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Wie Top-Produktmanager herausragende IT-Produkte
entwickeln und erfolgreiche Teams formen




Stimmen zu Product Leadership

Viele Geschichten rund um grofRartige Produkte drehen sich um die Idee, die Ein-
fachheit und das Design. Nur selten erzihlen sie, was tatsichlich im Produktteam
wihrend des Prozesses geschah. Dieses Buch bietet einen einzigartigen Einblick in
die Arbeit starker Produktteams und Produktleiter. Wenn Sie Produkte bauen,
brauchen Sie dieses Buch.

— Des Traynor, Mitbegriinder und Chief Strategy Officer, Intercom

Richard, Nate und Martin liefern in Product Leadership eindrucksvolle Lektionen
zu den Praktiken kundengetriebenen Produktmanagements. Sie haben alle schon
anwenderorientierte Designprinzipien eingesetzt, was sich in ihrer Botschaft und
in vielen niitzlichen Beispielen aus der Wirklichkeit widerspiegelt. Als Technologie-
Leader fiir Dutzende von Kunden eingesetzte NASDAQ-Anwendungen sehe ich
mich tagtiglich der Aufgabe gegeniiber, Produktinnovationen im grofen Mafstab
voranzutreiben, wihrend die Stabilitit nicht zu kurz kommen darf. Das Vorgehen
in Product Leadership basiert auf echter Erfahrung in diesem Bereich und macht
das Buch zu einer unverzichtbaren Referenz zum Schaffen und Weiterentwickeln
grofRartiger Produkte fir Hunderttausende Anwender!

— Heather Abbott, SVP Corporate Solutions, NASDAQ

Designer, Entwickler und Produktmanager, die iiber einen Wechsel in eine Fiih-
rungsposition nachdenken: Sie brauchen nicht linger zu suchen. Product Leader-
ship vereint das Wichtigste zu diesem Bereich aus Vergangenheit und Zukunft.
Erginzt um Einsichten von Koryphien und Experten, erhalten Sie so einen Leit-
faden, der Thre Fihigkeiten und die Umsetzung zu verbessern hilft.

— Ryan Freitas, Design Director, Facebook
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Vorwort

»Du entscheidest also in Zukunft, welche Farbe die Waschmittelbox haben soll?«

Das war vor vielen Jahren die Reaktion eines Silicon-Valley-Veteranen, als ich
ihm erzihlte, dass ich mich vom Entwickler zum Produktmanager umorien-
tieren wollte. Es war in den frithen Tagen der Dot.com-Ara, und ehrlich gesagt
hatte er Recht. Wie Sie in Kapitel 1 lernen werden, war es lange Zeit genau das,
was Produktmanager taten. Als sich dann die Rolle des Produktmanagers in
Richtung Hightech erweiterte, wurde sie angepasst und weiterentwickelt, sodass
sie fiir unterschiedliche Leute irgendwann unterschiedliche Dinge beinhaltete.
In manchen Firmen handelte es sich beim Produktmanagement vor allem um
eine Funktion des Outbound-Marketings, in anderen war die Rolle eher tech-
nisch ausgerichtet. Manche Firmen nutzten den Begriff Programmmanager fiir
ihre Produktmanager, wihrend andere sie Projektmanager nannten, ihre Projekt-
manager aber als Programmmanager bezeichneten. (Noch verwirrender war,
dass jeder sie simtlich einfach als »PMs« bezeichnete.)

In den nahezu 20 Jahren, die seit diesem Gesprich vergangen sind, ist das Produkt-
management erwachsen geworden. Obwohl wir uns heutzutage in der digitalen
Welt kaum auf etwas einigen koénnen, ist sich doch so gut wie jeder dariiber im Kla-
ren, dass Produktmanager einen wichtigen Beitrag an der Schnittstelle von Business,
Technologie und User Experience leisten. Dank erfolgreicher produktzentrierter
Unternehmen wie Microsoft, Google und Facebook scheinen die Menschen endlich
die gleiche Sprache zu sprechen. Jedes Jahr werde ich von Hunderten von College-
Studenten kontaktiert in der Hoffnung, dass sie eine Karriere als Produktmanager
beginnen koénnen. Das ist Wahnsinn: Als ich noch ein College-Student war, wusste
ich nicht einmal, was ein Produktmanager ist. (Ehrlich gesagt, war mir das noch
nicht einmal ganz klar, als ich selbst einer wurde.)

Als die Technologiebranche das Produktmanagement einfihrte, tauchte ein neues
Problem auf: Wie sollte man Produktteams leiten? Fur mich war bereits der
Sprung vom Softwareentwickler zum Produktmanager eine Herausforderung, aber
es war noch schwieriger, von einem »normalen« Produktmanager zu einem Pro-
dukt-Leader zu werden. Der Wechsel vom Managen von Produkten zum Fiihren




von Personen, die Produkte managen, fiihlte sich wie ein Weg durch unerforschtes
Land an. Sie miissen ein Kommunikator sein, der die Menschen an die erste Stelle
setzt und dabei alle hinter einer Vision vereint, ohne allzu viel formale Autoritit
einzusetzen. Das Fiithren von Menschen ist schwer genug, aber das Fiithren von
Produktmanagern? Sagen wir einfach, ich habe viele Fehler gemacht, und belassen
wir es dabei.

Nun, es gibt gute Nachrichten. Egal ob Sie ein Produktmanager, ein neuer Pro-
dukt-Leader, ein Start-up-Griinder, ein CEO oder ein CTO sind — Sie kénnen
Thren Weg viel einfacher gehen als ich. Das Buch, das Sie in Thren Handen halten,
wird Thr Leitfaden sein — einer, den ich nie hatte. Viele der Biicher, die ich zum
Fithren gefunden hatte, enthielten gute Ratschlige, aber sie passten nie so richtig
in die chaotische Welt der Produkte. Auf diesen Seiten werden Sie ganz unter-
schiedlichen Meinungen von den erfolgreichsten und respektiertesten Produkt-
Leadern der Branche begegnen mit Einsichten, die Thnen dabei helfen, Thr Team
zu leiten und aufRerordentliche Produkte zu liefern.

Es gibt nicht den einen richtigen Weg, um gute Produkte zu schaffen, aber wie wir
anhand der vielen verschiedenen Produkt-Leader sehen werden, die fiir dieses
Buch interviewt wurden, gibt es eine richtige Mentalitit und einen richtigen An-
satz. Sie werden immer noch viele Fehler machen — die passieren jedem. Aber nach
dem Lesen dieses Buchs werden Sie zumindest nicht die gleichen machen, die ich
gemacht habe.

