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EinfUhrung

Weshalb Sie dieses Buch
,beauftragen” sollten

In diesem Buch geht es um Fortschritte.

Ja, dieses Buch handelt von Innovationen - und davon, wie man
bei ihrer Verwirklichung besser wird. Doch im Kern handelt es sich
um das Ringen um Fortschritte in unserem Leben.

Wenn Sie so sind wie viele Unternehmer und Manager, fallt Thnen
bei dem Versuch, Innovationen hervorzubringen, wohl nicht unbe-
dingt als Erstes das Wort ,,Fortschritt“ ein. Dann sind Sie vielmehr
davon besessen, das perfekte Produkt zu erschaffen mit genau der
richtigen Kombination aus Funktionen und Vorteilen, die bei den
Kunden gut ankommt. Oder sie versuchen, Ihre bereits bestehenden
Produkte stetig weiter zu verbessern, sodass sie mehr Gewinn brin-
gen oder sich von denen Ihrer Mitbewerber abheben. Sie glauben
genau zu wissen, was Ihren Kunden gefallen wiirde, aber in Wirk-
lichkeit kann sich das wie ein Gliickstreffer anfithlen. Wenn man
genug Versuchsballons steigen ldsst, fliegt — mit ein bisschen Gliick -
einer weit davon.

Das muss aber nicht so sein, jedenfalls nicht, wenn Sie wirklich
verstehen, was Verbraucher dazu veranlasst, die Entscheidungen zu
treffen, die sie treffen. Innovationen konnten viel vorhersehbarer und
viel profitabler sein — aber nur dann, wenn Sie dariiber anders nach-
denken. Es geht ndmlich nicht um Produkte, sondern um Fortschritte.
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Wenn Sie also keine Lust mehr haben, sich und Ihr Unternehmen in
gut gemeinte Innovationsanstrengungen zu stiirzen, die regelmaflig
enttduschen; wenn Sie Produkte und Dienstleistungen schaffen wol-
len, von denen Sie im Voraus wissen, dass die Kunden sie nicht nur
gerne kaufen, sondern dass sie auch bereit sind, dafiir einen Aufpreis
zu bezahlen; wenn Sie mit Unternehmen konkurrieren - und dabei
gewinnen - wollen, die sich beziiglich des Erfolgs ihrer Innovatio-
nen auf ihr Gliick verlassen, dann lesen Sie weiter. Dieses Buch soll
dazu beitragen, dass auch Sie Fortschritte machen.

Die falschen Dinge immer besser machen

Seit ich denken kann, haben Innovationen fiir Unternehmen auf der
ganzen Welt oberste Prioritdt — und sind gleichzeitig ihre grofiten
Enttduschungen. Bei einer neueren Umfrage von McKinsey sagten
84 Prozent der befragten Fithrungskrafte aus aller Welt, Innovationen
seien ein duflerst wichtiger Bestandteil ihrer Wachstumsstrategien,
jedoch waren unglaubliche 94 Prozent mit ihrer eigenen Innovations-
leistung nicht zufrieden. Die meisten raumten ein, dass die tiberwiilti-
gende Mehrzahl der Innovationen hinter den Ambitionen zuriick-
bleibt, und an dieser Tatsache hat sich seit Jahrzehnten nichts geandert.

Auf dem Papier leuchtet das nicht ein. Noch nie standen den Un-
ternehmen so viele ausgekliigelte Instrumente und Methoden zur
Verfiigung wie heute — und es werden mehr Ressourcen denn je da-
fiir eingesetzt, Innovationsziele zu erreichen. Laut einem Artikel in
strategy+business' gaben 1.000 Aktiengesellschaften im Jahr 2015
mehr als 680 Milliarden Dollar fiir Forschung und Entwicklung aus,
eine Steigerung gegeniiber dem Vorjahr von 5,1 Prozent.

Und noch nie wussten die Unternehmen mehr iiber ihre Kunden
als heute. Durch die Big-Data-Revolution sind die Vielfalt, der Um-
fang und die Geschwindigkeit der Datensammlung erheblich ge-
stiegen und in gleichem Maf3e wurden die Analysewerkzeuge, die
darauf angewendet werden, immer ausgefeilter. Die Hoffnungen,
die in diese Datenfundgrube gesetzt werden, sind grofler denn je.
Chris Anderson, der damalige Chefredakteur von Wired, tat 2008
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“2 Damit wollte er

den beriihmten Ausspruch: ,,Korrelation geniigt.
andeuten, wir konnten Innovationsprobleme mithilfe der schieren
rohen Kraft der Daten-Sintflut 16sen. Seit Michael Lewis in dem
Buch ,Moneyball“ eine Chronik des unerwarteten Erfolgs der Oak-
land A’s geliefert hat (die wussten namlich, dass die Haufigkeit, wie
oft ein Schlagmann ein Base erreicht und zum Laufer wird, ein bes-
serer Indikator fiir den offensiven Erfolg ist als der Schlagdurch-
schnitt), versuchen Unternehmen, das ,,Moneyball“-Pendant im Be-
reich der Kundendaten zu finden, das zu erfolgreichen Innovationen
fithrt. Doch gefunden haben es nur wenige.

