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Zum Inhalt:
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Herausforderungen des 21. Jahrhunderts zu bewéltigen. Denn was wir bisher zu
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die er hier pladiert, nicht das Ende des Managements bedeutet. Ebenso wenig ist
es das ein flr alle Mal richtige Managementsystem. Vielmehr ist es das erste, das
den Samen seiner eigenen Evolution in sich tragt.

Mit seinem Buch ,The Lean Startup” zeigte Ries die Methoden erfolgreicher Start-
ups. Angefangen bei der Entwicklung eines einfachen Produkts, ausgerichtet auf
ein Kundenbediirfnis, Gber wissenschaftliche Tests, basierend auf der Methode
kontinuierlicher Innovation und schlieBlich der Entscheidung tGber anpassen, oder
belassen. In seinem Buch ,The Startup Way"” lenkt der Autor unseren Blick auf eine
vollig neue Gruppe von Organisationen: Etablierte Unternehmen, wie die ,Kult-
unternehmen” General Electric und Toyota, Technologietitanen, wie Amazon und
Facebook und die ,Next Generation-Durchstarter” des Silicon Valley wie Airbnb
und Twilio.

Ries entwickelt, basierend auf seinen Erfahrungen der vergangenen zwanzig
Jahre, in denen er mit einigen dieser Organisationen gearbeitet hat, ein System
der Unternehmensfiihrung, das zu stabilem Wachstum und nachhaltiger Wirkung
fuhrt.

Zum Autor:

Eric Ries ist Unternehmer und Autor des beliebten Blogs Startup Lessons Learned
und Mitbegrinder CTO von IMVU, seinem dritten Startup. Er ist ein gefragter
Redner bei Tagungen und hat eine Reihe von Startups, GroBunternehmen und
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EINFUHRUNG

AN EINEM SOMMERNACHMITTAG versammelten sich ein Team aus
Ingenieuren und eine Gruppe von Managern aus einem der grofiten
US-Unternehmen in einem Seminarraum mitten im riesigen firmen-
eigenen Schulungszentrum fiir Fiihrungskréfte. Sie wollten ihren
mehrere hundert Millionen Dollar umfassenden Fiinfjahresplan zur
Entwicklung eines neuen Diesel- und Erdgasmotors erdrtern. Ihr Ziel
war der Vorstof3 in einen neuen Marktbereich, weshalb die Wogen
der Begeisterung hochschlugen. Der Motor namens Series X bot viele
Anwendungsméglichkeiten in den verschiedensten Industriezweigen,
von der Energieerzeugung bis zum Lokomotiven-Antrieb.

All das war den Anwesenden im Raum vollkommen bewusst. Aufler
einem, der ohne jegliche Vorkenntnisse iiber Motoren, Energie oder
industrielle Produkten zu dem Meeting erschienen war und somit
nur reihenweise Fragen stellen konnte, wie sie auch von irgendeinem
Kinderbuchautor hétten stammen kénnen:

,Wo wird der nochmal eingesetzt? In einem Schiff? In einem Flug-
zeug? Also auf dem Meer und an Land? In einem Zug?”

Samtliche Manager und Ingenieure fragten sich zweifellos: ,Wer ist
dieser Typ?”

Dieser Typ war ich. Und das Unternehmen war General Electric, eine
der édltesten und ehrwiirdigsten Organisationen der USA mit einer
(damaligen) Marktkapitalisierung von 220,47 Milliarden Dollar und
immerhin 300 000 Mitarbeitern.

Was also hatte ich im Sommer 2012 bei GE zu suchen? Ich gehore weder
zur Konzernleitung noch habe ich beruflich mit Energie, Gesundheits-
wesen oder irgendeinem anderen der unzéhligen Industrieunterneh-
men von GE zu tun.

Ich bin Unternehmer.

Und an jenem Tag hatten mich Jeffrey Immelt, Chairman und CEO von
GE, und Beth Comstock, Vice Chairwoman, nach Crotonville, New
York, eingeladen. Denn die beiden waren von einer Idee aus meinem
ersten Buch The Lean Startup fasziniert — dass die Prinzipien des unter-
nehmerischen Managements auf jede Branche, jede Unternehmensgrofe
und jeden Wirtschaftssektor anwendbar wéren. Und ihrer Ansicht
nach musste ihr Unternehmen damit beginnen, sich diese Prinzipien
zu eigen zu machen. So sollte GE auf Kurs gebracht werden zu Wachs-
tum und Anpassungsfdhigkeit, und Immelt wollte ein Vermachtnis
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hinterlassen, das dem Unternehmen langfristige Erfolge bescheren
wiirde.

Also gingen wir an jenem Tag noch einmal ganz neu an den Plan fiir
den Series-X-Motor heran und erkannten, dass dieser deutlich schnel-
ler auf den Markt gebracht werden kénnte, wenn man in wenigen
Monaten - statt in mehreren Jahren — eine einfachere Version davon
bauen wiirde. Dieser Zusammenkunft sollten noch viele weitere folgen
(einige davon werden noch ausfiihrlicher behandelt).

Am Tag darauf fiihrte ich — oberflachlich betrachtet — eine vollig andere
Unterhaltung. Ich sprach mit dem Griinder und CEO eines dieser expo-
nentiell wachsenden Tech Startups der neuen Generation. Die beiden
Unternehmen konnten kaum unterschiedlicher sein: eines alt, das
andere neu, eines Marktfiihrer in vielen seiner Geschéftsbereiche, das
andere fieberhaft darum bemdiiht, Fuf8 zu fassen. Eines baut gewaltige
materielle Produkte, das andere die Art von Softwareinfrastruktur, die
das Internet antreibt. Eines an der Ost- das andere an der Westkiiste.
In dem einen tragen die Fithrungskréfte Anziige und im anderen
zerrissene Jeans.

Der CEO dieses Unternehmens, eines frithen Anwenders von The
Lean Startup, sah sich ganz neuen Herausforderungen gegentiber: Wie
konnten sie iiber ihre erste erfolgreiche Innovation hinaus skalieren?
Wie konnten sie ihre Mitarbeiter dazu befdhigen, wie Unternehmer zu
denken? Und wie konnten sie vor allem neue Quellen fiir nachhaltiges
Wachstum erschliefsen?

Ich war verbliifft, wie sehr sich diese beiden Gespréche trotz all der
oberflachlichen Unterschiede glichen. GE wollte — wie viele andere
erfolgreiche Unternehmen auch - seine Kultur mit unternehmerischer
Energie neu beleben, sodass es weiter wachsen konnte. Und das Start-
up, mit dem ich an jenem Nachmittag zusammengetroffen war, suchte
nach einem Weg, seine Kultur des Unternehmertums wahrend seines
Wachstums zu erhalten.

In den vergangenen Jahren habe ich viele solcher Momente erlebt, in
denen mir die ganz dhnlich gearteten Herausforderungen von ver-
meintlich so unterschiedlichen Organisationen auffielen. Bei all diesen
Gespréchen mit Fiihrungskréaften und Griindern wurde mir klar, dass
den Organisationen von heute — sowohl den etablierten als auch den
angehenden — die Fihigkeiten fehlen, die sie brauchen, um in diesem
Jahrhundert erfolgreich zu sein: die Fahigkeit, in hohem Tempo mit
neuen Produkten und neuen Geschéftsmodellen zu experimentieren;
die Fahigkeit, ihre kreativsten Mitarbeiter zu starken; und die Fahig-
keit, sich immer und immer wieder fiir einen Innovationsprozess zu
engagieren — und diesen mit Rigorositdt und Verantwortungsgefiihl zu
managen —, sodass sie neue Wachstums- und Produktivitits-Quellen
erschliefien konnen.
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Um diesen Prozess — und wie man ihn in jedern Unternehmen und jeder
Organisation implementieren und zum Erfolg fiithren kann - geht es
in diesem Buch.

WER ICH BIN?

Meine Reise zu jenem Meeting in Crotonville kam auf ganz merk-
wiirdige Art zustande — und komplett unerwartet. Zu Beginn meiner
Laufbahn absolvierte ich eine Ausbildung zum Software-Ingenieur,
danach wurde ich Unternehmer. Wenn Sie sich je eine Vorstellung
von dem typischen Tech-Unternehmer als Kind gemacht haben, wie er
im Keller seiner Eltern dauernd an irgendetwas herumlaboriert — tja,
dann war das ich. Mein erster Vorstof8 ins Unternehmertum, der sich
zu Zeiten der Dotcom-Blase abspielte, erwies sich als totaler Fehlschlag.
Und meine erste Veroffentlichung aus dem Jahre 1996 — das schillern-
de Werk The Black Art of Java Game Programming — konnte man, als ich
zuletzt nachgesehen habe, bei Amazon.com gebraucht fiir 0,99 Dollar
erwerben. Keines dieser Projekte taugte damals als Vorbote fiir die
nachfolgenden Jahre, die ganz im Zeichen meines Engagements fiir
ein neues Management-System stehen sollten.

