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Dieses Buch ist meinem Vater Carl Cagan gewidmet. Im
Jahr 1969 erhielt er den ersten PhD in
Computerwissenschaften in den Vereinigten Staaten (zuvor
waren die Computerwissenschaften Teil des Studiengangs
Elektrotechnik gewesen) und er verfasste das erste Buch
uber Datenbanken (Data Management Systems, 1973, John
Wiley & Sons).

Er war nicht nur ein wunderbarer Vater, sondern brachte
mir auch bei, einen Computer zu programmieren, als ich
neun war - Jahrzehnte bevor das in Mode kam -, und
weckte in mir eine Liebe zur Technologie, als so viele der
Technologien, auf die wir uns heute verlassen, gerade erst
entwickelt wurden.
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Vorwort zur deutschen Ausgabe

Schon in den 1980er Jahren fanden meine ersten Besuche
in Deutschland statt. Damals arbeitete ich bei HP Labs und
viele der besten Ingenieure des Unternehmens waren in
Boblingen ansassig.

In den 1990er Jahren lernte ich als Fuhrungskraft von
Netscape Communications viele fuhrende deutsche
Technologieunternehmen kennen, die daran arbeiteten,
mithilfe des Internets lang bestehende Probleme zu losen
und neue Moglichkeiten zu erschlielSen.

Fur die, die mit den Anfangen des Internets in Deutschland
vertraut sind, mag es interessant sein, dass ich bei eBay
Senior Vice President Product & Design war. Wir hatten
das deutsche Start-up Alando ubernommen und so konnte
ich viele personlichen Beziehungen aufbauen, die zu
meiner kontinuierlichen Zusammenarbeit mit deutschen
Technologieunternehmen fuhrten.

Als ich Anfang der 2000er Jahre die Silicon Valley Product
Group grundete, lernte ichdrei eindrucksvolle Mitgrunder
von ImmobilienScout24 kennen. Ihr Unternehmen giltals
fruhe deutsche Erfolgsstory im Internet. Es folgte ein
langer und intensiver Austausch, der zu unzahligen
Besuchen im aufstrebenden Technologiezentrum Berlin und
bei vielen deutschen Technologie-Start-ups fuhrte - von
Munchen uber Leipzig bis Hamburg.

Ich war immer von den deutschen Technologiefuhrern und
ihren Produktteams beeindruckt, daher hat es mich nicht
im Geringsten uberrascht, dass meine deutschen Freunde
im weiteren Verlauf sowohl auf der deutschen als auch auf
der internationalen Buhne Erfolge erzielten.



Zu Beginn der Internet-Ara waren die Hauptunterschiede
in der Arbeitsweise der Unternehmen ihren Standorten
geschuldet. Heute ist dies nicht mehr der Fall. Die besten
Unternehmen und Teams der Welt sind in aller Herren
Lander zu finden - New York, Seattle, Sao Paulo, London,
Stockholm, Seoul, Tel Aviv, Bangalore, Melbourne,
Shenzhen, Hamburg, um nur einige zu nennen.

Allerdings gibt es nach wie vor einen sehr grofSen
Unterschied zwischen der Arbeitsweise der besten
Unternehmen und der Arbeitsweise der meisten
Unternehmen. In San Francisco und in Berlin gibt es
grofSartige Teams, und dann gibt es noch den Rest.

In diesem Buch geht es darum, wie die besten Teams
arbeiten. Am auffalligsten ist fur mich, wie unterschiedlich
diese Teams arbeiten. Ich hoffe, dass dieses Buch vielen
deutschen Unternehmen helfen wird, wie die besten
deutschen Unternehmen zu arbeiten, die zu den Besten der
Welt gehoren.

