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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, fällt Ihnen bei dem Versuch, Innovationen hervorzubringen, wohl nicht unbedingt 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 bringen oder sich von denen Ihrer Mitbewerber abheben. Sie glauben genau zu wissen, was Ihren Kunden gefallen würde, aber in Wirklichkeit kann sich das wie ein Glückstreffer anfühlen. Wenn man genug Versuchsballons steigen lässt, fliegt – mit ein bisschen Glück – 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 könnten viel vorhersehbarer und viel profitabler sein – aber nur dann, wenn Sie darüber anders nachdenken. Es geht nämlich nicht um Produkte, sondern um Fortschritte. Wenn Sie also keine Lust mehr haben, sich und Ihr Unternehmen in gut gemeinte Innovationsanstrengungen zu stürzen, die regelmäßig enttäuschen; wenn Sie Produkte und Dienstleistungen schaffen wollen, von denen Sie im Voraus wissen, dass die Kunden sie nicht nur gerne kaufen, sondern dass sie auch bereit sind, dafür einen Aufpreis zu bezahlen; wenn Sie mit Unternehmen konkurrieren – und dabei gewinnen – wollen, die sich bezüglich des Erfolgs ihrer Innovationen auf ihr Glück 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 für Unternehmen auf der ganzen Welt oberste Priorität – und sind gleichzeitig ihre größten Enttäuschungen. Bei einer neueren Umfrage von McKinsey sagten 84 Prozent der befragten Führungskräfte aus aller Welt, Innovationen seien ein äußerst wichtiger Bestandteil ihrer Wachstumsstrategien, jedoch waren unglaubliche 94 Prozent mit ihrer eigenen Innovationsleistung nicht zufrieden. Die meisten räumten ein, dass die überwältigende Mehrzahl der Innovationen hinter den Ambitionen zurückbleibt, und an dieser Tatsache hat sich seit Jahrzehnten nichts geändert.

Auf dem Papier leuchtet das nicht ein. Noch nie standen den Unternehmen so viele ausgeklügelte Instrumente und Methoden zur Verfügung wie heute – und es werden mehr Ressourcen denn je dafür eingesetzt, Innovationsziele zu erreichen. Laut einem Artikel in strategy+business1 gaben 1.000 Aktiengesellschaften im Jahr 2015 mehr als 680 Milliarden Dollar für Forschung und Entwicklung aus, eine Steigerung gegenüber dem Vorjahr von 5,1 Prozent.

Und noch nie wussten die Unternehmen mehr über ihre Kunden als heute. Durch die Big-Data-Revolution sind die Vielfalt, der Umfang und die Geschwindigkeit der Datensammlung erheblich gestiegen und in gleichem Maße wurden die Analysewerkzeuge, die darauf angewendet werden, immer ausgefeilter. Die Hoffnungen, die in diese Datenfundgrube gesetzt werden, sind größer denn je. Chris Anderson, der damalige Chefredakteur von Wired, tat 2008 den berühmten Ausspruch: „Korrelation genügt.“ 2 Damit wollte er andeuten, wir könnten Innovationsprobleme mithilfe der schieren rohen Kraft der Daten-Sintflut lösen. Seit Michael Lewis in dem Buch „Moneyball“ eine Chronik des unerwarteten Erfolgs der Oakland A’s geliefert hat (die wussten nämlich, dass die Häufigkeit, wie oft ein Schlagmann ein Base erreicht und zum Läufer wird, ein besserer Indikator für den offensiven Erfolg ist als der Schlagdurchschnitt), versuchen Unternehmen, das „Moneyball“-Pendant im Bereich der Kundendaten zu finden, das zu erfolgreichen Innovationen führt. Doch gefunden haben es nur wenige.

In vielen Unternehmen sind die Innovationsprozesse durchstrukturiert, sie erfolgen diszipliniert und die Menschen, die sie umsetzen, sind hochqualifiziert. Die Innovationsprozesse der meisten Unternehmen beinhalten zur Absicherung Meilensteine, die Prüfung in schnellen Iterationen und diverse Gegenkontrollen. Die Risiken werden sorgfältig berechnet und entschärft. Prinzipien wie Six Sigma haben sich in der Gestaltung von Innovationsprozessen allgemein durchgesetzt, sodass wir heutzutage präzise Kennzahlen haben und neue Produkte in allen Phasen ihrer Entwicklung strengen Anforderungen genügen müssen. Von außen betrachtet sieht es so aus, als hätten die Unternehmen einen außerordentlich präzisen wissenschaftlichen Prozess voll im Griff.

Trotzdem fischen die meisten bei Innovationen nach wie vor schmerzlich im Trüben. Und das Schlimmste daran ist, dass all diese Aktivitäten die Illusion von Fortschritt vermitteln, ohne wirklich Fortschritte zu bewirken. Die Unternehmen steigern ihren Aufwand exponentiell, erzielen aber lediglich bescheidene Innovationsschritte und liegen bei bahnbrechenden Innovationen, die für langfristiges, nachhaltiges Wachstum von entscheidender Bedeutung sind, völlig daneben. Dazu passt der berühmte Ausspruch von Yogi Berra: „Wir haben uns verlaufen, aber wir kommen gut voran.“

Was läuft da so sehr schief?

Das grundlegende Problem ist Folgendes: Die Massen und Abermassen an Daten, die die Unternehmen sammeln, werden nicht so organisiert, dass sie zuverlässig vorhersagen können, welche Produkte erfolgreich sein werden. Vielmehr werden die Daten nach Kriterien wie diesen ausgewertet: „Dieser Kunde sieht aus wie jener“, „Dieses Produkt hat ähnliche Leistungsmerkmale wie jenes“, „Diese Menschen haben sich in der Vergangenheit genauso verhalten“ oder „68 Prozent der Kunden bevorzugen nach eigener Aussage Version A gegenüber Version B.“ Aber nichts davon sagt einem wirklich, warum die Kunden sich für bestimmte Produkte entscheiden.

Ich möchte Ihnen das anhand eines Beispiels erklären. Ich heiße Clayton Christensen und bin 64 Jahre alt. Ich bin 2,03 Meter groß und habe Schuhgröße 51. Meine Frau und ich haben alle unsere Kinder aufs College geschickt. Ich wohne in einem Vorort von Boston und fahre mit einem Honda-Minivan zur Arbeit. Ich habe noch viele 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 Zeitung – oder irgendein anderes Produkt – zu kaufen.

Wenn ein Unternehmen nicht weiß, weshalb ich mich dazu entscheide, unter gewissen Umständen sein Produkt „zu beauftragen“ – und weshalb ich mich unter anderen Umständen vielleicht für ein anderes entscheide –, dann verhelfen ihm seine Daten 3 über mich oder über Menschen wie mich 4 wahrscheinlich nicht dazu, irgendwelche Innovationen für mich zu entwickeln. Es ist zwar verlockend zu glauben, wir könnten in unseren Datensätzen bedeutsame Muster und Querbezüge erkennen, aber das heißt ja noch nicht, dass das eine wirklich das andere verursacht hätte. Wie Nate Silver, der Autor von „Die Berechnung der Zukunft: Warum die meisten Prognosen falsch sind und manche trotzdem zutreffen“, erläutert: „Eiscreme-Verkäufe und Waldbrände sind miteinander korreliert, weil beide in der sommerlichen Hitze häufiger auftreten. Es besteht jedoch keine Ursächlichkeit, denn wenn man sich 500 Gramm Häagen-Dazs kauft, zündet man dadurch kein Waldstück in Montana an.“

Es ist natürlich nicht überraschend, dass Korrelation und Kausalität nicht das Gleiche sind. Doch obwohl die meisten Organisationen das wissen, handeln sie meines Erachtens nicht so, als gäbe es einen Unterschied. Für sie ist die Korrelation bequem. Sie lässt die Manager nachts ruhig schlafen.

Jedoch sagt eine Korrelation überhaupt nichts über das aus, was bei Innovationen am meisten zählt: über die Kausalität, also warum ich womöglich eine ganz bestimmte Lösung kaufe. Und doch sehen die wenigsten Innovatoren ihre hauptsächliche Herausforderung darin, eine Ursache zu finden. Stattdessen konzentrieren sie sich darauf, wie sie ihre Produkte besser, profitabler oder anders als die der Konkurrenz machen können.

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

Für mich ist das eine klare Vorstellung. Wenn man ein Produkt kauft, „beauftragt“ man es im Grunde mit der Erledigung einer Aufgabe. Wenn es diese Aufgabe gut erledigt hat, beauftragen wir das gleiche Produkt wieder, wenn wir mit der gleichen Aufgabe konfrontiert sind. Wenn das Produkt hingegen Pfusch abliefert, „kündigen“ wir ihm und schauen uns nach etwas Anderem um, das wir mit der Lösung des Problems beauftragen könnten.

Uns passiert jeden Tag etwas. Es tauchen Aufgaben auf, die wir bewältigen müssen. Manche sind klein („mir beim Schlange-Stehen die Zeit vertreiben“), andere groß („mich vor einem Auswärts-Geschäftstermin umziehen, nachdem die Fluggesellschaft meinen Koffer verbummelt hat“) und manche treten regelmäßig auf („meiner Tochter etwas Gesundes und Leckeres als Pausenbrot für die Schule einpacken“). In anderen Fällen wissen wir, dass sie auf uns zukommen. Wenn wir merken, dass wir eine Aufgabe erledigen müssen, machen wir uns auf und „holen“ etwas in unser Leben, das sie erledigt. Es könnte zum Beispiel sein, dass ich mir die New York Times deshalb kaufe, weil ich mir die Wartezeit vor einem Arzttermin vertreiben muss und nicht die langweiligen Zeitschriften im Wartezimmer lesen will. Oder vielleicht, weil ich Basketballfan bin und gerade die March Madness läuft. Nur wenn in meinem Leben eine Aufgabe auftaucht, die die Times für mich lösen kann, entscheide ich mich dafür, diese Zeitung damit zu beauftragen. Vielleicht lasse ich sie mir auch an die Haustür liefern, damit meine Nachbarn mich für gut informiert halten – und auch darüber sagt der Times die Postleitzahl oder das mediane Haushaltseinkommen überhaupt nichts.

Diese zentrale Erkenntnis kam während eines Kurses auf, den ich an der Harvard Business School halte, aber danach wurde sie im Laufe von 20 Jahren durch zahlreiche Gespräche mit meinen Koautoren, mit geschätzten Kollegen, Mitarbeitern und Vordenkern verfeinert und ausgestaltet. Sie wurde durch die Arbeit einiger der angesehensten Unternehmenslenker und Innovatoren der Welt – zum Beispiel Jeff Bezos von Amazon und Scott Cook von Intuit – sowie durch die Gründung höchst erfolgreicher Unternehmensprojekte in den letzten Jahren bestätigt und bewiesen. Wer hätte gedacht, dass einer Dienstleistung, bei der Reisende dafür bezahlen, dass sie in einem freien Zimmer eines fremden Menschen übernachten, ein größerer Wert beigelegt würde als Marriott, Starwood oder Wyndham Worldwide? Airbnb schon. Die Videos, die Sal Khan aufnahm, um seinem jüngeren Cousin Mathematik beizubringen, waren nach seiner eigenen Beschreibung „billiger und mieser“ als viele Lehrvideos, die bereits online verfügbar waren, aber heute ermöglichen sie es Millionen von Schülern auf der ganzen Welt, in ihrem eigenen Tempo zu lernen.

Diese Innovationen waren nicht dafür ausgelegt, auf den neuesten Trend aufzuspringen oder eine neue Geschmacksrichtung einzuführen, um den Umsatz zu steigern. Sie wurden nicht geschaffen, um ein bestehendes Produkt mit zusätzlichem Schnickschnack zu versehen, damit das Unternehmen von den Kunden einen höheren Preis verlangen konnte. Sie wurden in dem klaren Wissen konzipiert, entwickelt und auf den Markt gebracht, dass sie den Verbrauchern dabei helfen würden, jene Fortschritte zu machen, mit denen sie bisher rangen. Wenn man eine Aufgabe zu erledigen hat und es gibt dafür keine gute Lösung, dann ist „billiger und mieser“ besser als nichts. Man stelle sich das Potenzial von etwas wirklich Großartigem vor.

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

Die Grundlage unserer Denkweise ist die Jobs to Be Done-Theorie. Sie ist darauf gerichtet, das Bemühen um Fortschritte Ihrer Kunden gründlich zu verstehen, um dann die richtige Lösung und dazugehörige Erlebnisse zu schaffen, die gewährleisten, dass Sie die Aufgaben Ihrer Kunden jedes Mal gut erledigen. Der Begriff „Theorie“ beschwört vielleicht Bilder von Grübeleien im Elfenbeinturm herauf, doch ich versichere Ihnen, dass dies das praktischste und nützlichste unternehmerische Instrument ist, das wir Ihnen anbieten können. 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 vorherzusagen. Wir sind überzeugt, dass die „Jobs-Theorie“ 5 Unternehmen über 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 zuverlässigen Wachstumsmotor zu machen, der auf dem klaren Verständnis der Kausalität basiert – anstatt einfach Samen auszustreuen und zu hoffen, eines Tages könnten wir wenigstens ein paar Früchte 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 täglichen Arbeit einsetzen und viel Erfahrung damit haben, sie in das praxisorientierte Reich der Innovation zu überführen. Gemeinsam haben wir die Theorie gestaltet, verfeinert und geschliffen – auch mithilfe der Gedanken und Beiträge vieler geschätzter Kollegen und Firmenchefs, deren Arbeiten und Erkenntnisse wir im gesamten Buch darstellen werden.

Mein Koautor Taddy Hall saß 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 Gründer von Intuit, haben wir für die Harvard Business Review (HBR) den Artikel „Marketing Malpractice“ geschrieben, der die Jobs to Be Done Theory erstmals auf den Seiten der HBR vorstellte. Derzeit ist Taddy Hall in leitender Funktion bei der Cambridge Group (gehört zur Nielsen Company) tätig und leitet das Nielsen Breakthrough Innovation Project. Dabei arbeitet er eng mit weltweit führenden Unternehmen zusammen, auch mit vielen, die in diesem Buch immer wieder erwähnt werden. Noch wichtiger ist jedoch, dass er die Jobs Theory seit Jahren bei seiner Arbeit als Innovationsberater verwendet.

Karen Dillon war Herausgeberin der Harvard Business Review und meine Koautorin bei „Wege statt Irrwege“. Im vorliegenden Buch schlägt sich ihre Perspektive als langjährige leitende Managerin in Medienunternehmen nieder, die sich bemühen, Innovationen richtig hinzubekommen. Im Rahmen unserer Zusammenarbeit versucht sie stets, sich in die Lage des Lesers – in Ihre Lage – zu versetzen. Außerdem ist sie eine meiner zuverlässigsten Verbündeten bei dem Versuch, zwischen den Welten der Gelehrten und der Praktiker eine Brücke zu schlagen.

David S. Duncan ist Seniorpartner der Beratungsfirma Innosight, die ich im Jahr 2000 gegründet habe. Er ist ein führender Denker und berät Spitzen-Führungskräfte hinsichtlich Innovationsstrategien und Wachstum, wobei er ihnen hilft, sich in disruptiven Veränderungen zurechtzufinden, nachhaltiges Wachstum zu schaffen und ihre Unternehmen so zu wandeln, dass sie langfristig florieren. Die Klienten, mit denen er zusammengearbeitet hat, erzählen mir, sie hätten ihre unternehmerische Denkweise vollständig geändert 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 benannt.) In den letzten zehn Jahren hat ihn seine Arbeit zur Entwicklung und Umsetzung der Jobs-Theorie zu einem der sachkundigsten und innovativsten Praktiker gemacht.

Wir haben uns zwar dafür entschieden, in diesem Buch überwiegend in der ersten Person zu sprechen – „ich“ –, um es für den Leser leichter lesbar zu machen, aber wir haben es als echte Partner geschrieben. Es ist in hohem Maße das Produkt eines gemeinschaftlichen „Wir“ und unserer vereinten Kompetenzen.

Zum Schluss ein knapper Überblick über den Aufbau des Buches: Teil 1 bietet eine Einführung in die Jobs-Theorie als kausaler Mechanismus, der erfolgreiche Innovationen speist. Teil 2 geht von der Theorie zur Praxis über und beschreibt die anstrengende Arbeit, die Jobs-Theorie auf den chaotischen Tumult der wirklichen Welt anzuwenden. Teil 3 skizziert die Konsequenzen für die Unternehmensund Führungsorganisation sowie die Herausforderungen und Vorteile, die sich ergeben, wenn man sich auf die zu erledigenden Aufgaben – Jobs to Be Done – konzentriert. Damit Ihnen die Reise durch dieses Buch leichter fällt und damit es Ihnen möglichst 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 Führungskräfte an ihre Unternehmen richten können 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 äußern. Wie wir selbst schon bei der Entdeckung von Jobs to Be Done festgestellt haben, sind Geschichten ein effektiveres Mittel, jemandem eine Denkweise 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 Lektüre dieses Buches ein neues Verständnis davon mitnehmen, wie Sie Ihren Innovationserfolg steigern können.

Mit welcher Aufgabe haben Sie dieses Buch beauftragt?

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

Ebenfalls William Edward Deming wird die Bemerkung zugeschrieben, dass jeder Prozess perfekt auf die Ergebnisse zugeschnitten 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 Überzeugungen funktionieren. Und genau das haben viele Unternehmen getan: Sie haben unwissentlich Innovationsprozesse eingerichtet, die Mittelmaß in Perfektion ausspucken. Sie bringen Zeit und Geld für 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 Ursache-Wirkungs-Beziehung verstehen können, die hinter der Entscheidung eines Kunden steckt, ein neues Produkt in sein Leben einzubeziehen. Mit welcher Aufgabe haben Sie dieses Produkt beauftragt? Die gute Nachricht: Wenn Sie den Versuch, die Aufgaben Ihrer Kunden zu verstehen, zu Ihrer Handlungsgrundlage machen, ist Ihre Strategie nicht mehr auf Glück angewiesen. Eigentlich konkurrieren Sie dann mit dem Glück, auf das sich die anderen immer noch verlassen. Sie sehen die Welt mit anderen Augen. Andere Mitbewerber, andere Prioritäten und vor allen Dingen andere Ergebnisse. Dann können Sie Innovationen, die Zufallstreffer sind, hinter sich lassen.

Anmerkungen

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

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

3Mein Sohn Spencer war in der Little League unserer Stadt ein wirklich guter Werfer. Ich sehe ihn immer noch vor mir, wie er seine großen Hände fest um den Ball schließt, 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 großen Augenblick ließ 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 verrät einem, warum. Die Daten sind nicht das Phänomen. Sie geben das Phänomen zwar wieder, aber nicht sehr gut.

4In den 1950er-Jahren fiel der US Air Force auf, dass Piloten Schwierigkeiten hatten, ihre Flugzeuge zu kontrollieren. Wie Todd Rose, Leiter des Programms „Mind, Brain, and Education“ an der Harvard Graduate School of Education, in „The End of Average“ berichtet, ging die Air Force zunächst 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 für den „durchschnittlichen“ Piloten der 1920er-Jahre gestaltet worden. Da es auf der Hand lag, dass die Amerikaner seither größer geworden waren, beschloss die Air Force, die Körpergröße des „Durchschnittspiloten“ auf den neuesten Stand zu bringen. Dafür wurden bei über 4.000 Piloten fast ein Dutzend verschiedene Maße genommen, die sich darauf bezogen, wie gut sie in das Cockpit passten. Die Air Force dachte sich, wenn sie die Cockpits so umgestalten könnte, dass sie für den Durchschnittspiloten der 1950er-Jahre passten, dann müsste das Problem gelöst sein. Und wie viele Piloten entsprachen nach diesem gigantischen Unterfangen tatsächlich der Definition von „durchschnittlich“? Laut Rose keiner. Jeder einzelne Pilot hatte, wie Rose sich ausdrückte, „Ecken und Kanten“. Manche hatten lange Beine, andere hatten lange Arme. Die Körpergröße korrespondierte nie mit dem gleichen Brust- oder Kopfumfang und so weiter. Die für alle gedachten umgestalteten Cockpits passten eigentlich zu niemandem. Schließlich wischte die Air Force dann ihre Grundannahmen beiseite und der verstellbare Sitz wurde geboren. Im richtigen Leben gibt es nichts „Durchschnittliches“. Und auf den Durchschnitt 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.

5Wir 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.


TEIL 1

EINFÜHRUNG IN DIE JOBS-THEORIE

Wir haben uns verlaufen, kommen aber gut voran!

– Yogi Berra


Kapitel 1

[image: image]

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 für wettbewerbsfähiges Reagieren erfolgreich ist und sich als dauerhaft nützlich erweist, so sagt sie einem doch nicht, wo man nach neuen Chancen suchen soll. Sie liefert keine Anleitung dafür, wo oder wie ein Unternehmen Innovationen schaffen sollte, um etablierte Marktführer zu schwächen oder neue Absatzmärkte zu schaffen. Die Jobs to Be Done-Theorie hingegen schon.

Warum lässt 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 geratenen Unternehmen eng zusammenzuarbeiten, zuerst als Berater bei der Boston Consulting Group und dann als Vorstandsvorsitzender meines eigenen Unternehmens CPS Technologies, das ich zusammen mit mehreren Professoren vom MIT gegründet hatte, um Produkte aus den modernen Werkstoffen herzustellen, die sie entwickelt hatten. Dabei erlebte ich aus erster Hand, dass viele kluge Menschen nicht in der Lage sind, die Probleme von einstmals großartigen Unternehmen zu lösen. Zur gleichen Zeit beobachtete ich den Aufstieg des in Boston heimischen Unternehmens Digital Equipment Company (DEC) zu einem der meistbewunderten Unternehmen der Welt. Wenn man damals las, weshalb es so erfolgreich war, wurde der Erfolg immer der Brillanz der Führungsmannschaft zugeschrieben. Doch dann, etwa um das Jahr 1988, stürzte Digital Equipment in den Abgrund und fiel auseinander. Wenn man damals las, weshalb es so schwer gestrauchelt war, wurde das immer der Inkompetenz der Führungsmannschaft zugeschrieben, also denselben Unternehmenslenkern, die so lange Zeit ungeteiltes Lob geerntet hatten.

Eine Weile erklärte ich mir dies mit der Frage: „Wie konnten kluge Leute bloß so schnell so dumm werden?“ Und so fassten auch die meisten anderen Leute den Untergang von DEC auf. Irgendwie konnte dasselbe Führungsteam, 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 berücksichtigte, dass so gut wie alle Minicomputer-Unternehmen der Welt im Gleichschritt kollabierten.

Als ich an die Harvard Business School (HBS) zurückkehrte, um zu promovieren, brachte ich also einige Rätsel mit, die ich wissenschaftlich lösen wollte. Gab es neben schlechtem Management noch etwas anderes, das beim Untergang dieser großartigen Unternehmen eine entscheidende Rolle gespielt hatte? Waren sie anfangs nur deshalb so erfolgreich, weil sie irgendwie Glück gehabt hatten? Waren diese etablierten Unternehmen ins Hintertreffen geraten, verließen 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 Gründung neuer erfolgreicher Unternehmen im Grunde ein Würfelspiel?

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 Ratschläge befolgten – ihre Unternehmen den ganzen Weg bis hinauf an die Spitze ihres jeweiligen Marktes führen und dann in den Abgrund stürzen konnten. Fast alle etablierten Unternehmen der Branche, die ich untersuchte – Laufwerkshersteller –, wurden irgendwann von Neulingen mit billigeren und zunächst weit unterlegenen Angeboten geschlagen, die ich als „disruptive Innovationen“ bezeichnete.

Durch diese Arbeit gelangte ich zu der Theorie der disruptiven Innovation 1, die das Phänomen erklärt, dass eine Innovation einen bestehenden Markt oder Sektor transformiert, indem sie Einfachheit, Bequemlichkeit, Zugänglichkeit und Erschwinglichkeit hineinbringt, nachdem Kompliziertheit und hohe Kosten zum Status quo geworden sind – und so die Branche letztlich vollständig neu definiert.

Im Kern ist das eine Theorie der wettbewerbsgetriebenen Reaktion auf eine Innovation. Sie erklärt und sagt das Verhalten von Unternehmen vorher, die Gefahr laufen, einer Disruption zum Opfer zu fallen, und liefert Erkenntnisse über die Fehler, die führende Unternehmen machen, wenn sie auf Bedrohungen reagieren, die anfangs winzig klein erscheinen. Außerdem bietet sie etablierten Unternehmen eine Möglichkeit, vorherzusagen, welche Innovationen, die sich am Horizont abzeichnen, wahrscheinlich die größten 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 erklärt nicht konkret, auf welche Art ein Unternehmen Innovationen hervorbringen sollte, um die etablierten führenden Unternehmen zu schwächen, oder wo es neue Märkte schaffen sollte. Sie sagt einem nicht, wie man um die Enttäuschung innovativer Versuchsballons herumkommt – sodass man sein Schicksal immer noch dem Glück überlässt. Sie sagt einem nicht, wie man Produkte und Dienstleistungen kreieren soll, für die die Kunden gerne bezahlen – und sie sagt nicht voraus, welche Produkte Erfolg haben werden.

Die Jobs to Be Done-Theorie hingegen tut das.

Milchshakes am Morgen

Mitte der 1990er-Jahre fragten mich zwei Berater aus Detroit, ob sie mich einmal in meinem Büro an der Harvard Business School besuchen könnten, um mehr über meine soeben veröffentlichte Theorie der disruptiven Innovation zu erfahren. Bob Moesta und sein damaliger Partner Rick Pedi bauten damals ein Nischenunternehmen auf, das Bäckerei- und Imbissunternehmen bei der Entwicklung neuer, marktgerechter Produkte beriet.

Als wir über die Theorie der Disruption sprachen, merkte ich, dass sie ganz klar vorhersagte, was die am Markt etablierten Unternehmen tun würden, wenn sie mit einer bevorstehenden Disruption durch kleine Bäckerei- und Imbissunternehmen konfrontiert wären. In dieser Hinsicht lieferte sie eine klare Aussage über Ursache und Wirkung. Doch im Laufe des Gesprächs wurde deutlich, dass die Theorie der Disruption keine Anleitung für die Kunden lieferte. Sie bietet keine klare und vollständige kausale Erklärung, was ein Unternehmen offensiv unternehmen sollte, um erfolgreich zu werden: Wenn Sie dies tun und nicht jenes, dann werden Sie gewinnen. Mir wurde klar, dass selbst dann, wenn ein Unternehmen die Disruption eines angreifbaren etablierten Unternehmens beabsichtigt, die Chancen, dass es exakt das richtige Produkt oder die richtige Dienstleistung kreiert, um dies zu erreichen, wahrscheinlich bei weniger als 25 Prozent stehen.

Seit Jahren hatte ich mich darauf konzentriert zu verstehen, weshalb großartige Unternehmen scheitern, doch nun wurde mir klar, dass ich nie wirklich über das umgekehrte Problem nachgedacht hatte. Woher wissen erfolgreiche Unternehmen, wie sie wachsen können?

Erst nach Monaten hatte ich eine Antwort gefunden. Moesta erzählte mir von einem Projekt für eine Fast-Food-Kette. Es ging darum, wie sie mehr Milchshakes verkaufen könnte. Die Kette hatte Monate damit verbracht, das Problem unglaublich detailliert zu untersuchen. Sie hatte Kunden eingeladen, die dem Profil des typischen Milchshake-Käufers entsprachen, und sie mit Fragen bombardiert: „Können Sie uns sagen, wie wir unsere Milchshakes so verbessern könnten, dass Sie mehr davon kaufen? Sollen sie billiger sein? Stückiger? Dickflüssiger sein? Schokoladiger?“ Selbst wenn die Kunden erklärten, was sie ihrer Meinung nach mögen würden, war es schwer, daraus abzuleiten, was zu tun war. Die Kette probierte vieles aus, um auf das Kundenfeedback zu reagieren, und brachte Innovationen heraus, die dafür gedacht waren, die größtmögliche Anzahl von potenziellen Milchshake-Käufern zufriedenzustellen. Innerhalb von Monaten passierte etwas Bemerkenswertes: gar nichts. Nach all den Bemühungen der Marketingfachleute änderte sich am Umsatz der Kette in der Kategorie Milchshakes nichts.

Deshalb dachten wir uns, wir gehen an die Frage völlig anders heran: Ich frage mich, welche Aufgabe im Leben der Menschen auftaucht, die sie veranlasst, in dieses Restaurant zu kommen, um einen Milchshake zu „beauftragen“.

Ich hielt das für eine interessante Art, über das Problem nachzudenken. Dass die Kunden nicht einfach ein Produkt kauften, sondern den Milchshake damit beauftragten, in ihrem Leben eine bestimmte Aufgabe zu erledigen – einen Job zu erledigen. Das, was uns veranlasst, Produkte und Dienstleistungen zu kaufen, sind Dinge, die uns allen den ganzen Tag lang und tagtäglich passieren. Bei uns allen treten im Alltagsleben Aufgaben auf, die wir erledigen müssen, und um dies zu tun, beauftragen wir Produkte oder Dienstleistungen.

Mit dieser Perspektive bewaffnet, stellte sich das Team eines Tages 18 Stunden lang in ein Restaurant und beobachtete die Menschen. Zu welchen Zeiten kauften die Menschen Milchshakes? Wie waren sie gekleidet? Waren sie allein? Kauften sie daneben noch etwas anderes zu essen? Tranken sie die Milchshakes im Restaurant oder fuhren sie damit weg?

Es stellte sich heraus, dass eine überraschende Zahl von Milchshakes vor 9:00 Uhr an Menschen verkauft wurde, die allein ins Fast-Food-Restaurant kamen. Und fast immer kauften sie nichts anderes. Sie blieben nicht da, um den Shake vor Ort zu trinken, sondern stiegen in ihre Autos und fuhren damit weg. Daher fragten wir sie: „Entschuldigung, ich habe da eine Frage. Welche Aufgabe wollten Sie erledigen, die Sie veranlasst hat, hierher zu kommen und diesen Milchshake zu beauftragen?“

Zunächst fiel es den Kunden schwer, diese Frage zu beantworten, und wir fragten nach, was sie manchmal anstelle eines Milchshakes beauftragten. Dabei wurde bald klar, dass die morgendlichen Kunden alle die gleiche Aufgabe zu erledigen hatten: Sie hatten eine lange, langweilige Fahrt zur Arbeit vor sich. Sie brauchten etwas, um die Fahrt interessant zu gestalten. Eigentlich hatten sie noch keinen Hunger, aber sie wussten, dass ihnen in ein paar Stunden, wie vormittags üblich, der Magen knurren würde. Es stellte sich heraus, dass es viele Mitbewerber um diese Aufgabe gab, aber keiner die Aufgabe perfekt erfüllte. „Ich beauftrage manchmal Bananen. Aber glauben Sie mir: Nehmen Sie keine Bananen. Die sind gleich weg – und am Vormittag ist man wieder hungrig“, sagte uns ein Kunde. Doughnuts krümeln zu sehr und machen die Finger klebrig, sodass sie die Kleidung und das Lenkrad verschmutzen, wenn man versucht, gleichzeitig zu essen und zu fahren. Bagels sind oft trocken und fade – sodass die Leute mit den Knien lenken müssen, während sie Frischkäse und Marmelade auf die Bagels streichen. Ein anderer Pendler bekannte: „Einmal habe ich einen Snickers-Schokoriegel beauftragt. Aber ich hatte so große Schuldgefühle, weil ich zum Frühstück eine Süßigkeit gegessen hatte, dass ich das nie wieder tat.“ Aber ein Milchshake? Der ist für alle das Beste. Es dauert lange, bis man den dickflüssigen Milchshake mit dem dünnen Strohhalm ausgetrunken hat. Und er ist gehaltvoll genug, um die lauernde Hungerattacke am Vormittag abzuwenden. Ein Pendler schwärmte: „Dieser Milchshake! Er ist so dick! Ich brauche locker 20 Minuten, um ihn mit diesem dünnen Strohhalm auszutrinken. Wen kümmert es, was drin ist – mich jedenfalls nicht. Ich weiß nur, dass ich morgens satt bin. Und er passt genau in meinen Becherhalter“, dabei hielt er seine freie Hand hoch. Da zeigte sich, dass Milchshakes die Aufgabe besser erledigen als alle Konkurrenten – was in den Augen der Kunden nicht nur Milchshakes von anderen Ketten sind, sondern auch Bananen, Bagels, Doughnuts, Frühstücksriegel, Smoothies, Kaffee und so weiter.

Als das Team alle Antworten zusammenführte und sich die unterschiedlichen Profile der Menschen ansah, wurde noch etwas klar: Das, was diese Milchshake-Käufer gemeinsam hatten, hatte nichts mit ihren individuellen demografischen Merkmalen zu tun. Vielmehr hatten sie am Morgen die gleiche Aufgabe zu erledigen.

„Mir bei der morgendlichen Fahrt zur Arbeit helfen, wach und beschäftigt zu bleiben, und gleichzeitig die Fahrt unterhaltsamer machen.“ Da hatten wir die Antwort!

Doch ganz so einfach war es leider nicht.

Sehr viele Milchshakes werden nämlich auch am Nachmittag und am Abend gekauft, was nichts mit der Fahrt zur Arbeit oder zurück zu tun hat. In diesen Fällen beauftragen dieselben Kunden einen Milchshake möglicherweise mit einer völlig anderen Aufgabe. Eltern müssen ihren Kindern die ganze Woche lang bei unzähligen Dingen Nein sagen: Nein, kein neues Spielzeug. Nein, du kannst nicht länger aufbleiben. Nein, du bekommst keinen Hund. Ich merkte, dass ich einer von diesen Vätern war, die nach einem Zeitpunkt suchen, um einen Draht zu ihren Kindern zu finden. Ich hatte nach etwas Harmlosem gesucht, zu dem ich Ja sagen konnte – damit ich mir wie ein netter, liebevoller Papa vorkomme. Also stehe ich am späten Nachmittag mit meinem Sohn in der Schlange und bestelle mein Essen. Dann hält mein Sohn kurz inne, schaut zu mir auf, wie es nur ein Sohn kann, und fragt mich: „Papa, kriege ich auch einen Milchshake?“ Das ist der richtige Moment. Wir sind nicht zu Hause, wo ich meiner Frau verspreche, zur Mittagszeit nicht zu viele ungesunde Naschereien zu erlauben. Wir sind an einem Punkt, an dem ich zu meinem Sohn endlich Ja sagen kann, weil dies ein besonderer Anlass ist. Ich lege Spence die Hand auf die Schulter und sage: „Aber natürlich bekommst du einen Milchshake.“ In diesem Moment konkurriert der Milchshake nicht wie der morgendliche Milchshake gegen eine Banane oder ein Snickers oder einen Doughnut. Er tritt dagegen an, dass wir beim Spielzeugladen halten oder dass ich mir später Zeit nehme, mit meinem Sohn Fangen zu spielen.

Bedenken Sie, wie sehr sich diese Aufgabe von der Aufgabe des Pendlers unterscheidet – und wie anders die Mitbewerber für die Erledigung dieser Aufgabe sind. Stellen Sie sich vor, die oben erwähnte Fast-Food-Kette würde einem Vater wie mir bei einer Kundenbefragung die oben erwähnte Frage stellen. „Wie können wir diesen Milchshake so verbessern, dass Sie mehr davon kaufen würden?“ Welche Antwort wird ihr dieser Vater geben? Die gleiche wie der morgendliche Pendler?

Die morgendliche Aufgabe verlangt einen dickflüssigeren Milchshake, bei dem es lange dauert, bis er während der langen, langweiligen Fahrt ausgetrunken ist. Man könnte Fruchtstücke hineingeben, allerdings nicht, um ihn gesünder zu machen. Mit dieser Aufgabe wird er ja gar nicht beauftragt. Vielmehr würden Obststücke oder gar Schokoladenstücke bei jedem Zug aus dem Strohhalm eine kleine „Überraschung“ bieten und dazu beitragen, dass die Fahrt auf die Arbeit interessant bleibt. Man könnte sich auch vorstellen, dass der Dispenser vorne an der Theke statt dahinter steht und dass die morgendlichen Pendler eine Magnetkarte durchziehen können – sie würden hereinkommen, schnell einen Becher mit Milchshake füllen und schon wären sie wieder weg.

Am Nachmittag bin ich zwar derselbe Mensch, aber unter ganz anderen Umständen. Die Aufgabe des Vaters, der am Nachmittag seine Kinder versöhnlich stimmen und sich wie ein guter Vater fühlen will, sieht ganz anders aus. Vielleicht sollte es den Nachmittags-Milchshake auch in der halben Menge geben, damit er schneller ausgetrunken ist und bei Papa weniger Schuldgefühle weckt. Hätte sich das Fast-Food-Unternehmen nur auf die Frage konzentriert, wie es sein Produkt im allgemeinen Sinne „besser“ machen könnte – dicker, süßer, größer –, hätte es sich auf das falsche Untersuchungsobjekt konzentriert. Man muss die Aufgabe verstehen, die ein Kunde unter bestimmten Umständen erledigen will. Würde das Unternehmen einfach versuchen, einen Durchschnitt aus den Antworten der Väter und der Pendler zu bilden, ergäbe sich ein zu niemandem passendes Einheitsprodukt, das keine der Aufgaben gut erledigt.

Und darin liegt der Aha-Effekt.

Die Menschen beauftragen Milchshakes im Laufe des Tages entsprechend den ganz unterschiedlichen Umständen mit zwei ganz unterschiedlichen Aufgaben. Zu jeder Aufgabe gibt es eine völlig andere Gruppe von Konkurrenten – am Morgen beispielsweise Bagels, Energieriegel und Fruchtsaft in Flaschen, am Nachmittag hingegen konkurriert der Milchshake mit einem Zwischenstopp beim Spielzeugladen oder einer eiligen Heimfahrt, um noch ein paar Körbe werfen zu können – und deshalb muss er an ganz unterschiedlichen Kriterien für die beste Lösung gemessen werden. Daraus folgt, dass es für die Fast-Food-Kette, die mehr Milchshakes verkaufen will, wahrscheinlich keine einzelne Lösung gibt, sondern zwei. Eine Einheitslösung würde keine der beiden Aufgaben lösen.

Ein Bewerbungsschreiben für Margarine

Für mich war es ein aufregender Durchbruch, Innovationsaufgaben durch die Brille von Aufgaben zu betrachten, die Kunden erledigt haben wollen. Dadurch gewann ich etwas, das mir die Theorie der Disruption nicht liefern konnte: die Erkenntnis, was Kunden veranlasst, Produkte oder Dienstleistungen in ihr Leben einzubeziehen.

Die Betrachtung aus der Perspektive von Aufgaben leuchtete mir derart unmittelbar ein, dass ich sie unbedingt bei anderen Unternehmen ausprobieren wollte, die Schwierigkeiten mit Innovationen hatten. Das ergab sich schon bald in unerwarteter Form. Die Gelegenheit ergab sich durch Margarine. Kurz nachdem wir das Milchshake-Dilemma abgearbeitet hatten, bereitete ich mich auf einen Besuch von Unilever-Managern in meinem Unterrichtsraum an der Harvard Business School vor. Zu den Wochenzielen gehörte es, über Innovationen in der Kategorie Margarine zu sprechen – damals ein Milliardengeschäft. Unilever beherrschte circa 70 Prozent des US-amerikanischen Margarinemarkts. Wenn man einen derart großen Marktanteil hat und bereits eine große Vielfalt von Margarineprodukten anbietet, ist schwer zu erkennen, woher weiteres Wachstum kommen soll. Ich war zuversichtlich, dass die Jobs Theory Unilever eine Chance bieten würde, sein Wachstumspotenzial zu überdenken, aber dazu kam es nicht. Doch dafür half mir das Dilemma von Unilever zu verstehen, weshalb einer der wichtigsten Grundsätze der Innovation – das, was die Kunden zu den Entscheidungen veranlasst, die sie treffen – bei den meisten Unternehmen offenbar nicht verfängt.

Und das kam so: Von unseren Milchshake-Erkenntnissen angeregt, saßen meine Tochter Ann und ich in der Küche und überlegten uns, mit welcher Aufgabe wir Margarine betrauen könnten. In unserem Fall wurde sie oft damit beauftragt, das Popcorn gerade ausreichend zu befeuchten, damit das Salz daran haftet. Das machte sie aber nicht annähernd so gut wie die wohlschmeckendere Butter. Also machten wir uns zur Feldforschung im örtlichen Star Market auf, um zu schauen, ob wir dort mehr darüber erfahren würden, warum Menschen diesen Butterersatz kaufen. Sofort überraschte uns die überwältigende Produktvielfalt. So um die 21 verschiedene Margarinesorten lagen direkt neben ihrer Nemesis, der Butter. Wir dachten, wir hätten den Hauptvorteil der Margarine erkannt: Da sie weniger Fett enthält, galt sie damals vielleicht als gesünder. 2 Und sie war billiger als Butter. Die 21 Möglichkeiten unterschieden sich zwar leicht voneinander, aber die Unterschiede konzentrierten sich offenbar auf die Verbesserung einer bestimmten Eigenschaft – des Fettanteils –, die bei allen Aufgaben, für die wir Margarine engagiert hätten, irrelevant war. Als wir da standen und zuschauten, wofür sich die Menschen entschieden, konnten wir uns nicht zusammenreimen, weshalb sie sich für das eine statt des anderen Produkts entschieden. Ebenso wie bei den Milchshakes bestand keine offenkundige Korrelation zwischen der Demografie der Käufer und ihren Entscheidungen.

Wir sahen zu, wie die Menschen ihre Auswahl trafen, und fragten uns: „Welche Aufgabe sehen wir hier?“ Je länger wir da standen, desto klarer wurde uns, dass die Entscheidung nicht einfach zwischen Margarine und Butter stattfand. Uns wurde klar, dass wir im Gang mit den Kühlregalen gar nicht alle denkbaren Konkurrenten der Margarine sahen. Margarine konnte mit der Aufgabe beauftragt werden: „Ich brauche etwas, das die Brotkruste aufweicht, damit sie leichter zu kauen ist.“ Die meisten Margarine- und Buttersorten sind allerdings so hart, dass sie das Brot zerreißen – dann hat man einen großen Brocken Fett in der Mitte des Brotes, das ohnehin leicht zu kauen ist, aber sie lassen sich nur schwer zum Rand hin verstreichen, wo sie am meisten gebraucht werden. Mitbewerber für diese Aufgabe können zum Beispiel Butter, Frischkäse, Olivenöl, Mayonnaise und so weiter sein, die aber meiner Meinung nach alle nach nichts schmecken. 3 Oder die Margarine wurde mit einer ganz anderen Aufgabe beauftragt – damit beim Kochen das Essen nicht anbrennt. Zu den Mitbewerbern für diese Aufgabe zählen unter anderem Teflon und Antihaft-Spray. Beide Produkte befanden sich in ganz anderen Gängen und keinen davon konnten wir von der Kühlabteilung aus sehen.

Wenn man den Markt für Margarine aus der Perspektive der Dinge betrachtet, mit denen sie in den Köpfen der Verbraucher wirklich konkurriert, eröffnen sich neue Wachstumsmöglichkeiten. Wenn eine Kundin sich entscheidet, ein bestimmtes Produkt statt eines anderen zu kaufen, dann hat sie eine Art Bewerbungsschreiben der Konkurrenzprodukte im Kopf, aus denen hervorgeht, welches ihre Aufgabe am besten erfüllt. Stellen Sie sich vor, Sie würden für alle konkurrierenden Produkte Bewerbungen schreiben. Butter – das Produkt, das wir anfangs für den Hauptkonkurrenten von Margarine gehalten hatten – könnte beauftragt werden, Lebensmitteln Geschmack zu verleihen. Sie ist aber nicht immer die Konkurrentin von Margarine. Man könnte auch eine Bewerbung für Teflon schreiben, eine für Olivenöl und eine für Mayonnaise. Womöglich beauftragen die Menschen das gleiche Produkt zu verschiedenen Zeiten mit verschiedenen Aufgaben – ähnlich wie beim Milchshake. Unilever mag einen großen Anteil an dem gehabt haben, was die Marketingfachleute als Streichfettgeschäft definiert hatten, aber es geht ja kein Kunde in den Laden und sagt: „Ich brauche etwas aus der Kategorie Streichfette.“ Die Kunden gehen mit einer bestimmten Aufgabe, die sie erledigt haben wollen, in den Laden.

Wir haben an jenem Tag im Lebensmittelmarkt wohl nicht alle anderen Produkte korrekt identifiziert, gegen die Margarine konkurriert, aber eines wurde uns klar: Aus Sicht der Jobs to Be Done Theory war der Markt für Margarine womöglich größer als gemäß den Kalkulationen von Unilever.

Ich war mir der Macht dieser Erkenntnis so sicher, dass wir diese Denkweise den Unilever-Managern vorlegten, die zu dem Manager-Schulungsprogramm der HBS kamen. Ich erklärte ihnen, wenn sie alle Aufgaben ermitteln könnten, mit denen Kunden Margarine beauftragen, könnten sie vielleicht darauf kommen, wie sie ihren Umsatz auf andere Weise steigern konnten.

Leider verlief das Gespräch nicht so gut. Vielleicht fehlten uns damals die richtigen Worte, um unser Denken zu erklären, jedenfalls waren die anwesenden Unilever-Manager von dem, was wir zu sagen versuchten, kein bisschen beeindruckt. Ich zog sogar die Pause vor und regte an, danach mit einem anderen Thema weiterzumachen. Auf das Thema Jobs to Be Done kamen wir nicht mehr zurück.

Ich zweifle nicht daran, dass die anwesenden Unilever-Manager erfahrene, qualifizierte Führungskräfte waren. Doch ihre laue Reaktion warf bei mir die Frage auf, wie viele Unternehmen wohl innerhalb derart festgefahrener Annahmen in Bezug auf Innovationen operieren, dass es ihnen schwerfällt, einen Schritt zurückzutreten und zu beurteilen, ob sie überhaupt die richtigen Fragen stellen. Führungskräfte werden mit Daten über ihre Produkte überschwemmt. Sie kennen ihre Marktanteile bis zur x-ten Stelle nach dem Komma, sie wissen, wie sich ihre Produkte auf verschiedenen Märkten verkaufen, sie kennen die Gewinnspannen Hunderter verschiedener Artikel und so weiter. Doch all diese Zahlen drehen sich um die Kunden und um das Produkt an sich – und nicht darum, wie gut das Produkt die Aufgaben der Kunden löst. Nicht einmal Kennzahlen zur Kundenzufriedenheit, die offenbaren, ob ein Kunde mit einem Produkt glücklich ist oder nicht, geben irgendwelche Hinweise darauf, wie es seine Aufgabe besser erfüllen könnte. Trotzdem verfolgen und messen die meisten Unternehmen ihren Erfolg auf diese Art.

In den Jahren seit dem Besuch der Unilever-Manager in Harvard ist es dem Streichfettgeschäft nicht besonders gut ergangen. Ich habe darauf nur den Blick eines Außenstehenden, aber soweit ich das sagen kann, verfolgte Unilever in diesen Jahren im Bereich Margarine mehr oder weniger die gleiche Strategie wie 1997: Es differenzierte seine Produkte weiterhin auf die traditionelle Art. Mitte der 2000er-Jahre überholte die Butter in den amerikanischen Haushalten die Margarine – zum Teil aufgrund von gesundheitlichen Bedenken wegen der in Margarine enthaltenen Transfette. 4 Davon hat sich die Margarine nicht wieder erholt. Im Jahr 2013 ging ein Analyst sogar so weit, dass er Unilever riet, seiner Streichfettkategorie eine Kündigungsfrist zu setzen. „Wir fragen uns, ob es so weit kommen wird, dass Unilever sich überlegen muss, diese dauerhaft enttäuschende Kategorie zu veräußern“, schrieb Graham Jones, geschäftsführender Direktor des Aktienresearchs für Verbrauchsgüter bei Panmure Gordon. Ende 2014 gab Unilever seine Absicht bekannt, die herumkrebsende Aufstrichsparte in ein eigenständiges Unternehmen auszugliedern, um den Umsatz in einem Geschäftszweig zu stabilisieren, der das Gesamtwachstum zu belasten begonnen hatte, weil Margarine bei den Verbrauchern unbeliebt geworden war. Anfang 2016 wurde der Leiter der Margarinesparte von Unilever ausgewechselt und erneut kamen Spekulationen über Unilevers Zukunft im Margarinegeschäft auf.

Im Gegensatz dazu ist der globale Olivenölmarkt einer der am schnellsten wachsenden Märkte der Lebensmittelindustrie. Unilever ist ein Weltklasseunternehmen, das in den letzten 20 Jahren vieles richtig gemacht hat. Ich muss mich aber doch fragen, ob ein anderer Blick auf die Wettbewerbslandschaft Unilevers Weg geändert hätte.

Die Jobs Theory und die Innovation

Diese Erfahrung machte mir klar, dass das Problem zum Teil darin liegt, dass uns das richtige Vokabular fehlt, um in einer Art und Weise über Innovation zu sprechen, dass wir besser verstehen, was es einer Innovation erlaubt, erfolgreich zu sein. Innovatoren sind darauf angewiesen, verschiedene Konzepte miteinander zu kombinieren, wobei sie oft unpassende Konzepte verwenden, die für andere Zwecke gedacht sind. Wir schwimmen in Zahlen, Strukturen, Kundenkategorien und Leistungskennzahlen, die für andere Zwecke gedacht sind, und wir meinen, sie würden uns auch bei Innovationen etwas bringen.

Ich fürchte, als Wissenschaftler muss ich einen Teil der Schuld auf mich nehmen. An den Business Schools unterrichten wir unzählige Formen der Analyse – Regressionsanalyse, Faktoranalyse, Hauptkomponentenanalyse und Conjoint-Analyse. An der Basis der Lernpyramide gibt es Kurse in Marketing und in Marketing für Non-Profit-Organisationen. Jahrelang war an der HBS ein Kurs beliebt, in dem PET-Scanner zeigten, wie sich verschiedene Werbebilder auf den Blutfluss im Gehirn auswirken. Allerdings gaben wir den Studenten in unseren Unterrichtsräumen und den Managern an vorderster Front der Innovation nicht die richtigen Instrumente an die Hand, sodass sie gezwungen waren, sich Instrumente auszuleihen, die für andere Zwecke gedacht waren, und sie an ihre Zwecke anzupassen. Und trotz alledem geht man letztlich davon aus, dass viele Innovationsanstrengungen sowieso Glücksache sind. Wie oft hört man, dass ein Erfolg schlicht als Folge des richtigen Produkts zur rechten Zeit abgetan wird. Aber wir können das besser.

Ich habe die letzten 20 Jahre damit verbracht, die Theory of Jobs to Be Done so zu verfeinern, dass sie Führungskräften tatsächlich hilft, die Innovationstätigkeit zu transformieren. Es gibt einige begeisterte Anhänger, die sich ebenfalls mit der Jobs Theory befassen, darunter die Partner von Innosight – einer Beratungsfirma für Strategie und Wachstum, die ich gegründet habe – und Bob Moesta, der seine Beratungstätigkeit inzwischen ausschließlich auf die Jobs Theory ausrichtet. David Duncan, Seniorpartner bei Innosight, und Taddy Hall von Nielsen – zwei meiner Koautoren bei diesem Buch – wenden die Theorie bei ihren Kunden seit Jahren fast täglich an. Gemeinsam sowie mit der Hilfe von Kollegen und Vordenkern, deren Sichtweise wir sehr schätzen, haben wir die Theorie entwickelt, die wir hier anbieten.

Wir erkennen an, dass es in dem in Entwicklung befindlichen „Jobs“-Bereich noch andere Stimmen gibt, und wir begrüßen diesen Diskurs. Es mag sein, dass wir alle leicht unterschiedliche Wörter verwenden oder leicht unterschiedliche Methoden betonen, um die richtigen Lösungen für Aufgaben zu finden, aber wir hoffen, dass dieses Buch dazu beiträgt, eine gemeinsame Sprache rund um die Theory of Jobs to Be Done zu finden, damit wir unser gemeinsames Verständnis der Theorie stärken und verbessern können. Im Grunde glauben wir, dass die Jobs-Theorie eine leistungsfähige Möglichkeit bietet, den Kausalmechanismus des Kundenverhaltens zu verstehen – und dass dieses Verständnis wiederum die grundlegende Triebkraft erfolgreicher Innovationen ist.

