvorteil suchen.

Vor iiber einem Jahrzehnt arbeitete ich als Produktmanagerin in einem E-Com-
merce-Unternehmen, lief so mit, schrieb lange Anforderungsdokumente, schickte
sie an Entwickler und dachte ernsthaft, dass ich alles perfekt draufhatte. Als wir
begannen, den Erfolg unserer Produkte zu messen, wurde ich ziemlich unsanft mit
der Realitit konfrontiert. Schnell musste ich lernen, dass meine Produkte Mist
waren und von niemandem benutzt wurden.

Zu diesem Zeitpunkt merkte ich zum ersten Mal, dass ich offenbar in der Feature-
Falle festsaR. Ich war so damit beschiiftigt, neue Features auszuliefern und so viele
neue, coole Ideen zu entwickeln (hauptsichlich meine eigenen) wie moglich, dass
ich tberhaupt nicht merkte, welche Outcomes (also welche Wirkungen, Ergeb-
nisse, wirklichen Werte fiir den Kunden) diese Features hatten. Es gab keine Ver-

1 Tom Foster, »Michael Dell: How [ became an entrepreneur again«, Inc. magazine, Juli, August 2014.




bindung zwischen den Zielen meines Unternehmens, meiner Arbeit und den tat-
sdchlichen Beduirfnissen meiner Benutzer.

Ich wollte mich verbessern, bessere Produkte entwickeln. Wihrend dieser Zeit
nahm die Lean-Startup-Bewegung gerade erste Formen an, und ich lernte das
Experimentieren kennen. Da ich einen Ingenieurshintergrund habe, sprach mich
das an. Ich dachte: »Heiflt das, ich kann Merkmale meiner Arbeit quasi wissen-
schaftlich testen? Ich kann Daten verwenden, um meine Entscheidungen bewusst
zu treffen? Das ist genau meine Sache.«

Hoch motiviert wandte ich all das neu erlangte Wissen auf meinen Beruf als Pro-
duktmanagerin an. Meine Features erhielten ein Fundament. Die Zusammenarbeit
mit meinem Team verbesserte sich. Zusammen wurden wir zu einer hochst effizi-
enten Experimentiermaschine. Und es funktionierte: Unsere Produkte wurden tat-
sdchlich besser.

Diese Erfahrung inspirierte mich. Ich wollte mehr lernen. Ich suchte nach weiteren
Gelegenheiten, diese Arbeitsweise umzusetzen. Ich fihlte mich wie ein Kind im
SuRwarenladen. Ich verinnerlichte jeden Prozess und jedes Framework, das mich
zu einer besseren Produktmanagerin machen konnte.

In den folgenden Jahren wurde ich immer hiufiger dazu eingeladen, auf Konferen-
zen von meinen Erfahrungen zu berichten. Ich liebte es, tiber das Gelernte zu spre-
chen und dartiber, wie es mir geholfen hatte. Schnell merkte ich, dass es auch
anderen Menschen half. Mehr und mehr Produktmanager, Fithrungskrifte und
Designer baten um meinen Rat. 2014 wurde ich schliefflich Beraterin.

In den letzten Jahren engagierte man mich sogar, um Produktmanagern diese sys-
tematische Arbeitsweise beizubringen. »Unsere Produktmanager hiingen fest«, sag-
ten die Fithrungskrifte, »sie miissen lernen, mit den Kunden zu sprechen und
experimentell zu denken.« Die Produktmanager, mit denen ich arbeitete, waren
sehr lernwillig, zumal sie oft aus anderen Unternehmensbereichen und ohne vorhe-
rige Erfahrung die neue Rolle iibernommen hatten. Bereitwillig nahmen sie die
Techniken auf, froh, endlich einen Handlungsrahmen zu haben. Ich war begeis-
tert. Indem ich Menschen helfe und sehe, wie sie besser werden, habe ich meine
Berufung gefunden: die Zukunft des Produktmanagements weiterzubringen.

Vor zwei Jahren begann ich damit, Raus aus der Feature-Falle fur genau die oben
genannten Produktmanager zu schreiben. Ich wollte ihnen helfen, besser zu werden.