Doch bald nach meinem Umzug ins Silicon Valley erkannte ich all-
maéhlich Muster darin, was zum Erfolg fiihrte und was zum Scheitern.
Ich fing an, ein Modell dafiir auszuarbeiten, wie man die Praxis des
Unternehmertums rigoroser gestalten konnte. Dann begann ich dar-
tiber zu schreiben, ab 2008 zunichst online, und spater in dem Buch
The Lean Startup, das 2011 erschien. Was von da an passierte, {ibertraf
selbst meine kiihnsten Erwartungen. Die Lean-Startup-Bewegung
verbreitete sich iiber den ganzen Globus. Uber eine Million Menschen
weltweit lasen das Buch. Und es besteht die Moglichkeit, dass sich,
egal wo Sie jetzt gerade sind, ganz in der Nihe eine lokale Lean-Start-
up-Meetup-Gruppe befindet.! Tausende Griinder, Investoren und an-
dere in dem Startup-Okosystem sind zusammengekommen, um sich
die Ideen und Praktiken des Lean Startup zu eigen zu machen.

In dem Buch stellte ich eine Behauptung auf, die zu jener Zeit ziem-
lich radikal erschien — dass man ein Startup richtig verstehen solle als
,menschliche Institution, die im Umfeld extremer Unsicherheit ein
neues Produkt oder eine neue Dienstleistung entwickelt”. Die Defini-
tion war absichtlich allgemein gehalten. Sie enthielt keine genaueren
Angaben — weder tiber die Grofse der Organisation oder ihre Form (Un-
ternehmen, Nonprofit oder sonstige), noch iiber ihre Zugehérigkeit zu
bestimmten Branchen oder Sektoren. Dieser weitgefassten Definition

! meetup.com/topics/lean-startup.
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zufolge kann jeder — egal mit welcher offiziellen Berufsbezeichnung —
unvermutet ins kalte Wasser des Unternehmertums geraten, wenn sein
Arbeitsumfeld hochgradig ungewiss wird. Ich behauptete, Unterneh-
mer seien iiberall — in kleinen Firmen, riesigen Konzernen, in Schulen
und im Gesundheitswesen, selbst in Regierungsbehdrden. Uberall, wo
Menschen eifrig und oft ganz unvermittelt ihrer ehrenvollen Arbeit
nachgingen, eine neuartige Idee zu testen, ein besseres Arbeitsverfah-
ren hervorzubringen oder neue Kunden zu erreichen, indem sie fiir ein
Produkt bzw. eine Dienstleistung neue Markte erschlossen.

In den sechs Jahren seit der Veroffentlichung von The Lean Startup ha-
ben verschiedenste Organisationen, die dessen Methoden angewendet
haben, diese Behauptung immer wieder bewiesen. Und ich habe die
Moglichkeit gehabt, die ganze Welt zu bereisen und mit Unternehmen
jeder nur erdenklichen Grofie zusammenzuarbeiten. Mit drei Griin-
dern, die an einer neuen App arbeiten? Ja. Kleinen Firmen? Auch. Reli-
giosen Nonprofits? Auf jeden Fall. Mit mittelstandischen Produktions-
unternehmen? Ja. Exponentiell wachsende Technologie-Startups vor
dem Borsengang? Definitiv. Mit riesigen Regierungsbiirokratien? Ja.
Einigen der grofiten und langsamsten multinationalen Unternehmen
der Welt? Und ob. All diese unterschiedlichen Organisationen kénnen
die Lean-Startup-Methodik anwenden, um effektiver zu arbeiten und
ihre Fortschritte schneller voranzutreiben.

AUFBAU DER FEHLENDEN FAHIGKEITEN

Es waren diese Reisen, die mich schlieSlich in jenen Seminarraum von
GE fiihrten. Und der Erfolg des Series-X-Motors sowie eine Reihe wei-
terer, dhnlicher Pilotprojekte hatten ganz aufiergewthnliche Folgen.
Denn GE und ich gingen eine Partnerschaft ein, um ein Programm
namens Fast-Works? zu entwickeln, das einen mafigeblichen Kultur-
und Managementwandel mit sich brachte. Mehrere Jahre lang schul-
ten wir tausende Fithrungskrifte aus dem gesamten Unternehmen.
Ich personlich coachte tiber hundert Projektteams aller denkbaren
Funktionen aus allen méoglichen Regionen und Geschaftsbereichen
des Unternehmens. Innerhalb von GE kamen sdmtliche CEOs und
Top-Manager in den Genuss von Schulungen zu unternehmerischen
Arbeitsmethoden. Ferner wurden interne Funktionen transformiert,
denn Innovation sollte geférdert — nicht verhindert — werden.

Dass auch Startups solche Schulungs- und Umbaumafinahmen brau-
chen, hatte ich allerdings nicht erwartet. Genau wie viele andere mei-
ner Kollegen im Silicon Valley kletterte ich meine Karriereleiter in dem

2 Seit Mai 2017 ist FastWorks eine Marke der General Electric Company.
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Glauben empor, dass Leute aus , groffen Unternehmen” vollkommen
anders wiren, als solche kreativen, bahnbrechenden Unternehmer wie
wir.? Dass Unternehmen, sobald sie eine bestimmte Grof3e erreicht
hatten, langsam von innen heraus zu sterben begénnen. Sie waren
nicht mehr innovativ, und dann kehrten die kreativsten Mitarbeiter
ihnen den Riicken. Grofie Unternehmen wiirden zwangslaufig starr,
biirokratisch und politisch.

Dieser Uberzeugung entspringt ein merkwiirdiges Paradox, eine Art
kognitiver Dissonanz, die uns alle betrifft, die wir wachstumsstarke
Unternehmen aufbauen wollen. Und nachdem ich buchstédblich mit
hunderten Unternehmern gearbeitet hatte, gewthnte ich mir an, ihnen
die folgende Frage zu stellen:

+Wenn du grofe Unternehmen so sehr hasst, warum versuchst du
dann gerade, selbst eines zu griinden?”

Da sind sie dann oft iiberfragt, denn in ihren Augen wird das Un-
ternehmen, das sie gerade fleifSig aufbauen, komplett anders sein. Es
wird sich nicht mit gehaltlosen Meetings und neugierigen mittleren
Fiihrungskréften belasten, dynamisch und bunt zusammengewtirfelt
bleiben — eben ein ewiges Startup. Aber wie oft schaffen sie es tatséch-
lich, solch eine ideale Organisation aufzubauen?

In den vergangenen Jahren sind immer wieder Griinder und CEOs
auf mich zugekommen, die zu den frithen Anwendern der Lean-Start-
up-Methode gehort hatten. Anfangs waren sie von jenen Komponenten
des Lean Startup begeistert gewesen, die von dem schnellen Einstieg
handelten — wie dem minimal funktionsfihigen Produkt (engl. abgek.
MVP) und dem Kurswechsel (engl. Pivot). Doch leider hatten sie sich
nicht mit derselben Aufmerksamkeit den Komponenten gewidmet,
die, offen gesagt, etwas langweiliger waren: der Wissenschaft vom
Management und der Disziplin der Buchhaltung. Und nun, da ihre
Unternehmen bereits hunderte, tausende oder in manchen Féllen sogar
zehntausende Mitarbeiter zihlten, wurde ihnen klar, dass sie einen
Weg finden mussten, an ihrer unternehmerischen Arbeitsweise fest-
zuhalten, wihrend sie gleichzeitig herkommliche Management-Tools
einsetzten, mehr Prognostizieren und auf ein traditionell anmutendes
Organigramm zusteuerten.

Ich selbst habe das in dutzenden grofiartigen Unternehmen erlebt:
wenn Mitarbeiter traditionellen Organisationsstrukturen und Leis-
tungsanreizen unterworfen sind, ergeben sich daraus bestimmte biiro-
kratische Verhaltensweisen — eine unausweichliche Folge des Designs
dieser Systeme.

3 quora.com/What-causes-the-slack-at-large-corporations/answer/
Adam-DAngelo.
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Besagte Griinder wollten nun wissen: Kénnten wir Lean-Startup-Tech-
niken anwenden, um unsere Organisation davor zu bewahren, mit
zunehmender Grofe trage und biirokratisch zu werden? Und dank
meiner zuriickliegenden Arbeit bei grofseren Organisationen konnte
ich ihnen mit einem klaren Ja antworten.

Deshalb habe ich in den vergangenen fiinf Jahren ein Doppelleben
gefiihrt. An unzahligen Tagen traf ich mich vormittags mit dem Chef
einer gigantischen, marktfiihrenden Organisation und verbrachte
die Nachmittage bei Startups — von riesigen Hypergrowth-Erfolgsge-
schichten aus dem Silicon Valley bis hin zu winzigen Hoffnungstra-
gern in ihrer Anfangsphase. Und dennoch stellten sie mir erstaunlich
dhnliche Fragen:

Wie kann ich die Leute, die fiir mich arbeiten, dazu ermutigen, mehr wie
Unternehmer zu denken?

Wie kann ich neue Produkte fiir neue Mirkte schaffen, ohne meine Bestands-
kunden zu verlieren?