Wenn Sie einige der überraschendsten Innovationserfolge der letzten Jahre betrachten, möchte ich wetten, dass bei allen implizit oder explizit eine zu erledigende Aufgabe – ein Job to Be Done – erkannt wurde und ein Produkt oder eine Dienstleistung angeboten wurde, das oder die diese Aufgabe äußerst gut bewältigte. Nehmen Sie das exponentielle Wachstum von Uber, das trotz des standhaften Widerstands von fest verwurzelten und staatlich unterstützten Konkurrenten bemerkenswert erfolgreich ist. Wie wir später in diesem Buch noch besprechen werden, erkannte und löste Uber den nicht zufriedenstellend erledigten Job des innerstädtischen Verkehrs.

Wenn man sich Geschichten gelungener Innovationen anschaut, besteht immer die Versuchung, die Erklärung für ihren Erfolg nachträglich passend zu machen (auch wenn ich glaube, dass implizit eine klar definierte Aufgabe den Kern der meisten Innovationsgeschichten ausmachte). Wir haben aber nicht vor, uns mit diesen Erfolgen nur in der Rückschau zu befassen. Stattdessen werden wir anhand von echten Beispielen für Unternehmen, die die Jobs to Be Done Theory bewusst eingesetzt haben, um bahnbrechende Innovationen zu kreieren, anschaulich zeigen, dass die Theorie (die wir in den nächsten Kapiteln vollständig erklären werden) Innovationen fundamental verbessern kann – indem sie sie vorhersehbar und reproduzierbar macht. Der Wert, den die Jobs to Be Done Theory für Sie hat, liegt nicht darin, dass sie vergangene Erfolge erklärt, sondern darin, dass sie neue vorhersagt.

Vielleicht fragen Sie sich, warum – wenn die Jobs-Theorie so leistungsfähig ist – sie nicht bereits von noch mehr Unternehmen verwendet wird. Erstens ist die Definition dessen, was wir mit „Job“ oder „Aufgabe“ meinen, sehr spezifisch und präzise; das werden wir später noch erläutern. Es ist kein Allround-Schlagwort für etwas, das ein Kunde will oder braucht. Es ist nicht bloß eine neue Phrase. Aufgaben zu finden und zu verstehen – und dann das richtige Produkt oder die richtige Dienstleistung zu kreieren, um sie zu lösen – erfordert Arbeit.

Das Konstrukt der Jobs-Theorie besteht aus mehreren Schichten, die gewährleisten, dass man Produkte schafft, die die Kunden nicht nur kaufen wollen, sondern für die sie auch bereit sind, einen Aufpreis zu bezahlen. Wir werden das im Laufe des Buches noch besprechen. Es ist zwar von entscheidender Bedeutung, dass man die zu erledigende Aufgabe erkennt und versteht, aber das ist lediglich der Anfang.

Nachdem man die Aufgabe erkannt und verstanden hat, muss man diese Erkenntnisse in einen Plan umsetzen, der die Entwicklung von Produkten und Dienstleistungen lenkt, die den Kunden sehr gut gefallen werden. Dazu gehört es auch, eine Reihe von Erlebnissen zu erzeugen, die mit dem Produkt oder der Dienstleistung einhergehen, wenn sie das Problem lösen (das werden wir in Kapitel 6 ausführlicher besprechen). Und schließlich muss man dafür sorgen, dass die internen Kapazitäten und Prozesse des Unternehmens so integriert sind, dass die Aufgabe immer wieder zuverlässig erledigt wird (Kapitel 7). Um sich einen Wettbewerbsvorteil zu verschaffen, ist es von entscheidender Bedeutung, die richtigen Erlebnisse zu schaffen und um sie herum alles zu integrieren, um eine Aufgabe zu lösen. Denn den Mitbewerbern mag es zwar leichtfallen, Produkte zu kopieren, aber es fällt ihnen schwer, Erlebnisse zu kopieren, die in die Prozesse Ihres Unternehmens gut integriert sind.

Um all dies zu schaffen, ist eine ganzheitliche Anstrengung erforderlich – von der anfänglichen Erkenntnis, die zur Identifikation der Aufgabe geführt hat, bis hin dazu, dass das Produkt seinen Weg in die Hände eines Kunden findet. Daran sind Entscheidungen und Einflüsse so gut wie aller Mitarbeiter des Unternehmens beteiligt. Sogar großartige Innovatoren, die kristallklar die Aufgaben sehen, mit denen ihre Kunden ihre Produkte und Dienstleistungen beauftragen, können leicht vom Weg abkommen. Druck durch die Gesamtkapitalrendite (RONA = Return on Net Assets), der gut gemeinte Effizienzdrang und Entscheidungen, die täglich an vorderster geschäftlicher Front getroffen werden, wirken sich tief greifend auf die erfolgreiche beziehungsweise misslungene Bereitstellung einer großartigen Lösung für eine Aufgabe aus (das besprechen wir in Kapitel 8). Es gibt auf dieser Reise sehr viele Möglichkeiten, ins Straucheln zu geraten. Doch wenn sie gelingt, lohnt sie sich außerordentlich.

Die meisten der erfolgreichsten Innovatoren der Welt sehen Probleme durch eine andere Brille als unsereins. Weshalb brachte nicht Hertz als erstes Unternehmen ein Produkt im Stil von Zipcar heraus? Kodak stand lange Zeit dicht davor, ein Facebook-ähnliches Produkt herauszubringen, lange vor Mark Zuckerberg. Großen Joghurtherstellern war schon lange klar, dass eine große Nachfrage nach griechischem Joghurt bestehen könnte, als Hamdi Ulukaya, der Gründer von Chobani, ein Geschäft ins Leben rief, das inzwischen eine Milliarde Dollar Umsatz erzielt. AT&T stellte auf der Weltausstellung 1964 ein „Bildtelefon“ vor, also Jahrzehnte vor Apples iPhone. Anstatt sich „die Welt wie sie ist“ anzuschauen und zu meinen, daraus lasse sich am besten vorhersagen, wie die Welt sein wird, zwingen sich große Erfinder dazu, über festgefahrene Annahmen hinauszublicken und sich zu fragen, ob es vielleicht einen besseren Weg geben könnte.

Und den gibt es.

Fazit

•Die Disruption ist eine Theorie der wettbewerbsgetriebenen Reaktion auf eine Innovation. Sie liefert Managern, die sich durch Bedrohungen und Chancen manövrieren wollen, wertvolle Erkenntnisse. Jedoch lässt sie die entscheidende Frage unbeantwortet, wie ein Unternehmen Innovationen hervorbringen sollte, damit es stetig wachsen kann. Sie liefert keine Anleitung dafür, wo man nach neuen Chancen suchen sollte, oder dafür, welche konkreten Produkte und Dienstleistungen man kreieren sollte, die die Verbraucher dann kaufen wollen.

•Dieses Buch stellt die Theory of Jobs to Be Done vor. Sie beantwortet die obigen Fragen und bietet Unternehmen, die durch Innovationen wachsen wollen, klare Anhaltspunkte. Im Prinzip erklärt die Jobs-Theorie, warum die Kunden bestimmte Produkte und Dienstleistungen in ihr Leben holen: Sie tun es, um höchst wichtige unerledigte Aufgaben zu lösen, die gerade anstehen. Und dies erklärt wiederum, weshalb manche Innovationen erfolgreich sind und andere nicht.

•Die Jobs Theory liefert nicht nur eine leistungsfähige Anleitung für Innovationen, sondern sie erfasst auch die Wettbewerbslage so, dass man sich wirklich abheben und einen langfristigen Wettbewerbsvorteil verschaffen kann. Sie bietet eine gemeinsame Sprache, mit deren Hilfe Unternehmen das Kundenverhalten verstehen können und die die Unternehmenslenker sogar in die Lage versetzt, den Zweck ihres Unternehmens präziser zu formulieren.

Anmerkungen

1Christensen, Clayton M.: The Innovator’s Dilemma: When New Technologies Cause Great Firms to Fail. Boston, Harvard Business School Press 1997.

2Seither haben erdrückende Belege die nachteiligen Wirkungen von Transfetten aufgedeckt (was meine Tochter und ich damals zugegebenermaßen nicht wussten). Die Jobs-Theorie hilft Ihnen zu verstehen, weshalb Ihre Kunden ihre Entscheidungen treffen – aber nicht, ob Sie eine Lösung für ihre Aufgaben anbieten sollten. Zum Beispiel könnte man Zigaretten mit einer ganzen Latte von Aufgaben betrauen, aber sie schaden der Gesundheit des Kunden. Natürlich ist es genauso wichtig, die richtigen ethischen Entscheidungen zu treffen.

3„Nach nichts“ ist vielleicht ein bisschen ungerecht. Kürzlich verbrachte ich mit meiner Familie ein verlängertes Wochenende in Bar Harbor im US-Bundesstaat Maine – das ist eine der Hummer-Kapitalen der Welt. Dort gibt es an jeder Ecke eine andere Hummerbude. Da wir Meeresfrüchte mögen, fühlten wir uns wie im siebten Himmel! Wir setzten uns vor eine Hummerbude und ich sah auf der Speisekarte „Hummerburger“. Ich esse gern Hamburger und ich esse gern Hummer. Also dachte ich, beides in einem wäre doch klasse. Doch als man mir den Hummerburger brachte, bestand er nur aus einem Hummerschwanz im Brötchen. Kein Dressing. Keine Remoulade. Keine Butter. Als ich hineinbiss, erlebte ich eine erstaunliche Offenbarung: Der Hummer selbst hatte absolut keinen Geschmack! Der Grund, weshalb er normalerweise so gut schmeckt, besteht darin, dass man zusammen mit der Hummerbestellung die Erlaubnis bekommt, ihn in Butter zu ertränken. Nicht der Hummer schmeckt gut, sondern die Butter. Dieses Erlebnis brachte mich zum Nachdenken: Wie viele andere „Trägermaterialien“ aß ich wohl noch, ohne zu merken, dass sie absolut keinen Eigengeschmack haben? Mir wurde klar, dass diese ganzen Sachen – die Trägermaterialien – im Grunde Plattformen sind, auf denen man wundervolle Aromen und Texturen aufbaut. Vielleicht ist ja die Industrie falsch strukturiert und man könnte einfach Trägermaterialien verkaufen – aber dazu dann auch mit Gewinn „Aufbaumaterialien“.

4Die American Heart Association empfiehlt derzeit, weiche Brotaufstriche ohne Transfettsäuren statt normaler Butter oder pappiger Margarine zu kaufen.


Kapitel 2
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Fortschritte statt Produkte

Der Grundgedanke

Je mehr wir zu wissen glauben, umso frustrierender ist es, dass wir Innovationen falsch anpacken. Aber Sie brauchen Ihr Schicksal nicht dem Glück zu überlassen. Erfolgreiche Innovationen ergeben sich nicht daraus, dass Sie die Merkmale Ihrer Kunden verstehen, knalligen neuen Schnickschnack für Ihre Produkte erfinden, auf angesagte Trends aufspringen oder Ihre Konkurrenten nachahmen. Um die Innovationstätigkeit vom Schuss ins Blaue auf die Ebene der Vorhersehbarkeit zu heben, müssen Sie den dahinterstehenden Kausalmechanismus verstehen – die Fortschritte, die ein Verbraucher unter bestimmten Umständen machen möchte. Willkommen zur Theory of Jobs to Be Done.

Zu dem Namen Louis Pasteur fällt den meisten Menschen ein, dass der französische Chemiker etwas damit zu tun hatte, Milch zu einem unbedenklicheren Getränk zu machen. Das ultimative Symbol dafür, dass er der Welt seinen Stempel aufgedrückt hat, ist die Tatsache, dass aus seinem Namen das Verb „pasteurisieren“ hervorging. Jedoch war Pasteur für noch viel mehr verantwortlich.

Um zu verstehen, wie revolutionär Pasteurs Beiträge waren, muss man die seinerzeit vorherrschenden Vorstellungen betrachten, wodurch Menschen krank werden. Fast zwei Jahrtausende lang hatten die Mediziner geglaubt, vier verschiedene Körpersäfte – Blut, Schleim, gelbe und schwarze Galle – würden die Gesundheit und die Stimmungen der Menschen beherrschen. Wenn sie sich in Harmonie befänden, sei die Welt in Ordnung. Wenn sie aus dem Gleichgewicht gerieten, würden die Menschen in eine „schlechte Gemütsverfassung“ verfallen. Man bezeichnet diese Lehre auch als Humoralpathologie. Die Ärzte wussten nie so recht, was das Ungleichgewicht zwischen den Säften hervorrief – die Vorstellungen reichten von den Jahreszeiten über die Ernährung bis hin zu bösen Geistern. Deshalb gingen sie nach dem Prinzip von Versuch und Irrtum vor, um die erforderliche Harmonie der Säfte wiederherzustellen – oft mit Methoden, die uns heute barbarisch vorkommen, zum Beispiel durch den Aderlass, der damals als Mittel gegen Hunderte von Krankheiten galt. Manchmal ging es den Menschen danach besser, meistens jedoch schlechter. Und die Ärzte wussten nie recht, warum.

Ab dem 19. Jahrhundert begannen die Menschen, Krankheiten „Miasmen“ oder „üblen Dünsten“ zuzuschreiben, die gefährlich umherwaberten. So hirnrissig sie heute auch klingen mag, so war die Miasmentheorie doch gegenüber der Humoralpathologie eine Verbesserung, denn sie brachte hygienische Neuerungen hervor, die tatsächliche Krankheitserreger – nämlich Bakterien – beseitigten. Beispielsweise führte 1854, als in London die Cholera grassierte, die Erklärung durch Miasmen dazu, dass der Staat die Reinigung der Luft durch Trockenlegung von Senkgruben förderte. Einem Arzt namens John Snow gelang es, das Verteilungsmuster der neuen Cholerafälle herauszuarbeiten, und er kam zu dem Schluss, dass die Neuerkrankungen mit der Nähe zu einer bestimmten Wasserpumpe in der Broad Street korrelierten. Daraus schloss er, dass die Erkrankung mit dieser Pumpe in Verbindung stand und Cholera somit nicht durch Miasma, sondern wahrscheinlich durch verseuchtes Wasser übertragen wurde. Dadurch rettete Snow zahllosen Menschen das Leben und wurde später als einer der bedeutendsten Ärzte der Geschichte gewürdigt.

Snows Analyse war zwar eine Verbesserung, erklärte aber immer noch nicht die eigentliche Ursache für die Erkrankung der Menschen.

Und da kommt Louis Pasteur ins Spiel, der Mitte des 19. Jahrhunderts die maßgeblichen Experimente durchführte, aufgrund deren er behauptete, Bakterien – oder schlicht „Keime“ – seien die Ursache vieler gängiger Krankheiten. Die allgemeine Akzeptanz von Pasteurs Arbeiten führte bald dazu, dass die ersten Impfstoffe und Antibiotika entwickelt wurden – und eine Methode, um den Verzehr von Milchprodukten unbedenklich zu machen.

Warum war Pasteur so erfolgreich, nachdem Hunderte Jahre lang nach Erklärungen für die Geheimnisse menschlicher Erkrankungen gesucht worden war? Einfach ausgedrückt, weil Pasteurs Arbeiten dazu beitrugen, eine Theorie zu entwickeln – die Keimtheorie –, welche die tatsächlichen Kausalmechanismen der Krankheitsübertragung beschrieb. Vor Pasteur hatte es nur krude, nicht überprüfbare Mutmaßungen oder aber Aussagen über eine allgemeine Korrelation, jedoch ohne Ursachenmechanismus gegeben. Pasteur bewies, dass Keime durch einen Prozess übertragen werden: Mikroorganismen, die so klein sind, dass man sie mit bloßem Auge nicht sehen kann, und die in der Luft, im Wasser, auf Gegenständen und auf der Haut leben. Sie können Wirtsorganismen (in diesem Fall Menschen) befallen und sich in diesen Organismen vermehren. Nachdem der Prozess identifiziert war, durch den Menschen krank werden, war es möglich, Methoden zur Verhinderung der Ausbreitung von Krankheiten zu entwickeln – indem man den Prozess wirksam unterbrach, vor allem durch persönliche und gesellschaftliche Hygienemaßnahmen. Wir alle sind Pasteur zu enormer Dankbarkeit verpflichtet, allerdings reicht sein Beitrag sogar noch über die monumentalen direkten Ableger seiner Arbeit – die Pasteurisierung und das Penicillin – hinaus. Er trug dazu bei, das Verständnis der Biologie von Grund auf zu verändern, und spielte eine wesentliche Rolle für die Entwicklung der Medizin von einer Kunst zu einer Wissenschaft, was Millionen Menschen das Leben rettete.

Der Wandel von begründeten Mutmaßungen und Korrelationen hin zu einem Ursache-Wirkungs-Mechanismus ist tief greifend. Die Aufdeckung des eigentlichen Kausalmechanismus verwandelt die Art der Problemlösung völlig und – was vielleicht noch wichtiger ist – beugt den Problemen vor. Nehmen wir ein moderneres Beispiel: die Automobilherstellung.

Wann sind Sie zum letzten Mal in Ihr Auto gestiegen und haben befürchtet, es könnte nicht anspringen? Die gute Nachricht ist, dass dies wahrscheinlich so lange her ist, dass Sie sich an derartige Gedanken nicht mehr erinnern können. In den 1980er-Jahren, die noch gar nicht so lange her sind, war das anders.

Sicherlich kamen damals aus Detroit eine Menge guter Autos, aber auch eine besorgniserregende Anzahl von Montagsautos, die niemals richtig funktionierten. Kaum hatte ein Mechaniker ein fehlerhaftes Teil repariert oder ausgetauscht, da meldete sich schon das nächste und gleich darauf wieder ein anderes. Zahlreiche Systemstörungen „verschworen“ sich dazu, eine vollständige Reparatur unmöglich zu machen. Diese Situation war weder für die Hersteller noch für die Käufer befriedigend.

Aus einer gewissen Perspektive betrachtet überrascht es nicht, dass Montagsautos üblich waren. Die meisten Autos enthalten insgesamt fast 30.000 Einzelteile. Viele davon sind vorgefertigt, zum Beispiel der Anlasser oder die Sitze. Trotzdem gehen bei einem durchschnittlichen Montageband rund 2.000 einzelne Teile von mehreren Hundert Zulieferern aus bis zu 17 Ländern ein. An sich ist ja schon die Komplexität ein Wunder – man nimmt derart viele Dinge aus derart vielen Quellen und baut daraus ein funktionierendes Auto. Und tatsächlich besagte die Erklärung für die schlechte Qualität jahrelang, die Herstellung beinhalte einen grundsätzlichen Zufallsfaktor. Es sei eben unmöglich, immer alles richtig zu machen. Und genauso denken viele Unternehmen heute über Innovation.

Die Hersteller machten unverdrossen weiter und versuchten das Problem so gut es ging zu beheben. Sie stockten ihre Vorräte auf, engagierten zusätzliche Qualitätsprüfer und richteten Nachbesserungsstationen ein, um die Probleme zu bewältigen, die das Band unweigerlich produzierte. Doch leider ließen diese Behebungsmaßnahmen die Kosten und die Komplexität anschwellen. Die Prozesse, die die Hersteller ins Leben riefen, linderten die Probleme lediglich, kamen den eigentlichen Ursachen der Montagsmodelle aber kein Stück näher. Stattdessen hatten die US-amerikanischen Autohersteller unabsichtlich einen Prozess gestaltet, der mit höchster Effizienz teure, uneinheitliche und unzuverlässige Automobile produzierte.

Erstaunlicherweise ist das heute nicht mehr so. Die japanischen Autohersteller hatten – angeregt von den Arbeiten von W. Edwards Deming und Joseph M. Juran – in den 1970er- und 1980er-Jahren die Qualität ihrer Autos dramatisch erhöht.

Sie hatten die Antwort in einer Theorie gefunden. Die Japaner experimentierten unermüdlich, um die Ursachen der Produktionsmängel zu ermitteln. Sie waren überzeugt, wenn sie die eigentliche Ursache jedes einzelnen Problems erkennen könnten, dann könnten sie auch einen Prozess konstruieren, der das erneute Auftreten des betreffenden Fehlers verhindert. Auf diese Weise wurden Herstellungsfehler selten wiederholt, die Qualität stieg kontinuierlich und die Kosten sanken rapide. Kurz gesagt bewiesen die Japaner, dass es trotz der grundsätzlichen Komplexität möglich ist, zuverlässig und effizient hochwertige Autos zu produzieren, wenn man sich darauf konzentriert, den Prozess der Herstellung zu verbessern. Die Japaner konnten sich nicht den Luxus leisten, Mängel zu beheben, nachdem die Montagsautos vom Band gerollt waren. Wenn sie Autos bauen wollten, die sich ein durchschnittlicher japanischer Verbraucher leisten konnte, mussten sie einen Prozess entwickeln, der sich deutlich vom Üblichen unterschied: Sie mussten die Mängel aus dem Prozess herauskonstruieren.

Wenn die Japaner auf einen Mangel stießen, gingen sie damit so um, wie es ein Wissenschaftler mit einer Anomalie täte: Sie behandelten ihn als Gelegenheit, die Ursache zu verstehen und in diesem Fall den Herstellungsprozess zu verbessern. Es zeigte sich, dass die Mängel ganz konkrete Ursachen hatten, die man beheben konnte, sobald sie erkannt waren. Dabei wurde der betreffende Prozess geändert oder beseitigt.

Toyota entwickelte Prozesse, die gewährleisten, dass jeder Defekt sofort nach seiner Entstehung erkannt und behoben wird. Toyota identifiziert im Herstellungsprozess ständig die „Anomalien“ und betrachtet jeden einzelnen Mangel als Chance, den Prozess zu verbessern. Es gibt eine Reihe von Regeln, die sicherstellen, dass dies geschieht. Beispielsweise darf ein Mitarbeiter niemals ein Teil überarbeiten, bevor es für den nächsten Schritt der Wertschöpfung verwendet werden kann. Es muss jedes Mal auf die gleiche Weise gemacht werden. Auf diese Weise wissen die Manager definitiv, dass der wertschöpfende Schritt zusammen mit dem nächsten Schritt des Prozesses funktioniert. Dadurch entsteht ein Umfeld des wiederholten wissenschaftlichen Experimentierens. Jeder einzelne Fall, in dem etwas auf die gleiche Art gemacht wird, stellt eine Überprüfung dar, ob jedes Mal ein perfektes Ergebnis daraus resultiert, dass man es auf diese Art und gemäß diesen Spezifikationen macht.

Für Toyota wurde die Theorie von den Prozessen verkörpert, die es entwickelte, um zu einer fehlerlosen Produktion zu gelangen. Man kann jede Tätigkeit als Wenn-dann-Aussage betrachten: „Wenn wir dies tun, dann resultiert daraus jenes.“ Aus dieser Theorie der Herstellung ging die Qualitätsbewegung hervor. In der Folge nahmen sich die Amerikaner das zu Herzen, was sie von ihren japanischen Konkurrenten lernen konnten, sodass die US-Automobilindustrie heute sehr zuverlässige Autos vom Band laufen lässt.

Die Innovation befindet sich in einem sehr konkreten Sinne noch in einem Zustand „vor der Qualitätsrevolution“. 1 Manager nehmen Fehler, Missgriffe und Versagen als unvermeidliche Bestandteile des Innovationsprozesses in Kauf. Sie haben sich so sehr daran gewöhnt, ihre uneinheitlichen Innovationserfolge mit Pflastern zu kurieren, dass sie allzu oft gar nicht wirklich darüber nachdenken, was überhaupt dazu geführt hat.

Nicht was man denkt, sondern wie man denkt

Als Wissenschaftler werde ich jedes Jahr Hunderte Male um meine Meinung zu bestimmten unternehmerischen Herausforderungen von Branchen oder Unternehmen gefragt, über die ich kein spezielles Wissen habe. Trotzdem kann ich Erkenntnisse bieten, denn es gibt einen Werkzeugkasten voller Theorien, die mir nicht beibringen, was ich denken soll, sondern wie ich denken soll. Eine gute Theorie ist die beste mir bekannte Möglichkeit, Probleme so zu formulieren, dass man die richtigen Fragen stellt und so zu den nützlichsten Antworten gelangt. Eine Theorie anzuwenden bedeutet nicht, sich in akademischen Details zu ergehen, sondern sich ganz im Gegenteil auf die überragende praxisorientierte Frage zu konzentrieren, was durch was verursacht wird.

Eine Theorie hat eine Stimme, aber keine Agenda. Eine Theorie ändert nicht ihre Meinung: Es ist nicht so, dass sie für manche Unternehmen oder Menschen gilt, aber nicht für andere. Theorien haben nicht recht oder unrecht. Sie liefern den gegebenen Umständen entsprechend zutreffende Vorhersagen.

In meinem MBA-Kurs „Wie man ein nachhaltig erfolgreiches Unternehmen aufbaut“ untersuchen wir Theorien zu den verschiedenen Dimensionen der Aufgabe eines Geschäftsführers. Wenn die Studenten die Theorien verstanden haben, „setzen wir sie auf“ – wie Brillen – und untersuchen damit den Fall eines bestimmten Unternehmens. Wir sprechen darüber, was uns jede Theorie darüber sagen kann, weshalb sich bei dem Unternehmen gewisse Probleme und Chancen ergeben haben. Dann sagen wir mithilfe der Theorien voraus, welche Probleme und Chancen für das Unternehmen in Zukunft wahrscheinlich auftreten werden, und wir sagen voraus, welche Schritte die Manager der Unternehmen durchführen müssen, um damit umzugehen. Meines Erachtens ist eine gute Theorie für die effektive Managementpraxis unentbehrlich und das leistungsfähigste Werkzeug, das ich meinen Studenten zu bieten habe.

Im Laufe der Jahre bin ich zu dem Schluss gelangt, dass eine gute Theorie das erklärt, was in den Diskussionen über die Art und Weise, wie Unternehmen erfolgreiche Innovationen hervorbringen können, fehlte. Ist Innovation wirklich reine Glücksache? Oder ist die Innovation deshalb so schwierig, weil wir nicht wissen, was ihren Erfolg verursacht? Ich habe beobachtet, dass viele intelligente, fähige Manager mit allerlei Innovations-Herausforderungen und bohrenden Fragen ringen, aber selten mit der grundlegendsten von allen: Was veranlasst einen Kunden, ein ganz bestimmtes Produkt oder eine ganz bestimmte Dienstleistung zu kaufen und zu nutzen?

Wir sind überzeugt, dass die Jobs Theory endlich eine Antwort auf diese Frage liefert.

Die Aufgabe ermitteln

Im Mittelpunkt unserer Theorie steht eine einfache, aber wesentliche Erkenntnis: Die Kunden kaufen keine Produkte oder Dienstleistungen, sondern sie beziehen sie in ihr Leben ein, um voranzukommen. Den Fortschritt, den sie dadurch erzielen, bezeichnen wir als die Aufgabe oder als den „Job“, den sie erledigt haben wollen, und in unserer metaphorischen Formulierung sagen wir, dass die Kunden Produkte oder Dienstleistungen „beauftragen“ oder „engagieren“, damit sie die Jobs erledigen, oder dass sie sie mit der betreffenden Aufgabe „betrauen“. Wenn man dieses Konzept verstanden hat, erscheint es intuitiv sinnvoll, Aufgaben auf die Spur zu kommen, die die Verbraucher lösen wollen. Doch wie bereits gesagt ist unsere Definition einer zu bewältigenden Aufgabe – eines Job to Be Done – präzise und damit wir eine vollständige Jobs-Theorie entwickeln können, müssen wir einen Schritt zurücktreten und die einzelnen Bestandteile unter die Lupe nehmen.

Fortschritte

Wir definieren eine „Aufgabe“ oder einen „Job“ als den Fortschritt, den eine Person unter bestimmten Umständen erzielen will. Diese Definition ist nicht bloß eine neue Art, Verbraucher oder ihre Aufgabenstellungen einzuordnen. Sie ist vielmehr entscheidend, um zu verstehen, warum sie die Entscheidungen treffen, die sie treffen. Für das Wort „Fortschritt“ haben wir uns bewusst entschieden. Es geht nämlich um eine Bewegung hin zu einem Ziel oder Bestreben. Eine Aufgabe ist immer ein Prozess, um voranzukommen, nur selten ein einzelnes Ereignis. Ein Job ist nicht zwangsläufig einfach ein aufgetretenes „Problem“, andererseits kann der Fortschritt aber auch in Form der Lösung eines bestimmten Problems und der damit verbundenen Anstrengungen stattfinden.

Umstände

Zweitens ist die Vorstellung bestimmter Umstände untrennbar mit der Definition einer Aufgabe verbunden. Eine Aufgabe definieren und eine erfolgreiche Lösung dafür kreieren kann man nur in Bezug auf den konkreten Zusammenhang, in dem sie sich stellt. Wenn man die Umstände einer Aufgabe definieren will, kann die Beantwortung Dutzender Fragen von Bedeutung sein: „Wer sind Sie?“ „Zu welcher Zeit?“ „Bei welcher Tätigkeit?“ „Was haben Sie vor einer halben Stunde gemacht?“ „Was werden Sie als Nächstes tun?“ „Welcher gesellschaftliche, kulturelle oder politische Druck wirkt sich darauf aus?“ Und so weiter …

Unsere Auffassung der Umstände kann sich noch auf weitere kontextuelle Faktoren erstrecken, beispielsweise auf den Lebensabschnitt („gerade das Studium hinter sich?“ „in der Midlife-Crisis?“ „kurz vor der Rente?“), die familiäre Situation („verheiratet, alleinstehend, geschieden?“ „neugeborenes Baby, kleine Kinder daheim, pflegebedürftige Eltern?“) oder die finanzielle Lage („überschuldet?“ „riesiges Vermögen?“), um nur ein paar zu nennen. Die Umstände sind für die Ermittlung der Aufgabe (und ihrer Lösung) von grundlegender Bedeutung, denn die Art des gewünschten Fortschritts wird stets stark davon beeinflusst.

Die Betonung der Umstände ist weder Haarspalterei noch bloße Semantik, sondern von grundlegender Bedeutung für die zu erledigende Aufgabe. Nach unserer Erfahrung berücksichtigen Manager dies normalerweise nicht. Stattdessen richten sie sich bei ihrem Streben nach Innovationen gewöhnlich nach einem der vier hauptsächlichen Ordnungsprinzipien – oder einer Kombination davon:

•Produkteigenschaften

•Kundenmerkmale

•Trends

•Reaktion der Konkurrenz

Der springende Punkt ist, dass zwar keine dieser Kategorien (die nur eine Auswahl der gängigsten sind) schlecht oder falsch ist, dass sie aber nicht ausreichen, um das Kundenverhalten vorherzusagen.

Funktionale, soziale und emotionale Komplexität

Und schließlich beinhaltet ein Job naturgemäß eine gewisse Komplexität: Er hat nicht nur funktionale Dimensionen, sondern auch soziale und emotionale. Bei vielen Innovationen liegt der Schwerpunkt vollständig auf dem funktionalen oder praktischen Bedürfnis. Doch in Wirklichkeit können die sozialen und emotionalen Bedürfnisse von Verbrauchern jegliche funktionalen Wünsche bei Weitem überwiegen. Überlegen Sie sich einmal, wen Sie engagieren würden, um auf Ihre Kinder aufzupassen. Natürlich sind dabei die funktionalen Aspekte der Aufgabe wichtig – wird die Lösung sich sicher um Ihre Kinder kümmern und dies an einem Ort und auf eine Art und Weise, die gut zu Ihren Lebensgewohnheiten passt? Aber der soziale und der emotionale Aspekt wirken sich wahrscheinlich noch stärker auf Ihre Entscheidung aus. Wem vertraue ich meine Kinder an?

Was ist eine Aufgabe (ein Job)?

Hier eine Übersicht über die wichtigsten Merkmale unserer Definition:

•Ein Job ist ein Fortschritt, den eine Person unter bestimmten Umständen erzielen will.

•Erfolgreiche Innovationen ermöglichen den vom Kunden gewünschten Fortschritt, lösen Schwierigkeiten und erfüllen Sehnsüchte. Sie erledigen Aufgaben, für die es zuvor keine oder nur unzureichende Lösungen gab.

•Bei Jobs geht es niemals nur um den funktionalen Aspekt – sie haben bedeutende soziale und emotionale Dimensionen, die noch wirksamer als die funktionalen sein können.

•Da Jobs im Laufe des alltäglichen Lebens anfallen, stehen die Umstände im Mittelpunkt ihrer Definition und werden somit zum wesentlichen Bestandteil der Innovationstätigkeit – nicht Kundenmerkmale, Produkteigenschaften, neue Technologien oder Trends.

•Zu erledigende Jobs sind permanent und wiederkehrend. Sie sind nur selten Einzelereignisse.

Was ist keine Aufgabe/kein Job?

Ein klar definierter Job liefert eine Art Blaupause für eine Innovation. Dies unterscheidet sich sehr von dem traditionellen Marketingkonzept der „Bedürfnisse“, denn es führt dazu, dass viel genauer spezifiziert wird, was zu lösen ist. Bedürfnisse sind immer vorhanden und dadurch zwangsläufig allgemeiner. Die Aussage „Ich muss essen“ trifft fast immer zu. Die Bedürfnisse „Ich muss mich gesund fühlen“ und „Ich muss für die Rente sparen“ sind für die Verbraucher zwar wichtig, aber da sie so allgemein gefasst sind, liefern sie Innovatoren nur eine ganz vage Richtung, wie sie diese Bedürfnisse befriedigen könnten. Bedürfnisse sind das Pendant zu Trends – hinsichtlich der Richtung nützlich, aber vollkommen unzureichend, wenn man genau definieren will, was einen Kunden veranlasst, sich für ein bestimmtes Produkt oder eine bestimmte Dienstleistung statt anderer zu entscheiden. Das Bedürfnis zu essen an sich veranlasst mich nicht, die eine Lösung gegenüber einer anderen zu bevorzugen – oder überhaupt eine Lösung in mein Leben einzubeziehen. Ich kann ja auch eine Mahlzeit ausfallen lassen. Und Bedürfnisse erklären für sich genommen nicht das gesamte Verhalten: Es kann tausend Gründe geben, weshalb ich etwas esse, obwohl ich überhaupt keinen Hunger habe.

Jobs spiegeln ein viel komplexeres Bild wider. Die Umstände, unter denen ich etwas essen muss, und die anderen Bedürfnisse, die mir in diesem Augenblick sehr wichtig sein könnten, können extrem unterschiedlich sein. Denken Sie an unser Milchshake-Beispiel zurück. Ich kann mich dafür entscheiden, einen Milchshake damit zu beauftragen, eine Aufgabe zu lösen, die in meinem Leben auftritt. Das, was mich veranlasst, dafür den Milchshake zu wählen, ist ein Bündel von Bedürfnissen, die unter diesen bestimmten Umständen mitspielen. Dieses Bündel enthält nicht nur rein funktionale oder praktische Bedürfnisse („Ich habe Hunger und muss etwas frühstücken“), sondern auch soziale und emotionale („Ich bin auf der langen, langweiligen Fahrt zur Arbeit allein und möchte mir die Zeit vertreiben, aber es wäre mir peinlich, wenn mich ein Kollege am frühen Morgen mit einem Milchshake in der Hand ertappen würde“). Unter diesen Umständen haben manche meiner Bedürfnisse Vorrang vor anderen. Ich könnte den Milchshake für die Fahrt an diesem Morgen beispielsweise am Durchfahrschalter der Fast-Food-Kette kaufen (wo mich keiner sieht). Unter anderen Umständen hingegen – mein Sohn ist bei mir, es ist Essenszeit und ich möchte mich als guter Vater fühlen – kann mich das relative Gewicht meiner einzelnen Bedürfnisse veranlassen, den Milchshake aus vollkommen anderen Gründen zu beauftragen. Oder für meine Aufgabe eine ganz andere Lösung zu wählen.

Viele wundervolle Erfindungen gründeten sich unabsichtlich nur auf die Befriedigung eines sehr allgemeinen „Bedürfnisses“. Nehmen Sie zum Beispiel den Segway, ein von Dean Kamen erfundenes zweirädriges, selbstbalancierendes Elektrofahrzeug. Trotz des Medienrummels um die Vorstellung von Kamens „streng geheimer“ Erfindung, die angeblich den Verkehr für immer verändern sollte, war der Segway nach den meisten Maßstäben ein Flop. Er wurde für den Bedarf eines effizienteren Personentransportmittels konzipiert. Aber für wessen Bedürfnis? Wann? Warum? Unter welchen Umständen? Auf was kommt es in dem Moment noch an, in dem jemand versuchen könnte, effizienter irgendwohin zu gelangen? Der Segway war eine tolle Erfindung, aber er löste keine zu erledigende Aufgabe, die vielen Menschen gemeinsam war. Von Zeit zu Zeit sehe ich einen an touristischen Orten in der Umgebung von Boston oder im Einkaufszentrum in der Nähe, aber besonders im Verhältnis zu dem Wirbel, bevor er auf den Markt kam, sahen sich nur sehr wenige Menschen genötigt, den Segway in ihr Leben einzubeziehen.

Am anderen Ende des Spektrums, an dessen einem Ende die Bedürfnisse stehen, befindet sich das, was ich als die Leitlinien meines Lebens bezeichne – allumfassende Themen meines Lebens, die ebenso allgegenwärtig sind wie die Bedürfnisse. Ich will ein guter Ehemann sein, ich will ein geschätztes Mitglied meiner Kirchengemeinde sein, ich will meine Studenten inspirieren und so weiter. Diese Leitlinien sind von wesentlicher Bedeutung für die Entscheidungen, die ich in meinem Leben treffe, aber sie sind nicht meine Jobs to Be Done. Ein Beitrag dazu, dass ich mich für einen guten Vater halte, ist keine zu erledigende Aufgabe. Das ist mir zwar wichtig, aber es veranlasst mich nicht, ein bestimmtes Produkt anstelle eines anderen in mein Leben einzubeziehen. Dafür ist das Konzept zu abstrakt. Ein Unternehmen könnte kein Produkt und keine Dienstleistung erschaffen, die mir helfen würden, mich für einen guten Vater zu halten, ohne dass es die konkreten Umstände kennt, in denen ich das erreichen möchte. Die Aufgaben, mit denen ich tatsächlich etwas beauftrage, sind solche, die mir helfen, Hindernisse zu überwinden, die sich mir in den Weg stellen, während ich versuche, bezüglich der Themen meines Lebens voranzukommen – unter ganz bestimmten Umständen. Sämtliche Jobs to Be Done auf meinem Lebensweg ergeben zusammengenommen vielleicht die großen Themen meines Lebens, aber sie sind nicht das Gleiche.

Sehen Sie die Aufgabe?

Da Aufgaben von Natur aus komplex sind, lassen sich Erkenntnisse, die aus der Beobachtung von Kunden gewonnen wurden, die sich in einem Moment des Ringens um eine Entscheidung befinden, nicht ohne Weiteres in einzelne Daten aufschlüsseln und in Tabellen eintragen und analysieren. In der Praxis kann es knifflig sein, einen Job klar zu sehen und vollständig zu beschreiben. Erkenntnisse über Aufgaben sind fragil – sie ähneln eher Geschichten als statistischen Daten. Wenn man kohärente zusammenhängende Kundenepisoden in binäre Bits zerlegt – etwa „männlich/weiblich“, „Großunternehmen/Kleinunternehmen“, „Neukunde/Bestandskunde“ –, zerstört man durch diesen Vorgang einen Teil ihrer Bedeutung. Der Jobs-Theorie ist es egal, ob ein Kunde zwischen 40 und 45 Jahre alt ist und für welche Geschmacksrichtung er sich an diesem Tag entschieden hat. Sie schaut nicht in erster Linie darauf, „wer“ etwas getan hat oder „was“ er getan hat, sondern „warum“ er es getan hat. Wenn man Aufgaben durchschauen will, muss man Erkenntnisse zu einem zusammenhängenden Bild verdichten – und sie nicht in immer dünnere Scheiben schneiden.

Wenn ich anderen Menschen die Jobs-Theorie erkläre, finden sie sie oft einleuchtend und aufschlussreich. Sie ist ganz einfach sinnvoll. Ihnen fallen problemlos Jobs in ihrem eigenen Leben und ihre fehlgeleiteten Bemühungen ein, sie zu erledigen. Andererseits weiß ich, dass es eine gewisse Anstrengung kosten kann, das so gut zu durchschauen, dass es sich in die Praxis umsetzen lässt. Es widerspricht nämlich den Gewohnheiten, die viele Manager in jahrelanger Praxis immer mehr ausgefeilt haben.

Ein Gedankenexperiment, das unserer Erfahrung nach hilft, eine Aufgabe wirklich zu erfassen, besteht darin, sich vorzustellen, man würde einen kurzen Dokumentarfilm über eine Person drehen, die darum ringt, unter konkreten Umständen voranzukommen.

Ihr Video sollte folgende wesentlichen Elemente erfassen:

1. Welchen Fortschritt versucht die betreffende Person zu erzielen? Welche funktionalen, sozialen und emotionalen Dimensionen hat der gewünschte Fortschritt?

Als Beispiel eine Aufgabe, die sich im Leben vieler Menschen stellt: „Ich möchte ein strahlendes Lächeln haben, das im Berufsund Privatleben einen tollen ersten Eindruck macht.“ Oder eine Schwierigkeit, die viele Manager kennen dürften: „Ich möchte, dass meine Vertriebsmannschaft besser dafür gerüstet ist, ihre Tätigkeit erfolgreich auszuüben, damit die Mitarbeiterfluktuation zurückgeht.“

2. Unter welchen Umständen findet das Bemühen statt? Wer, wann, wo, bei welcher Beschäftigung?

„Ich gehe zweimal im Jahr zum Zahnarzt und tue alles, um meine Zähne sauber zu halten, aber ich finde sie nie weiß genug.“ Oder: „Mir kommt es vor, als würde jede Woche einer meiner Leute kündigen, weil er ausgebrannt ist, oder als würde ich die Hälfte meiner Zeit damit verbringen, neue Leute einzustellen und zu schulen.“

3. Vor welchen Hindernissen steht die Person, die einen Fortschritt erzielen will?

Zum Beispiel: „Ich habe mehrere Zahnweiß-Zahncremes ausprobiert, aber die funktionieren nicht wirklich – das sind Mogelpackungen.“ Oder: „Ich habe alles Mögliche probiert, um meine Vertriebsleute zu motivieren: Bonusprogramme, Team-Building-Veranstaltungen, und ich habe ihnen diverse Hilfsmittel für ihre Weiterbildung gekauft. Trotzdem können sie mir immer noch nicht sagen, was schiefläuft.“

4. Begnügen sich die Verbraucher mit unvollkommenen Lösungen und legen Kompensationsverhalten an den Tag? Kaufen und benutzen sie ein Produkt, das die Aufgabe nur unvollkommen erledigt? Schustern sie eine provisorische Lösung mit mehreren Produkten zusammen? Tun sie überhaupt nichts, um das Dilemma zu lösen?

Zum Beispiel: „Ich habe so ein teures Zahnreinigungsset für zu Hause gekauft, aber da muss man über Nacht diesen fürchterlichen Zahnschutz tragen, der mir sozusagen die Zähne verbrennt.“ Oder: „Da muss ich wohl selbst raus zu den Kunden – aber dafür habe ich eigentlich gar keine Zeit!“

5. Wie würden sie die „Qualität“ einer besseren Lösung definieren und zu welchen Kompromissen sind sie bereit?

Zum Beispiel: „Ich möchte, dass meine Zähne so weiß werden wie bei einer professionellen Zahnbehandlung, aber ohne deren Kosten und Aufwand.“ Oder: „Es gibt massenweise ‚Produkte‘ und Dienstleistungen, die ich kaufen könnte. Aber keines davon hilft mir wirklich, die Aufgabe zu bewältigen.“

Diese Beispiele sind nicht willkürlich gewählt – sie beinhalten viel Kontext und Bedeutung – und durch die Beantwortung der Fragen kann man die Komplexität der Aufgabe vollständig herausarbeiten. Insofern ist die Jobs Theory ein Integrationswerkzeug. Wenn man ein Bemühen erkennt, bei dem man vorankommen möchte, kann man somit nicht nur die praktischen, sondern auch die entscheidenden unsichtbaren oder unausgesprochenen sozialen und emotionalen Aspekte der zu erledigenden Aufgabe ableiten. Stellen Sie sich vor, wie ich am Nachmittag mit meinem Sohn in dem Restaurant der Fast-Food-Kette stehe. Das ist ein völlig anderes Video, als wenn ich morgens bei dem Restaurant vorfahre, um einen Milchshake mitzunehmen.

Betrachten Sie einige der jüngsten unternehmerischen Erfolge einmal durch die Brille einer zu erledigenden Aufgabe. Nehmen Sie als Beispiel Airbnb. Man könnte Airbnb auf seine Funktion reduzieren – es bietet auf Reisen einen Schlafplatz an. Auf dieser Ebene konkurriert es mit Hotels. Und nach den traditionellen Maßstäben der Hotelbranche ist Airbnb eine mit Abstand minderwertige Lösung. Wer würde schon dafür bezahlen, in einer fremden Wohnung auf einer Luftmatratze zu schlafen – oder in einem freien Bett eines Fremden – anstatt in der Privatsphäre eines eigenen Hotelzimmers?

Wie sich zeigt, würden das viele Menschen tun.

Die Menschen beauftragten Airbnb nicht nur, weil sie einen Schlafplatz bekamen. Sie beauftragten Airbnb, weil sie durch die Übernachtung irgendwo hinkamen, wo sie an etwas teilnehmen konnten, dessen Teil sie sein wollten – und weil es ein authentischeres Erleben des bereisten Ortes bot als eine Einheits-Hotelkette von der Stange.

Anfangs erkannte Airbnb eine zu erledigende Aufgabe im Leben des Mitgründers Brian Chesky. Nachdem er sein College-Studium in San Francisco abgeschlossen hatte, konnte er sich kaum seine eigene Miete leisten und erst recht nicht die Gebühren für eine dort stattfindende Design-Konferenz. Als er merkte, dass alle Hotels in der Gegend belegt waren – und dass es noch andere angehende Designer geben musste, die das gleiche Problem hatten wie er –, kam er auf die Idee, in seiner Wohnung drei Luftmatratzen „zu vermieten“, um seine Teilnahme an der Konferenz zu finanzieren. Er konnte sich vorstellen, dass er unter den gleichen Umständen in einer anderen Stadt selbst eine dieser Luftmatratzen mieten würde. Dass er unbedingt an etwas teilnehmen wollte, sich aber weder wie ein Tourist fühlen noch Kreditkartenschulden anhäufen wollte, um das möglich zu machen.

Die Tatsache, dass Airbnb nach konventionellen Maßstäben kaum gegen Hotels oder Motels ankam, hieß ja nicht, dass es kein sehr reales Ringen um einen Fortschritt gab, für den Airbnb die bessere Lösung war. Die Umstände, unter denen Verbraucher Airbnb beauftragen, sind ganz andere als die, unter denen sie ein Hotel beauftragen. 2 Airbnb steht nicht nur mit Hotels im Wettbewerb, sondern auch damit, bei Bekannten zu übernachten. Oder damit, die Reise gar nicht erst anzutreten.

Auf den ersten Blick war es unwahrscheinlich, dass daraus eine Erfolgsstory würde: „Am Anfang sagten die Leute: ‚Du bist doch verrückt, dass du dieses Unternehmen gründest. Das wird niemand nutzen. Nur Verrückte mieten ein Zimmer in der Wohnung von irgendjemandem‘“, erinnert sich Reid Hoffman, Gründer von LinkedIn und Investor bei Airbnb. „Aber manchmal“, sagt Hoffman heute, „geht es um eine Aufgabe, die man gerade nicht sehen kann.“

Im Laufe des gesamten Buches werden wir kurz und knapp in ganz einfachen Begriffen von Jobs oder Aufgaben sprechen – aber ich muss betonen, dass eine klar definierte Aufgabe vielschichtig und komplex ist. Was eigentlich eine gute Sache ist. Wieso? Weil es bedeutet, dass es, um einen Job von jemandem zu erledigen, nicht reicht, ein Produkt zu kreieren, sondern dass man ein ganzes Paket von Erfahrungen zusammenstellen muss, die sich auf die vielen Dimensionen der Aufgabe beziehen, und dann diese Erfahrungen in die Prozesse des Unternehmens integrieren muss (wir werden das später noch genauer besprechen). Wenn man das alles richtig macht, können Mitbewerber dies so gut wie unmöglich kopieren.

Die Verwandlung der Wettbewerbslandschaft

Wichtig ist dabei, dass wir keine Jobs „schaffen“, sondern dass wir sie entdecken. Die Jobs an sich sind dauerhaft und bleibend, aber die Art, wie wir sie lösen, kann sich im Laufe der Zeit dramatisch ändern. Denken Sie beispielsweise an den Job, Informationen über weite Entfernungen zu übermitteln. Der grundlegende Job hat sich nicht verändert, unsere Lösungen dafür aber schon: vom Pony Express zum Telegrafen, zur Luftpost, zur E-Mail und so weiter. Zum Beispiel stehen Teenager seit Jahrhunderten vor der Aufgabe, miteinander zu kommunizieren, ohne dass die Eltern ihre Nasen hineinstecken. In früheren Jahren steckten sie sich auf Schulkorridoren Zettel zu oder zogen das Telefonkabel bis in den hintersten Winkel ihres Zimmers. Doch seit einigen Jahren beauftragen sie damit Snapchat, eine Smartphone-App, mit der man Nachrichten versenden kann, die danach fast augenblicklich wieder verschwinden, und eine ganze Menge anderer Dinge, die man sich noch vor wenigen Jahrzehnten nicht einmal hätte vorstellen können. Die Erfinder von Snapchat verstanden die Aufgabe gut genug, um eine überlegene Lösung zu schaffen. Das heißt aber nicht, das Snapchat nicht durch andere Mitbewerber verwundbar ist, die die komplexen sozialen, emotionalen und funktionalen Bedürfnisse von Teenagern unter bestimmten Umständen besser verstehen. Man kann das Verständnis der zu erledigenden Aufgabe immer verbessern. Die Einführung neuer Technologien kann die Art, wie wir Jobs to Be Done lösen, verbessern. Wichtig ist dabei jedoch, dass man sich darauf konzentriert, die zugrunde liegende Aufgabe zu verstehen, und sich nicht in seine Lösung dafür verliebt.

Den Job zu verstehen bedeutet für Innovatoren, zu verstehen, was den Verbrauchern in dem Augenblick am wichtigsten ist, in dem sie versuchen, voranzukommen. Die Jobs-Theorie versetzt Innovatoren in die Lage, die unzähligen erforderlichen Kompromisse bezüglich der Frage zu schließen, welche Vorteile unentbehrlich sind und welche für das neue Angebot nicht von Belang sind. Wenn man die umstandsspezifischen Kriterien für die Beauftragung versteht, löst dies eine ganze Reihe wichtiger Erkenntnisse aus. Die wohl wichtigste darunter ist, dass das Wettbewerbsfeld wahrscheinlich völlig anders aussieht, als man es sich vielleicht gedacht hätte.

Hier ein Beispiel, um diesen Punkt zu veranschaulichen: Wenn ein Raucher eine Zigarettenpause macht, verschafft er sich auf der einen Ebene bloß das Nikotin, nach dem sein Körper verlangt. Das ist die funktionale Dimension. Es passiert aber noch mehr. Er beauftragt die Zigarette mit der emotionalen Leistung, ihn zu beruhigen und zu entspannen. Und wenn er in einem der üblichen Bürogebäude arbeitet, muss er dafür nach draußen in einen bestimmten Raucherbereich gehen. Seine Entscheidung hat aber auch einen sozialen Aspekt – er kann eine Pause von der Arbeit machen und mit seinen Kollegen zusammen sein. So gesehen beauftragen die Menschen Facebook teils aus den gleichen Gründen. Sie loggen sich mitten in der Arbeitszeit bei Facebook ein, um eine kurze Pause zu machen, sich ein paar Minuten zu entspannen, an etwas anderes als die Arbeit zu denken und sich mit weit verstreuten Freunden um einen virtuellen Wasserkühler zu versammeln. In mancher Hinsicht konkurriert Facebook tatsächlich mit Zigaretten darum, mit der gleichen Aufgabe betraut zu werden. Wofür sich der Raucher entscheidet, hängt von den Umständen seines Ringens in dem ganz konkreten Augenblick ab.