Aber auch das hat sich weiterentwickelt.

Ich hatte nie vor, zwei Jahre an diesem Buch zu schreiben. Eigentlich sollte es in
drei Monaten fertig sein. Als der erste Entwurf fast vollstindig vorlag, hielt ich
Riicksprache mit den Produktmanagern, die ich unterrichtet hatte. Ein Muster
zeigte sich. Die alten Gewohnheiten hatten sich wieder durchgesetzt.

»Warum sprecht ihr nicht mit euren Benutzern? Warum habt ihr aufgehért, zu
experimentieren?«, fragte ich.
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Als Griinde wurden diverse systemische Probleme angegeben.

»Mein Bonus hingt von den ausgelieferten Features ab. Die miissen rein, schlieR-
lich ist das Jahr bald zu Ende«, horte ich bei einer Firma.

»Mein Manager ist sauer, weil wir nicht liefern. Wir haben Nutzerforschung betrie-
ben, aber er konnte den Wert nicht erkennen. Ich musste irgendetwas raushauen,
sonst hitte ich Schwierigkeiten bekommen, sagte ein anderer.

Schnell wurde mir klar, dass nicht nur die Produktmanager in der Feature-Falle
feststeckten, sondern das gesamte Unternehmen. Es reichte nicht, das Problem fur
ein Team zu losen. Das gesamte Unternehmen musste ein gutes Produktmanage-
ment unterstiitzten.

Also begann ich, das Buch neu zu schreiben, damit es sich jetzt auf produktgelei-
tete Unternehmen konzentrierte. Danach wurde ich eingeladen, einige grof ange-
legte Produkttransformationen fiir Milliardenunternehmen zu leiten. Ich beriet die
Fiithrungsebene darin, wie man produktgeleitet arbeitet, auch diesmal mit dem
Gedanken, das Gelernte anzuwenden. Ich hatte keine Ahnung, wie viel ich durch
diese Erfahrungen noch dazulernen wiirde.

Die Version von Raus aus der Feature-Falle, die Sie jetzt lesen, ist die vierte Neufas-
sung dieses Buchs in drei Jahren. Es ist die Sammlung dessen, was ich dariiber
gelernt habe, wie Rollen, Strategien, Prozesse und organisatorische Dynamik
beeinflussen, welchen wirklichen Wert ein Unternehmen an seine Kunden weiter-
geben kann.

Dieses Buch ist eine Anleitung dazu, wie man durch hervorragendes Produktma-
nagement aus der Feature-Falle ausbrechen kann. Sie werden sehen, was es bedeu-
tet, ein produktgeleitetes Unternehmen zu werden (siehe Abbildung 1). Hierzu
gehoren vier Hauptbestandteile:

* Die Schaffung einer Produktmanager-Rolle mit den richtigen Verantwortun-
gen und der korrekten Struktur.

* Die Ausstattung dieses Produktmanagers mit einer Strategie, die gute Ent-
scheidungsfindung fordert.

* Das Verstindnis des Prozesses, mit dem durch Experimentieren und Optimie-
rung ermittelt wird, welche Produkte hergestellt werden sollen.

* Die Unterstiitzung aller mithilfe von sinnvollen Unternehmensleitlinien, der
richtigen Unternehmenskultur und Belohnungen, um ein erfolgreiches Pro-
duktmanagement zu erméglichen.

Im Verlauf dieses Buchs werden Sie von einer Firma namens Marquetly lesen.
Obwohl Marquetly ein fiktives Unternehmen ist, basieren dessen Geschichten auf
der Realitit — entweder auf meinen eigenen Erfahrungen als Vollzeit-Produktma-
nagerin oder auf denen der Firmen, mit denen ich gearbeitet habe. Sie werden Mar-
quetly auf seiner Reise folgen und sehen, wie es der Feature-Falle entkommt und zu
einem produktgeleiteten Unternehmen wird. Wenn Sie wissen wollen, wo Thr
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Unternehmen im Vergleich zu Marquetly steht, finden Sie im letzten Abschnitt die-
ses Buchs ein kleines Quiz.