Marty Cagan

November 2019
San Francisco, Kalifornien



Vorwort zur zweiten Auflage

Als ich zum ersten Mal erwog, eine Aktualisierung der
ersten Auflage meines Buches Inspired herauszugeben,
schatzte ich, dass ich ungefahr 10 bis 20 Prozent des
Inhalts wurde anpassen mussen - ich wollte einfach nicht
so viel daran verandern.

Nachdem ich aber erst einmal angefangen hatte, wurde mir
bald klar, dass diese zweite Auflage ein komplettes
Umschreiben erforderte. Nicht weil ich bereute, was ich
geschrieben hatte, sondern weil ich glaube, dass ich diese
Themen jetzt viel besser erklaren kann.

Ich hatte keine Ahnung, dass die erste Auflage so
erfolgreich sein wurde. Dank dem Buch habe ich
Freundschaften in aller Welt geschlossen. Es wurde in
zahlreiche Sprachen ubersetzt und obwohl es inzwischen
fast zehn Jahre alt ist, wachsen die Verkaufszahlen
weiterhin, nur aufgrund von Mundpropaganda und
Rezensionen.

Falls Sie also die erste Auflage gelesen haben, so danke ich
IThnen und hoffe, dass Ihnen die zweite sogar noch besser
gefallt. Falls Inspired neu fur Sie ist, hoffe ich, dass diese
neue Auflage ihre Ziele noch besser erreicht.

Als ich die erste Ausgabe schrieb, war Agile noch nicht so
fest in Produktionsunternehmen verankert und die
Fachbegriffe Customer Development und Lean Start-up
waren noch nicht sehr weit verbreitet. Heute benutzen die
meisten Teams diese Techniken schon seit mehreren Jahren
und interessieren sich mehr dafur, was es jenseits von Lean
und Agile noch so gibt, und genau darauf werde ich mich
hier konzentrieren.



Ich habe die Grundstruktur des Buches beibehalten, aber
die Techniken, die ich beschreibe, haben sich in den letzten
zehn Jahren deutlich verbessert.

Abgesehen davon, dass ich die Thematik anders erklare,
und neben den technischen Aktualisierungen ist die zweite
mafgebliche Anderung des Buches, dass ich jetzt detailliert
erlautere, was ich hier als Product @ Scale bezeichne.

In der ersten Auflage habe ich mich mehr auf Start-ups
fokussiert. In dieser Auflage mochte ich jedoch den
Blickwinkel auf die Herausforderungen erweitern, die sich
Unternehmen in einem fortgeschrittenen
Wachstumsstadium stellen, und auf die Frage, wie die
Produktarbeit in groSen Firmen gut gehandhabt werden
kann.

Es steht aulser Frage, dass Wachstum erhebliche
Herausforderungen mit sich bringt, und in den letzten zehn
Jahren habe ich einen GrolfSteil meiner Zeit darauf
verwendet, rasch groSer werdende Unternehmen zu
coachen. Manchmal nennen wir das Uberlebenserfolg,
vielleicht gibt Ihnen das eine Vorstellung davon, wie
schwer es sein kann.

Ich habe von den Lesern der ersten Auflage viele
wunderbare Ruckmeldungen bekommen und dabei ein paar
wichtige Dinge erfahren, die ich hier gerne ansprechen
mochte.

Zunachst einmal besteht wirklich die Notwendigkeit, sich
auf die spezielle Position des Product Managers zu
konzentrieren. In der ersten Auflage habe ich viel uber das
Produktmanagement geschrieben, aber ich habe mich
dabei eher in einem erweiterten Sinne an Produktteams zu
wenden versucht. Heute gibt es viele exzellente
Ressourcen fur Product Designer und Produktentwickler,
aber nur sehr wenige fur Product Manager, die fur



technologiegetriebene Produkte zustandig sind. Ich habe
daher beschlossen, mich in dieser Auflage auf die Tatigkeit
des Technology Product Managers zu konzentrieren. Falls
Sie Product Manager bei einem Technologieunternehmen
sind oder diese Position anstreben, finden Sie hier
hoffentlich Thren Ratgeber fur alle Falle.

