Teil I:
LEKTIONEN VON FUHRENDEN
TECHNOLOGIEUNTERNEHMEN

Mitte der Achtzigerjahre war ich ein junger Softwareprogrammierer und arbeitete fiir
Hewlett-Packard an einem sehr renommierten Produkt. Es war eine Zeit, in der
kiinstliche Intelligenz (zum ersten Mal) in aller Munde war, und ich hatte das Gliick,
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 iiberaus erfolgreich).

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

Weit {iber ein Jahr arbeiteten wir hart daran und opferten zahlreiche Néchte und
Wochenenden. Bei der Gelegenheit fiigten wir dem Portfolio von HP einige Patente
hinzu. Wir entwickelten die Software, um die hohen Qualitdtsstandards von HP zu
erfiillen. Wir internationalisierten das Produkt und lokalisierten es fir 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 Markteinfithrung vor. Wir feierten die Markteinfithrung.

Es gab nur ein Problem: Es verkaufte sich nicht.

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

Das Team war natiirlich tiberaus 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 Griinden fiir unser Scheitern auf die Spur zu kommen, erfuhr
ich, dass die Entscheidungen dariiber, was entwickelt werden sollte, von einem
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Produktmanager getroffen wurden - jemandem, der hauptsichlich in der Marke-
tingabteilung angesiedelt und fiir die Festlegung der von uns geschaffenen Produkte
zustdndig war. Aber ich erfuhr auch, dass Produktmanagement nicht gerade eine
Starke von HP war. Spéter 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.

Waihrend der folgenden dreif3ig Jahre hatte ich das grofie Gliick, an einigen der er-
folgreichsten Hightech-Produkte unserer Zeit arbeiten zu diirfen - zuerst bei HP
wihrend des Aufstiegs der Personal Computer, dann bei Netscape Communications
wiahrend des Aufstiegs des Internets, wo ich als Vice President fiir Plattformen und
Tools beschaftigt war, spéter bei eBay wihrend des Aufstiegs des E-Commerce und der
Online-Marktplitze, wo ich Senior Vice President fiir Produkte und Design war, und
schliefilich als Berater fiir Start-ups, von denen viele zu den heute erfolgreichsten
Technologieunternehmen zihlen.

Nicht alle entwickelten Produkte waren gleichermaflen erfolgreich, aber ich kann zum
Gliick behaupten, dass keine Misserfolge darunter waren, und viele werden von Mil-
lionen Menschen auf aller Welt geliebt und verwendet.

Ich fand heraus, dass ein Bald nachdem ich eBay verlassen hatte, erhielt ich Anrufe

gewaltiger Unterschied darin ~ von Produktorganisationen, die ihren Produktionsprozess

bestand, wie die besten verbessern wollten. Als ich anfing, mit diesen Unterneh-

Firmen Produkte herstellten  men zu arbeiten, fand ich heraus, dass ein gewaltiger

Egg gltir?le meisten Firmen  {nterschied darin bestand, wie die besten Firmen Pro-
i dukte herstellten und wie die meisten Firmen das taten.

Ich erkannte, dass die optimale Vorgehensweise sich stark von der gingigen Vorge-
hensweise unterschied.

Die meisten Unternehmen verwendeten immer noch alte und inefhiziente Formen der
Product Discovery und Product Delivery. Ich fand auch heraus, dass es nur bekla-
genswert wenige Hilfestellungen gab, sowohl in der akademischen Welt, darunter die
besten Business-School-Lehrgénge, als auch in Branchenorganisationen, die hoft-
nungslos in den gescheiterten Modellen der Vergangenheit festzuhdngen schienen -
genau wie das, mit dem ich bei HP gearbeitet hatte.

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

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

17






1 Hinter jedem grofdartigen Produkt

Es ist meine feste Uberzeugung und das zentrale Konzept dieses Buches, dass hinter
jedem groflartigen Produkt jemand steht — im Allgemeinen unermiidlich 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 geschiftlichen Bediirfnissen tibereinstimmt.

Diese Menschen tragen fiir gew6hnlich den Titel Product Manager. Sie konnen auch
Mitgriinder oder CEO eines Start-ups sein oder eine andere Position im Team aus-
fiillen, haben jedoch die Dinge ins Rollen gebracht, weil sie die Notwendigkeit erkannt
haben.

Auflerdem 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 spezifi-
sche und duflerst anspruchsvolle Verantwortlichkeiten. Es ist eine enorm schwierige
Position und jeder, der Thnen etwas anderes erzahlen will, tut IThnen damit keinen
Gefallen.

Die Position des Product Managers ist normalerweise eine  £<’ist meine feste
absolute Vollzeitaufgabe. Ich personlich kenne nicht viele,  {Jberzeugung und das
die in der Lage sind, alles dafiir Notwendige in weniger als  zentrale Konzept dieses

sechzig Stunden pro Woche zu schaffen. Buches, dass hinter jedem
grofRartigen Produkt jemand

Es ist prima, wenn Sie Designer oder Engineer sind und  steht - im Allgemeinen
auch als Product Manager fungieren wollen - das hat ein ~ unermdiich hinter den
paar echte Vorteile. Aber Sie werden schnell merken, dass ~ Kulissen arbeitend -, der das
L e . Produktteam dazu gebracht

Sie sich damit ein riesiges Arbeitspensum aufgehalst ha- . :

) ] N . hat, Technologie und Design
ben. Wenn Sie damit zurechtkommen, konnen die Er- ¢y miteinander zu
gebnisse durchaus beeindruckend sein. kombinieren, dass echte

. . . Kundenprobleme auf eine
Ein Produktteam besteht aus mindestens einem Product Weise gelost werden, die mit

Manager und normalerweise zwischen zwei und zehn den geschaftlichen
Engineers. Falls Sie ein anwenderorientiertes Produkt Bediirfnissen lbereinstimmt.
herstellen, sollten Sie auch wenigstens einen Product

Designer in Threm Team haben.