STRATEGIE

PROZESS

UNTERNEHMEN/
ORGANISATION

Abbildung 1: Das produktgetriebene Unternehmen

Im Laufe der letzten zehn Jahre hatte ich viele Hiite auf: Produktmanagerin, UX-
Designerin, Entwicklerin, Unternehmerin, Beraterin, Mentorin, Lehrerin und
Schiilerin. Die fiir mich wichtigste Rolle war dabei die letzte: Schiilerin. Die schiere
Menge dessen, was ich gelernt habe und immer noch lerne, macht mich beschei-
den. Es ist mir eine Freude, mein Wissen in diesem Buch zu teilen, auch wenn ich
weif, dass das Lernen fiir mich immer weitergeht.

Ich hoffe, dieses Buch gibt Thnen etwas Orientierung in einem Bereich, der sich
manchmal tiberwiltigend anfiihlen kann. Lernen Sie weiter. Horen Sie nicht auf,
zu experimentieren. Werden Sie besser. Unsere Kunden werden es Thnen danken.

Wenn Sie mehr iiber das Produktmanagement erfahren mochten, sehen Sie sich
unser Product Institute (hitps://productinstitute.com) an. Wir entwickeln immer
neue Kurse, um jedem Produktmanager vom Teammitglied bis zur Fithrungskraft
bei ihren Aufgaben zu helfen. Ich freue mich auRerdem tiber eine neue Partner-
schaft mit Insight Venture Partners und Shelley Perry, um die neue Generation von
leitenden Chief Product Officers bei Produx Labs auszubilden. Diesem Feld steht
eine aufregende Zukunft bevor.

Danke fiirs Lesen,
Melissa Perri
CEO, Produx Labs
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TEILI

Die Feature-Falle

Die Feature-Falletritt auf, wenn sich Unternehmen festfahren, weil sie ih-
ren Erfolg am Output und nicht am Outcome messen. Das passiert, wenn
sie sich auf Stiickzahlen und die Entwicklung von Features konzentrieren
und nicht auf den echten Wert, den ihre Produkte schaffen. Wenn Unter-
nehmen ihren Kunden keinen echten Wert mehr bieten, verlieren sie
Marktanteile und werden angreifbar. Unternehmen kénnen aus der Fea-
ture-Falle ausbrechen, indem sie sich bewusst dafiir entscheiden, robuste
Produktmanagement-Praktiken zu entwickeln und umzusetzen. Dadurch
erhalten Produktmanager Gelegenheit, den Wert fiir das Unternehmen und
fiir die Kunden zu steigern.




»Chris, dein Problem sind nicht allein deine Produktmanager«, sagte ich, »die sind
auf jeden Fall auf Kurs. Du musst vielleicht ein paar erfahrenere Mitarbeiter einstel-
len, aber auch beim Arbeitsablauf, der Strategie und der Organisation gibt es Pro-
bleme, die deinen Zielen im Wege stehen.«

Chris, der CEO von Marquetly, hatte mich angerufen, um offen iiber den Zustand
von Marquetly zu sprechen, einem Unternehmen im Bildungsbereich, das Online-
training fir Marketers anbietet. Als Experten im digitalen Marketing entwickeln
die Mitarbeiter von Marquetly tiber ihre Onlineplattform Kurse, an denen jeder —
basierend auf einem monatlichen Abonnement — teilnehmen kann.

Sechs Monate zuvor hatte Chris mich engagiert, um die Produktmanager weiterzu-
bilden und zu coachen. Marquetly wuchs sehr schnell mit einer jihrlichen Gewinn-
steigerung von stabilen 30 %. Das Unternehmen hatte Hunderte von Mitarbeitern
in einer sehr kurzen Zeit eingestellt und sie den verschiedensten Projekten zuge-
teilt. Viele diese Leute waren Entwickler. Nachdem sie das agile Framework Scrum
eingefiihrt hatten, merkten sie schnell, dass sie Produktmanager brauchten.

So wurden Marketingleute ohne vorherige Erfahrung im Produktmanagement die-
ser Rolle zugeteilt. Schlieflich kannten sie das Zielpublikum am besten. Die Ge-
schichte von Marquetly wies Ahnlichkeiten mit anderen Unternehmen auf, die ich
beraten hatte. Daher wusste ich, dass die Probleme wahrscheinlich tiefer lagen als
nur auf der Ebene der Fihigkeiten.