— Ken Norton
Mountain View, Kalifornien
27. Marz 2017
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In der heutigen schnelllebigen Technologiewelt ist ein gutes Produktmanagement
unabdingbar fiir einen Wettbewerbsvorteil. Produkt-Leader werden fiir den Erfolg
einer Firma zunehmend wichtiger, weil ihre Entscheidungen und Aktivititen Er-
folg oder Misserfolg im Business ausmachen. Produktmanagementteams werden
schnell grofRer, trotzdem sind ihre Rollen und Verantwortlichkeiten noch immer
nur schlecht definiert. Wie alle Resultate schnell wachsender Mirkte ist das Ent-
wickeln und Begleiten einer erfolgreichen Produktleitung eine groffe Herausforde-
rung. Diese wird noch dadurch komplizierter, dass Produkt-Leader tendenziell die
gesamte Verantwortung fiir Erfolg und Misserfolg haben, aber wenig Autoritit
iber die Giiter und Ressourcen besitzen, die fiir das Liefern dieser Ergebnisse not-
wendig sind.

Sie sehen, dass sich Product Leadership vom Produktmanagement unterscheidet,
es aber auch beinhaltet. Wie wir in diesem Buch besprechen werden, geht die Fiih-
rung oft mit einer Reihe von Executive-Verantwortlichkeiten einher, allerdings
nicht immer mit der Autoritit, die dafiir eigentlich notwendig ist. Eine gute Fiih-
rungskraft hat fast immer auch gute Managementfihigkeiten. Umgekehrt lasst
sich Management auch ohne erkennbare Fiihrungsqualititen durchfithren. Ein
Produktmanager kann eine gute oder schlechte Fithrungskraft sein, aber ein guter
Produkt-Leader muss auch ein guter Produktmanager sein.

Erfolgreiches Designen und Entwickeln von Produkten baut auf gutem Product
Leadership auf. Organisationen nutzen Kombinationen aus internen Teams und
Agenturpartnern, um erstklassige Produkte zu entwerfen und zu entwickeln. Das
Managen von Mitarbeitern und das Steuern komplexer Produkt-Roadmaps ist
keine leichte Aufgabe. Tatsichlich findet man nur sehr selten einen Produkt-Lea-
der, der ein Produkt ohne groRere Hindernisse vom Konzept bis zum Launchen
begleiten kann. Warum haben dann manche Produkt-Leader Erfolg, andere hinge-
gen nicht? In den Jahrzehnten unserer Tatigkeit im Produktdesign und in der Pro-
duktentwicklung haben wir gelernt, was einen guten Leader ausmacht. Wir hatten
das Privileg, mit Dutzenden dieser hervorragenden Leader zusammenarbeiten zu
diirfen, und dieses Buch fasst ithre Ansitze, Stile, Einsichten und Techniken
zusammen, um als Leitfaden fiir andere Produktmanager zu dienen, die diesem
Erfolg nacheifern wollen.

Viele der Einsichten in diesem Buch passen auch zu einer allgemeineren Defini-
tion einer guten Fithrung. Das ist unvermeidlich. Product Leadership ist keine
Insel, und vieles von dem, was Sie hier lesen, kann auch fiir andere Fiithrungs-
rollen relevant sein. Aber es gibt ein paar sehr spezifische Herausforderungen im
Product Leadership, denen sich andere Fithrungsrollen nicht gegeniibersehen.
Diese versucht das Buch hervorzuheben, wihrend gleichzeitig klar ist, dass allge-
meinere Fahigkeiten und Eigenschaften alle groRartigen Fithrungskrifte ausma-
chen.
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Wer dieses Buch bendtigt — und warum

Fiir einen nicht Eingeweihten scheint es so auszusehen, als sei der Produkt-Leader
ein recht neuer Teilnehmer im Zirkus von Produktdesign und -entwicklung. Aber
in Wahrheit ist er bereits seit Jahrzehnten im Hintergrund fiir den Erfolg digital
ausgerichteter Organisationen verantwortlich. Neu ist die Popularitit des Produkt-
Leaders und die Aufmerksambkeit, die seine Arbeit erhilt. Wir haben im Laufe der
Jahre Product Leadership bereits in vielen Formen erlebt, aber erst vor Kurzem
wurde die Rolle des Produkt-Leaders im Reich der digitalen Produkte anerkannt.
Die Leadership-Rolle unterscheidet sich manchmal von der des Produktmanagers.
Leader managen nicht immer andere Mitarbeiter, und hiufig sieht ihr Beitrag sehr
wie der von anderen Executives aus — sie leiten die grofiere Organisation auf ihrem
Weg und kiitmmern sich dabei nicht so sehr um das Kontrollieren oder um die Auf-
gaben von einzelnen Gruppen. Leader haben nicht unbedingt ein Team, das sie
managen. In manchen Fillen arbeiten sie sogar als Einzelpersonen. Wie bei der
Executive Leadership haben die besten Produkt-Leader sehr unterschiedliche Vor-
geschichten. Sie wurden durch ihre Umgebung geprigt und haben wihrend ihrer
Arbeit und aus den Erfahrungen ihrer Firma und des Markts gelernt.

Wir haben das Gefiihl, dass auf Produkt-Leader die wahren Herausforderungen
erst noch warten — die grofite davon diirfte die der eigenen Identitit sein. Wie
schon erwihnt, ist Leadership nicht das Gleiche wie Management. In der aktuel-
len Produktwelt brauchen wir bessere Leader, nicht nur bessere Manager. Das gilt
auch fiir die Produktrollen. Wir haben festgestellt, dass der Schwerpunkt zu sehr
auf dem Aufbauen, Trainieren und Einstellen von Produktmanagern liegt und zu
wenig auf Product Leadership. Das zeigt sich auch in der umfassenden Literatur
und anderen Texten zum Aufstieg der Produktmanager, wiihrend gleichzeitig der
Leadership-Rolle recht wenig Aufmerksamkeit geschenkt wird. Technische Pro-
duktrollen sind gut beschrieben und dokumentiert, die Leadership-Rollen hinge-
gen bleiben in Produktorganisationen unklar und schlecht definiert. Ziel dieses
Buchs ist es, diese Unbestimmtheit aufzulésen und die Eigenschaften guten Pro-
duct Leadership deutlich zu machen.

Diese Unbestimmtheit war nicht immer so stark vorhanden. Bevor Software allge-
genwirtig wurde, war Product Leadership die Doméne der technisch orientierten
Leute. Programmierer und Entwickler kiimmerten sich um das Herz der Software-
produkte, und daher war es sinnvoll, dass sie auch die Produktteams managten.
Nachdem Software nun zunehmend weniger der Grund fiir die Existenz von Firmen
ist und dafiir mehr und mehr eine Plattform fiir Erfahrungen ist, kommen auch
immer mehr Produktmanager aus Marketing, Business oder Design. Wir glauben
nicht, dass der ideale Produktmanager einen bestimmten Hintergrund oder eine
spezielle Ausbildung benétigt, aber wir sehen Muster bei erfolgreichen Produkt-
Leadern. Abgesehen von branchenspezifischen Fihigkeiten geht es bei Product Lea-
dership mehr darum, die Menschen zu fiihren, und weniger, Pixel zu verschieben,
Code zu schreiben oder Projektzeitpline zu betreuen.
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Dieses Buch wurde fiir einen Produkt-Leader und sein Umfeld geschrieben, nicht
nur fur die Person, die diesen Titel trigt. Sie operiert niemals in einem Vakuum,
daher soll dieses Buch dem Produkt-Leader, seinem Team und auch den Men-
schen dienen, die ihn einstellen wollen.