Wie nehme ich die Leute, die wie Unternehmer arbeiten, in die Verantwortung,
ohne mein Kerngeschiift in Gefahr zu bringen?

Wie kann ich eine Kultur aufbauen, die ein Gleichgewicht zwischen den
Anforderungen des bestehenden Geschiifts und neuen Wachstumsquellen
herstellt?

Als Leser dieses Buches haben Sie diese Fragen im Hinblick auf Ihre
Organisation vermutlich auch schon gestellt.

Ausgehend von den Erkenntnissen aus meiner Arbeit mit den Unter-
nehmen begann ich mit der Entwicklung eines neuen Werkes iiber
die Prinzipien, die nach der , Erste-Schritte“-Phase zur Anwendung
kommen, besonders in etablierten und auch in GrofSlunternehmen.

* Es geht darum, wie traditionelles Management und das, was ich
unternehmerisches Management nenne, zusammenwirken kénnen.

e Es geht darum, was Startups tiber das Lean Startup hinaus unter-
nehmen miissen — wenn sie sich den Problemen gegeniibersehen, die
sich aus raschen Wachstum und Skalierung ergeben.

* Und es geht darum, wie sich der Prozess der Transformation von
Organisationen hin zu einer schlankeren, iterativeren Arbeitsweise
gestalten sollte.

Ich habe mit tausenden Managern und Griindern daran gearbeitet,
diesen Ansatz zu testen und zu verfeinern. Ich war mitten unter ihnen
— 0b sie neue Produkte auf den Markt brachten, neue Unternehmen
griindeten, IT-Systeme neu erfanden, Finanzprozesse priiften oder
HR-Praktiken und Vertriebsstrategien tiberdachten. Ich habe mit Fiih-
rungskraften simtlicher Funktionen gearbeitet: ob Lieferkette, Rechts-
abteilung oder Forschung und Entwicklung. Und ich habe in einer
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wilden Mischung aus Branchen gearbeitet: Tiefseebohrung, Elektronik,
Automobile, Mode, Gesundheitswesen, Militdar und Bildung, um nur
einige zu nennen.

Der neue Ansatz stiitzt sich nicht nur auf meine unmittelbare Arbeit
mit den Unternehmen, sondern auf die Weisheit einer ganzen Bewe-
gung gleichgesinnter Fiihrungskréfte. Er bezieht seine Informationen
aus Fallstudien und anderen, unterschiedlichsten Quellen: multina-
tionalen Ikonen wie GE und Toyota, etablierten Tech-Pionieren wie
Amazon, Intuit und Facebook, der nachfolgenden Generation von
Hypergrowth-Startups wie Twilio, Dropbox und Airbnb sowie unzah-
ligen aufstrebenden Startups, von denen Sie — noch — nie gehért haben.
Und er stiitzt sich — was fast noch erstaunlicher ist — auf die Arbeit von
Innovatoren, die einige der dltesten und biirokratischsten Institutionen
der Welt reformiert haben — inklusive der US-Regierung.

Visiondre Fiihrungspersonlichkeiten aus Unternehmen aller Art wer-
den sich der neuen Moglichkeiten bewusst, die das Beste des allgemei-
nen Managements mit der aufkommenden Disziplin des unternehme-
rischen Managements verschmelzen lassen.

Bei meiner Arbeit mit ihnen habe ich festgestellt, dass Unternehmer-
tum das Potenzial besitzt, dem Management-Denken im 21. Jahrhun-
dert neues Leben einzuhauchen. Es ist nicht mehr nur die Art, wie
die Menschen in einer Branche arbeiten. Es ist die Art, wie sie tiberall
arbeiten — bzw. arbeiten wollen.

Ich nenne es den Startup Way.

DIE FUNF PRINZIPIEN DES STARTUP WAY

Der Startup Way verbindet die Rigorositdt des allgemeinen Manage-
ments mit dem hochst iterativ vorgehenden Wesen von Startups. Es
ist ein System, das sich in jeder Organisation anwenden lasst, die
unabhdngig von Grofie, Alter oder Mission nach kontinuierlicher In-
novation strebt.

Denken Sie noch einmal an die Definition eines Startups, die ich weiter
oben aufgestellt habe. Da Unternehmertum immer mit dem Aufbau
von Institutionen verbunden ist, geht es dabei zwangsldufig auch
immer um Management. Beim Startup Way ist Unternehmertum eine
Management-Disziplin, ein neuer Entwurf fiir die Organisation, die
Bewertung und die Zuweisung von Ressourcen fiir die Arbeit eines
Unternehmens. Es ist eine Philosophie, die die veralteten Muster er-
setzt, die derzeit so viele Unternehmen bremsen. Eine Philosophie, die
einen neuen Bauplan dafiir bereitstellt, wie ein modernes Unterneh-
men arbeiten sollte, um durch kontinuierliche Innovation nachhaltiges
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Wachstum zu schaffen. Anstelle des gegenwértigen Managementsys-
tems, das an Planung und Prognosen gebunden ist, schafft der Startup
Way ein System, das auf Tempo und Ungewissheit setzt und damit
auch noch Erfolg hat.

Hier nun die fiinf Grundprinzipien der Startup-Way-Philosophie:

1. Kontinuierliche Innovation

Zu viele Fiihrungskrifte suchen nach der einen Schliisselinnovation.
Dabei erfordert langfristiges Wachstum etwas anderes: eine Methode
zur sich stindig wiederholenden Entdeckung bahnbrechender Neue-
rungen, wobei man auf die Kreativitdt und das Talent auf allen Ebenen
der Organisation setzt.

2. Das Startup als elementare Arbeitseinheit

Um kontinuierliche Innovationszyklen zu schaffen und neue Wachs-
tumsquellen zu erschlieen, brauchen Unternehmen Teams, die auf
der Suche danach experimentieren diirfen. Das sind interne Startups,
die durch eine eigenstdndige Organisationsstruktur unterstiitzt wer-
den miissen.

3. Die fehlende Funktion

Wenn Sie dem Okosystem einer Organisation Startups hinzufiigen,
so miissen diese auf eine Art gemanagt werden, die traditionelle Me-
thoden iiber den Haufen wirft. Den meisten Organisationen fehlt eine
Kerndisziplin — Unternehmertum —, die fiir ihren kiinftigen Erfolg eine
ebenso grofle Rolle spielt wie Marketing oder Finanzen.

4. Die neuerliche Griindung

Die Organisationsstruktur solch einem tiefgreifenden Wandel zu un-
terziehen, kommt beinahe einer Neugriindung des Unternehmens
gleich, egal ob es fiinf oder hundert Jahre alt ist.

5. Kontinuierliche Transformation

Das alles erfordert die Herausbildung einer neuen organisatorischen
Kompetenz: der Fahigkeit, die DNA der Organisation umzuschreiben,
um auf neue und vielfaltige Herausforderungen reagieren zu kénnen.
Es wire allerdings eine Schande, es bei nur einer Transformation zu
belassen. Wenn ein Unternehmen erst herausgefunden hat, wie man
sich umformen, kann — und sollte — es dazu bereit sein, dies in der
Zukunft noch viele weitere Male zu wiederholen.

Es ist wichtig, gleich ausdriicklich voranzustellen, dass eine Bindung
der gesamten Organisation an diese Arbeitsmethode keinesfalls bedeu-
tet, dass jedes einzelne Team nach den Startup-Prinzipien umorgani-
siert wird. Ebenso wenig bedeutet es, dass jeder Mitarbeiter plétzlich
wie durch Zauberhand beginnt, wie ein Unternehmer zu handeln.
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Vielmehr besteht das Ziel darin, es Startup-Teams zu ermdglichen, zu-
verldssig zu arbeiten, und jedem Mitarbeiter die Chance zu geben,
unternehmerisch zu agieren. Dann kdnnen Menschen in Erscheinung
treten, die schon von Natur aus zu solch einer Arbeitsweise tendieren
— oder durch entsprechende Férderung und Befugnisse dazu bewegt
werden kénnten. Folglich muss sich jeder Manager in dem Unterneh-
men mit den Werkzeugen des unternehmerischen Managements ver-
traut machen, auch jene, die nicht direkt in die Startups eingebunden
sind. Sie miissen begreifen, warum manche Leute anders arbeiten.
Sie miissen in der Lage sein, sie nach neuen Mafistdben in die Verant-
wortung zu nehmen, und erkennen, wann ihre eigenen gewohnten
,Gatekeeper”-Funktionen wie HR, IT, Rechtsabteilung und die Com-
pliance-Abteilung im Wege stehen.

DAS BUCH

Dies ist kein Manifest. Davon haben wir wahrlich schon genug. Unsere
Welt ist voller Gurus und Experten, die uns alle auffordern, uns schnel-
ler zu bewegen, innovativer zu sein und iiber den Tellerrand hinaus
zu denken. Doch es fehlt uns an konkreten Details: Wie genau sollen
wir das hinbekommen? Dieses Buch versucht, diese fehlenden Details
zu liefern. Es bietet bewédhrte Methoden an, den Unternehmergeist
einer Organisation wieder neu zu erwecken — bzw. ihn gar nicht erst
verloren gehen zu lassen.