Als ich in das Unternehmen kam, traf ich mich mit Karen, VP of Product. Sie war
selbst erst drei Monate zuvor eingestellt worden, um Dutzende neuer Produktma-
nager zu beaufsichtigen.

Karen sagte mir: »Ich stehe unter einem enormen Druck. Das Sales-Team hat den
Unternehmenskunden alle moglichen Features versprochen. Wir haben noch nie
Kunden aus diesem Markt bedient, und jetzt miissen wir alles von null neu auf-
bauen. Ich muss mich um 20 direkte Berichte kimmern und eine Reihe von Dead-
lines einhalten. Ich habe einfach keine Zeit fiir eine Strategie.«

Das Vertriebsteam war ebenfalls frustriert und hatte das Gefiihl, mit dem Riicken
zur Wand zu stehen: »Wir brauchen Roadmaps, niemand gibt uns etwas zum Ver-
kaufen. Aber nur damit verdiene ich mein Geld. Ich kann den Kunden lediglich
etwas versprechen, weil die Produktteams mir nichts geben«, so der Vertriebsleiter.

Das gesamte Unternehmen befand sich in einer Sackgasse, und jeder gab dem
anderen die Schuld. Alle benannten den Mangel an Produktmanagement-Fahigkei-
ten als das wirkliche Problem. »Wenn unsere Produktmanager doch nur mehr
Erfahrung hitten«, lamentierte der CTO, »dann wire alles in Ordnung. Wir miis-
sen dafiir sorgen, dass sie sich neue Losungen ausdenken.«

Also begann ich, mit den Produktmanagern zu arbeiten. Ich untersuchte ihre Fihig-
keiten bereits recht frith, beobachtete, wie sie mit ihren Entwicklungs- und Design-
teams zusammenarbeiteten, und gab ihnen neue Frameworks zum Ausprobieren.
Nach etwa eineinhalb Monaten musste ich Chris mitteilen, dass er erfahrenere
Leute einstellen miisste, um Erfolg zu haben.

2 | TEILI:Die Feature-Falle



»Karen kann nicht die einzige Fithrungskraft sein, von der die anderen lernen,
erklirte ich. «Sie hat keine Zeit, fiir Dutzende von Mitarbeitern Mentor und Coach
zu sein. Wenn du die jungeren Leute entwickeln willst, musst du einige von ihnen in
die Content-Abteilung zuriickschicken und richtige Produktmanager einstellen. «

Er erwiderte: «Nein, wir kénnen sie ausbilden. Wir kénnen nicht einfach eine
Tonne neuer Leute einstellen. Bilde sie einfach weiter aus. Stelle einen weiteren
Coach ein, wenn es sein muss.«

Also fuhr ich mit dem Training fort und stellte einen weiteren Coach ein. Viele der
Produktmanager freuten sich tiber die Frameworks und die Fithrung. Sie nahmen
sie dankbar an, und bei einigen konnte man erste Anzeichen von Erfolg in der Art
sehen, wie sie Probleme angingen und tber ihre Arbeit dachten. Aber dieser
Schwung dauerte nicht lange an.

Als die Teams auch im dritten Monat nichts zu liefern hatten, wurde die Fithrungs-
ebene langsam drgerlich. Der CEO sagte: »Die machen ihre Arbeit nicht! Wir mus-
sen mehr Leistungsmerkmale entwickeln. Warum priorisieren die nicht besser?«
Alle machten das vermeintlich schlechte Produktmanagement verantwortlich. Das
eigentliche Problem lag aber woanders.

Das Unternehmen bewegte sich in zu viele verschiedene Richtungen gleichzeitig.
An einem Punkt waren 20 verschiedene GrofRprojekte gleichzeitig in Arbeit. Und
wenn ich grof$ sage, meine ich richtig grofs. Eine neue mobile App wurde entwi-
ckelt. Dazu ein Backend-System fiir Lehrer, mit dem sie ihre Kurse kontrollieren
konnten. Das waren grofRe Unternehmungen, an denen mehrere Teams beteiligt
waren. Trotzdem gab es nur einen Produktmanager, der zudem noch unerfahren
war, und jeweils ein Entwicklungsteam fiir die Aufgaben.