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

Es gibt eine Vielzahl von Produkten, aber in diesem Buch konzentriere ich mich
ausschliellich auf solche, die auf Technologie basieren. Manches von dem, was wir in
diesem Buch behandeln, mag Ihnen auch von Nutzen sein, wenn Sie nicht technolo-
gische Produkte herstellen, aber dafiir iibernehme ich keine Garantie. Ehrlich gesagt
gibt es bereits eine grofie Auswahl leicht zuganglicher Quellen fiir nicht technologische
Produkte, wie etwa die meisten Verbrauchsgiiter, sowie fiir die Product Manager in
diesem Bereich.

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

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

Technologiegetriebene Produkte miissen nicht ausschlie-

Blich digital sein. Viele der besten Beispiele sind heutzu-  yiain Fokus liegt auf den
tage Kombinationen von Online- und Offline-Erlebnissen  pesonderen Problemen und
- zum Beispiel die Suche nach einer Mitfahrgelegenheit  Herausforderungen der

oder einer Unterkunft fiir eine Nacht, die Beantragung Herstellung von
technologiegetriebenen
Produkten, Dienstleistungen
und Erfahrungen.

eines Hypothekendarlehens oder der Versand einer Ex-
presslieferung.

Ich bin davon iiberzeugt, 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 miissen.
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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 tiberaus wichtiges
Konzept, das ich im spateren Verlauf noch erldutern werde, aber sagen wir fiirs Erste
einmal, dass ein Start-up versucht, ein Produkt zu schaffen, mit dem sich ein rentables
Geschift machen ldsst.

In einem Start-up wird die Position des Product Managers fiir gew6hnlich durch einen
der Mitgriinder besetzt. Typischerweise gibt es weniger als finfundzwanzig Pro-
grammierer und die Bandbreite reicht von einem bis zu vielleicht vier oder fiinf Pro-
duktteams.

Ein Start-up sollte schnellstméglich 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 Bediirfnisse 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 Un-
ternehmen 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 Fithrung.

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 Biirokratie gehemmt. Dennoch ist die hohe Versagensquote von Techno-
logie-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.

Die Arbeit in einem Start-up - das Rennen um den Pro-  Eszihlt kaum etwas anderes,
duct/Market-Fit — ist fiir gewohnlich stressig, anstrengend  bis Sie ein starkes Produkt

und riskant. Aber es kann auch eine iiberaus positive Er- ~ anbieten konnen, das die
Bediirfnisse eines

fah in, 11 lauft, ist si h finan-
ahrung sein, und wenn alles gut lauft, ist sie auch finan Anfangsmarktes deckt,

ziell lohnenswert.
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4 Wachstumsunternehmen: Skalieren zum Erfolg

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

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

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

In der Wachstumsphase haben wir fiir gewdhnlich zwischen fiinfundzwanzig und
mehreren Hundert Programmierern, es sind also viel mehr Leute da, die helfen kén-
nen, allerdings zeigen sich auch tiberall Anzeichen von Organisationsstress.

Die Produktteams beschweren sich dariiber, dass sie das 3 ch wenn es sich dabei um

grofle Ganze nicht verstehen - sie erkennen nicht, in-  eine extrem schwierige

wiefern ihre Arbeit zu den tibergeordneten Zielen beitrdgt, Aufgabe handelt, so ist es

und sie ringen mit der Frage, was es bedeutet, ein kom- ~ doch ein eher angenehmes
. Problem.

petentes, autonomes Team zu sein.

Sales und Marketing klagen hédufig, dass die Marktein-
trittsstrategien, die beim ersten Produkt funktioniert haben, fiir einige der neuen
Produkte im Portfolio nicht so recht passen.

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

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

Doch die Motivation, diese Hindernisse zu tiberwinden, ist sehr grofi. Oft strebt das
Unternehmen den Borsengang an oder mdchte vielleicht eine der Hauptgeschafts-
einheiten eines bestehenden Unternehmens werden. Auch die Chance darauf, einen
maf3geblichen und positiven Einfluss auf die Welt zu haben, kann sehr motivierend
sein.
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5 Reife Unternehmen: dauerhafte Produktinnovation

Denjenigen Unternehmen, die erfolgreich wachsen und ein dauerhaft tragfihiges
Geschaftsmodell schaffen wollen, stehen ein paar der schwierigsten Herausforderun-
gen noch bevor.

Starke Technologieunternehmen wissen, dass sie fortwihrende Produktinnovation
gewihrleisten miissen. Das bedeutet, stindig neuen Wert fir ihre Kunden und ihr
Geschift 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 grofie, 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 Unter-
nehmenstod tritt selten tiber Nacht ein und ein grofies Unternehmen kann viele Jahre
lang dahintreiben. Aber machen wir uns nichts vor, mit der Organisation geht es
bergab und das Ende ist gewiss.

Das ist natiirlich keine Absicht, aber wenn Unternehmen  g414e
erst einmal diese GrofSe erreicht haben - und oft an der  Technologieunternehmen
Borse notiert sind —, gibt es eine Vielzahl an Stakeholdern ~ wissen, dass sie

in jedem Geschiftsbereich, die alles tun, um zu bewahren, fortwahrende
Produktinnovation

was das Unternehmen geschaffen hat. A -
gewahrleisten mussen.

Leider bedeutet dies oft, neue Initiativen oder Wagnisse

abzuschmettern, die das Geschift wiederbeleben konnten (aber das Kerngeschift po-
tenziell 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 iibersehen: sinkende Moral, fehlende Innovationen und
eine erheblich lingere Zeitspanne, bis neue Produkte in die Hiande der Verbraucher
gelangen.