Wenn Sie eine Fiithrungsperson sind — in einem Unternehmen oder
einem Team —, so wird dieses Buch Ihnen eine Anleitung dafiir an die
Hand geben, wie Sie Ihre Organisation so umformen, dass sie dazu
imstande ist, langfristig neue Wachstumsquellen zu erschlieflen. Sie
werden lernen, Rechenschaftsstrukturen einzurichten, die Anreize fiir
produktive Innovation schaffen, die einen echten Wert fiir ein Unter-
nehmen darstellt. Sie werden lernen, die Arbeit so zu strukturieren,
dass sie mehr Erfiillung bringt. Sie werden auch ein ganz neues Ver-
stdndnis fiir Ihre Rolle als Fiihrungskraft entwickeln — eine Rolle, die
langst nicht mehr das ist, was noch immer in vielen MBA-Programmen
gelehrt wird, und wonach Investoren und Vorstandsmitglieder noch
immer suchen. Scott Cook, Mitgriinder und mittlerweile Vorstand-
vorsitzender von Intuit, bezeichnet diesen Wandel als Perspektiven-
wechsel. Es ist der Unterschied, ob man ,Caesar spielt” (und tiber
Leben und Tod von Projekten entscheidet) oder ,,den Wissenschaftler”
(immer offen fiir Forschungen und Entdeckungen). Es wird Ihre Arbeit
interessanter und effektiver machen.

Als Grundlage dienen die Erfahrungen existierender und atmender
Organisationen, die diese Ideen in einem breiten Spektrum von Sekto-
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ren, Branchen und Grélenordnungen erfolgreich umgesetzt haben. The
Startup Way beschreibt ganz ausfiihrlich eine Reihe von spezifischen
Mafinahmen, die Ihnen helfen konnen, in Unternehmertum als Kern-
disziplin zu investieren, und erklart Ihnen, wie Sie die Denkweise der
Fiihrungsspitze verdndern kénnen. Wahrend meiner Arbeit mit GE
wurden mir dort grof3ziigige Einblicke gewidhrt, sodass ich Sie , hinter
die Kulissen” der FastWorks-Transformation mitnehmen kann, die als
eine Art erweiterte Fallstudie dienen wird, um die Konzepte zu ver-
anschaulichen, die implementiert wurden, um GE zukunftsfihig zu
machen. Doch auch von vielen anderen Organisationen, die eine dhn-
liche Reise hinter sich gebracht haben, werde ich ausfiihrlich berichten.

Im ersten Teil — ,, Das moderne Unternehmen” — erldutern wir, warum
herkémmliche Managementmethoden den Aufgaben nicht mehr ge-
wachsen sind, und was an diesem besonderen historischen Moment
die Einbeziehung des unternehmerischen Managements so {iberaus
wichtig gemacht hat. Wir werden tiiber die neuen Fihigkeiten und
Arbeitsmethoden sprechen, die heute gebraucht werden.

Der erste Teil erklért, inwiefern ,das Startup” die neue elementare
Arbeitseinheit fiir hochst unsicheres Terrain darstellt, und umreifst
die erforderlichen Bedingungen fiir den Aufbau eines Portfolios von
Startups innerhalb einer Organisation. Wir werden erdrtern, wie die
Grundlagen fiir ein starkes Verantwortungsgefiihl fiir Innovations-
projekte geschaffen werden konnen, selbst in Situationen grofser Un-
gewissheit, wo Planungen und Prognosen schwierig bis unmdoglich
sind; aber auch wie man im Rahmen der Rechenschaftspflicht solche
MafBnahmen vermeidet, die regelméfig lohnenswerte Innovationspro-
jekte scheitern lassen. Wir verschaffen uns auflerdem einen groben
Uberblick tiber die wesentlichen Punkte und Prozesse, die in The Lean
Startup ausfiihrlich behandelt werden, wie die minimal funktionsfihigen
Produkte, die Kurswechsel und die Bauen-Messen-Lernen-Zyklus.

Im zweiten Teil — , Ein Leitfaden fiir die Transformation” — werden wir
in das ,Wie” des Startup Way eintauchen. Wenn Teams die Chance be-
kommen, sich nach dem Startup Way zu organisieren, zieht es sie nor-
malerweise zu neuen und andersartigen Prozessen, als die Menschen
sie gewohnt sind. Wir werden diese unkonventionellen Methoden
untersuchen — von denen einige auf Konzepten aus The Lean Startup
beruhen und andere brandneu sind. Wir werden aufierdem bespre-
chen, wie der Widerstreit zwischen diesen neuen Prozessen und den
alten Systemen zu managen ist, darunter auch Konflikte zwischen den
mittleren Managern — den Fortschrittskillern der Geschichte.

Fiir ein modernes Unternehmen sind die Ergebnisse kontinuierlicher
Innovation nicht nur die bahnbrechenden neuen Produkte, Dienst-
leistungen, internen Systeme und kommerziellen Erfolge, die sie her-
vorbringt. Innovation birgt auch die Méglichkeit, eine neue Kultur zu
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entwickeln — die auf allen Ebenen der Organisation unternehmerische
Kreativitét freisetzt. Wir werden untersuchen, wie die richtigen Ent-
scheidungen beziiglich der Rechenschaftspflicht und der Prozesse
diese neue Kultur gedeihen und wachsen lassen.

Wir werden uns mit den Anforderungen fiir das Personal, die Ein-
stellung neuer Mitarbeiter und die Entwicklung befassen, die diese
neue Arbeitsmethode mit sich bringt. Wir werden ganz direkt die
irrtiimliche und dennoch weit verbreitete Ansicht angehen, dass eine
unternehmerische Arbeitsweise danach verlangt, vorhandene Mitar-
beiter zu entlassen und sich draufien nach aufgeweckten Superstars
umzuschauen. In sémtlichen Organisationen, mit denen ich gearbeitet
habe — ohne Ausnahme und einschliefilich einiger Fortune-500-Iko-
nen — bin ich auf wahre Unternehmer getroffen. Wir werden dariiber
sprechen, wie man diese Talente aus ihrem Schattendasein herausholt,
ein Coaching-und-Support-Netzwerk aufbaut und ihnen letztlich zum
Erfolg verhilft. Wir werden untersuchen, wie die internen Funktionen
eines Unternehmens, sei es HR, Recht, Finanzen, IT oder Beschaffung,
transformiert werden konnen, um Innovation zu erleichtern, statt sie
zu blockieren. Wir werden uns mit den Problemen beschéftigen, wie
sie einzig im Zuge kontinuierlicher Innovation entstehen. Und schlief-
lich nehmen wir den Prozess und die Mechanismen der Innovations-
bilanz ganz genau unter die Lupe — die Finanzstruktur, die diese neue
Arbeitsmethode tragt.

Im dritten Teil -, Das Gesamtbild” — werden wir ergriinden, was pas-
siert, wenn der Transformationsprozess , abgeschlossen” ist — bzw. eher
die Tatsache, dass das nie wirklich eintritt. Das oberste Ziel des Startup
Way besteht fiir Organisationen darin, im Zustand kontinuierlicher
Transformation zu bleiben, wodurch sie unter jedweden Umstdnden
erfolgreich sein werden. Und meiner Meinung nach lisst sich diese Art
der Flexibilitdt in viel breiterem Umfang nutzen — deshalb geht es in
den abschlieflenden Kapiteln um die grofseren Auswirkungen dieser
neuen Struktur, wenn man sie auf die 6ffentliche Ordnung anwendet
und auf die Probleme, denen wir als Gesellschaft gegeniiberstehen.

EIN WEG ZU LANGFRISTIGEM DENKEN

Um ein Thema aus The Lean Startup weiterzufiihren, werde ich in
diesem Buch immer wieder zu einer zentralen Frage zuriickkehren:
Wie konnen Unternehmen tatsachlich auf lange Sicht Wachstum und
Ergebnisse erzeugen? Von all den Themen, die ich tagtdglich behande-
le, ist dieses fiir die Manager und Griinder von heute mit den meisten
Emotionen behaftet. Stindig begegne ich Menschen, die hinderingend
danach streben, eine langfristige Vision fiir ihr Unternehmen zu ver-
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wirklichen, um ihm eine bedeutsame Verdnderung als Vermachtnis
zu hinterlassen. Und zugleich sind sie ob der kurzfristigen Anfor-
derungen unserer derzeitigen Geschiftssysteme dauernd frustriert.
Schon ein paar schlechte Quartale geniigen, damit Investoren einen
Wandel fordern und die interne Unternehmenspolitik einen massiven
Umbruch herbeifiihrt - bis hoch in die Fiithrungsspitze hinein.