Manager und Branchenanalysten bevorzugen eine einfache Auffassung vom Wettbewerb – sie werfen ähnliche Unternehmen in den gleichen Topf. Coca-Cola gegen Pepsi, die Sony PlayStation gegen die Xbox und Butter gegen Margarine. Diese konventionelle Sicht der Wettbewerbslandschaft schränkt die Frage eng ein, welche Innovationen relevant und möglich sind, denn dabei liegt der Schwerpunkt auf Leistungsvergleichen und darauf, mit den anderen Schritt zu halten. Aus dieser Perspektive können die Möglichkeiten, Marktanteile hinzuzugewinnen, endlich erscheinen – die meisten Unternehmen geben sich damit zufrieden, im Rahmen eines Nullsummenspiels ein paar Prozent mehr zu bekommen.

Doch aus Sicht der Jobs-Theorie beschränkt sich die Konkurrenz selten auf Produkte, die der Markt in die gleiche Kategorie steckt. Der Netflix-Chef Reed Hastings stellte das kürzlich klar, als er von dem legendären Wagniskapitalgeber John Doerr gefragt wurde, ob Netflix mit Amazon konkurriere. „Eigentlich konkurrieren wir mit allem, was man tut, um sich zu entspannen“, erklärte er Doerr. „Wir konkurrieren mit Videospielen und wir konkurrieren damit, eine Flasche Wein zu trinken. Letzteres ist eine besonders harte Nuss! Wir konkurrieren mit anderen Videoanbietern und damit, Brettspiele zu spielen.“

Wenn man den Wettbewerb durch die Brille von Jobs to Be Done betrachtet, verwandelt sich die Wettbewerbslandschaft in etwas Neues, vielleicht in etwas auf unbequeme Art Neues, aber sie bekommt dadurch ganz neues Potenzial.

Zum Beispiel sagte BMW lange Zeit von sich selbst, es sei in der Branche „leistungsstarke Autos“ tätig, und ging so weit, ungeniert damit zu werben, es baue „Autos für Männer“. Doch als die Autobranche zu Beginn der Rezession 2008 ins Trudeln geriet, trat die Führungsmannschaft von BMW einen Schritt zurück und überlegte sich, mit welchen Aufgaben die Verbraucher Autos beauftragten. Was sie dabei herausfanden, veränderte den Blick des Unternehmens auf die Wettbewerbslandschaft vollständig. Da die Nachfrage nach umweltfreundlichen und sparsamen Autos zur obersten Priorität geworden war (beispielsweise hatte Kalifornien gerade Gesetze erlassen, die Verbrennungsmotoren in naher Zukunft verbieten), aufgrund des Trends der Urbanisierung und da viele junge Menschen gar nicht mehr erst den Führerschein machen, begriff BMW, dass die eigentliche Aufgabe Mobilität heißt. Bring mich mühelos von A nach B. Es stimmt zwar, dass BMW mit traditionellen Luxuswagen konkurrierte, aber es konkurrierte auch mit Tesla, Uber, Zipcar und Googles (sowie Apples angeblichem) Projekt, selbstfahrende Elektroautos zu bauen. „Uns wurde klar, dass wir mit Unternehmen konkurrierten, dessen Namen wir 18 Monate zuvor nicht einmal hätten aussprechen können“, erinnert sich BMW-Markenchef und -Marketingchef Steven Althaus. „Wir mussten die Leistungskriterien außerhalb unserer Kategorie ansetzen.“

Das führte nicht nur zur Einführung der BMW-i-Reihe mit Elektro- und Hybridfahrzeugen, sondern auch zu DriveNow, einem Zipcar ähnlichen Sharing-Programm, das BMW in Berlin, Wien, San Francisco und London einführte. „Wir haben von der Angebotsperspektive auf die Nachfrageperspektive umgeschaltet“, so Althaus – im Endeffekt vom Verkauf von Produkten auf die Erledigung von Aufgaben. Für einen Autohersteller, der es gewohnt war, die Autohändler als seine wichtigsten Kunden zu betrachten, war allein diese Formulierung ein fundamentaler Wandel. Durch diesen einen Sprung änderte sich die Beantwortung der Frage dramatisch, wer die „Kunden“ sind und worauf es ihnen ankommt – und auch BMWs Blick auf seine Innovationstätigkeit.

Damit steht BMW nicht allein. Der Wettlauf darum, wer die Jobs to Be Done der Verbraucher am besten versteht, ist eröffnet. Der Ford-CEO Mark Fields erzählte Ende 2015 ständig: „Wir sehen uns selbst nicht nur als Automobilunternehmen, sondern auch als Mobilitätsunternehmen.“ General Motors (GM) investierte in den alternativen Autoservice Lyft und kündigte dann, Anfang 2016, den Start eines eigenen Fahrgemeinschaftsdienstes namens Maven an. Im Rahmen der Investition in Lyft wird GM an der Entwicklung eines On-Demand-Netzwerks selbstfahrender Autos arbeiten, einem Forschungsgebiet, dem Google, Tesla und Uber bereits enorme Ressourcen widmen.

Betrachten Sie den Weg nach vorn durch die Brille der Jobs-Theorie. 3 Alle Unternehmen werden das Konzept Job to Be Done in seiner gesamten reichhaltigen Komplexität verstehen müssen. Und dann müssen sie ihre Angebote anhand der Erfahrungen überdenken und gestalten, die die Verbraucher bei der Bewältigung ihrer Aufgaben haben wollen – und ihnen helfen, alle Stolpersteine zu überwinden, die ihnen beim Vorankommen in den Weg kommen können. Der Wettbewerbsvorteil fällt demjenigen zu, der die Aufgabe am besten versteht und löst.

Was die erwähnten Unternehmen jeweils aus ihrer neuen Sichtweise machen werden, wird darüber entscheiden, wie erfolgreich ihre Bemühungen auf lange Sicht sein werden. Denn wenn man nicht weiß, mit wem man in Wirklichkeit im Wettbewerb steht, wie kann man da jemals hoffen, etwas zu schaffen, das die Verbraucher lieber beauftragen als alle anderen potenziellen Lösungen?

Die Grenzen der Jobs-Theorie

Das soll aber nicht heißen, dass die Jobs-Theorie die Antwort auf alle Fragen wäre. Die Natur des anstehenden Problems wird diktieren, ob sie die beste Theorie ist, um die Ursachen und Wirkungen festzustellen. Das gilt für jede Theorie.

Eine solide Theorie – eine, die wirklich vorhersehbar erklärt, welche Ursachen was geschehen lassen – entsteht nicht über Nacht. Sie muss gestaltet, geprüft und verfeinert werden und dann muss man die Zusammenhänge verstehen, in denen sie gilt beziehungsweise nicht gilt. Aber selbst wenn eine Theorie für eine bestimmte Anwendung nicht geeignet ist, hat sie ihren Wert; denn zu wissen, wann eine bestimmte Theorie nichts dazu beiträgt, etwas Bestimmtes zu erklären, gibt einem die Möglichkeit, auf andere zurückzugreifen und damit bessere Antworten zu finden. Das ist ein Kennzeichen guter Theorien. Sie erteilen ihren Rat in Form von Wenn-dann-Aussagen.

Denken Sie an die ersten Flugversuche der Menschheit. Frühe Forscher stellten starke Korrelationen zwischen Federn, Flügeln und dem Fliegen fest. Daher bestanden die ersten Flugversuche darin, nachzuahmen, was es ihrer Meinung nach den Vögeln ermöglichte, sich in die Lüfte zu erheben. Erst als der in den Niederlanden geborene Schweizer Daniel Bernoulli die Gleichung formulierte, die als Gesetz von Bernoulli bekannt wurde, verstand man die Bedeutung des Auftriebs – wenn Luft über ein Tragflächenprofil strömt, drückt die auf der Unterseite strömende Luft die Tragfläche nach oben. Vogelflügel haben ein solches Profil und daher entsteht ein Auftrieb, wenn die Luft an ihren Flügeln entlangströmt. Aus dieser Erkenntnis entstanden die Profile der heutigen Tragflächen.

Doch selbst nach der Erkenntnis, dass nicht Flügel und Federn, sondern der Auftrieb das Fliegen ermöglicht, mussten die Wissenschaftler ihren kausalen Blick noch durch Experimente schärfen, bevor sie einen funktionierenden Flugapparat konstruieren konnten. Wenn ein Flugzeug abstürzte, fragten die Forscher: „Lag es an der Konstruktion des Flugzeugs oder an den verwendeten Materialien? Oder hatte es etwas mit der Situation zu tun, in der sich der Pilot wiederfand – verlangte sie andere Regeln und Methoden, um einen Absturz zu vermeiden?“ Heute sind die kausalen „Linsen“ der Luftfahrt so hoch entwickelt, dass Ingenieure und Piloten nicht nur die Flugfähigkeit garantieren können, sondern auch präzise definieren, an welche Regeln sich die Piloten halten müssen, damit es unter so ziemlich allen möglichen Umständen klappt – bei schlechtem Wetter, bei hohem oder niedrigem Luftdruck und so weiter. Es kommt auf die Umstände an.

Wenn man Theorien aufstellt, muss man dafür offen sein, auf Dinge zu stoßen, die die Theorie nicht erklären kann – Anomalien –, und sie als Gelegenheit nutzen, die Theorie zu verbessern. Wir wissen zum Beispiel, dass die Jobs-Theorie nichts nützt, wenn sich der Verbraucher nicht wirklich abmüht oder wenn die bestehenden Lösungen gut genug sind. Sie nützt nichts, wenn die zu treffende Entscheidung fast ausschließlich auf einer mathematischen Analyse basiert, etwa im Rohstoffhandel. Kosten und Effizienz sind hier keine Kernbestandteile einer Aufgabe. Unter solchen Umständen liegt kein komplexes Bündel aus sozialen, emotionalen und funktionalen Bedürfnissen beim Streben nach Fortschritt vor, sondern es müssen rationale Entscheidungen getroffen werden, die genauso gut ein Computer treffen kann.

Eine Theorie ist im Grunde eine These: Wir setzen fest, dass eine Zusammenstellung von Prozessen dabei helfen wird, Innovationen zu entwickeln, die erfolgreich sein werden. Aber wenn jemand über eine Zusammenstellung besserer Prozesse verfügt, die beständiger erfolgreiche Innovationen liefern, heißen wir sie in unserem Streben willkommen, die Theorie zu verbessern und zu verfeinern.

Doch bis dahin sind wir überzeugt, dass die Jobs Theory bei dem Streben, die Innovationstätigkeit von einem Glücksspiel in ein vorhersehbares Unterfangen zu verwandeln, enorm viel bewirkt. Die Chancen, die Konkurrenten und das, worauf es den Kunden vor allem ankommt, mögen ganz unterschiedlich aussehen, aber auch ganz eindeutig sein. Ihre Perspektive wird sich unwiderruflich wandeln – allerdings zum Besseren.

Eine kopernikanische Revolution

Fast 18 Jahrhunderte lang beherrschte Aristoteles das wissenschaftliche Denken. Seine Beobachtungen und Theorien über unser Universum waren derart breit akzeptiert, dass sie später der mächtigsten Institution der mittelalterlichen westlichen Welt – der katholischen Kirche – als endgültige Wahrheiten galten. Eine seiner vielen bedeutenden Erkenntnisse: Alle „Himmelskörper“ bewegen sich in perfekten Kreisen um die Erde. Deshalb können wir vorhersagen, wie sich die anderen Planeten im Laufe der Zeit bewegen, indem wir ihre Bahn auf Aristoteles’ Kreisen beobachten, wobei sich die Erde im Mittelpunkt des Ganzen befindet. Das Denken und die Philosophie von Aristoteles hatten einen derart tief greifenden Einfluss, dass sein Werk jahrhundertelang fast völlig unangefochten blieb.

Dabei gab es allerdings ein Problem. Als die damaligen Astronomen versuchten, den Lauf der Planeten um die Erde aufzuzeichnen und vorherzusagen, funktionierte das nicht so recht. Dafür erfanden sie eine recht gewundene Erklärung: Die Planeten bewegen sich auf Kreisbahnen um die Erde, aber innerhalb dieser Kreise bewegten sie sich laut Ptolemäus in „Epizyklen“ – Minirotationen innerhalb der Kreise. Mithilfe eines komplexen Musters von Kreisen innerhalb von Kreisen konnte man daher die Bewegungen der Planeten trotzdem vorhersagen. Jedoch sagten selbst die präzisesten Berechnungen unter Berücksichtigung von Epizyklen die Bewegungen nur innerhalb einer Fehlertoleranz vorher. Die besten Modelle lagen immer noch bis zu acht Bogenminuten daneben – fast ein Drittel eines Grades auf einem vollkommenen Kreis von 360 Grad. Für die meisten Menschen war das dicht genug dran, um es als zutreffend zu bezeichnen. Aber es zeigte sich, dass es nicht wirklich richtig war.

Da Aristoteles’ Brille für den Blick auf das Universum allgemein akzeptiert war, gaben sich die mittelalterlichen Wissenschaftler und Denker jahrhundertelang größte Mühe, die Epizyklen zum Funktionieren zu bringen. Erst im 16. Jahrhundert fasste der RenaissanceAstronom Nikolaus Kopernikus unsere Sichtweise des Universums durch eine einzige, aber tief greifende Beobachtung neu: Die Planeten drehen sich nicht um die Erde, sondern um die Sonne. Diese Erkenntnis wurde zur Grundlage einiger der bedeutendsten Fortschritte der Geschichte sowie der modernen Astronomie und der Infinitesimalrechnung.

Es hatte 18 Jahrhunderte gedauert, bis jemand wie Kopernikus die Fehler in Aristoteles’ Logik erkennen und formulieren konnte. Und selbst er starb ohne zu wissen, dass die Welt akzeptieren würde, dass er recht hatte. Ein fest etabliertes Weltbild ändert sich selten über Nacht – und selbst wenn es sich ändert, braucht es Zeit, die richtige neue Sichtweise zu verfeinern und zu vervollkommnen.

Auf dem Gebiet der Innovation stecken viele Unternehmen in einer Welt fest, in der sie „Epizyklen“ schaffen: Sorgfältig ausgearbeitete Näherungen, Schätzungen und Fortschreibungen. Da wir Daten aller Art sammeln, abstimmen und Bezüge zwischen ihnen herstellen, könnte man meinen, wir müssten den Erfolg immer besser vorhersagen können. Doch wenn wir nicht verstehen, warum Kunden bestimmte Entscheidungen treffen, beherrschen wir nur einen grundsätzlich fehlerhaften Prozess immer besser. Wenn Unternehmen den Kausalmechanismus im Mittelpunkt des Innovationsuniversums nicht richtig verstehen, versuchen sie dem Weltbild einen Sinn abzuringen, in dem sich das Universum um die Erde dreht. Sie sind gezwungen, auf eine Reihe bewährter Methoden, Prognosewerkzeuge und auf Tipps und Tricks zurückgreifen, die zwar bei anderen Unternehmen funktionieren, die aber nicht den Erfolg garantieren können. Betrachtet man Innovationen durch die Brille der Jobs-Theorie, sieht man nicht den Kunden im Mittelpunkt des Innovationsuniversums, sondern den Job to Be Done des Kunden. Das mag nach einem kleinen Unterschied aussehen – nur ein paar Bogenminuten –, aber das macht sehr viel aus. Eigentlich ändert es alles.

Fazit

•In der Geschäftswelt verbinden viele das Wort „Theorie“ mit etwas rein Akademischem und Abstraktem, aber nichts könnte weiter von der Wahrheit entfernt sein. Theorien, die Kausalitäten erklären, gehören zu den wichtigsten und praktischsten Werkzeugen, über die Unternehmenslenker verfügen können.

•Das Gebiet der Innovation braucht eine bessere Theorie, vor allem für die grundlegende Frage: „Was veranlasst einen Kunden dazu, ein bestimmtes Produkt oder eine bestimmte Dienstleistung zu kaufen und zu nutzen?“

•Die Jobs-Theorie beantwortet diese Frage mit der Aussage, dass Kunden Produkte und Dienstleistungen kaufen und nutzen (in unserer metaphorischen Formulierung „beauftragen“), um Aufgaben beziehungsweise Jobs zu erledigen, die in ihrem Leben anfallen. Ein Job ist definiert als der Fortschritt, den ein Kunde unter bestimmten Umständen erzielen möchte.

•Diese Definition ist spezifisch und bedeutsam: Um die Aufgabe eines Kunden vollständig zu verstehen, muss man den Fortschritt verstehen, den ein Kunde unter bestimmten Umständen zu erzielen versucht, und man muss alle funktionalen, sozialen und emotionalen Aspekte verstehen – sowie die Kompromisse, die der Kunde einzugehen bereit ist.

•Sobald man die vom Kunden zu erledigenden Aufgaben verstanden hat, zeichnen sich die wahren Konkurrenten, gegen deren Beauftragung man antritt, deutlich ab. Dies liefert klare Informationen dazu, wie man Innovationen schafft, die die eigene Lösung besser machen als die aller Konkurrenten.

Fragen für Führungskräfte

•Verstehen Sie den wahren Grund, warum sich Ihre Kunden für Ihre Produkte oder Dienstleistungen entscheiden? Oder weshalb sie sich stattdessen für etwas anderes entscheiden?

•Wie tragen Ihre Produkte oder Dienstleistungen dazu bei, dass Ihre Kunden in ihrem Leben vorankommen? Unter welchen Umständen versuchen sie die entsprechenden Fortschritte zu erzielen? Was sind die funktionalen, emotionalen und sozialen Dimensionen dieses Fortschritts?

•Was konkurriert mit Ihren Produkten und Dienstleistungen bei der Bewältigung dieser Jobs? Gibt es Konkurrenten außer denen, auf die Ihre Branche traditionell blickt?

Anmerkungen

1Bezüglich des Verständnisses, was eine große Organisation braucht, um systematisch Innovationen hervorzubringen, wurden einige bedeutsame Fortschritte gemacht. Mein Koautor David Duncan und sein Kollege Scott Anthony, geschäftsführender Partner bei Innosight, haben die grundlegenden Komponenten und die Arbeit aller gut funktionierenden Innovationssysteme – die sie als „Wachstumsfabrik“ bezeichnen – detailliert beschrieben. Von ihrer Arbeit lassen sich einige der erfolgreichsten Fortune-100-Unternehmen beim Aufbau ihrer globalen Innovationskapazitäten leiten. Auch andere Autoren haben dazu beigetragen, dass wir verstehen, wie man die Innovation systematisieren kann, vor allem Vijay Govindarajan von der Tuck School of Business. Jedoch konzentriert sich die Jobs-Theorie auf eine andere Frage: „Was veranlasst einen Kunden, ein bestimmtes Produkt oder eine bestimmte Dienstleistung zu kaufen?“ Es ist entscheidend, dass man eine Theorie für die Beantwortung dieser Frage hat, um zu gewährleisten, dass das System, das man einrichtet, in die richtige Richtung zeigt und an Innovationen arbeitet, die beste Erfolgschancen haben. Anthony, Scott D. und David S. Duncan: Building a Growth Factory, Boston, Harvard Business Review Press 2012.

2So war es bei Airbnb in den Anfangsjahren. Doch in den letzten Jahren hat Airbnb Aufgaben im gehobenen Teil des Marktes identifiziert – und konkurriert auch dort erfolgreich.

3Es gibt ein Instrument namens „entdeckungsgestützte Planung“, das Unternehmen helfen kann, festzustellen, ob die Strategie, mit der sie den Job angehen, den sie identifiziert haben, Früchte tragen wird, bevor sie zu viele Ressourcen in eine einzelne Richtung investieren. Es zwingt sie zu formulieren, welche Annahmen sich als richtig erweisen müssen, damit die Strategie Erfolg hat. Die Wissenschaftler, die diesen Prozess erstellt haben, Ian MacMillan und Rita McGrath, nennen ihn „entdeckungsgestützte Planung“, aber vielleicht kann man sich mehr darunter vorstellen, wenn man die Frage formuliert: „Was muss sich als wahr erweisen, damit es funktioniert?“ Unternehmen stellen diese Frage selten, wenn es darum geht, ob sie neue Chancen weiterverfolgen sollten. Stattdessen mischen sie oft von Anfang an die Karten so, dass sie scheitern werden. Sie beschließen, mit Investitionen fortzufahren, die sich nach dem richten, was laut den anfänglichen Prognosen passieren wird, aber dann überprüfen sie gar nicht, ob die ursprünglichen Vorhersagen zutreffen. Deshalb kommt es oft vor, dass sie schon weit fortgeschritten sind und dann ihre Prognosen und Annahmen so anpassen, dass sie zum tatsächlichen Geschehen passen, anstatt sie zu überprüfen und sinnvolle Entscheidungen daraus abzuleiten, bevor sie zu tief einsteigen.

Wenn ein Projekt scheitert, wurden fast immer Fehler bezüglich einer oder mehrerer kritischer Annahmen gemacht, auf die sich die Prognosen und Entscheidungen gründeten. Dabei war dem Unternehmen nicht klar, dass es schon zu weit gegangen war. Es wurden bereits Geld, Zeit und Energie in das Projekt gesteckt, das Unternehmen hat sich hundertprozentig dazu verpflichtet und die Mitarbeiter sind damit beschäftigt, es in Gang zu bringen. Niemand hat Lust, sich noch einmal an die Führungsebene zu wenden und zu sagen: „Kennen Sie eigentlich die Annahmen, von denen wir ausgegangen sind? Jetzt stellt sich heraus, dass sie doch nicht so ganz zutreffend waren …“ Es kommt vor, dass Projekte aufgrund unzutreffender Schätzungen bewilligt werden und nicht aufgrund der Frage, welches Projekt in Wirklichkeit mit der höchsten Wahrscheinlichkeit funktionieren wird.


Kapitel 3

[image: image]

Jobs in freier Wildbahn

Der Grundgedanke

Die Jobs-Theorie ist nicht bloß ein neues Konzept oder eine neue Marketing-Methode, sondern eine neue Linse, die bei einigen der erfolgreichsten und transformativsten Organisationen der Welt – in völlig unterschiedlichen Bereichen – bahnbrechende Innovationen vorangetrieben hat. Die Jobs Theory verwandelt die Art, wie man die Branche definiert, in der man tätig ist, die Größe und Art des Marktes, in dem man konkurriert, und die Frage, wer die Mitbewerber sind. Dies versetzt einen in die Lage, dort Kunden zu sehen, wo vorher keine waren, Lösungsideen für Probleme zu erkennen, wo es vorher nur Probleme gab, und Chancen dort, wo man sie am wenigsten erwartet. Und das funktioniert folgendermaßen:

Als Paul LeBlanc, der Präsident der Southern New Hampshire University (SNHU) im Jahr 2015 vor einer Gruppe von Absolventen stand, beschloss er, vom Text abzuweichen. Es war die dritte Einführungszeremonie des Tages – die Anzahl der Studenten und Angehörigen war so groß, dass sie nicht auf einmal in den Hörsaal passten – trotz der 12.000 Sitzplätze der Verizon Wireless Arena –, sodass die Hochschule drei separate Veranstaltungen abhalten musste. Anstatt die üblichen Scherze und Gemeinplätze herunterzubeten, machte sich auf LeBlancs Gesicht ein Lächeln breit, als er sich den jungen Leuten zuwandte, die in Roben und mit Doktorhüten vor ihm saßen: „Wenn Sie Militärdienst geleistet haben oder gerade leisten und heute Ihren Abschluss machen, stehen Sie auf“, bat er. Etwa die Hälfte der Umhänge und Hüte standen. „Wenn Sie wie ich die erste Generation Ihrer Familie sind, die einen College-Abschluss hat, stehen Sie auf.“ Etwa die Hälfte erhob sich. „Wenn Sie heute einen Abschluss bekommen und Kinder haben, stehen Sie bitte auf.“ Inzwischen waren fast alle Angehörigen der Abschlussklasse auf den Beinen. LeBlanc, der normalerweise ein souveräner und geschliffener Redner ist, geriet einen Augenblick vor Rührung aus der Fassung, als die Menge brüllte. Dass sie trotz vieler Widerstände diesen Abschluss geschafft hatten, war für die jungen Leute in Doktorhüten und Roben an diesem Tag eine enorme Leistung. „Sie erkannten, was sie geschafft hatten“, erinnerte sich LeBlanc später. „Keinem der bei dieser Abschlusszeremonie Anwesenden war etwas geschenkt worden. Es gibt so vieles, was dem im Wege steht – Geld, Zeitmangel, mangelnde akademische Grundvoraussetzungen, das Gefühl, dort nicht hinzugehören. Sie hatten sich diesen Moment wirklich verdient.“ Die Personen, die an diesem Tag im Publikum saßen, waren nur die Spitze des Eisbergs. Tatsächlich wird die überwältigende Mehrzahl der Studenten der SNHU niemals einen Fuß auf den Campus in Manchester im Bundesstaat New Hampshire setzen. Das hielt diese Studenten aber nicht davon ab, Fortschritte in Richtung ihrer Ziele zu machen. Tatsächlich hatten sich so viele für die SNHU entschieden, dass sie zum Abschluss des Geschäftsjahres 2016 Einnahmen von 535 Millionen Dollar erzielt hatte – auf sechs Jahre gerechnet eine kumulierte jährliche Wachstumsrate von 34 Prozent. Diese Hochschule, die von U.S. News & World Report und anderen Publikationen regelmäßig als eines der innovativsten Colleges gelobt wird, zeichnet sich außerdem dadurch aus, dass sie vom Chronicle of Higher Education als einer der besten Arbeitgeber ausgewählt wurde. Im Jahr 2012 kürte die Zeitschrift Fast Company die SNHU zu einer der innovativsten Organisationen der Welt – vor LinkedIn, Starbucks und der National Football League.

Noch zehn Jahre zuvor wäre nichts davon möglich erschienen – weder den Studenten noch LeBlanc. Als LeBlanc im Jahr 2003 zum Präsidenten der SNHU wurde 1, war das 70 Jahre alte College eine relativ unbekannte Einrichtung der zweiten Garde. Es war ursprünglich als Ausbildungseinrichtung für Buchhalter und Sekretärinnen gegründet worden, die dann dank eines Mischmaschs aus Fächern verwässerte – Kochkunst, Wirtschaft und juristische Fächer –, und hatte nur ein paar Tausend Studenten.

Im ganzen Land standen ähnliche Colleges vor schweren Finanzproblemen und sie wurden geschlossen oder fusionierten, damit sie überleben konnten. Der Ausbruch der Rezession fünf Jahre später ließ die Dinge nur noch schlimmer aussehen. Die Einschreibungen begannen zurückzugehen und der Kostendruck war schon allein überwältigend, wenn sie nur überleben wollten.

Etwa um die gleiche Zeit nahm LeBlanc an einer Arbeitsgruppe der Harvard Business School teil, die ich jedes Jahr anbot, um Unternehmen, die Marktführer waren, zu helfen, um ihr eigenes Innovatoren-Dilemma herumzukommen. Im Laufe des Tages sprachen wir über die Geschichte mit den Milchshakes und über die Theory of Jobs to Be Done und alles schlug bei LeBlanc sofort eine Saite an.

Wie die meisten höheren Bildungsstätten behandelte auch die SNHU im Prinzip alle Studenten gleich. Das Tagesgeschäft der Universität hatte lange Zeit darin bestanden, eine traditionelle Studentenschaft anzusprechen: 18-Jährige, die frisch von der Highschool kamen und einen traditionellen Bildungsweg einschlugen. Im Prinzip hieß es: „Kommen Sie an diesen malerischen Campus in New Hampshire, dort bekommen Sie eine solide Ausbildung zu einem vernünftigen Preis.“ Das Marketing und die Ansprache waren für alle ungeachtet ihrer Lebensumstände allgemein gehalten und die Regularien und die Wege, auf denen die Dienstleistungen der Hochschule erbracht wurden, waren dafür gedacht, einem „typischen“ Studenten zu gefallen, den es eigentlich gar nicht gab. Diese „Einheitsgrößen“-Perspektive erinnerte an das Milchshake-Dilemma – nur dass man in diesem Fall versuchte, eine Einheitsausbildung für den „durchschnittlichen“ Studenten zu gestalten.

Mit welcher Aufgabe beauftragten die Studenten die SNHU wirklich? Laut LeBlanc kamen er und sein Team allein schon dadurch, dass sie sich diese Frage stellten, zu einer wichtigen Erkenntnis. Und auf diese Frage gab es nicht nur eine Antwort, sondern zwei.

Seit Jahrzehnten hatte sich an der Methode, wie die SNHU Highschool-Absolventen warb, nichts geändert. Sie nutzte traditionelles Marketing und Mundpropaganda, um Kandidaten auf den Campus zu bekommen, wobei die SNHU in blumigen Worten die wissenschaftlichen Fächer, die Finanzhilfen oder die späteren Berufsaussichten beschrieb. Doch als man sich, wie durch eine Linse betrachtet, auf Aufgaben konzentrierte, so LeBlanc, wurde der Hochschule klar, dass bei den Campus-Rundgängen mit interessierten Studenten eigentlich sehr wenige Fragen zu diesen Themen gestellt wurden. Vielleicht stellten die Eltern der Studenten solche Fragen, aber die Studenten selbst konzentrierten sich auf etwas völlig anderes. Die Fragen der Studenten drehten sich um die Erfahrungen als Studierende, die sie auf dem College zu machen hofften – Erfahrungen, auf die sie sich schon seit Jahren freuten. „Haben Sie eine Sportmannschaft, die ich anfeuern kann? Haben Sie Kletterwände? Werde ich viel mit dem Vollzeit-Lehrkörper zu tun haben, mit dem ich mich lange über den Sinn des Lebens unterhalten kann?“ Die potenziellen Studenten – deren Lebensumstände darin bestanden, dass sie gerade die Highschool abgeschlossen hatten und zum ersten Mal von zu Hause weg waren – blickten nicht auf die funktionalen Dimensionen ihrer Ausbildung; sie beauftragten die SNHU mit der Erfahrung des Erwachsenwerdens. Und die SNHU hatte eine Menge Mitbewerber um die rund 3.000 erwachsen werdenden Studenten, die sie jedes Jahr aufnehmen wollte. Es gibt in der Nähe eine Reihe etablierter Colleges, zum Beispiel die University of New Hampshire und die Franklin Pierce University, die jedes Jahr um mehr oder weniger den gleichen Bewerberkreis konkurrieren. Die SNHU wusste genau, wie es ihr in diesem Konkurrenzkampf normalerweise erging – ein paar dazugewinnen, ein paar verlieren und ein paar Unentschlossene. Dieses Verhältnis hatte sich seit Jahren nicht verändert. Es war schwer, hier großes Wachstumspotenzial zu sehen.

Allerdings hatte die SNHU ein akademisches Online-Programm für ein Fernstudium. LeBlanc bezeichnete es als „verschlafene Organisation in einer unscheinbaren Ecke des Hauptgeländes“, aber es war ihm gelungen, einen stetigen Strom von Studenten anzuziehen, die ein abgebrochenes Studium in einer späteren Lebensphase wieder aufnehmen wollten. Das Online-Studium war zehn Jahre zuvor aufgelegt worden, allerdings wurde es als Nebenprojekt behandelt und die Universität steckte fast keine Ressourcen hinein.

Auf dem Papier mögen alle Studenten ähnlich gewirkt haben und sie wurden jeweils nach dem Stand ihres Studiums zu einer Kategorie zusammengefasst. Ein 35-Jähriger, der einen Abschluss als Buchhalter anstrebt, braucht doch die gleichen Kurse wie ein 18-Jähriger, der den gleichen Abschluss anstrebt, oder? Brauchen etwa nicht beide eine hochwertige Ausbildung zu einem erschwinglichen Preis?

Im Wettbewerb mit nichts

Doch durch die Linse der zu erledigenden Aufgaben sahen LeBlanc und sein Team, dass die Aufgabe, mit der diese nicht-traditionellen Studenten die SNHU beauftragten, fast nichts mit der Aufgabe gemeinsam hatte, mit der sie die erwachsen werdenden Absolventen beauftragten, und dass sie von ganz anderen Lebensumständen bestimmt wurde. Der durchschnittliche Online-Student ist 30 Jahre alt, muss Arbeit und Familie unter einen Hut bringen und versucht, noch eine Ausbildung hineinzuquetschen. Viele dieser Menschen haben ein paar College Credits, aber sie haben mit ihrer Ausbildung irgendwann aus zahllosen Gründen aufgehört. Oft schleppen sie aus diesem unvollendeten Unterfangen noch Schulden mit sich herum. Doch das Leben hat ihnen signalisiert, dass es Zeit ist, nochmals die Schulbank zu drücken; sie begreifen, dass sie weitere akademische Referenzen brauchen, um ihre Berufsaussichten und somit das Leben ihrer Familie zu verbessern. Sie haben bereits alle Erfahrungen des Erwachsenwerdens hinter sich, die man nur verkraften kann. Sie brauchen von einer Bildungseinrichtung nur vier Dinge: Zweckmäßigkeit, Kundendienst, Zeugnisse und kurze Studienzeiten. LeBlancs Team begriff, dass dies eine enorme Chance war.

Das Online-Studium der SNHU stand nämlich gar nicht im Wettbewerb mit den vergleichbaren lokalen Konkurrenten. Es konkurrierte mit anderen landesweiten Online-Programmen, unter anderem mit traditionellen Colleges und einigen speziellen kommerziellen Programmen wie Kaplan, der University of Phoenix, dem ITT Technical Institute und anderen – die dafür geschaffen und ausgelegt waren, Studenten mit einer Ausbildung und mit Nachweisen zu versorgen, die ihnen helfen könnten, einen besseren Job zu bekommen. Noch maßgeblicher war jedoch, dass die SNHU außerdem mit nichts konkurrierte: mit dem Nichtkonsum. Damit, dass Menschen sich entschieden, in dieser Lebensphase nichts mehr für den Fortgang ihrer Ausbildung zu tun. Durch diese Perspektive verwandelte sich der Markt von einer endlichen Größe, um die es sich kaum zu kämpfen lohnte, in einen Markt mit einem enormen brachliegenden Potenzial. Wer würde nicht gern mit nichts konkurrieren?

Jedoch begriffen LeBlanc und sein Team auch schnell, dass sehr wenig von den existierenden Richtlinien, Strukturen und Verfahrensweisen der SNHU so gestaltet war, dass es die eigentliche Aufgabe der Online-Studenten unterstützte. Diese Abteilung hatte zwar immerhin einen Erlös von beachtlichen 32 Millionen US-Dollar eingebracht, aber es war fast schon ein Wunder, dass überhaupt so viele Studenten den Weg zur SNHU gefunden hatten – und bis zum Abschluss dort blieben.

Nehmen wir als Beispiel die Art und Weise, wie die SNHU und viele andere Universitäten normalerweise mit potenziellen Studenten über Geld sprachen. Bei einem typischen Schüler auf der Highschool begannen solche Gespräche irgendwann in der elften Klasse. In dieser Zeit lieferte die SNHU grundlegende Informationen über die finanzielle Unterstützung. Die Studenten und die Universität rechneten damit, dass sie mindestens ein Jahr lang keine genaueren Angaben zu machen brauchten, bis nach der offiziellen Bewerbung und der Erklärung der Vermögenslage durch die Eltern des Studenten – wenn das College ein Zulassungsangebot machte. An der SNHU war das Verfahren, Finanzhilfe zu gewähren, daran orientiert, dass man mit potenziellen Studenten in aller Ruhe ein nicht besonders dringliches Gespräch führen konnte. Bei einer Anfrage konnte man damit rechnen, dass die Beantwortung Wochen dauern würde.

Wenn ein potenzieller Student über die Website der SNHU eine Anfrage absandte, bekam er innerhalb von 24 Stunden eine Standardantwort: „Lieber Clayton, danke für dein Interesse …“ Ungefähr eine Woche später kam dann per Post ein Informationspaket – für jeden, der eine Frage gestellt hatte, das gleiche. Dann wartete die SNHU ebenso wie viele andere Universitäten einfach ab, ob der interessierte Student irgendwie nachhaken würde. Bei vielen Bewerbern für ein Grundstudium, vor allem bei den Heranwachsenden, funktionierte dieses System gut, denn sie begriffen, dass die Entscheidung über die finanzielle Förderung zwar für ihre Eltern wichtig sein mochte, aber sie war nicht entscheidend dafür, womit die Studenten selbst die Universität beauftragen würden.

Im Gegensatz dazu waren finanzielle Überlegungen für erwachsene Online-Studenten von enormer Bedeutung. Sie beauftragten eine Universität mit der Aufgabe, ihnen so schnell und effizient wie möglich die Leistungsnachweise zu verschaffen, die ihre beruflichen Aussichten verbessern würden. Als die leitenden Mitarbeiter der SNHU über diese Studenten nachdachten, wurde ihnen klar, wie falsch es war, allen Kandidaten eine allgemein gehaltene Antwort zu schicken. Wenn ein Erwachsener aktiv online Informationen über die Fortsetzung eines Ausbildungsprogramms suchte, war er bereit, in diesem Moment eine Entscheidung über den nächsten Schritt zu treffen. Er hatte sich wahrscheinlich schon seit langer Zeit Gedanken über ein Weiterbildungsprogramm gemacht und stand kurz davor, eine Entscheidung zu fällen. Die SNHU wusste, dass ihre Studierenden oft Mütter oder Väter waren, die spätabends, nachdem die Kinder im Bett waren, am Laptop saßen und sich zunächst einmal die Zeit aus den Rippen schneiden mussten, um Informationen nachzujagen und zusammenzutragen. Weder die gemächliche Antwort noch das Nachfassen würde die Bedürfnisse unter den gegebenen Umständen erfüllen. Dass die SNHU mit dem Versenden einer Standardantwort 24 Stunden wartete und dann erst Wochen später die Kandidaten mit konkreten Informationen über die eigenen finanziellen Fördermöglichkeiten versorgte, lief letzten Endes auf gar keine Antwort hinaus. Die Online-Studenten brauchten etwas völlig anderes als das, was die traditionellen Highschool-Abgänger brauchten, aber trotzdem hatte die SNHU eine einzige „durchschnittliche“ Lösung für alle geliefert.

Für LeBlanc und sein Team war das ein Aha-Erlebnis. Entscheidend war, dass sie endlich die richtige Frage stellten, die sie zu besseren Antworten führte.

„Unsere Unfähigkeit zu wachsen frustrierte uns und brachte uns in Schwierigkeiten“, gibt er heute zu, „und es lag auf der Hand, sich auf die zu erledigenden Aufgaben zu konzentrieren.“

Was musste sich bei der SNHU infolgedessen ändern? „Mehr oder weniger alles“, erinnert sich LeBlanc, und in zwei Bereichen, die den zwei unterschiedlichen Aufgaben entsprachen.

Anstatt des Status als Bürger zweiter Klasse, den die Online-Abteilung der Universität seit ihrer Einführung hatte, machten LeBlanc und sein Team sie zu ihrem Schwerpunkt. Sie verlagerten das Team für Anwerbung und Verwaltung in neue Büros auf einem zwei Meilen entfernten Fabrikgelände in Manchester – eine klassische „Disruptor“-Positionierung, die es dem Online-Team ermöglichte, unbehelligt von den physischen und strukturellen Einschränkungen der üblichen universitären Vorschriften und Verfahren zu wachsen. Dann hielten LeBlanc und sein Team eine Sitzung mit rund 20 Spitzenvertretern aus dem Lehrkörper und aus der Verwaltung ab und stellten den gesamten Zulassungsprozess – von der ersten Anfrage bis zum ersten Kurs – auf einem Whiteboard dar. „Das sah aus wie die schematische Darstellung eines Atom-U-Boots!“, so LeBlanc. Das Team kreiste alle Hürden ein, die die SNHU bei diesem Prozess errichtete – oder bei deren Überwindung sie nicht half –, mit Blick auf die einzigartige Aufgabe der Online-Studenten sowie ihrer einzigartigen Lebensumstände und der funktionalen, sozialen und emotionalen Dimensionen der für sie wichtigen Jobs. Dann beseitigten sie diese Hürden eine nach der anderen und ersetzten sie durch Nutzererfahrungen, die den Job perfekt erledigen sollten. Aus dieser neuen Fokussierung auf die Aufgaben resultierten buchstäblich Dutzende und Aberdutzende von Entscheidungen, hier nur ein paar wenige, durch die Job-Linse betrachtet:

1. Welche Nutzererfahrungen streben die Kunden an, um voranzukommen? Die Antworten auf Anfragen nach Finanzhilfen wurden nicht mehr so locker gehandhabt. Aus der 24 Stunden später eintrudelnden Standard-E-Mail wurde ein Anruf von einem Mitarbeiter der SNHU innerhalb von weniger als zehn Minuten nach der Anfrage. In der wettbewerbsintensiven Welt des Online-Lernens macht mit der größten Wahrscheinlichkeit dasjenige Online-Bildungsinstitut das Geschäft, das als Erstes mit dem voraussichtlichen Studenten spricht. Der Anruf selbst wurde daher laut LeBlanc nicht als oberflächliches Nachhaken, sondern als entscheidende Gelegenheit betrachtet, Hindernisse aus dem Weg des voraussichtlichen Studierenden zu räumen. „Da kann man eine Menge Angstthemen aufdecken und an die Oberfläche bringen“, so LeBlanc, „und deshalb führt diese Gespräche ein gut geschulter Berater, der alle nötigen Informationen direkt vorliegen hat [damit er dem Studenten helfen kann, etwaige Hindernisse zu überwinden]. Diese Telefonate können bis zu einer Stunde oder gar anderthalb Stunden dauern. Am Ende des Gesprächs haben Sie eine Beziehung zu uns aufgebaut. Und wir wissen, dass Sie sich dann viel eher bei uns einschreiben.“

2. Welche Hindernisse müssen beseitigt werden? Entscheidungen über das finanzielle Hilfspaket für einen Kandidaten und die Frage, wie viele frühere College-Kurse auf ein SNHU-Studium angerechnet werden, werden innerhalb von Tagen geklärt – nicht mehr innerhalb von Wochen oder Monaten.

3. Welches sind die sozialen, emotionalen und funktionalen Dimensionen? Die Werbung der Universität für das Online-Studium wurde komplett neu ausgerichtet und konzentriert sich nun darauf, wie sie für die später im Leben Studierenden den Job erledigen kann. Die Spots und Anzeigen wurden so gestaltet, dass sie nicht nur die funktionalen Dimensionen der Aufgabe ansprechen, zum Beispiel dass man die Ausbildung bekommt, die man braucht, um beruflich voranzukommen, sondern auch die emotionalen und sozialen Dimensionen, etwa den Stolz, den man empfindet, wenn man ein Ziel verwirklicht, oder die Erfüllung eines Versprechens gegenüber einer geliebten Person. In einem Spot war ein großer SNHU-Bus zu sehen, der durchs Land fährt und Fernstudenten, die zum Abschluss nicht zum Campus kommen konnten, große, gerahmte Urkunden im traditionellen Stil aushändigt. „Für wen haben Sie diesen Abschluss gemacht?“, fragt die Off-Stimme, während strahlende Absolventen in ihrem heimischen Umfeld zu sehen sind. „Ich habe das für mich gemacht“, sagt eine Frau und herzt ihre Urkunde. „Ich habe das für meine Mama gemacht“, sagt ein Mann in den Dreißigern strahlend. „Das habe ich für dich gemacht, Kumpel“, sagt ein Vater, während er die Tränen zurückhält, und sein kleiner Sohn flötet: „Glückwunsch, Papa!“

Doch was vielleicht das Wichtigste war: Der SNHU wurde klar, dass mit der Einschreibung der Kandidaten für einen ersten Kurs die Erledigung des Jobs für sie erst begonnen hatte. Um die Aufgabe wirklich zu erledigen, mit der diese Bewerber die Fortsetzung ihrer Ausbildung beauftragten, musste die SNHU dafür sorgen, dass die Bewerber ihre Ziele erreichten. Die SNHU stellt jedem neuen Online-Studenten einen persönlichen Berater zur Seite, der stets in Kontakt mit ihm bleibt – und Warnsignale bereits vor dem Studierenden bemerkt –, damit er ihm helfen kann, weiterhin die Fortschritte zu machen, die er machen will. Sie haben am Mittwoch oder Donnerstag noch nicht die Hausaufgaben für diese Woche angeschaut? Ihr Berater wird sie im Blick behalten. Der Test ist schlecht gelaufen? Sie können mit einem Anruf Ihres Beraters rechnen, nicht nur um zu klären, was beim Lernen vor sich geht, sondern auch in Ihrem Privatleben. Ihr Laptop macht Ärger? Womöglich schickt Ihnen der Berater einen neuen.

Das atemberaubende Wachstum der SNHU deutet darauf hin, dass LeBlanc und seine Kollegen die Jobs to Be Done dieser Studenten gründlich begreifen. An dem Standort auf dem ehemaligen Fabrikgelände in Manchester arbeiten jetzt 1.200 Mitarbeiter der Abteilung College of Online and Continuing Education (COCE) und dort studieren über 75.000 Menschen aus 36 Staaten und Ländern der Welt. „Es gab Zeiten, als die Maschinerie vor Überlastung fast zusammenbrach, so sehr wuchs das Aufkommen über unsere Systeme hinaus“, erinnert sich LeBlanc. Wenn das Wachstum derart schnell war, fährt die SNHU ihre Anwerbungsanstrengungen so lange zurück, bis sie ihre interne Unterstützung und ihre internen Systeme aufstocken kann. LeBlanc weiß, dass dann, wenn die SNHU ihren Job nicht erledigt, die Studenten sie ohne zu zögern „feuern“ und etwas suchen, das ihn besser erledigt.

Heute generiert die SNHU regelmäßig solide Überschüsse von zehn Prozent, was es ihr ermöglicht hat, in die Infrastruktur zu investieren, ihren Mitarbeitern preisgekrönte Arbeitsbedingungen zu bieten und die Studiengebühren niedrig zu halten (seit vier Jahren wurden die Gebühren für Online-Studenten nicht erhöht). Außerdem ermöglichte dies kontinuierliche Investitionen in bahnbrechende Innovationen, zum Beispiel in ein auf Fähigkeitsnachweisen basierendes Programm für Studiengebühren in Höhe von 2.500 Dollar im Jahr, bei dem die Studierenden ihren Abschluss durch den Nachweis von Kenntnissen in verschiedenen Fächern erwerben können anstatt durch den Nachweis der Stunden, die sie in Kursen verbracht haben, oder durch die Anzahl der verlangten Kurse. Präsident Barack Obama stellte 2013 in einer Rede an der University of Buffalo die SNHU heraus, weil sie Studiengänge geschaffen hat, die den Studenten erschwingliche Möglichkeiten bieten, höhere Abschlüsse zu erwerben.

Wären LeBlanc und sein Team auf eine bessere Möglichkeit gestoßen, die Online-Abteilung zu vergrößern, ohne die Frage nach den Jobs to Be Done zu stellen? LeBlanc glaubt das nicht. „Das verschaffte uns ein Vokabular, das wir im Führungsteam und allgemein auf dem Campus verwenden konnten“, sagt er. „Diese Methode war wirklich nützlich bei der Suche nach dem, was wir tun mussten.“

Die Tiefe und Breite der Anwendung

In den vergangenen zehn Jahren haben wir eng mit vielen Unternehmen zusammengearbeitet, die hilfreiche Beispiele dafür liefern, wie die Theorie der zu erledigenden Aufgaben dazu beigetragen hat, die Innovationstätigkeit zu transformieren. Da die Jobs Theory die Ursache aufdeckt, weshalb Verbraucher ihre Entscheidungen treffen, ist sie in einem breiten Spektrum von Branchen und Organisationen nützlich – von Konsumgütern bis hin zu komplexen Business-to-Business-Lösungen. Herauszufinden, weshalb Verbraucher sich für etwas entscheiden, hat Organisationen in allen Fällen besser in die Lage versetzt, Lösungen zu schaffen, die beauftragt werden. Wir haben beschlossen, hier – und im weiteren Verlauf des Buches – nur einige davon anzuführen, um zu verdeutlichen, wie breit sich die Jobs to Be Done Theory anwenden lässt.

Beispielsweise klingt wohl nichts weniger innovativ als ein Käsehersteller, der eine weitere Sorte Käse einführt. Aber Sargento nahm im ersten Jahr 50 Millionen Dollar mit seinen einzeln verpackten ultradünnen Scheiben ein. Das ließ diese Kategorie enorm wachsen und brachte im zweiten Jahr über 150 Millionen Dollar ein. Wieso florierte dieses Produkt, während die überwältigende Mehrheit der anderen 3.400 Konsumgüter, die im selben Jahr lanciert wurden, nicht einmal die ersten zwölf Monate am Markt überlebten? Der ultradünne Käse von Sargento erfüllte eine Aufgabe, mit der die Verbraucher ansonsten ihre liebe Mühe hatten: „Wie kann ich all die köstlichen Käseerlebnisse, die ich so liebe, auf meinem täglichen Sandwich ohne die Kalorien, das Fett und die Schuldgefühle genießen, die sie mit sich bringen?“ Die Jobs Theory, erläutert Rod Hogan, Vice President for New Business Development bei Sargento, „zwingt einen, das Angebot im Kontext eines ganz konkreten ‚Ringens mit Problemen‘ des Verbrauchers zu definieren. Und den meisten Großunternehmen fällt dies weder leicht noch ist es ganz natürlich für sie.“

Nielsen betrachtete in seinen alljährlichen Breakthrough Innovation Reports von 2012 bis 2016 über 20.000 neu aufgelegte Produkte und fand dabei nur 92, die im ersten Jahr über 50 Millionen Dollar Umsatz und anhaltende Umsätze im zweiten Jahr erzielten (ohne dicht aufeinanderfolgende Produktlinienerweiterungen). Auf den ersten Blick mag die Liste der Breakthrough-Sieger zufällig erscheinen – International Delight Iced Coffee, Hershey’s Reese’s Minis und Tidy Cats Lightweight, um nur einige zu nennen –, aber sie haben eines gemeinsam: Jeder Einzelne traf bei einer zuvor schlecht erledigten Aufgabe ins Schwarze.

Aufgaben im B2B-Bereich

Am anderen Ende des Komplexitätsspektrums steht FranklinCovey. Das Unternehmen entstand 1997 durch die Fusion von Franklin Quest und des Covey Leadership Center (Letzteres wurde von Stephen R. Covey gegründet, dem berühmten Autor von „Die sieben Wege zur Effektivität: Prinzipien für persönlichen und beruflichen Erfolg“) und rang seit Jahren damit, Fuß zu fassen. Im Jahr 2000 erzielte es einen Spitzenumsatz von 589 Millionen Dollar, aber bis 2009 – nach dem Verkauf von Geschäftsbereichen (einschließlich des legendären Franklin Planner und anderer Terminkalender-Geschäftsbereiche), nach Verschlankungen, Entlassungen und Neuorientierungen – fiel er auf 130 Millionen Dollar. Das Unternehmen hatte einige harte Jahre überstanden und wollte nun sein Wachstum vorantreiben.

Über drei Jahre hinweg besuchte Bob Whitman, der ehemalige Verwaltungsratsvorsitzende des Unternehmens, der die Rolle des Vorstandsvorsitzenden übernommen hatte, persönlich fast 400 Bestandskunden und potenzielle Kunden des Unternehmens im Bereich seiner B2B-Schulungsangebote. Bei seinem achten Besuch machte etwas „klick“. Er traf sich mit dem Schulungsvorstand eines Fortune-500-Unternehmens, das mithilfe der Inhalte von Franklin-Covey 3.500 Mitarbeiter hinsichtlich der Steigerung ihrer persönlichen und beruflichen Effektivität geschult hatte. Allerdings hatte dieses Unternehmen insgesamt 35.000 Mitarbeiter, die eigentlich auch von den Schulungsangeboten hätten profitieren können, die FranklinCovey verkaufte. „Wie kommt es, dass bislang nur 3.500 Menschen geschult wurden?“, fragte Whitman. Der Schulungsvorstand erklärte ihm, er habe Schulungsmaterial von FranklinCovey gekauft, um dazu beizutragen, dass eine Denkweise und Fähigkeiten aufgebaut wurden, die für die Unternehmenskultur von entscheidender Bedeutung waren. Es gebe aber viele Produkte, die ihm dabei helfen könnten.

Die Personalabteilungen brauchten eine ganze Palette von Angeboten – zum Beispiels Tests und Analysen nach Myers-Briggs, Schulungen für den Umgang mit Konfliktsituationen, das Delegieren, das Führen schwieriger Gespräche, Projektmanagement und so weiter –, die sie unternehmensintern durchführen konnten. Das damalige Angebot von FranklinCovey war nur eines von vielen, auf die Personalsachbearbeiter zurückgreifen konnten. Und FranklinCovey hatte auf die harte Tour gelernt, dass die Etats für Schulung und Personalentwicklung in schweren Zeiten gekürzt werden. Für FranklinCovey war kein unendlicher potenzieller Gewinn zu erwarten, wenn es weitere, neue, verschiedene Produkte entwickelte, die mehr oder weniger das Gleiche leisteten wie alle anderen Produkte, die bereits auf dem Markt waren.