Zum anderen suchen viele nach einem Rezept fur den
Produkterfolg - einem Regelwerk oder System, um
Produkte zu schaffen, die den Kunden begeistern. Ich
verstehe zwar diesen Wunsch und konnte sicherlich
erheblich mehr Exemplare verkaufen, wurde ich dieses
Buch so vermarkten, aber die unbequeme Wahrheit lautet,
dass tolle Produkte einfach nicht auf diese Weise
geschaffen werden. Es geht vielmehr darum, die richtige
Produktkultur fur den Erfolg zu erzeugen und das
Zusammenspiel der Techniken fur Product Discovery und
Product Delivery zu verstehen, damit Sie das richtige Tool
fur Thr spezielles Problem nutzen konnen. Und ja, das
bedeutet, die Position des Product Managers ist alles
andere als einfach, und um die Wahrheit zu sagen, nicht
jeder hat das Zeug, in dieser Tatigkeit erfolgreich zu sein.

Dessen ungeachtet ist das Technical Product Management
heute eine der begehrtesten Stellen in unserer Branche
und die Hauptquelle - die Bewahrungsprobe - fur Start-up-
CEOs. Wenn es Sie also in diese Richtung zieht und Sie
bereit sind, sich die Muhe zu machen, dann tue ich nichts
lieber, als IThnen zum Erfolg zu verhelfen.



Telil I:

LEKTIONEN VON
FUHRENDEN
TECHNOLOGIEUNTERNEHM
EN

Mitte der Achtzigerjahre war ich ein junger
Softwareprogrammierer und arbeitete fur Hewlett-Packard
an einem sehr renommierten Produkt. Es war eine Zeit, in
der kunstliche Intelligenz (zum ersten Mal) in aller Munde
war, und ich hatte das Gluck, bei einer der zu diesem
Zeitpunkt besten Technologiefirmen der Branche zu
arbeiten, als Teil eines sehr starken
Softwareentwicklungsteams (etliche Mitglieder dieses
Teams wurden spater bei Firmen in der gesamten Branche
uberaus erfolgreich).

Unsere Aufgabe war schwierig: Wir sollten eine KI-fahige
Technologie fur eine preiswerte Allzweck-Workstation
schaffen, die bis dahin eine spezielle Hardware-Software-
Kombination zum Preis von uber 100.000 Dollar pro Nutzer
erforderte - eine Summe, die nur fur wenige erschwinglich
war.

Weit uber ein Jahr arbeiteten wir hart daran und opferten
zahlreiche Nachte und Wochenenden. Bei der Gelegenheit
fugten wir dem Portfolio von HP einige Patente hinzu. Wir
entwickelten die Software, um die hohen
Qualitatsstandards von HP zu erfullen. Wir
internationalisierten das Produkt und lokalisierten es fur
mehrere Sprachen. Wir bildeten das Verkaufsteam aus. Wir



gaben der Presse eine Vorschau auf unsere Technologie
und erhielten exzellente Beurteilungen. Wir waren bereit.
Wir nahmen die Markteinfuhrung vor. Wir feierten die
Markteinfuhrung.

Es gab nur ein Problem: Es verkaufte sich nicht.

Das Produkt war ein totaler Misserfolg am Markt. Es war
zwar technisch beeindruckend und die Rezensenten fanden
es wunderbar, aber es war nichts, was die Leute haben
wollten oder brauchten.

Das Team war naturlich uberaus frustriert von diesem
Ergebnis. Doch bald fingen wir an, uns ein paar sehr
wichtige Fragen zu stellen: Wer entscheidet, welche
Produkte wir schaffen sollen? Wie wird das entschieden?
Woher wissen die Entscheider, dass unsere Entwicklungen
von Nutzen sein werden?