Man koénnte meinen, eine Organisation, die ihre Mitarbeiterleistun-
gen im Rahmen strenger Quartalsfristen misst — wie es die meisten
Unternehmen gegenwartig tun —, wiirde mit einer Mentalitét agieren,
die schnelles Experimentieren nach einem knappen Zeitplan fordert.
Tatsdchlich aber passiert das Gegenteil. Aufgrund des kurzfristigen
Drucks muss alles, was in einem Quartal zu schaffen ist, in hohem
Mafle vorhersehbar sein, damit man das kiinftige Engagement auf
dessen Ergebnisse ausrichten kann. Anstatt die Innovationschancen
zu erkennen, die mit dem Denken in kurzen Zyklen einhergehen,
werden die Unternehmen vorsichtig und konzentrieren sich nur auf
die Projekte, die ihrer Ansicht nach in dem Quartal oder Geschiftsjahr
die bestmoglichen Resultate erzielen. Das bedeutet, dass sie weiterhin
dieselben Dinge tun, egal ob diese Dinge so funktionieren wie friiher
oder nicht. Dartiber hinaus ist das Unternehmen, das eine kurzfristige
Berechenbarkeit fordert, auch schlecht dafiir aufgestellt ist, die Teams,
die an langerfristigen Projekten arbeiten, verantwortlich zu halten.

Ich denke, der in diesem Buch beschriebene neue Entwurf stellt kon-
krete Leitlinien dafiir bereit, wie man dieses Dilemma hinter sich
lassen und zu einem neuen, nachhaltigeren System zur Schaffung von
langfristigem Wachstum und Flexibilitat gelangen kann.

Nachdem Sie nun wissen, was wir erreichen wollen — einen Wandel in
der Art und Weise, wie das moderne Unternehmen arbeitet — lassen
Sie uns loslegen.
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DAS MODERNE
UNTERNEHMEN



~HYPER-GROWTH FUR EIN UNTERNEHMEN
ERFORDERT AUCH HYPER-GROWTH FUR DIE
MENSCHEN DARIN.”

Im Jahr 2006 wiren Sie vermutlich nie auf die Idee gekommen, die
Wohnung eines vollig Fremden zu mieten, statt im Hilton einzuchecken.
Doch genau das hatten, als dieses Buch verfasst wurde, bereits mehr als
100 Millionen Menschen® getan — dank Airbnb. Dieses Unternehmen ist
also schon im Kern experimentell eingestellt. Wiire es das nicht, so hitte
es niemals eine ganze verborgene Marktnische entdeckt und in nur zehn
Jahren eine Bewertung von 30 Milliarden Dollar erreicht. Doch was
konnte die Startup-Denkweise einem Unternehmen noch einbringen, das
erst kiirzlich durch die Disruption eines ganzen Marktes Riesenerfolge
gefeiert hat?

Ein paar Jahre nach dem Start von Airbnb begann das urspriingliche
Team damit, sich nach Wachstumsmaglichkeiten umzusehen. Zwar hat-
ten sie ihrem bestehenden Produkt bereits neue Features wie Nutzerve-
rifizierung und Gastgeberversicherung hinzugefiigt, um das Vertrauen
in die Plattform zu erhohen, und waren eine Partnerschaft mit Concur
Technologies eingegangen, um auch Geschiiftsreisende zu erreichen. Doch
sie wussten, dass sie sich, wenn sie weiter wachsen wollten, etwas vol-
lig Neues einfallen lassen mussten. ,Wir fragten uns: ,Was kommt als
nichstes? Wohin fiihrt das alles?” “, erinnert sich Joe Zadeh, einer der
ersten Mitarbeiter des Unternehmens und heute dessen Vice President of
Product. Und Griinder Brian Chesky sagte riickblickend: , Ich spiirte so
einen Druck oder eine Art Krisenstimmung. Es kann nicht einfach alles
so bleiben wie es ist.”?

Zadeh und Chesky erkannten, dass sie sich, wenn sie mit etwas vollkom-
men Neuem aufwarten wollten, die Zeit und den Raum nehmen mussten,
um zu experimentieren. Das hatten sie zwar auch zur Anfangszeit des
Unternehmens getan, weil es die Umstinde schlichtweg erfordert hatten,
aber als Airbnb grofier wurde, hatten ihre Priorititen woanders gelegen.
Also stellten sie innerhalb des Unternehmens ein kleines, eigens dafiir
vorgesehenes Team unter Leitung von Chesky zusammen, dessen erster
Einsatz ein Nachmittag in Fisherman's Wharf war. Das ist ein maleri-
schen Fleckchen mit Blick auf die San Francisco Bay, Alcatraz und die

1 vanityfair.com/news/2016/11/airbnb-brian-chesky.
2 Ebenda
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Golden Gate Bridge, wo auswirtige Besucher in Scharen hinstromen und
wo es von Souvenirliden wimmelt. Heraus kam, wie sich einige Jahre spi-
ter zeigte, die Markteinfiihrung von Airbnb Trips, einem Reiseplanungs-
dienst, der die erste signifikante Ausweitung des Unternehmens markier-
te. Im achten Kapitel werden Sie mehr dariiber erfahren, was zwischen
jenem Nachmittag und der Markteinfiihrung geschah, und auch iiber die
Struktur von Airbnb, die sowohl die Beibehaltung des Kernproduktes als
auch das Experimentieren mit neuen Ideen wie Trips zuldsst. Ich mochte
hier besonders hervorheben, dass es auf die Philosophie ankommt, nach
der es erlaubt ist Wetten einzugehen, die sich dann entweder auszahlen
oder nicht — im Gegensatz zur blofien Weiterentwicklung des bestehenden
Erfolgs. Zadeh fasst das wie folgt zusammen: ,, Hyper-Wachstum fiir ein
Unternehmen erfordert auch Hyper-Wachstum fiir die Menschen darin.”

Airbnb liefert nur ein Beispiel fiir eine Startup-Struktur, die das Experi-
mentieren erlaubt. Das ganze Buch hindurch werden wir diverse Aspekte
verschiedenster Startups wie Dropbox, WordPress und Emerald Cloud
Lab beleuchten, um zu sehen, wie sie es gemacht haben.

Viele Startups sind natiirlich noch nicht an diesem Punkt angelangt.
Wenn sie allerdings Erfolg haben, werden sie friih genug dorthin kom-
men. Es ist unverzichtbar, schon friihzeitig dariiber nachzudenken, wie
man Wachstum managen soll, und nicht erst wenn es schon passiert ist
und eine Krise heraufbeschwort. Der Schliissel zu nachhaltigem und
langfristigem Erfolg liegt darin, die verfiigbaren Werkzeuge und das
Umfeld, in dem wir sie nutzen, zu verstehen. Wie schon Ari Gesher von
Palantir sagte: ,, Hypergrowth ist schmerzhaft — und lisst sich nicht
geschmeidig gestalten. Wenn es also wehtut, machen Sie es nicht falsch,
sondern richtig.”

In diesem Teil des Buches werden wir dariiber sprechen, was es heifst,
ein modernes Unternehmen zu werden, und iiber die unternehmerische
Struktur, die notig ist, um zu iiberleben und eine langfristige Vision
fiir die Zukunft zu verankern. Die Umsetzung dieser Vision erfordert
Geduld und Engagement — Transformation ist nie eine schnelle Losung
—, doch Organisationen, die auf diese Art operieren, haben die besten
Chancen auf kontinuierliche Expansion. Wir werden uns den Elementen
der Kultur und der Arbeit von Startups widmen, die das Silicon Valley
und andere Startup-Zentren zu solch dynamischen Standorten gemacht
haben, und auch den Lektionen und Theorien aus der Geschichte, die das
Fundament bilden, auf dem eine neue Sichtweise auf das Management
aufgebaut werden soll. Und am Ende werden wir diese Ideen zu dem
Startup Way zusammensetzen.

3 Ari Geshers Rede auf der Lean Startup Konferenz 2013 in San Francisco;
youtube.com/watch?v=TUrkwAhv86k
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1. KAPITEL

DIE VERGANGENHEIT EHREN, DIE ZUKUNFT NEU
ERFINDEN: DIE SCHAFFUNG DES MODERNEN
UNTERNEHMENS

ALS ICH VOR JAHREN meine Arbeit bei GE aufnahm, setzte ich mich
mit CEO Jeff Immelt zu einem Gesprach zusammen. Und an jenem Tag
sagte er etwas zu mir, das mich bis heute begleitet: ,Niemand md&chte
in einem veralteten Unternehmen arbeiten. Niemand mdchte Produkte
von einem veralteten Unternehmen kaufen. Und niemand mdchte in
ein veraltetes Unternehmen investieren.”

Darauf folgte eine eingehende Diskussion dariiber, was ein Unterneh-
men wahrhaft modern macht. Woran erkennt man es, wenn man es
sieht?

Ich bat ihn, sich Folgendes vorzustellen: Wenn ich aufs Geratewohl
irgendeinen Mitarbeiter des Unternehmens herauspicken wiirde, egal
aus welcher Ebene, Funktion oder Region, und dieser Mitarbeiter eine
absolut brillante Idee hétte, die spektakuldre neue Wachstumsquellen
fiir das Unternehmen erschlieffen wiirde, wie wiirde er oder sie diese
Idee zur Umsetzung bringen? Verfiigt das Unternehmen {iber einen
automatischen Prozess zur Erprobung einer neuen Idee, um zu sehen,
ob sie wirklich gut ist? Und verfiigt das Unternehmen iiber die nétigen
Management-Werkzeuge, um diese Idee mit maximaler Wirkung zu
skalieren, selbst wenn sie in keines der derzeitigen Geschéftsfelder
des Unternehmens so richtig passen will? Denn das tut ein modernes
Unternehmen — es nutzt die Kreativitdt und das Talent jedes einzelnen
Mitarbeiters.