Aber Whitman bohrte noch weiter: Mit welcher Aufgabe betraute der Schulungsvorstand die Produkte von FranklinCovey und anderer Hersteller wirklich? Laut Whitman führte der aufgabenorientierte Rahmen der Diskussion dazu, dass die Unternehmensleitung ein weitaus komplexeres Bild offenbarte – eines, das eindeutig auf eine nicht erfüllte Aufgabe hinwies. Das Team des Schulungsvorstands mochte zwar die Produkte von FranklinCovey für Schulung und Personalentwicklung, aber seinen unternehmensinternen Kunden – den Führungskräften – war nicht klar, inwiefern ihnen diese Produkte bei den Prioritäten eine Hilfe waren, die ihnen am wichtigsten waren: Kundentreue und Wachstum.

Bei seinen weiteren Kundenbesuchen merkte Whitman, dass er immer und immer wieder das Gleiche zu hören bekam: Für die Menschen, die Produkte von FranklinCovey kauften, bestand die größte Herausforderung darin, den Führungskräften und anderen einflussreichen Personen im Unternehmen zu der Erkenntnis zu verhelfen, dass ihre Arbeit im Bereich Schulung und Personalentwicklung erfolgsentscheidend war. Sie wollten als unternehmenskritische Mitglieder betrachtet werden, die etwas zu den langfristigen Unternehmenszielen beitrugen. Es gelang ihnen aber nicht immer, die Arbeit, die sie leisteten, mit etwas in Zusammenhang zu bringen, an dem die Chefetage erkennen konnte, dass es ihnen bei der Erreichung ihrer Ziele half. Die Personal- und Schulungsbeauftragten wollten, dass ihre Arbeit einen Beitrag dazu leistete, die obersten Prioritäten ihrer Unternehmen umzusetzen – und dass ihre Wichtigkeit anerkannt wurde.

Diese Erkenntnis führte dazu, dass alle Angebote von Franklin-Covey über Jahre hinweg so umgearbeitet, überdacht und neu positioniert wurden, dass sie sich um die wichtigsten Jobs to Be Done der Kunden drehten. „Das war von grundlegender Bedeutung dafür, wie wir über alles denken“, so Whitman. In seiner früheren Unternehmensgeschichte verkaufte FranklinCovey Kurse, und dies normalerweise an den Personalvorstand oder den Schulungsvorstand. Die Vertriebsmannschaft von FranklinCovey konzentrierte sich darauf, die speziellen Kurse zu identifizieren und zu verkaufen, die ein Kunde im jeweiligen Jahr voraussichtlich benötigen könnte. Jedoch hatte diese Methode einen Fehler. Wenn ein Vorstandsvorsitzender eine Reihe von Prioritäten und Zielen verkündete, die nicht diesen konkreten Schulungen entsprachen, wurden diese Schulungen nicht beauftragt. Deshalb überarbeitete FranklinCovey seine Vorgehensweise: Statt Kursen verkauft es jetzt Abonnements, die den Kunden fast unbegrenzten Zugang zu allen seinen Kursen und Inhalten bieten. Zudem kann dieser Content in Form von Kursen, Lernmodul-Häppchen und punktuellen Lektionen angeboten werden, die eine Führungskraft beispielsweise bei einer Teamsitzung oder Ähnlichem verwenden kann, und sie können in einer breiten Palette von Modalitäten genutzt werden. Auf diese Weise hat der Schulungsvorstand Zugang zu beliebigen Werkzeugen, die er unter allen möglichen Umständen benötigen könnte. „Hier ist die gesamte Bibliothek! Wie können wir Ihnen bei allen etwaigen Aufgaben helfen, die in diesem Jahr in Ihrem Berufsleben anfallen?“

FranklinCovey verkauft auch komplette Prozesse und Kundenerlebnisse, die darauf ausgerichtet sind, eine bestimmte zu erledigende Aufgabe zu bewältigen. Auf der oberen Ebene sind diese Angebote nach diversen Aufgabenkategorien gegliedert – zum Beispiel Führung, Projektabwicklung, Kundentreue, Vertriebsleistung – und innerhalb jeder Kategorie finden sich Angebote, die auf bestimmte zu erledigende Aufgaben abzielen. Auf Jobs, die am geschäftlichen Ergebnis gemessen werden.

Beispielsweise kreierte FranklinCovey, nachdem es von einem großen Hersteller informationstechnologischer Ausrüstung dafür engagiert worden war, den Umsatz zu steigern, ein Angebot, das nicht nur Schulungen beinhaltete, sondern auch die Stationierung eines Vollzeit-Coachs am Firmensitz des Kunden, um zu gewährleisten, dass die Prozessverbesserungen bei allen Geschäftsanbahnungen über 500 Millionen Dollar eingehalten wurden. „Ein Unternehmen landet nicht viele Volltreffer in Form von Verträgen dieser Größe“, so Whitman. „Deshalb verpflichten wir uns, die Ergebnisse mit ihnen gemeinsam zu erreichen. Die Leistung, die wir liefern, ist eigentlich kein Produkt, sondern ein Prozess.“ Und zwar einer mit messbarer Rendite.

Was hat die auf Jobs ausgerichtete Innovation bei FranklinCovey bewirkt? Neben anderen bedeutenden perspektivischen Verschiebungen verändert sie die Wettbewerbslandschaft. Das Unternehmen tritt jetzt nicht mehr einfach gegen andere Unternehmen an, die Schulungsinhalte von Weltrang anbieten. Es konkurriert überwiegend auf einer eigenen Bahn.

„Wir versuchen uns für Jobs zu positionieren, bei denen es keine Konkurrenten gibt“, so Whitman. Wenn ein Unternehmen seine Strategie ändern will, geht dieser Auftrag gewöhnlich an eine konventionelle Unternehmensberatung. Wenn es jedoch Hilfe bei der Umsetzung der Strategie haben will, wenn es gilt, eine große Anzahl von Menschen dazu zu bringen, etwas besser oder konsequenter zu tun, um eine neue Strategie stringent auszuführen oder ein ganz konkretes unternehmerisches Ziel zu erreichen, beispielsweise komplexe Verkäufe in Millionenhöhe zu steigern, dann sieht sich FranklinCovey kaum Konkurrenten um den Job gegenüber.

Laut Whitman verschaffen die konventionellen Beratungsfirmen inzwischen sogar FranklinCovey Arbeit – das Unternehmen wird engagiert, um eine neue Strategie durchzuziehen. Wie wir später in diesem Buch noch besprechen werden, baut man einen Wettbewerbsvorteil nicht nur dadurch auf, dass man die Jobs der Kunden versteht, sondern auch indem man die Kundenerlebnisse schafft, die die Kunden sowohl beim Kauf als auch bei der Nutzung des Produkts oder der Dienstleistung haben wollen, und – was entscheidend ist – indem man interne Prozesse erstellt, die gewährleisten, dass der Kunde diese Kundenerlebnisse jedes Mal zuverlässig geliefert bekommt. Das können Mitbewerber nur schwer kopieren.

Und das bedeutet, dass das Wachstumspotenzial viel größer ist als zu der Zeit, als FranklinCovey nur mit anderen Anbietern von Schulungsprodukten konkurrierte. Im Jahr 2015 erzielte FranklinCovey 220 Millionen Dollar Umsatz, was über sechs Jahre gerechnet ein kumuliertes Jahreswachstum von 9,2 Prozent ergibt.

Halbe Funktionalität zum doppelten Preis

Der Intuit-Mitgründer Scott Cook war einer der Ersten, die die Jobs Theory übernahmen. Er spricht in seinem Unternehmen von der „Verbesserung im Leben des Kunden, die ihm bei der Auswahl des Produkts am wichtigsten ist“. Wir finden jedoch, dass er von der gleichen Sache spricht: dem Fortschritt, den ein Kunde unter bestimmten Umständen anstrebt. Irgendwann schrieben er und ich gemeinsam den ersten Artikel, der einen Ausblick auf die Theory of Jobs to Be Done bot, für die Harvard Business Review 2 (gemeinsam mit Taddy Hall, einem der Koautoren des vorliegenden Buches). Diese Theorie half Intuit, die überaus erfolgreiche Buchhaltungssoftware QuickBooks für Kleinunternehmen zu lancieren – und bestimmt seither die Innovationsstrategie des Unternehmens.

Interessanterweise sagt Cook, dass er die Erkenntnis beinahe verpasst habe, die zu QuickBooks führte – zu einem Produkt, das über das anfängliche Angebot hinaus entscheidend für das langfristige Wachstum von Intuit geworden ist –, weil er nicht auf die richtigen Dinge fokussiert gewesen sei. Jahrelang benutzten kleine Geschäftskunden die für die private Finanzverwaltung gedachte Software Quicken, um behelfsmäßig ihre Bücher zu führen – eine Notlösung, die nicht sinnvoll erschien. Mit Quicken konnten die Kleinunternehmen eine ganze Menge Dinge nicht tun, die andere erfolgreiche Unternehmenssoftware auf dem Markt schon konnte, zum Beispiel Journale, Kontenblätter, Buchungen, Saldierungen, Soll und Haben, und zwar in der offiziellen Sprache der Buchhaltung. Warum benutzten diese Leute Quicken, wo sie doch problemlos weitaus ausgefeiltere Buchhaltungsprogramme hätten nutzen können?

Es stellte sich heraus, dass diese Leute überhaupt keine Buchhaltungssoftware haben wollten. Sie wollten sich nur darauf verlassen können, dass die finanzielle Maschinerie effizient funktionierte – dass Rechnungen verschickt wurden, dass Geld eingetrieben wurde und Rechnungen bezahlt wurden. Der Fortschritt, den sie erzielen wollten, hatte mehr damit zu tun, was sie nicht wollten, als damit, was sie taten.

Cook und sein Team erkannten den Unterschied zwischen einer Aufgabe (ein Soll in ein Kontenblatt eintragen) und einem echten Ringen – unter bestimmten Umständen. Die betreffenden Unternehmer brauchten die Komplexitäten der anerkannten Rechnungslegungsvorschriften nicht zu verstehen. „Normalbürger kennen sich damit nicht aus“, erinnert sich Cook. Sie wollten lediglich die Geldeingänge und Geldausgänge ihres Unternehmens so effizient wie möglich bewältigen. „Wir machten den ganzen Hokuspokus im Hintergrund“, erläutert Cook. Das heißt, wenn ein Kleinunternehmer eine Rechnung bezahlen wollte, bekam er auf dem Bildschirm einen Scheck zu sehen und brauchte sich nicht durch verwirrende, umständliche Buchhaltungsbegriffe zu wühlen. „Und wenn er sehen wollte, welche Kunden mit ihren Zahlungen im Rückstand waren, sorgten wir dafür, dass das schnell und unkompliziert ging.“

Es wurde klar, dass Intuits Konkurrenten um diese zu erledigende Aufgabe nicht die anderen ausgefeilten Buchhaltungssoftware-Produkte waren, die bereits auf dem Markt waren, sondern vielmehr die Entscheidung, ob man jemand anderes für die Buchhaltung engagiert, ob man ein paar Stunden länger im Büro sitzt, um den Papierkram zu erledigen, ob man sich überlegt, wie man eine Tabellenkalkulation dafür verwenden kann, oder ob man gar einfach alle Belege in einen Schuhkarton wirft, wobei keinerlei Hoffnung besteht, dass sie je geordnet werden. Darum ließ sich die Größe des potenziellen Marktes nicht anhand der aktuellen Verkäufe von Konkurrenzsoftware beurteilen. Intuit ergriff die Gelegenheit, Menschen anzusprechen, die noch überhaupt keine befriedigende Lösung gefunden hatten – das war ein viel größerer potenzieller Markt.

Von außen betrachtet erschien es wohl unwahrscheinlich, dass QuickBooks erfolgreich sein würde. Schließlich bot das Produkt nur die halbe Funktionalität ausgefeilterer Buchhaltungssoftware zum doppelten Preis. Trotzdem wurde QuickBooks schnell zum weltweiten Marktführer bei der Online-Buchhaltung – und ist es bis heute geblieben. Die Konkurrenz konzentrierte sich darauf, die bestmögliche Buchhaltungs-Software zu erstellen. Cook und sein Team konzentrierten sich hingegen auf die Aufgabe, die der Käufer erledigen wollte.

Ein klarer Blick auf die Aufgaben der Kunden bedeutet, dass eine Organisation niemals mehr bieten sollte als das, wofür diese Kunden zu zahlen bereit sind. Wir sind im Gegenteil der Meinung, dass die Kunden, wenn sie das richtige Produkt finden, das ihrer zu erledigenden Aufgabe entspricht, oft sogar bereit sind, dafür mehr zu bezahlen – und das werden wir im gesamten Buch demonstrieren. Die vier Milliarden Dollar Umsatz und die 25 Milliarden Dollar Marktkapitalisierung von Intuit stellen klar, dass Cook und sein Team dies verstanden haben. „Wir konzentrieren uns ganz einfach auf das Herumschlagen mit den Problemen der Kunden“, so Cook. „Das ist alles, was wir tun, und es ist das einzige, was wir tun.“

„Wir kriegen Sie“

Intuit ist zwar über die zu erledigenden Aufgaben gestolpert, aber die erste Entdeckung einer Aufgabe braucht nicht zufällig zu sein. Wenn Unternehmen die Theorie gründlich begreifen, sind sie in der Lage, die Art ihrer Innovationstätigkeit und ihres Wachstums grundlegend zu verändern. Viele Innovationen, die mit großen Hoffnungen und großem Tamtam lanciert werden, gehen in die Hose, weil sich die Unternehmen darauf konzentriert haben, das Produkt in Dimensionen zu verbessern, die für den eigentlichen Job to Be Done des Kunden nicht von Belang sind, und dabei enorme Ressourcen vergeudet haben. Das liegt daran, dass Verbesserungen solcher Dimensionen einen Kunden nicht veranlassen, das Produkt in sein Leben einzubeziehen. Mit einem Produkt, das konkret dafür gestaltet wurde, einen gut verstandenen Job to Be Done zu erfüllen, kann man in die Haut seines Kunden schlüpfen und die Welt mit seinen Augen sehen. Es signalisiert dem Kunden: „Wir kriegen Sie.“

Doch wie wir im gesamten Buch besprechen werden, ist die Entdeckung einer nur unbefriedigend erledigten Aufgabe nur der erste Schritt. Ihre Organisation muss die richtigen Kundenerfahrungen entwickeln, wie die Kunden Ihr Produkt oder Ihre Dienstleistungen finden, kaufen und verwenden – und alle entsprechenden Prozesse integrieren, um sicherzustellen, dass diese Kundenerfahrungen zuverlässig geliefert werden. Wenn Sie die Aufgabe eines Kunden lösen, werden Ihre Produkte im Prinzip zu Dienstleistungen. Was zählt, ist nicht das Bündel aus Produkteigenschaften, das Sie zusammenschnüren, sondern die Kundenerlebnisse, die Sie ermöglichen, um Ihren Kunden zu den Fortschritten zu verhelfen, die sie machen wollen.

Wir sind überzeugt, dass das in diesem Buch beschriebene Denken das Potenzial hat, nicht nur die Erfolgsquote von Innovationen zu steigern, sondern auch die Unternehmen an sich zu transformieren. Aber zunächst müssen die Vorstände ändern, was sie für möglich halten. Seit viel zu langer Zeit akzeptieren Unternehmen, dass Innovationserfolg bloßer Zufall ist, und wir erlauben uns Fehlerquoten, die wir bei keinem anderen Aspekt des Unternehmens tolerieren würden. Das Schaffen von Innovationen muss aber nicht notwendigerweise die erfolgloseste Sache sein, die Unternehmen machen.

Fazit

•Organisationen, denen nicht ganz klar ist, für welche Jobs ihre Kunden sie in Wirklichkeit engagieren, können in die Falle tappen, dass sie Einheitslösungen liefern, die letztlich niemanden zufriedenstellen.

•Wenn man die Jobs gründlich begreift, eröffnen sich neue Pfade des Wachstums und der Innovation, denn dadurch rücken klar abgegrenzte „job-basierte“ Segmente in den Fokus – darunter auch Gruppen von „Nichtkonsumenten“, für die es derzeit keine akzeptable Lösung gibt. Sie entscheiden sich, lieber nichts zu beauftragen als etwas zu beauftragen, das den Job nur schlecht erledigt. Nichtkonsum birgt das Potenzial in sich, eine sehr, sehr große Chance zu bieten.

•Wenn man seine Kunden durch die Linse der Jobs betrachtet, tritt die eigentliche Konkurrenz hervor, gegen die man antritt, und die geht häufig deutlich über die traditionellen Rivalen hinaus.

Fragen für Führungskräfte

•Mit welchen Aufgaben beauftragen Ihre Kunden Ihre Produkte und Dienstleistungen?

•Gibt es Segmente mit abgegrenzten Jobs, die Sie mit einer für niemanden passenden Einheitslösung bedienen?

•Gehen Ihre Produkte – oder die von Konkurrenten – über das hinaus, wofür die Kunden eigentlich bezahlen wollen?

•Welche Erlebnisse streben die Kunden an, um voranzukommen – und welche Hindernisse müssen vor ihnen weggeräumt werden, damit ihnen das gelingt?

•Was offenbart Ihr Verständnis der Jobs to Be Done Ihrer Kunden über die wahre Konkurrenz, gegen die Sie antreten?

Anmerkungen

1Ich gehörte früher dem Stiftungsrat der SNHU an und gehöre seit 2004 dem Verwaltungsrat von FranklinCovey an.

2Christensen, Clayton M,. Scott Cook und Taddy Hall: „Marketing Malpractice: The Cause and the Cure“, Harvard Business Review, Dezember 2005, https://hbr.org/2005/12/marketing-malpractice-the-cause-and-the-cure.


TEIL 2

DIE HARTE ARBEIT – UND DER LOHN – FÜR DIE ANWENDUNG DER JOBS THEORY

Anfänglich dachte ich, unser Geschäft sei es, neue Häuser zu bauen. Doch dann merkte ich, dass unser Geschäft darin bestand, das Leben von Menschen zu bewegen.

– Bob Moesta


Kapitel 4

[image: image]

Jobs aufstöbern

Der grundgedanke

Wo aber sind nun alle diese Jobs, die auf ihre Entdeckung warten – und wie findet man sie? Die Lösung liegt nicht in den Werkzeugen, die man dafür verwendet, sondern darin, wonach man sucht und was man aus seinen Beobachtungen macht. Wenn man Hürden erkennt, die den Fortschritt hemmen, oder frustrierende Erlebnisse, hat man die ersten Hinweise darauf gefunden, dass sich eine Innovationschance bietet. Wir zeigen Ihnen hier als Beispiele ein paar Möglichkeiten, Jobs aufzudecken: Jobs im eigenen Leben sehen, Chancen im „Nichtkonsum“ finden, Notlösungen identifizieren, sich auf Dinge konzentrieren, die man nicht tun will, und ungewöhnliche Verwendungen von Produkten aufspüren. Innovation hat weniger damit zu tun, etwas Neues zu produzieren, und mehr damit, etwas Neues und für Kunden Wichtiges zu ermöglichen. Und so jagt man Jobs hinterher:

Vor zehn Jahren bekam Bob Moesta den Auftrag, einer mittelgroßen Baufirma in der Region Detroit zu helfen, in einer zunehmend schwierigen Lage den Absatz neu gebauter Häuser und Eigentumswohnungen anzukurbeln. Die Zielgruppe des Unternehmens waren Menschen, die sich „verkleinern“ wollen – Rentner, die aus dem Haus der Familie ausziehen, und geschiedene Elternteile. Die Preise der Wohneinheiten, die es gebaut hatte, waren für dieses Segment attraktiv – 120.000 bis 200.000 Dollar – und sie hatten gehobene Ausstattungsmerkmale, die ein Gefühl des Luxus vermittelten. Ohne knarzende Böden, dreifach mit Tyvek abgedichtete Keller, Granit-Arbeitsplatten und Edelstahlgeräte. Die Käufer konnten sich alle nur erdenklichen Details nach Belieben zusammenstellen – von den Griffen der Schränke bis zu den Fliesen im Bad. Hierzu bot das Unternehmen eine Auswahlliste an, die 30 Punkte umfasste. Eine gut besetzte Vertriebsmannschaft stand sechs Tage die Woche allen Kaufinteressenten zur Verfügung, die ins Büro spazierten. In den maßgeblichen Immobilienteilen der Wochenendausgaben wurde eine großzügige Anzeigenkampagne gestartet.

Doch obwohl viele Menschen die Wohnungen und Häuser besichtigten, ergaben sich nur aus wenigen Besuchen Verkäufe. Vielleicht wären Erkerfenster besser? Noch ein bisschen zusätzlicher Schnickschnack? Die Teilnehmer einer Fokusgruppe fanden, das klinge gut. Also strengte sich der Architekt an und baute in ein paar Musterhäuser Erkerfenster ein. Doch auch dann stieg der Absatz nicht. Das Unternehmen war ratlos und wusste nicht, wie es einen anderen Weg einschlagen sollte. In der Region Detroit war der Immobilienmarkt schon lange in die Krise geraten, bevor andere Gegenden den Druck zu spüren bekamen. Da in der Autoindustrie seit Jahrzehnten Stellen abgebaut wurden, hatte Detroit Mitte der 2000er-Jahre eine der höchsten Arbeitslosenquoten des Landes – fast das Dreifache des Landesdurchschnitts. Und da das Unternehmen in Neubauten an 14 Standorten in einem schwierigen Markt investiert hatte, musste es schnell Verkäufe tätigen.

Das Unternehmen hatte zwar bei allen Wohneinheiten eine Kosten-Nutzen-Analyse aller einzelnen Merkmale durchgeführt, aber es hatte im Grunde keine Ahnung, woraus der Unterschied resultierte, ob man nur Schaulustige oder ernsthafte Kaufwillige anlockt. Es war einfach, über zahllose Gründe für den schwachen Absatz zu spekulieren: schlechtes Wetter, schwache Außendienstler, die drohende Rezession, das Sommerloch, Konkurrenzangebote und die Lage der Eigentumswohnungen. Es konzentrierte sich auf die Frage, was es noch zusätzlich anbieten konnte, um die Wohnungen attraktiver für die Käufer zu machen, aber das funktionierte nicht.

Moesta ging hingegen anders an die Sache heran. Er versuchte herauszufinden, mit welcher Aufgabe diejenigen Menschen, die bereits eine Wohnung gekauft hatten, diese beauftragt hatten. „Ich bat die Leute, chronologisch aufzuzeichnen, wie sie dazu gekommen waren“, erinnert er sich. Das Erste, was sich ergab, als er die Muster aus Dutzenden Befragungen zusammensetzte, war ein Punkt, der nicht erklärte, wer am wahrscheinlichsten kaufen würde. Es gab kein klares demografisches oder gar psychografisches Profil des Käufers von Neubauwohnungen der Firma – auch wenn man sie alle der Gruppe der „Downsizers“ zuordnen konnte, also derjenigen, die sich wohnungsmäßig verkleinern wollen. Es gab keine definitive Gruppe von Merkmalen der neuen Wohnungen, die den Käufern so wichtig gewesen wären, dass sie den Ausschlag für ihre Kaufentscheidung gegeben hätten. Eigentlich stellten die Merkmale sogar ein Hindernis dar: Es überforderte die Leute, jedes einzelne Detail einer Wohnung auswählen zu müssen.

Doch aus den Gesprächen ergab sich auch ein ungewöhnlicher Hinweis: der Esstisch. Die Interessenten, die die Wohnungen besichtigten, sagten dem Unternehmen zwar immer wieder, sie wollten ein großes Wohnzimmer, ein großes Gästezimmer und einen Tresen in der Küche, damit Besuche entspannt und locker verliefen, doch sie waren von der Frage gestresst, was sie mit ihrem vorhandenen Esstisch anfangen sollten. „Sie sagten immer wieder: ‚Sobald ich mir vorstellen konnte, was ich mit meinem Esstisch mache, konnte ich einziehen.‘“ Moesta und seine Kollegen konnten sich nicht vorstellen, wieso der Esstisch so einen hohen Stellenwert hatte. Meistens ging es dabei um stark abgenutzte, altmodische Möbel, die man am besten gespendet hätte – oder zum Sperrmüll gebracht hätte.

Doch als Moesta an Weihnachten mit seiner Familie am Esstisch saß, verstand er es plötzlich. Alle Geburtstage wurden an diesem Tisch gefeiert. Alle Weihnachtsfeste. Darauf wurden Hausaufgaben ausgebreitet. Die Kinder hatten sich darunter Höhlen gebaut. Jede Delle und jeder Kratzer hatte seine Geschichte. Der Tisch verkörperte die Familie, das gemeinsame Leben, das sie sich aufgebaut hatte. „In diesem Moment sagte ich ‚Wow!‘“, erinnert sich Moesta. „Mir wurde klar, dass das eine ganz große Sache war.“

Das, was die Käufer an der Entscheidung hinderte, umzuziehen, war nicht etwa etwas, das die Baufirma anzubieten versäumt hatte, sondern vielmehr die Angst davor, etwas aufzugeben, das eine tief greifende Bedeutung hatte. Eine Befragte erzählte, dass sie mehrere Tage – und mehrere Packungen Taschentücher – gebraucht hatte, um vor dem Umzug nur einen einzigen Schrank auszuräumen. Jede Entscheidung, ob sie in der neuen Wohnung genug Platz haben würde, um etwas behalten zu können, war emotional. Alte Fotos. Die Kunstwerke der Kinder aus der ersten Klasse. Notizbücher. „Sie ließ ihr Leben Revue passieren“, so Moesta. „Jede Entscheidung kam ihr vor, als werfe sie eine Erinnerung weg.“

Dank dieser Erkenntnis begannen Moesta und sein Team zu verstehen, womit die potenziellen Hauskäufer rangen. „Ich hatte eigentlich gedacht, unser Geschäft sei es, neue Häuser zu bauen“, erinnert sich Moesta. „Doch dann merkte ich, dass unser Geschäft darin bestand, das Leben von Menschen zu bewegen.“

Nach dieser Erkenntnis des Job to Be Done wurden Dutzende kleiner, aber bedeutender Änderungen am Angebot vorgenommen. Beispielsweise schuf der Architekt genügend Platz für einen klassischen Esstisch, indem er das Gästezimmer um 20 Prozent verkleinerte. Außerdem half das Unternehmen den Käufern, was die Angst vor dem Umziehen an sich angeht. Unter anderem bot es einen Umzugsservice an, zwei Jahre Lagerung und einen Raum vor Ort zum Aussortieren, damit sich die frisch gebackenen Wohnungsbesitzer in aller Ruhe entscheiden konnten, was sie behalten und was sie wegwerfen wollten – ohne den Druck eines anstehenden Umzugs. Anstatt 30 Seiten individueller Wahlmöglichkeiten bot das Unternehmen nur noch drei fertige Wohnungsvarianten an – dadurch sank die Anzahl der Vertragsrücktritte „wegen kalter Füße“ von fünf bis sechs im Monat auf einen. Und so weiter.

Alles war darauf ausgerichtet, den Käufern zu signalisieren: Wir kriegen Sie. Wir verstehen den Fortschritt, den Sie machen wollen, und wie sehr Sie damit ringen. Da das Unternehmen den Job verstand, war es in der Lage, an den Kausalmechanismus heranzukommen, weshalb die Kunden womöglich diese Lösung in ihr Leben einbezogen. Dieser war komplex, aber nicht kompliziert. Und dies ermöglichte es der Wohnbaugesellschaft, ihr Angebot auf eine Art und Weise zu differenzieren, die Konkurrenten wohl kaum kopieren – oder auch nur verstehen – würden. Die Jobs-Perspektive änderte alles. Das Unternehmen erhöhte sogar seine Preise um 3.500 Dollar (gewinnbringend) für die Umzugs- und Lagerkosten.

Bis 2007, als der Umsatz der Branche um 49 Prozent zurückgegangen war und der Markt überall einbrach, hatte diese Wohnungsbaufirma ihren Umsatz um 25 Prozent gesteigert.

Die Jobs-Theorie ist ein Integrationswerkzeug – eine Möglichkeit, dem komplexen Gemenge der Bedürfnisse, die Verbraucherentscheidungen unter bestimmten Umständen steuern, einen Sinn abzugewinnen. Sie sagt einem, welche Informationsbruchstücke benötigt werden, in welcher Beziehung sie untereinander stehen und wie man sie nutzen kann, um Lösungen zu entwickeln, die den Job perfekt erledigen. Die Jobs-Theorie ist deshalb so effektiv, weil sie sich auf die richtige Komplexität konzentriert und sie in Bestandteile gliedert, die man verstehen muss, um erfolgreiche Innovationen hervorzubringen. Dies ist der gleiche Unterschied wie der zwischen einer vollständigen, umfassend erzählten Geschichte im Gegensatz zu ein paar vereinzelten, zufällig als Highlights ausgewählten Filmszenen. Die Jobs to Be Done erzählen die ganze Geschichte.

wo sind die Jobs?

Und wo sind nun all die Jobs, die darauf warten, entdeckt zu werden?

Im Folgenden bieten wir angehenden Jobsuchern gewisse Leitlinien, indem wir einige Erkenntnisse und Methoden verraten, die wir in den vielen Jahren, seit denen wir mit Unternehmen an Innovationsherausforderungen in der wirklichen Welt arbeiten, für nützlich befunden haben. Dies soll weder erschöpfend noch eine Schrittfür-Schritt-Anleitung sein. Denn wie wir im gesamten Buch betonen, sind wir der Meinung, dass es die eine richtige Art, Jobs to Be Done zu identifizieren, nicht gibt. Wir haben ein paar Ideen ausgewählt, die Ihnen einen anderen Blick durch die Brille der Jobs verschaffen können. Wie Jeff Bezos, der Gründer von Amazon, so gerne zitiert: „Die Perspektive bringt 80 IQ-Punkte.“

Einige der bedeutendsten wissenschaftlichen Fortschritte finden statt, nachdem viele brillante Köpfe seit Jahren mit den gleichen Werkzeugen die gleichen Dinge beobachtet haben – weil jemand mit einem frischen Blick den Durchbruch schafft. Der bedeutende Philosoph und Wissenschaftshistoriker Thomas Kuhn hat dieses Phänomen in „Die Struktur wissenschaftlicher Revolutionen“ dargelegt. Er kommt zu dem Schluss, dass solche Momente des Durchbruchs „Paradigmenwechsel“ darstellen. „Die Wissenschaftler sehen dann neue, andere Dinge, wenn sie mit bekannten Instrumenten an Stellen nachsehen, an denen sie schon zuvor nachgesehen haben.“

Das Gleiche gilt für die Aufdeckung von zu erledigenden Aufgaben beziehungsweise Jobs: Das Problem sind nicht die Werkzeuge, die man dabei verwendet, sondern das, wonach man sucht, und die Art, wie man seine Beobachtungen zusammensetzt. Für die JobsAnalyse braucht man die Daten und Recherchen, die man bereits angesammelt hat, nicht wegzuwerfen. Rollen, ethnografische Forschung, Fokusgruppen, Kundenveranstaltungen, Wettbewerbsanalysen und so weiter können absolut brauchbare Ausgangspunkte für die Aufdeckung bedeutender Erkenntnisse sein – wenn man dabei durch die richtige Brille blickt.

Erinnern Sie sich noch an das Gedankenexperiment aus Kapitel 2, einen kleinen Dokumentarfilm zu drehen? Man versucht die Story von Kunden in den Momenten ihres Ringens um Fortschritt einzufangen. Der Blick durch die Jobs-Brille verändert das, was man sieht: Die Prioritäten, die die Kunden setzen, und die Kompromisse, die sei einzugehen bereit sind, können dann vollkommen anders aussehen, die Wettbewerbslandschaft verwandelt sich in eine überraschende Ansammlung von Figuren und es tauchen Wachstumschancen an Stellen auf, wo sie zuvor nicht möglich geschienen hatten. Die Jobs sind überall um uns herum, aber es ist hilfreich, wenn man weiß, wo man nachsehen sollte und wie man das, was man findet, interpretieren sollte. Für die Jobsuche braucht man eine Strategie.

Wir bieten hier fünf Möglichkeiten an, Jobs zu entdecken, die Sie vielleicht direkt vor sich haben, wenn Sie wissen, wonach Sie suchen: Jobs im eigenen Leben sehen, Chancen im Nichtkonsum finden, Notlösungen identifizieren, sich auf Dinge konzentrieren, die man nicht machen möchte, und ungewöhnliche Verwendungen von Produkten aufspüren. Und das funktioniert so:

1. Einen Job vor der Haustür finden

In unserer heutigen datenbesessenen Welt mag es überraschen, dass einige der großartigsten Innovatoren der Welt mit wenig mehr als der eigenen Intuition bezüglich einer zu erledigenden Aufgabe Erfolg hatten. Der Sony-Gründer Akio Morita riet sogar von Marktforschung ab und drängte stattdessen darauf, „sorgfältig zu beobachten, wie die Menschen leben, ein intuitives Gefühl dafür zu bekommen, was sie wollen könnten, und das als Ausgangspunkt zu nutzen“. Sonys bahnbrechendes Kassettenabspielgerät „Walkman“ wurde kurzzeitig auf Eis gelegt, als die Marktforschung ergab, dass die Verbraucher niemals ein Kassettengerät kaufen würden, mit dem man nichts aufnehmen kann, und dass sie der Kopfhörer irritieren würde. Doch Morita ignorierte seine Marketingabteilung und vertraute lieber seinem Bauchgefühl. Vom Walkman wurden dann über 330 Millionen Stück verkauft und er schuf eine weltweite Kultur der Musikabspielgeräte.

Wenn man unerledigte Jobs im eigenen Leben versteht, kann man fruchtbares Innovationsterritorium entdecken. Schauen Sie einfach in den Spiegel – Ihr Leben spricht deutlich zu Ihnen. Wenn Ihnen etwas wichtig ist, dann ist es wahrscheinlich auch anderen Menschen wichtig. Nehmen Sie als Beispiel die anfänglichen Amateurvideos von Sal Khan, dem Gründer der Khan Academy, auf Youtube, mit denen er seiner Cousine Mathematik erklären wollte. Sie waren nicht einmal etwas Neues – es gab auf Youtube bereits Hunderte anderer Mathe-Tutorials. Die meisten davon sahen sogar besser aus und klangen besser. „Die verwendeten im Gegensatz zu mir kein USB-Headset“, erinnert sich Khan. „Meine Version war billig.“ Es gab jedoch einen entscheidenden Unterschied. Die anderen Lektionen wirkten kompliziert und pedantisch. „Sie konzentrierten sich nicht auf die konzeptuellen Ideen, die den Kern bilden – und sie machten definitiv keinen Spaß“, so Khan. Nicht dass ihm seine Cousine das gesagt hätte. „Sie war zwölf. Ich weiß nicht, welche Gedanken sie sich über den Prozess machte.“ Khans Cousine Nadia fand die Art, wie in ihrem Klassenzimmer Mathematik unterrichtet wurde, stressig – ebenso die beiden Möglichkeiten, dass ihre Eltern sich nach Kräften bemühten, ihr beim Verständnis zu helfen, oder den Lehrer um zusätzliche Hilfestellung zu bitten. Doch bei den Videos ihres Cousins war der Aufwand gering. Khan machte diese Videos nicht nur, um seiner Cousine Mathematik beizubringen, sondern auch damit er Kontakt zu seinen Verwandten hielt und um seine Liebe zum Lernen zu vermitteln. Seine Cousine wiederum beauftragte seine Videos mit dem Erfolgserlebnis, dass sie komplexe mathematische Konzepte auf unterhaltsame Art und Weise erlernen konnte. 1

Es ergab sich, dass es eine Menge Leute gab, die ähnlich litten wie Khans Cousine. Heute lernen Millionen von Schülern in aller Welt dank der Khan Academy online in ihrem eigenen Tempo.

Einige der erfolgreichsten Start-ups der letzten Jahre entstanden durch einen persönlichen Job to Be Done der Gründer. Sheila Marcelo gründete Care.com, einen Online-Vermittlungsdienst für Babysitter, Altenpflege, Haustiere-Hüten und so weiter, nachdem sie selbst ihre liebe Mühe damit gehabt hatte, jemanden zu finden, der auf ihre Kinder aufpasste. Inzwischen kann dieser Dienst fast zehn Millionen Mitglieder in 16 Ländern sowie einen Umsatz von bald 60 Millionen Dollar vorweisen, und das nicht einmal zehn Jahre nach seiner Gründung.

Doch wenn Ihnen der kalte Schweiß ausbricht, weil Sie noch kein Offenbarungserlebnis wie diese Unternehmer hatten: Machen Sie sich keine Sorgen. Die gute Nachricht ist, dass Sie sich nicht auf Ihre persönliche Inspiration verlassen müssen, um einen Job aufzudecken, der Ihrer Organisation eine wertvolle Innovationschance liefern könnte. Sie können viel daraus lernen, dass Sie einfach die Kunden beobachten, die Sie schon haben, und diejenigen, die Sie noch nicht haben. Aber Sie müssen wissen, wonach Sie suchen.

2. Im Wettbewerb mit nichts

Sie können von Menschen, die ein Produkt oder eine Dienstleistung nicht beauftragen, genauso viel über einen Job to Be Done erfahren wie von Menschen, die es tun. Wir bezeichnen das als „Nichtkonsum“ – die Verbraucher finden keine Lösung, die ihren Job zufriedenstellend erledigt, und entscheiden sich daher dafür, nichts zu tun. Allzu oft überlegen Unternehmen nur, wie sie ihren Konkurrenten Marktanteile abgraben können, nicht aber, wo sie eine unentdeckte Nachfrage finden können. Vielleicht sehen sie sie überhaupt nicht, weil ihnen die vorhandenen Daten nicht sagen, wo sie zu finden ist. Jedoch stellt der Nichtkonsum oft die fruchtbarste Möglichkeit dar – so wie es bei der Southern New Hampshire University war.

Sobald ein Unternehmen die Fesseln des an Kategorien ausgerichteten Wettbewerbs abwirft, kann der Markt für eine bahnbrechende Innovation viel größer werden, als es der traditionelle Blick auf die Wettbewerbslandschaft vermuten lässt. Man sieht den Nichtkonsum nicht, wenn man nicht danach sucht.

Laut Chip Conley, Head of Global Hospitality and Strategy bei Airbnb, sagen 40 Prozent seiner „Gäste“, wenn es Airbnb nicht gäbe, hätten sie überhaupt keine Reise angetreten – oder nicht die Familie mitgenommen. Und so gut wie alle seine „Gastgeber“ wären nie auf die Idee gekommen, ein Zimmer oder gar ihre ganze Wohnung unterzuvermieten. Bei diesen Kunden konkurriert Airbnb mit nichts.

Kimberly-Clark hatte bereits einen riesigen Anteil am Markt für Inkontinenzprodukte für Erwachsene, als dem Unternehmen eine mögliche Chance klar wurde, die es zuvor nicht gesehen hatte. Die Produktlinie Depend war in den 1980er-Jahren eingeführt worden, als das Unternehmen die Chance erkannte, ein peinigendes Problem Erwachsener zu lösen, die unter Inkontinenz leiden – meist kranke oder ältere Menschen. Das Produkt war nach allen Maßstäben sehr erfolgreich. Trotzdem gab es noch viele Menschen, die lieber nichts taten als Depends zu beauftragen.

Das Unternehmen hatte immer darauf geachtet, auf die Packungen „Unterwäsche“ zu schreiben, doch sie sahen trotzdem aus wie ein Beutel Windeln für Erwachsene. Die Verpackungen ähnelten in Größe und Form denen von Babywindeln und zumindest anfangs waren die Windeln weiß, unförmig und – was das Schlimmste war – sie raschelten. (Saturday Night Live brachte einen Sketch, in dem Erwachsene ihren greisen Eltern die fiktive Unterwäsche „Depends Legends“ aufschwatzten, auf der Gesichter von Berühmtheiten zu sehen waren.)

Als das Unternehmen durch die Linse der zu erledigenden Aufgaben blickte, begriff es, dass es noch eine enorme ungenutzte Chance gab. Laut Recherchen von Kimberly-Clark leiden fast 40 Prozent der Erwachsenen über 50 an Inkontinenz und es ist zu erwarten, dass diese Zahl mit der Alterung der Bevölkerung und der höheren Lebenserwartung noch steigen wird. Forschungen deuten darauf hin, dass zwar jede dritte Frau über 18 an irgendeinem Inkontinenzproblem leidet, dass aber nur ein kleiner Prozentsatz überhaupt Inkontinenzprodukte nutzt. Es gibt viele, sehr viele Kundinnen, die sich lieber für nichts entscheiden als in einen Laden zu gehen und Windeln für Erwachsene zu kaufen. „Das Stigma und die Besorgnis fordern von den Leidenden einen enormen Tribut an Lebensqualität“, erläutert Giuseppina Buonfantino von Kimberly-Clark. Normalerweise ertragen die Menschen das bis zu zwei Jahre lang, bevor sie nachgeben und schließlich ein Inkontinenzprodukt kaufen. In ihrer Verzweiflung greifen die Verbraucher zu allen möglichen Notlösungen – zum Beispiel zu Damenbinden als Übergangslösung. Oder – was am schmerzhaftesten ist – sie ziehen sich aus dem gesellschaftlichen Leben zurück: Sie reisen nicht mehr, sie gehen nicht mehr in Restaurants und zu Veranstaltungen, sie verbringen keine Zeit mehr mit Freunden und Verwandten. Für diese Menschen, die lieber zu Hause blieben als eine Peinlichkeit zu riskieren, gab es einen ganz klaren Job zu erledigen: ihnen helfen, ihr Leben zurückzugewinnen.

Aufgrund dieser Erkenntnis, so Buonfantino, richtete das Unternehmen seine Bemühungen nicht einfach auf die Schaffung neuer Produkte – Depend Silhouette Briefs für Frauen und Real Fit Briefs für Männer –, sondern auch darauf, das Stigma zu brechen und den Menschen eine gewisse Würde beim Umgang mit dem Problem zurückzugeben. Ganz oben auf der Liste stand ein Produkt, das nicht im Entferntesten nach einer Windel für Erwachsene aussah oder sich so anfühlte. Das neue Produkt musste die Kunden dazu bewegen, ihre Angst davor zu überwinden, dass sie eine Erwachsenenwindel kaufen und tragen müssten.

Dies war nicht nur eine kosmetische Frage oder eine Frage des Marketings. Das Unternehmen musste dafür völlig neue Materialien und Technologien entwickeln, die es ihm ermöglichten, ein Produkt herzustellen, dass ganz normaler Unterwäsche sehr ähnlich sah und sich auch ganz ähnlich anfühlte. Die Packung wurde so gestaltet, dass sie aussah wie bei allen anderen Unterhosen – mit Sichtfenstern, sodass die Kunden sehen konnten, dass das Produkt an sich wirklich wie Unterwäsche aussah.

Nachdem das Unternehmen Zeit dafür aufgewendet hatte, die zu lösende Aufgabe zu verstehen – einschließlich der entscheidenden emotionalen Komponenten –, landete es schließlich einen Volltreffer. Das von Nielsen Breakthrough Innovation preisgekrönte Produkt generierte im ersten Jahr 60 Millionen Dollar Umsatz, die im zweiten Jahr um 30 Prozent wuchsen – und das, ohne den Marktanteil der bereits bestehenden Produkte zu beeinträchtigen. Dies führte zu mehreren internationalen Produktstarts – alle in einer „reifen“ Kategorie.

Die Jobs-Perspektive kann die Weltsicht derart signifikant verändern, dass bedeutende neue Wachstumschancen an Orten auftauchen, an denen zuvor nichts möglich geschienen hatte. Wenn es einem so vorkommt, als biete ein Markt keinen Raum für Wachstum, kann dies tatsächlich sogar ein Signal dafür sein, dass man die Aufgabe schlecht definiert hat. Es mag sein, dass eine völlig neue Wachstumschance direkt vor Ihnen liegt.

3. Notlösungen und Kompensationsverhalten

Wenn Sie ein Innovator sind, dürfte Ihr Herz höher schlagen, wenn Sie Verbraucher aufspüren, die darum ringen, eine zu erledigende Aufgabe dadurch zu lösen, dass sie Notlösungen zusammenschustern oder kompensierende Verhaltensweisen an den Tag legen – so wie es Kimberly-Clark mit den Silhouettes tat. Sie haben potenzielle Kunden erspäht – Verbraucher, die mit den verfügbaren Lösungen für einen Job, den sie unbedingt lösen wollen, so unzufrieden sind, dass sie viel auf sich nehmen, um eine eigene Lösung zu kreieren. Wenn Sie Kompensationsverhalten sehen, sollten Sie immer genau darauf achten, denn das ist wahrscheinlich ein Hinweis darauf, dass eine Chance zur Innovation darauf wartet, ergriffen zu werden – eine, der Kunden einen hohen Wert beilegen könnten. Allerdings werden Sie diese Anomalien – Kompensationsverhalten und zusammengeschusterte Notlösungen – nicht einmal sehen, wenn sie nicht vollständig in den Kontext des Ringens dieser Menschen eingetaucht sind.

Ein Freund von mir war frustriert davon, wie wahnsinnig schwierig – und finanziell nachteilig – die Banken das Kundenerlebnis gemacht haben, ein Sparbuch für ein Kind zu eröffnen. Dieser Freund ging tatsächlich so weit, dass er eine symbolische „PapaBank“ eröffnete, damit seine Kinder die Macht des Zinseszinses verstehen lernten. Das Kindergeld und das Taschengeld wurden nie auf eine echte Bank gebracht – Mama und Papa verwahrten es –, aber jeden Monat schrieb der Vater das Kindergeld dem Konto gut und berechnete und addierte die angefallenen Zinsen, wobei er im Gegensatz zu einer echten Bank einen vernünftigen Zinssatz bezahlte.

Es überrascht nicht, dass viele Menschen das Sparbuch komplett aufgegeben haben. Die traditionellen Banken stellen seit Jahrzehnten klar, dass das Segment der „wenig vermögenden“ Menschen, die ein einfaches Sparkonto haben wollen, unerwünscht ist. Im Rahmen der bestehenden Geschäftsmodelle der Banken waren Sparbücher unrentabel. Deshalb taten sie alles, was in ihrer Macht stand, um davor abzuschrecken: Sie verlangten Mindesteinlagen sowie Gebühren und Strafgelder für alle möglichen Leistungen. Die Kinder meines Freundes gehörten mit ihrem Taschengeld und mit Geldgeschenken von Oma und Opa nicht zu einem Segment, das die Banken anlocken wollten. Das hieß aber nicht, dass dort keine reichhaltigen Möglichkeiten bestanden, die man hätte ausnutzen können.

Auftritt ING Direct, mit einem frischen Blick auf diesen Markt.

Hier war eine komplexe Aufgabe zu erledigen, die nur wenig mit der Funktion des Sparens zu tun hatte. Mein Freund wollte sich als guter Vater fühlen, indem er seinen Kindern zu verstehen half, wie viel es bringt, auf Ziele hin zu sparen. ING Direct räumte die Hürden aus dem Weg. Das Angebot ist unglaublich einfach: Die Bank bietet ein paar Sparkonten, eine Handvoll Einlagezertifikate und Investmentfonds. Es gibt keine Mindesteinlagesumme – wenn man will, kann man schon mit einem Dollar ein Konto eröffnen. Das ist schnell, praktisch und sicherer, als Zehner und Zwanziger in den hintersten Winkel einer Schublade zu stopfen, sie in Geburtstagskarten stecken zu lassen und zu vergessen – oder die überhöhten Zinsen der Papa-Bank zu berechnen.

Wenn die ING Direct damit Geld verdienen wollte, brauchte sie eine ganz andere Kostenstruktur und ein ganz anderes Geschäftsmodell – das ließ sich aber viel leichter bewerkstelligen, als die Bank begriffen hatte, welche Aufgabe die Verbraucher zu bewältigen versuchten. Alles an ING Direct entsprach der Lösung der Jobs to Be Done der Verbraucher. Als Onlinebank betrugen ihre operativen Kosten nur einen Bruchteil der Kosten von konkurrierenden Bankhäusern mit Filialen. Auch fielen keine Gemeinkosten für spezialisierte Vermögensverwalter, Darlehen, internationale Dienstleistungen und so weiter an. Das bedeutete, dass die Konzentration auf Profitabilität und Effizienz aus einer ganz anderen Richtung erfolgte – es ging nicht um die Last, die Betriebskosten zu tragen, sondern um die Optimierung auf die Lösung der Aufgaben der Kunden.

Flugs wurde ING Direct zur am schnellsten wachsenden Bank der Vereinigten Staaten. Die traditionellen Banken hätten eigentlich über alle Werkzeuge verfügen müssen, um diesen Markt zu bedienen, aber sie konzentrierten sich stattdessen darauf, die Kunden in Segmente aufzuteilen anstatt die Aufgaben zu verstehen, die sie erledigen wollten. Im Jahr 2012 wurde ING Direct für neun Milliarden Dollar an Capital One verkauft.

OpenTable, ein Echtzeit-Onlinedienst für Tischreservierungen in Restaurants, wurde aus einer gängigen Notlösung heraus geboren. Ich hasse es schon immer, herausfinden zu müssen, wie man in einem Restaurant einen Tisch reserviert. Zwei Freunde sind gerade in der Stadt, man beschließt, mit ihnen essen zu gehen. Man möchte ihnen sein Lieblingsrestaurant zeigen. Alle schauen in ihren Terminkalender und einigen sich. Also ruft man im Restaurant an und stellt fest, dass zu der mit den Freunden vereinbarten Zeit nichts frei ist. Können Sie stattdessen nicht um 21 Uhr kommen? Also muss man noch einmal seine Freunde anrufen, um zu schauen, ob das klappt. Dabei zeigt sich, dass einer jemanden braucht, der auf die Kinder aufpasst. Also gut, zurück ans Reißbrett. In welches andere Restaurant sollen wir gehen? Wir alle leben seit Urzeiten mit dieser Notlösung, um Plätze in Restaurants zu buchen, aber OpenTable hat diese Aufgabe gelöst.

4. Suchen Sie nach Dingen, die die Menschen nicht machen wollen

Ich glaube, ich habe genauso viele Jobs, die darin bestehen, etwas nicht tun zu wollen, wie welche, die darin bestehen, dass ich konkret etwas tun möchte. Ich nenne sie „negative Jobs“. Meiner Erfahrung nach bieten negative Jobs oft die besten Innovationschancen.

Wohl kaum ein Elternteil kann sich nicht mit folgendem Ringen mit Problemen identifizieren: Ihr Kind wacht mit Halsschmerzen auf. Ihre Erfahrung sagt Ihnen, dass es wahrscheinlich Streptokokken sind. Sie wollen, dass es Ihrem Kind besser geht, und Sie wissen, dass sie unbedingt so schnell wie möglich ein Medikament besorgen sollten, aber nun ja, dafür ist heute wirklich kein guter Tag. Sie sind auf der Arbeit schwer beschäftigt, es wird kompliziert, jemanden zu finden, der auf das Kind aufpasst, und Sie wollen auf gar keinen Fall Zeit für einen Arztbesuch aufbringen, bei dem der Arzt nur kurz schaut und stochert, um dann Ihren Verdacht zu bestätigen. Wenn Sie beim Kinderarzt anrufen, wird er gewissenhaft sagen, dass er nichts verschreiben kann, ohne Ihr Kind gesehen zu haben. Und nachdem Sie einen außerplanmäßigen Termin hineingemogelt hätten, würden Sie womöglich lange im Wartezimmer sitzen, bis sie der Doktor einschieben könnte. Stunden nach Ihrem ersten Anruf kommen Sie endlich ins Sprechzimmer, der Arzt schaut sich Ihr Kind an, macht einen schnellen Abstrich und stellt eine Streptokokken-Angina fest. Er bestellt etwas in der Apotheke, aber Sie können es erst nach einer halben Stunde abholen. Der ganze Nachmittag ist im Eimer. In diesem Fall lautet die zu erledigende Aufgabe: „Ich will nicht zum Arzt.“

Der Absolvent der Harvard Business School Rick Krieger und einige Partner beschlossen, QuickMedx zu gründen, den Vorläufer der CVS MinuteClinics, nachdem Krieger frustrierende Stunden in einer Notaufnahme verbracht hatte, um seinen Sohn auf Streptokokken testen zu lassen. Eine CVS MinuteClinic kann sich sofort den vorbeikommenden Patienten zuwenden und dazu befugtes spezielles Pflegepersonal darf Arzneimittel für Routine-Erkrankungen wie Schnupfen, Entzündungen der Ohren und Streptokokken-Angina verschreiben. Da die meisten Menschen nicht zum Arzt wollen, wenn sie nicht müssen, gibt es inzwischen über tausend MinuteClinics in CVS-Apotheken in 33 US-Bundesstaaten.