Unser junges Team lernte etwas sehr Bedeutsames - etwas,
das viele Teams auf die harte Tour erfahren haben: Es
spielt keine Rolle, wie gut Ihr Entwicklerteam ist, wenn es
nicht an etwas Lohnenswertem arbeiten kann.

Als ich versuchte, den Grunden fur unser Scheitern auf die
Spur zu kommen, erfuhr ich, dass die Entscheidungen
daruber, was entwickelt werden sollte, von einem
Produktmanager getroffen wurden - jemandem, der
hauptsachlich in der Marketingabteilung angesiedelt und
fur die Festlegung der von uns geschaffenen Produkte
zustandig war. Aber ich erfuhr auch, dass
Produktmanagement nicht gerade eine Starke von HP war.
Spater fand ich heraus, dass die meisten Unternehmen
darin nicht besonders gut waren und tatsachlich immer
noch nicht sind.

Ich schwor mir, nie wieder so hart an einem Produkt zu
arbeiten, wenn ich nicht sicher war, dass es sich dabei um
etwas handelte, was Nutzer und Kunden wollten.



Wahrend der folgenden dreilSig Jahre hatte ich das grolse
Gluck, an einigen der erfolgreichsten Hightech-Produkte
unserer Zeit arbeiten zu durfen - zuerst bei HP wahrend
des Aufstiegs der Personal Computer, dann bei Netscape
Communications wahrend des Aufstiegs des Internets, wo
ich als Vice President fur Plattformen und Tools beschaftigt
war, spater bei eBay wahrend des Aufstiegs des E-
Commerce und der Online-Marktplatze, wo ich Senior Vice
President fur Produkte und Design war, und schliefSlich als
Berater fur Start-ups, von denen viele zu den heute
erfolgreichsten Technologieunternehmen zahlen.

Nicht alle entwickelten Produkte waren gleichermalSen
erfolgreich, aber ich kann zum Gluck behaupten, dass
keine Misserfolge darunter waren, und viele werden von
Millionen Menschen auf aller Welt geliebt und verwendet.

Ich fand heraus, dass ein gewaltiger Unterschied darin
bestand, wie die besten Firmen Produkte herstellten
und wie die meisten Firmen das taten.

S J

Bald nachdem ich eBay verlassen hatte, erhielt ich Anrufe
von Produktorganisationen, die ihren Produktionsprozess
verbessern wollten. Als ich anfing, mit diesen Unternehmen
zu arbeiten, fand ich heraus, dass ein gewaltiger
Unterschied darin bestand, wie die besten Firmen Produkte
herstellten und wie die meisten Firmen das taten.

Ich erkannte, dass die optimale Vorgehensweise sich stark
von der gangigen Vorgehensweise unterschied.

Die meisten Unternehmen verwendeten immer noch alte
und ineffiziente Formen der Product Discovery und Product
Delivery. Ich fand auch heraus, dass es nur beklagenswert
wenige Hilfestellungen gab, sowohl in der akademischen
Welt, darunter die besten Business-School-Lehrgange, als
auch in Branchenorganisationen, die hoffnungslos in den



gescheiterten Modellen der Vergangenheit festzuhangen
schienen - genau wie das, mit dem ich bei HP gearbeitet
hatte.

Ich hatte tolle Erlebnisse und besonders dankbar bin ich
dafur, dass ich die Gelegenheit hatte, mit einigen
Vordenkern der Branche zusammenzuarbeiten. Von ihnen
stammen die besten Ideen in diesem Buch. Viele von ihnen
erwahne ich in der Danksagung. Ich habe von ihnen allen
gelernt und dafur bin ich jedem Einzelnen von ihnen
dankbar.

Ich habe mich fur diesen Berufsweg entschieden, weil ich
an Produkten arbeiten wollte, die die Kunden lieben -
Produkte, die inspirieren und einen echten Wert liefern.
Naturlich wollen die meisten Fuhrungskrafte im Product
Management ebenfalls inspirierende und erfolgreiche
Produkte schaffen. Aber die meisten Produkte sind nicht
inspirierend und das Leben ist zu kurz fur schlechte
Produkte.