Dieses Buch beschreibt, wie der Produkt-Leader wesentlich zu dem Erfolg beitra-
gen kann, den die Produktorganisation anstrebt — egal ob ein nagelneues Produkt
entstehen oder eine sehr alte Suite aufgemobelt werden soll. Die hier vorgestellten
Einsichten basieren auf unserer Erfahrung mit Hunderten von Softwareprodukten
und Interviews mit Dutzenden der weltbesten Produkt-Leader in Produktorganisa-
tionen wie zum Beispiel Adobe, YouTube, Uber, Google, Airbnb, Basecamp, Zip-
car, Intuit, Intercom, Sonos, Drift, Rue La La, Transferwise, Upthere, Localytics,
Cinch Financial und ProductPlan. Dabei enthilt es Gedanken nicht nur von uns,
sondern auch von erfahrenen Produktexperten wie Ken Norton, Marty Cagan,
Mina Radhakrishnan, David Cancel, Vanessa Ferranto, Josh Porter, Janna Bastow,
Josh Brewer, Melissa Perri und Colin Kennedy sowie von Produktpartnern wie GV
(zuvor Google Ventures), Mind the Product, Pluralsight, Fresh Tilled Soil, Clearleft
und Rocket Insight.

Wir wollten das Wissen in diesem Buch so zuginglich wie moglich gestalten,
indem wir es fiir die verschiedenen Unternehmensgrofien separat aufbereitet und
diese Teile dann nochmals fiir Manager, Teams, Organisationen und Kunden auf-
geteilt haben. Egal ob Sie gerade erst beginnen oder sich schon in der Mitte Threr
Karriere befinden — Sie kénnen zu dem Teil des Buchs blittern, der fiir Thre
Bediirfnisse am besten passt, und dann spiter zu einem anderen Teil wechseln.

Dieses Buch ist kein Handbuch, das man einmal liest und dem man dabei buchsta-
bentreu folgt. Auch ist es keine Schritt-fiir-Schritt-Anleitung dazu, wie man ein
Produktmanager wird. Es handelt sich um einen Rahmen fiir Produkt-Leader, um
die Herausforderungen des Jobs ein wenig einzugrenzen und Fehler zu vermeiden,
die viele zuvor bereits gemacht haben. Diese Lektionen werden in den unter-
schiedlichsten Stadien der Karriere eines Produkt-Leaders relevant sein — beim
Arbeiten in einem kleinen Start-up bis hin zum Leiten der Produktorganisation in
einem internationalen Unternehmen — und auch fiir verschiedene Entwicklungs-
stufen der Firma passen. Die Geschichten kénnen so gelesen, verinnerlicht und
angewendet werden, wie sie fiir die Situation, die Anforderungen der Organisation
und die Produktreife sinnvoll sind. Die Themen lassen sich auch nochmals an-
schauen, wenn sich die Umstinde dndern — zum Beispiel nach dem Wechsel in
einen neuen Job.

Es wird mit Sicherheit Aspekte geben, die Sie hier und heute anwenden kénnen,
aber nicht alles wird in diesem Moment niitzlich sein. Trotzdem sind die meisten
Einblicke, die dieses Buch gibt, zeitlos und unabhingig von Trends oder Techno-
logien. Es handelt sich um Fihigkeiten, die Leader heute und in der Zukunft ein-
setzen konnen — unabhingig von der Plattform, dem Markt oder dem Jobtitel.
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All die Verantwortung ohne entsprechende Autoritat?

Viele Produkt-Leader empfinden ihr Arbeitsleben als stindige ZerreiRprobe zwi-
schen verschiedenen Anforderungen: Der einen Gruppe Werte liefern zu miissen,
der anderen Gruppe aber zu kommunizieren, dass sie nicht das bekommen kon-
nen, was sie haben wollen. Das Ausliefern eines Produkts und seines entsprechen-
den Nutzwerts ist der Grund, warum diese Produkt-Leader morgens aufstehen
und zur Arbeit gehen. Das mag einfach klingen, birgt aber viele Herausforderun-
gen — Herausforderungen, die im Allgemeinen nicht nur funktional, sondern auch
konzeptionell sind. Dieses Merkmal unterscheidet den Produkt-Leader vom Pro-
duktmanager sind. Tatsichlich haben echte Produkt-Leader moglicherweise gar
keine klassische Managementrolle. Wir werden diesen Unterschied zwischen der
Arbeit eines Managers und der eines Leaders im Buch untersuchen.

Produkt-Leader stehen unter dem Druck, Werte zu liefern, wihrend sie die Erwar-
tungen mehrerer Stakeholder managen miissen. Auch wenn die Analogie »Produkt-
CEO« nicht perfekt sein mag, driickt sie doch das hohe Level an Verantwortung
aus, das mit der Position des Produkt-Leaders verbunden ist. Aber obwohl sie viel
von der Verantwortung eines C-Level-Executive besitzen, fehlt Produkt-Leadern
die absolute Autoritit eines CEO. Es gibt erwihnenswerte Ausnahmen in noch jun-
gen Unternehmen, in denen der Produkt-Leader gleichzeitig auch der CEO ist, aber
entscheidend ist, dass es bei Leadership nicht immer auch um Autoritit geht. Tat-
sichlich ist der Besitz von Autoritit in der modernen, konsensgetriebenen Arbeits-
welt fiir echte Leader iiberhaupt nicht garantiert. Wie Matt Asay, VP of Mobile for
Adobe Marketing Cloud, anmerkt: »Ich habe gar nicht die Autoritit, Leuten zu
befehlen, bestimmte Dinge zu tun. Ich kann beeinflussen und tiberzeugen, aber ich
kann nicht in ein Buro gehen und meine Leute zwingen, etwas zu tun, weil sie sonst
entlassen wiirden.« Autoritire Leadership wird aussterben. Wie Asay zeigt, fithren
gute Produkt-Leader durch Einfluss und Vorbildfunktion.