In vielen Unternehmen sind die Innovationsprozesse durch-
strukturiert, sie erfolgen diszipliniert und die Menschen, die sie um-
setzen, sind hochqualifiziert. Die Innovationsprozesse der meisten
Unternehmen beinhalten zur Absicherung Meilensteine, die Prii-
fung in schnellen Iterationen und diverse Gegenkontrollen. Die Ri-
siken werden sorgfiltig berechnet und entschérft. Prinzipien wie Six
Sigma haben sich in der Gestaltung von Innovationsprozessen allge-
mein durchgesetzt, sodass wir heutzutage prizise Kennzahlen ha-
ben und neue Produkte in allen Phasen ihrer Entwicklung strengen
Anforderungen gentigen miissen. Von auflen betrachtet sieht es so
aus, als hitten die Unternehmen einen auflerordentlich prézisen
wissenschaftlichen Prozess voll im Griff.

Trotzdem fischen die meisten bei Innovationen nach wie vor
schmerzlich im Triuben. Und das Schlimmste daran ist, dass all die-
se Aktivitdten die Illusion von Fortschritt vermitteln, ohne wirklich
Fortschritte zu bewirken. Die Unternehmen steigern ihren Aufwand
exponentiell, erzielen aber lediglich bescheidene Innovationsschrit-
te und liegen bei bahnbrechenden Innovationen, die fiir langfristi-
ges, nachhaltiges Wachstum von entscheidender Bedeutung sind,
vollig daneben. Dazu passt der beriihmte Ausspruch von Yogi Berra:
»Wir haben uns verlaufen, aber wir kommen gut voran.”

Was lauft da so sehr schief?

Das grundlegende Problem ist Folgendes: Die Massen und Aber-
massen an Daten, die die Unternehmen sammeln, werden nicht so
organisiert, dass sie zuverldssig vorhersagen konnen, welche Produkte
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erfolgreich sein werden. Vielmehr werden die Daten nach Kriterien
wie diesen ausgewertet: , Dieser Kunde sieht aus wie jener®, ,,Dieses
Produkt hat dhnliche Leistungsmerkmale wie jenes®, ,Diese Men-
schen haben sich in der Vergangenheit genauso verhalten® oder ,,68
Prozent der Kunden bevorzugen nach eigener Aussage Version A
gegeniiber Version B.“ Aber nichts davon sagt einem wirklich, wa-
rum die Kunden sich fiir bestimmte Produkte entscheiden.

Ich mochte Thnen das anhand eines Beispiels erklaren. Ich heifle
Clayton Christensen und bin 64 Jahre alt. Ich bin 2,03 Meter grof3
und habe Schuhgréfle 51. Meine Frau und ich haben alle unsere Kin-
der aufs College geschickt. Ich wohne in einem Vorort von Boston
und fahre mit einem Honda-Minivan zur Arbeit. Ich habe noch vie-
le andere Eigenschaften und Merkmale, aber diese haben mich nicht
dazu veranlasst, heute das Haus zu verlassen und die New York
Times zu kaufen. Es mag wohl eine Korrelation zwischen einigen
dieser Eigenschaften und der Neigung von Kunden geben, die Times
zu kaufen. Aber diese Merkmale veranlassen mich nicht, diese Zei-
tung - oder irgendein anderes Produkt — zu kaufen.