Alle versuchten, ihre Termine einzuhalten und dabei grandiose Produktmanage-
ment-Techniken anzuwenden — allerdings ohne groflen Erfolg. Die Deadlines stan-
den bereits fest, bevor ich dazukam. Die verschiedenen Projekte mussten sich nach
den bereits geschlossenen Vertrigen mit den Kunden richten. Sobald ich vor-
schlug, noch einmal zu iiberlegen, ob ein bestimmtes Feature wirklich nétig sei,
gab es Gegenwind von den Produktmanagern. »Die Fithrungsebene will das so. Ich
muss das fertigstellen, oder ich bekomme keinen Bonus.« Thnen waren durch
schlechte Planung und schlechte Strategie die Hinde gebunden.

Gleichzeitig brach der Gewinn von Marquetly ein, und der Vorstand begann,
Druck auf die Geschiftsleitung auszuiiben. Mehr Forderungen nach Features gin-
gen bei den Teams ein. Karen versuchte ihr Bestes, um die Flut einzudammen, aber
die Fithrungsebene blieb stur. Der CEO sagte: »Du verstehst das nicht. Wenn wir
diese Features nicht einbauen, wenn wir dem Vorstand nicht zeigen, dass wir lie-
fern konnen, bekommen wir kein frisches Kapital mehr.«

Schrell hatten die Produktmanager wieder ihre alten Gewohnheiten aufgenommen.
Die Benutzerforschung, die sie so lange betrieben hatten, wurde tibersprungen.
SchlieRRlich kostete es Zeit, User Stories fiir das Entwicklungsteam zu schreiben.
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Alle begannen sich wieder darauf zu konzentrieren, moglichst viele neue Features
zu verdffentlichen.

Als im folgenden Monat das nichste Release fillig war, gab es etwa zehn neue Fea-
tures fiir die Kunden. Das Leitungsteam war begeistert. »Das habe ich gemeint!
Das ist gutes Produktmanagement«, applaudierte der CTO in der Review-Sitzung.
Eine Woche spiter wurden die Features ausgeliefert.

Dann kamen die Anrufe. Die Website funktionierte nicht mehr richtig, weil die
Features vor der Veroffentlichung nicht sorgfiltig getestet worden waren. Lehrer
waren frustriert, weil die vielen neuen Funktionen ihnen bei ihren wichtigsten Auf-
gaben im Weg standen: dem Anlegen von Kursen und dem Antworten auf Studen-
tenkommentare. Viele der Lehrer entschieden daraufthin, ihre Kurse von der
Plattform zu nehmen, wihrend die Kundenbetreuer krampfhaft versuchten, sie
zurtickzugewinnen.

Ein paar Wochen spiter tiberpriiften wir, wie die neuen Features von den Studen-
ten angenommen wurden. Nichts. Niemand benutzte sie. All die Arbeit, all die
Features — und Marquetly hatte sich kein bisschen weiterbewegt. Das Gewinn-
wachstum verlangsamte sich, und das Unternehmen bekam langsam kalte FiifSe.

Die Schuld an dem Problem lag nicht bei einer einzelnen Person oder Abteilung.
Das ganze Unternehmen war nicht auf Erfolgskurs. Und das erklarte ich Chris bei
unserem Meeting.

»Ich verstehe das nicht. Wie konnen andere Unternehmen dann erfolgreich sein?«,
fragte er. »Wie erholen die sich denn von so etwas? Was machen wir falsch?«

»Es geht nicht nur um die Fihigkeiten der Produktmanager«, erklirte ich. »Einige
machen gute Arbeit und haben die richtige Haltung entwickelt. Sie versuchen
ernsthaft, einen Wert fiir die Kunden zu schaffen. Hitten sie den Freiraum, diesen
Weg weiterzugehen, wiren sie auch erfolgreich. Aber du hast viele organisatori-
sche Probleme, die diesen Erfolg verhindern.«

»Was denn zum Beispiel?«, fragte er. »Wie konnen wir uns verbessern?«
»Was ist das Wichtigste, das du heute erreichen kannst?«, fragte ich zuriick.