Jeff antwortete mir geradewegs: , Dartiber solltest du in deinem néchs-
tes Buch schreiben.”

DER MARKTPLATZ DER UNGEWISSHEIT

Ich denke, die meisten Wirtschaftsfiithrer geben zu, dass die tagtag-
lichen Herausforderungen bei der Bewiltigung ihres Kerngeschifts
kaum Zeit und Energie lassen fiir neue Ideen und deren Erprobung.
Das leuchtet ein, da die Unternehmen von heute in einem ganz ande-
ren Umfeld operieren als ihre Vorganger. Ich hatte das Privileg, in den
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vergangenen Jahren auf der ganzen Welt tausende Manager zu treffen.
Und immer wieder werde ich Zeuge ihrer unglaublichen Besorgnis
tuber die Unberechenbarkeit der Welt, in der sie leben. Was ihnen am
meisten zu schaffen macht, sind:

1.

Die Globalisierung und das Aufkommen neuer globaler Konkur-
renten.

. ,Software, die die Welt auffrisst“! und die Art und Weise, wie Auto-

matisierung und IT die , Burggrédben”? zu zerstéren scheinen, die die
Konkurrenz auf Abstand halten, und die die Unternehmen friither
um ihre Produkte und Dienstleistungen herum anlegen konnten.

. Das zunehmende Tempo des Technologiewandels und der sich

dndernden Verbraucherpréferenzen.

. Die unfassbare Masse neuer, potenziell wachstumsstarker Startups,

die in samtliche Branchen driangen — auch wenn die meisten von
ihnen am Ende untergehen.3

DAS TEMPO DER TECHNOLOGIEUBERNAHME NIMMT ZU
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»Years Until a Technology Is Adopted by 25 % of the U.S. Population”, Quelle: U.S. Census, Wall Street Journal

Die Diffusions- und Adoptionsraten fur neue Technologien sind im Laufe
der Jahre gestiegen. Diese Grafik zeigt an, wie viele Jahre Technologien
wie Elektrizitat, Fernsehen und Internet gebraucht haben, um von mindes-
tens 25 Prozent der US-Bevdlkerung angenommen zu werden.*

wsj.com/articles/SB10001424053111903480904576512250915629460.
25iq.com/2017/03/10/you-have-discovered-productmarket-fit-what-about-a-
moat/.
ibm.com/blogs/insights-on-business/gbs-strategy/cxos-set-sights-back-tra
ditional-targets/.
marketrealist.com/2015/12/adoption-rates-dizzying-heights.
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Und das sind nur ein paar Beispiele fiir externe Unsicherheitsfaktoren,
mit denen die Manager von heute zu tun haben. Hinzu kommt, dass
sie immer mehr unter Druck geraten, auch selbst noch zur Unsicher-
heit beizutragen: indem sie neue, innovative Produkte auf den Markt
bringen, neue Wachstumsquellen aufspiiren oder in neue Mérkte vor-
dringen.

Es ist wichtig, diesen Wandel auch als solchen zu begreifen. Fast das
ganze 20.Jahrhundert lang war das Wachstum in den meisten Wirt-
schaftszweigen durch Kapazitdten begrenzt. Was ein Unternehmen
tat, wenn es iiber zusétzliche Kapazititen verfiigte, lag auf der Hand:
mehr herstellen und das dann verkaufen. ,Neue Produkte” waren in
den meisten Fédllen Varianten von dem, was ein Unternehmen sowieso
schon produzierte. Und , Neues Wachstum” bedeutete fiir gewohnlich
mehr Werbung, um mit den existierenden Produkten neue Zielgrup-
pen zu erreichen. Der Wettbewerb fufste in erster Linie auf Preis, Qua-
litat, Vielfalt und Vertrieb. Die Markteintrittsbarrieren waren hoch,
und wenn es Konkurrenten doch einmal gelang, sie zu iiberwinden,
so gingen Eintritt und Wachstum relativ langsam vor sich —jedenfalls
nach heutigen Mafistdben.

In unseren Zeiten der globalen Kommunikation kénnen neue Produkte
tiberall konzipiert und hergestellt werden, und Verbraucher konnen sie
in einem nie dagewesenen Tempo entdecken. Dariiber hinaus haben
Einzelpersonen und kleine Unternehmen auch einen nie dagewesenen
Zugang zu diesen neuen globalen Systemen — im Vergleich zu den
wenigen Kapitalbesitzern in der Vergangenheit.

Damit wird die alte Maxime von Karl Marx auf den Kopf gestellt.
Was er Produktionsmittel nannte, kann heute gemietet werden. Ganze
globale Lieferketten kénnen ausgeliehen werden - fiir nur wenig mehr
als die Marginalkosten der zugrunde liegenden Produkte, die sie pro-
duzieren. So werden die Anfangskapitalkosten, die man braucht, um
etwas Neues auszuprobieren, drastisch gesenkt.

Uberdies verschieben sich die Grundlagen des Wettbewerbs. Die Ver-
braucher von heute haben mehr Auswahl und hoéhere Anspriiche.
Technologietrends belohnen die Unternehmen mit der grofiten Reich-
weite mit nahezu monopolartiger Macht. Und der Wettbewerb fufit
haufig auf Design, Marke, Geschéftsmodell oder Technologie-Platt-
form.
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DAS MANAGEMENT-PORTFOLIO

In solch einem Kontext operieren also moderne Unternehmen. Sehr
viele produzieren nach wie vor Konsumgtiter. Doch immer 6fter brau-
chen sie neue Wachstumsquellen, die nur durch Innovation zu er-
schlieffen sind. Und das wirkt sich ganz konkret auf das aus, was ich
als Management-Portfolio eines Unternehmens bezeichne. Schrittweise
Verbesserungen an existierenden Produkten oder neue Variationen
davon sind relativ berechenbare Investitionen, genau wie Prozessopti-
mierungen zur Steigerung von Qualitdt und Margen. In solchen Féllen
eignen sich die Werkzeuge des traditionellen Managements — von Pro-
gnosen bis hin zu den typischen Leistungszielen — ganz hervorragend.

Doch fiir andere Teile des Management-Portfolios, wo Innovations-
spriinge gewagt werden, funktionieren die traditionellen Manage-
ment-Werkzeuge nicht. Allerdings haben die meisten Unternehmen
nichts, womit man sie ersetzen konnte — noch nicht.

WARUM SICH TRADITIONELLE MANAGEMENT-WERK-
ZEUGE MIT DER UNGEWISSHEIT SCHWERTUN

Vor ein paar Jahren nahm ich einen Klassiker der Management-Lite-
ratur zur Hand: My Years with General Motors (1963) von Alfred Sloan.
Darin erzdhlt er von dem Zeitpunkt im Jahre 1921, als GM fast das
Geld ausging. Der Grund dafiir lag keineswegs in einer verheerenden
Katastrophe oder irgendeinem Unterschlagungsskandal. Stattdessen
hatte man schlichtweg zu viele Lagerbestdnde gekauft — in einer dra-
matischen Groéflenordnung von mehreren hundert Millionen Dollar
(1920er-Jahre-Dollar!) —, nicht wissend, dass sich die allgemeine Kon-
junktur in jenem Jahr auf Talfahrt befand und die Nachfrage in den
Jahren 1920-21 zurtiickgehen wiirde.

Nachdem Sloan das Unternehmen mithilfe von Notmafinahmen ge-
rettet hatte, begab er sich auf die jahrelange Suche nach einem neuen
Management-Prinzip, das das erneute Auftreten solcher Probleme
verhindern konnte. Schliefslich machte er eine bahnbrechende Entde-
ckung, die er als ,den Schliissel zur koordinierten Kontrolle dezent-
raler Arbeitsabldufe” bezeichnete.

Das Fundament dieses Systems bildete die rigorose Erstellung von
Schéitzungen der genauen Anzahl von Autos, die GM in einem ,ide-
alen” Jahr verkaufen sollte — durch jeden einzelnen Bereichsleiter.
Ausgehend von diesen Schitzungen und unter Berticksichtigung ver-
schiedener interner Vorgaben und externer makrodkonomischer Fak-
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toren nahm das Unternehmen dann eine Prognose vor, fiir wie viele
verkaufte Autos jeder Geschiftsbereich zustdndig war. Die Manager,
die diese Menge iibertrafen, wurden beférdert und jene, die hinter
den Erwartungen zuriickblieben, eben nicht. Sobald das System in
Kraft war, trug es dazu bei, Fehlkalkulationen und Ressourcenver-
schwendung, wie sie zuvor im Unternehmen aufgetreten waren, zu
vermeiden.