Wenn ein Unternehmen nicht weif3, weshalb ich mich dazu ent-
scheide, unter gewissen Umstidnden sein Produkt ,,zu beauftragen® -
und weshalb ich mich unter anderen Umstidnden vielleicht fiir ein
anderes entscheide —, dann verhelfen ihm seine Daten? iiber mich
oder iiber Menschen wie mich* wahrscheinlich nicht dazu, irgend-
welche Innovationen fiir mich zu entwickeln. Es ist zwar verlockend
zu glauben, wir kénnten in unseren Datensdtzen bedeutsame Mus-
ter und Querbeziige erkennen, aber das heifdt ja noch nicht, dass das
eine wirklich das andere verursacht hitte. Wie Nate Silver, der Autor
von ,,Die Berechnung der Zukunft: Warum die meisten Prognosen
falschsindund manchetrotzdem zutreffen®, erlautert: ,,Eiscreme-Ver-
kaufe und Waldbrinde sind miteinander korreliert, weil beide in der
sommerlichen Hitze hiufiger auftreten. Es besteht jedoch keine Ur-
sachlichkeit, denn wenn man sich 500 Gramm Hiagen-Dazs kauft,
ziindet man dadurch kein Waldstiick in Montana an.“

Es ist natiirlich nicht tiberraschend, dass Korrelation und Kau-
salitdt nicht das Gleiche sind. Doch obwohl die meisten Organisa-
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tionen das wissen, handeln sie meines Erachtens nicht so, als gébe es
einen Unterschied. Fiir sie ist die Korrelation bequem. Sie ldsst die
Manager nachts ruhig schlafen.

Jedoch sagt eine Korrelation tiberhaupt nichts iiber das aus, was
bei Innovationen am meisten zahlt: tiber die Kausalitat, also warum
ich womoglich eine ganz bestimmte Losung kaufe. Und doch sehen
die wenigsten Innovatoren ihre hauptsichliche Herausforderung
darin, eine Ursache zu finden. Stattdessen konzentrieren sie sich da-
rauf, wie sie ihre Produkte besser, profitabler oder anders als die der
Konkurrenz machen konnen.

William Edwards Deming, der Vater des Qualitditsmanagements,
das den verarbeitenden Sektor verwandelte, hat einmal gesagt:
»Wenn man nicht weifl, wie man die richtigen Fragen stellen soll,
findet man nichts heraus.“ Nachdem ich jahrzehntelang zugesehen
habe, wie groflartige Unternehmen immer wieder scheitern, bin ich
zu dem Schluss gelangt, dass man tatsachlich eine bessere Frage stel-
len kann: Mit welcher Aufgabe haben Sie dieses Produkt beauftragt?

Fiir mich ist das eine klare Vorstellung. Wenn man ein Produkt
kauft, ,beauftragt” man es im Grunde mit der Erledigung einer Auf-
gabe. Wenn es diese Aufgabe gut erledigt hat, beauftragen wir das
gleiche Produkt wieder, wenn wir mit der gleichen Aufgabe kon-
frontiert sind. Wenn das Produkt hingegen Pfusch abliefert, ,,kiindi-
gen® wir ihm und schauen uns nach etwas Anderem um, das wir mit
der Losung des Problems beauftragen konnten.

Uns passiert jeden Tag etwas. Es tauchen Aufgaben auf, die wir
bewaltigen miissen. Manche sind klein (,mir beim Schlange-Stehen
die Zeit vertreiben®), andere grof8 (,,mich vor einem Auswérts-Ge-
schéftstermin umziehen, nachdem die Fluggesellschaft meinen Kof-
fer verbummelt hat“) und manche treten regelmiflig auf (,meiner
Tochter etwas Gesundes und Leckeres als Pausenbrot fiir die Schule
einpacken®). In anderen Fillen wissen wir, dass sie auf uns zukom-
men. Wenn wir merken, dass wir eine Aufgabe erledigen miissen, ma-
chen wir uns auf und ,,holen® etwas in unser Leben, das sie erledigt.
Es konnte zum Beispiel sein, dass ich mir die New York Times deshalb
kaufe, weil ich mir die Wartezeit vor einem Arzttermin vertreiben
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muss und nicht die langweiligen Zeitschriften im Wartezimmer le-
sen will. Oder vielleicht, weil ich Basketballfan bin und gerade die
March Madness lduft. Nur wenn in meinem Leben eine Aufgabe
auftaucht, die die Times fiir mich 16sen kann, entscheide ich mich
dafiir, diese Zeitung damit zu beauftragen. Vielleicht lasse ich sie
mir auch an die Hausttir liefern, damit meine Nachbarn mich fur
gut informiert halten — und auch dartiber sagt der Times die Post-
leitzahl oder das mediane Haushaltseinkommen tiberhaupt nichts.