Autoritit ist oft durch den Job gegeben. Produkt-Leader haben die Autoritit tiber
bestimmte Aspekte des Produktlieferzyklus, aber sie haben nicht unbedingt die
Autoritit iiber einzelne Mitarbeiter oder Teams, wie sie ein klassischer Manager
haben mag. Obwohl das, was Produkt-Leader tagtiglich tun, fiir den Erfolg ihrer
Organisationen entscheidend ist, gibt es viel zu wenige Beispiele fir Best Practices
und durch den Markt gesichertes Wissen. Das liegt zum Teil daran, dass jede Firma
andere Herausforderungen rund um ihre Produkte hat, aber auch daran, dass jede
eine eigene Kultur pflegt. Trotzdem gibt es Best Practices und universelle Wahrhei-
ten, die fur alle Produktorganisationen gelten. Mithilfe der Sichtweisen und jahr-
zehntelangen Branchenerfahrungen unserer Experten versucht dieses Buch, die
Liicken mit Einsichten zu fiillen, die fiir alle Produkt-Leader niitzlich sind.

Abgesehen vom Beschreiben der Best Practices fiir Produkt-Leader ist das Ziel die-
ses Buchs, Leadership in einem groéfReren Kontext zu betrachten. Kein Leader
agiert im Vakuum, und das Abstimmen seiner Aktivititen mit der Organisation ist
fir den Erfolg unerlisslich. Abhingig von der Reife der Organisation befindet sich
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die Arbeit von Produktverantwortlichen nicht immer in Ubereinstimmung mit der
Vision des Unternehmens, den Anforderungen der Kunden und den Fihigkeiten
des Teams. Entscheidend fiir erfolgreiche Leadership ist, alle Beteiligten auf eine
Seite zu bekommen. Dieses Buch dreht sich darum, die Herausforderungen und
Briiche zu verstehen und einen Weg fiir den Produktverantwortlichen zu definie-
ren, auf dem er Einblicke und das Wissen erlangen kann, die notwendig sind, um
sich besser zu positionieren und dem Business den bestmdglichen Wert zu liefern.

Product Leadership beginnt mit folgenden Punkten:

B Verstehen, was Product Leadership so einzigartig macht, was es von Marke-
ting, Operations, Entwicklung und anderen Bereichen unterscheidet und wie
man mit ihnen zusammenarbeitet.

B Die besonderen Werte Threr Organisation kennen und auf diese hinarbeiten.

Produkt- und Unternehmenswerte verbinden, um Konsistenz sicherzustellen.

B Anhand dieser Werte das Kundenbedyiirfnis erfillen und den eigenen Platz im
Markt sichern.

B Ermitteln, welche Art von Produktmanagement und -Leadership Thre Organi-
sation in welchem Stadium des Wachstums und der Reife benétigt, und dann
entsprechend fiir sich werben, einstellen und die Leute trainieren.

B Ableiten, wie Sie das richtige Team fiir Thre Organisation aufbauen, und dann
den Prozess einrichten, mit dem sichergestellt ist, dass Thr Team betreut und
unterstiitzt wird.

B Einen Prozess implementieren, der fiir Thre Organisation funktioniert. Nicht
alle Firmen benétigen den gleichen Prozess.

B Lernen, wie Sie Thre Stakeholder und den Rest der Organisation ansprechen,
um Unterstiitzung fir Thre Arbeit zu erhalten.

B Herausfinden, wie Sie Thr Produktteam mit der Firmenmission, den Visionen
und den Werten in Einklang bringen.

B Den Erfolg Thres Teams messen und bewerten.

B Eine Produktkultur schaffen, die Autonomie und Verantwortung fordert.

Was macht Product Leadership einzigartig?

Es ist wichtig, zu verstehen, inwiefern sich Product Leadership vom klassischen
Marketing sowie von Operations, Entwicklung und anderen Bereichen unterschei-
det und wie es mit diesen zusammenarbeitet. Wie schon gesagt — Leadership ist
nicht das Gleiche wie Management. Es mag Uberlappungen geben, aber Leader-
ship-Rollen unterscheiden sich deutlich von klassischen Managementrollen. Einzel-
personen konnen Leader sein. Leader miissen keine direkten Untergebenen haben.
Manager haben hingegen per definitionem Managementverantwortlichkeiten — sie
besitzen ein Team, um das sie sich zu kiitmmern haben. Dieser Unterschied wird in
vielen Organisationen iibersehen, und das ist ein Problem.
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Produkt-Leader benétigen ebenfalls Businesswissen. Sie miissen Losungen lie-
fern, die die Bediirfnisse der Anwender und die der Firma beriicksichtigen. Diese
Schnittmenge wird durch alle Komponenten des Business definiert. Es gehort zu
den Aufgaben des Produkt-Leaders, die finanzielle, operative und sogar rechtli-
che und regulative Situation zu verstehen, in der das Produkt agiert. Er muss kein
Experte in diesen Bereichen sein, aber er muss deren Sprache sprechen und die
Priorititen jeder Rolle verstehen.

Wenn das richtig angegangen wird, kann die Position des Produkt-Leaders eine
Quelle der Wahrheit und eine der reinsten Formen unvoreingenommenen Wis-
sens in einer Organisation sein. Geht man es falsch an, kann die Rolle fiir eine
Organisation allerdings auch auflerordentlich problematisch sein — eventuell sogar
fatal. Wir haben in vielen verschiedenen Organisationen viel Zeit verbracht und
ein Muster erkannt, das schlechte Leader ausmacht. Viele haben von Anfang an
einen Bestitigungsfehler (Confirmation Bias), verlassen sich nicht ausreichend auf
Daten und verfallen immer wieder in Spekulationen. Ein schlechter Leader kann
sein Gift stark verbreiten. Teams beginnen damit, seine Eigenschaften zu tiberneh-
men, und ehe man sich versieht, bewegt sich die Organisation in eine vollig falsche
Richtung.

Produktmanagement und Product Leadership sind in einer Organisation einzigar-
tig, weil die Rollen mit so vielen Elementen des Business in Berithrung kommen.
Selbst wenn sich manche Aktivititen auch mit wenig Interaktion mit anderen Abtei-
lungen oder Teams erfolgreich erledigen lassen, ist das Produkt doch eng mit allen
Aspekten eines Business verbunden. Daraus folgt, dass erfolgreiche Produkt-Leader
ein ganzheitliches Vorgehen verfolgen und mit jedem Aspekt des Business verbun-
den sind, der das Produkt unterstiitzt. Jim Semick, CEO und Mitbegriinder von
ProductPlan, einem Tool zum Entwickeln von Roadmaps und Delivery-Zeitplinen,
sagt: »Das Problem ist, dass das Produkt nicht einfach ein Satz von Features ist. Es
ist die Art und Weise, wie Sie iiber das Produkt reden, wie Sie Kunden einwerben,
es ist der Verkaufsprozess, den Sie durchlaufen, um tatsichlich einen Interessenten
zu einem Kunden zu machen, die Erfahrung, die jemand macht, wenn er diesen
Prozess durchliuft. Das alles ist Teil des Produkts — zumindest fiir den Kunden.«