Meine Hoffnung beim Schreiben dieses Buches ist, dass es
dazu beitragt, die Best Practices der erfolgreichsten
Produktunternehmen zu verbreiten, und dass dabei
wirklich inspirierende Produkte herauskommen - Produkte,
die Kunden lieben.



1
Hinter jedem grofBartigen Produkt

Es ist meine feste Uberzeugung und das zentrale Konzept
dieses Buches, dass hinter jedem grofsartigen Produkt
jemand steht - im Allgemeinen unermudlich hinter den
Kulissen arbeitend -, der das Produktteam dazu gebracht
hat, Technologie und Design so miteinander zu
kombinieren, dass echte Kundenprobleme auf eine Weise
gelost werden, die mit den geschaftlichen Bedurfnissen
ubereinstimmt.

Diese Menschen tragen fur gewohnlich den Titel Product
Manager. Sie konnen auch Mitgrunder oder CEO eines
Start-ups sein oder eine andere Position im Team ausfullen,
haben jedoch die Dinge ins Rollen gebracht, weil sie die
Notwendigkeit erkannt haben.

AulSerdem unterscheidet sich diese
Produktmanagementposition sehr stark von jenen des
Designers, des Engineers und des Marketing oder Project
Managers.

Das vorliegende Buch richtet sich an diese Menschen.

In modernen Technologieproduktteams hat der Product
Manager einige sehr spezifische und aulSerst
anspruchsvolle Verantwortlichkeiten. Es ist eine enorm
schwierige Position und jeder, der IThnen etwas anderes
erzahlen will, tut Thnen damit keinen Gefallen.



Es ist meine feste Uberzeugung und das zentrale
Konzept dieses Buches, dass hinter jedem grofSartigen
Produkt jemand steht - im Allgemeinen unermudlich
hinter den Kulissen arbeitend -, der das Produktteam
dazu gebracht hat, Technologie und Design so
miteinander zu kombinieren, dass echte
Kundenprobleme auf eine Weise gelost werden, die mit
den geschaftlichen Bedurfnissen ubereinstimmt.

J

Die Position des Product Managers ist normalerweise eine

absolute Vollzeitaufgabe. Ich personlich kenne nicht viele,

die in der Lage sind, alles dafur Notwendige in weniger als
sechzig Stunden pro Woche zu schaffen.

Es ist prima, wenn Sie Designer oder Engineer sind und
auch als Product Manager fungieren wollen - das hat ein
paar echte Vorteile. Aber Sie werden schnell merken, dass
Sie sich damit ein riesiges Arbeitspensum aufgehalst
haben. Wenn Sie damit zurechtkommen, konnen die
Ergebnisse durchaus beeindruckend sein.

Ein Produktteam besteht aus mindestens einem Product
Manager und normalerweise zwischen zwei und zehn
Engineers. Falls Sie ein anwenderorientiertes Produkt
herstellen, sollten Sie auch wenigstens einen Product
Designer in Ihrem Team haben.

In diesem Buch beleuchten wir auch die Situation, dass Sie
auf Programmierer oder Designer an anderen Standorten
oder von Agenturen oder Arbeitsvermittlungsfirmen
zuruckgreifen mussen. Doch ganz gleich, wie Sie Thr Team
zusammenstellen, diese Position und dieses Buch gehen
davon aus, dass Sie ein Team damit beauftragt haben, mit
Ihnen an der Gestaltung, Erstellung und Lieferung eines
Produkts zu arbeiten.