Diese zentrale Erkenntnis kam wéhrend eines Kurses auf, den
ich an der Harvard Business School halte, aber danach wurde sie im
Laufe von 20 Jahren durch zahlreiche Gesprache mit meinen Koau-
toren, mit geschitzten Kollegen, Mitarbeitern und Vordenkern ver-
feinert und ausgestaltet. Sie wurde durch die Arbeit einiger der an-
gesehensten Unternehmenslenker und Innovatoren der Welt - zum
Beispiel Jeff Bezos von Amazon und Scott Cook von Intuit - sowie
durch die Griindung hochst erfolgreicher Unternehmensprojekte in
den letzten Jahren bestdtigt und bewiesen. Wer hitte gedacht, dass
einer Dienstleistung, bei der Reisende dafiir bezahlen, dass sie in
einem freien Zimmer eines fremden Menschen tbernachten, ein
groflerer Wert beigelegt wiirde als Marriott, Starwood oder Wynd-
ham Worldwide? Airbnb schon. Die Videos, die Sal Khan aufnahm,
um seinem jiingeren Cousin Mathematik beizubringen, waren nach
seiner eigenen Beschreibung ,billiger und mieser” als viele Lehrvi-
deos, die bereits online verfiigbar waren, aber heute erméglichen sie
es Millionen von Schiilern auf der ganzen Welt, in ihrem eigenen
Tempo zu lernen.

Diese Innovationen waren nicht dafiir ausgelegt, auf den neues-
ten Trend aufzuspringen oder eine neue Geschmacksrichtung ein-
zufithren, um den Umsatz zu steigern. Sie wurden nicht geschaffen,
um ein bestehendes Produkt mit zusdtzlichem Schnickschnack zu
versehen, damit das Unternehmen von den Kunden einen héheren
Preis verlangen konnte. Sie wurden in dem klaren Wissen konzi-
piert, entwickelt und auf den Markt gebracht, dass sie den Verbrau-
chern dabei helfen wiirden, jene Fortschritte zu machen, mit denen
sie bisher rangen. Wenn man eine Aufgabe zu erledigen hat und es
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gibt dafiir keine gute Losung, dann ist ,,billiger und mieser” besser
als nichts. Man stelle sich das Potenzial von etwas wirklich Grof3ar-
tigem vor.

Allerdings geht es in diesem Buch nicht vorrangig darum, frithe-
re erfolgreiche Innovationen zu feiern. Es geht vielmehr um etwas,
das fiir Sie viel wichtiger ist: um die Schaffung und das Vorhersagen
von neuen.

Die Grundlage unserer Denkweise ist die Jobs to Be Done-Theo-
rie. Sie ist darauf gerichtet, das Bemtiihen um Fortschritte Threr Kun-
den griindlich zu verstehen, um dann die richtige Lésung und dazu-
gehorige Erlebnisse zu schaffen, die gewdhrleisten, dass Sie die Auf-
gaben Threr Kunden jedes Mal gut erledigen. Der Begriff , Theorie®
beschwort vielleicht Bilder von Griibeleien im Elfenbeinturm he-
rauf, doch ich versichere Thnen, dass dies das praktischste und niitz-
lichste unternehmerische Instrument ist, das wir IThnen anbieten
kénnen. Dank einer guten Theorie verstehen wir das ,Wie“ und das
,Warum?®. Sie hilft uns zu verstehen, wie die Welt funktioniert, und
die Folgen unserer Entscheidungen sowie unseres Handels vorher-
zusagen. Wir sind iiberzeugt, dass die ,,Jobs-Theorie“” Unternehmen
tiber die Hoffnung, Korrelation reiche aus, hinaus und hin zu dem
Ursachenmechanismus erfolgreicher Innovationen bringen kann.

Innovation wird wohl nie eine perfekte Wissenschaft sein, aber
darum geht es ja auch gar nicht. Wir sind in der Lage, die Innovation
zu einem zuverldssigen Wachstumsmotor zu machen, der auf dem
klaren Verstandnis der Kausalitdt basiert — anstatt einfach Samen
auszustreuen und zu hoffen, eines Tages konnten wir wenigstens ein
paar Friichte ernten.

Die Jobs to Be Done Theory — die Theorie der zu erledigenden
Aufgaben - ging aus stark wirklichkeitsbezogenen Erkenntnissen
und Erfahrungen hervor. Ich habe meine Koautoren unter anderem
deshalb gebeten, mit mir dieses Buch zu schreiben, weil sie die
Jobs-Theorie seit Jahren bei ihrer taglichen Arbeit einsetzen und viel
Erfahrung damit haben, sie in das praxisorientierte Reich der Inno-
vation zu tiberfithren. Gemeinsam haben wir die Theorie gestaltet,
verfeinert und geschliffen — auch mithilfe der Gedanken und Beitréage
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vieler geschitzter Kollegen und Firmenchefs, deren Arbeiten und
Erkenntnisse wir im gesamten Buch darstellen werden.