»Hohere Gewinne«, antwortete er, ohne zu zdgern. »Wir miissen endlich wieder
auf 30 % Jahreswachstum kommen.«

»Als ich andere im Unternehmen fragte, bekam ich andere Antwortenx, erzihlte
ich ihm. Er sah mich etwas bestiirzt an. »Dein CTO sagte mir, das Wichtigste sei
die mobile Strategie. Als ich nach dem Grund fragte, zitierte er ein Vorstandsmit-
glied. Als ich Karen fragte, was ihr am wichtigsten sei, sagte sie, mehr Lehrer fiir die
Lehrerplattform zu gewinnen. Dem Vertriebsleiter ging es darum, moglichst viele
neue Firmenkunden zu gewinnen. Und keiner hat dabei eine Verbindung zu dei-
nem Ziel — dem Gewinn. Eure Interessen sind nicht aneinander ausgerichtet.«

Ich machte weiter: »Viel hat damit zu tun, dass du zu viele Priorititen hast. Alles
steht auf der Projektliste an erster Stelle. Deine Strategie funktioniert nach dem
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Giekannenprinzip. Viele strategische Initiativen sind auf sehr wenige Leute ver-
teilt. Du kannst einem Team kein grofles Ziel vorgeben und erwarten, dass inner-
halb eines Monats grofle Resultate zu sehen sind. So etwas braucht Zeit und viele
Mitarbeiter. Darauf musst du dich einstellen. «

»Aber was ist mit unseren Produktmanagern?«, fragte er. »Die sollten sich doch
darum kiitmmern. Genau wie die iibrigen Fithrungskrifte. Wenn du meinst, dass
etwas anderes getan werden muss, dann will ich wissen, was es ist.«

Ich sagte: »Dein Unternehmen ist fiir diese Art von Riickmeldungen nicht vorberei-
tet. Die Leute haben Angst, mit dir oder den Managern zu reden. Du machst
Bonuszahlungen von der Auslieferung von Software abhingig, aber nicht davon,

ob Probleme gelost werden. Alle denken, sie miissten liefern, oder sie werden nicht
bezahlt.«

»Auflerdemc, fuhr ich fort, «hast du die falschen Leute in der Produktmanager-
Rolle. Sie wissen nicht, wie sie die richtigen Losungen finden kénnen, um den
Gewinn zu steigern. Sie kommen aus dem Marketing und sind keine Produktma-
nager. Du musst dafiir sorgen, dass das Produktmanagement erforschen kann, wie
ein Wert fiir dein Geschift geschaffen werden kann. Das ist ein spezielles Anforde-
rungsprofil.«

Chris schien kurz vor dem Ende zu sein, aber bereit fiir so ziemlich alles. »Was soll
ich denn tun? Melissa, das Unternehmen muss erfolgreich sein. Wie kann ich das
wieder in Ordnung bringen?«

»Chris, du steckst in der Feature-Falle fest. Um da herauszukommen, brauchst du
einen vollig neuen Ansatz fur die Softwareentwicklung — sowohl als Unternehmen
wie auch als Fithrungskraft. Dein Unternehmen muss produktgeleitet werden.
Dafiir ist es notig, die gesamte Haltung des Unternehmens zu verindern, von der
Lieferung bis hin zum Erreichen echter Resultate. Du musst die Struktur dndern,
deine Strategie. Es reicht nicht, deine Arbeitsweise anzupassen — auch die Leitli-
nien und die Belohnungen, die damit zusammenhingen, sind wichtig.«

Er wirkte tiberwiltigt.

»Bist du bereit fiir so grofle Veranderungen? Es wird nicht einfach, aber es ist abso-
lut moéglich, sagte ich.

»Wir kénnen ja nicht so weitermachen wie bisher, sonst kénnen wir das Geschiift
auch sein lassenc, sagte er, »ich mache es.« Und das war der Anfang.