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

Auch die Fithrung ist wahrscheinlich frustriert iiber den Innovationsmangel der Pro-
duktteams. Nur zu oft sucht sie jhr Heil in Neueinstellungen oder in der Schaffung
separater »Innovationszentren«, um in geschiitzter Umgebung neue Geschéftsideen aus-
zubriiten. Doch das fithrt nur selten zu den so verzweifelt herbeigesehnten Innovationen.
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Grof3e, reife Unternehmen wie Adobe, Amazon, Apple, Facebook, Google und Netflix
haben es dennoch geschaftt, diesem Schicksal zu entgehen. Die Organisationsleitung
fragt sich, warum sie es nicht genauso machen kann. Tatsache ist, sie konnte es genauso
machen. Aber dazu miisste sie ein paar ziemlich grofie Veranderungen durchfiihren
und darum geht es in diesem Buch.



6 Die Grundursachen gescheiterter Produktvorhaben

Beginnen wir damit, die Ursachen fiir das Scheitern so vieler Produktvorhaben zu
ergriinden.

In den meisten Unternehmen, und zwar iiberall auf der Welt und egal welcher Grofe,
erkenne ich dieselben grundlegenden Arbeitsweisen und ich kann nicht umhin zu
bemerken, dass diese nicht annahernd mit denen der besten Unternehmen ver-
gleichbar sind.

Kleine Warnung vorab: Die folgende Darstellung kann ein bisschen deprimierend sein,
besonders wenn Sie sich darin nur allzu gut wiederfinden. Also falls das der Fall sein
sollte, mdchte ich Sie bitten, einfach mit mir gemeinsam dranzubleiben.

Abbildung 6.1 beschreibt den Prozess, den die meisten Firmen nach wie vor nutzen, um
Produkte zu schaffen. Ich méchte dieses Vorgehen noch nicht bewerten, sondern den
Prozess zunichst einfach beschreiben:

Wie Sie sehen, fangt alles mit Ideen an. In den meisten Unternehmen kommen sie von
innerhalb (durch die Geschiftsfithrung oder wichtige Stakeholder oder Firmeneigen-
tiimer) oder von aufen (durch aktuelle oder potenzielle Kunden). Wo auch immer sie
ihren Ursprung haben, es gibt stets eine ganze Reihe von Dingen, die verschiedene
Bereiche des Unternehmens von uns erfordern.

Ideen\l

Business Case

Roadmap

Anforderungen \/
Design \/
Build \/ 4+
Test
Deployment

Abbildung 6.1: Grundursachen gescheiterter Produktvorhaben

Die meisten Unternehmen mochten diese Ideen nach Priorititen sortiert in einer
Roadmap darstellen, und zwar aus zwei wesentlichen Griinden. Zum einen wollen sie,
dass wir als Erstes an den wichtigsten Dingen arbeiten, und zum anderen wollen sie
vorhersagen konnen, wann was fertig ist.

Datfiir gibt es gewohnlich irgendeine Form vierteljahrlicher oder jéhrlicher Planungs-
sitzungen, bei denen die Fithrungskrifte die Ideen begutachten und iiber eine Product
Roadmap verhandeln. Aber um Priorititen setzen zu konnen, brauchen sie zunéchst
fir jeden Punkt irgendeine Art von Business Case.
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Manche Firmen erstellen formelle Business Cases, andere eher informelle, aber in
jedem Fall miissen iiber jede Idee zwei Dinge bekannt sein: (1) Wie viel Geld oder Wert
bringt sie? Und: (2) Wie viel Geld oder Zeit kostet sie? Diese Informationen werden
dann fiir die Erstellung der Roadmap genutzt, normalerweise fiir das ndchste Quartal,
aber manchmal auch bis zu einem Jahr im Voraus.

Durch diese Roadmap hat die Produkt- und Technologieorganisation nun ihren
Marschbefehl und bearbeitet die Aufgaben nach Prioritit.

Hat eine Idee es ganz nach oben auf die Liste geschaftt, besteht die erste Aufgabe des
Product Managers darin, mit den Stakeholdern zu sprechen, um die Idee auszuge-
stalten und eine Reihe von » Anforderungen« zu formulieren.

Diese Anforderungen konnen User Stories oder irgendeine Form funktioneller
Spezifikationen sein. Thr Zweck ist es, den Designern und Programmierern zu
verdeutlichen, was genau geschaffen werden muss.

Sind die Anforderungen zusammengetragen, wird das User-Experience-Designteam
(vorausgesetzt, das Unternehmen verfligt tiber ein solches) mit dem Interaction
Design, dem Visual Design und bei physischen Gerdten mit dem Industrial Design
beauftragt.

Schlief3lich werden die Anforderungen und die Design-Spezifikationen den Engineers
vorgelegt. An dieser Stelle tritt fiir gewdhnlich Agile auf den Plan.

Die Programmierer werden die Arbeit typischerweise auf eine Reihe von Iterationen
herunterbrechen - im Scrum-Prozess werden sie als »Sprints« bezeichnet. Es braucht
also vielleicht ein bis drei Sprints, um die Idee auszugestalten.

Zu diesen Sprints gehort hoffentlich auch das QA Testing. Wenn nicht, wird das QA-
Team dies nachholen und einige Tests vornehmen, um sicherzustellen, dass die neue
Idee wie angekiindigt funktioniert und nicht fiir weitere Probleme sorgt (die als Re-
gressionen bekannt sind).

Sobald die QA griines Licht gegeben hat, kann die neue Idee endlich bei echten
Kunden zum Einsatz kommen.

Die Mehrheit der Unternehmen, ob grofl oder klein, denen ich erstmals begegne,
arbeiten im Wesentlichen genauso und tun das schon seit vielen Jahren. Doch diese
Unternehmen klagen auch fortwihrend tiber den Innovationsmangel und die sehr
lange Dauer des Weges der Idee zum Kunden.