2
Technologiegetriebene Produkte und
Dienstleistungen

Es gibt eine Vielzahl von Produkten, aber in diesem Buch
konzentriere ich mich ausschliefSlich auf solche, die auf
Technologie basieren. Manches von dem, was wir in diesem
Buch behandeln, mag Ihnen auch von Nutzen sein, wenn
Sie nichttechnologische Produkte herstellen, aber dafur
ubernehme ich keine Garantie. Ehrlich gesagt gibt es
bereits eine grofSe Auswahl leicht zuganglicher Quellen fur
nicht technologische Produkte, wie etwa die meisten
Verbrauchsguter, sowie fur die Product Manager in diesem
Bereich.

Mein Fokus liegt auf den besonderen Problemen und
Herausforderungen der Herstellung von
technologiegetriebenen Produkten, Dienstleistungen und
Erfahrungen.

Ein paar gute Beispiele fur den hier untersuchten Sweet-
Spot sind Consumer-Service-Produkte wie E-Commerce-
Seiten oder -Marktplatze (z.B. Netflix, Airbnb oder Etsy),
soziale Netzwerke (z.B. Facebook, LinkedIn oder Twitter),
Business Services (z.B. Salesforce.com, Workday oder
Workiva), Endverbrauchergerate (z.B. Apple, Sonos oder
Tesla) und Apps (z.B. Uber, Audible oder Instagram).

4 N

Mein Fokus liegt auf den besonderen Problemen und
Herausforderungen der Herstellung von
technologiegetriebenen Produkten, Dienstleistungen
und Erfahrungen.
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Technologiegetriebene Produkte mussen nicht
ausschlielSlich digital sein. Viele der besten Beispiele sind
heutzutage Kombinationen von Online- und Offline-
Erlebnissen - zum Beispiel die Suche nach einer
Mitfahrgelegenheit oder einer Unterkunft fur eine Nacht,
die Beantragung eines Hypothekendarlehens oder der
Versand einer Expresslieferung.

Ich bin davon uberzeugt, dass die meisten Produkte sich
heutzutage in technologiegetriebene Produkte verwandeln,
und Unternehmen, die das nicht erkennen, verschwinden
rasch vom Markt. Aber noch einmal, ich konzentriere mich
hier auf technologiegetriebene Produkte und jene
Unternehmen, die daran glauben, dass sie sich der
Technologie offen zuwenden und sie im Interesse ihrer
Kunden fortwahrend innovieren mussen.



3
Start-ups: Product/Market-Fit

In der Welt der Technologie gibt es im Allgemeinen drei
Unternehmensstadien: Start-ups, Wachstums- und reife
Unternehmen. Werfen wir einen kurzen Blick auf die
Charakterisierung dieser drei Stadien und ihre jeweiligen
Herausforderungen.

Ich definiere ein Start-up allgemein als ein neues
Produktionsunternehmen, das den Product/Market-Fit noch
erreichen muss. Product/Market-Fit ist ein uberaus
wichtiges Konzept, das ich im spateren Verlauf noch
erlautern werde, aber sagen wir furs Erste einmal, dass ein
Start-up versucht, ein Produkt zu schaffen, mit dem sich
ein rentables Geschaft machen lasst.

In einem Start-up wird die Position des Product Managers
fur gewohnlich durch einen der Mitgrunder besetzt.
Typischerweise gibt es weniger als funfundzwanzig
Programmierer und die Bandbreite reicht von einem bis zu
vielleicht vier oder funf Produktteams.

Ein Start-up sollte schnellstmoglich den Product/Market-Fit
erreichen und zwar ehe das Geld aufgebraucht ist. Es zahlt
kaum etwas anderes, bis Sie ein starkes Produkt anbieten
konnen, das die Bedurfnisse eines Anfangsmarktes deckt,
deshalb liegt der Fokus des jungen Unternehmens
notwendigerweise auf dem Produkt.

Start-ups haben meistens ein begrenztes Startkapital, um
herauszufinden, ob das Unternehmen das notwendige
Produkt entdecken und bereitstellen kann. Je mehr das
Kapital zur Neige geht, desto hektischer wird das Tempo
und desto verzweifelter werden das Team und die Fuhrung.