5. ungewöhnliche Verwendungen

Sie können viel daraus lernen, indem Sie beobachten, wie die Verbraucher Ihre Produkte verwenden, vor allem wenn sie sie auf eine Art benutzen, die sich von dem unterscheidet, was Ihr Unternehmen sich vorgestellt hatte. Eine Geschichte, anhand deren ich meinen Studenten oft erkläre, wie man Jobs findet, die trotz Sichtbarkeit verborgen sind, ist der Fall der „Kategorie“ Backpulver von Church & Dwight. Seit fast hundert Jahren war die allseits bekannte orange Schachtel mit Natron-Backpulver Marke Arm & Hammer ein Standardartikel in allen amerikanischen Küchen gewesen, eine unentbehrliche Backzutat. Jedoch stellte die Unternehmensleitung in den 1960er-Jahren fest, unter welch unterschiedlichen Umständen die Verbraucher nach der orangen Schachtel im Regal griffen. Sie gaben es dem Waschmittel zu, sie mischten es in die Zahnpasta, streuten es auf den Teppich, ließen eine geöffnete Schachtel im Kühlschrank stehen und vieles mehr. Bis dahin war es der Unternehmensleitung nicht in den Sinn gekommen, dass ihr Standardprodukt mit anderen Aufgaben betraut werden könnte als mit der klassischen Anwendung beim Backen. Diese Beobachtungen führten zu einer aufgabenorientierten Strategie, zur Einführung des ersten phosphatfreien Waschmittels und einer Reihe weiterer höchst erfolgreicher Produkte, zum Beispiel Katzenstreu, Teppichreiniger, Lufterfrischer, Deo und so weiter.

Heute ist das Markenzeichen von Arm & Hammer auf einer breiten Produktpalette zu sehen – und jedes Produkt reagiert auf eine konkrete zu erledigende Aufgabe:

•Ein frisches, sauberes Gefühl im Mund geben

•Gerüche aus meinem Kühlschrank beseitigen

•Meinen Swimmingpool in meinem Interesse und im Interesse der Umwelt sauber halten

•Meinen Unterarmen helfen, sauber und frisch zu bleiben

•Meine Teppiche reinigen und auffrischen

•Den Geruch des stinkenden Katzenklos beseitigen

•Die Raumluft erfrischen

•Stockflecken und Schimmel beseitigen

Nun waren diese Aufgaben nicht neu – sie bestanden schon lange. Church & Dwight brauchte sie bloß zu entdecken. Das Natron in der orangen Schachtel macht inzwischen nur noch sieben Prozent des Umsatzes von Arm & Hammer im Verbraucherbereich aus. Die Beobachtung ungewöhnlicher Verwendungen spülte Millionen von Dollar in Form neuer Produktschöpfungen in die Kassen.

Einige der größten Erfolge der letzten Jahre mit Konsumgütern gehen nicht auf tolle neue Produkte zurück, sondern darauf, dass anhand ungewöhnlicher Verwendungen längst etablierter Produkte eine Aufgabe identifiziert wurde. Beispielsweise war NyQuil bereits seit Jahrzehnten als Erkältungsmittel auf dem Markt, doch es stellte sich heraus, dass manche Verbraucher ein paar Löffel einnahmen, damit sie besser schlafen konnten – auch wenn sie nicht krank waren. Daraus wurde ZzzQuil geboren, das den Verbrauchern die gewünschte Nachtruhe ohne die anderen Wirkstoffe bietet, die sie nicht brauchen.

Wenn die Marketingleute die Struktur des Marktes aus Sicht der Aufgabe verstehen, die der Kunde erledigen will, anstatt anhand von Produkt- oder Verbraucherkategorien, ändert sich die Größe der Märkte, die sie bedienen, auf einmal sehr. Dann kann Wachstum dort gefunden werden, wo zuvor keines möglich erschien.

Die „emotionale Wertung“

Wir haben nun fünf fruchtbare Bereiche identifiziert, in denen man nach Jobs graben kann. 2 Doch um dies richtig zu machen, muss man, sobald man auf eine vielversprechende Ader gestoßen ist, auch den gesamten Umkreis absuchen, um den Kontext einer Aufgabe zu verstehen, bevor man sie durch eine Innovation lösen kann. Wenn Sie Produkte und Dienstleistungen entwickeln wollen, die die Verbraucher in ihr Leben einbeziehen wollen, müssen Sie tief bohren und den Blick weit schweifen lassen. Sie müssen nicht nur die funktionalen, sondern auch die sozialen und emotionalen Dimensionen der Fortschritte identifizieren, die Ihre Kunden anstreben. Selbst den erfahrensten Innovatoren können gute Chancen entgehen, die im Kontext vergraben sind, wenn ihr Fokus zu eng ist, um den Job gut zu durchschauen.

Nehmen wir zum Beispiel Todd Dunn, der viel Zeit damit verbringt, sich zu überlegen, welche Instrumente Ärzte brauchen, um ihre Arbeit gut zu erledigen. Als Innovationsdirektor von Intermountain Healthcare Transformation Lab 3 besteht Dunns Aufgabe darin, die Innovation in alle Winkel der Organisation zu bringen und dabei die üblichen Methoden der Patientenbehandlung neu zu überdenken. Doch an einem Herbsttag vor ein paar Jahren fand er sich auf unbekanntem Territorium wieder: als Patient, um den sich sein Arbeitgeber kümmerte. Dunn hatte sein schmerzendes Knie schon viel zu lange zu kurieren versucht und endlich beschlossen, es von einem der Spitzen-Orthopädiechirurgen von Intermountain untersuchen zu lassen. Im Rahmen seiner Arbeit war er schon oft in Sprechzimmern von Intermountain gewesen, doch als Patient fühlte sich an diesem Tag alles in dem kleinen Sprechzimmer anders an. „Ich saß in dem Zimmer, auf der Papierauflage, und wartete auf den Arzt – und ich fragte mich: Wer hat denn das entworfen? Dieses Papier ist unangenehm. Man weiß nicht, ob man gleich von der Liege rutscht. Bei jeder Bewegung macht es ein Geräusch. Das mag wie ein kleines Detail erscheinen, aber es verhindert, dass man sich entspannt. Es verursacht Angst“, erinnert sich Dunn.

Da er in seiner Laufbahn schon Hunderte von Innovationsanstrengungen geleitet hatte, erkannte er sofort, dass dieses Papier um seiner Funktion willen gestaltet worden war – sein Zweck war, die Liege sauber zu halten. Doch aus der Perspektive des Patienten verstärkte es in Wirklichkeit das Gefühl, verletzlich zu sein. Durch das Zusammenwirken mit der sterilen Beleuchtung des Raumes, den bereits drohend vor einer Lichtleiste aufgereihten Röntgenaufnahmen und den gedämpften Geräuschen eiliger Menschen, die an der Tür vorbeihuschten, war Dunn zu dem Zeitpunkt, als Dr. Holmstrom hereinkam, nervlich am Ende.

Doch schon nach einigen Minuten hatte Holmstrom Dunn die Angst genommen. Als er begann, über die Diagnose zu sprechen, griff er nach einem Blatt Papier und skizzierte grob, was mit Dunns Knie nicht in Ordnung war und was man tun könnte, um es wieder zu richten. Das war tröstlich, aber irritierend. Dunn wusste, dass auf dem Computer hinter Holmstroms Schulter eine Software lief, die auf dem aktuellen Stand der Technik war, mit deren Hilfe er seine Diagnose während einer Untersuchung notieren und vermitteln konnte. Aber der Doktor benutzte ihn nicht. „Warum tippen Sie das nicht in den Computer?“, fragte Dunn.

Als Antwort rollte Holmstrom mit seinem Stuhl zum Computer hinüber, um es zu demonstrieren. Er erklärte, das Eintippen würde ihn nicht nur zu viel Zeit kosten, sondern es würde auch dazu führen, dass er sich von seinem Patienten abwenden musste – und sei es auch nur für ein paar Augenblicke –, während er ihm die Diagnose mitteilte. Diese Erfahrung wollte er seinen Patienten ersparen. Der Arzt wollte Blickkontakt halten, damit sich der Patient wohlfühlte, und um ihm zu versichern, dass er in guten Händen war. In diesem Moment war das Wichtigste nicht, ein hochmodernes Computerbild aufzurufen, sondern zu einem ängstlichen Patienten Kontakt zu halten und ihn zu beruhigen. „Wir hatten ein supertolles Softwaresystem gestaltet, von dem wir dachten, es würde dem Arzt bei der Bewältigung seiner Aufgabe helfen, doch er entschied sich lieber dafür, damit ein Blatt Papier und einen Stift zu beauftragen“, erinnert sich Dunn. „Das traf mich wie ein Schlag – wir hatten alles in diesem Raum aus funktionaler Perspektive gestaltet, doch die emotionale Wertung hatten wir vollkommen übersehen.“

Dunn und sein Team hatten sich bereits mit der Jobs Theory befasst, um ihre Innovationstätigkeit aufzupeppen, aber dieser Besuch als Patient machte ihm endgültig klar, wie wichtig es ist, die vollständige Komplexität einer Aufgabe mit allen ihren sozialen, emotionalen und funktionalen Dimensionen zu verstehen. So modern die Software-Tools auch sein mochten, sie gingen am Gesamtbild vorbei.

Dunns Erweckungserlebnis als echter Patient half ihm, Unzulänglichkeiten im allgemeinen Innovationsprozess von Intermountain zu erkennen. Bislang hatte das Unternehmen in großem Umfang auf selbst entwickelte Software für so gut wie alle Funktionen im Krankenhaus zurückgegriffen – von der Anordnung von Tests durch die Ärzte über die Nachsorge bis hin zur konkreten Erfassung, wer sich wann in welchem Raum befand. Laut Dunn fand die Software-Entwicklung häufig statt, nachdem Ärzte in einem Konferenzraum versammelt und gefragt worden waren, was sie brauchten. Analysten schrieben das Gehörte auf und gaben es an einen Techniker weiter, der dann eine Lösung entwickelte, die der Beschreibung des Arztes entsprach. Laut Dunn stand dahinter die Grundannahme: „Der Arzt hat immer recht beziehungsweise er kann ausführlich genug erklären, wie ein ‚Job‘ bewältigt werden kann, den er erledigen muss.“ Das heißt, egal was die Ärztinnen und Ärzte sagten, was die Software können müsste – die Techniker gestalteten sie so, dass sie das konnte.

Aber irgendwie passte das, was die Ärzte sagten, nicht immer zu dem, was sie in Wirklichkeit tun wollten. Und ihnen entging dabei ein Zielkunde, nämlich der Patient. Oft waren für Projekte umfangreiche Updates oder Fehlerbehebungen nötig, sie verzögerten sich oder wurden vollständig abgebrochen. „Lange Zeit dachten wir in Designbegriffen“, so Dunn. „Aber es klappte trotzdem nicht. Mir wurde klar, dass wir zwar die Menschen beobachteten – wir konnten viel über ihr Verhalten sagen sowie darüber, was als Erstes passierte, was als Zweites und so weiter. Aber wir betrachteten nicht den Job.“

Mittlerweile hat das Team von Intermountain ein job-basiertes Rahmenwerk eingerichtet (intern Design for People genannt), das die Beobachtung und Aufschlüsselung nicht nur funktionaler, sondern auch emotionaler und sozialer Komponenten einer Aufgabe verlangt, bevor ein Innovationskonzept erstellt wird. „Uns wurde klar, dass die Menschen ein breiteres Blickfeld brauchen. Man geht davon aus, das ‚Nutzererlebnis‘ bestehe nur aus einem schönen Bildschirm und darin, dass alle Knöpfe an der richtigen Stelle sind. Doch das hat fast nichts mit der Nutzererfahrung zu tun, wenn die Software richtig eingesetzt wird – im wirklichen Leben der Ärzte, die sie verwenden. Man kann Designanforderungen nicht in einem Konferenzraum festlegen. Man muss hinaus ins Feld gehen und es live erleben.“

Viele Unternehmen machen den Fehler, ihre Kunden zu fragen, was sie an ihrem derzeitigen Angebot verändern könnten, damit es attraktiver wird. Schneller? Bunter? Billiger? Wenn man als Ausgangspunkt die Annahme nimmt, dass man lediglich das verändert, was man bereits geschaffen hat, oder wenn man sich an Definitionen von Kategorien hält, die in der Branche allgemein akzeptiert sind, hat man womöglich bereits die Chance verpasst, die eigentliche Aufgabe zu entdecken, die die Verbraucher bewältigen wollen.

Procter & Gamble (P&G) lernte dies auf die harte Tour, als es seine Wegwerfwindeln in China einführte, was eigentlich ein Elfmeter hätte werden müssen. P&G wusste, wie man Windeln herstellt und an westliche Verbraucher verkauft, und in China gab es Millionen von Babys, die gemäß den örtlichen Gepflogenheiten keine Windeln trugen. War das etwa kein Markt voller potenzieller Kunden?

„Das Konzept besagte: Wenn wir in Schwellenländern Windeln produzieren könnten, die preiswert genug sind, könnten wir den Markt beträchtlich ausweiten“, erinnert sich David Goulait, der seit Jahrzehnten in der weltweit renommierten Forschungs- und Entwicklungsabteilung von P&G arbeitet. Die Bemühungen richteten sich hauptsächlich, so Goulait, auf die Herstellung einer „funktionalen Hülle“ für ein Kind, die nur zehn Cent kosten sollte – und auf den Namen „10-Cent-Windel“ hörte. Man ging davon aus, die Eltern in China würden minderwertige Versionen der amerikanischen und europäischen Windeln kaufen, wenn sie nur erschwinglich genug wären.

Doch zu P&Gs Überraschung wurden die preisgünstigen Windeln nicht aus den Regalen gerissen. Als Goulait begriff, dass er versuchte, ein Produkt für einen Markt zu kreieren, der den Wert traditioneller Windeln nicht automatisch erkannte – und zwar überhaupt nicht –, wollte er Hinweise darauf finden, was da schieflief. Er begann zu recherchieren, was die Kunden in diesem Schwellenmarkt von den funktionalen Merkmalen der Windeln hielten, auf die P&G seit jeher stolz war und die es für hervorragend hielt. Waren die Windeln zu rau? Zu dünn? Zu teuer? Eine Antwort darauf zu finden war schwierig. Da Goulait die Sprachen der Schwellenländer nicht sprach, in denen P&G Marktforschung betrieb, setzte er sich ins Hinterzimmer einer Fokusgruppe und hörte ihr dank der Hilfe seines Dolmetschers zu. Als der Moderator die Liste der Standardfragen durchging – wie war die Erfahrung verlaufen, was war der Höhepunkt der Woche und so weiter –, riefen die Antworten einer Frau bei der Gruppe herzliches Lachen hervor. Was hatte sie gesagt? Auch der Dolmetscher kicherte. Der Höhepunkt der Woche dieser Frau, so berichtete sie fröhlich, war gewesen, dass ihr Mann wieder mit ihr geschlafen hatte – in der betreffenden Woche dreimal.

Was hatte das mit der Windel zu tun? Da das Baby nachts durchschlief, hatte auch sie durchschlafen können. Daher fühlte sie sich besser ausgeruht. Und so ergab der Rest der Geschichte Sinn. Dann fragte der Moderator die Frau, was ihr Mann von der Windel hielt. „Das waren die besten zehn Cent, die er je ausgegeben hat.“ Noch mehr Lachen.

In diesem Augenblick wurde Goulait klar, dass seine Vorgehensweise zu eng angelegt war, denn sie hatte sich in erster Linie auf die funktionalen Eigenschaften der Windel konzentriert. Doch die Aufgabe, die die Windel erledigt hatte, war komplexer und interessanter. Sie beinhaltete soziale Dimensionen bezüglich ihrer Auswirkung auf das Familienleben eines Ehepaars, auf dessen Beziehung sowie diverse emotionale Dimensionen. Goulait bescherte der Blick durch die Brille der Jobs to Be Done gewissermaßen ein fehlendes Bindeglied. „Davor“, erinnert sich Goulait an seine Bekehrung zur Macht der Jobs Theory, „hatten wir ein sehr ausgeprägtes, an Erkenntnissen über die Verbraucher ausgerichtetes Konstrukt, das um die Idee des ‚Verbraucherbedürfnisses‘ kreiste. Unsere Methode bestand vor allem darin, diese Bedürfnisse durch typische Marktforschung zu definieren und sie dann abzuarbeiten.“

Doch nach Goulaits Ansicht beschränkten sich die identifizierten „Bedürfnisse“ allzu oft ausschließlich auf „funktionale“ Bedürfnisse und berücksichtigten nicht die breiter angelegten sozialen und emotionalen Dimensionen des Ringens eines Kunden. „Und die Idee, dass in vielen Fällen emotionale und soziale Bedürfnisse den gleichen Stellenwert haben konnten wie die funktionalen – und sogar eine treibende Kraft sein konnten“, so Goulait. „Das war mein Aha-Erlebnis. Man sollte diese drei Dinge nicht voneinander trennen. Sie gehören zusammen. Eigentlich sind sie der Schlüssel zu einer wirklich erfolgreichen Produkteinführung.“ Die Theorie der zu erledigenden Aufgaben lieferte nicht nur die Formulierungen, sondern auch das Konstrukt – den Gedanken, dass man alle drei Dimensionen der Aufgabe eines Kunden verstehen und Innovationen an ihnen ausrichten muss. „Irgendwie hatten wir das schon gewusst, aber wir hatten weder das Konstrukt noch die Sprache, um das konkret anzugehen und daraus Handlungsanweisungen abzuleiten.“

Und so arbeitete P&G daran, dass die potenziellen Kunden erkannten, dass die Windeln wirklich die Aufgabe erledigten, die in ihrem Leben anfiel. Nach einer zweijährigen gemeinsamen Forschungsstudie mit dem Schlafforschungszentrum der Pekinger Kinderklinik gab P&G bekannt, dass die Babys, die Pampers trugen, um 30 Prozent schneller einschliefen und jede Nacht eine halbe Stunde länger schliefen. Die Studie stellte sogar einen Zusammenhang zwischen zusätzlichem Schlaf und einer besseren kognitiven Entwicklung her – in einer Kultur, die großen Wert auf akademische Leistungen legt, ein wesentlicher Vorzug. Als P&G seine Windeln schließlich erneut in China auf den Markt brachte, stellte die Werbung den ausdrücklichen emotionalen und sozialen Nutzen heraus – Forschungen, die darauf hinwiesen, dass sich Babys, die durchschlafen, besser entwickeln.

Im Jahr 2013 war Pampers eine der meistverkauften Windelmarken in China. 4 P&G erzielte mit den Windeln einen geschätzten Umsatz von 1,6 Milliarden Dollar und hielt 30 Prozent Marktanteil in einem Land, in dem zehn Jahre zuvor keine Wegwerfwindeln verwendet worden waren.

Wenn ein Verbraucher in Ihrem Produkt nicht seine Aufgabe erkennt, haben Sie das Spiel schon verloren. Oder noch schlimmer: Wenn ein Verbraucher Ihr Produkt aus anderen Gründen als dem Job beauftragt, den er erledigen will, laufen Sie Gefahr, diesen Kunden für immer zu verprellen. Wie wir später noch ausführlicher besprechen werden, ist es wirklich wichtig, ihm zu signalisieren: „Dieses Produkt ist nichts für Sie“, sonst besteht die Gefahr, dass er später sagt, das Produkt sei Mist.

Der Wahnsinn hat Methode

Worin bestand bei allen diesen Erfolgsstorys der Geniestreich? Darin, dass man weiß, wonach man suchen soll. Der Wahnsinn hat nämlich Methode. Den Geschichten gemeinsam ist die Suche nach einer Ursache. Wenn man eine Theorie hat, die vorhersagt, was wodurch verursacht wird, braucht man für bahnbrechende Innovationen kein Glück mehr zu haben. Dann ist es nicht mehr nötig, dass jemand mit einem Magnetron, das Mikrowellen aussendet, herumspielt und zufällig feststellt, dass der Schokoriegel in seiner Tasche geschmolzen ist – oder irgendeine andere magische Alchemie der Brillanz und der Zufälle, die zu Legenden über Innovationen geworden sind. Die Zauberkraft der Jobs to Be Done-Brille besteht darin, dass sie gar keinen Zauber braucht. Mit dieser Linse können Sie auf die gleichen Dinge schauen, die alle anderen auch anschauen – aber sie versetzt Sie in die Lage, anders zu sehen.

Fazit

•Die Jobs Theory liefert klare Leitlinien für erfolgreiche Innovation, denn sie ermöglicht die vollständige, umfassende Erkenntnis aller Informationen, die man braucht, um Lösungen zu entwickeln, die den Job perfekt erledigen.

•Es gibt viele Möglichkeiten, ein tief greifendes Verständnis der Aufgabe zu gewinnen, darunter auch die traditionellen Methoden der Marktforschung. Es ist zwar hilfreich, eine Strategie der „Jobsuche“ zu entwickeln, aber das, worauf es am meisten ankommt, sind nicht die konkreten Methoden, die man anwendet, sondern die Fragen, die man sich bei ihrer Anwendung stellt, und die Art, wie man die daraus resultierenden Informationen zusammensetzt.

•Eine wertvolle Quelle von Erkenntnissen über Jobs ist Ihr eigenes Leben. Unser Leben spricht eine deutliche Sprache und unsere Erfahrungen sind ein fruchtbarer Boden für die Aufdeckung zu erledigender Aufgaben. Einige der erfolgreichsten Innovationen der Geschichte wurden aus den Erfahrungen und der Selbstbetrachtung von Menschen abgeleitet.

•Die meisten Unternehmen richten den größten Teil ihrer Marktforschungsanstrengungen auf den Versuch, ihre derzeitigen Kunden besser zu verstehen, jedoch kann man häufig dadurch wichtige Erkenntnisse über Jobs gewinnen, dass man Menschen studiert, die die betreffenden Produkte nicht kaufen – wir bezeichnen diese Gruppe als Nichtkonsumenten.

•Wenn man feststellt, dass Menschen eine Notlösung oder „Kompensationsverhalten“ nutzen, um eine Aufgabe zu erledigen, sollte man genau hinschauen. Gewöhnlich ist dies ein Hinweis darauf, dass man auf eine Innovationschance mit großem Potenzial gestoßen ist, denn dann ist die Aufgabe so wichtig und die Menschen sind so frustriert, dass sie buchstäblich eine eigene Lösung erfinden.

•Wenn Sie genau studieren, wie die Verbraucher Ihre Produkte verwenden, erhalten Sie häufig bedeutende Erkenntnisse über die Jobs, vor allem wenn die Verbraucher die Produkte auf ungewöhnliche und unerwartete Weise verwenden.

•Die meisten Unternehmen konzentrieren sich unverhältnismäßig stark auf die funktionalen Dimensionen der Aufgaben ihrer Kunden. Man sollte jedoch genauso viel Aufmerksamkeit darauf verwenden, die emotionalen und sozialen Dimensionen aufzudecken, denn für die Lösung, die den Job bewältigt, ist es von entscheidender Bedeutung, dass man alle drei Dimensionen angeht.

Fragen für Führungskräfte

•Welche wichtigen, nicht erledigten Aufgaben gibt es in Ihrem Leben und im Leben der Ihnen am nächsten stehenden Personen? Arbeiten Sie die Umstände dieser Aufgaben sowie die funktionalen, emotionalen und sozialen Dimensionen der Fortschritte heraus, die Sie erzielen wollen – welche Innovationschancen legen sie nahe?

•Wenn Sie selbst die Produkte Ihres Unternehmens konsumieren, für die Erledigung welcher Aufgaben verwenden Sie sie? Wo erfüllen sie Ihre Aufgaben Ihrer Ansicht nach nicht perfekt und warum nicht?

•Wer konsumiert Ihre Produkte derzeit nicht? Wie unterscheiden sich die Aufgaben dieser Menschen von denen Ihrer derzeitigen Kunden? Was steht dem entgegen, dass diese Nichtkonsumenten Ihre Produkte nutzen, um ihre Aufgaben zu erledigen?

•Betreiben sie Feldforschung und beobachten Sie Konsumenten, die Ihre Produkte verwenden. Unter welchen Umständen tun sie das? Was sind die funktionalen, emotionalen und sozialen Dimensionen der Fortschritte, die sie machen wollen? Benutzen sie sie auf unerwartete Art und Weise? Wenn ja, was sagt das über die Art ihrer Aufgaben aus?

Anmerkungen

1In dem Buch „Disrupting Class“, das ich zusammen mit meinen Kollegen Michael Horn und Curtis Johnson geschrieben habe, behaupten wir, dass „zur Schule gehen“ kein Job sei. Der Job im Leben jedes Schülers ist: „Ich möchte mich jeden Tag erfolgreich fühlen.“ Ehrlich gesagt sind die meisten Schulen nicht darauf ausgerichtet, diese Aufgabe gut zu erledigen. Tatsächlich fühlen sich viele Kinder, wenn sie nach der Schule heimkommen, intellektuell erschlagen – sie haben das Gefühl, versagt zu haben. Schüler können die Schule mit der Erledigung der Aufgabe beauftragen, aber es gibt auch eine Menge Konkurrenten, die sie damit betrauen könnten. Wenn sich ein Schüler nicht erfolgreich fühlt, könnte er beispielsweise die Schule feuern und stattdessen eine Gang damit beauftragen. Oder er besorgt sich einen Hilfsjob, verdient Geld und kauft sich ein Auto, damit er sich erfolgreich fühlt. Das sind die „Snickers“ und „Doughnuts“, die mit der Schule im Wettbewerb stehen und die eine sehr große Versuchung für Schüler darstellen, bei denen die Schule den Job nicht erledigt. Christensen, Clayton M., Michael B. Horn und Curtis W. Johnson: Disrupting Class: How Disruptive Innovation Will Change the Way the World Learns, New York: McGraw-Hill 2008.

Im Gegensatz dazu fasziniert mich der Ansatz, den die Khan Academy in ihre Angebote einbringt. Viele Materialien der Khan Academy sind so ausgelegt, dass man gar nicht scheitern kann. Wenn ein Schüler an einem Problem hängenbleibt, stehen problemlos Mittel zur Verfügung, die ihm helfen, das Konzept besser zu verstehen. Wenn der Schüler frustriert ist und zur nächsten Aufgabe springen will, kann er das gar nicht. Er kann erst dann zur nächsten Herausforderung übergehen, wenn er das aktuelle Problem verstanden hat. Weiteres Material und Hinweise sind per Mausklick verfügbar und versetzen den Schüler in die Lage, die Herausforderung zu bewältigen und ein Erfolgserlebnis zu haben.

2Ich stelle mir das gern als eine Art „Fracking“ nach Jobs vor. Bei Ölbohrungen ermöglicht es das Fracking den Unternehmen, bei der Ölsuche viel produktiver zu sein. Bevor das Fracking-Verfahren zur Verfügung stand, mussten die Unternehmen die Stelle auswählen, an der sie bohrten. Lieferte die Quelle kein Öl mehr, verlagerten sie schlicht die Bohrung. Vielleicht waren sie ganz dicht an einem Ölvorkommen dran, doch wenn es nicht direkt an die Quelle anschloss, brachte das nichts. Dank Fracking können die Unternehmen sehr, sehr tief bohren und dann die Suche in horizontaler Richtung ausdehnen. Dabei wird ein Fracfluid mit hohem Druck in das Bohrloch gepresst, um Spalten zu finden und auszuweiten. Das macht die Ölbohrung viel produktiver. Das „Fracking“ nach Jobs bewirkt das Gleiche.

3Intermountain Healthcare ist eine gemeinnützige Organisation, deren Stiftungsrat ich ehrenamtlich angehöre.

4Die Inkontinenzprodukte von Kimberly-Clark und die Windeln von P&G in China ziehen noch weitere Kreise. Bedenken Sie, dass sich dadurch auch das Leben der Verwandten, Freunde und Kollegen derjenigen verbessert, die diese Produkte verwenden.


Kapitel 5

[image: image]

Wie man hört, was die Kunden nicht sagen

Der Grundgedanke

Die meisten Unternehmen wollen in engem Kontakt mit ihren Kunden bleiben, um sicherzustellen, dass sie Produkte und Dienstleistungen kreieren, die diese Kunden haben wollen. Allerdings können die Kunden nur selten ihre Ansprüche genau oder vollständig formulieren – ihre Motivationen sind komplexer und ihre Wege zum Kauf aufwendiger, als sie es beschreiben können. Man kann der Sache aber auf den Grund gehen. Was sie beauftragen und – genauso wichtig – was sie „feuern“, erzählt eine Geschichte. In dieser Geschichte geht es um die funktionalen, emotionalen und sozialen Dimensionen ihres Wunsches, einen Fortschritt zu machen, und darum, was sie daran hindert. Die Herausforderung besteht darin, teils Spürhund und teils Dokumentarfilmer zu werden – Hinweise und Beobachtungen zusammenzusetzen –, um die Jobs zu enthüllen, die die Kunden erledigt haben wollen.

Pleasant Rowland betrieb keinerlei Marktforschung, als sie 1985 darüber nachdachte, das Unternehmen zu gründen, aus dem der Puppenhersteller American Girl wurde. Sie tat sich im Zuge der Gründung eine – und nur eine – Fokusgruppe an, nachdem ihr erster Marketingdirektor darauf bestanden hatte, dass sie eine beobachten sollte. Hinter dem verspiegelten Fenster sitzend sah sie zu, wie eine Gruppe Mütter von Kindern unter 13 den Mund verzog, als der Interviewer das Konzept erklärte – Puppen, die auf historischen Epochen basierten, dazu Bücher und Accessoires, die ihre „Storys“ untermauerten. „Sie sagten dem Mann: ‚Meiner Tochter würde etwas, das auf Geschichte beruht, niemals gefallen. Und das ganze Zubehör würde bloß im Staubsauger landen‘“, erinnert sich Rowland. Zum Glück hatte Rowland mehr Zutrauen zu ihrem eigenen Gefühl für den Job to Be Done. Das Unternehmen war so erfolgreich, dass es 13 Jahre später für sagenhafte 700 Millionen Dollar an Mattel verkauft wurde.

Verbraucher können nicht immer ausdrücken, was sie wollen. Und selbst wenn sie es tun, spricht ihr Handeln womöglich eine andere Sprache. Wenn ich frage, ob es einem wichtig ist, umweltfreundlich zu sein, würden die meisten Menschen das bejahen. Wir würden darüber sprechen, dass wir recyceln oder wann immer möglich zu Fuß gehen statt Auto zu fahren. Doch wenn ich in Ihre Schränke schauen würde, würden sie das widerspiegeln? Wie viele frisch gebackene Eltern kennen Sie, die sagen, ihnen bereite der Klimawandel Sorge, die aber dankbar Wegwerfwindeln statt Stoffwindeln benutzen? Schieben Sie fröhlich eine Kapsel aus Kunststoff in Ihre Kaffeemaschine? Andererseits ergeben Forschungen immer wieder, dass ein wesentlicher Anteil der Kunden bereit ist, mehr Geld für Lebensmittel zu bezahlen, auf denen „bio“ steht – wobei dieses Wort so verbreitet verwendet wird, dass es kaum noch eine Bedeutung hat. Wodurch erklärt sich dieses Missverhältnis? Niemand will der Umwelt schaden, aber wenn die konkrete Entscheidung ansteht, ein Produkt in sein Leben einzubeziehen, wählt man die Lösung, die am besten die Werte und Kompromisse repräsentiert, die einem in dieser bestimmten Situation wichtig sind.

Also gut, wenn man sich nicht auf das verlassen kann, was die Verbraucher sagen, kann man sich dann nicht einfach stattdessen die Daten anschauen? Sind sie denn nicht objektiv? Die Absatz- und Marketingdaten der Spielzeugindustrie verrieten Pleasant Rowland, dass Mädchen im Alter von sieben bis zwölf nicht mit ihren Puppen spielen würden. Und die meisten Daten betrachten nur einen der beiden wichtigen Momente bei der Entscheidung eines Kunden, ein Produkt oder eine Dienstleistung zu beauftragen. Am häufigsten wird das erfasst, was wir als die „große Beauftragung“ bezeichnen – der Augenblick, in dem man das Produkt kauft. Es gibt aber einen ebenso wichtigen Moment, der in den meisten Verkaufsdaten nicht auftaucht: der, zu dem man wirklich „konsumiert“.

In dem Moment, in dem ein Verbraucher das Gekaufte in seine Wohnung oder sein Unternehmen bringt, wartet das Produkt noch darauf, erneut beauftragt zu werden – wir nennen dies die „kleine Beauftragung“. Wenn ein Produkt die Aufgabe wirklich erledigt, wird es viele Momente des Konsums geben. Es wird immer und immer wieder beauftragt werden. Doch allzu oft geben die von Unternehmen gesammelten Daten nur die große Beauftragung wieder und sagen nicht aus, ob das Produkt oder die Dienstleistung wirklich den Jobs to Be Done der Kunden entspricht. Meine Frau mag sich ein neues Kleid kaufen, doch bevor sie das Schild abgeschnitten und es getragen hat, konsumiert sie es nicht wirklich. Zu wissen, dass sie lieber ein blaues als ein grünes gekauft hat, ist weniger wichtig als zu verstehen, weshalb sie irgendwann die Entscheidung trifft, es statt aller anderen Optionen zu tragen. Wie viele Apps haben Sie auf Ihrem Smartphone, die Ihnen sinnvoll erschienen, als Sie sie herunterluden, die Sie aber seither mehr oder weniger nie wieder benutzt haben? Wenn der Verkäufer der App nur die Downloads betrachtet, hat er keine Ahnung, ob seine App Ihren Wunsch nach Fortschritt ordentlich erfüllt oder nicht.

Jobs to Be Done hat es schon immer gegeben. Bloß sind die Innovationen immer besser und besser hinsichtlich dessen geworden, wie wir auf sie reagieren können. Es ist also egal, wie neu oder revolutionär Ihre Produktidee sein mag – die Umstände des Ringens existieren bereits. Damit die Kunden Ihre neue Lösung beauftragen können, müssen sie konsequenterweise per Definition ein derzeitiges Kompensationsverhalten oder eine suboptimale Lösung „feuern“ – einschließlich der Option, gar nichts zu tun. Armbanduhren wurden scharenweise gefeuert, als die Menschen begannen, Mobiltelefone bei sich zu tragen, die ihnen nicht nur die Zeit verrieten, sondern auch mit Kalendern synchronisiert werden konnten sowie Alarme und Erinnerungen boten. Ich entließ meine wöchentliche Sports Illustrated, als ich plötzlich auf ESPN umschalten konnte. Die Menschen, die Inkontinenzprodukte der Marke Depend Silhouette beauftragen, feuerten das Daheimbleiben statt des Risikos, auszugehen. Darüber machen sich die Unternehmen nicht genug Gedanken. Was muss gefeuert werden, damit mein Produkt engagiert wird? Sie denken darüber nach, ihr Produkt immer verlockender zu machen, aber nicht darüber, was es ersetzen wird.

Der Entscheidungsprozess eines Kunden, was er feuern und was er engagieren wird, beginnt schon lange vor dem Betreten eines Geschäfts – und er ist kompliziert. In diesem Moment der Wahl kämpfen stets zwei widerstreitende Kräfte um die Vorherrschaft und beide spielen eine wesentliche Rolle.

•Kräfte, die darauf drängen, zu einer neuen Lösung zu wechseln: Zunächst einmal muss der Druck durch die Situation – die Frustration oder das Problem, das ein Kunde zu lösen versucht – so erheblich sein, dass er den Willen hervorruft, zu handeln. Ein Problem, das bloß nagt oder nervt, reicht womöglich nicht aus, um jemanden dazu zu bewegen, etwas anders zu machen. Zweitens muss auch die Anziehungskraft eines verführerischen neuen Produkts oder einer entsprechenden Dienstleistung sehr stark sein. Die neue Lösung der zu erledigenden Aufgabe muss den Kunden zu Fortschritten verhelfen, die ihr Leben verbessern. Darauf konzentrieren die meisten Unternehmen ihre Bemühungen, indem sie nach Merkmalen und Vorteilen fragen, und sie meinen logischerweise, dies sei der Weg zur Innovation. Wie machen wir es unglaublich attraktiv, unser Produkt zu beauftragen?

•Kräfte, die dem Wechsel entgegenstehen: Zur selben Zeit sind zwei unsichtbare, jedoch unglaublich starke Kräfte am Werk, die viele Unternehmen vollständig ignorieren: diejenigen Kräfte, die einen Kunden zurückhalten. Zunächst einmal lasten die „gegenwärtigen Gewohnheiten“ schwer auf den Verbrauchern. „Ich bin es gewohnt, das so zu machen.“ Oder dass sie mit dem Problem leben können. „Das gefällt mir zwar nicht, aber wenigstens komme ich damit zurecht, wie ich derzeit damit umgehe.“ Womöglich noch mächtiger als die gegenwärtigen Gewohnheiten ist zweitens die „Angst davor, etwas Neues zu wählen“. „Was, wenn es dann nicht besser ist?“

Verbraucher stecken oft in ihren gegenwärtigen Gewohnheiten fest – der Gedanke, zu einer neuen Lösung zu wechseln, ist fast zu überwältigend. Bei dem Übel zu bleiben, das sie schon kennen, ist zwar nicht perfekt, aber es ist erträglich. Ich weigerte mich jahrelang, mir ein moderneres Handy zu kaufen – trotz der supertollen Sachen, die das neue laut Aussage meiner Assistentin können würde –, weil ich mich mit dem, das ich hatte, wohlfühlte. Das liegt, wie der Nobelpreisträger Daniel Kahneman demonstriert hat, vor allem daran, dass das Alte verlockend ist, weil es keine Überlegungen erfordert und als Lösung bereits eine intuitive Plausibilität besitzt. Die Verlustaversion – die Neigung der Menschen, Verluste vermeiden zu wollen – ist psychologisch doppelt so stark wie die Verlockung von Gewinnen, das haben Kahneman und Amos Tversky demonstriert. 1

Dabei kommen mächtige Befürchtungen ins Spiel: Die Angst vor den Kosten, die Angst davor, etwas Neues lernen zu müssen, und die Angst vor dem Unbekannten können überwältigend sein. Warum halten viele Verbraucher an ihren alten Handys fest, obwohl sie bei einem neuen sogar den Tauschwert ersetzt bekämen? „Was ist, wenn bei dem neuen etwas nicht klappt?“ „Was ist, wenn ich plötzlich in eine unvorhergesehene Situation gerate und ein Ersatzhandy brauche?“ „Was ist, wenn …“ Den Fitnessstudios ist erst kürzlich aufgefallen, dass die Bindung der Kunden an Jahresverträge derart viel Angst hervorruft, dass es sie daran hindert, überhaupt eine Mitgliedschaft einzugehen. Allzu oft konzentrieren sich Innovatoren ausschließlich auf diejenigen Kräfte, die auf eine Veränderung drängen – und die gewährleisten, dass die neue Lösung für das Ringen eines Kunden verlockend genug ist, um sie zum Wechseln zu bewegen. Aber sie übersehen völlig die mächtigen Kräfte, die diesen Wechsel blockieren.

ING Direct ging sogar so weit, dass es an Orten in den Vereinigten Staaten und in Kanada „Cafés“ eröffnete, um den Kunden die Angst vor einer virtuellen Bank zu nehmen. Man kann in so einem Café vorbeischauen, aber man kann dort keine traditionellen Bargeldtransaktionen am Schalter tätigen. Man kann auch mit einem Mitarbeiter sprechen oder den Geldautomaten benutzen, aber der Hauptzweck des Cafés ist es, den Kunden zu versichern, dass es sich um eine „echte“ Bank handelt – und die Marke durch ihre Präsenz zu stärken. Die Tatsache, dass die SNHU gemeinnützig ist – und einen richtigen Campus besitzt –, lindert die Angst der Online-Studenten, dass es sich um ein windiges Unternehmen handelt, das arglosen Studenten den letzten Dollar abknöpft. Es ist überaus wichtig, die Befürchtungen der Kunden zu zerstreuen.

Stellen Sie sich das so vor: Die Aufgabe muss groß genug sein, damit die Menschen ihr Verhalten ändern – „ich habe zu kämpfen und will eine bessere Lösung, als ich sie derzeit finden kann“ –, aber der Reiz des Neuen muss viel größer sein als die Summe aus der Trägheit des Alten und der Befürchtungen bezüglich des Neuen. Mit dem Wechsel von einem Produkt zu einem anderen sind fast immer gewisse Reibungen verbunden, aber Innovatoren tun dies fast immer damit ab, ihr Produkt sei derart fabelhaft, dass es solche Bedenken wegwischen werde. Es ist leicht, Dinge aufzugeben, die einfach funktionale Lösungen einer Aufgabe bieten. Wenn jedoch die Entscheidung damit verbunden ist, etwas aufzugeben, das bei der Lösung der Aufgabe emotionale und soziale Dimensionen hat, ist es viel schwerer, loszulassen. Egal wie unzufrieden wir mit unserer derzeitigen Situation sind oder wie reizvoll ein neues Produkt ist: Wenn die Kräfte, die uns drängen, etwas zu beauftragen, nicht die hemmenden Kräfte überwiegen, kommen wir gar nicht erst auf die Idee, etwas Neues zu beauftragen.

Der Fortschritt, den die Kunden zu machen versuchen, muss im Zusammenhang verstanden werden. Ich kann mir keinen klar definierten Job vorstellen, bei dem die emotionalen und sozialen Kräfte – sowie die Kräfte, die zu einem Wechsel drängen, und diejenigen, die dagegenwirken – nicht von entscheidender Bedeutung sind. Die Kunden „feuern“ nur ungern etwas, bevor sie sicher sind, dass sie etwas Besseres haben – selbst dann, wenn es um das Feuern unvollkommener Lösungen geht. Das gilt sogar im B2B-Bereich, wo man ja meinen könnte, dass die Einschränkungen eines Beschaffungsprozesses wenig Platz für emotionale und soziale Faktoren – oder für gegenwärtige Befürchtungen und Gewohnheiten – lassen. Aber denken Sie an den Werksleiter, der entscheidet, Teile oder Betriebsstoffe zu kaufen. Für ihn ist es von entscheidender Bedeutung, sich darauf verlassen zu können, dass er die Vorräte, die er braucht, dann geliefert bekommt, wenn er sie braucht. Die Sorge darum wird ihm schlaflose Nächte und vielleicht gar Befürchtungen um seine Karriere bescheren. Oder denken Sie an den frisch gebackenen Projektmanager, der damit betraut wird, eine externe Beratungsfirma zu managen. Man will sehen, dass er das Projekt innerhalb des Etats managt, im Zeitrahmen und dass er bis dahin eine solide Beziehung zu der Beratungsfirma aufgebaut hat, um Probleme zu lösen.

Ein Unternehmen, das sich dies zu Herzen nimmt, ist Mercer. Mein Koautor David Duncan arbeitete in dem Unternehmen, als es anstrebte, neue Geschäftsbereiche aufzubauen, um das Wachstum voranzubringen. Als Jacques Goulet 2013 Präsident der Rentenabteilung von Mercer wurde, sah die Zukunft herausfordernd aus. Seit Jahrzehnten hatte die Personal- und Finanzdienstleistungs-Beratungsfirma ihren Unternehmenskunden geholfen, Rentenpläne für ihre Angestellten zu erstellen, und diesen Bereich zu einem wesentlichen Teil ihres Geschäfts gemacht. Als jedoch die Unternehmen zunehmend von leistungsorientierten Plänen (bei denen die Unternehmen den betreffenden Mitarbeitern eine unternehmensfinanzierte Rente garantieren) zu Plänen übergingen, bei denen der Mitarbeiter den Großteil der Investments in einem eigenen Rentenplan (zum Beispiel einem 401[k]) tätigt, sah es aus, als würde die hauptsächliche Quelle des Profits von Mercer in diesem Bereich dahinschwinden. Das Unternehmen musste Neuerungen bringen – und zwar schnell –, sonst stand es vor einer ungewissen Zukunft.

Schon dadurch, dass Mercer neue Fragen bezüglich der Jobs der Kunden stellte, ergaben sich bedeutende neue Perspektiven auf Innovationschancen bei den Kunden. Eine Erkenntnis bestand darin, dass Mercer traditionell zu beschränkt darüber nachdachte, was es seinen Unternehmenskunden in der Vergangenheit geliefert hatte: eine gute Beratung seiner 30.000 Unternehmenskunden, die ihren Mitarbeitern Rentenpläne anboten. Auch wenn er eng war, hatte dieser Rahmen Mercer in die Lage versetzt, einen umfangreichen Geschäftsbereich auf dem Gebiet der Rente aufzubauen. Doch das trug nicht dazu bei, dass Mercer jetzt wachsen konnte.

Mit welchen Jobs beauftragten die Kunden Mercer wirklich? Arbeiteten die Pensionspläne tatsächlich das ganze Sortiment der Jobs der Kunden ab? Oberflächlich betrachtet konzentrierten sich die Finanz- oder Personalvorstände der Unternehmen darauf, einen Plan zu finden, der den Mitarbeitern Rentenbezüge verschaffte. Doch an ihrer Aufgabe hing noch mehr dran. Welche Hindernisse stellten sich ihnen in den Weg?

Goulets Team entdeckte in dem Wunsch vieler Organisationen, von dem traditionellen leistungsorientierten Pensionsplan auf einen beitragsorientierten Plan umzustellen – beziehungsweise den Pensionsplan komplett loszuwerden, indem sie ihn an eine Versicherungsgesellschaft verkauften, die ihn betreiben würde –, eine Innovationschance. Die Durchführung einer derart enormen Umstellung – effizient und so, dass sie den Mitarbeitern eine Reihe attraktiver neuer Investmentchancen und Vorteile bot – überforderte viele Personal- und Finanzmanager. Sie wollten so wahrgenommen werden, dass sie sich gewissenhaft und bedächtig durch angemessene Risiken manövrieren – aber auch als kompetent genug, um Empfehlungen abzugeben. Und was auch immer sie letztlich aussuchten – sie wollten nicht, dass sie im Auftrag ihres Unternehmens einen endlosen Strom von Beschwerden und Nacharbeiten würden bewältigen müssen.

Traditionell war der Prozess, neue Gelegenheiten für womöglich Hunderte Millionen Dollar an Pensionsverbindlichkeiten zu finden, für die Personalabteilung oder den Finanzvorstand zeitraubend und arbeitsaufwendig gewesen und dazu nicht besonders transparent – gewöhnlich steigerte dieser Prozess die Angst der Manager, die versuchten, den Entscheidungsprozess ihrer Unternehmen zu steuern. Mercer würde normalerweise eine Handvoll Versicherungsgesellschaften im Namen ihrer Kunden kontaktieren, ihnen die besonderen Situationen ihrer Klienten erläutern und dann darauf warten, dass sie ihnen ein Angebot machten, für welche Summe sie die Verantwortung für den Pensionsplan übernehmen würden. Nach einigem Hin und Her hätte Mercer dem Unternehmen die engere Wahl vorgelegt und erwartet, dass es sich eine aussucht und die Umstellung durchführt. Der Entscheidungsprozess, wen es nehmen soll und wann die Übernahme des Pensionsfonds vorgenommen wird, konnte jedoch bis zu sechs Monaten dauern und in dieser Zeit konnten der Markt und der Wert des bestehenden Pensionsfonds enorm geschwankt haben. Für die Personal- oder Finanzprofis war das also ein höchst belastender Prozess – und ihr persönlicher Ruf konnte von dem Pfad abhängen, den sie empfahlen.

„Eine solche Person ist ihrem Chef gegenüber verantwortlich und dieser dem Verwaltungsrat gegenüber, der sehr konkrete Fragen zur Richtung des Pensionsplans und zu Optionen stellen wird“, erläutert Goulet. „Der Finanzvorstand will als sehr gut vorbereitet erscheinen – dass er jeden Stein umgedreht hat. Wenn er vom Vorstandsvorsitzenden oder vom Verwaltungsrat gefragt wird, will er bereit sein. Da sind viele Emotionen im Spiel.“

Und deshalb spiegelte Mercers Lösung dies wider.

Dank der Linse der Jobs wurde Mercers Pension Risk Exchange geboren, eine Art Börse, an der Käufer und Verkäufer zusammenkommen und in Echtzeit handeln können. Keine mangelnde Transparenz mehr und Mercer mittendrin. Der Prozess wurde so gestaltet, dass er nicht nur für die Kunden produktiver war, sondern er beinhaltete auch entscheidende Elemente, die halfen, einige der Kräfte zu überwinden, die angesichts der Tragweite der Entscheidung von Natur aus den Wandel behinderten.

Eine der Lösungen, die Mercer in sein Angebot einbaute: ein Modul, das es den Klienten ermöglichte, nachzuverfolgen und zu modellieren, was verschiedene Übernahmemöglichkeiten für das Unternehmen bedeuten würden, und zwar lange bevor es sich formell auf den Übernahmeprozess einließ. Mithilfe einer Überwachungsfunktion konnten sie verschiedene Optionen modellieren und sehen, was sich daraus in der Realität ergeben würde, bevor sie sich endgültig dazu verpflichteten – eine Art Probelauf, der die Angst verminderte.

Für Mercer hat sich das ausgezahlt. Die Pension Risk Exchange wurde inzwischen erfolgreich in den Vereinigten Staaten, im Vereinigten Königreich und in Kanada lanciert – für Mercer und Goulet eine gewaltige Leistung – und sie ist ein entscheidender Teil von Mercers derzeitiger Wachstumsstrategie. Goulet drückt es so aus: „Als wir uns auf die Jobs to Be Done konzentrierten, wurde uns klar, dass wir das Rad neu erfinden konnten.“

Die Jobs-Theorie hilft Innovatoren dabei, das Gesamtbild des Fortschritts zu identifizieren, den ein Kunde unter bestimmten Umständen machen möchte, einschließlich der komplexen Zusammenstellung von rivalisierenden Bedürfnissen und relativen Prioritäten. Man muss nicht nur verstehen, was die Kunden beauftragen wollen, sondern auch das, was sie werden feuern müssen, um Platz für die neue Lösung zu schaffen. Der gesamte Kontext ist von grundlegender Bedeutung. „Wenn wir die Frage zu beantworten suchen, ob etwas gut genug ist, stehen wir mit Meinungen und endlosen Streitereien da“, erläutert Chris Spiek, Bob Moestas Partner bei der Re-Wired Group. „Es ist ohne den Job to Be Done fast unmöglich, zwischen schlechten, guten, ausreichend guten und hervorragenden Lösungen zu unterscheiden. Wenn wir hingegen die Frage zu beantworten suchen, ob es gut genug ist, einem Verbraucher zu helfen, einen bestimmten Fortschritt in einer bestimmten Situation zu erzielen, kommen die Antworten quasi von allein. Die Umstände des Fortschritts, den sie anstreben, ist der Schlüssel zum Verständnis der Kausalität.“

Kunden-Storys aufbauen

Und wie kann man nun anfangen, diese widerstreitenden Kräfte so darzustellen, dass man den Kern der Jobs der Kunden aufdeckt? Was ruft ihren Wunsch nach etwas Neuem hervor? Eine einfache Möglichkeit, über diese Fragen nachzudenken, ist ein Storyboard. Sprechen Sie mit Verbrauchern so, als würden Sie ihr Ringen erfassen, um es hinterher in einem Storyboard darzustellen. Pixar hat dies zu einer Kunstform erhoben: Wenn Sie das Ringen Ihrer Kunden zusammensetzen, können Sie buchstäblich ihre Geschichte skizzieren:

Es war einmal …

Jeden Tag …

Eines Tages …

Wegen jenes taten wir dieses …

Wegen dieses taten wir jenes …

Und schließlich …

Sie konstruieren die Geschichte der Kunden, weil Sie dadurch anfangen können zu verstehen, wie bei ihnen die widerstreitenden Kräfte und der Kontext zusammenspielen.