Thnen ist vielleicht aufgefallen, dass ich zwar Agile erwdhnt habe und dass so ziemlich
jeder heute Agile fiir sich beansprucht, doch was ich gerade beschrieben habe, ist
weitgehend ein Wasserfallprozess. Um den Programmierern Gerechtigkeit widerfah-
ren zu lassen, muss gesagt sein, dass sie im Rahmen des grofleren Wasserfall-Kontextes
im Allgemeinen so viel Agile wie moglich anwenden.



6 Die Grundursachen gescheiterter Produktvorhaben

Die meisten Teams werden vermutlich so arbeiten. Aber warum sollte das der Grund
fir so viele Probleme sein? Ziehen wir jetzt einmal die Verbindungslinien, damit wir
genau erkennen kdnnen, warum diese weit verbreitete Arbeitsmethode fiir die meisten
gescheiterten Produktvorhaben verantwortlich ist.

In der folgenden Liste fithre ich auf, was ich fiir die zehn gréf3ten Probleme bei
dieser Vorgehensweise halte. Denken Sie daran, dass jedes dieser zehn Probleme
eine sehr ernste Angelegenheit ist, die allein schon ein ganzes Team ins Schleudern
bringen kann. Viele Unternehmen haben jedoch mehr als eins oder sogar alle diese
Probleme.

1. Beginnen wir ganz oben - bei der Quelle der Ideen. 7, beansprucht so ziemlich
Dieses Modell fithrt zu verkaufsgesteuerten Beson- jeder heute Agile fiir sich,
derheiten und zu stakeholdergesteuerten Produkten. doch was ich gerade
Es gibt zu diesem zentralen Thema noch sehr viel ~beschrieben habe, ist
mehr zu sagen, aber fiirs Erste nur so viel: Das ist nicht &22?&:“&2258
die Quelle unserer besten Produktideen. Eine weitere .

Folge dieser Vorgehensweise ist die mangelnde Beteiligung der Teammitglieder. In
diesem Modell haben sie nichts weiter zu tun, als zu implementieren - sie sind
nichts als Soldner.

2. Als Néchstes wollen wir Giber den fatalen Irrtum bei diesen Business Cases spre-
chen. Um das klarzustellen, ich personlich bin ein grofier Befiirworter von Busi-

ness Cases, zumindest fiir Ideen, die eine grofiere Investition brauchen. Aber die
Art und Weise, wie die meisten Unternehmen sie in diesem Stadium erstellen, um
eine nach Prioritaten geordnete Roadmap zu erhalten, ist wirklich lacherlich, und
zwar aus folgendem Grund. Erinnern Sie sich an die beiden wichtigsten
Voriiberlegungen fiir jeden Business Case? Wie viel Geld Sie verdienen werden und
wie viel es kosten wird? Also, die nackte, schonungslose Wahrheit lautet: In dieser
Phase haben wir von beidem nicht die leiseste Ahnung. Genau genommen kénnen
wir das gar nicht wissen.

Wir konnen nicht wissen, wie viel Geld wir verdienen, weil das komplett davon
abhingt, als wie gut die Losung sich erweist. Wenn das Team gute Arbeit leistet,
konnte die Sache duflerst erfolgreich sein und wahrhaftig den Kurs des Unter-
nehmens dndern. Die Wahrheit ist jedoch, dass viele Produktideen am Ende
tiberhaupt nichts einbringen. Und das ist keine effekthascherische Ubertreibung.
Wirklich iiberhaupt nichts (das wissen wir aus A/B-Tests).

Auf alle Fille lautet eine der wichtigsten Lektionen beim Produktmarketing, zu
wissen, was wir nicht wissen kénnen, und wir kénnen zu diesem Zeitpunkt einfach
nicht wissen, wie viel Geld wir verdienen werden.

Ebenso wenig Ahnung haben wir davon, wie hoch die Erstellungskosten sein
werden. Ohne die eigentliche Losung zu kennen, ist das fiir die Technik extrem
schwer vorauszusagen. Die meisten erfahrenen Programmierer diirften es ableh-
nen, in diesem Stadium eine Schéitzung vorzunehmen, aber manche werden zu
einem T-Shirt-Gréen-Kompromiss gedringt — uns einfach zu sagen, ob es »S, M,
L oder XL ausfillt«.
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Aber Unternehmen wollen diese nach Priorititen geordneten Roadmaps unbe-
dingt haben, und um einen zu erstellen, brauchen sie irgendein System zur Be-
wertung der Ideen. Also spielen die Leute das Business-Case-Spiel.

3. Ein sogar noch grof8eres Problem ist, zu sagen, was als Néachstes kommt, und an
dieser Stelle sind die Unternehmen wirklich begeistert von ihren Product
Roadmaps. Im Laufe der Jahre habe ich zahllose Roadmaps gesehen und die
meisten davon sind im Wesentlichen Listen von Funktionen und Projekten. Das
Marketing braucht diese Funktion fiir eine Werbekampagne. Der Verkauf braucht
jene Funktion fiir einen neuen Kunden. Jemand mochte eine PayPal-Verkniipfung.
Sie wissen schon, worauf ich hinauswill.