Auch wenn Geld und Zeit typischerweise knapp sind, so
sind gute Start-ups optimal darauf ausgerichtet, schnell zu
lernen und zu reagieren, und normalerweise werden sie
kaum von Burokratie gehemmt. Dennoch ist die hohe
Versagensquote von Technologie-Start-ups kein Geheimnis.
Die wenigen erfolgreichen sind im Allgemeinen jene, die
sehr gut bei der Product Discovery abschneiden, und das
ist das zentrale Thema dieses Buches.

Ve

Es zahlt kaum etwas anderes, bis Sie ein starkes
Produkt anbieten konnen, das die Bedurfnisse eines
Anfangsmarktes deckt.

- /

Die Arbeit in einem Start-up - das Rennen um den
Product/Market-Fit - ist fur gewohnlich stressig,
anstrengend und riskant. Aber es kann auch eine uberaus
positive Erfahrung sein, und wenn alles gut lauft, ist sie
auch finanziell lohnenswert.




4
Wachstumsunternehmen: Skalieren
zum Erfolg

Diejenigen Start-ups, die genugend Kompetenz und Gluck
haben (im Allgemeinen braucht man beides), um den
Product/Market-Fit zu erreichen, sind bereit, sich einer
weiteren und gleichermalsen anspruchsvollen
Herausforderung zu stellen: dem effektiven Wachstum.

Es sind viele malSgebliche Herausforderungen damit
verbunden, ein Start-up zu einem grofSen, erfolgreichen
Geschaft auszubauen. Auch wenn es sich dabei um eine
extrem schwierige Aufgabe handelt, so ist es doch ein eher
angenehmes Problem.

Wir mussen nicht nur deutlich mehr Leute einstellen,
sondern auch herausfinden, wie wir unsere Anfangserfolge
mit neuen, verwandten Produkten und Dienstleistungen
wiederholen konnen. Gleichzeitig mussen wir das
Kerngeschaft schnellstmoglich vergrofsern.

In der Wachstumsphase haben wir fur gewohnlich zwischen
funfundzwanzig und mehreren Hundert Programmierern,
es sind also viel mehr Leute da, die helfen konnen,
allerdings zeigen sich auch uberall Anzeichen von
Organisationsstress.
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Auch wenn es sich dabei um eine extrem schwierige
Aufgabe handelt, so ist es doch ein eher angenehmes
Problem.

Die Produktteams beschweren sich daruber, dass sie das
grolse Ganze nicht verstehen - sie erkennen nicht,



inwiefern ihre Arbeit zu den ubergeordneten Zielen
beitragt, und sie ringen mit der Frage, was es bedeutet, ein
kompetentes, autonomes Team zu sein.

Sales und Marketing klagen haufig, dass die
Markteintrittsstrategien, die beim ersten Produkt
funktioniert haben, fur einige der neuen Produkte im
Portfolio nicht so recht passen.

Die technische Infrastruktur, die geschaffen wurde, um die
Anforderungen des Ursprungsproduktes zu erfullen, platzt
oft aus allen Nahten und man hort den Begriff »Technische
Schulden« von jedem Programmierer, mit dem man sich
unterhalt.

Dieses Stadium ist auch schwierig fur Fuhrungskrafte, weil
der Fuhrungsstil und die Mechanismen, die funktioniert
haben, als das Unternehmen noch ein junges Start-up war,
oft nicht skalierbar sind. Die Fuhrungskrafte sind
gezwungen, ihre Positionen und in vielen Fallen auch ihre
Verhaltensweisen zu verandern.

Doch die Motivation, diese Hindernisse zu uberwinden, ist
sehr grols. Oft strebt das Unternehmen den Borsengang an
oder mochte vielleicht eine der Hauptgeschaftseinheiten
eines bestehenden Unternehmens werden. Auch die
Chance darauf, einen malSgeblichen und positiven Einfluss
auf die Welt zu haben, kann sehr motivierend sein.