Semicks Liste mit Verantwortlichkeiten macht die Komplexitit der Rolle und die
umfassenden Auswirkungen deutlich, die Produkt-Leader haben kénnen, aber sie
unterstreicht auch ihre fehlende Autoritit. Zu wissen, welchen Hut man gerade zu
tragen hat, ist Teil der Frage, ob Sie sich gerade im Produkt- oder im Businessle-
benszyklus befinden. Es kann der anspruchsvollste Teil einer schnell wachsenden
Organisation sein, auf jeder Entwicklungsstufe das beste Vorgehen zu kennen. Ein
guter Produkt-Leader, der von der Organisation richtig unterstiitzt wird, kann die
Quelle der Wahrheit sein, die Erfolg oder Misserfolg eines Produktbusiness aus-
macht. Ohne Unterstiitzung durch die Organisation wird ein Produkt-Leader
nicht den Effekt haben, den er sich wiinscht. Das Aufbauen dieser Unterstiitzung
ist ebenfalls ein Thema, das wir in diesem Buch behandeln.
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Der ideale Stil des Produkt-Leaders fiir das Produktstadium

Wenn Sie verstehen, fiir welche Art von Produktmanagement und Product Lea-
dership Thre Organisation bereit ist, hilft Thnen das, Thr Team fiir den Erfolg vor-
zubereiten. Theoretisch bauen die richtigen Leader die richtigen Teams auf, was
dann zu den richtigen Ergebnissen fithrt. Aber in der Praxis kann es schwer sein,
die richtigen Leute zu finden — sehr schwer. Thr Verhalten, ihre Erfahrung, die
Fihigkeiten und Anpassungsmoglichkeiten entscheiden tiber Erfolg oder Misser-
folg Threr Produktorganisation. Nicht jeder ist der geborene Leader. Nicht alle
Leader sind in allen Stadien des Businesswachstums die richtige Person zur richti-
gen Zeit. Ein sehr guter Produktmanager fiir ein Groffunternehmen wird nicht
unbedingt auch ein sehr guter Start-up-Manager sein und umgekehrt.

Letztendlich ist es die Aufgabe des Managers oder Leaders, mithilfe anderer Perso-
nen zu Ergebnissen zu kommen. Wenn es etwas gibt, was Sie aus diesem Buch
mitnehmen sollten, dann dies: Es geht nicht um den eigenen Erfolg, sondern darum,
das Beste mithilfe von anderen zu erzielen. Das ist die Verantwortlichkeit des Lea-
ders. Es gibt viele tolle Biicher dariiber, wie Sie ein besserer Mitarbeiter oder ein
besserer Mensch werden, aber dieses Buch dreht sich nicht darum. Der Fokus liegt
hier darauf, das gesamte Team gut aussehen zu lassen. Es geht um die Ergebnisse,
die Sie zusammen mit und durch andere erzielen konnen.

Wie dieses Buch aufgebaut ist

Das Buch ist in drei Teile unterteilt, um den Zugriff auf die relevanten Erkennt-
nisse fiir die jeweilige Situation einer Organisation zu erleichtern. In Teil I werden
die Konzepte des Product Leadership vorgestellt und Eigenschaften herausgearbei-
tet, die die vielen verschiedenen Rollen und Stile des Product Leadership gemein
haben. Zudem wird dort behandelt, welche Eigenschaften Leader und ihre Teams
unterscheiden. In Teil II wird die Produktumgebung in die verschiedenen Stadien
aufgebrochen. Den groRten Teil dieses Abschnitts nehmen Erkenntnisse von Lea-
dern in Organisationen unterschiedlicher Gréfle und unterschiedlicher Stadien
ein. In Teil IIT werden schlieRlich die Herausforderungen untersucht, denen sich
Produkt-Leader gegeniibersehen, wenn sie mit externen Teams und Ressourcen
zusammenarbeiten. Aus Griinden der Einfachheit wurden die Abschnitte des
Buchs nach den iiblichen Stadien benannt, die Organisationen durchlaufen: Start-
up, wachsende Organisationen und Grofunternehmen. Diese Kategorien werden,
trotz des Wissens um Graubereiche bei der Definition dieser Stadien, im Buch
immer wieder genutzt. Aber ungeachtet einer zu starken Vereinfachung sind diese
Kategorien niitzlich, da sie es den Produkt-Leadern und denjenigen, mit denen sie
zusammenarbeiten, erlauben, schnell zu erkennen, welche Eigenschaften und
Strategien die grofRten Auswirkungen auf ihre Organisationen, Teams und Pro-

dukte haben.

Dieses Buch ist so organisiert, dass sich Produkt-Leader ihren eigenen Weg zusam-
menstellen kénnen. Wir haben die Einblicke und Ratschlidge nach Firmenstadium
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und Nihe zum Produkt-Leader angeordnet. Mit anderen Worten: Der Produkt-
Leader steht im Mittelpunkt, dann kommen mit wachsendem Abstand Team,
Organisation und Kunden. Das heift nicht, dass die Kommunikation mit den Kun-
den nur tiber die Teams oder die Organisation ablaufen soll, vielmehr bedeutet es,
dass das Hauptaugenmerk des Produkt-Leader darauf liegt, eine hochperformante
Kultur, entsprechende Prozesse und das Produkt zu schaffen, indem er das best-
mogliche Team entwickelt und mit den richtigen Influencern in der Organisation
kommuniziert, um dem Kunden koordiniert Werte bereitzustellen.

Aktuelle und frithere Produkt-Leader geben Einblicke in und Ratschlige fiir das
Leiten eines Produktteams in den verschiedenen Wachstumsstadien, fiir die
jeweils unterschiedliche Ansitze, Fihigkeiten und in manchen Fillen auch Typen
von Menschen notwendig sein kénnen. Die Weiterentwicklung von einem Sta-
dium zum nichsten hingt von der Fihigkeit ab, diese unterschiedlichen Strategien
im Hinterkopf zu haben, wihrend Sie die entsprechenden Leadership-Fihigkeiten
entwickeln.

Es ist wichtig, darauf hinzuweisen, dass ein Produkt-Leader nur sehr selten eine
Organisation vom Start-up bis zum GrofRunternehmen begleitet. Eher werden sich
Produkt-Leader mit neuen oder anderen Produkten und Organisationen auf ihren
bevorzugten Bereich konzentrieren. Dieses Buch wird hoffentlich eine Vorlage lie-
fern, die ein Produkt-Leader auf seine Gegebenheiten anwenden kann.