Die Struktur, der Alfred Sloan den Weg bereitet hatte, wurde zur
Grundlage des gesamten allgemeinen Managements des 20. Jahrhun-
derts. Ohne sie ldsst sich kein multinationales Mehrprodukt- und
Mehrsparten-Unternehmen samt der dazugehdrigen globalen Liefer-
ketten betreiben. Es ist eine der wahrhaft revolutiondren Ideen der
vergangenen hundert Jahre und noch heute weit verbreitet. Jeder weifs,
wie das lduft: wenn Sie die Erwartungen tibertreffen, steigen Ihre
Aktien und Sie werden befordert. Wer das nicht schafft, muss sich
vorsehen.

Doch als ich diese Geschichte zum ersten Mal las, dachte ich nur: soll
ich ernsthaft glauben, dass ...

frither einmal ...
Menschen Prognosen erstellten ...
die sich tatsichlich erfiillten?

Und nicht nur das — die Prognosen sollen obendrein so prizise gewe-
sen sein, dass sie sich als faires System fiir die Entscheidung eigneten,
wer zu beférdern war und wer nicht? Als Unternehmer hatte ich so
etwas noch nie erlebt.

Die Startups im Silicon Valley, mit denen ich immer gearbeitet und die
ich kennengelernt hatte, konnten keine prizisen Vorhersagen machen,
weil sie auf keinerlei Unternehmensgeschichte zuriickgreifen konnten.
Weil nicht nur ihr Produkt unbekannt war, sondern auch ihr Markt —
und in manchen Fillen sogar die Funktionalitdt der Technologie selbst
—, waren genaue Prognosen komplett ausgeschlossen.’

Und dennoch erstellen auch Startups Prognosen — nur eben keine
prézisen.

Zu Beginn meiner Karriere wusste ich nur, warum ich immer Prog-
nosen fiir meine Firmen erstellte: weil man ohne sie kein Geld fiir ein
Startup auftreiben kann. Ich nahm an, solche Vorhersagen seien eine
Art Kabuki-Ritual, bei dem die Unternehmer den Investoren ihre Zahig-
keit bewiesen, indem sie demonstrierten, wie viel Tabellenkalkulation
sie ertragen konnten. Es war eine reine Ijbung im Fantasieren, getrie-
ben von unserem Wunsch, einigermafien entfernt plausible Erfolgs-

5 steveblank.com/2010/07/22/what-if-the-price-were-zero-failing-at-customer-

validation.
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aussichten fiir eine Idee zu prasentieren, fiir die es — fiir gewthnlich
an diesem Punkt — keinerlei Beweise gab.

Allerdings ddmmerte mir bald, dass manche Investoren den Prog-
nosen tatsdchlich Glauben schenkten. Sie versuchten sogar, sie als Ins-
trument zu nutzen, Menschen verantwortlich zu halten — genau wie
Alfred Sloan. Wenn ein Startup die Zahlen aus dem urspriinglichen
Businessplan also nicht erreichte, hielten die Investoren das fiir ein
Zeichen mangelhafter Ausfithrung. Als Unternehmer verwirrte mich
diese Reaktion. Wussten sie denn nicht, dass diese Zahlen total aus der
Luft gegriffen waren?

Spéter in meiner Karriere pflegte ich immer mehr Umgang mit Ma-
nagern aus traditionellen Unternehmensjobs, die Innovation voran-
zutreiben versuchten. Je mehr solche Innovatoren ich traf, desto mehr
bekam ich mit, wie sehr ihre Bosse an Prognosen als Instrument fiir die
Rechenschaftslegung glaubten — selbst hochrangige Fithrungskrafte,
die es (wie ich dachte) eigentlich besser wissen mussten. Der , Fanta-
sieplan” aus dem ersten Pitch ist oft viel zu optimistisch, um als echte
Prognose zu taugen. Doch mangels eines anderen Systems brauchen
Manager etwas, woran sie sich festhalten kdnnen. Und wenn es keine
Alternative gibt, klammern sie sich eben an die Prognose —selbst wenn
sie frei erfunden ist.

Inzwischen haben Sie sicher das Problem erfasst: ein dlteres System
der Rechenschaftspflicht, das aus einer ganz anderen Zeit stammt
und fiir einen ganz anderen Kontext ausgelegt war, wird noch heute
in Situationen angewendet, in denen es nicht funktioniert. Gewiss ist
mitunter die mangelhafte Ausfiihrung der Grund dafiir, dass ein Team
die Prognosen nicht erreicht. Aber manchmal liegt das auch daran,
dass die Prognose selbst ein Fantasieprodukt war. Doch wie sollen wir
das unterscheiden?

WIE GEHT MAN MIT MISSERFOLG UM?

Zweifellos haben Sie von Six Sigma gehort, einem der beriihmtes-
ten Unternehmenswandelungen in der Management-Geschichte. Das
1995 von CEO Jack Welch bei GE eingefiihrte Verfahren dient der
Entwicklung und Auslieferung nahezu perfekter Produkte. Sigma ist
eine statistische Grofde, die misst, wie weit ein bestimmter Prozess von
der Perfektion abweicht. Um Six-Sigma-Qualitdt zu erreichen, darf
ein Prozess nicht mehr als 3,4 Fehler pro Million Fehlermoglichkeiten
produzieren — er darf also in weniger als 0,0000034 Prozent der Zeit
fehlerhaft sein. Welch fiihrte das Verfahren bei GE mit dem Ziel ein,
binnen fiinf Jahren im gesamten Unternehmen Six-Sigma-Qualitit zu
erreichen. Dazu erklarte er: ,Qualitdt kann GE in der Tat von einem
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der grofien Unternehmen in das absolut bedeutendste Unternehmen
der Weltwirtschaft umwandeln.”®

Als ich nun zwecks Schulung von Fiihrungskréften bei GE unterwegs
war, kamen sowohl bei Fans von Six Sigma als auch bei Skeptikern
eine Menge Fragen dazu auf, ob FastWorks das néachste ,grofse Ding”
von GE sei. Machte es die friiheren Six-Sigma-Schulungen tiberfliissig?
Und wenn FastWorks neben Six Sigma laufen sollte, woher wiirde man
wissen, wann welche Methode anzuwenden sei? Gab es beim Lean
Startup auch Zertifizierungen und Wissensgrade dhnlich der farbigen
Giirtel bei Six Sigma?

Als ich mich eines Tages mit einem Six Sigma Black Belt aus einem der
Industrieunternehmen von GE traf — einem eher skeptischen Vertreter
—war ich einigermafien verstort ob der Tasse auf seinem Schreibtisch,
auf der stand: MISSERFOLG IST KEINE OPTION. Ich dachte so bei
mir: in der Startup-Welt hitte niemand solch eine Tasse; das wére ja
total absurd. Ich habe jede Menge Situationen erlebt, in denen sich
die Wirklichkeit als viel zu unberechenbar erwies, um Misserfolge
auszuschliefien.

Und dann fielen mir die besten und erfolgreichsten Unternehmer ein,
die ich kannte. Was wiirde wohl auf ihrer Tasse stehen? Ich entschied
mich fiir: MISSERFOLGE VERSPEISE ICH ZUM FRUHSTUCK.

Das Spannungsverhaltnis zwischen diesen beiden Spriichen dient als
gute Ausgangsbasis — um einerseits zu verstehen, warum es Startups
so schwergefallen ist, traditionelle Management-Methoden zu {iber-
nehmen und umgekehrt, und andererseits zu begreifen, was sie verbin-
det. Friiher einmal gehorte die frist- und budgetgerechte Herstellung
von Qualitdtsprodukten in groffem Mafsstab zu den Hauptproblemen
der Zeit. Zu verstehen, wie man von innen heraus Qualitét in die Pro-
dukte integrierte, erforderte die Beherrschung der neuen statistischen
Wissenschaft von der Variation und damit auch die Entwicklung von
Werkzeuge, Methodiken und Schulungsprogrammen, die sie prak-
tisch umsetzbar machten. Standardisierung, Massenproduktion, Lean
Manufacturing und Six Sigma sind allesamt Friichte dieses miithsam
errungenen konzeptuellen Sieges.

Eingebrannt in diese Methoden ist die Annahme, dass Misserfolge
durch gewissenhafte Vorbereitung, Planung und Ausfiithrung ver-
mieden werden kdnnen. Allerdings stellt der Startup-Teil des Manage-
ment-Portfolios diese Annahme in Frage. Wenn manche Projekte die
Vorhersagen nicht erreichen, weil die zugrundeliegende Ungewissheit
extrem hoch war, wie nehmen wir dann diese Fiihrungskrifte in die
Verantwortung?