Mein Koautor Taddy Hall saf3 in dem ersten Kurs, den ich an der
Harvard Business School hielt, und im Laufe der Jahre haben wir bei
mehreren Projekten zusammengearbeitet. Gemeinsam mit Scott
Cook, dem Griinder von Intuit, haben wir fiir die Harvard Business
Review (HBR) den Artikel ,Marketing Malpractice“ geschrieben,
der die Jobs to Be Done Theory erstmals auf den Seiten der HBR vor-
stellte. Derzeit ist Taddy Hall in leitender Funktion bei der Cambrid-
ge Group (gehort zur Nielsen Company) tétig und leitet das Nielsen
Breakthrough Innovation Project. Dabei arbeitet er eng mit weltweit
fithrenden Unternehmen zusammen, auch mit vielen, die in diesem
Buch immer wieder erwidhnt werden. Noch wichtiger ist jedoch,
dass er die Jobs Theory seit Jahren bei seiner Arbeit als Innovations-
berater verwendet.

Karen Dillon war Herausgeberin der Harvard Business Review
und meine Koautorin bei ,Wege statt Irrwege“. Im vorliegenden
Buch schlédgt sich ihre Perspektive als langjahrige leitende Manage-
rin in Medienunternehmen nieder, die sich bemiithen, Innovationen
richtig hinzubekommen. Im Rahmen unserer Zusammenarbeit ver-
sucht sie stets, sich in die Lage des Lesers — in Thre Lage — zu verset-
zen. Auflerdem ist sie eine meiner zuverldssigsten Verbiindeten bei
dem Versuch, zwischen den Welten der Gelehrten und der Praktiker
eine Briicke zu schlagen.

David S. Duncan ist Seniorpartner der Beratungsfirma Inno-
sight, die ich im Jahr 2000 gegriindet habe. Er ist ein fithrender Den-
ker und berét Spitzen-Fiihrungskrifte hinsichtlich Innovationsstra-
tegien und Wachstum, wobei er ihnen hilft, sich in disruptiven Ver-
dnderungen zurechtzufinden, nachhaltiges Wachstum zu schaffen
und ihre Unternehmen so zu wandeln, dass sie langfristig florieren.
Die Klienten, mit denen er zusammengearbeitet hat, erzdhlen mir,
sie hatten ihre unternehmerische Denkweise vollstindig gedndert
und ihre Unternehmenskultur dahingehend verwandelt, dass sie
konkret auf die Aufgaben ausgerichtet ist, die die Kunden erledigt
haben wollen. (Ein Kunde hat sogar ein Konferenzzimmer nach ihm
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benannt.) In den letzten zehn Jahren hat ihn seine Arbeit zur Ent-
wicklung und Umsetzung der Jobs-Theorie zu einem der sachkun-
digsten und innovativsten Praktiker gemacht.

Wir haben uns zwar dafiir entschieden, in diesem Buch tiberwie-
gend in der ersten Person zu sprechen - ,,ich® —, um es fiir den Leser
leichter lesbar zu machen, aber wir haben es als echte Partner ge-
schrieben. Es ist in hohem Mafle das Produkt eines gemeinschaftli-
chen ,,Wir” und unserer vereinten Kompetenzen.

Zum Schluss ein knapper Uberblick tiber den Aufbau des Bu-
ches: Teil 1 bietet eine Einfithrung in die Jobs-Theorie als kausaler
Mechanismus, der erfolgreiche Innovationen speist. Teil 2 geht von
der Theorie zur Praxis iiber und beschreibt die anstrengende Arbeit,
die Jobs-Theorie auf den chaotischen Tumult der wirklichen Welt an-
zuwenden. Teil 3 skizziert die Konsequenzen fiir die Unternehmens-
und Fithrungsorganisation sowie die Herausforderungen und Vor-
teile, die sich ergeben, wenn man sich auf die zu erledigenden Aufga-
ben - Jobs to Be Done — konzentriert. Damit Ihnen die Reise durch
dieses Buch leichter fallt und damit es Thnen moglichst viel Nutzen
bringt, finden Sie am Anfang jedes Kapitels den Grundgedanken
und am Ende ein Fazit in Stichpunkten. Am Ende der Kapitel 2 und
9 bringen wir zudem eine Liste von Fragen, die Fithrungskrifte an
ihre Unternehmen richten konnen und die es ihnen erleichtern, die
Ideen in die Praxis umzusetzen.