Durch die Wachstumsschmerzen fithren

In jungen Start-ups kann der Produkt-Leader einer der Mitbegriinder oder einer
der ersten Mitarbeiter sein. Frisch gegriindete Firmen haben kein stabiles Produkt-
team, daher ist der Fithrungsstil auch entsprechend rustikal. Der Produkt-Leader
ist aber trotzdem verantwortlich dafiir, ein klares Bild der Zukunft zu zeichnen,
wihrend er ein solides Verstindnis fiir die aktuelle Realitit hat. »Wir haben darii-
ber gesprochen, wie unser Ziel aussieht, welches unserer Teams eigenstindig
arbeiten wird und seine Aufgaben direkt mit den Kunden abstimmt, sagt David
Cancel, Head of Product, CEO und Mitbegriinder von Drift, zum aktuellen Status
seines Start-ups und zu deren Weg, um ihre Zukunftsvision zu erreichen. »Aktuell
haben wir das noch nicht erreicht, aber wir befinden uns auf einem guten Weg.«
Cancel war schon an vielen Start-ups beteiligt und fiihlt sich in dieser frithen Phase
des Produktbusiness-Lebenszyklus am wohlsten. »Das ist der kleine Nachteil, den
Sie in Kauf nehmen miissen, wenn Sie in solch einem frithen Stadium oder im Free
Customer Stage unterwegs sind. Wenn Sie ein Produktdesign und Systeme
gewohnt sind, die nur mit Kunden funktionieren: Wie arbeiten Sie, wenn Sie keine
Kunden haben?«

Das ist die Art von Fragen, die dieses Buch beantworten will. Die Spannung zwi-
schen dem idealen und dem aktuellen Status ist, unabhingig von der Reife des
Produkts oder der Organisation, ein konstantes Thema. Wenn Sie wissen, in wel-
chem Stadium Sie sich befinden, ist das schon die halbe Miete. Die andere Hilfte
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ist das nahtlose Uberschreiten dieser virtuellen Grenzen, ohne das Bereitstellen
von Werten fur die Kunden dadurch zu beeintrichtigen.

In jedem Stadium wird es Hiirden und Frust geben. Das ist ganz normal. Es gibt
keine unproblematische Option, wenn Sie ein Produktbusiness erfolgreich voran-
treiben wollen, daher schlagen wir vor, sich diesen Herausforderungen zu stellen.
Oder wie es Ausdauersportler sagen: »Reif dich zusammen!« Das heifRt nicht, dass
Sie Unerfreuliches ignorieren oder Probleme unter den Teppich kehren sollen —
Thnen muss nur klar sein, wie hart Sie arbeiten wollen, um erfolgreich zu sein.
Welche Schwierigkeiten wollen Sie in Kauf nehmen, um eine verniinftige Beloh-
nung zu erhalten? Sind Sie dazu bereit, die unvermeidlichen schwierigen Gespra-
che zu fihren? Keine lohnenswerte Reise ist ohne Herausforderungen, und es ist
auflerordentlich wichtig, dass Produkt-Leader sich und ihrem Team diese Fragen
stellen.

Leader wie David Cancel verkérpern den Willen, die schwierigen Fragen zu stellen
und sich zusammenzureifen. Sein Fithrungsstil passt perfekt zur Uneindeutigkeit
junger Firmen, und er akzeptiert das. Wenn Sie wirklich vor Augen haben, wohin
Sie gut passen, ist das die beste Voraussetzung, genau dort die Richtung vorzuge-
ben. Es ist auch sinnvoll, von denen zu lernen, die dhnlichen Frust erleben muss-
ten, und auf dem Erfolg von anderen aufzubauen. Dieses Buch enthilt die
mithsam errungenen Erkenntnisse von Leadern, die ihren Weg gefunden haben
und ihre Geschichten und Empfehlungen teilen. Cancel beschreibt zum Beispiel
die Feinheiten des Product Leadership in jungen Start-ups und deren Unterschied
zu reiferen Firmen: »In einem ganz frithen Stadium mussten wir als Leader Hypo-
thesen aufstellen. Wir mussten ein bisschen Kunde spielen, um ein System aufset-
zen zu konnen. Sobald wir das geschafft hatten, konnten wir Betaanwender
einwerben und dann tigliche Anwender als Stellvertreter oder Proxy fiir Kunden
nutzen.« Bei all diesen Umstellungen muss der Produktmanager seinen Fithrungs-
stil neu anpassen. Cancel glaubt, dass sich die Produktmanager vom Stellvertreter
fiir Kunden (und fiir ihre noch einzustellenden Teams) zu einem Hiiter der Vision
wandeln, sodass die Autoritit ins Team zuriickgegeben werden kann. »Jetzt haben
wir echte Kunden und sind darauf konzentriert, dort eine groflere Diversitit zu
erreichen. Schritt fiir Schritt kénnen wir mit dem Erreichen der kritischen Masse
(was auch immer das fiir unser Business bedeutet) stoppen, uns zuriickziehen und
das Team selbst arbeiten lassen.« Dieses Buch ist mit solchen Einsichten von Pro-
dukt-Leadern gespickt. Wir empfehlen, jeden Abschnitt zu lesen, um zu verste-
hen, wie diese Stadien und Veridnderungen aussehen.

Lernen, wie man ein Team aufbaut und ausbildet

Jedes Produktteam ist so unterschiedlich wie das Business, das es unterstiitzt, und
jedes Stadium einer Produktorganisation bringt andere Herausforderungen mit
sich. Das miissen Sie im Hinterkopf haben, wenn Sie das richtige Team fiir die ent-
sprechenden Anforderungen eines neuen Stadiums finden, einstellen und aus-
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bilden wollen. Neuere Firmen haben vielleicht nicht die Ressourcen, von denen
iltere Organisationen profitieren kénnen, dafiir besitzen sie aber Agilitit und Ent-
wicklungsgeschwindigkeit. Es kann einen deutlichen Einfluss auf den Erfolg des
Produkts haben, wenn Sie die Vorteile des jeweiligen Stadiums einsetzen, um das
richtige Team aufzubauen. Die Auswahl von Mitarbeitern, die zu diesen Umge-
bungsfaktoren passen, ist die Aufgabe des Produkt-Leaders.

So sind zum Beispiel die Charakteristiken eines Teams in einem sehr frithen Sta-
dium allgemeiner als bei einem nicht mehr ganz so jungen Team mit deutlich spe-
zialisierteren Rollen. »In einem Start-up ist es wichtig, dass Sie Leute einstellen,
die sich sehr schnell anpassen kénnen, sagt Jim Semick von ProductPlan. »Sie
miissen in einer Umgebung mit vielen Unsicherheiten zurechtkommen. Das ist das
Erste. Das Zweite ist, dass Sie Leute einstellen wollen, die vielseitig sind — Leute,
die eine Rolle iibernehmen und iiber das hinauswachsen kénnen, wofiir Sie sie
eingestellt haben.« Semick verweist wiederholt darauf, wie wichtig der Respekt
unter den Teammitgliedern ist — etwas, das von vielen Produkt-Leadern betont
wird. Bei den diversen Spannungen in einer jungen Firma tragen Respekt und
Empathie mit dazu bei, einen Raum zu schaffen, in dem das Team produktiv und
unterstiitzend sein kann. Férdern Sie ein Team, das die Bediirfnisse und Heraus-
forderungen seiner Mitglieder respektiert, ist schon ein grofler Schritt getan, um
ein Produkt fertigzustellen.