Den Airbnb-Gründern war dies vollkommen klar. Bevor das Unternehmen loslegte, identifizierte es sorgfältig 45 emotionale Momente bei Airbnb-Gastgebern (Menschen, die bereit sind, ein freies Zimmer oder ihre ganze Wohnung unterzuvermieten) und Airbnb-Gästen. Zusammengenommen ergeben diese Storyboards beinahe eine Minidokumentation der Jobs, mit denen Menschen Airbnb beauftragen. „Wenn man etwas als Storyboard darstellt, muss man umso mehr Entscheidungen treffen, je realistischer es ist“, sagte der CEO Brian Chesky gegenüber Fast Company. „Sind die Gastgeber Männer oder Frauen? Sind sie jung oder alt? Wo wohnen sie? In der Stadt oder auf dem Land? Warum nehmen sie Gäste auf? Sind sie nervös? [Die Gäste] erscheinen nicht in der Wohnung. Sie erscheinen in der Wohnung, wie viele Gepäckstücke haben sie? Wie fühlen sie sich? Sind sie müde? Ab diesem Punkt beginnt man, Dinge für den Fall einer ganz bestimmten Nutzung zu gestalten.“

Einer der wichtigsten Momente des Storyboards ist der Augenblick der ersten „kleinen Beauftragung“ durch die Gäste – wenn sie zum ersten Mal in die Wohnung kommen, in der sie wohnen werden. Wie werden sie begrüßt? Wenn sie einen entspannenden Ort erwartet haben, merken sie das gleich? Vielleicht sollte sanfte Musik laufen oder eine Duftkerze brennen, sagt Chip Conley von Airbnb. Hat der Gastgeber dafür gesorgt, dass sie sich mit ihrer Entscheidung wohlfühlen? Hat der Gastgeber klargestellt, wie etwaige Probleme während des Aufenthalts gelöst werden können? Und so weiter. Die Erfahrung muss der Vorstellung der Kunden entsprechen, womit sie Airbnb beauftragt haben. Die Airbnb-Storyboards – die seit der Unternehmensgründung stetig abgewandelt und verbessert wurden – geben wieder, wie wichtig die Kombination aus treibenden und hemmenden Kräften ist, die bei den großen und kleinen Beauftragungen durch die Kunden am Werk sind.

Die Augenblicke des Ringens, quälende Kompromisse, mangelhafte Erlebnisse und Enttäuschungen im Leben der Kunden – danach sucht man. Man sucht nach wiederkehrenden Episoden, in denen die Verbraucher vorankommen wollen, dies aber von den Einschränkungen der verfügbaren Lösungen vereitelt wird. Man sucht nach Überraschungen, unerwarteten Verhaltensweisen, Kompensationsverhalten und ungewöhnlichen Verwendungen von Produkten. Das Wie – ein Punkt, an dem viele Marketingleute aus dem Konzept geraten – besteht in grundlegenden, detaillierten, ausführlichen Erzählungen mit der Stichprobengröße eins. Bedenken Sie, dass Erkenntnisse, die zu erfolgreichen neuen Produkten führen, mehr Ähnlichkeiten mit einer Geschichte als mit einer Statistik haben. Sie sind reichhaltig und komplex. Letztlich möchte man Geschichten zusammenbauen, um zu sehen, ob es ähnliche Muster gibt – anstatt einzelne Befragungen in Kategorien zu unterteilen.

Das Matratzen-Vorhaben

Wir möchten an dieser Stelle ein Beispiel dafür vorstellen, wie erfolgreiche Praktiker nach Erkenntnissen forschen und nützliche Erzählungen zusammenweben, die Aufgaben von Kunden offenbaren. Dafür haben wir meinen Kollegen Bob Moesta gebeten, ein Produkt auszuwählen, das jeder kennt. Wir wollten uns nicht mit einer angesagten neuen Technologie oder mit einer sensationellen neuen Marke befassen. Wir wollten etwas ganz Normales – und er schlug uns die Matratze vor. Perfekt. Inwiefern könnte die Entscheidung, eine Matratze zu kaufen, kompliziert sein?

Die gleich folgende Nacherzählung beschreibt ein Jobs to Be Done-Gespräch 2, das Moesta und seine Kollegen von der Re-Wired Group mit dem in Chicago ansässigen Unternehmer Brian Walker führten, kurz nachdem er eine neue Matratze gekauft hatte. Die Nacherzählung wurde bezüglich der Länge und der Klarheit überarbeitet, spielt sich aber ansonsten genauso wie das reale Gespräch ab. Das unstete, quälende Sammeln von Problemen ist beabsichtigt, aber kein Prototyp für alle Kundengespräche. Unsere Intention ist es klarzustellen, dass kein magischer Algorithmus nötig ist, um die Umstände des Ringens aufzudecken und einen Job to Be Done zu identifizieren. Es gibt keine spezielle Methode, um Jobs to Be Done aufzudecken, und genau das ist der Punkt: Es gibt keine Blackbox. Man braucht bloß die „Geisteshaltung eines Anfängers“, während man durch den Entscheidungsprozess eines Verbrauchers spaziert und nach Hinweisen auf das vollständige Bild des Ringens sucht. 3

Vielleicht erwarten Sie von einem typischen Gespräch mit einem Matratzenhändler, dass es vor allem darauf abzielt herauszufinden, welche Einzelheiten bezüglich der Matratze an sich zur Kaufentscheidung geführt haben: „War sie weich genug? Hart genug? Bot sie die passende Unterstützung? Ist Ihnen die Anzahl der Federn wichtig? War die Farbe oder das Muster der Matratze anziehend? Was haben Sie beim Kauf sonst noch berücksichtigt? Wie wichtig war bei Ihrer Kaufentscheidung der Preis?“

Doch dieses Gespräch konzentriert sich auf keinen dieser Punkte. Stattdessen versucht Moesta, ein stimmiges Bild der Umstände des Ringens seitens des Käufers zu konstruieren – wie er auf den Gedanken kam, eine neue Matratze zu kaufen. Das ursprüngliche Ziel beinhaltet die Aufstellung eines Zeitstrahls aller auslösenden Momente, die konkret zu der abschließenden Entscheidung geführt haben. Es mag scheinen, als sei Walker ein Spontankäufer. Doch die Geschichte im Hintergrund, die durch scheinbar irrelevante Fragen entsteht, offenbart etwas weitaus Komplexeres. Und die Komplexität sowie die überraschenden Drehungen und Wendungen sind genau das, wonach wir suchen.

Welche Rolle spielt die Matratze in seinem Leben? Warum ist sie wichtig, ist sie das überhaupt? Wann ist die Matratze wichtig und warum? Wer ist am Kauf und an der Nutzung der Matratze noch beteiligt? Welche Hürden und Reibungspunkte bestehen beim Kauf einer neuen Matratze? Je nach dem gegenwärtigen Ringen und dem erwünschten Fortschritt der Person – welche Alternativen zum Kauf einer neuen Matratze gibt es? Gibt es Gelegenheiten, bei denen die Person die Matratze dann nicht nutzt, wenn wir es erwarten würden? Das sind nur einige der Fragen, die wir stellen könnten, wenn wir eine möglichst reichhaltige Erzählung des Matratzenkauf-Prozesses zusammenstellen wollen. Dabei beginnen wir deutlich vor dem Augenblick des Kaufs, im Idealfall in dem Moment, in dem der erste Gedanke an den Kauf einer Matratze aufkam.

Der Spontankauf, der keiner war

INTERVIEWER: Am besten stellen wir uns das so vor, als würden wir buchstäblich einen Dokumentarfilm drehen. Wir wollen alle Details wissen, die im Spiel waren, als Sie zum ersten Mal daran dachten, eine Matratze zu kaufen, als sie die Entscheidung trafen, und dann, als Sie sie zum ersten Mal benutzten und erlebten. Das ist fast schon investigativ: Wir erstellen einen Zeitstrahl. Fangen wir mit dem Zeitpunkt an, zu dem Sie die Matratze gekauft haben.

WALKER: Vor etwa 45 Tagen, Mitte September.

I:Haben Sie sie online bestellt oder …

W:Ich habe sie bei Costco gekauft.

I:Sie haben sie bei Costco gekauft. War das an einem Wochenende oder an einem Werktag?

W:Am Wochenende.

I:Am Wochenende. Samstag oder Sonntag?

W:Ich glaube, an einem Samstag.

I:Haben Sie da noch etwas anderes gekauft oder nur …

W:Man kann ja nicht zu Costco gehen und nur einen Artikel kaufen, also ja, ich habe noch andere Dinge gekauft.

I:Sind Sie mit der Absicht hingegangen „Heute kaufe ich dies, ach ja, das da und jenes brauche ich ja auch noch“?

W:Nein.

I:Sie sind nicht in der Absicht hingegangen, sie zu kaufen?

W:Nein.

I:Wow, okay. Mit was sonst noch sind Sie aus dem Laden gegangen? Erinnern Sie sich, was Sie bei diesem Besuch noch gekauft haben?

W:Nun ja, ich habe Kinder, daher Feuchttücher. Und viel Milch.

I:Wie viel Milch?

W:Mandelmilch von Three Trees und noch ein paar Liter andere.

I:Was war die andere?

W:Nur biologisch, mein Sohn trinkt 2-prozentige und meine Tochter fettfreie Milch.

I:Alles klar, verstehe. Sind Sie gleich mit einem Einkaufswagen rein?

W:Ja, wir nahmen einen Einkaufswagen für den Wochen- und Monatseinkauf. Papiertücher, die Milch, die Feuchttücher.

I:War noch jemand bei Ihnen oder waren Sie allein?

W:Wir waren mit der kompletten Mannschaft dort. Meine Frau und die zwei Kinder. Family Man. Das ist wie „Family Man“ bei Costco.

I:Wie alt sind Ihre Kinder?

W:Vier und zweieinhalb.

I:Das ist ein Familienerlebnis. Wo stießen Sie auf die Matratze? Gleich am Anfang oder später?

W:Gegen Ende der Dreiviertelstunde, die wir im Costco verbrachten.

I:45 Minuten bei Costco. War Ihr Wagen zu diesem Zeitpunkt voll?

W:Ziemlich voll.

I:Mit was noch?

W:Die Milch und die Schachteln und die Papiertücher und all die Sachen machen einen Wagen ziemlich schnell voll, also ich glaube, ich habe alles durch. Noch ein bisschen Obst und Gemüse war dabei und das war es so ungefähr.

I:War die Einkaufsliste durch? Haben Sie alles abgehakt?

W:Ja, und wie bei allen Costco-Besuchen kauften wir auch ein paar Sachen, die nicht auf der Liste standen.

I:Geben Sie mir ein Beispiel.

W:Ich glaube, Salat und Fleisch für das Abendessen.

I:Okay, sonst nichts?

W:Komischerweise nicht. Vielleicht ein Karton … ach nein, doch, da war wirklich noch etwas. Ein Karton, den ich unbedingt kaufen wollte, weil ich etwas vom „Drogendealer“ genommen hatte (den berüchtigten Verteilern kostenloser Proben bei Costco), das waren 45 Packungen Eggo-Waffeln, die es jetzt auch mit Ahornsirup-Füllung gibt.

I:Okay, Sie kommen jetzt zum Ende des Rundgangs.

W:Und es wird stressig. Bei Costco wird es am Ende immer stressig, das ist, wie wenn man zur Stoßzeit versucht, auf den Kennedy Expressway zu kommen. Die haben tausend Produkte im Laden liegen, aber nur vier Kassen geöffnet. Es wird stressig, wir nähern uns dem Ende. Spontan gehe ich in einen Gang hinein, da geht mir ein Licht auf und da ist die Matratze.

I:Wieso dachten Sie, Sie bräuchten eine neue Matratze? Zunächst einmal, wer kam zuerst auf die Idee? Sie oder Ihre Frau?

W:Definitiv zuerst ich, denn vier Jahre davor hatte ich mich ausgiebig erkundigt und kaufte eine überteuerte Matratze von Stearns & Foster, auf der ich garantiert gut schlafen würde, und man hat ja eine Matratze mindestens zehn Jahre lang, also lohnt es sich, ein bisschen mehr zu investieren, und wir nahmen eine mit extraweichem Kopfteil.

Ich würde sagen, etwa ein Jahr lang hatte ich mir jeden Morgen beim Aufwachen gesagt: „Dieses Bett ist schrecklich, ich wache mit Kopfschmerzen, Genickschmerzen und Rückenschmerzen auf. So langsam bildet sich eine Kuhle, das waren 2.000 hinausgeschmissene Dollar, ich muss etwas anderes finden.“

I:Wie lange freuten Sie sich über die Matratze?

W:Ja, gleich als ich sie hatte, freute ich mich etwa zwei Jahre lang darüber. Im dritten Jahr dachte ich „ähem“ und im vierten konnte ich es nicht mehr ertragen. Ich bereute den Kauf absolut.

I:Wann begannen Sie sich zu sagen, dass es an der Matratze lag?

W:Weil die Rückenschmerzen und die Schmerzen in der Schulter und im Genick immer da waren, wenn ich am nächsten Morgen aufwachte. Ich versuchte, ohne Kopfkissen zu schlafen, ich versuchte meine Position zu ändern und all solche Sachen. Wie Sie sehen, bin ich nicht unbedingt besonders dick, aber ich bemerkte, dass sich in der Matratze eine Kuhle bildete.

Ich hatte das Gefühl, ich lag da jedes Mal drin, und ich wachte jeden Morgen mit dem Gedanken auf: „Ich brauche kein Red Bull, sondern drei Ibus oder so was.“

I:Sie sagten, Sie reisen viel?

W:Letztes Jahr ja.

I:Okay, und wenn Sie unterwegs waren, hatten Sie diese Probleme nicht?

W:Nein. Das letzte Jahr hatte ich meine Firma ein Jahr und ich war 37 Wochen weg. Ich saß jede Woche drei Tage lang im Marriott Renaissance Center. Ich kann Ihnen zumindest versichern, dass das nicht die Matratze war, die ich daheim hatte, aber ich hatte diese Probleme nicht.

I:Was taten Sie noch? Haben Sie an Ihrer Matratze daheim noch irgendwas geändert? Sie haben gesagt, Sie hätten es ohne Kopfkissen probiert.

W:Ja, ich drehte sie um, von oben nach unten, das Kopfende zum Fußende, ich nahm sie vom Lattenrost runter, ich nahm die Boxspring-Unterfederung raus.

I:Hatte Ihre Frau auch Schlafprobleme?

W:Das war komisch, denn so etwa im letzten halben Jahr merkte sie es auch, ob nun mitgehangen oder von sich aus, und sie sagte immer: „Jetzt macht sie mir auch Probleme, sie ist unbequem.“ Und glauben Sie mir, ich bin wie schon gesagt nicht besonders dick und sie ist vielleicht die Hälfte von mir.

Sie sagte: „Ich habe die gleichen Probleme und man sieht ja, dass sie durchgelegen ist, und dieses Kopfteil ist nicht das, was ich mir vorgestellt hatte.“ Außerdem fühle ich mich dabei unwohl, weil mein Onkel sie mir verkauft hat!

I:Beklagten Sie sich bei Ihrer Frau darüber? Beschwerten Sie sich über Ihren Zustand oder empfanden Sie das nur innerlich?

W:Erst merkte ich es nur, dann begann ich es zu äußern. Da sagte sie: „Warum bist du denn so reizbar?“

I:Erinnern Sie sich noch, wann sie zum ersten Mal zu Ihnen sagte, dass auch sie betroffen war? Erinnern Sie sich an das Gespräch oder daran, wann das ungefähr war?

W:Ich würde sagen, das war so vor ungefähr einem halben Jahr.

I:Sie sind ständig unterwegs, Sie sind reizbar, Sie müssen heim, Sie haben zwei Kinder. Wann kam es zu dieser Auseinandersetzung? Das muss ja nach dem Motto gelaufen sein: Okay, du kommst heim und bist gereizt, aber ich schlafe schlecht, also muss es doch im Zusammenhang mit dieser Diskussion irgendwann einen Konflikt gegeben haben.

W:Ja, und „Du warst die ganze Woche weg, da kannst du doch mal für drei Tage Papa sein“.

I:Warum haben Sie sich nicht schon früher eine neue Matratze besorgt? Das klingt ja, als hätten Sie es schon seit einem Jahr gewusst. Warum haben Sie so lange damit gewartet, eine Matratze zu kaufen?

W:Ich glaube, das Leben funkt dazwischen. Der Versuch in den letzten 18 Monaten, ein Unternehmen aufzubauen und zwei Kinder in einer kleinen Eigentumswohnung aufzuziehen, sie zu verkaufen und woanders hinzuziehen. Der Kauf einer neuen Matratze stand nicht auf der Liste meiner Prioritäten.

I:Wann sind Sie umgezogen?

W:Im Juni.

I:Da haben Sie die alte Matratze mitgenommen?

W:Ich hatte die ursprüngliche Matratze bei Macy’s Home Store gekauft. Ja, der zweite Vorbehalt, der das interessant macht, ist, dass ich wohl ab und zu sagte, dass mein Onkel sie mir verkauft hat.

I:Hatten Sie sich vor dem Kauf dieser Matratze ausführlich erkundigt?

W:Ja. Ich hoffte, mein Onkel würde sie mir günstiger verkaufen, aber an der Kasse merkte ich, dass er das nicht tat. Als meine Probleme anfingen, ging ich wieder in Macy’s Home Store und stellte ein paar Fragen. „Na, dann müssen Sie die Matratze eben umdrehen. Ja, das müssen Sie mal probieren. Liegt es vielleicht daran, wie Sie schlafen? Ja, unsere Garantie deckt das ab, sie gilt gegen Durchliegen, aber Sie müssen die Kuhle ausmessen.“

I:Und haben Sie das gemacht?

W:Nein, das habe ich nicht gemacht, die haben nämlich gesagt, es müssten mindestens anderthalb Zoll sein. Dann dachte ich bei mir und auch andere Leute rieten mir: „Warum nimmst du nicht ein paar große Zementsäcke, legst sie auf die bereits durchgelegenen Stellen und lässt danach den Mann kommen, damit er die Dellen misst?“

I:Wer schlug die Zementsäcke vor?

W:Wie schon gesagt, auf beiden Seiten des Bettes gibt es durchgelegene Stellen, aber anderthalb Zoll waren das nicht. Die Garantie griff nicht, von dieser Seite hatte ich also keine Ansprüche.

I:Irgendwann schlafen Sie nicht gut. Sie sind alle gestresst. Sie stehen mitten im Costco, nehmen eine Abkürzung, um ein bisschen schneller auf den Kennedy Expressway zu kommen, also schneller rauszukommen, und dann sehen Sie eine Matratze. Sie sagen sich: „Jetzt ist die Zeit gekommen.“ Was brachte Sie auf den Gedanken, dass Sie heute Zeit hätten, sie zu besorgen? Denn Sie mussten ja den ganzen Weg zurückgehen, einen Flachwagen holen und wieder auf den Expressway fahren, um rauszukommen.

W:Wie wir schon gesagt haben, das war Mitte September. Spulen wir rund drei Monate zurück. In diesen drei Monaten begann ich Nachforschungen anzustellen und sagte mir: „Die alte Matratze muss ersetzt werden.“ Allerdings grauste mir davor, in ein Matratzengeschäft oder in ein Möbelhaus zu gehen. Ich recherchierte viel online und dachte mir: „Weißt du was? Ich werde mich für irgendeine Art von Kaltschaum-Matratze entscheiden.“

Ich machte mich im Internet ausgiebig kundig und stand schon kurz davor, bei Groupon zuzuschlagen, aber nach meiner Erfahrung mit Macy’s Home Store sagte ich mir, ich will auf keinen Fall bei Groupon etwas online bestellen. Wenn es mir nicht gefällt, was mache ich dann?

Damit kommen wir nun auf den Tag und den Schauplatz des Verbrechens zurück. Ich stehe in dem Gang und plötzlich sind da all diese verschiedenen Kaltschaum-Matratzen. Ich sage mir: Okay, ich bin im Costco. Ich habe viele Nachforschungen angestellt. Der Gedanke an ein Boxspring-Bett oder 18- statt 12-Zoll-Federn und solche Sachen waren mir überhaupt nicht in den Sinn gekommen.

Mir ging es darum, dass ich nachts gut schlafe. Aufwachen und mich gut fühlen, damit ich am nächsten Tag als Geschäftsmann und als Vater und Ehemann so produktiv wie möglich sein konnte. Ich sehe das, meine Kinder reden davon, dass sie an der Kasse eine Pizza holen wollen, und ich sage mir: Okay. Das ist es jetzt.

Ich musste zurückgehen, um den Flachwagen zu holen, weil ich sie herausgezogen und gemerkt hatte, die ist richtig schwer. Das, was mich am meisten faszinierte, war die Frage, ob jemand, der mal so eine gekauft hat, wirklich wissen muss, wie man sie lädt. Denn sie ist in einem ungefähr so hohen und so breiten Karton, eben so ein Quader. Ich sage mir: „Wow.“

Der Einkaufswagen war ziemlich voll, Sie haben mich ja schon danach gefragt. Zu versuchen, den Karton auf die ganzen Sachen draufzulegen, das hätte nicht geklappt.

I:Was machte Ihre Frau in dieser Zeit? Sagte Sie „Gute Idee!“ oder „Ach, lass doch!“?

W:Sie war ein bisschen skeptisch. Sie war vielleicht auch froh, dass sich die Kinder in dem Moment gerade nicht geschlagen haben. Es kam zu einem kleinen Wutanfall. Es kam die Frage: „Bist du sicher, dass du die willst?“ Dann nahm ich das kleine Schaumstoffmuster zur Hand, etwa 30 mal 30 Zentimeter. „Hier, fass das mal an, fühl mal.“

„Ach ja, das ist wirklich nicht schlecht. Wenn du sie haben willst, kauf sie. Das ist ja nicht viel Geld. Ich weiß ja, dass du nicht schlafen kannst, kauf sie.“ Und dann ging ich den Wagen holen.

I:Was hat sie gekostet? Wissen Sie noch, wie viel Sie bezahlt haben?

W:Ja, das waren 699 Dollar. Das ist interessant, denn die mit Groupon-Rabatt war verfügbar und die auf Groupon war billiger, aber wieder hatte ich große Bedenken, was ist, wenn ich damit eine schlechte Erfahrung mache? Will ich online über Groupon kaufen oder sie im Costco kaufen, der fünf Minuten von zu Hause weg ist?

I:Gab es da nur eine Sorte Matratzen oder gab es ein riesiges Sortiment?

W:Kein riesiges Sortiment, aber es gab zwei oder drei verschiedene Sorten und die gab es dann in verschiedenen Größen.

I:Haben Sie auf alle mal draufgedrückt?

W:Es gab zwei, die wir uns konkret anschauten, und die eine war viel dicker und schien viel weicher zu sein. Die haben wir dann genommen.

I:War das die teuerste?

W:Ja.

I:Sie hatten einen Groupon-Rabatt. In welchem Laden wollten Sie da kaufen? Man kauft ja nicht bei Groupon. Groupon bietet nur den Rabatt. Welches Unternehmen verkaufte die Matratze?

W:Ehrlich gesagt fällt mir das jetzt nicht ein.

I:Die andere Sache, auf die wir eingehen müssen – Sie haben gesagt, dass Sie Fracksausen bekommen oder so, wenn Sie in ein Matratzengeschäft gehen sollen. Wann waren Sie zum letzten Mal in einem Matratzenladen, können Sie sich daran noch erinnern?

W:An solchen Läden gehe ich vorbei. Erst neulich bin ich an einem vorbeigegangen.

I:Was passiert in einem Matratzengeschäft?

W:Zunächst einmal habe ich eine Mysophobie. Ich sehe die vielen Betten da stehen und das ist mir ein Graus. Zweitens sehe ich in einem Matratzenladen nie einen Mitarbeiter, der mir nur annähernd Fragen auf dem Niveau gestellt hat, wie Sie mich gerade befragen. Normalerweise heißt es da nur: „Wie groß ist Ihr Bett? Wie viel wollen Sie ausgeben?“

Ich glaube, in der Welt der Matratzen gibt es meinen bisherigen Erlebnissen nach viele Menschen, die dem negativen Bild eines Gebrauchtwagenhändlers entsprechen. Ich will nicht sagen, dass alle so sind, aber ich habe mehrmals diese Erfahrung gemacht.

I:Der normale Kaufprozess ist ausgeschlossen für Sie. Sie können nicht in ein Matratzengeschäft gehen und überhaupt eine anfassen, weil so viel Angst im Spiel ist, und dann spricht Sie der Verkäufer an. Sie haben sich nicht mal auf die Matratze gelegt, ich kann es kaum glauben.

In diesem Interview begegnen wir Unmengen von Emotionen und Ängsten, die sich bei diesem Kunden im Zusammenhang mit der Entscheidung, eine neue Matratze zu kaufen, aufgestaut haben. Bei Costco wird er vielleicht als Spontankäufer verbucht – und Marketingentscheidungen werden dann womöglich anhand der Vorstellung getroffen, die Menschen würden Matratzen spontan kaufen. Doch in Wahrheit hatte der Mann bereits seit über einem Jahr darüber nachgedacht. Das hatte ihn etwa ein Jahr lang belastet. Costco mag als der unwahrscheinlichste Ort erscheinen, um den Auslöser für die große Beauftragung zu betätigen – er ist bei einem Großhändler, bei dem man Socken im Dutzend und gigantische Shrimps-Platten kaufen kann. Er ist von Lärm und großen Einkaufswagen sowie von Mitarbeitern umgeben, die einem kostenlose Essensproben aufdrängen. Das war der Ort, an dem er schließlich nach monatelangem Ringen beschloss, eine neue Matratze zu kaufen?

Was immer ihn auch dazu bewog, in Wahrheit war es kein spontaner Impuls. Und es hatte nichts mit den Merkmalen der Matratze an sich zu tun. Macht er sich Gedanken um Federn oder Spiralen? Kein Gedanke daran. Über die Matratze selbst hat er noch überhaupt nichts gesagt. Keine einzige Einzelheit.

Der Fortschritt, den er machen wollte, bestand darin, nachts besser zu schlafen, um ein besserer Ehemann und Vater zu sein, während sein restliches Leben Tribut von ihm forderte. Das wollte er unbedingt. Jeder Tag, an dem er gezwungen war, seiner alten Matratze eine kleine Beauftragung zu erteilen, brachte ihn diesem Moment bei Costco ein Stückchen näher – tatsächlich dürften die Augenblicke der gescheiterten kleinen Beauftragungen die wichtigste Rolle bei der Entscheidung dieses Tages gespielt haben. Er beauftragte weniger die neue Matratze, sondern war vielmehr verzweifelt darauf aus, die alte zu feuern. An jenem Tag im Costco war es endlich an der Zeit.

Es gab Hürden, die ihn bis zu diesem Augenblick daran hinderten, eine Wahl zu treffen. Je nach der zu erledigenden Aufgabe sind die Hürden, die der großen Beauftragung entgegenstehen, manchmal am höchsten. Was hindert einen daran, etwas zu beauftragen, was seine Aufgabe erledigt? Aber in anderen Fällen stehen die Hürden um die kleine Beauftragung herum. Warum fällt es einem so schwer, diese Lösung zu nutzen – oder warum löst sie das Problem in Wirklichkeit gar nicht? In beiden Fällen können die Hürden so bedeutend sein, dass sie einen Verbraucher veranlassen, Ihr Produkt gar nicht erst zu beauftragen oder es zu feuern, sobald er es gekauft und in sein Leben einbezogen hat. Innovatoren brauchen einen Wärmesuchsensor für die Spannungen, das Ringen, die Kämpfe, den Stress und die Ängste bezüglich der großen und der kleinen Beauftragung. Wenn wir uns auf die Suche nach Innovationschancen begeben, sind wir Detektive, die versuchen, eine komplizierte Geschichte mitsamt ihrer emotionalen Reichhaltigkeit zusammenzusetzen, denn nur wenn wir die Story konstruieren, können wir in einer Art und Weise Innovationen hervorbringen, die den Ausgang verändern.

Als zweiten Punkt muss man begreifen, dass dies eine Minidokumentation mit mehr als nur einer Figur ist. Seine Frau ist mit ihm im Geschäft und sie muss auch in dem Bett schlafen. Es kann unmöglich sein, einen solchen sofortigen Kauf ohne seine Frau zu tätigen, weil man Angst hat, dass die Frau die eigene Wahl kritisiert: „Du hast diese nutzlose Matratze gekauft, ohne mich zu fragen!“ Da der Verbraucher und seine Frau zur selben Zeit am selben Ort waren und sie beide die Matratze zumindest anfassen konnten, konnte der Mann die Bedenken zumindest lindern, dass sie hinterher wegen seiner Entscheidung nörgeln könnte. Sobald sie gesagt hatte: „Okay, ich weiß ja, dass du nicht gut schläfst“, hatte sie ihren Segen gegeben. Eine große Befürchtung war beseitigt. Und mit dem Wissen, dass Costco sie problemlos zurücknehmen wird, fällt die letzte Hürde. So unglaublich es scheinen mag, aber aufgrund der widerstreitenden Kräfte, die bei seiner Entscheidung eine Rolle spielten, fiel es ihm leichter, diesen Sprung zu wagen, ohne dass er sich auf die Matratze zu legen brauchte, als dass er in einen Matratzenladen gegangen wäre und sich hingelegt hätte.

Ibuprofen, Red Bull oder eine neue Matratze?

Was sollte ein Matratzenhersteller aus diesem Interview mitnehmen? Es handelt sich nur um ein einziges Interview – also nicht gerade viel – und beim Aufdecken von Jobs geht es um das Zusammentragen von Erkenntnissen, nicht um ein einzelnes „Heureka“. Wir können daraus aber erste Hypothesen ableiten und neue Fragen stellen sowie überlegen, wonach wir bei späteren Interviews fragen könnten.

Das Erlebnis beim Matratzenhändler ist eindeutig mit Anspannung verbunden. Was könnte das ideale Erlebnis für den Einkäufer sein? Vielleicht sind unsere Matratzenverkäufer vor allem auf die Merkmale der Matratzen und auf das Geschäft konzentriert. Sollten wir uns überlegen, unsere Matratzengeschäfte mit Schlafexperten statt mit Matratzenexperten zu besetzen – und dadurch Gelegenheiten betonen, die Einstellung, die Schulung und die Gehaltsstruktur zu verbessern? Wenn Paare eine Matratze benutzen und daher beide Meinungen zählen, wie geht man dann mit der Situation um, dass nur ein Partner im Geschäft ist? Sollte man mit Paaren anders umgehen? Könnte man sich mit örtlichen Umzugsfirmen zusammentun, um ein Paket zusammen mit einem Umzug anzubieten?

Auch der Wechsel ist mit Bedenken verbunden: „Was ist, wenn mir die neue nicht gefällt? Wir werde ich die alte los? Um ehrlich zu sein, will ich unsere zehn Jahre alte Matratze wirklich nicht in unserer Einfahrt liegen lassen, wo alle Nachbarn sie sehen können … das ist für mich nicht in Ordnung.“ Und die Liste geht noch weiter, aber Sie sehen daran, dass weitere Interviews zu zusätzlichen Hypothesen führen würden, und vielleicht entdeckt der Einzelhändler dann Gelegenheiten, eine Sofortlieferung und eine kostenlose Entsorgung der Matratze anzubieten. Vielleicht auch eine dreimonatige Probezeit ohne Angabe von Gründen bei der Rückgabe.

Für einen Matratzenhersteller könnte ein großer Augenöffner darin bestehen, wie sehr wir von dem Erlebnis im Geschäft abhängig sind und dass wir dann, wenn wir nur an die Leistung unseres Produkts denken, wahrscheinlich den eigentlichen Punkt verfehlen. Wie können wir den Einzelhändlern zu mehr Erfolg verhelfen? Wie können wir und unsere Einzelhandelspartner unsere Werbung dahingehend anpassen, dass sie diejenigen Vorzüge vermittelt, die wirklich die Ladenbesuche und den Absatz fördern? Die Hersteller hatten gewiss die traditionellen Konkurrenten berücksichtigt, aber hatten sie auch an Ibuprofen oder an Red Bull gedacht? Im Falle dieses Interviewten waren manche Verhaltensweisen, um den schlechten Schlaf zu kompensieren, mit solchen Notlösungen verbunden. Wenn ich Matratzenhersteller wäre, würde ich diese „Mitbewerber“ vollständig verstehen und Wege erkunden wollen, um die Reibungspunkte zu vermindern, die damit verbunden sind, meine Lösung zu nehmen – und zwar durch das Versprechen eines beständigen hochwertigen Schlafes.

Als Laie auf dem Gebiet der Matratzen frappiert mich die unglaubliche emotionale Tiefe, die damit verbunden ist, eine Entscheidung über den Matratzenkauf zu treffen. Ich hatte auch nie groß über die vielen schmerzlichen Punkte und Reibungen nachgedacht, die damit verbunden sind, die Matratze zu wechseln – die alte entsorgen und die neue nach Hause bringen. Und die Befürchtung: „Was ist, wenn sie nicht taugt oder sie meiner Frau nicht gefällt?“ Viele Marketingleute begehen den grundlegenden Fehler, dass sie eine Handvoll Datenpunkte aus einer riesigen Stichprobe an Befragten sammeln, obwohl sie in Wirklichkeit – wie dieses Interview veranschaulicht – nur eine riesige Anzahl Datenpunkte aus einer kleineren Stichprobe benötigen. Großartige Innovationserkenntnisse haben mehr mit Tiefe als mit Breite zu tun.

„Plötzlich kann man den Weg erkennen …“

Viele von uns befragte Führungskräfte haben uns gesagt, dass es einem ganz einfach intuitiv einleuchtet, wenn man auf einen Job stößt. Er fühlt sich richtig an. Wie der Neuromarketing-Experte Gerald Zaltman sagt, ein Kollege von mir an der Harvard Business School, ist eine echte Erkenntnis ein Gedanke, der sofort bei seiner Entstehung als wahr erlebt wird. Wenn man eine Erkenntnis erlangt, braucht man sich nicht selbst davon zu überzeugen, dass sie wichtig oder mächtig ist. Man weiß es einfach.

Der Schlüssel dazu, engagiert zu werden, besteht darin, die Erzählung vom Leben des Kunden derart detailliert zu verstehen, dass man in der Lage ist, eine Lösung zu gestalten, die weit über alles hinausgeht, was die Kunden selbst mit ihren Worten hätten verlangen können. Im Nachhinein können bahnbrechende Einsichten selbstverständlich scheinen, aber sie sind es selten wirklich. Eigentlich sind sie von Grund auf konträr: Man sieht etwas, das anderen entgangen ist.

Doch wie das nächste Kapitel zeigen wird, ist die Aufdeckung eines Job to Be Done nur der erste Schritt. Man verkauft keine Produkte, sondern Fortschritte. Um eine Lösung zu kreieren, die die Kunden wirklich beauftragen wollen – und zwar wiederholt –, muss man den vollständigen Kontext der Jobs to Be Done der Kunden und die Hindernisse sehen, die sich ihnen in den Weg stellen.

Fazit

•Den wahren Job to Be Done eines Kunden zu verstehen kann in der Praxis eine Herausforderung sein. Den Kunden gelingt es oft nicht, zu formulieren, was sie wollen, und zwar nicht einmal, wenn sie beschreiben, was sie wollen, denn ihr Handeln erzählt oft eine ganz andere Geschichte.

•Scheinbar objektive Daten über Kundenverhalten sind häufig irreführend, denn sie beziehen sich ausschließlich auf die große Beauftragung (wenn der Kunde ein Produkt wirklich kauft) und vernachlässigen die kleine Beauftragung (wenn der Kunde es wirklich benutzt). Die große Beauftragung mag darauf hindeuten, dass ein Produkt eine Aufgabe des Kunden gelöst hat, aber nur eine konsistente Reihe kleiner Beauftragungen kann dies bestätigen.

•Bevor ein Kunde irgendein neues Produkt beauftragt, muss man verstehen, was er feuern muss, um Ihres zu beauftragen. Darüber denken die Unternehmen nicht genug nach. Irgendwas muss immer gefeuert werden.

•Wenn man hören will, was ein Kunde nicht sagen kann, muss man den Kunden sorgfältig beobachten und sorgfältig mit ihm interagieren, wobei man die „Geisteshaltung eines Anfängers“ bewahren muss. Diese Einstellung hilft einem zu vermeiden, dass Annahmen einfließen, die entscheidende Informationen vorzeitig herausfiltern könnten.

•Man kann ein vollständiges Verständnis des Jobs dadurch erwerben, dass man eine Art Storyboard zusammenstellt, das die Umstände des Kunden, seine Momente des Ringens, unvollkommene Erlebnisse und die entsprechenden Frustrationen sehr detailliert darstellt.

•Wenn man die Kräfte verstehen will, die jeglichem Wechsel entgegenstehen, kommt es außerdem darauf an, die Trägheit zu berücksichtigen, die durch derzeitige Gewohnheiten verursacht wird, sowie die Angst vor dem Neuen.

•Wenn die Kräfte, die einem Wechsel entgegenstehen, stark sind, kann man bei den Kundenerfahrungen, die man liefert, Innovationen vornehmen, die sie abschwächen, zum Beispiel indem man Erfahrungen schafft, die die Angst lindern, zu etwas Neuem überzugehen.

Fragen für Führungskräfte

•Welche Belege haben Sie dafür, dass Sie die Aufgaben Ihrer Kunden deutlich verstanden haben? Entsprechen die Handlungen Ihrer Kunden wirklich dem, was sie nach eigener Aussage wollen? Haben Sie Belege dafür, dass Ihre Kunden die große und die kleine Beauftragung vornehmen?

•Können Sie eine vollständige Geschichte darüber erzählen, wie Ihre Kunden von den Umständen eines Ringens dazu übergehen, ihre derzeitigen Lösungen zu feuern und schließlich die Ihrigen zu beauftragen (sowohl die große als auch die kleine Beauftragung)? Wo weist Ihr Storyboard Lücken auf und wie können Sie diese schließen?

•Welche Kräfte halten potenzielle Kunden davon ab, Ihr Produkt zu beauftragen? Wie könnten Sie bei den Erfahrungen im Zusammenhang mit Ihrem Produkt Innovationen vornehmen, die diese Kräfte überwinden?

Anmerkungen

1Kahneman, Daniel und Amos Tversky: „Prospect Theory: An Analysis of Decision under Risk“, Econometrica 47, Nr. 2, März 1979, S. 263-292.

2Das unbearbeitete Original-Matratzen-Interview können Sie sich auf der Website von Bob Moesta anhören: Jobstobedone.org.

3Es ist erwähnenswert, wie unsere Jobs-Theorie zu einer anderen populären Idee über kundenorientierte Innovation in Beziehung steht, nämlich zum „Design Thinking“. Dieses Etikett wird zumeist einer breiten Zusammenstellung von Ideen und Praktiken angeheftet, doch im Kern bezieht es sich auf eine Methode der Problemlösung, die auf tiefe Empathie mit dem Kunden Wert legt, auf abweichendes Denken und auf die schnelle Iteration von Lösungen. Ein zentrales Element des Design Thinking besteht darin, die Nutzererlebnisse über die Produkteigenschaften zu stellen, und in diesem bedeutenden Punkt stimmen wir überein. Da die Jobs-Theorie eine kausale Erklärung dafür liefert, weshalb die Kunden gewisse Innovationen übernehmen und andere nicht, sowie eine Sprache, um diejenigen Erkenntnisse über Kunden zu verstehen, auf die es wirklich ankommt, ergänzt sie das Design Thinking und ist mit ihr absolut verträglich. Die Sprache und der Denkprozess der Jobs-Theorie liefert einen leistungsfähigen Satz Werkzeuge, um die tief greifenden Erkenntnisse über Kunden zu entwickeln, die für das Design Thinking erforderlich sind, und um zu Lösungen anzuregen, die die Kunden tatsächlich kaufen und nutzen wollen.


Kapitel 6
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Eine Bewerbung erstellen

Der Grundgedanke

Die Aufdeckung eines Jobs in seiner vollen Komplexität ist erst der Anfang. Man ist dann immer noch weit entfernt davon, beauftragt zu werden. Aber wenn man eine zu erledigende Aufgabe wahrhaft verstanden hat, bekommt man dadurch eine Art Decoder für diese Komplexität – eine Sprache, die klare Spezifikationen für die Lösung von Jobs to Be Done ermöglicht. Neue Produkte sind nicht wegen der Merkmale und Funktionen erfolgreich, die sie bieten, sondern wegen der Erfahrungen, die sie ermöglichen.

Wenn es in Ihrem Leben kein Kind unter 13 gibt, können Sie vielleicht nicht verstehen, wie jemand auf die Idee kommt, über hundert Dollar für eine Puppe zu bezahlen. Aber ich habe das getan. Schon viele Male. Dabei ist nicht einmal mitgerechnet, was wir für zusätzliche Kleider und Accessoires ausgegeben haben. Ich glaube, für mich wäre es billiger gewesen, Kleidung für mich selbst zu kaufen. Meine Tochter Katie und viele ihrer Freundinnen wollten unbedingt teure Puppen von American Girl, als sie älter wurden. Schauen Sie einmal kurz nach der Weihnachtszeit in die Craigslist-Anzeigen – dort werden Sie eine schockierend große Anzahl von Eltern finden, die dringend gebrauchte oder selbst gemachte Bekleidung für American Girl suchen, um das Weihnachtsgeschenk ihrer Tochter aufzupeppen. Einer Schätzung zufolge gibt der typische Käufer von American-Girl-Puppen insgesamt mehr als 600 Dollar dafür aus. Bisher hat das Unternehmen 29 Millionen Puppen verkauft und kommt jährlich auf einen Umsatz von 500 Millionen Dollar.

Was ist an einer Puppe von American Girl so Besonderes? Nun, die Puppe an sich ist es nicht. Es gibt sie in einer Vielzahl von Typen und Volkszugehörigkeiten und es handelt sich um hübsche, robuste Puppen. Allerdings ähneln sie in meinen Augen den Puppen, mit denen Kinder schon seit Generationen spielen. Puppen von American Girl sind zwar ganz nett, aber sie sind nicht fantastisch.

In den letzten Jahren haben Toys’R’Us, Walmart und sogar Disney versucht, an den Erfolg von American Girl mit ähnlichen Puppen (Journey Girls, My Life und Princess & Me) zu einem Bruchteil des Preises anzuknüpfen – doch bis dato hat niemand einen Stich gemacht. American Girl kann deshalb einen Höchstpreis verlangen, weil es in Wirklichkeit keine Puppen verkauft, sondern ein Erlebnis.

Wenn Sie ein Unternehmen mit einem Produkt oder einer Dienstleistung sehen, das oder die niemand erfolgreich kopiert – wie American Girl –, beruht der langfristige Wettbewerbsvorteil nur selten auf dem Produkt selbst, und Pleasant Rowland, die Gründerin von American Girl, hat das verstanden. „Man versucht nicht einfach, das Produkt unter die Leute zu bringen, sondern man hofft ein Erlebnis zu schaffen, das die Aufgabe perfekt erledigt“, so Rowland. Man erschafft Erlebnisse, die im Endeffekt das Bewerbungsschreiben des Produkts darstellen: „Aus diesen Gründen sollten Sie mich beauftragen.“

Deshalb ist American Girl trotz zahlreicher Versuche von Konkurrenten, sich dazwischenzudrängen, schon so lange erfolgreich. Meine Frau Christine und ich waren bereit, für die Puppen so viel auf den Tisch zu legen, weil wir verstanden, wofür sie stehen. Bei Puppen von American Girl geht es um Bindung und um eine Stärkung des Selbstwertgefühls – und um die Chance, die Kindheit noch ein bisschen länger zu genießen. Wenn man die richtigen Erfahrungen um eine klar definierte Aufgabe herum schafft – und dann das Unternehmen rund um das Realisieren dieser Erfahrungen organisiert (das behandeln wir im nächsten Kapitel) –, impft man sich meiner Erkenntnis nach sozusagen gegen Disruptionen. Disruptive Mitbewerber bringen fast nie ein besseres Verständnis der Aufgabe mit. Sie blicken nicht hinter das Produkt. Mädchen unter 13 beauftragen die Puppen damit, ihnen dabei zu helfen, ihre Gefühle auszudrücken und ihnen zu bestätigen, wer sie sind – ihre Identität, ihr Selbstwertgefühl, ihren kulturellen Hintergrund –, und ihnen Hoffnung zu machen, dass sie die Herausforderungen ihres Lebens bewältigen. Bei den Eltern, die ja die Puppen kaufen, besteht die zu erledigende Aufgabe darin, sowohl den Müttern als auch den Töchtern zu helfen, ein tiefgründiges Gespräch über Frauen vorangegangener Generationen zu führen, über ihre Kämpfe und ihre Stärken. Solche Gespräche waren auf dem Rückzug, als in den Jahren nach der Frauenbewegung immer mehr Frauen arbeiten gingen, und Mütter und Großmütter sehnten sich nach einer Gelegenheit, sie wieder zu einem Bestandteil ihres Lebens zu machen.

„Für mich ist es keine Frage, dass ich von der These ausging, dass eine Innovation gelingt, wenn sie einen Job anpackt, der erledigt werden muss“, sagt Rowland, deren unbefriedigende Optionen beim Kauf eines Weihnachtsgeschenks für ihre Nichten der Auslöser ihrer Idee waren. Damals waren die beliebtesten Möglichkeiten entweder übertrieben geschlechtsbetonte Barbies oder aber Cabbage Patch Kids und beide hätten ihr nicht geholfen, eine Verbindung zu ihren geliebten Nichten herzustellen. Ihre Vision für das Unternehmen, die fast vollständig aus ihren eigenen Kindheitserinnerungen erwuchs, kreiste um das Hervorrufen ähnlich glücklicher Erlebnisse bei den Müttern und Töchtern, die Puppen von American Girl kaufen. Wie ich schon in Kapitel 4 geschrieben habe, spricht unser Leben eine deutliche Sprache.

Die Puppen – und ihre Welten – spiegeln Rowlands nuanciertes und ausgefeiltes Verständnis der Aufgabe wider. Es gibt Dutzende Puppen von American Girl, die einen breiten Querschnitt von Profilen repräsentieren. Da gibt es zum Beispiel Kaya, ein junges Mädchen von einem Indianerstamm aus dem Nordwesten Ende des 19. Jahrhunderts. Ihre Hintergrundgeschichte erzählt von ihrer Führungsstärke, ihrem Mitgefühl, ihrem Mut und ihrer Loyalität. Außerdem gibt es Kristen Larson, eine schwedische Einwanderin, die sich im Gebiet des heutigen Minnesota niederlässt und mit Härten und Herausforderungen konfrontiert ist, aber am Ende darüber triumphiert. Aus der heutigen Zeit gibt es Lindsey Bergan, die vor allem mit ihrer bevorstehenden Bar-Mizwa beschäftigt ist, und so weiter. Einen Großteil des Reizes machen die gut geschriebenen, historisch korrekten Bücher über das Leben aller Figuren aus, die Gefühle und Kämpfe ausdrücken, die vermutlich auch das Mädchen unter 13 teilt. Womöglich sind die Bücher noch beliebter als die Puppen an sich.

Rowland und ihr Team haben alle Aspekte des Erlebnisses, die nötig waren, um den Job sehr, sehr gut zu erledigen, durchdacht. Die Puppen wurden nie in traditionellen Spielzeuggeschäften verkauft und damit mitten unter die zahllosen Konkurrenten geworfen. Anfangs waren sie nur per Katalog erhältlich, später dann in Geschäften von American Girl, die es zunächst nur in wenigen wichtigen Großstadtregionen gab. Dies verstärkte das Erlebnis und eine Fahrt zum American-Girl-Laden wurde zu einem besonderen Tag mit Mama (oder Papa). In den Geschäften von American Girl gibt es Puppenkliniken, in denen verknotete Haare entwirrt oder kaputte Teile repariert werden können. In manchen Geschäften gibt es Restaurants, in denen Eltern, Kinder und Puppen fröhlich zusammensitzen und aus einer kinderfreundlichen Speisekarte auswählen können – dort kann man auch Geburtstag feiern. Die Puppen werden zu Katalysatoren für unvergessliche Erlebnisse mit Mama und Papa.

Kein Detail war zu klein, um bezüglich seines Erlebniswerts ignoriert zu werden. Die bekannte Verpackung der Puppen in Rot und Pink? Rowland gestaltete sie mit einem Sichtfenster, damit man die Puppe darin sehen kann, fügte aber noch einen schmalen Umbinder hinzu und ließ die Puppen selbst in Seidenpapier einschlagen. Rowland erinnert sich, dass der Umbinder den Verpackungsprozess um zwei Cent verteuerte und um 27 Sekunden verlängerte. Die Packungsdesigner schlugen vor, den Namen der Puppe direkt auf die Schachtel zu drucken, um Zeit und Geld zu sparen – aber Rowland lehnte diese Idee rundweg ab. „Ich sagte, ihr habt es nicht begriffen. Was muss passieren, damit das für das Kind etwas Besonderes ist? Ich möchte nicht, dass es ein eingeschweißtes Ding in der Schachtel sieht. Die Tatsache, dass es sich ein paar Sekunden gedulden muss, um das Papierband zu entfernen und das Seidenpapier unter dem Deckel zu öffnen, macht aus dem Auspacken etwas Aufregendes. Das ist nicht das Gleiche, wie wenn man durch den Gang eines Spielzeugladens geht und eine Barbie-Puppe aus dem Regal nimmt. Mit solchen Details befassten wir uns. Ich blickte einfach auf meine eigene Kindheit zurück, auf die Sachen, die mich begeisterten.“

American Girl erledigte den Job to Be Done der Mütter und Töchter derart erfolgreich, dass es seine Kernangebote – und die darauf fußende Kundentreue – als Plattform nutzen konnte, um in scheinbar extrem vielfältige Bereiche zu expandieren. Puppen, Bücher, Geschäfte, Filme, Kleider, Restaurants, Kosmetiksalons und sogar ein kleines Theater in Chicago, und all das hatte Rowland bereits im Kopf, als sie das Unternehmen gründete. Es leuchtete ihr schlicht intuitiv ein – aufgrund der glücklichen Erlebnisse in ihrer eigenen Kindheit – und passte ganz einfach zu der Aufgabe. Sich im Theater eine Vorstellung von American Girl anschauen? Das geht auf die Tage zurück, als sie weiße Handschuhe anzog, wenn sie mit ihrer Mutter Konzerte des Chicago Symphony Orchestra besuchte. „Diesen Moment wollte ich für die Mädchen, die in den American-Girl-Laden kommen, neu erschaffen. Das geht großteils auf meine eigene Lebenserfahrung zurück“, erläutert sie, „Ich vertraute schlicht auf meine Kindheitserinnerungen.“

Drei Jahrzehnte nach dem Start gibt es nun eine neue American-Girl-Fan-Generation, die inzwischen erwachsen ist und die Puppen – samt den Erlebnissen, die sie ermöglichen – mit ihren eigenen Kindern teilen will. Ein erwachsener Freund unserer Familie kauft seiner erwachsenen Tochter bis heute zu Weihnachten Puppen von American Girl mit dem ausdrücklichen Wunsch, dass sie sie eines Tages ihren eigenen Töchtern gibt.

Seit das Unternehmen Mattel gehört, ist der Umsatz in den letzten Jahren leicht abgesackt, aber noch ist es niemandem gelungen, American Girl vom Sockel zu stoßen. „Ich glaube, niemand war bereit, in einer solche Tiefe in das Produkt zu gehen, die das Erlebnis erschafft“, so Rowland. „Sie hielten es für ein Produkt. Sie haben den Teil mit der Story nie richtig begriffen.“ Bislang ist es noch keinem anderen Spielzeughersteller gelungen, die Zauberformel von American Girl zu kopieren.