Wir ziehen es vor, etwas anhand von Beispielen zu zeigen anstatt
es in Form von Behauptungen oder Meinungen zu duflern. Wie wir
selbst schon bei der Entdeckung von Jobs to Be Done festgestellt ha-
ben, sind Geschichten ein effektiveres Mittel, jemandem eine Denk-
weise beizubringen, als ihm einfach zu sagen, wie er denken soll -
darum haben wir in das gesamte Buch Geschichten eingeflochten.
Wir hoffen, dass Sie aus der Lektiire dieses Buches ein neues Ver-
staindnis davon mitnehmen, wie Sie Thren Innovationserfolg stei-
gern konnen.
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Mit welcher Aufgabe haben Sie

dieses Buch beauftragt?

Organisationen in aller Welt wenden zahllose Ressourcen - unter
anderem Zeit, Energie und das Heranziehen von Spitzen-Fithrungs-
kréften - fiir die Herausforderung der Schaffung von Innovation
auf. Und natiirlich optimieren sie ihr Vorgehen auf Effizienz. Wenn
jedoch all diese Anstrengungen auf die Beantwortung der falschen
Fragen gerichtet sind, dann ruhen sie auf einem duflerst wackligen
Fundament.

Ebenfalls William Edward Deming wird die Bemerkung zuge-
schrieben, dass jeder Prozess perfekt auf die Ergebnisse zugeschnit-
ten sei, die er liefert. Wenn wir der Meinung sind, Innovation sei
chaotisch, unvollkommen und nicht durchschaubar, dann kreieren
wir Prozesse, die nach dem Prinzip dieser Uberzeugungen funktio-
nieren. Und genau das haben viele Unternehmen getan: Sie haben
unwissentlich Innovationsprozesse eingerichtet, die Mittelmaf in
Perfektion ausspucken. Sie bringen Zeit und Geld fiir die Erstellung
datenlastiger Modelle auf, mit denen sie zwar die Beschreibung in
den Griff bekommen, aber mit ihren Vorhersagen scheitern.

Damit brauchen wir uns nicht zufriedenzugeben. Man kann eine
bessere Frage stellen - eine Frage, mit deren Hilfe wir die Ursa-
che-Wirkungs-Beziehung verstehen konnen, die hinter der Ent-
scheidung eines Kunden steckt, ein neues Produkt in sein Leben
einzubeziehen. Mit welcher Aufgabe haben Sie dieses Produkt beauf-
tragt? Die gute Nachricht: Wenn Sie den Versuch, die Aufgaben Ih-
rer Kunden zu verstehen, zu Ihrer Handlungsgrundlage machen, ist
Thre Strategie nicht mehr auf Gliick angewiesen. Eigentlich konkur-
rieren Sie dann mit dem Gliick, auf das sich die anderen immer noch
verlassen. Sie sehen die Welt mit anderen Augen. Andere Mitbewer-
ber, andere Priorititen und vor allen Dingen andere Ergebnisse.
Dann koénnen Sie Innovationen, die Zufallstreffer sind, hinter sich
lassen.
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Anmerkungen

1 Jaruzelski, Barry, Kevin Schwartz und Volker Staack: ,,Innovation’s
New World Order®, in: strategy+business, Oktober 2015.

2 Anderson, Chris: ,,The End of Theory: The Data Deluge Makes the
Scientific Method Obsolete®, in: Wired, 23. Juni 2008.

3 Mein Sohn Spencer war in der Little League unserer Stadt ein wirk-
lich guter Werfer. Ich sehe ihn immer noch vor mir, wie er seine
groflen Hédnde fest um den Ball schliefit, seine Haltung, wenn ein
guter Schlagmann auf der Home Plate stand, die Art, wie er sich
nach jedem Wurf mit neuer Konzentration innerlich sortierte. In so
manchem groflen Augenblick lie8 er sich nicht aus der Fassung
bringen. Irgendwo gibt es Zahlen, aus denen hervorgeht, wie viele
Spiele er gewonnen und verloren hat, wie viele Balls und Strikes er
geworfen hat und so weiter. Aber nichts davon verrit einem, warum.
Die Daten sind nicht das Phanomen. Sie geben das Phanomen zwar
wieder, aber nicht sehr gut.