Aber jetzt kommt das Problem - vielleicht das grofite

Die erste Wahrheit ist, dass von allen. Es ist das, was ich als die beiden unbequemen

mindestens die Hélfte _ Wahrheiten iiber Produkte bezeichne.

unserer Ideen schlicht nicht . N . . .

funktionieren wird. Die erste Wahrheit ist, dass mindestens die Halfte

unserer Ideen schlicht nicht funktionieren wird. Es gibt
viele Griinde, warum eine Idee nicht umsetzbar ist. Der haufigste ist, dass die
Kunden diese Idee einfach nicht so fantastisch finden wie wir. Also entscheiden sie
sich, das Produkt nicht zu verwenden. Manchmal probieren sie es zwar aus, aber
dann erweist es sich als so kompliziert, dass sich der Aufwand einfach nicht lohnt
und die Kunden keinen zweiten Versuch unternehmen. Manchmal besteht das
Problem darin, dass die Nutzer das Produkt zwar toll finden, aber es stellt sich
heraus, dass die Herstellung viel mehr erfordert, als wir gedacht haben, weshalb wir
einfach nicht die notwendige Zeit und das Geld aufbringen konnen, um es
anzubieten.
Ich kann Thnen garantieren, dass mindestens die Halfte der Ideen in Ihrer
Roadmap nicht das von Ihnen erhoffte Resultat bringen wird. (Ubrigens, wirklich
gute Teams schétzen, dass mindestens drei Viertel der Ideen nicht so laufen wie
erhofft.)
Als wire das noch nicht schlimm genug, lautet die zweite unbequeme Wahrheit,

dass selbst fiir die Ideen, die Potenzial beweisen, typischerweise etliche Itera-
tionen notwendig sind, bis die Realisierung dieser Idee zu einem Punkt gelangt,
an dem sie den notwendigen Geschaftswert erbringt. Wir nennen das Time to
Money.

Eines der wichtigsten Dinge, die ich tiber das Product Management gelernt habe,
ist, dass diese unbequemen Wahrheiten sich einfach nicht umgehen lassen, egal
wie clever Sie auch sein mégen. Und ich hatte das Gliick, mit vielen wirklich
auflergewohnlichen Produktteams zusammenzuarbeiten. Der tatsichliche Un-
terschied liegt darin, wie man mit diesen Wahrheiten umgeht.

4. Lassen Sie uns als Néchstes die Rolle des Product Managements in diesem Modell
betrachten. Eigentlich sollten wir es gar nicht als Product Management bezeich-
nen - es ist genau genommen eine Form des Project Managements. In diesem
Modell geht es mehr darum, Anforderungen zusammenzutragen und sie fiir die
Programmierer zu dokumentieren. Lassen Sie mich an dieser Stelle nur sagen, dass
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10.

dies um 180 Grad von der Realitit des modernen Tech Product Managements
abweicht.

. Ganz Ahnliches gilt fiir die Rolle des Designs. Die Sache ist schon viel zu weit

vorangeschritten, um dem Design zu seinem tatsidchlichen Wert zu verhelfen, und
was hier geschieht, sind in erster Linie »kosmetische Mafinahmen«. Der Schaden
ist bereits angerichtet und wir versuchen jetzt blof3, eine Schicht Farbe dariiber-
zupinseln. Die UX-Designer wissen, dass das nicht gut ist, aber sie geben sich
Miihe, es so nett und stimmig wie moglich aussehen zu lassen.

. Die vielleicht grofite verpasste Chance in diesem Modell ist die Tatsache, dass die

technische Seite viel zu spat ins Spiel gebracht wird. Wir sagen, wenn Sie Ihre
Programmierer nur zum Coden einsetzen, nutzen Sie nur ungeféhr die Hilfte ihres
Wertes. Das kleine Geheimnis der Produkterstellung lautet, dass Programmierer
typischerweise die beste Innovationsquelle sind; trotzdem werden sie bei diesem
Prozess nicht mal zur Party eingeladen.

. Nicht nur das Engineering wird viel zu spét eingebracht, sondern auch die Prin-

zipien und wichtigsten Vorziige von Agile treten viel zu spét auf den Plan. Teams,
die Agile auf diese Weise nutzen, schopfen vielleicht 20 Prozent des tatsachlichen
Wertes und Potenzials der Agile-Methoden aus. Was man hier wirklich sieht, sind
Agile-Methoden bei der Delivery, aber der Rest der Organisation und des Kon-
textes ist alles andere als agil.

. Dieser gesamte Prozess ist sehr projektlastig. Das Unternehmen finanziert Pro-

jekte, stellt Personal fir Projekte ab, driickt Projekte durch und fithrt schliefllich
Projekte aus. Leider sind Projekte aber Output und beim Produkt geht es in erster
Linie um Resultate. Dieser Prozess fiihrt vorhersehbar zu verwaisten Projekten.
Irgendetwas wird am Ende schon dabei herauskommen, aber es erfiillt die Er-
wartungen nicht. Also worum ging es bei der ganzen Sache eigentlich? Auf jeden
Fall ist das ein ernst zu nehmendes Problem und hat nichts damit zu tun, wie wir
Produkte erstellen sollten.

. Der grofite Schwachpunkt des guten alten Wasserfallprozesses war schon immer

und bleibt auch weiterhin, dass das gesamte Risiko am Ende liegt, und das be-
deutet, dass die Kundenvalidierung viel zu spit erfolgt.

Das Grundprinzip von Lean-Methoden ist die Reduzierung von Uberfliissigem
und eine der entscheidendsten Formen des Uberfliissigen ist es, eine Funktion oder
ein Produkt zu gestalten, zu schaffen, zu testen und einzufiihren, nur um festzu-
stellen, dass es nicht das ist, was benétigt wird. Die Ironie an der Sache ist, dass viele
Teams glauben, sie wiirden Lean-Prinzipien anwenden; stattdessen folgen sie aber
nur den grundlegenden Prozessen, die ich gerade beschrieben habe. Dann erklare
ich ihnen, dass sie Ideen auf eine der teuersten und langsamsten Arten auspro-
bieren, die uns bekannt ist.