Die Komplexität dekodieren

Wie ich bereits erklärt habe, sind Jobs komplex und facettenreich. Doch wenn man einen Job bis in die Tiefe durchschaut, bekommt man eine Art Decoder für diese Komplexität – sozusagen eine Jobbeschreibung. Während der Job an sich der Situationsrahmen aus Sicht des Verbrauchers mit der zu erledigenden Aufgabe ist, wenn er mit dem Ringen um Fortschritt konfrontiert ist, bezieht sich die Jobbeschreibung auf die Sicht des Innovators: Was muss ich bei meinem neuen Produktangebot entwerfen, entwickeln und liefern, damit es die Aufgabe des Verbrauchers gut erledigt? Sie können die relevanten Details des Jobs in einer Jobbeschreibung erfassen, einschließlich der funktionalen, emotionalen und sozialen Dimensionen, die den gewünschten Fortschritt definieren, einschließlich der Kompromisse, zu denen der Kunde bereit ist, sämtliche Konkurrenzlösungen, die übertroffen werden müssen, sowie der Hindernisse und Ängste, die überwunden werden müssen. Dann kann man ein zu diesem Verständnis passendes Angebot erstellen, das einen Plan zur Überwindung der Hindernisse beinhaltet und die richtigen Erfahrungen beim Kaufen und Verwenden des Produkts schafft. Die Jobbeschreibung wird zu einer Blaupause, welche die gesamte Reichhaltigkeit und Komplexität des Jobs in Form einer Handlungsanweisung für die Innovation formuliert. Selbst die fortschrittlichsten Produkte scheitern wahrscheinlich, wenn sie ohne klare Jobbeschreibung gestaltet wurden. Innovatoren haben schlicht zu viele Details zu berücksichtigen und zu viele knifflige Kompromisse zu machen, wenn sie Werte für Kunden schaffen wollen, als dass sie sich auf ihr Glück verlassen dürften, dass sie es schon richtig machen werden. Die Erlebnisse, die man erschafft, um die Jobbeschreibung zu erfüllen, sind von entscheidender Bedeutung für das Erschaffen einer Lösung, die die Kunden nicht bloß beauftragen möchten, sondern immer wieder beauftragen wollen. Es hat einen Grund, dass erfolgreiche Job-basierte Innovationen so schwer zu kopieren sind – er liegt in der Detailliertheit, mit der Organisationen langfristige Wettbewerbsvorteile aufbauen, denn auf diese Art entscheiden Kunden, welche Produkte besser als andere sind.

Kundenerfahrungen und Spitzenpreise

Bei meiner Lehrtätigkeit lege ich meinen Studenten eine Abbildung vor, um ihnen zu verdeutlichen, wie man über joborientierte Innovationen nachdenken sollte. Es handelt sich um eine ganz einfache Darstellung, aber sie soll den Punkt unterstreichen, dass die Identifizierung und das Verstehen der zu erledigenden Aufgabe zwar das Fundament bildet, aber nur der erste Schritt zur Erschaffung von Produkten ist, von denen man sicher sein kann, dass die Kunden sie beauftragen wollen. Produkte, für die sie tatsächlich Spitzenpreise bezahlen werden.
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Dafür muss man nicht nur den Job verstehen, sondern auch die passenden Erfahrungen beim Kaufen und Nutzen des Produkts – und dann muss man diese Erfahrungen in einen Unternehmensprozess integrieren. Alle drei Schichten – den Job aufdecken, die gewünschten Erfahrungen erschaffen und sie in das Umfeld des Jobs integrieren – sind von entscheidender Bedeutung.

Nehmen Sie das Beispiel IKEA. IKEA ist eines der profitabelsten Unternehmen der Welt und das nun schon seit Jahrzehnten. Sein Besitzer Ingvar Kamprad ist einer der reichsten Menschen der Welt. Wieso hat er so viel Geld damit verdient, das er Allerweltsmöbel verkauft, die man dazu noch selbst zusammenbauen muss? Er hat einen Job to Be Done erkannt.

Wir haben hier eine Branche, in der es keine besonderen Betriebsgeheimnisse gibt. Jeder, der konkurrieren möchte, kann durch die Möbelhäuser gehen, die Produkte nachbauen oder den Katalog nachahmen. Aber niemand tut es. Warum nicht? Das gesamte Geschäftsmodell von IKEA – das Einkaufserlebnis, die Anlage des Einrichtungshauses, das Design der Produkte und die Art ihrer Verpackung – unterscheidet sich sehr vom üblichen Möbelhaus. Die meisten Einzelhandelsunternehmen sind anhand eines Kundensegments oder eines Produkttyps organisiert. Dann lässt sich die Kundenbasis in demografische Zielgruppen aufteilen, etwa nach Alter, Geschlecht, Bildung oder Einkommen. Es gibt Mitbewerber, die an wohlhabende Menschen verkaufen – Roche Bobois verkauft Sofas, die Zigtausend Dollar kosten! Es gibt Möbelhändler, die dafür bekannt sind, dass sie günstige Möbel an Menschen mit geringerem Einkommen verkaufen. Und es gibt noch viele andere Beispiele: Möbelhäuser mit modernen Möbeln für Stadtmenschen, Möbelhäuser, die sich auf Büromöbel spezialisiert haben, und so weiter.

IKEA konzentriert sich nicht darauf, eine speziell definierte Gruppe von Verbrauchern anzusprechen. Es ist anhand von Aufgaben strukturiert, die viele Verbraucher gemeinsam haben, wenn sie versuchen, sich selbst und ihre Familie in neuen Räumlichkeiten einzurichten: „Bis morgen muss ich die Wohnung möbliert haben, denn übermorgen muss ich arbeiten.“

Andere Möbelhäuser können die Produkte von IKEA kopieren. Sie können sogar die Gestaltung der Kaufhäuser kopieren. Was jedoch schwer zu kopieren ist, sind die Erlebnisse, die IKEA seinen Kunden bietet – und die Art, wie es den Kunden vorausschauend hilft, die Hindernisse zu überwinden, die sich ihnen in den Weg stellen.

Niemand, den ich kenne, freut sich über die Vorstellung, den ganzen Tag Möbel einzukaufen, wenn er sie wirklich unbedingt sofort braucht. Das ist kein Vergnügen, sondern eine frustrierende Herausforderung. Wenn man dann noch bedenkt, dass man bei einem solchen Einkauf wahrscheinlich die Kinder dabei hat, dann könnte eine Katastrophe vorprogrammiert sein. Bei IKEA gibt es Bereiche, in denen die Kinder betreut werden, während man seinen Rundgang durch das Haus macht – und ein Café und einen Eisstand für die Belohnung danach. Sie wollen nicht warten, bis Ihre Bücherregale zu Ihnen nach Hause geliefert werden? Sie sind in flache Kartons verpackt, die in beziehungsweise auf die meisten Autos passen. Es ist abschreckend, die vielen Teile eines unaufgebauten Regals auszubreiten und sie dann selbst zusammenbauen zu müssen? Durchaus. Aber es überfordert einen nicht, denn IKEA hat alle seine Produkte so konstruiert, dass man nur ein einziges einfaches Werkzeug dafür braucht (das in jeder Verpackung mitgeliefert wird und sogar an einem Holzteil befestigt ist, damit es nicht beim Öffnen des Kartons versehentlich verloren gehen kann!). Und jeder, den ich kenne, der sich getraut hat, ein IKEA-Möbel zusammenzubauen, ist hinterher ziemlich stolz darauf.

Mit wem steht IKEA im Wettbewerb? Mein Sohn Michael beauftragte das Unternehmen, als er wegen seines Promotionsstudiums nach Kalifornien zog: „Hilf mir, meine Wohnung heute einzurichten.“ Er muss entscheiden, was er mit dieser Aufgabe beauftragen wird. Und wie trifft er diese Entscheidung? Er muss ja irgendwelche Kriterien haben, um seine Wahl zu treffen. Im einfachsten Fall berücksichtigt er, wie wichtig ihm die Grundmerkmale des Angebots sind: Preis und Qualität sowie die Prioritäten, die er bezüglich des Jobs, den er erledigen muss, setzen, und die Kompromisse, die er in diesem Kontext schließen will. Noch wichtiger wird ihm jedoch sein, welche Erfahrungen ihm jede mögliche Lösung seiner Aufgabe bietet. Und welche Hindernisse er überwinden müsste, wenn er die jeweilige Lösung beauftragen würde.

Er wird IKEA selbst dann beauftragen, wenn es teurer ist als manch andere Lösung, denn es erledigt den Job besser als alle Alternativen. Der Grund, weshalb wir bereit sind, für ein Produkt, das den Job komplett erledigt, einen Aufpreis zu bezahlen, liegt darin, dass der vollständige Preis für ein Produkt, das ihn nicht erledigt – vergeudete Zeit, Frustration, Geld für schlechte Lösungen ausgegeben und so weiter –, von wesentlicher Bedeutung für uns ist. Das „Ringen“ ist kostspielig – bereits beim Suchen nach einer Lösung wendet man Zeit und Energie auf und deshalb lässt das im Kopf stattfindende Kalkül einen etwaigen Aufpreis geringfügig im Vergleich zu dem erscheinen, was man bereits aufgewendet hat, und zwar nicht nur finanziell, sondern auch an persönlichem Aufwand.

Andere Möbelhäuser würden Michael vielleicht eine Lieferung frei Haus anbieten, aber es würde wahrscheinlich Tage oder gar Wochen dauern, bis er die Möbel geliefert bekäme, die er möchte. Worauf sitzt er dann morgen? Über Craigslist bekäme er spottbillige Möbel, aber dafür müsste er sie einzeln zusammensuchen und sich ein Auto mieten, um sie in der ganzen Stadt einzusammeln, wahrscheinlich auch einen Freund engagieren, der ihm hilft, sie treppauf und treppab zu schleppen. Möbel-Discounter bieten vielleicht einige IKEA-Vorteile, aber wahrscheinlich sind ihre Möbel nicht so leicht zusammenzubauen. Möbelhäuser, die unfertige Möbel verkaufen, bieten zwar hochwertige Produkte, aber man muss sie selbst streichen! In einer kleinen Wohnung ist das gar nicht so einfach. Wahrscheinlich fühlt sich Michael mit keiner dieser anderen Lösungen wohl.

Man kann Erfahrungen, die den Kunden wichtig sind, nur dann gestalten, wenn man versteht, mit wem man in Wirklichkeit konkurriert. So erfährt man, wie man das Bewerbungsschreiben formulieren muss, damit man mit dem Job beauftragt wird. Und wenn man das richtig hinbekommt, sind die Kunden eher bereit, einen Aufpreis dafür zu bezahlen, dass Sie den Job besser erledigen als alle anderen.

Eines muss ich allerdings klarstellen: Manchmal werden Kunden gezwungen, Premiumprodukte zu bezahlen, weil das Produkt auf ein anderes Produkt angewiesen ist, das sie bereits mit der Erledigung eines Jobs in ihrem Leben beauftragt haben. Denken Sie nur an die horrenden Preise von Druckerpatronen. Oder von Handy-Ladekabeln oder Smartphone-Hüllen. Dann geben wir nach und bezahlen den Aufpreis, weil es im Moment keine bessere Lösung gibt, aber gleichzeitig verfluchen wir das Unternehmen, weil es uns so ausnimmt. Solche Produkte verursachen Angst anstatt sie zu lösen. Ich fand es schrecklich, aufpassen zu müssen, wie viel Tinte meine Kinder am heimischen Drucker verbrauchten. Das ist nicht das, was ich damit meine, wenn Kunden bereit sind, Aufpreise zu zahlen. Im Gegensatz dazu tut den Kunden bei job-basierten Innovationen der Preis nicht weh, denn sie sind für die Lösung dankbar.

Hindernisse aus dem Weg räumen

Produkte, denen es gelingt, die Aufgaben von Kunden zu lösen, erweisen im Prinzip dem Kunden in seinem Leben einen Dienst. Sie helfen ihm, die Hindernisse zu überwinden, die sich ihm bei dem angestrebten Fortschritt in den Weg stellen. „Hilf mir, noch heute meine Wohnung einzurichten.“ „Hilf mir, meinem Kind unsere umfangreiche Familiengeschichte zu vermitteln.“ Wenn ein Produkt Erlebnisse erzeugt und Hindernisse überwindet, wird es zu einem Dienst am Kunden und ist mehr als bloß ein Produkt mit Vorteilen und besseren Funktionen.

Der Medizingeräte-Hersteller Medtronic musste dies auf die harte Tour erfahren, als er versuchte, in Indien einen neuen Herzschrittmacher einzuführen. Auf den ersten Blick schien der Markt großes Potenzial zu bieten, denn leider sind Herzerkrankungen in diesem Land die Todesursache Nummer 1. Aber aus verschiedenen Gründen entschieden sich am Ende nur sehr wenige Patienten für einen Herzschrittmacher als Lösung ihres medizinischen Problems. Jahrelang hatte Medtronic bei der Entwicklung seiner Produktangebote konventionelle Forschungsmethoden angewendet. Wir waren sehr gut darin, funktionale Aufgaben zu verstehen“, erinnert sich Keyne Monson, damals leitender Direktor für internationale Geschäftsentwicklung bei Medtronic. Als das Unternehmen seine Herzschrittmacher verbessern wollte, organisierte es beispielsweise Treffen mit Ärztegruppen, um von ihnen zu erfahren, was sie bei der nächsten Gerätegeneration gerne sehen würden. Dann führte das Unternehmen quantitative Erhebungen durch, um die Rückmeldungen der Ärzte zu prüfen, und dann wurden neue Produkte entwickelt.

Die neuen Versionen der Medtronic-Herzschrittmacher waren eindeutig besser als die alten, aber leider verkauften sie sich in Indien nicht so gut, wie das Unternehmen gehofft hatte. Es ärgerte Monson schon eine ganze Weile, dass weder die qualitativen noch die quantitativen Methoden, auf die Medtronic traditionell zurückgriff, die Frage beantwortet hatten, warum Menschen einen Herzschrittmacher beauftragen wollten und welche Hindernisse ihnen dabei im Weg stehen könnten – und dies bezüglich des weiteren Kreises der Beteiligten.

Das Team von Medtronic und Innosight (einschließlich meines Koautors David Duncan) nahm die Aufgabenlinse zur Hand und startete eine erneute Marktforschung in Indien. Das Team besuchte Krankenhäuser und Pflegeeinrichtungen, es sprach mit über hundert Ärzten, Schwestern, Verwaltungsmitarbeitern und Patienten im ganzen Land. Diese Recherche zeigte vier entscheidende Hürden auf, die verhinderten, dass die Patienten die dringend benötigte Herzbehandlung bekamen:

•Mangelndes Bewusstsein der Patienten für gesundheitliche und medizinische Bedürfnisse

•Mangel an geeigneter Diagnostik

•Patienten kamen mit den Behandlungsleitlinien nicht zurecht

•Nicht erschwinglich

Es gab zwar Mitbewerber, die in Indien gewisse Fortschritte machten, doch der größte Konkurrent war der Nichtkonsum aufgrund der Herausforderungen, die das Medtronic-Team identifiziert hatte.

Aus seiner traditionellen Perspektive hätte Medtronic vielleicht noch einmal bei Ärzten nachgehakt, sie nach Prioritäten und Kompromissen bei ihrem Produkt befragt. Welche Merkmale würden sie höher, welche niedriger bewerten? Die Patienten zu fragen, was sie wollten, hätte aus Marketingsicht nicht ganz oben auf der Liste der Überlegungen gestanden.

Als Medtronic jedoch das Problem durch die Linse der Jobs to Be Done erneut betrachtete, wurde dem Team laut Monson klar, dass das Bild viel komplexer war – und dass die leitenden Angestellten von Medtronic sich dieses Bild nicht hätten machen können, wenn sie über Statistiken der Herzerkrankungen in Indien gebrütet oder Kardiologen gefragt hätten, wie sie den Herzschrittmacher verbessern könnten. Medtronic war eine entscheidende Komponente des zu erledigenden Jobs entgangen.

Die Erfahrung, Kandidat für einen Herzschrittmacher zu sein, war mit Belastungen und Hindernissen befrachtet. Damit ein Patient einen Herzschrittmacher bekam, der bei der Lösung seiner Herzprobleme half, musste er sich auf einem komplizierten Weg zurechtfinden. Als Erstes ging er vielleicht zu einem Allgemeinarzt in der Nähe, das war normalerweise die Erstbehandlung, aber nicht immer ging er zu jemandem mit einer medizinischen Ausbildung. Alle diese Ärzte hatten täglich Hunderte von Patienten. „Die Patientenschlangen erstreckten sich durch den ganzen Flur“, erinnert sich Monson. „So viele Menschen warteten darauf, mit dem Arzt zu sprechen, dass sie sich sogar vom Flur ins Sprechzimmer hinein drängten und an den Wänden stehend warteten“, erinnert sich Monson. Der Allgemeinarzt hatte für jeden Patienten etwa 30 Sekunden Zeit und schickte ihn dann wieder weg, entweder mit einem Rezept, mit Ratschlägen oder mit einer Überweisung an einen Facharzt. Symptome, die womöglich einen Herzschrittmacher angeraten scheinen lassen, können leicht mit anderen Erkrankungen verwechselt werden. Es war so gut wie unmöglich, dass ein voraussichtlicher Patient den Weg von einem kurzen Arztbesuch zum richtigen Herzchirurgen fand, der ihm einen Herzschrittmacher einsetzte.

Und selbst wenn er so weit kam, bedeutete die Überweisung an einen Spezialisten höherer Ordnung, dass der Patient in ein System geriet, in dem er den medizinischen Mitarbeitern völlig unbekannt war, die den Prozess fortführen würden. Durch den Überweisungsprozess zu schreiten, nachdem ein Allgemeinarzt jemanden für einen Herzschrittmacher empfohlen hatte, war verwirrend und für einen Patienten, der seine Gesundheitsversorgung aus eigener Tasche bezahlen musste, teuer.

Deshalb passte Medtronic nicht nur seine Marketinganstrengungen an, sondern auch die Dienstleistungen, die es für potenzielle Patienten direkt und gezielt lieferte. Zum Beispiel organisierte Medtronic zusammen mit Kardiologen vor Ort Screening-Einrichtungen für Herzerkrankungen im ganzen Land – und bot potenziellen Patienten so einen kostenlosen und direkten Zugang zu Fachärzten und Hightech-Geräten, ohne dass sie zuerst zu einem überlasteten Allgemeinarzt zu gehen brauchten.

Die Frage der Bezahlung des Herzschrittmachers und der zugehörigen medizinischen Leistungen war keine Kleinigkeit. Deshalb schuf Medtronic ein Darlehensprogramm, das den Patienten half, die Prozedur mit dem Herzschrittmacher zu bezahlen. Anfangs ging das Unternehmen davon aus, die Patienten würden Darlehen bevorzugen, die beim Tod des Patienten verfielen, sodass sie nicht ihrer Familie die Schuldenlast aufbürdeten – das war die emotionale und soziale Komponente der zu erledigenden Aufgabe. Und von den Patienten erfuhr Medtronic, dass sie das tatsächlich oft wollten. Doch Freunde und Verwandte wollten etwas anderes: Häufig taten sie sich zusammen, um das nötige Geld für den Patienten zu beschaffen. In solchen Fällen brauchte der Patient meist nur ein Überbrückungsdarlehen, bis die Mittel beschafft werden konnten. Medtronic sorgte dafür, dass der Darlehensprozess die Familie nicht abschreckte: Ein solches Darlehen wird normalerweise innerhalb von zwei Tagen genehmigt, der Papierkram ist minimal und es müssen keine Sicherheiten verpfändet werden.

Die Erfahrung beim Durchlaufen des komplexen Netzes des indischen Gesundheitswesens konnte sowohl die Patienten als auch ihre Familien überfordern. Daher begann das Unternehmen gemeinsam mit örtlichen Krankenhäusern, die Position eines Patientenberaters auszuarbeiten, und nannte diese Mitarbeiter anfangs „Sherpas“. Sie halfen den Patienten, sich durch die häufig verwirrende Bürokratie eines Krankenhauses zu manövrieren, wobei das Behandlungsverfahren und die Nachsorge im Vordergrund standen.

Die Rolle des Patientenberaters wurde so populär, dass Krankenhäuser das Unternehmen darum baten, dass Patienten, die auf traditionellen Wegen Herzschrittmacher bekamen, ebenfalls die Hilfe eines Beraters in Anspruch nehmen können. Medtronic ergriff diese Chance, weitere Jobs to Be Done im Krankenhaussystem zu identifizieren, beim Schopf. „Am Ende des Tages erkannten wir, dass das eine überaus wichtige Position war, und wir passten sie entsprechend an. Für uns war das in Ordnung“, erinnert sich Monson. „Sie schrieb den Wert dieser Person für das gesamte Krankenhauswesen fest und somit auch unser Geschäftsmodell und machte uns zum Partner der Wahl. Für mich war das ein klares Beispiel dafür, dass wir auf einen Job to Be Done gestoßen waren.“

Der erste über das Programm Healthy Heart for All (HHFA) vergebene Herzschrittmacher wurde in Indien Ende 2010 eingepflanzt. Derzeit hat Medtronic Partnerschaften mit über hundert Krankenhäusern in 30 Städten. Indien gilt als einer der Märkte mit dem größten Wachstumspotenzial für das Unternehmen.

Shamik Dasgupta, Vizepräsident von Cardiac and Vascular Group, Indian Sub-Continent, Medtronic, sagt dazu: „Von Beginn der HHFA-Initiative bis Dezember 2015 haben rund 167.000 Patienten Screenings auf Herzkrankheiten durchlaufen, davon erhielten 89.900 Patienten eine Beratung und 15.000 wurden behandelt, wobei in circa 550 Fällen Finanzhilfen gewährt wurden.“

Um das zu ermöglichen, mussten Beziehungen zu mehreren Partnern geknüpft werden, die Medtronic halfen, die Jobs der Kunden zu erfüllen. „Dank der Beurteilung von Healthy Heart for All begriff Medtronic, dass es in verschiedenen Stadien des Behandlungspfads der Patienten Partner brauchte, die eine große Hilfe bei der Beseitigung der Barrieren im Behandlungsprozess sein können“, so Dasgupta. „In diesem Fall spielten Partner eine große Rolle, die Kompetenzen in den Bereichen Finanzierung, Kreditbearbeitung sowie Screening und Beratung von Patienten besaßen. Durch Programme wie Healthy Heart for All bietet Medtronic Patienten, Gesundheitspersonal und Krankenhäusern einen zusätzlichen Nutzen. Und dieser Nutzen bietet eine echte Abgrenzung auf einem Gebiet, wo sich die Abgrenzung von Produkten womöglich gar nicht so leicht demonstrieren lässt.“

Die Uber-Erfahrung

Welchen Nutzen es bringt, im Zusammenhang mit einem situationsspezifischen Job die richtigen Erfahrungen zu schaffen, wird nicht allgemein verstanden. Ich kenne niemanden, der beispielsweise das Erlebnis genießt, ein Auto zu mieten. Man landet an einem Flughafen, ist von der Reise müde und will schnell auf die Straße, die zum Zielort führt. Doch zuerst muss man eine bestimmte Autovermietung im Ankunftsbereich des Flughafens finden oder herausfinden, wo man den Shuttlebus findet, der einen zu einem großen außerhalb gelegenen Parkplatz bringt, wo das Auto auf einen wartet. Die Schlangen beim Ein- oder Auschecken sind oft lang und wenn man vorn angelangt ist, findet man oft heraus, dass man stattdessen ein „Express-Check-in“ hätte machen können. Man muss die Rückgabe des Mietwagens so planen, dass man kurz vor dem Parkplatz noch volltanken kann, denn man will ja keinen überhöhten Aufpreis bezahlen. Und jeder Automieter, den ich kenne, schleicht ängstlich um die Person herum, die den Wagen bei der Übergabe kontrolliert, weil er ja später nicht für Kratzer oder Dellen zur Rechenschaft gezogen werden will, von denen die Autovermietung behauptet, sie seien unter seiner Verantwortung entstanden. Manche Autovermietungen schließen am Wochenende früher und das beeinträchtigt Ihre Entscheidung, wann Sie zurück zum Flughafen müssen. Selbst wenn nichts schiefgeht, ist das fast immer ein unangenehmes Erlebnis samt der damit einhergehenden Frustrationen und Ängste.

Googeln Sie einfach einmal nach „Autovermietung Bewertungen“, dann werden Sie sehen, wie viele Kunden die Erfahrung lieben, ein Auto zu mieten. Man findet problemlos Hashtags, die einem verraten, wie gut die Autovermietungsbranche ihre Kunden bedient: Man findet auf Twitter problemlos #hertzsucks und #avissucks, um nur zwei zu nennen. Im Internet findet man eine Flut von Beschwerden, wobei in den meisten nicht von den Autos die Rede ist, die die Unternehmen vermieten, sondern vielmehr von den Erfahrungen, die damit verbunden waren, das Auto zu mieten. Doch mit Ausnahme einiger kleinerer Flickschustereien am Rande (dass Stammkunden die Warteschlange am Schalter am Flughafen umgehen können) konkurrieren die Autovermietungen weiterhin fast ausschließlich über den Preis oder über die Vielfalt der angebotenen Autos.

Die Kunden bemühen sich aktiv um Notlösungen – selbst wenn diese unvollkommen sind. Wenn sie auf Geschäftsreise sind und in ihrem Unternehmen eine hohe Position haben, verdonnern sie vielleicht einen rangniedrigeren Mitarbeiter des Unternehmens vor Ort dazu, zur Autovermietung zu gehen und sie bei der Ankunft abzuholen. Oder sie engagieren einen ganztägigen Fahrdienst. Ich kenne einen Mann, der einmal, als sein Flug unerwartet umgeleitet wurde, lieber den Uber-Preis für die ganze Strecke von Milwaukee nach Chicago bezahlte, als den Stress und den Ärger zu ertragen, ein Auto zu mieten.

Diese Notlösungen sollten für die Autovermietungsbranche eigentlich ein Warnzeichen sein – die sich in naher Zukunft einem Ansturm neuer Mitbewerber gegenübersehen könnte, wenn der Job der „Mobilität“ Formen annimmt. Wenn Sie nicht die Erfahrungen abliefern, die Ihren Kunden helfen, ihre Jobs to Be Done zu lösen, sind Sie für Disruptionen anfällig, wenn bessere Lösungen aufkommen und die Kunden eilig die Pferde wechseln.

Ein Unternehmen, das im Gegensatz dazu eindeutig versteht, was auf dem Spiel steht, ist Uber. In den letzten Jahren haben nur wenige Unternehmen so sehr die Aufmerksamkeit der Medien gefesselt wie Uber. Meines Erachtens ist Uber so erfolgreich, weil es eine zu erledigende Aufgabe perfekt erfasst hat. Uber kann einem häufig ein schönes Auto bieten, das einen von A nach B bringt, aber das ist nicht die Stelle, an der es seinen Wettbewerbsvorteil aufgebaut hat. Die Erfahrungen, die damit verbunden sind, Uber mit der Lösung von Jobs to Be Done der Kunden zu beauftragen, sind besser als die bestehenden Alternativen. Das ist das Geheimnis seines Erfolgs.

Alles, was mit dem Erlebnis zusammenhängt, Kunde zu sein – einschließlich der emotionalen und sozialen Dimensionen –, wurde durchdacht. Wer will schon andere bedauernswerte Menschen überlisten, die an derselben Straßenecke versuchen, ein Taxi heranzuwinken? Und man will weder dafür bezahlen, dass ein Fahrdienst vor dem Gebäude wartet, in dem man eine Besprechung hat, noch auf das Wohlwollen eines solchen Dienstes angewiesen sein, wenn man endlich fertig ist und ihn anruft, damit er wiederkommt und einen abholt. Bei Uber drückt man einfach ein paar Tasten auf dem Handy und weiß, dass in drei oder in sieben Minuten ein bestimmter Fahrer kommen wird, um einen abzuholen. Da kann man sich entspannen und einfach warten. Man braucht sich keine Sorgen darum zu machen, ob man genug Geld im Portemonnaie hat, oder zu befürchten, dass man, wenn man seine Kreditkarte durch das Lesegerät im Taxi gezogen hat, einen Anruf von der Bank bekommt, die sich fragt, ob man tatsächlich kürzlich Käufe in einem Bundesstaat getätigt hat, in dem man noch nie zuvor war. Ein Uber zu rufen hat aber noch mehr Potenzial, die Ängste zu lindern, als ein einfaches Taxi. Bei Uber wird Ihre Anfrage registriert und Sie wissen genau, wer Sie mitnimmt; und Sie wissen dank der Bewertungen des Fahrers oder der Fahrerin, ob er oder sie zuverlässig ist. Uber konkurriert nicht nur mit Taxis und Fahrdiensten, sondern auch mit der Entscheidung, mit der U-Bahn heimzufahren oder einen Bekannten anzurufen.

Organisationen, die sich darauf konzentrieren, das Produkt immer weiter zu verbessern, entgeht der womöglich mächtigste Mechanismus von allen – welche Erfahrungen suchen die Kunden nicht nur beim Kaufen, sondern auch beim Nutzen dieses Produkts? Wenn man diese Frage nicht beantworten kann, wird man wahrscheinlich nicht beauftragt.

woher weiß ich, ob Sie der Richtige für den Job sind?

Auch Amazon weiß genau, welche Erfahrungen seine Kunden schätzen. Alles kreist darum, diese Erfahrungen zuverlässig zu liefern. Es gibt zwar viele Faktoren, die Amazons kometenhaftes Wachstum ermöglicht haben, aber auf keinen Fall hätte es ohne seine Kundenrezensionen zum „Laden für alles“ werden können. Ich behaupte sogar, dass dies wahrscheinlich das ist, was für etwaige Möchtegern-Mitbewerber am schwersten zu kopieren ist.

Warum ist die Macht der Amazon-Rezensionen so groß? Weil sie den Kunden dabei helfen, den gewünschten Fortschritt zu erzielen. Wenn ich mich in meinem Haus oder in den Häusern meiner Freunde umschaue, sehe ich eine große Vielfalt von Produkten, die bei Amazon gekauft wurden. Einen Fernseher. Einen Reiskocher. Eine Digitalkamera. Einen Smoothie-Maker. Was versetzt mich und Millionen andere in die Lage, unbekannte Artikel mit größerem Zutrauen zu kaufen, weil sie auf einer Website angeboten werden? Die pflichtgemäße Liste von Merkmalen und Funktionen bringt mir nicht viel – tatsächlich neige ich dazu, diesen Abschnitt zu überspringen. Dafür erfasse ich sofort die Zeile, die mir sagt, wo ich herausfinden kann, ob dies das richtige Produkt ist, das ich mit meinem Job beauftragen sollte: „56 Rezensionen, 21 beantwortete Fragen.“

Natürlich hilft es, wenn ich sehe, dass ein Artikel viele Bewertungen mit vier oder fünf Sternen hat, aber eigentlich will ich wissen, was Rezensenten, die das Produkt mit der gleichen Aufgabe beauftragt haben, dazu zu sagen haben. Vielleicht gibt es zahlreiche Toaster-Rezensionen zu der Frage, ob er den Toast gleichmäßig bräunt (es gibt offenbar viele Leute, denen so etwas wichtig ist!), aber eigentlich will ich wissen, ob ich damit eine Tiefkühlpizza aufwärmen kann, wenn ich nicht extra den Backofen anwerfen will. Sicherlich kümmern sich viele Menschen um die Pixel und die Zoomfunktion einer Digitalkamera, aber ich will nur wissen, ob sie einfach einzustellen und zu bedienen ist. Anders gesagt ermöglicht es mir Amazon, unbekannte Produktkategorien mit absoluter Zuversicht zu kaufen, weil ich Leute finde, die die gleiche Aufgabe zu erledigen haben, sodass ich anhand der Rezensionen diejenige Leistung einschätzen kann, die mir am wichtigsten ist.

Amazon ist die Wichtigkeit der Rezensionen eindeutig klar. Bei Amazon können Rezensenten in eine Hall of Fame aufgenommen werden (was bei jeder Rezension angezeigt wird) und es gibt die oberen Zehntausend – gemessen an dem Anteil ihrer Rezensionen, der als hilfreich bewertet wurde. Außerdem führte Amazon 2015 eine neue Technologie ein, die neuere Rezensionen, Rezensionen von bestätigten Käufern und Rezensionen, die von mehr Kunden als hilfreich bewertet wurden, automatisch höher gewichtet.

Unternehmen, die ihre Waren über Amazon verkaufen, sind für die Macht der Rezensionen derart empfänglich, dass sie routinemäßig ihre Kunden kurz nach dem Eintreffen des gekauften Produkts per E-Mail um Feedback bitten – in der Hoffnung, negativen Rückmeldungen zuvorzukommen, bevor sie auf der Seite mit den Rezensionen landen. Sie betreiben lieber einen außerordentlichen Aufwand – zum Beispiel bieten sie problemlose Erstattungen und Umtäusche an –, als eine schlechte Rezension von einem Top-Rezensenten zu riskieren, die sich sicherlich darauf auswirken wird, wie viele Menschen das Produkt mit der Aufgabe beauftragen werden, die sie zu erledigen haben. Die Erfahrung, die diese Rezensionen anderen Kunden bieten, erfährt hohe Wertschätzung: „Ich will nicht den Ärger haben, dass ich es umtauschen oder schlicht als rausgeschmissenes Geld betrachten muss. Und ich will nicht nach zwei Tagen merken, dass ich doch noch eine andere Lösung brauche. Wie kann ich sichergehen, dass ich keinen Fehler mache?“

Online-Rezensionen haben in den letzten Jahren das Kauferlebnis bei fast allem grundlegend verbessert. Man kann nach wenigen Klicks Rezensionen zu allem lesen, von Autowerkstätten bis hin zu Versicherungen. Online-Rezensionen tragen dazu bei, dass großartige Produkte beauftragt werden.

Sie sind aber ein zweischneidiges Schwert. Aus Sicht der Unternehmen stellen sie den ersten Fall in der Geschichte dar, wo man darüber nachdenken muss, wie man vermittelt, wer das Produkt nicht beauftragen sollte. Ein Kunde, der Ihr Produkt oder Ihre Dienstleistung mit einer Aufgabe beauftragt, für die es oder sie nicht gedacht ist, wird zutiefst enttäuscht sein – und vielleicht eine verärgerte Online-Rezension schreiben. Negative Rezensionen können ein Geschäft in den Bankrott treiben. Restaurantbesitzer meckern regelmäßig darüber, dass sie Geiseln ihrer Yelp-Bewertungen seien und dass sie den Rezensionen unkundiger Gaumen ausgeliefert seien. Airbnb arbeitet laut Chip Conley mit seinen „Gastgeber“-Kunden daran, in seinen Angeboten sehr deutlich zu sagen, wer dieses spezielle Angebot beauftragen sollte – und wer nicht. Airbnb rät den Gastgebern, sie sollten sich vorstellen, dass „potenzielle Gäste ein unsichtbares Beurteilungsformular auf der Stirn“ tragen, auf der alles Mögliche dahingehend beurteilt wird, ob der konkrete Ort ihre Erwartungen erfüllt hat. „Overselling“, also übermäßiges Anpreisen des Angebots, geht auf Airbnb sehr schnell nach hinten los – ebenso bei der wachsenden Anzahl von Marktplätzen, auf denen Rezensionen fast schon die Funktion einer Währung haben.

In den Airbnb-Angeboten wird hervorgehoben, wie die Nachbarschaft aussieht und welche Erfahrungen die Gäste in der Wohnung machen werden. Ist sie praktisch eingerichtet? Ist sie ruhig und friedlich? Ist sie mitten im Geschehen? Es ist wichtig, solche Merkmale sowohl in der Beschreibung als auch in Form von Fotos zu erfassen, damit die Gäste nicht von ihrer Wahl enttäuscht werden – und eine schlechte Rezension schreiben.

Marktforschungen haben ergeben, dass satte 95 Prozent der Kunden Rezensionen nutzen, und 86 Prozent geben an, sie seien für ihre Kaufentscheidungen von wesentlicher Bedeutung. 1 Fast ein Drittel der Verbraucher unter 45 Jahren liest bei jedem einzelnen Kauf Rezensionen. Heutzutage müssen sich die Unternehmen überlegen, wie sie die Kunden darüber informieren können, für welche Aufgaben die Produkte und Dienstleistungen gedacht sind 2 – und in welchen Fällen die potenziellen Kunden sie nicht für eine Beauftragung in Betracht ziehen sollten. Das ist ein neuer Gesichtspunkt.

Purpose Brand

Es gibt ein Werkzeug, mit dessen Hilfe man es vermeiden kann, dass ein Produkt oder eine Dienstleistung Gefahr läuft, von Kunden aus den falschen Gründen beauftragt zu werden. Wenn Sie es perfekt machen, kann Ihre Marke so zum Synonym des Jobs werden – man bezeichnet das auch als „Purpose Brand“. Wenn ich die folgenden Marken aufzähle, werden Sie sicher sofort wissen, mit welcher Aufgabe sie beauftragt werden:

Uber

TurboTax

Disney

Mayo Clinic

OnStar

Harvard

Match.com

OpenTable

LinkedIn

Und einer meiner persönlichen Favoriten: Jack Bauer. Wenn Sie innerhalb von 24 Stunden die Welt retten müssen, ist Jack Bauer Ihr Mann. Ein Produkt, das mit schöner Regelmäßigkeit die richtigen Erfahrungen erzeugt, um die Jobs der Kunden zu lösen, sollte zum Verbraucher sagen: „Deine Suche hat ein Ende, nimm mich!“ Wenn man die soeben angemietete Wohnung einrichten oder das Wohnheimzimmer seiner Tochter ausstatten muss, sollte man darauf hoffen, dass es in der Nähe ein IKEA gibt. IKEA ist zur Purpose Brand von „Hilf mir, heute meine Wohnung einzurichten“ geworden.

Purpose Brands kommunizieren nach außen, inwiefern die „enthaltenen Attribute“ so gestaltet sind, dass sie eine sehr vollständige und spezifische Erfahrung liefern. Eine Purpose Brand wird in dem Mechanismus positioniert, der Menschen dazu veranlasst, ein Produkt zu kaufen: Sie erledigt den Job. Eine Purpose Brand sagt den Verbrauchern, dass sie Sie mit ihrer Aufgabe beauftragen sollten.

Die Belohnung für die perfekte Erledigung einer Aufgabe ist nicht die Berühmtheit der Marke oder Liebe zur Marke – auch wenn das später noch kommen kann –, sondern die Tatsache, dass die Verbraucher Sie in die Organisation ihres Lebens einbinden. Da Purpose Brands sich eher in wichtige Jobs to Be Done einbinden, anstatt sich in etablierte Wettbewerbskategorien einzufügen, ordnen sie häufig die Struktur einer Branche neu, verändern die Grundlage des Wettbewerbs und ermöglichen Spitzenpreise.

Wenn man daheim eine gute Tasse Kaffee genießen wollte, befand man sich in einer Welt des Leidens, bevor Keurig zu unserer Rettung eilte. Der Lebensretter von Eltern namens Lunchables stand nicht unbedingt in Konkurrenz zur Wurst- oder Käsetheke beziehungsweise zum Keksregal, aber auf jeden Fall machte er das Leben leichter. Bevor Fred Smith FedEx lancierte, mussten dringende Dokumente Kurieren anvertraut werden, die dann an beliebige Orte flogen, um eine wichtige Frist einzuhalten.

Heute kennt FedEx jeder, aber noch vor ein paar Jahrzehnten erschien es wohl unmöglich, in diesen Markt einzudringen. Doch durch die Brille der zu erledigenden Aufgaben betrachtet leuchtet es ein. Wenn Wettbewerber erfolgreich Märkte betreten, die abgeschlossen und standardisiert erscheinen, dann tun sie dies, indem sie sich an einer wichtigen Aufgabe ausrichten, der keiner der etablierten Akteure eine hohe Priorität zuweist. Pixar gab Kinogängern einen Grund, sich für das Studio zu interessieren, das einen Film produziert hat. Die Marke Apple versichert den Menschen, dass die Technik leicht zu bedienen und elegant designt ist. American Girl ermöglicht es Müttern und Töchtern, einen gemeinsamen Draht zu finden und gemeinsame Erlebnisse auf eine Art und Weise zu haben, die sich den Kategorisierungen der Branche entzieht.

Die Milwaukee Electric Tool Corporation hat mit ihren starken Purpose Brands den Markt in zwei Bereichen erobert: Sawzall und HOLE HAWG. Sawzall ist eine Säbelsäge, die Handwerker beauftragen, wenn sie schnell eine Wand durchsägen müssen und nicht genau wissen, was sich unter der Oberfläche verbirgt. Sie wird mit dem Job beauftragt, Handwerkern zu helfen, gefahrlos so gut wie alles zu sägen. Keine Panik beim Einschalten der Säge. Wenn ich mir eine Wand anschaue und nicht weiß, was sich dahinter befindet, geht mir sofort ein Gedanke durch den Kopf: Wo ist meine Sawzall?

Klempner beauftragen die Winkelbohrmaschine HOLE HAWG von Milwaukee, wenn sie auf engstem Raum ein Loch bohren müssen. Konkurrenten wie Black & Decker, Bosch und Makita bieten Säbelsägen und Winkelbohrmaschinen mit vergleichbaren Preis-Leistungs-Verhältnissen an, aber keiner von ihnen hat eine Purpose Brand, die einem Handwerker sofort in den Sinn kommt, wenn er eine dieser Aufgaben zu erledigen hat. Seit Jahrzehnten beherrscht Milwaukee über 80 Prozent dieser beiden Jobmärkte.

Die anderen Werkzeuge des Unternehmens, die auf die Marke Milwaukee zurückgreifen, werden nicht annähernd so sehr gefeiert. Das Wort „Milwaukee“ schenkt einem keinen irgendwie gearteten Markt. Aber Sawzall und HOLE HAWG werden mit ganz speziellen Aufgaben beauftragt – und sind zu Purpose Brands geworden.

Purpose Brands bieten bemerkenswerte Klarheit. Sie werden zu Synonymen für die Aufgabe. Eine etablierte Purpose Brand bringt den Verbraucher dazu, sich gar nicht erst nach einer anderen Möglichkeit umzusehen. Er will dieses Produkt. Der Aufpreis, den eine Purpose Brand verlangen kann, ist der Lohn, den die Verbraucher bereit sind, für die Orientierung zu zahlen, die die diese Marke bietet.

Federal Express veranschaulicht, wie man erfolgreiche Purpose Brands aufbaut. Die Aufgabe hatte es praktisch schon immer gegeben: „Ich muss das da von hier nach da schicken – so schnell wie möglich und mit absoluter Sicherheit.“ Manche US-amerikanischen Kunden beauftragten damit den Luftpostdienst des US Postal Service. Einige Verzweifelte bezahlten Kuriere dafür, dass sie sich in Flugzeuge setzten. Da aber noch niemand einen Dienst entwickelt hatte, der diese Aufgabe gut erledigen sollte, wurde der Name der unbefriedigenden alternativen Dienstleister beschädigt, als sie für diesen Zweck engagiert wurden. Als jedoch Federal Express seinen Service konkret auf diese Aufgabe hin ausrichtete und sie immer und immer wieder auf wunderbare Weise erfüllte, fing es an, dass den Menschen die Marke FedEx in den Sinn kam.

Dies wurde nicht durch Werbung erreicht. Es wurde dadurch erreicht, dass Menschen den Dienst beauftragten und merkten, dass er die Aufgabe bewältigte. FedEx wurde zu einer Purpose Brand – eigentlich sogar zu einem Verb des internationalen Geschäftsjargons, das unauflöslich mit dieser spezifischen Aufgabe verknüpft ist.

Sehr viele Purpose Brands einschließlich Starbucks, Google und craigslist.org wurden anfangs mit nur minimaler Werbung aufgebaut. Diese Marken sind so stark, dass sie zu Verben geworden sind: „Google es doch einfach!“ Erfolgreich geworden sind sie allerdings, weil jede von ihnen mit einem eindeutigen Zweck verbunden ist – sie wurden für eine klar definierte zu erledigende Aufgabe optimiert. Diese Marken kommen den Verbrauchern sofort in den Sinn, wenn sie eine Aufgabe zu erledigen haben.

In diesem Sinne laufen Marken, die nicht um einen Job herum integriert sind, Gefahr, zu Platzhaltern ihrer Kategorie zu werden – sie sind gezwungen, über den Preis zu konkurrieren und den Kampf mit Doppelgängern auszutragen. Denken Sie nur an Fluggesellschaften, Autohersteller, Hotelketten, Autovermietungen oder Hersteller von PC-Klonen. Es kann auf keinen Fall gut sein, wenn etwas als Klon bezeichnet wird.

Jedoch kann es einem Unternehmen nur allzu leicht passieren, dass es sein Verständnis der Macht einer Purpose Brand verliert, wenn es in die schlechte Gewohnheit verfällt, neue Vorzüge und Merkmale hinzuzufügen, um für Aufmerksamkeit am Markt zu sorgen oder eine Preiserhöhung zu begründen. Jahrelang war in meiner Heimatstadt ein Volvo das Familienauto gewesen. Die charakteristischen, kantigen Autos waren auf den Parkplätzen von Schulen, Lebensmittelgeschäften und Baseballplätzen der ganzen Stadt allgegenwärtig. Sie kosteten wohl mehr als andere Familienautos und, geben wir es zu, sie waren nicht gerade schön, aber sie standen für etwas sehr Wichtiges: Sicherheit. Bereits bei der Unternehmensgründung im Jahr 1927 hatten die beiden ursprünglichen Chefs den Kompass direkt auf diesen Zweck ausgerichtet: „Autos werden von Menschen gefahren. Das Leitprinzip hinter allem, was wir bei Volvo machen, ist daher die Sicherheit und muss es auch bleiben.“ Und in den Jahrzehnten danach hatte sich der schwedische Autohersteller seinen gediegenen Ruf erarbeitet – als Purpose Brand für Sicherheit und Zuverlässigkeit.

Als jedoch 1999 Ford Volvo aufgekauft hatte, schien es von diesem klaren Markenbild abzurücken und auffälligere Autos zu bauen, um zu versuchen, mit den gängigen Autos der Oberklasse zu konkurrieren. Das führte nicht nur dazu, dass der Absatz zurückging, sondern auch dazu, dass die Autos von Konkurrenten in die Bresche des Marktes springen und ihre eigenen Sicherheitsmerkmale anpreisen konnten. Volvo besaß nun diesen Status nicht mehr. Im Jahr 2005 war es nicht einmal mehr profitabel. Die Rezession half auch nicht. Im Jahr 2010 gab Ford Volvo vollständig auf und verkaufte es mit erheblichem Verlust an den chinesischen Autohersteller Geely. „Wir waren von unserem Weg abgekommen“, sagte Tony Nicolosi, der CEO von Volvo North America, im Jahr 2013 der Autoweek.3 „Wir müssen uns auf unsere Wurzeln besinnen. Die Gesellschaft kehrt zu dem zurück, was wir als Marke verkörpern: Umwelt, Familie, Sicherheit. Wir haben das bloß schlecht kommuniziert.“ Im Besitz von Geely und nach erheblichen Investitionen – mit erneuertem Fokus auf Sicherheit und Zuverlässigkeit – begann Volvo schließlich im Jahr 2015 wieder zu wachsen. Ich fürchte jedoch, dass es seinen Status als Purpose Brand für immer verloren hat.

Die Purpose Brand stellt ganz klar, welche Merkmale und Funktionen für die Aufgabe relevant sind und welche potenziellen Verbesserungen sich letztlich als irrelevant erweisen werden. Eine Purpose Brand nutzt dem Kunden nicht nur etwas, wenn er seine Entscheidungen trifft. Purpose Brands schaffen außerdem enorme Chancen, sich abzugrenzen, höhere Preise zu verlangen und zu wachsen. Eine klare Purpose Brand ist eine Richtlinie für die Produktdesigner, Marketingleute und Werbeleute eines Unternehmens bei der Entwicklung und Vermarktung verbesserter Produkte. Wie ich in den nächsten beiden Kapiteln ausführen werde, hilft eine zu erledigende Aufgabe als Nordstern einer Organisation, das richtige Produkt und die richtigen Erfahrungen zu gestalten, um diesen Job zu bewältigen – und nicht in einer Art und Weise über das Ziel hinauszuschießen, der die Verbraucher keinen Wert beilegen.

Den Status einer Purpose Brand zu erreichen ist das Sahnehäubchen auf dem Jobs-Kuchen. Wenn man es richtig macht, liefert einem eine Purpose Brand den ultimativen Wettbewerbsvorteil. Suchen Sie nicht mehr weiter. Machen Sie sich nicht die Mühe, woanders einzukaufen. Engagieren Sie einfach mich, dann wird Ihr Job erledigt.

Fazit

•Wenn Sie die Aufgabe eines Kunden erst einmal vollständig verstanden haben, ist der nächste Schritt die Entwicklung einer Lösung, die sie perfekt löst. Und da eine Aufgabe reichhaltig und komplex ist, muss es auch Ihre Lösung sein. Die konkreten Einzelheiten der Aufgabe und die entsprechenden Einzelheiten Ihrer Lösung sind von entscheidender Bedeutung für eine erfolgreiche Innovation.

•Sie können die relevanten Details des Jobs in einer Stellenbeschreibung erfassen, die die funktionalen, emotionalen und sozialen Dimensionen enthält, durch die der gewünschte Fortschritt definiert ist; die Kompromisse, die der Kunde einzugehen bereit ist; eine vollständige Zusammenstellung der Konkurrenzlösungen, die übertroffen werden müssen; die Hindernisse und Befürchtungen, die überwunden werden müssen. Die Stellenbeschreibung wird zu einer Blaupause, welche die Reichhaltigkeit und Komplexität der Aufgabe in eine Innovationsanleitung überträgt, die als Handlungsanweisung geeignet ist.

•Vollständige Lösungen von Aufgaben müssen nicht nur das Kernprodukt oder die zentrale Dienstleistung beinhalten, sondern auch sorgfältig gestaltete Kauf- und Nutzererlebnisse, die etwaige Hindernisse überwinden, mit denen ein Kunde konfrontiert sein könnte, wenn er Ihre Lösung beauftragt und eine andere feuert. Das bedeutet, dass man sich letztendlich alle erfolgreichen Lösungen für Jobs als Dienstleistungen vorstellen kann, selbst bei Unternehmen, die Produkte herstellen.

•Wenn Sie den Job erfolgreich bewältigen können, dann können Sie die Marke Ihres Unternehmens mit der Zeit in eine Purpose Brand verwandeln, die die Kunden automatisch mit der erfolgreichen Lösung ihrer wichtigsten Jobs assoziieren. Eine Purpose Brand liefert Außenstehenden eine klare Orientierung, was Ihr Unternehmen darstellt, und eine klare Orientierung für Ihre Mitarbeiter, nach der sie ihre Entscheidungen und ihr Verhalten ausrichten können.

Fragen für Führungskräfte

•Was sind die wichtigsten Details, die in die Stellenbeschreibung für den angestrebten Job aufgenommen werden müssen? Durchschauen Sie die Hindernisse, die sich den Kunden in den Weg stellen? Widmen sich Ihre derzeitigen Lösungen allen diesen Details?

•Welche Kauf- und Nutzererlebnisse haben Ihre Kunden im Moment? Wie gut entsprechen sie den Anforderungen ihrer vollständigen Stellenbeschreibung? Wo liegen Chancen, sie zu verbessern?

Anmerkungen

1Quelle: PowerReviews, ein Anbieter von Bewertungen, Rezensionen und Frage-und-Antwort-Technologien für über 1.000 Marken und Einzelhändler.

2Vor Kurzem habe ich einen Bericht über einen Restaurantbetreiber in der Nähe gelesen, der die tollen Kritiken bedauerte, die er anfangs auf Yelp bekommen hatte, denn dadurch wurden „gehobene“ Feinschmecker in sein Restaurant gelockt, die auf der Suche nach einem verborgenen Kleinod waren. Sein Restaurant war, wie er deutlich sagte, ein normales Lokal. Aber irgendwie waren die Feinschmecker, die er eigentlich gar nicht hatte anlocken wollen, enttäuscht und schrieben schlechte Kritiken.

3Rong, Blake Z.: „The Future of Volvo“, Autoweek, 29. Dezember 2013. http://autoweek.com/article/car-news/future-volvo


TEIL 3

DAS JOBS TO BE DONE-UNTERNEHMEN

Die eigentliche Herausforderung ist die Frage, wie Sie diese Schar voller Energie – Ihr Team – auf einen Zukunftsplan einstimmen, von dem Sie einen Teil noch nicht sehen. Die Jobs Theory hilft dabei. Wenn man das richtig macht, ist es wahnsinnig wirkungsvoll.

– Chet Huber, Gründungsvorstand von OnStar


Kapitel 7
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Die Integration um eine aufgabe

Der Grundgedanke

Normalerweise strukturieren sich Unternehmen anhand von Funktionen, von Geschäftszweigen oder geografisch – doch erfolgreiche Wachstumsunternehmen optimieren sich anhand der Aufgabe. Ein Wettbewerbsvorteil entsteht durch einen einzigartigen Prozess einer Organisation: die Arten und Weisen, wie sie Funktionen so miteinander verzahnt, dass sie die Aufgabe des Kunden bewältigen.