4 Inden 1950er-Jahren fiel der US Air Force auf, dass Piloten Schwie-
rigkeiten hatten, ihre Flugzeuge zu kontrollieren. Wie Todd Rose,
Leiter des Programms ,,Mind, Brain, and Education® an der Har-
vard Graduate School of Education, in ,,The End of Average® berich-
tet, ging die Air Force zunidchst davon aus, es liege an schlechter
Ausbildung oder an Pilotenfehlern. Es stellte sich jedoch heraus,
dass dies keineswegs das Problem war. Die Cockpits wiesen einen
Konstruktionsfehler auf: Sie waren fiir den ,,durchschnittlichen Pi-
loten der 1920er-Jahre gestaltet worden. Da es auf der Hand lag,
dass die Amerikaner seither grofier geworden waren, beschloss die
Air Force, die Kdrpergrofie des ,, Durchschnittspiloten auf den neu-
esten Stand zu bringen. Dafiir wurden bei {iber 4.000 Piloten fast
ein Dutzend verschiedene Mafle genommen, die sich darauf bezo-
gen, wie gut sie in das Cockpit passten. Die Air Force dachte sich,
wenn sie die Cockpits so umgestalten konnte, dass sie fiir den
Durchschnittspiloten der 1950er-Jahre passten, dann miisste das
Problem gelost sein. Und wie viele Piloten entsprachen nach diesem
gigantischen Unterfangen tatsdchlich der Definition von ,durch-
schnittlich“? Laut Rose keiner. Jeder einzelne Pilot hatte, wie Rose
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sich ausdriickte, ,Ecken und Kanten“. Manche hatten lange Beine,
andere hatten lange Arme. Die Korpergrofie korrespondierte nie
mit dem gleichen Brust- oder Kopfumfang und so weiter. Die fiir
alle gedachten umgestalteten Cockpits passten eigentlich zu nie-
mandem. Schliefllich wischte die Air Force dann ihre Grundannah-
men beiseite und der verstellbare Sitz wurde geboren. Im richtigen
Leben gibt es nichts ,,Durchschnittliches®. Und auf den Durch-
schnitt ausgerichtete Innovationen sind zum Scheitern verurteilt.
Rose, Todd: The End of Average: How We Succeed in a World
That Values Sameness, New York, HarperCollins 2015.
Wir verwenden in diesem Buch die Begriffe ,, Theory of Jobs to Be
Done® ,,Jobs Theory*, Jobs-Theorie und Abwandlungen davon, die
aber alle das Gleiche bedeuten.



EINFUHRUNG IN
DIE JOBS-THEORIE

Wir haben uns verlaufen, kommen aber gut voran!
- Yogi Berra






Kapitel

Das Milchshake-Dilemma

Der Grundgedanke

Warum ist es so schwer, Innovationen vorherzusagen — und
sie dauerhaft hervorzubringen? Weil wir bisher nicht die
richtigen Fragen gestellt haben. Auch wenn die Disruption
als Modell fir wettbewerbsfahiges Reagieren erfolgreich ist
und sich als dauerhaft nitzlich erweist, so sagt sie einem
doch nicht, wo man nach neuen Chancen suchen soll. Sie lie-
fert keine Anleitung daftr, wo oder wie ein Unternehmen In-
novationen schaffen sollte, um etablierte Marktflihrer zu
schwachen oder neue Absatzmarkte zu schaffen. Die Jobs to
Be Done-Theorie hingegen schon.

Warum lésst sich Erfolg so schwer konservieren?

Diese Frage nagte jahrelang an mir. In den ersten Jahren meiner
Karriere hatte ich die Gelegenheit, mit vielen in Schwierigkeiten ge-
ratenen Unternehmen eng zusammenzuarbeiten, zuerst als Berater
bei der Boston Consulting Group und dann als Vorstandsvorsitzen-
der meines eigenen Unternehmens CPS Technologies, das ich zusam-
men mit mehreren Professoren vom MIT gegriindet hatte, um Pro-
dukte aus den modernen Werkstoffen herzustellen, die sie entwickelt
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hatten. Dabei erlebte ich aus erster Hand, dass viele kluge Menschen
nicht in der Lage sind, die Probleme von einstmals groflartigen Un-
ternehmen zu 16sen. Zur gleichen Zeit beobachtete ich den Aufstieg
des in Boston heimischen Unternehmens Digital Equipment Compa-
ny (DEC) zu einem der meistbewunderten Unternehmen der Welt.
Wenn man damals las, weshalb es so erfolgreich war, wurde der Er-
folg immer der Brillanz der Fithrungsmannschaft zugeschrieben.
Doch dann, etwa um das Jahr 1988, stiirzte Digital Equipment in den
Abgrund und fiel auseinander. Wenn man damals las, weshalb es so
schwer gestrauchelt war, wurde das immer der Inkompetenz der
Fithrungsmannschaft zugeschrieben, also denselben Unternehmens-
lenkern, die so lange Zeit ungeteiltes Lob geerntet hatten.