Und wiahrend wir mit diesem Prozess beschiftigt sind und Zeit und Geld ver-
geuden, zeigt sich am Ende fiir gewohnlich der grof3te Verlust von allen, namlich in
Form der Opportunititskosten dessen, was die Organisation stattdessen hatte tun
kénnen und sollen. Wir konnen uns diese Zeit und dieses Geld nicht zuriickholen.
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Kein Wunder, dass so viele Unternehmen so viel Zeit und Geld verschwenden und so
wenig dafiir zuriickbekommen. Ich habe Sie gewarnt, dass das Ganze ein bisschen
deprimierend werden konnte. Aber Sie sollten genau verstehen, warum Ihr
Unternehmen seine Arbeitsweise andern muss, voraus-
gesetzt natiirlich, dass es tatsachlich auf diese Weise ar-

Kein Wunder, dass so viele beitet.
Unternehmen so viel Zeit und
Geld verschwenden und so Die gute Nachricht ist: Ich verspreche Thnen, dass die

wenig dafiir zurlickbekommen.  pegten Teams iiberhaupt nicht so vorgehen, wie ich es
gerade geschildert habe.




7 Jenseits von Lean und Agile

Die Menschen suchen immer nach einem Koénigsweg fiir die Produktentwicklung und
ihnen steht eine bereitwillige Industrie gegeniiber, die ihnen mit Biichern, Coaching,
Training und Consulting unter die Arme greifen will. Aber es gibt keinen Konigsweg
und das finden die Leute unweigerlich irgendwann heraus. Dann erfolgt die Gegen-
reaktion. Wahrend ich dies schreibe, ist es gerade modern, sowohl Lean als auch Agile
zu kritisieren.

Ich bezweifle nicht, dass viele Menschen und Teams bis zu einem gewissen Grad
enttduscht sind von den Ergebnissen, die sie mit der Anwendung von Lean sowie Agile
erzielt haben. Und ich verstehe die Griinde dafiir. Gleichwohl bin ich davon iiberzeugt,
dass die Werte und Prinzipien von Lean und Agile dauerhaft giiltig sind. Nicht so sehr
die speziellen Auspragungen dieser Methoden, die viele Teams heutzutage anwenden,
sondern die dahinterstehenden Kernprinzipien. Ich bin der Meinung, dass sie beide
einen bedeutsamen Fortschritt reprisentieren, und wiirde an diesen beiden Fronten
keinerlei Riickschritte machen wollen.

Aber wie gesagt, auch Lean und Agile sind nicht der Kénigsweg, und wie bei jedem Tool
muss man auch bei ihrer Nutzung klug vorgehen. Ich begegne zahllosen Teams, die fiir
sich beanspruchen, den Lean-Prinzipien zu folgen; doch dann arbeiten sie monatelang
an etwas, das sie als MVP bezeichnen, und sie haben wirklich keine Ahnung, was sie da
haben und ob es sich verkaufen wird, bis sie eine Menge Zeit und Geld hineingesteckt
haben - was kaum im Sinne der Lean-Prinzipien sein diirfte. Oder sie schieflen weit
ibers Ziel hinaus und glauben, sie miissten alles testen und validieren, sodass sie sich
total verzetteln.

Und wie ich gerade erldutert habe, wird Agile in den meisten Produktunternehmen auf
eine Art angewendet, die rein gar keinen erkennbaren Bezug zu Agile-Methoden
aufweist.

Die besten mir bekannten Produktteams sind bereits einen Schritt weiter als die
meisten Teams, die diese Methoden praktizieren - sie nutzen die Kernprinzipien von
Lean und Agile, aber erweitern die Bandbreite dessen, was sie zu erreichen versuchen
und wie sie dabei vorgehen.

Diese Teams haben vielleicht eine etwas andere Auffassung von der Problemstellung
und verwenden gelegentlich andere Begrifflichkeiten, aber im Kern erkenne ich drei
tibergreifende Prinzipien:
1. Risiken werden im Vorfeld behandelt, nicht erst am Ende.
In modernen Teams behandeln wir Risiken, bevor wir uns entschlieflen, irgend-
etwas zu entwickeln. Zu diesen Risiken gehoéren Value Risks (ob die Kunden das
Produkt kaufen), Usability Risks (ob die Anwender herausfinden, wie man es
benutzt), Feasibility Risks (ob unsere Programmierer das, was wir brauchen, mit
der uns zur Verfiigung stehenden Zeit, den Kompetenzen und der Technologie
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entwickeln konnen) und Business Viability Risks (ob diese Losung auch fiir
die verschiedenen Aspekte unseres Geschifts funktioniert — Sales, Marketing,
Finanzabteilung, Rechtsabteilung und so weiter).

2. Die Produkte werden kollaborativ statt sequenziell bestimmt und gestaltet.
Sie haben das alte Modell bereits hinter sich gelassen, bei dem ein Produktmanager
die Anforderungen festlegt, ein Designer eine Losung gestaltet, die diese Anforde-
rungen erfiillt, und dann die Programmierer diese Anforderungen umsetzen, wobei
jeder mit den Restriktionen und Entscheidungen der vorherigen Personen klar-
kommen muss. In starken Teams arbeiten Product Management, Design und
Engineering Seite an Seite, sie geben und sie nehmen, um eine technologiegetriebene
Losung zu finden, die jhre Kunden begeistert und fiir ihr Geschéft funktioniert.

3. Letztlich geht es nur darum, Probleme zu lésen, und nicht, Funktionen zu
implementieren.
Bei konventionellen Product Roadmaps dreht sich alles um Output. Starke Teams
wissen, dass es nicht nur um die Implementierung einer Losung geht. Sie
miissen gewdhrleisten, dass diese Losung das zugrunde liegende Problem auch
tatsdchlich lost. Es geht um Geschiftsergebnisse.

Sie werden sehen, dass ich diese drei iibergeordneten Prinzipien innerhalb des ge-
samten Buches immer wieder in den Mittelpunkt stelle.
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In diesem Buch nehme ich Bezug auf eine Reihe von Konzepten, welche die Grundlage
der modernen Produktarbeit darstellen. Ich méchte sie hier kurz erklaren.