Wihrend sich Produktteams an die wachsende Entwicklung der Firma anpassen,
dndern sich auch die Herausforderungen. Colin Kennedy, fritherer Produktmana-
ger beim in Boston beheimateten Sonos und nun Produktmanager bei Upthere in
San Francisco, beschreibt, wie diese rapide wachsenden Teams gleichzeitig durch
die Ressourcen begrenzt und mit neuen Erwartungen aufgeladen werden. »Wir
haben Ressourcen fiir ein mittelgroles Unternehmen, und es wiichst mit zuneh-
mender Beschleunigung unseres Wachstums immer schneller. Aber jedes Pro-
duktteam beginnt zunichst mit einer sehr kleinen Zahl von Stakeholdern aus
Produktmanagement, Design und Entwicklung in den zentralen Leadership-Rol-
len.« Das Ausbalancieren des Wachstums mit den Ressourcenbegrenzungen und
der Start-up-Mentalitit »Keep it Lean« ist mehr eine Kunst als eine Wissenschaft.
Erfolgreiche Produkt-Leader wie Kennedy bieten Einblicke, wie diese notwendige
Balance erreicht werden kann. Bei der Leadership geht es darum, den Leuten zu
helfen, die Besten zu werden. Es sind die Fihigkeiten von guten Leadern, mit
denen sie ihre Teams motivieren, leiten und fokussieren, die sie von anderen
unterscheiden.

Selbst die grofieren, alteingesesseneren Firmen stellen ihre Teams in das Zentrum
der Konversation. »Ich arbeite jeden Tag in Teams«, sagt Jay Rivera von Intuits
QuickBase. »Daher geht es bei den funktionsiibergreifenden Unterhaltungen, sei
es in einem tiglichen Stand-up oder in unseren wochentlichen Program Reviews,
immer darum, sicherzustellen, dass Sie die richtigen Leute an Bord haben und
diese dann auch zum richtigen Zeitpunkt zusammenbringen. Dazu gehéren Pro-
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duktmarketing, Produktentwicklung, Ops, Sales, Produktmanagement und HR .«
In erfolgreichen Produktteams ist das Thema allgegenwirtig, die richtigen Leute
zur Hand zu haben, wenn es um tigliche, wochentliche oder langfristigere Ent-
scheidungen geht. Wie Rivera andeutet, geht es nicht nur darum, das richtige
Team zu haben, sondern auch darum, die Teammitglieder zusammenzubringen,
um die tiglichen Herausforderungen anzugehen. Effiziente Kommunikation und
Entscheidungsfindung sind fiir gute Teams ausgesprochen wichtig. Eine schlechte
Kommunikation zwischen den Teammitgliedern sorgt dafiir, dass gute Mitarbeiter
ihr Potenzial nicht ausspielen kénnen.

Prozesse und eine zielgerichtete Leitung implementieren

Prozesse dienen als Geriist fiir die Produktivitit. Sie sind kein Ersatz fir kluge Men-
schen oder kundengetriebene Einsichten, aber sie stellen den Rahmen bereit, in
dem diese klugen Menschen so effizient wie moglich arbeiten kénnen. Es hingt
vom Zustand des Produkts und der Teamerfahrung ab, wie umfangreich die Pro-
zesse sein miissen. Bei kleineren erfahrenen Teams wird ein sehr locker definierter
Prozess ausreichen. Bei grofReren Organisationen mit einer hohen Fluktuationsrate
der Mitarbeiter wird ein sehr stabiler Rahmen fiir das Ausliefern von Produkten not-
wendig sein. Unabhingige Teams — wie Produktdesignagenturen oder firmenin-
terne Innovationsgruppen — konnen bei den Prozessen flexibler sein, und in solchen
Gruppen ist es moglich, ausgesprochen talentierte Leute einzustellen, aber schwie-
rig, einen bestimmten Prozess durchzusetzen. »Wir werden kluge Leute einstellen.
Thnen stehen viele Werkzeuge zur Verfiigung, aber wir werden ihnen keinen struk-
turellen Prozess aufdrangen«, sagt Andy Budd, Grinder und Managing Director
von Clearleft — einer der fithrenden Produktdesignfirmen in Grof(britannien. »Wir
vertrauen ihnen. Wir werden ihnen interessante Probleme prisentieren, ihnen nicht
im Weg stehen und sie das Problem so gut wie moglich 16sen lassen. Und dabei ist
jedes einzelne Projekt immer wieder anders. Daher miissen das Projekt und der Pro-
zess immer wieder neu entstehen. Es ist sehr unwahrscheinlich, dass wir versuchen
werden, identische Prozesse auf simtliche Probleme anzuwenden, weil jedes Pro-
blem anders sein wird.« Budds Ansatz funktioniert gut in kleineren Teams mit
hoher Kompetenz, in der eine Kultur des Vertrauens gelebt wird und die von Pro-
jekt zu Projekt springen. Groflere Teams, die sich voll auf ein einzelnes Produkt
oder Projekt konzentrieren, werden vermutlich mehr Struktur benotigen.

Die Quintessenz davon ist, dass es schlicht nicht den einen Prozess oder die eine
Methodik gibt, die jede mogliche Kombination aus Produkt, Team und Markt
abdeckt. Unsere Erfahrungen aus groflen und kleinen Unternehmen zeigen, dass
die Kombination aus klugen Menschen, einer Kultur des Vertrauens und einem
begleitenden Framework die Ergebnisse deutlich verbessern kann. Leistungstihige
Teams sind fast immer funktionsiibergreifend, an einem Ort versammelt und
autonom.

Aber Produkt-Leader haben es mit Menschen zu tun, und genauso wie die zu bau-
enden Produkte wird das Managen der Interaktion zwischen diesen Menschen mit
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wachsender Grofle schwieriger. Unsere gemeinsame Philosophie ist, dass der
Erfolg mehr das Ergebnis einer Umgebung ist, die die richtige Einstellung schafft
und fordert, als des Versuchs, in jedem Schritt des Prozesses perfekt vorzugehen.
Denn schliefflich ist es entscheidend, dass jeder weif}, was von ihm erwartet wird,
und dass es eine gemeinsame Sprache gibt, um die unvermeidlichen Probleme zu
l6sen — egal ob Thr Team sehr prozessorientiert oder eher freier vorgeht.