¢ Jack Welch und John A. Byrne: Jack: Straight from the Gut (New York: Warner
Business Books, 2001), S.330.
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DIE ART VERANDERN, WIE UNTERNEHMEN ,GROSS
WERDEN"

Aditya Agarwal arbeitete bei Facebook in den Anfangsjahren des
Unternehmens — wihrend es sich von zehn Leuten auf etwa 2500 ver-
grofierte — und ist heute Vice President of Engineering bei Dropbox. Er
sieht das unternehmerische Dilemma wie folgt:

Einer der Griinde, weshalb es in groeren Unternehmen so schwie-
rig ist, neue Dinge zu bauen, liegt darin, dass die Menschen nicht
das mentale Modell ,Eigentlich besteht mein Job darin, Neues zu
lernen” verinnerlichen. Nach dem vorherrschenden Modell werden
Sie in irgendetwas richtig gut, und das sollen Sie dann immer weiter
tun. Gewiss ist hier schrittweises Lernen mit im Spiel, aber im Vor-
dergrund steht die Perfektionierung Ihres Handwerks statt dessen
Weiterentwicklung aus eigener Kraft. Selbst Unternehmen, die ein
gutes Produkt auf den Markt gebracht zu haben scheinen, wissen
nicht zwangsldufig, wie sie das noch einmal schaffen kénnen.

Eigentlich wiirde man meinen, dass ein innovatives Super-Startup wie
Dropbox, das 2007 gegriindet wurde und zum Zeitpunkt des Verfas-
sens dieses Buches zehn Milliarden Dollar wert war, 500 Millionen
Nutzer und rund 1500 Mitarbeiter auf der ganzen Welt hatte’, das
Problem der Nachahmung einer veralteten Struktur einfach umgehen
wiirde, oder? Immerhin kam es mit einem Produkt auf den Markt, von
dem noch nicht einmal irgendjemand wusste, dass er es brauchte, und
ging dann regelrecht durch die Decke.

Doch es stiefs auch auf Probleme, wie wir sie eigentlich nur mit tradi-
tionellen, etablierten Unternehmen assoziieren. Warum? Weil das Un-
ternehmen im Laufe seines enormen und rasend schnellen Wachstums
nach einem vertrauten Muster aufgebaut wurde. Dabei verlor es ein
paar der Grundprinzipien des Produktdenkens, die seinen anfiangli-
chen Erfolg erst moglich gemacht hatten. Die Markteinfiihrung ihrer
beiden neuen Flaggschiff-Produkte Mailbox und Carousel verlief, wie
Agarwal es ausdrtickte, ,enttduschend. Sie erreichten nicht die Gro-
flenordnungen, die wir wollten, sodass wie sie schliefilich ausmustern
mussten.”

Die Griinde fiir diese Misserfolge waren laut Agarwal bekannt: ,Wir
bekamen nicht genug relevantes Nutzer-Feedback. Wir bauten und
bauten, horten aber nicht gebiihrend zu.”

7 forbes.com/sites/miguelhelft/2015/09/21/dropboxs-houston-were-building-
the-worlds-largest-platform-for-collaboration/#58f0ccd9125e; fortune.com/
2016/03/07/dropbox-half-a-billion-users.
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Was Dropbox hier von etablierten, veralteten Unternehmen unter-
schied, war die Tatsache, dass sich das Unternehmen in seinem Kern
seine urspriingliche Auffassung von den besten Methoden zum Tes-
ten, Vermarkten und Weiterentwickeln von Ideen bewahrte. , Das war
die schmerzlichste Erfahrung, die das Unternehmen hatte machen
miissen”, so Agarwal, ,aber auch die bereicherndste und wichtigste.
Wir haben so viel dartiber gelernt, was wir bei der Entwicklung neuer
Produkte falsch gemacht hatten. Es ist wichtig, dass man den Schmerz
annimmt, all die nachtraglichen Analysen anstellt und dann daraus
lernt. Nur so wird man besser und stérker.”

Nach der Ubernahme mehrerer Anderungen, von denen einige in
einem spateren Kapitel noch genauer behandelt werden, brachten sie
Dropbox Paper heraus, ein neues Feature fiir die Kommunikation
und Zusammenarbeit auf der Plattform, das sich auf die Erkenntnisse
aus friiheren Versuchen stiitzt. Es kam im Januar 2017 in 21 Sprachen
weltweit auf den Markt.

Dazu Todd Jackson, Director of Product bei Dropbox: ,,Ganz neue Pro-
dukte auf den Markt zu bringen, ist eine v6llig andere Disziplin”. Das
Bewusstsein der Notwendigkeit, ein existierendes Produkt sowohl zu
bewahren als auch weiterzuentwickeln, und gleichzeitig in der Lage
zu sein, auf dieselbe Art mit neuen Produkten zu experimentieren, ist
fiir den Erfolg im 21. Jahrhundert entscheidend und ein Merkmal eines
modernen Unternehmens.

DIE ROLLE DER FUHRUNGSKRAFTE

Vor ein paar Jahren beantwortete ich Fragen auf einer Art Town-Hall-
Meeting bei einem ,Einhorn“-Startup® — einem Privatunternehmen
mit einer Bewertung von iiber einer Milliarde Dollar —, das im Hand-
umdrehen auf {iber tausend Mitarbeiter angewachsen war. Obwohl
das Unternehmen erst wenige Jahre zdhlte und seine Technologie sich
auf dem neuesten Stand befand, waren seine Management-Methoden
ausgesprochen traditionell. Bei dem Meeting standen folgende grund-
legenden Fragen im Vordergrund: Was ist mit unserer Startup-DNA
passiert? Warum sind unsere Geschwindigkeit und Agilitat in letzter
Zeit so massiv zuriickgegangen? Und was konnen wir tun, um sie
wiederzuerlangen?

Anschlieffend kam die Griinderin ganz frustriert zu mir und beschrieb
ihr Dilemma wie folgt: ein Team war mit einer Idee zu ihr gekommen,
die es ausprobieren wollte. Sie sitzt zwar jetzt am Ruder einer grofien
Organisation, ist aber im Herzen immer noch eine Unternehmerin.

8 techcrunch.com/2013/11/02/welcome-to-the-unicorn-club/.
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Also stellte sie dem Team finanzielle Mittel zur Verfiigung, schickte
es auf den Weg und widmete sich wieder ihrer tagtdglichen Arbeit, ein
Unternehmen zu fiihren. Das neue Team brachte sie — wie alle anderen
auch - regelmédflig auf den neuesten Stand, und alles schien gut zu
laufen. Ein halbes Jahr spéter beschloss sie, einmal hinzugehen und zu
schauen, woran dieses Team arbeitete —, nur um herauszufinden, dass
es noch nichts vollbracht hatte. Es gab noch keine Kunden, das Produkt
war erst halb fertig und weitaus komplizierter als es hétte sein sollen.

Das Team hatte eine Million Ausreden dafiir parat, was passiert war
—knappe Ressourcen, die Notwendigkeit, zwolf andere Probleme vor-
auszusehen, die in der Zukunft auftreten konnten, die Infrastruktur
zu ihrer Unterstiitzung aufzubauen etc. Es war ein klassischer Fall
von schleichendem Inhalts- und Umfangszuwachs eines Projektes,
als das Team seinem Produkt immer mehr ,,unentbehrliche” Features
hinzufiigte. Die Griinderin konnte nicht verstehen, was falsch gelau-
fen war. Warum hatte niemand etwas gesagt? Warum hatte ihr Team
das nicht als Katastrophe erkannt? Die Antwort lautete: weil es nicht
Verantwortlich gehalten wurde, und zwar so, dass Fortschritte (bzw.
deren Ausbleiben) tatsdchlich erkannt worden wéaren.

Hier ergriff ich die Gelegenheit, die Griinderin zu fragen, was wohl
ihre eigenen frithen Investoren gesagt hatten, wenn sie mit derartigen
Ausreden gekommen wiére. ,Wéren sie abgesprungen oder hitte je-
mand gesagt: ,Das ist super, aber ihr habt keine Zeit fiir zwolf Dinge.
Ihr habt Zeit, um eine Sache richtig zu machen. Ihr habt nicht die Mit-
tel, um all das zusétzliche Zeug zu bauen. Ihr miisst das bauen, was ihr
genau jetzt braucht. Thr konnt all diese Ausfliichte dafiir suchen, dass
ihr keine Kunden habt, aber ohne Kunden ist es wie ohne Sauerstoff.
Man kann nicht iiberleben.””

Das war ein sonderbarer Moment. Denn die Griinderin und CEO war
es gewohnt, sich selbst als die beherzte Protagonistin in der klassi-
schen Unternehmerstory zu sehen. Investoren und Berater fungierten
lediglich als Nebendarsteller. Doch jetzt musste sie lernen, sich selbst
als Investorin der Unternehmer zu begreifen, die fiir sie arbeiteten.
Sie war diejenige, die fiir den Aufbau eines Programmes zustidndig
war, das deren Bemiithungen unterstiitzte und ihnen Meilensteine
und Mechanismen mitgab, sodass sie die Ergebnisse ihrer Arbeit de-
monstrieren konnten — das hatte sie versiumt. Als sie es aus dieser
neuen Perspektive betrachtete, erkannte sie, dass sie ihre Rolle neu
interpretieren musste. Sobald sie das tat, hatten wir eine anregende
Konversation dartiber, wer die Unternehmer in ihrem Unternehmen
waren und wie sie sie stirken konnte.
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