Holistisches Produkt

Ich habe den Begriff Produkt bislang eher unspezifisch verwendet und gesagt, dass ich
nur iiber technologiegetriebene Produkte spreche. Aber im allgemeineren Sinne ver-
binde ich mit dem Begriff Produkt eine sehr ganzheitliche Definition.

Dazu gehort sicherlich die Funktionalitit — die Leistungsmerkmale.
Doch dazu gehort auch die Technologie, die diese Funktionalitdt ermoglicht.

Auflerdem gehort dazu das User Experience Design, das diese Funktionalitat préasen-
tiert.

Es gehort dazu, wie wir diese Funktionalitat zu Geld machen.
Es gehort ebenfalls dazu, wie wir Nutzer und Kunden gewinnen und akquirieren.

Auflerdem kann diese Definition auch Offline-Erfahrungen umfassen, die
entscheidend fiir die Wertvermittlung des Produkts sind.

Ist Thr Produkt beispielsweise eine E-Commerce-Seite, dann wiirden dazu Merchandise
Fulfillment und Warenriickgabe gehoren. Im Allgemeinen gehort beim E-Commerce
alles zum Produkt mit Ausnahme des tatsichlich verkauften Artikels.

In ahnlicher Weise bezeichnen wir bei einem Medienunternehmen alles mit Ausnahme
der Inhalte als Produkt.

Entscheidend ist eine sehr umfangliche und ganzheitliche Definition des Begriffs. Ihr
Ziel ist nicht nur die Umsetzung von Leistungsmerkmalen.

Continuous Discovery und Delivery

Weiter oben habe ich erldutert, dass die meisten Unternehmen immer noch einen
Prozess verfolgen, der im Kern dem Wasserfallmodell entspricht, und ich habe gesagt,
dass in einem modernen Team deutlich anders vorgegangen wird.

Wir werden uns spéter noch intensiver mit dem Prozess der Produktentwicklung
beschiftigen. An dieser Stelle ist es jedoch notwendig, ein iibergeordnetes Pro-
zesskonzept vorzustellen, das aus zwei grundlegenden iibergeordneten Aktivititen in
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allen Produktteams besteht. Wir miissen das zu erstellende Produkt entdecken und wir
miissen dieses Produkt an den Markt liefern.

Discovery und Delivery sind unsere beiden Hauptaktivititen in einem cross-
funktionalen Produktteam und sie verlaufen beide typischerweise fortlaufend und
parallel.

Es gibt verschiedene Moglichkeiten, dariiber nachzudenken und das zu visualisieren,
aber das Konzept ist recht simpel: Wir arbeiten immer parallel daran, das notwendige
zu erstellende Produkt zu entdecken - worin die tagliche Hauptaufgabe des Product
Managers und des Designers besteht —, wiahrend die Programmierer daran arbeiten, ein
Qualitatsprodukt bereitzustellen.

Wir miissen das zu Wie Sie bald sehen werden, gehoren dazu noch ein paar
erstellende Produkt andere Dinge. Zum Beispiel helfen die Programmierer
entdecken und wir miissen auch bei der tdglichen Discovery (viele der besten Inno-
dieses Produkt an den Markt  vationen entstehen durch diese wichtige Mitwirkung) und
lisfemn. der Product Manager und der Designer helfen ebenfalls

tagtiglich bei der Delivery (in erster Linie, um die beab-
sichtigte Funktionalitit zu sichern). Aber das ist es, was auf tibergeordneter Ebene

stattfindet.
Ziele \/

Discovery .
7
YRRV
Delivery ?

Abbildung 8.1: Continuous Discovery und Delivery

Product Discovery

Discovery hat viel zu tun mit der intensiven Zusammenarbeit von Product
Management, User Experience Design und Engineering. Im Rahmen der Discovery
beriicksichtigen wir die verschiedenen Risiken, ehe wir auch nur eine Zeile
Produktionssoftware schreiben.

Bei der Product Discovery geht es darum, rasch die guten von den schlechten Ideen zu
unterscheiden, um am Ende ein validiertes Product Backlog zu bekommen.

Das bedeutet insbesondere, Antworten auf vier entscheidende Fragen zu finden:
1. Wird der Anwender das Produkt kaufen (oder sich zur Verwendung entschliefSen)?
2. Kann der Anwender herausfinden, wie man es benutzt?



8 Die Hauptkonzepte

3. Konnen unsere Programmierer es erstellen?
4. Konnen unsere Stakeholder es unterstiitzen?

Prototyping

Zur Product Discovery gehort eine Reihe sehr rascher Experimente, und um diese
Experimente schnell und preisgiinstig durchzufiihren, verwenden wir eher Prototypen
als Produkte. Es gibt verschiedene Arten von Prototypen, jeweils fiir unterschiedliche
Risiken und Situationen, aber sie alle erfordern in jedem Fall deutlich weniger Zeit und
Miihen als die Herstellung eines Produkts.

Damit Sie sich eine Vorstellung machen kénnen: Starke
Teams testen normalerweise viele Produktideen pro Woche 2 i"sie sich eine
- in der Groflenordnung von zehn bis zwanzig oder mehr.  vorstellung machen kénnen:

.. . . . Starke Teams testen
Ich mochte betonen, dass es sich dabei um Experimente normalenweise viele

handelt, die fiir gewdhnlich anhand von Prototypen  produktideen pro Woche - in
durchgefiihrt werden. Ein Prototyp ist noch nicht bereit  der GréBenordnung von zehn
fir den groflen Auftritt und ganz sicher nichts, das Thr  bis zwanzig oder mehr.
Unternehmen guten Gewissens zu verkaufen versuchen

wiirde. Aber er ist iberaus niitzlich, denn er ermdglicht es, schnell und kostengiinstig
Erkenntnisse zu sammeln.

Product Delivery

Zweck all dieser Prototypen und Experimente bei der Discovery ist, rasch etwas zu
finden, das mit einiger Gewissheit die Herstellung wert ist und das wir dann unseren
Kunden bereitstellen kénnen.