Eine Weile erklédrte ich mir dies mit der Frage: ,Wie konnten klu-
ge Leute blof3 so schnell so dumm werden?“ Und so fassten auch die
meisten anderen Leute den Untergang von DEC auf. Irgendwie
konnte dasselbe Fithrungsteam, das zu einem Zeitpunkt den Dreh
raus hatte, zu einem anderen Zeitpunkt nicht mehr mithalten. Doch
die Hypothese vom ,dummen Manager“ hielt nicht stand, wenn
man berticksichtigte, dass so gut wie alle Minicomputer-Unterneh-
men der Welt im Gleichschritt kollabierten.

Als ich an die Harvard Business School (HBS) zuriickkehrte, um
zu promovieren, brachte ich also einige Ratsel mit, die ich wissen-
schaftlich l6sen wollte. Gab es neben schlechtem Management noch
etwas anderes, das beim Untergang dieser groflartigen Unterneh-
men eine entscheidende Rolle gespielt hatte? Waren sie anfangs nur
deshalb so erfolgreich, weil sie irgendwie Gliick gehabt hatten? Wa-
ren diese etablierten Unternehmen ins Hintertreffen geraten, verlie-
Ben sie sich auf veraltete Produkte und gerieten schlicht aus dem
Tritt, als einfallsreichere Konkurrenten auf den Plan traten? Waren
die Schaffung neuer erfolgreicher Produkte und die Griindung neuer
erfolgreicher Unternehmen im Grunde ein Wiirfelspiel?

Doch nachdem ich mich in meine Forschungen vertieft hatte,
wurde mir klar, dass meine Annahmen falsch waren. Ich erkannte,
dass selbst die besten und professionellsten Manager — die alles richtig
machten und die besten Ratschldge befolgten - ihre Unternehmen
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den ganzen Weg bis hinauf an die Spitze ihres jeweiligen Marktes
fithren und dann in den Abgrund stiirzen konnten. Fast alle eta-
blierten Unternehmen der Branche, die ich untersuchte - Lauf-
werkshersteller -, wurden irgendwann von Neulingen mit billigeren
und zundchst weit unterlegenen Angeboten geschlagen, die ich als
»disruptive Innovationen® bezeichnete.

Durch diese Arbeit gelangte ich zu der Theorie der disruptiven In-
novation !, die das Phanomen erklirt, dass eine Innovation einen be-
stehenden Markt oder Sektor transformiert, indem sie Einfachheit,
Bequemlichkeit, Zugéinglichkeit und Erschwinglichkeit hineinbringt,
nachdem Kompliziertheit und hohe Kosten zum Status quo geworden
sind - und so die Branche letztlich vollstindig neu definiert.

Im Kern ist das eine Theorie der wettbewerbsgetriebenen Reakti-
on auf eine Innovation. Sie erkldrt und sagt das Verhalten von Unter-
nehmen vorher, die Gefahr laufen, einer Disruption zum Opfer zu
fallen, und liefert Erkenntnisse tiber die Fehler, die fithrende Unter-
nehmen machen, wenn sie auf Bedrohungen reagieren, die anfangs
winzig klein erscheinen. Auflerdem bietet sie etablierten Unterneh-
men eine Moglichkeit, vorherzusagen, welche Innovationen, die sich
am Horizont abzeichnen, wahrscheinlich die grofiten disruptiven
Bedrohungen darstellen. Jedoch wurde die Theorie der Disruption
in den letzten 20 Jahren auf derart breiter Front falsch interpretiert
und angewendet, dass sie sich heute auf alles bezieht, was schlau, neu
und ambitioniert ist.

Aber die Theorie der disruptiven Innovation sagt einem nicht,
wo man nach neuen Chancen suchen soll. Sie sagt nicht voraus und
erklart nicht konkret, auf welche Art ein Unternehmen Innovatio-
nen hervorbringen sollte, um die etablierten fithrenden Unterneh-
men zu schwichen, oder wo es neue Mérkte schaffen sollte. Sie sagt
einem nicht, wie man um die Enttduschung innovativer Versuchs-
ballons herumkommt - sodass man sein Schicksal immer noch dem
Gliick tiberldsst. Sie sagt einem nicht, wie man Produkte und Dienst-
leistungen kreieren soll, fiir die die Kunden gerne bezahlen - und sie
sagt nicht voraus, welche Produkte Erfolg haben werden.

Die Jobs to Be Done-Theorie hingegen tut das.