5
Reife Unternehmen: dauerhafte
Produktinnovation

Denjenigen Unternehmen, die erfolgreich wachsen und ein
dauerhaft tragfahiges Geschaftsmodell schaffen wollen,
stehen ein paar der schwierigsten Herausforderungen noch
bevor.

Starke Technologieunternehmen wissen, dass sie
fortwahrende Produktinnovation gewahrleisten mussen.
Das bedeutet, standig neuen Wert fur ihre Kunden und ihr
Geschaft zu schopfen. Nicht nur bestehende Produkte
aufzubessern und zu optimieren (was als Wertsteigerung
bezeichnet wird), sondern vielmehr das volle Potenzial
eines jeden Produktes zu entfalten.

Gleichwohl befinden sich viele grolse, reife Unternehmen
bereits in einer langsamen Todesspirale. Alles dreht sich
nur noch um die Ausschopfung des Wertes und der Marke,
die vor vielen Jahren oder gar Jahrzehnten geschaffen
wurden. Der Unternehmenstod tritt selten uber Nacht ein
und ein grofSes Unternehmen kann viele Jahre lang
dahintreiben. Aber machen wir uns nichts vor, mit der
Organisation geht es bergab und das Ende ist gewiss.

Starke Technologieunternehmen wissen, dass sie
fortwahrende Produktinnovation gewahrleisten mussen.

Das ist naturlich keine Absicht, aber wenn Unternehmen
erst einmal diese GrofSe erreicht haben - und oft an der
Borse notiert sind -, gibt es eine Vielzahl an Stakeholdern
in jedem Geschaftsbereich, die alles tun, um zu bewahren,
was das Unternehmen geschaffen hat.



Leider bedeutet dies oft, neue Initiativen oder Wagnisse
abzuschmettern, die das Geschaft wiederbeleben konnten
(aber das Kerngeschaft potenziell gefahrden), oder aber
neuen Ideen so viele Steine in den Weg zu legen, dass nur
wenige bereit oder in der Lage sind, das Unternehmen in
eine neue Richtung zu lenken.

Die Symptome sind kaum zu ubersehen: sinkende Moral,
fehlende Innovationen und eine erheblich langere
Zeitspanne, bis neue Produkte in die Hande der
Verbraucher gelangen.

Als das Unternehmen noch jung war, hatte es vermutlich
eine klare und uberzeugende Vision. Wenn es jedoch das
Reifestadium erreicht, hat es diese ursprungliche Vision
weitgehend erreicht und jetzt ist man sich nicht ganz
daruber im Klaren, was als Nachstes kommen soll. Die
Produktteams klagen uber fehlende Visionen, fehlende
Vollmachten und die Tatsache, dass es ewig dauert, bis
Entscheidungen getroffen werden, und die Produktarbeit
entwickelt sich immer mehr zu einem unuberschaubaren
Wust verschiedenster Meinungen und Ideen.

Auch die Fuhrung ist wahrscheinlich frustriert uber den
Innovationsmangel der Produktteams. Nur zu oft sucht sie
ihr Heil in Neueinstellungen oder in der Schaffung
separater »Innovationszentren«, um in geschutzter
Umgebung neue Geschaftsideen auszubruten. Doch das
fuhrt nur selten zu den so verzweifelt herbeigesehnten
Innovationen.

Grol3e, reife Unternehmen wie Adobe, Amazon, Apple,
Facebook, Google und Netflix haben es dennoch geschafft,
diesem Schicksal zu entgehen. Die Organisationsleitung
fragt sich, warum sie es nicht genauso machen kann.
Tatsache ist, sie konnte es genauso machen. Aber dazu
musste sie ein paar ziemlich grofse Veranderungen
durchfiuhren und darum geht es in diesem Buch.