Business und die sie unterstiitzenden Produktorganisationen sind erfolgreicher,
wenn das Ziel klar ist. Sinnvolle Arbeit ist fiir alle Beteiligten besser. Vordenker
der Arbeitskultur, wie zum Beispiel Dan Pink und Simon Sinek, haben uns Anlei-
tungen geliefert, wie sich florierende Organisationen und Teams selbst rund um
zweckgebundene Arbeit orientieren konnen. Es ist keine gute Strategie, das dem
Zufall zu tiberlassen. Das Schaffen oder Anpassen von Prozessen, die sich an dem
»Warume« einer Organisation ausrichten, ist die Arbeit guter Produkt-Leader. Die-
ses Buch untersucht, wie die besten Produkt-Leader Teams und Prozesse auf-
bauen, die sich auf das Gesamtbild fokussieren, statt ihre personliche Agenda zu
verfolgen. Joshua Porter, Griinder von Rocket Insights und ehemaliger Director of
UX bei HubSpot, hat sich Gedanken zum Aufbau einer Umgebung gemacht, die
einen starken Kundenfokus unterstiitzt: »Wenn wir oder ich Mitarbeiter suchen,
ist der Kundenfokus auf jeden Fall ein wichtiges Merkmal. Wir halten nach Leu-
ten Ausschau, die sich nicht darauf konzentrieren, sich durch ihr Genie einen
Namen zu machen, sondern darauf, ein tolles Produkt zu schaffen, das den Kun-
den gliicklich macht.« Diese Fokussierung auf den Kunden ist in Produktorganisa-
tionen nicht immer vorhanden, sollte es aber. Zu einem grofen Teil gehort es
daher zur Rolle des Leaders, Prozesse zu entwickeln, die die Teams an den Kun-
den und dessen Bediirfnisse erinnern.

Eine Kombination aus den richtigen Prozessen fiir das Produkt und die Businesssi-
tuation und einem Ziel, das es im Auge zu behalten gilt, bietet dem Team die
Werkzeuge fiir den Erfolg. Es reicht nicht aus, nur das eine oder nur das andere zu
tun. Die Leute in leistungsfihigen Teams miissen wissen, warum sie so hart arbei-
ten und was sie in Bewegung setzen koénnen, um ihren Beitrag zu optimieren.
Wenn Thr Team keine klar formulierte Vision hat, ist es fiir die Mitarbeiter schwer,
herauszufinden, was wichtig ist. Versteht das Team die Prozesse, versteht es auch,
wie es die Ergebnisse optimieren kann.

Wissen, wie Sie den Erfolg Ihrer Arbeit bewerten

Erfolg ist subjektiv, aber wie er gemessen wird, ist ziemlich objektiv. Es ist ein
wichtiger Teil Threr Leader-Rolle, klare Metriken oder Kriterien zu haben, die defi-
nieren, wie Thre Organisation ihre Ziele erfiillt. Bei manchen Leadern wird es
darum gehen, Businessziele in messbare Metriken wie Kundenakquisition, Net
Promoter Score oder Lifetime Value umzuwandeln. Bei anderen, insbesondere
wenn es um komplexe oder ausgereifte Produkte geht, konnen die Metriken sehr
detailliert sein. Aber letztendlich sollten alle Metriken zeigen, wie das Produkt sein
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Leistungsversprechen umsetzt. David Cancel von Drift bekriftigt: »All unsere
Metriken richten sich am Kunden aus — seien es Verwendung oder Aktivierung.
Qualitative Informationen sind sogar noch wichtiger: was wir von den Kunden
horen, was sie wirklich sagen. Wir reden jeden Tag mit ithnen.«

Die Idee, dass das Messen von Erfolg und Misserfolg nicht nur eine quantitative
Sache ist, tauchte in den Interviews immer wieder auf. Jeff Veen, True Ventures
Design Partner, bestitigt das. »Ich stimme zu, dass wir meiner Meinung nach in
dieser Art Post-Agile/Lean-Welt zu sehr auf Quantitit geachtet haben. Ich glaube
einfach, dass wir da besser werden, anstatt das Pendel nur wieder zuriick zur Qua-
litdt schwingen zu lassen.« David Cancel unterstiitzt die Idee qualitativen Feed-
backs, das Produktentscheidungen leitet: »Wir nutzen jede Form qualitativen
Feedbacks — geschrieben, verbal oder visuell —, um besser zu verstehen. Kénnen
wir die Probleme des Kunden besser 16sen? Kénnen wir das in einem grofleren
Umfang? Entdecken wir dann neue Probleme? Wenn wir uns um diese neuen Pro-
bleme kiimmern — wird das Produkt so eingesetzt, wie wir es uns dachten? Das
mag erst einmal nicht so sein, weil der Use Case ein anderer ist. Aber wie sieht
dann die richtige Anwendung dafiir aus? Wir schauen uns diese Dinge fortlaufend
aus Kundensicht, Kohortensicht, Feature-Sicht und allen anderen Perspektiven an
— auch aus Planungssicht, Kiufersicht oder Anwendersicht. Und alle diese Teams
werden anhand dieser Kundenziele gemessen.«

Es zeigt sich, dass es entscheidend ist, die richtige Balance zwischen Qualitit und
Quantitit zu finden, um auf echtes Kundenwissen zugreifen zu kénnen. Das kann
gar nicht genug betont werden. Keine Seite ist wichtiger als die andere, und man
erreicht das Ziel nur, wenn man sich um beide kiitmmert. Teams, die eher metrik-
orientiert sind, konnen Probleme haben, den Sprung zu qualitativen forschungs-
getriebenen Methoden zu schaffen. Wir haben in unseren eigenen Teams und im
Rahmen der Interviews zu diesem Buch schon das Argument gehort, dass es zu
viel Arbeit ist oder zu viel Zeit kostet, Feedback vom Kunden zu erhalten. Die
Losung ist, diese Arbeit anders zu konzeptionieren: Qualitative Forschung ist eine
Investition fiir zukiinftige Einsparungen und Werte. Indem Sie diese Praxis umset-
zen und Thre Fihigkeiten darin verbessern, werden Sie die Wahrscheinlichkeit fuir
zukiinftige Fehlschlidge reduzieren. Erledigen Sie diese Arbeit vorweg, konnen Sie
sehr viel Wert schaffen, und die Erfahrung zeigt, dass Sie ein besseres Produkt
bekommen, wenn Sie zuvor fleiffig waren. Es kostet die Mitarbeiter und das ganze
Team Zeit, ein Produkt auszuliefern und anschliefend die Auswirkungen zu mes-
sen, wenn man es richtig machen will.

Wir werden damit beginnen, was einen guten Produkt-Leader ausmacht. Dabei
werden wir uns anschauen, wie er sein Team strukturiert, leitet und mentoriert,
um optimale Ergebnisse zu erhalten. Das Ziel des dann folgenden Abschnitts ist,
Muster zu finden, die in allen erfolgreichen Teams zu sehen sind. Wir werden
keine spezifischen Ergebnisse behandeln, da diese von Team zu Team unter-
schiedlich sind, aber wir werden mogliche Folgen besprechen.
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