Das bedeutet, dass die notwendige Skalierung, Performance, Reliability, Fehlertoleranz,
Security, der Datenschutz, die Internationalisierung und Lokalisierung erfiillt sind und
das Produkt wie beworben funktioniert.

Zweck der Product Delivery ist es, diese Technologieprodukte in Produktionsqualitdt
herzustellen und zu liefern, etwas, das Sie verkaufen und mit dem Sie ein Geschaft
machen konnen.

Produkte und Product/Market-Fit

Allein dass wir die Zeit und Miihe investiert haben, ein belastbares Produkt zu schaffen,
heiflt noch lange nicht, dass es irgendjemand kaufen wird, also streben wir nach dem
Product/Market-Fit.
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Das ist das reduzierteste tatsidchliche Produkt, das die Bediirfnisse eines spezifischen
Kundenmarktes erfiillt. Die Verbreitung dieses duflerst wichtigen Konzepts wird Marc
Andreessen zugeschrieben und es ist ein Schwerpunkt dieses Buches.

Nur um das klarzustellen: Da es sich dabei um tatsidchliche Produkte handelt, sind
sie das Ergebnis der Delivery. Die Arbeitsschritte der Discovery helfen uns dabei, das
benoétigte Produkt zu bestimmen, aber die Delivery ist es, die tatsachlich dafiir sorgt,
dass es hergestellt, getestet und auf den Markt gebracht wird.

Product Vision

Das letzte wichtige Konzept ist die Product Vision. Sie bezieht sich auf die langerfristige
Zielsetzung dieses Produkts, normalerweise zwei bis zehn Jahre im Voraus. Es geht
darum, wie wir als Produktorganisation zur Unternehmensmission beitragen wollen.

Wir verwenden also Prototypen, um rasche Experimente bei der Product Discovery
durchzufithren, und bei der Delivery produzieren und vermarkten wir dann Produkte
in der Hoffnung, einen Product/Market-Fit zu erreichen, was wiederum ein ent-
scheidender Schritt auf dem Weg ist, die Product Vision des Unternehmens zu erfiillen.

Machen Sie sich keine Sorgen, wenn Ihnen jetzt irgendeins dieser Konzepte noch nicht
ganz klar ist. Ich weif3, Sie haben wahrscheinlich viele Fragen, aber die werden hof-
fentlich beantwortet, wenn wir néher auf jedes der Themen eingehen. Es ist auch ganz
normal, ein bisschen skeptisch zu sein — »Wie soll das denn gehen, fiinfzehn solcher
Experimente in einer Woche durchzufithren?«.

Ich habe Sie ja vorgewarnt, dass starke Produktteams nicht so arbeiten wie die meisten
anderen Teams, und das sollte Thnen einen ersten Vorgeschmack darauf geben, wie
verschieden die Dinge sein konnen.

Minimum Viable Product

Das Konzept des Minimum Viable Product (MVP) ist eins der wichtigsten im
Product Management. Es existiert schon seit vielen Jahren. Der Begriff wurde geprégt
von Frank Robinson (im Jahr 2001) und ich habe in der ersten Auflage dieses Buches
(2008) dartiber geschrieben. Weite Verbreitung erlangte er jedoch durch das Buch
The Lean Startup von Eric Ries aus dem Jahr 2011.

Erics Buch war fiir Produktteams von groflem Nutzen und aus meiner Sicht ist es eine
unverzichtbare Lektiire fiir alle im Product Management Beschiftigten. Aber die
meisten wiirden wohl zugeben, dass das Konzept des MVP in den Reihen der Pro-
duktteams einige Verwirrung ausgelost hat, und ich verbringe viel Zeit damit, Teams
dabei zu helfen, sich dieses wichtige Konzept zunutze zu machen.

Wenn ich ein Team kennenlerne, das hart daran gearbeitet hat, ein MVP zu
schaffen, kann ich die Teammitglieder meistens davon tiberzeugen, dass sie
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denselben Lerneffekt auch mit einem Bruchteil der Zeit und Miithen hétten errei-
chen konnen.

Sie haben tatsdchlich Monate mit der Erstellung eines MVP verbracht, dabei hitten
sie dieselben Erkenntnisse auch innerhalb von Tagen oder manchmal sogar Stunden
erlangen konnen.

Eine weitere unselige Konsequenz besteht darin, dass der Rest des Unternehmens —
insbesondere die obersten Fithrungskrifte im Verkauf und im Marketing — verwirrt
und peinlich beriihrt davon ist, was das Produktteam den Kunden da andrehen will.

Zum Teil liegt das sicherlich daran, wie die meisten Menschen dieses Konzept erlernt
haben, aber ich glaube, die Wurzel des Problems ist diese: Das P in MVP steht zwar
fiir Produkt, doch ein MVP sollte niemals ein tatsachliches Produkt sein (das als etwas
definiert wird, was Ihre Entwickler voller Zuversicht auf den Markt bringen, mit dem
Thre Kunden Geschifte machen und das Sie verkaufen und hinter dem Sie stehen
konnen).

Das MVP sollte ein Prototyp sein, kein Produkt.

Das Schaffen eines tatsichlichen Produktes in Produktionsqualitat zu Lernzwecken,
selbst wenn das Ergebnis nur eine minimale Funktionalitit aufweist, filhrt zu einer
erheblichen Zeit- und Geldverschwendung und das ist natiirlich genau das Gegenteil
von Lean.

Ich finde, die Verwendung des allgemeineren Begriffs Prototyp macht diesen ent-
scheidenden Punkt dem Produktteam, dem Unternehmen und den potenziellen
Kunden deutlicher.

In diesem Buch spreche ich also von verschiedenen Arten von Prototypen, die bei der
Discovery verwendet, und Produkten, die fiir die Delivery hergestellt werden.
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