Marquetly war der klassische Fall eines Unternehmens, das in der Feature-Falle
festhing. Das Problem war nicht ein Mangel an guten Ideen oder groRartigen Pro-
dukten, sondern dass das Unternehmen nicht darauf eingerichtet war, das Produkt
weiterzuentwickeln, um erfolgreich zu sein. Dem Unternehmen fehlten Rollen,
Strategien, Prozesse und Leitlinien, um die Schaffung echter Werte zu férdern und
zu erhalten.
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Fiir Unternehmen ist die Feature-Falle ein fiirchterlicher Ort, weil er sie zutiefst
verunsichert. Alle sind so sehr darauf konzentriert, mehr Software auszuliefern,
dass sie das Wichtige aus den Augen verlieren: die Schaffung von Werten fiir die
Kunden, das Erreichen von Geschiiftszielen und Innovationen, um gegen Mitbe-
werber zu bestehen.

Wenn wir das Wichtige nicht mehr wahrnehmen, wenn wir vergessen, was Wert
tatsichlich bedeutet, sind unsere Produkte — und manchmal das ganze Unterneh-
men — zum Scheitern verurteilt. Das haben schon viele Unternehmen, grofl oder
klein, erleben miissen.

Kodak hat die Auswirkungen der digitalen Fotografie auf ihr Geschiftsmodell
nicht wahrgenommen. Anstatt sich auf die Verinderungen einzustellen, steckten
sie den Kopf in den Sand und machten weiter wie bisher. Als das Unternehmen ver-
suchte, sich zu erneuern (ich komme am Ende dieses Buchs darauf zu sprechen),
fehlte ihm die notige Struktur. Das war ein bisschen zu spit.

Obwohl Microsoft noch nicht Gefahr lief, sofort zu scheitern, befand es sich doch
auf dem Weg in den Abgrund. Das Unternehmen verwendete das gleiche strategi-
sche Rezept immer und immer wieder und verlief sich dabei auf Windows, um das
Geschift zu tragen, bis der neue CEO Satya Nadella an Bord kam. Er richtete das
Unternehmen an einer Zukunftsstrategie aus, um eine bestindige Innovation zu
ermoglichen. Dann passte er die Menschen, die daran arbeiteten, entsprechend an.

Bei der Feature-Falle geht es nicht nur um das Ausliefern von Software. Es geht
darum, zu erkennen, dass alte Gewohnheiten geindert werden mussen. Es geht
darum, den Erfolg nur an Stiickzahlen und nicht an echtem Wert zu messen. Um
aus der Feature-Falle auszubrechen, miissen Sie das gesamte Unternehmen unter
die Lupe nehmen, nicht nur das Entwicklungsteam. Optimieren Sie Thre Organisa-
tion, damit bestidndig neuer Wert geschaffen wird? Sind Sie bereit, Thre Produkte
als Unternehmen weiterzuentwickeln und zu erhalten? Genau das tut ein pro-
duktgeleitetes Unternehmen namlich.

In diesem Buch gehe ich detailliert darauf ein, wie Sie Thr Produktmanagement
organisieren konnen, um Mdoglichkeiten zu finden, den Wert fiir Thr Unternehmen
und Thre Kunden zu steigern. Wir beginnen mit der Rolle des Produktmanagers
und mit dem Aufbau einer gut skalierenden Struktur. Danach sehen wir, wie Stra-
tegie diese Rolle unterstiitzt und wie Produktteams arbeiten miissen, um diese
Strategie umzusetzen. SchlieRlich beschiftigen wir uns damit, wie ein Unterneh-
men seine Leitlinien, seine Kultur und seine Belohnungssysteme so ausrichten
kann, dass dieses System nachhaltig funktioniert. Letztlich ist dieses Buch eine
Anleitung dazu, wie man aus der Feature-Falle ausbricht, indem man zu einem
produktgeleiteten Unternehmen wird.

Zunichst wollen wir uns aber ansehen, wie die Feature-Falle entsteht und nach
welchen Anzeichen Sie Ausschau halten miissen. Das erste ist ein Missverstindnis
dariiber, was Wert tatsichlich bedeutet.

6 | TEILI:Die Feature-Falle