Im Jahr 2015 hatte ich die meiste Zeit mit einer Erkrankung zu kämpfen, vor der meine Ärzte ratlos standen. Ich hatte mehrere Untersuchungen und Hypothesen hinter mir, aber sie konnten einfach nicht herausfinden, was mit mir nicht in Ordnung war. Also wurde ich in die Mayo Clinic überwiesen, wo ich eine Woche lang Termine bei Spezialisten hatte, um zu sehen, ob sie die Ursache meines Problems finden könnten. Es lässt sich am besten so beschreiben, dass die Nerven in meinem Körper entzündet waren und mich in den Wahnsinn trieben. Ich hatte zu dieser Zeit fast ständig Schmerzen und bei meinem Ausflug in die Mayo Clinic war meine Wahrnehmung verschwommen. Doch im Nachhinein wurde mir klar, dass die Klinik die Erfahrungen perfekt umgesetzt hatte und mir half, die Hindernisse zu überwinden, die der Erledigung meiner Aufgabe im Weg standen – etwas, das ich in den Jahren davor bei Besuchen anderer medizinischer Einrichtungen noch nie bemerkt hatte.

Anders als ein konventionelles Krankenhaus überträgt die Mayo Clinic jemandem die Verantwortung für den Prozess. Das heißt beispielsweise, wenn jemand wie ich kommt, um sich untersuchen zu lassen, überlegt sich die betreffende Person, welche medizinischen Fachrichtungen beteiligt sein sollten, die wahrscheinlich die besten Diagnosen stellen, und in welcher Reihenfolge ich sie am besten besuchen sollte. Der Prozessbeauftragte vereinbart – manchmal in Echtzeit – die Termine, die ich während des Aufenthalts bei den passenden Spezialisten haben werde. Jeder Facharzt muss im Tagesablauf Zeiten frei lassen, um Echtzeitbedarfe bewältigen zu können. Die Person, der mein Besuch zugeteilt worden war, nahm mir die ganze Last ab, sich zu überlegen, zu welchen Fachärzten ich gehen sollte, welche Informationen sie für den betreffenden Termin benötigten, welche Gruppen von Spezialisten gemeinsam mit mir sprechen sollten und so weiter. Sie machte es sich zur Aufgabe, mich reibungslos durch den Tag zu schleusen. Das heißt, während ich vor Schmerzen kaum durch den Tag kam, sorgte jemand anders dafür, dass, wenn ich um 14:00 Uhr zu einem bestimmten Spezialisten sollte, mein MRT spätestens um 11:30 Uhr fertig war. Jegliche Ängste, die ich bei der Navigation durch den Aufenthalt womöglich haben konnte – Werde ich heute zu allen Ärzten gehen? Dauert es bis zur Nachuntersuchung zwei Monate? Bezahlt meine Versicherung den zusätzlichen Termin? und so weiter –, waren bereits beseitigt, bevor sie in meinem Kopf überhaupt erst entstehen konnten.

Oberflächlich ist die Mayo Clinic ebenso wie viele andere Gesundheitsorganisationen anhand der ärztlichen Fachrichtungen organisiert. Doch in Wirklichkeit ist das zentrale Organisationsprinzip ein Prozess, um die richtigen Dinge in die richtige Reihenfolge zu bringen, damit die Aufgabe bewältigt wird.

Wenn man an das Wort „Prozess“ denkt, entstehen vielleicht zunächst Bilder von einem Fließband in einer Fabrik oder einem bürokratischen Standard. Aber Prozesse betreffen alles, wodurch eine Organisation ihre Ressourcen in wertvollen Nutzen verwandelt: die Muster der Interaktion, der Koordination, der Kommunikation und der Entscheidungsfindung, mit deren Hilfe sie diese Transformationen schafft, sind Prozesse. Produktentwicklung, Beschaffung, Marktforschung, Budgetierung, Mitarbeiterentwicklung, Vergütung, Mittelzuteilung – all das wird über Prozesse erreicht. Wenn man den Kunden ein erfreuliches Erlebnis bei der Nutzung des Produkts verschafft, fußt dies auf Prozessen. Welche Informationen brauchen wir, um zu entscheiden, was wir als Nächstes tun sollen? Wer ist für jeden Schritt verantwortlich? Welchen Dingen räumen wir Priorität ein?

Allgemein ausgedrückt sind Ressourcen austauschbar. Man kann sie kaufen und verkaufen. Produkte lassen sich oft leicht kopieren. Jedoch können Unternehmen durch die Integration von Prozessen zur Erledigung der Aufgabe die idealen Erlebnisse erschaffen und Wettbewerbsvorteile erzeugen.

Im Gegensatz zu meiner Erfahrung in der Mayo Clinic hätte in einem konventionellen Krankenhaus ein mir zugeteilter Arzt meine Versorgung koordiniert. Er tut dies in bester Absicht, sodass jeder Patient eine andere Erfahrung macht. Aber das ist etwas anderes als ein durchdachter Prozess. Das Krankenhaus will unbedingt allen helfen, aber diese Hilfe erfolgt spontan: Jeder durchläuft eine andere Abfolge von Terminen. Wenn sich nun beispielsweise zeigt, dass beim Aufeinandertreffen zweier unterschiedlicher Bahnen in meinem Körper etwas passiert, kann es Monate dauern und eine Reihe separater Termine erfordern, bevor ich die beiden richtigen Fachärzte in einen Raum bekomme. Für mich ist aufgrund meiner persönlichen Erfahrung klar, dass es guten Ärzten viel leichter fällt, Antworten zu finden, und dass es viel schneller geht, wenn sie in der Mayo Klinik arbeiten anstatt in einem traditionell organisierten Krankenhaus.

Die Prozesse sind vom Standpunkt des Kunden aus unsichtbar – ihre Ergebnisse hingegen nicht. Prozesse können tief greifende Auswirkungen darauf haben, ob ein Kunde sich auf lange Sicht für Ihr Produkt oder Ihre Dienstleistung entscheidet. Und sie sind vielleicht die beste Möglichkeit, wie ein Unternehmen gewährleisten kann, dass die Aufgabe des Kunden – und nicht Effizienz oder Produktivität – auf lange Sicht im Zentrum der Innovation steht. Das Fehlen eines Prozesses – in den meisten konventionellen Krankenhäusern zu konstatieren – ist in Wirklichkeit auch ein Prozess. Die Dinge werden zwar erledigt, allerdings chaotisch. Das ist aber kein gutes Zeichen. W. Edwards Deming, der Vater der Qualitätsbewegung, hat es vielleicht am besten ausgedrückt: „Wenn man das, was man tut, nicht als Prozess beschreiben kann, dann weiß man nicht, was man tut.“

Das Geheimrezept

Jahrelang öffnete Toyota freimütig seinen Konkurrenten seine Pforten. Zweimal im Monat ließ der japanische Autohersteller Manager rivalisierender Autobauer in seinen Fertigungskomplex, damit sie beobachten konnten, wie Toyota Autos baut. Die Manager durften nicht nur alle Aspekte des berühmten Toyota Production System sehen, sondern zu den Führungen gehörte auch eine ausführliche Fragestunde. Nichts war tabu.

Einem Außenstehenden mag Toyotas Offenheit schockierend vorkommen. Schließlich waren die amerikanischen Konkurrenten doch eindeutig darauf aus, Toyotas Geheimnisse zu entschlüsseln, damit sie sie nachahmen oder gar verbessern konnten. Warum sollte Toyota seinen Konkurrenten derart behilflich sein?

In Wirklichkeit machte sich Toyota keine Sorgen, dass es sein „Geheimrezept“ verraten würde. Sein Wettbewerbsvorteil ruhte fest in seinen selbst erstellten, komplexen und oft unausgesprochenen Prozessen. Ernie Schaefer, ein langjähriger GM-Manager, der das Toyota-Werk besichtigt hatte, sagte hinterher zu NPRs This American Life, ihm sei klar geworden, dass es in den Fertigungsstätten keine besonderen Geheimnisse zu sehen gab. „Wissen Sie, sie hinderten uns nie daran, durch das Werk zu gehen und es zu verstehen, nicht einmal daran, einigen ihrer wichtigsten Leute Fragen zu stellen“, so Schaefer. „Dass sie das taten, hat mich oft irritiert. Und ich glaube, ihnen war klar, dass wir die falschen Fragen stellten. Wir verstanden das große Ganze nicht.“

Das ist eigentlich keine Überraschung. Prozesse sind oft schwer zu sehen – sie sind eine Kombination aus formalen, festgelegten und dokumentierten Schritten mit Erwartungen und informellen, durch Gewohnheit entstandenen Routinen oder Arbeitsweisen, die sich im Laufe der Zeit entwickelt haben. Sie sind jedoch von grundlegender Bedeutung. Edgar Schein vom MIT hat erforscht und dargelegt, dass Prozesse ein kritischer Teil der unausgesprochenen Kultur einer Organisation sind. 1 Sie sagen nachdrücklich: „Dies ist uns am wichtigsten.“

Prozesse sind nicht greifbar. Sie gehören zum Unternehmen. Sie ergeben sich aus Hunderten und Aberhunderten kleiner Entscheidungen über die Lösung eines Problems. Sie sind von entscheidender Bedeutung für die Strategie, aber sie sind auch nicht leicht zu kopieren. Auch Pixar Animation Studios teilte seinen kreativen Prozess offen mit aller Welt. Pixars langjähriger Präsident Ed Catmull hat ein Buch darüber geschrieben, wie das digitale Filmstudio die kollektive Kreativität fördert 2 – es gibt festgelegte Prozesse, wie eine Filmidee erstellt wird, kritisiert wird, verbessert und perfektioniert wird. Doch die Konkurrenten von Pixar kommen bis heute nicht an dessen Erfolge heran.

Ebenso wie Toyota war auch die Southern New Hampshire University gegenüber ihren Möchtegern-Konkurrenten offen und bot anderen Bildungsanstalten regelmäßig Führungen und Besichtigungen an. Präsident Paul LeBlanc denkt, dass Konkurrenz seitens gut finanzierter Unternehmen mit stärkerem Markenbewusstsein jederzeit möglich ist. Aber diese Aktivposten allein reichen nicht aus, um ihnen einen Vorteil zu verschaffen. Die SNHU hat Jahre gebraucht, um die richtigen Erfahrungen und Prozesse für ihre Studenten auszuarbeiten und umfassend umzusetzen, und für einen Möchtegern-Konkurrenten wäre es überaus schwierig, sie zu kopieren. Die SNHU hat nicht alle ihre Taktiken für die Anwerbung und Versorgung ihrer Studenten selbst erfunden. Sie hat sie sich von einigen der besten Praktiken im kommerziellen Bildungssektor abgeschaut. Jedoch hat sie sich darauf fokussiert, zu gewährleisten, dass alle ihre Prozesse – Hunderte von Prozessen nach dem Prinzip „So machen wir das“ – möglichst gut den Aufgaben entsprechen, mit denen die Studenten sie beauftragen. Dazu LeBlanc: „Ich glaube, wir haben dadurch einen Vorteil, dass wir uns diese Prozesse intern angeeignet haben, und manches davon ist an unsere Kultur und an unsere Leidenschaft für die Studenten gebunden.“

Im Unterschied zu Ressourcen, die sich problemlos quantifizieren lassen, kann man Prozesse nicht in einer Bilanz sehen. Wenn ein Unternehmen solide Prozesse eingerichtet hat, können die Manager flexibel entscheiden, welchen Mitarbeitern sie welche Aufgaben zuweisen, denn dann funktioniert der Prozess unabhängig davon, wer ihn durchführt. Nehmen wir als Beispiel die Beratungsfirma McKinsey & Company, die von Unternehmen auf der ganzen Welt damit beauftragt wird, ihnen zu helfen. Die Prozesse von McKinsey sind derart konsequent, dass Berater mit ganz unterschiedlichen Vorgeschichten und Ausbildungen in die Prozesse „hineingesteckt“ werden können, mit denen sie gewöhnlich arbeiten – wobei das Unternehmen zuversichtlich davon ausgehen kann, dass sie die verlangten Ergebnisse abliefern. Es kann auch die Ressourcen – die Berater – alle paar Jahre austauschen, ohne befürchten zu müssen, dass dadurch die Qualität sinkt, denn seine Prozesse sind sehr robust.

Wenn die zu erledigenden Aufgaben in den Mittelpunkt der Prozesse gestellt werden, ändert sich vollkommen, worauf sich eine Organisation optimiert. So maß beispielsweise die SNHU, bevor sie sich neu auf die Aufgaben fokussierte, ihren Erfolg an der Anzahl der Wochen, die es dauerte, auf Anfragen potenzieller Studenten zu reagieren. „Wie viele Infopakete wurden verschickt?“ Dann wartete die SNHU darauf, dass interessierte Studenten anrufen würden. Falls sie es taten, forderte sie die Studenten auf, ihre früheren Studiennachweise vorzulegen, um in die nächste Phase der Überlegung einzutreten. Und so weiter. Ob der Prozess in Schwung kam, lag in den Händen des potenziellen Studenten. Die SNHU reagierte lediglich. Nach traditionellen Maßgaben waren die „Kosten“ für die Anwerbung des potenziellen Studenten relativ niedrig und es war leicht, ein Büro zu besetzen, das einfach nur Informationspakete versandte.

Im Gegensatz dazu bemisst die SNHU heute ihre Reaktionszeit nach Minuten. Das Ziel ist, innerhalb von weniger als zehn Minuten zurückzurufen. Während der potenzielle Student mit einem geschulten Mitarbeiter vom Zulassungsbüro telefoniert, wird er gebeten, die Erlaubnis zur Beschaffung bestehender Leistungsnachweise zu erteilen – dann bezahlt die SNHU die üblichen zehn Dollar Gebühren, die dafür anfallen. Der Erfolg wird dann daran gemessen, ob es die Universität schafft, sich innerhalb von Tagen erneut an den potenziellen Studenten zu wenden, diesmal mit einer Ermittlung der übertragbaren Nachweise und mit allen anderen nötigen Informationen. Doch sie ist weitaus erfolgreicher, weil sie sich an den zu erledigenden Aufgaben des potenziellen Studenten orientiert. Innerhalb von Minuten oder Stunden mit einem echten Menschen zu sprechen ist ein völlig anderes Erlebnis als nach einem harten Arbeitstag heimzukommen und zwischen der ganzen Werbepost einen großen weißen Umschlag zu finden. Der reale Lohn für die SNHU liegt in erfolgreicher Akquisition. Wenn potenzielle Studenten meinen, die SNHU würde ihre zu erledigenden Aufgaben erfüllen, schauen sie sich nicht weiter um – und bezahlen gern einen Aufpreis für die Lösung, die ihre Aufgabe am besten löst.

In der Geschichte vom Erfolg der SNHU liegt eine weitere wichtige Lektion: Sie beseitigt systematisch die Komplexität für den potenziellen Studenten und seine Frustrationen – zum Beispiel dass er sich durch den Prozess der finanziellen Unterstützung manövriert und Leistungsnachweise beschafft – und löst sie durch ihre strukturierten Prozesse auf. Prozesse, die auf Aufgaben von Kunden abgestimmt sind, tun Folgendes: Sie verschieben die Komplexität und die Ärgernisse vom Kunden zum Anbieter, sodass positive Kundenerlebnisse und wertvolle Fortschritte übrig bleiben.

Ohne die präzise Stellenbeschreibung der Aufgaben, die die Studenten der SNHU erledigen müssen, würde die Universität niemals einen derart aufwendigen Prozess schaffen, wäre aber auch nicht so produktiv. Und keine üblichen betrieblichen Kennzahlen würden nahelegen, dass sie es sein sollte. Das alte System der SNHU hätte beispielsweise die Anzahl der versandten Informationspakete mit der Anzahl der Studienbewerber verglichen. Jedoch hätte nichts an diesem Verhältnis der Universität verraten, warum die Zahl gut oder schlecht ist. Im Gegensatz dazu führt die richtige Stellenbeschreibung zu den richtigen Prozessen, die ihrerseits die richtigen Daten hervorbringen, um herauszufinden, wie gut es läuft. Die Jobs-Theorie richtet einen darauf aus, den Kunden bei ihren Jobs zu helfen, anstatt auf eng gefasste intern ermittelte Effizienzen.

Die Ausrichtung an der Aufgabe

Es ist eine seltene Ausnahme, wenn ein leitender Manager, der in mein Büro kommt, nicht mitten in irgendeiner Form von Reorganisation seines Unternehmens steckt – oder beklagt, dass es Zeit für eine weitere Reorganisation sei. Mir fällt dabei auf, dass Unternehmensumstrukturierungen nicht selten, sondern bemerkenswert häufig sind und in vielen Unternehmen fast schon zu einen routinemäßigen Teil des Konjunkturzyklus geworden sind: Alle drei oder vier Jahre läuft eine Welle von Veränderungen, die eine bessere Zukunft versprechen, durch viele Großunternehmen – sie betreffen Zuständigkeiten, Vorgesetztenverhältnisse, Befugnisse, Verantwortung für Gewinne und Verluste sowie Beschlussrechte, um nur ein paar Dimensionen der Veränderung zu nennen.

Allerdings liefern solche schmerzhaften Umstrukturierungen meistens nicht die gewünschten Ergebnisse. Eine Studie von Bain & Company von 2010 ergab, dass weniger als ein Drittel der untersuchten Umstrukturierungen überhaupt wesentliche Verbesserungen brachten und viele sogar Werte vernichteten. 3 Weshalb sollten sich Manager jemals die Mühen, die Ärgernisse, die endlosen Besprechungen und Telefonkonferenzen – von den Opportunitätskosten ganz zu schweigen – antun, die Umstrukturierungen mit sich bringen? Es herrscht eindeutig eine verbreitete Unzufriedenheit mit der aktuellen Performance.

Die Jobs-Theorie deutet darauf hin, dass alle diese Bemühungen auf die falschen Dinge gerichtet sind. Man braucht nicht zahlreiche Vorstandssitzungen, strategische Planungssitzungen oder Sitzungen zur Integration von Übernahmen auszusitzen, um herauszufinden, dass bei den meisten organisatorischen Sanierungen die Kästchen und Linien im Organigramm im Mittelpunkt stehen, die für definierte Positionen und Vorgesetztenverhältnisse stehen. Natürlich braucht man eine organisatorische Struktur, die einem hilft, sich in der Komplexität der Leitung eines Unternehmens zurechtzufinden. Man braucht Experten für Finanzen, Marketing, Kundenservice und so weiter und man braucht eine Möglichkeit, die Vorgesetztenverhältnisse und die Verantwortung für Gewinn und Verlust zu organisieren. Jedoch fehlt solchen Diskussionen etwas ganz Entscheidendes.

Wichtiger als die Frage, wer wem unterstellt ist, ist durch die Linse der Aufgaben betrachtet jedoch, dass die verschiedenen Teile der Organisation so zusammenwirken, dass sie systematisch ein Angebot machen, das die Jobs to Be Done der Kunden perfekt erledigt. Wenn sich Manager auf die Jobs to Be Done der Kunden konzentrieren, brauchen sie nicht nur eine klare Kompassrichtung, die auf ihre Innovationsbemühungen gerichtet ist, sondern auch ein lebenswichtiges Organisationsprinzip für die interne Struktur.

Das ist mehr als nur ein feiner Unterschied. Für alle bedeutenden Funktionen oder Gruppen von Aktivitäten sind Manager zuständig. Für Produktlinien sind Manager zuständig. Doch in den meisten Fällen ist niemand dafür zuständig, den Job eines Kunden zu verstehen und dafür zu sorgen, dass das Unternehmen entsprechend liefert. Nur durch vorhersehbare, wiederholbare Prozesse können Organisationen eine vollständige Integration um eine zu erledigende Aufgabe des Kunden erzielen.

Ein perfektes Beispiel dafür bietet die Intensivmedizin. Im Jahr 1952 stellte der chirurgische Pionier Dwight Harken (der zufällig auch der Großvater des Koautors Teddy Hall ist) fest, dass die Patienten zwar regelmäßig immer komplexere chirurgische Eingriffe überlebten, dass aber auch alarmierend viele während der postoperativen Genesung starben, weil sie aus dem OP einfach auf die normalen Stationen gebracht wurden. Es gab keine Prozesse, die dafür sorgten, dass anfällige Patienten in einer kritischen Phase die überlebensnotwendige Pflege bekamen. Kurz gesagt war für die Aufgabe der kritischen Pflege keine der etablierten medizinischen Funktionen des Krankenhauses zuständig. 4

Harken stellte sich die radikale Frage: „Wie kommt es, dass alle tun, was sie tun sollen, dass alle bestehenden Prozesse des Krankenhauses funktionieren – und die Patienten dennoch sterben?“ Irgendetwas stimmte nicht. Indem Harken diese Frage stellte, schuf er in seinem Denken Raum, um weitersuchen und die Antwort finden zu können. Seine nachfolgende Erkenntnis ermöglichte es ihm, das Konzept der Intensivmedizin einzuführen, wie wir sie heute kennen, und daraus entstand die allgegenwärtige Intensivstation, die wir heute für selbstverständlich halten. Das war nur dank der Erkenntnis möglich, dass die bestehenden Prozesse in den Krankenhäusern nicht die gewünschten Patientenerfahrungen lieferten – in diesem Fall die erfolgreiche Erholung von einer Operation und das Überleben.

Ethan Bernstein, ein Kollege von mir an der Harvard Business School, arbeitete nach der Finanzkrise zwei Jahre lang außerhalb der HBS zusammen mit Elizabeth Warren an der Errichtung des Consumer Financial Protection Bureau (CFPB). Mit der Jobs Theory bewaffnet, traf er eine bewusste Entscheidung, um zu vermeiden, dass sie in die Orga-Falle tappten. Das CFPB versprach, die Instrumente und Behörden an einem Ort zu bündeln, damit die Zersplitterung der Zuständigkeiten, die nach Auffassung einiger Menschen dazu geführt hatte, dass die Finanzkrise ohne Korrektur ihren Lauf nahm, nicht fortbestehen würde.

Das CFPB konzentrierte sich auf die zu erledigende Aufgabe der Verbraucher – im Prinzip darauf, Probleme zu erkennen, bevor sie sich in Schulden stürzten –, aber Bernstein und das mit der Einrichtung des CFPB beauftragte Team gingen noch einen Schritt weiter und gestalteten die Organisationsstruktur der Behörde so, dass sie diese Aufgabe unterstützt. „Das schien uns ganz natürlich“, sagt Bernstein heute, „statt Abteilungen sahen wir zu erledigende Aufgaben vor uns.“

Da ein eindeutiger Job to Be Done für Verbraucher im Mittelpunkt stand, die sich in der Finanzkrise böse die Finger verbrannt hatten, wurde klar, dass die für Washington typischen, nach Funktionen voneinander abgeschotteten Abteilungen für das CFPB nicht sinnvoll wären. Forschung, Märkte und Regulierungen wurden in einer einzigen Abteilung zusammengefasst, Aufsicht, Vollzug und faire Kreditvergabe in einer anderen. In der typischen Struktur einer Regulierungsbehörde hätten alle diese Gruppen leicht unterschiedliche – und gelegentlich konfligierende – Aufgaben. So geht es beim Vollzug beispielsweise darum, die Übeltäter zu bestrafen und die Vergangenheit zu reparieren. Hingegen konzentriert sich die Aufsicht womöglich darauf, künftigen Problemen durch das Knüpfen enger Beziehungen zu den Beaufsichtigten vorzubeugen. Traditionell waren dies nicht nur ganz unterschiedliche Herangehensweisen, sondern auch ganz unterschiedliche Prozesse. Doch da sie nun in dieselbe Abteilung gesteckt wurden, richteten sich Menschen mit ganz unterschiedlichen Hintergründen, unterschiedlichen Laufbahnen und unterschiedlichen Weltanschauungen auf eine ähnliche Aufgabe aus: Verhinderung künftiger Finanzprobleme für Verbraucher und Entschädigung für frühere Probleme. „Die Organisationsstruktur und die Kooperationsprozesse, die wir einrichteten, trugen dazu bei, dass eine gemeinsame Identität der Professionen und der vom CFPB zu erledigenden Aufgabe zustande kamen“, so Bernstein.

Beispielsweise trat der Richtlinienausschuss des CFPB, dem ranghohe Mitglieder aus der gesamten Behörde angehörten, wöchentlich für zwei Stunden zusammen. Die Gespräche konzentrierten sich laut Bernstein vollständig auf einen Job to Be Done der Organisation und auf die Instrumente, die im Laufe der Zeit eingesetzt werden sollten, um ihn zu verstehen und zu bewältigen. Angesichts von Elizabeth Warrens Vergangenheit als Harvard-Professorin überrascht es wohl nicht, dass diese Sitzungen mehr oder weniger wie ein sokratischer Jurakurs abliefen. Die Gespräche konzentrierten sich auf die von der Organisation zu erledigende Aufgabe, wobei alle aufgefordert waren, ihre Sachkenntnis und ihre Meinung zu äußern, wie sie bezüglich der in der betreffenden Woche anstehenden Themen am besten erfüllt würde. „Wenn man sich nicht diesen Schwerpunkt setzt“, erinnert sich Bernstein, „verfällt man in einzelne Meinungen und politische Ansichten. In der Anfangszeit florierte die Organisation, weil wir alle möglichen Leute zusammenbrachten – Verbraucherschützer, Ehemalige von der Wall Street und sonstige Staatsbedienstete. Aber alle Anwesenden hatten Bauchschmerzen. Wenn man sich nicht auf die zu erledigende Aufgabe konzentrierte, dann konzentrierte man sich auf die Bauchschmerzen. Dann sitzt man einfach da und streitet miteinander und bekommt nichts geregelt. Die Lösung einer Aufgabe war das, was uns einte. Unsere Daseinsberechtigung. Es war leicht, sich gemeinsam dafür zu engagieren. Und infolgedessen kamen wir zu aktiven Maßnahmen anstelle der hauptstadttypischen Lähmung.“ Die Jobs-Theorie sorgte für ein facettenreiches Team mit einer Sprache der Integration und dies führte dazu, dass unterschiedliche spezialisierte Funktionen miteinander kommunizieren und interagieren konnten, um den eigentlichen Zweck des CFPB zu erfüllen.

Was sich messen lässt, wird erledigt

Die Jobs-Theorie ändert nicht nur, worauf man seinen Prozess optimiert, sondern auch die Art, wie man seinen Erfolg misst. Sie verschiebt die entscheidenden Leistungskriterien weg von internen Kennzahlen für die Finanzergebnisse und hin zu extern relevanten Kennzahlen für den Kundennutzen. Die SNHU verfolgt beispielsweise, wie viele Minuten es dauert, um auf eine Anfrage zu reagieren, denn ihr ist klar, dass die Zeit für ihre potenziellen Online-Studenten von entscheidender Bedeutung ist. Amazon achtet darauf, wann die Bestellungen ausgeliefert werden, nicht darauf, wann sie versandt werden. Intuit entwickelt zu jedem neuen Produkt eine spezielle Zusammenstellung von Leistungskennzahlen, die auf dem spezifischen Kundennutzen beruhen, den die spezifische Intuit-Lösung bietet.

Im Blick zu behalten, worauf es ankommt, ist für jede Organisation schwierig, vor allem bei den Kräften, die im Spiel sind, wenn ein Unternehmen wächst. „Nun, da unser Unternehmen viel größer ist, wird es schwierig, die Ausrichtung der verschiedenen Teile des Unternehmens auf den Kundennutzen aufrechtzuerhalten“, so der Intuit-Gründer Scott Cook. „Für Teile des Unternehmens ist es nämlich verlockend, den Blick anderen Dingen zuzuwenden. In unserem Geschäft bekommt man eine Menge Daten über Kundengewinnung und Kundenbindung in Form von ‚Umwandlungen‘ und ‚Bindungen‘ und so weiter. Davon ließen wir uns verführen.“ Natürlich ist es leichter, sich auf Effizienz zu konzentrieren als auf Effektivität. Das können die meisten Unternehmen sehr gut. Die richtigen Kennzahlen zu erstellen ist schwierig. Und doch so wichtig.

So schlug beispielsweise, als Intuit eine neue Version von Quick-Books für Kleinunternehmen herausbrachte, die Vertriebsabteilung vor, dass Probenutzer gezwungen werden sollten, sich zu registrieren, bevor sie eine Testversion bekommen und das Produkt ausprobieren können. „Warum soll man sie nicht zwingen, bei uns anzurufen? Auf die Art können wir ihnen noch mehr verkaufen“, so Cook. „Kaufen Sie unseren Lohnbuchhaltungs-Service!“ Oberflächlich sah es so aus, als könnten die Testversionen eine Quelle sofortiger neuer Einnahmen für Intuit sein. Deshalb richtete das Unternehmen einen internen Prozess ein, um die Registrierungsanrufe zu bewältigen und dabei zu versuchen, zusätzliche Dienstleistungen zu verkaufen. „Doch es stellte sich heraus, dass wir den Kunden die Registrierung schwer gemacht hatten. Jetzt mussten sie uns anrufen. Manchmal war besetzt. Sie mussten mit einem Vertriebsmitarbeiter sprechen, obwohl sie eigentlich nur ihre Version registrieren wollten. Die Leute hatten sich mehr auf die Einnahmen als darauf konzentriert, einen Kundennutzen zu liefern.“ Aber der Erlös als Posten im Abschluss kann täuschen, so Cook. Es mag stimmen, dass Intuit manche Anrufer zu anderen Produkten oder Dienstleistungen bekehrte. Neue Einnahmen. Aber diese Zahl berücksichtigt nicht, wie viel von diesem Umsatz Intuit sowieso bekommen hätte, wenn es sich mehr darauf konzentriert hätte, Aufgaben der Kunden zu lösen, als auf die Aufgabe von Vertriebsmitarbeitern, neue Umsatzquellen zu schaffen.

Wenn Intuit richtig messen wollte, wie gut das Unternehmen auf die Jobs to Be Done der Kunden reagierte, musste es neue Denkweisen darüber aufgreifen. Wie viel Zeit haben wir diesem Kunden gespart? Haben wir es ihm ermöglicht, dass er keine Zeit mit etwas verbracht hat, das er gar nicht tun wollte? Haben wir seinen Cashflow gesteigert? Unterstützen unsere Prozesse die Dinge, mit denen uns die Kunden beauftragen?

Cook räumt allerdings ein, dass es nicht leicht ist zu messen, wie erfolgreich diese Ziele erreicht wurden. „Das ist in unserem Geschäft eine harte Nuss. Die Kennzahlen werden nicht automatisch von unseren Systemen ausgespuckt. Es gibt keine Möglichkeit, kontinuierlich und automatisch die Arbeitsstunden zu ermitteln, die Buchhalter eingespart haben. Wir müssen Umfragedaten und Serverdaten zusammenführen. Denn andernfalls wissen wir gar nicht, wie gut wir den Job erledigen, den der Kunde erledigt haben will.“

Die richtigen Kennzahlen helfen, einen Prozess zu institutionalisieren. So wissen Ihre Mitarbeiter, dass sie das Richtige tun und die richtigen Entscheidungen treffen. Wie das Sprichwort sagt: „Was sich messen lässt, wird erledigt.“ Amazon.com hat sich seit seiner Gründung messerscharf auf drei Dinge konzentriert, die Jobs von Kunden erledigen – riesige Auswahl, niedrige Preise und schnelle Lieferung –, und Prozesse gestaltet, die sie liefern. Zu diesen Prozessen gehört einer, der minütlich misst und überwacht, inwieweit Amazon diese drei obersten Ziele erreicht. Endziel ist die Erledigung der Aufgaben der Kunden – alles funktioniert von da aus rückwärts. „Wir fangen immer bei den Kunden an und schauen uns alle Kennzahlen an, die für den Kunden wichtig sind“, erklärt Diego Piacentini, Vorstand für internationalen Einzelhandel bei Amazon.

Denken Sie nur an das Signal, das folgende Zeile auf jeder Produktseite von Amazon aussendet: „Lieferung Donnerstag, 20. Juli: Bestellen Sie innerhalb 2 Stunden und 13 Minuten.“ Allerdings wurden Hunderte von Prozessen eingerichtet, um dies zu gewährleisten. Ein Klick des Kunden auf die Schaltfläche „Zur Kasse gehen“ löst eine Reihe von Prozessen aus, die bis ins Bestellzentrum oder bis zum Drittanbieter reichen. Dann verfolgt und misst Amazon, ob es sein Versprechen hält. Ist die Bestellung wie versprochen am nächsten Tag angekommen?

Die Prozesse fungieren als eine Art Unbewusstes einer Organisation – sie schieben die Unternehmen sanft in Richtung einer auf Jobs to Be Done abgestimmten Strategie oder davon weg, indem sie täglich Tausende dezentraler Ereignisse, Entscheidungen und Interaktionen regeln. „Wir fokussieren uns viel mehr auf Prozesse als auf die Organisation“, so Piacentini. „Das ist einer der Gründe, weshalb wir so schnell agieren können. Wir haben in allen unseren Unternehmen die gleiche Technologie, die gleiche Plattform und die gleichen Leitlinien.“ Amazon ist bekannt dafür, dass Innovationen oft mit einer Pseudo-Pressemitteilung beginnen, die dem Team vorgelegt wird, das über diese Innovation nachdenken und sie einführen soll. Diese Pressemitteilung enthält die Leitlinien der Innovation – alle Erfahrungen und Prozesse werden aus der Klarheit abgeleitet, mit welcher Aufgabe die Kunden das Produkt oder die Dienstleistung beauftragen werden. Diese Aufgabe wird beim Kick-off-Meeting in der Pressemitteilung dargestellt. Dabei sind nicht nur Marketingleute anwesend, sondern auch Techniker, Analysten und so weiter – alle, deren Arbeit bei der Erfüllung der betreffenden Aufgabe eine Rolle spielen wird. „Alles beginnt mit dieser Pressemitteilung“, so Piacentini. „Egal, wer für die Teile des Produkts zuständig ist, man ist an diesem Prozess beteiligt.“

Gemäß der Lehrbuchdefinition bezieht sich Prozessoptimierung auf die Effizienz. Die Jobs-Theorie – und das Beispiel Amazon – sagen dazu „Ja, aber …“ Das Aber besagt, dass die Optimierung auch eine Abstimmung auf die Aufgabe beinhalten sollte – andernfalls konzentriert man sich darauf, in den falschen Dingen immer besser zu werden.

Die Geschichte von Amazon enthält noch eine zweite sehr wichtige Lehre: Es gibt eine gewisse „Beidhändigkeit“, dank deren Prozesse sowohl höchst effizient als auch flexibel sein können. Aufgaben sind nicht flexibel – sie existieren seit Jahren oder gar seit Jahrhunderten. Jedoch ändert sich mit der Zeit die Art, wie Aufgaben heute gelöst werden. Prozesse müssen jedoch im Laufe der Zeit abgewandelt werden, wenn ein besseres Verständnis der Aufgaben der Kunden eine veränderte Ausrichtung verlangt. Andernfalls läuft man Gefahr, dass man die Auffassung von der Aufgabe verändert, um sie dem Prozess anzupassen anstatt umgekehrt.

Interessanterweise liegt dieses Prinzip einer modularen Struktur interner Prozesse, bei der manche Teile beibehalten werden und andere sich verändern, dem zugrunde, was Computerprogrammierer als Subroutinen bezeichnen. Dahinter steht die Idee, dass wiederholte Funktionen – zum Beispiel grundlegende arithmetische und trigonometrische Berechnungen – als Subroutinen programmiert und dann im Prinzip kopiert und überall dort eingefügt werden können, wo die betreffende Operation in einem anderen Prozess benötigt wird. Beim Programmieren macht das sehr viel aus. Der richtige Einsatz von Subroutinen senkt die Kosten für die Entwicklung und Wartung eines Programms, gleichzeitig erhöht er seine Qualität und seine Zuverlässigkeit. Lösungen für gängige Probleme werden nicht ad hoc von Programmierer X oder Y am Schreibtisch in einem Keller erfunden. Sie sind vielmehr universell, logisch und werden problemlos an den richtigen Stellen eingefügt.

Im Prinzip hat auch Amazon Subroutinen in seine operativen Prozesse importiert und es liegt sehr klar zutage, wie leistungsfähig und effizient sie sind. Das ist ein Riesenvorteil gegenüber der traditionellen Praxis, dass sich Regionen „bewährte Methoden teilen“. Stattdessen stellt die Verwendung von Subroutinen die Frage: „Ist es wahrscheinlich, dass wir diesen Prozess (oder diese Subroutine) bei anderen Aktivitäten wiederholen müssen?“ Dies lässt eine sehr dynamische Sicht einer Organisation als Ansammlung von Prozessen entstehen, wobei jeder Prozess aus einer Reihe von Subroutinen besteht – manche spezifisch und manche modular importiert –, die perfekt auf einen Job to Be Done eines Kunden abgestimmt sind.

Bei der Abstimmung auf Jobs überlegt man sich, was „Prozessoptimierung“ bedeutet. Indem man dies tut, vermeidet man es, in die Falle zu tappen, dass man es zulässt, dass die kritischen Prozesse von heute zu den Wachstumsbremsen von morgen werden.

Die Beauftragung von OnStar mit Seelenfrieden

Ich habe einen Freund, dem es noch nie viel ausgemacht hat, zu knapp vor dem Abflug da zu sein. Ich glaube, er ist noch nie früher als ein paar Minuten vor der planmäßigen Schließung des Gates am Flughafen angekommen. Aber das stört ihn nicht so sehr, dass er sein Verhaltensmuster ändert; irgendwie klappt es immer. Als ich ihn einmal zum Flughafen brachte, machte ich mir genug Sorgen für uns beide. Während wir hektisch versuchten, den richtigen Eingang zu finden, schafften wir es irgendwie, die Autotüren zu verriegeln, während der Motor noch lief. Und da sahen wir auf einmal, dass ihm der Geldbeutel aus der Tasche gefallen war und gut sichtbar auf dem Beifahrersitz lag. Ohne die Ausweispapiere im Geldbeutel konnte er nicht ins Flugzeug. Und da fiel es mir plötzlich ein: Wir haben ein Abonnement von General Motors OnStar. Nach wenigen Augenblicken hatten wir uns ein Handy geliehen, um dort anzurufen. Unser Wagen wurde vom Weltraum aus entriegelt, wir holten den Geldbeutel heraus und ich winkte ihm zum Abschied – ohne jeglichen Schaden an meinem Auto. Ich glaube, bis dahin hatte ich den OnStar-Service noch nie genutzt, aber in diesem Augenblick wusste ich ihn zutiefst zu schätzen.

Ich kann mir gar nicht vorstellen, wie komplex es ist, ein System zu konstruieren, das mein konkretes Auto, wo immer es auch ist, auf einen Anruf hin identifiziert und dann in Sekundenschnelle aus der Ferne meine Tür aufschließt. Es war kein Zufall, dass OnStar, der Service, der im Abonnement Kommunikation, Fahrzeugsicherheit, Freisprechen, Navigation und Ferndiagnose in den gesamten Vereinigten Staaten und in Kanada anbietet, mein Problem genau in diesem Augenblick des Ringens lösen konnte. Das ist ein fabelhaftes Produkt.

Es gibt eine Million Gründe, weshalb es keinen Erfolg hätte haben dürfen, doch den hatte es. Irgendwann brachte OnStar nach meinen Schätzungen General Motors 2,5 Milliarden Dollar Umsatz und circa 500 Millionen Dollar Gewinn und das bei negativem Eigenkapital. In seiner 14-jährigen Amtszeit als CEO von OnStar bei GM sprachen Chet Huber und ich häufig über die Herausforderungen, vor denen er stand, und über die Hindernisse, die er überwand. In den 1970er-Jahren waren wir Kommilitonen an der Harvard Business School und ich verfolgte seine Karriere mit Interesse. Damals dachte ich, in einem starren Konzern wie General Motors sei es unmöglich, dass eine wahrhaft bahnbrechende Sparte die üblichen internen Hürden überwindet, aber Huber ist es zu verdanken, dass ein Weg gefunden wurde. Zwar formulierte er es damals nicht so, aber im Nachhinein sagt Huber, dass OnStar deshalb zum Erfolg wurde, weil es sich unermüdlich auf die zu erledigende Aufgabe konzentrierte. Und daraus ergab sich der Rest.

Zuerst war OnStar als eine Art chinesische Speisekarte mit vielen zusammengewürfelten tollen Sachen gedacht, die GM und seine ursprünglichen Partner in den Service einbringen konnten, um Synergien bei den zusammengeschlossenen Unternehmen zu demonstrieren. Das Unternehmen erfand Funktionen und Extras, die bei den alljährlichen Autosalons gute Presse brachten – zum Beispiel Hochdruck-Entladungslampen, mit denen man die Straße sieben Meilen weit ausleuchten kann, oder Nachtsichtsysteme aus dem militärischen Bereich. Ziel war es, Wirbel zu machen und den Prospekt gut aussehen zu lassen, so Huber, wobei es nicht wirklich darauf ankam, ob viele Kunden das wirklich kauften. Am Anfang war OnStar nur als „coolste Broschüre aller Zeiten“ gedacht.

Deshalb machte der Aufbau Spaß. Das OnStar-Team stellte sämtliche Funktionen und Extras zusammen, die es zum Funktionieren bringen konnte, und schnürte daraus das ursprüngliche Angebotspaket für die Kunden. Ein Rundum-sorglos-Paket: Wenn man auf einer längeren Autofahrt ein gutes italienisches Restaurant für eine Pause suchte, konnte man in seinem Auto den OnStar-Knopf drücken und bekam die besten Möglichkeiten empfohlen. Oder man ließ sich bei Stau über Nebenstraßen dirigieren. Irgendwo in dieser Liste von Extras lag das Konzept eines wahrhaft integrierten Kommunikationssystems für das Auto vergraben. Beispielsweise kontaktiert es bei einem Unfall sofort den Notruf. Oder wenn man sich aus dem Auto aussperrt, kann man OnStar anrufen und es schließt es aus der Ferne auf.

Das OnStar-Team konzipierte es als Luxus-Service für Oberklassewagen, ähnlich wie eine sagenhafte Stereoanlage oder Ledersitze. Nur lief es nicht ganz so wie ursprünglich geplant. Der damalige GM-Vorstandsvorsitzende Rick Wagoner beschloss, dass die Abteilung OnStar keinerlei Sonderbehandlung für ihre Absatzförderung bekommen sollte. Das war nämlich nicht das Ziel. OnStar musste also ein eigenes tragfähiges Geschäftsmodell und ein Produkt schaffen, für das die Kunden wirklich bezahlen wollten. Wenn es hoffen wollte, das profitable Geschäft aufzubauen, das ihm Wagoner als Aufgabe gestellt hatte, musste es verstehen, was es eigentlich verkaufte und was die Kunden kauften.

Am Anfang begriff das OnStar-Team nicht so recht, wie und warum die Kunden OnStar beauftragten. Sie blödelten damit herum: „Wir sind auf einer langen Autofahrt und können eine Streitfrage nicht entscheiden. Weißt du die Namen der sieben Zwerge?“ Oder auch gruseligere Sachen: „Was hast du gerade an?“ Es war eher ein Spielzeug. Und zwar ein Spielzeug, das seinen Zauber bald nach dem Auspacken verlor. Die Menschen begannen ihre Abos zu kündigen, weil sie merkten, dass sie den Concierge-Dienst eigentlich gar nicht brauchten. Er war ganz nett, aber nicht notwendig.

Und es gab noch eine Überraschung. Es war nicht nur so, dass Besitzer von Luxusautos den Dienst kündigten, sondern es entstand auch eine unerwartete Klientel. Es stellte sich heraus, das Chevy-Fahrer – historisch das preisbewusste Segment von GMs Absatzmarkt – genauso oft OnStar abonnierten wie Cadillac-Käufer. Das Team verstand nicht, wieso sich diese beiden Segmente bei OnStar überschnitten. Um der Sache auf den Grund zu gehen, verlangte Huber von jedem Mitglied seines damals 300 Personen umfassenden OnStar-Teams, dass es sich im Callcenter eine Stunde lang echte Kundenanrufe anhörte.

Anfangs murrten die Teammitglieder über die zusätzliche Arbeit, aber das, was sie in diesen Stunden hörten, änderte alles. Die Teammitglieder, die normalerweise nichts mit dem Callcenter zu tun hatten, waren geschockt, unter welchem Druck die dortigen Mitarbeiter standen – und wie groß die Probleme waren, die sie zu lösen versuchten. Das OnStar-System wurde ausgelöst, wenn jemand einen Unfall hatte. „Unser OnStar-Team fand sich dann mitten in fürchterlichen Crashs wieder. Manchmal hatten die Autos noch nicht einmal angehalten und die Menschen schrien. Oder bei einer Massenkarambolage wurde ihr Wagen noch einmal gerammt.“

Diese Augenblicke – die Umstände des Ringens – zu verstehen wurde zum entscheidenden Element dafür, die eigentliche für die Kunden zu erledigende Aufgabe zu identifizieren. „Wenn einem klar wird, dass es bei Wegbeschreibungen weniger um ‚Suchen Sie mir ein gutes chinesisches Restaurant‘ geht als um ‚Ich bin in einer ungewöhnlichen Situation und es ist dunkel. Können Sie mich über sichere Straßen leiten?‘, geht man nicht nur anders an die Produktgestaltung heran, sondern interagiert in solchen Situationen auch anders mit den Kunden“, so Huber.

OnStar wurde damit beauftragt, dass man beim Autofahren seinen Seelenfrieden bewahren konnte. Als sich diese zu erledigende Aufgabe herauskristallisierte, entsprang daraus eine ganze Reihe von Ideen. Stellen Sie sich vor, es ist zwei Uhr morgens und Sie sind auf einer langen Autofahrt. Überlegen Sie sich einmal, was passiert, wenn dann die Motorwarnleuchte angeht. Kann ich noch weiterfahren? Wird es den Motor zerreißen? Helfen Sie mir zu entscheiden, was ich jetzt tun soll. „Dieser Service bringt einem viel mehr als eine Diagnose, die einen über den Benzinverbrauch informiert“, so Huber. Daher muss nicht nur die Technik in der Lage sein, dem OnStar-Service zu übermitteln, was im Motor passiert, sondern die Leute im Callcenter müssen auch wissen, wie man sich fühlt, wenn diese Lampe aufleuchtet, und was man dann hören will. Nachdem der Job to Be Done verstanden war, wurde auch klar, weshalb Chevy-Käufer genauso oft OnStar abonnierten wie Cadillac-Käufer: Seelenfrieden ist ein Grundbedürfnis, kein Luxus.

Notgedrungen musste das OnStar-Team eine ganze Palette von Prozessen erstellen, um Erfahrungen zu liefern, die dieser konkreten Aufgabe entsprachen. Und es nahm schnell Änderungen vor, um die Lage zu verbessern – unüblich in der Autoindustrie, die sich im Schneckentempo zu bewegen pflegte. Beispielsweise waren die Prozesse, die sich GM ausgedacht hatte, um die Autohändler an der vordersten Verkaufsfront zu unterstützen, furchtbar. Das fing damit an, wie schwer es war, den Kunden im Ausstellungsraum OnStar zu erklären. Wie funktioniert es? Ist es mit Satelliten verbunden oder braucht man dafür ein Handy? Weiß immer jemand, wer der Fahrer ist? Kann jemand ohne Wissen des Fahrers das Auto abhören? Es gab Hunderte von Fragen, die den Verkauf schnell verhindern konnten – und die Verkäufer waren kaum motiviert. Ein Verkauf brachte dem Autohaus 20 Prozent von den zehn Dollar an monatlichen Gebühren ein – für Autohändler, die mit einer schnell verkauften Sitzheizung als Extra mehr verdienen konnten als mit Hunderten OnStar-Abos, gerade mal ein Taschengeld.

„Man kann sich nicht den Luxus leisten zu meinen, beim ersten Mal habe man es perfekt gemacht“, so Huber. „Da steht viel auf dem Spiel und es gibt viel zu lernen. Das ist die Quelle des Wettbewerbsvorteils. Die Prozesse müssen aufgrund dessen, was man lernt, immer besser werden. Und alles muss auf den Job abgestimmt sein, mit dem einen die Kunden beauftragen.“

Das, was vielleicht am wichtigsten dafür war, dass sich das OnStar-Produkt von anderen abhob, war der Prozess, den Huber und sein Team so steuerten, dass die OnStar-Technologie, die in die Autos eingebaut wurde, kontinuierlich aufgerüstet und verbessert wurde. In der Autoindustrie dauert es normalerweise drei bis fünf Jahre, ein neues Automodell zu entwickeln und auf den Markt zu bringen, und dort bleibt es dann meist bis zu zehn Jahre lang. Die lange Entwicklungs- und Verkaufszeit soll sicherstellen, dass neue Autos gründlich geprüft und getestet werden, bevor sie an die Öffentlichkeit gelangen. Und dann werden sie über einen langen Zeitraum effizient gefertigt und produziert. Die Technologie hingegen ändert und verbessert sich rapide, sodass jede neue Generation eine höhere Qualität besitzt und billiger zu produzieren ist. Huber wusste, dass die Prüfung von Aufrüstungen und Verbesserungen von OnStar gemäß den etablierten Prüfungszyklen von GM der Todesstoß sein würde. Niemand will in diesem Jahr die angesagte Technologie vom letzten Jahr kaufen.

Als Huber das übernahm, woraus später die OnStar-Sparte von GM wurde, hatte er zwar so gut wie keine Ahnung von Wireless-Technologie, doch er wusste, dass ein ProduktentwicklungsZyklus im Wireless-Bereich viel, viel schneller sein musste als der in der Automobilbranche übliche Lebenszyklus. „Ich sagte schon sehr früh, dass wir, wenn wir diese Regeln nicht außer Kraft setzen könnten, gar nicht erst mit dem Geschäft anzufangen bräuchten, denn dann würden wir am Ende 8-Spur-Kassetten verkaufen, während alle anderen CDs verkaufen“, so Huber.

Der Prozess war unglaublich komplex – und OnStar musste nicht nur in einem Automodell funktionieren, sondern in allen. Das bedeutete, dass alle denkbaren Kombinationen getestet und durchdacht werden mussten, wie das System eingesetzt werden konnte, unter verschiedenen Bedingungen und bei allen möglichen Vorfällen im Auto. Was, wenn alle Scheiben des Autos heruntergelassen waren? Was, wenn der Fahrer den CD-Player eingeschaltet hatte? Würde es auch funktionieren, nachdem der Airbag aufgegangen war? „Wir mussten die Funktionsfähigkeit zusammen mit allen verschiedenen Mechanismen in den Fahrzeugen prüfen“, erinnert sich Huber. „Und jedes Auto war anders.“ Im Zuge der ersten Runde wurde OnStar in Hunderten von Szenarien getestet. Doch als das OnStar-Team das Produkt an sich kontinuierlich verbesserte, mussten buchstäblich Tausende von Überprüfungen durchgeführt werden. Das bestehende Prüfungssystem von GM konnte dies außerhalb seiner regelmäßigen Zyklen unmöglich bewältigen.

Deshalb schuf das OnStar-Team eigene Prozesse, um dies außerhalb der üblichen Reihenfolge zu ermöglichen – für den Automobilgiganten eine Premiere. In Zusammenarbeit mit den bestehenden Validierungsteams entwickelte OnStar zyklusbegleitende Prozesse und Tests und setzte das Know-how seiner eigenen Mitarbeiter ein, um zu gewährleisten, dass das aufgerüstete Produkt den allgemeinen Qualitätsstandards von GM genügte. Diesen Prozess zum Laufen zu bringen war tatsächlich eine ganz große Sache.

Dadurch konnte OnStar die Versionen für die eigenen Autos kontinuierlich verbessern. Selbst als sich Konkurrenten entschieden, für ihre Modelle die OnStar-Technologie zu kaufen, konnten ihre Prozesse nicht mit der Fähigkeit des GM-internen Teams mithalten, neue Versionen in Autos von GM zu prüfen und zu testen. So kam es vor, dass Mitbewerber in ihren Autos Version 3 von OnStar anboten, während GM-Autos schon die weit überlegene fünfte Generation hatten.

Was OnStar in den ersten Jahren aufbaute, war nicht etwa ein Produkt, das Mitbewerber nicht kopieren konnten, sondern eine Zusammenstellung von Erfahrungen und Prozessen, die perfekt auf die zu erledigenden Aufgaben der Kunden abgestimmt war. Und das erwies sich als überaus schwierig. Im Jahr 2000 kündigte Ford ein Joint Venture mit Qualcomm an, um Wingcast als Konkurrenzprodukt zu OnStar aufzubauen, und versprach, es bis 2003 auf den Markt zu bringen. Ford konzentrierte sich dabei nicht wie OnStar auf die zu erledigende Aufgabe, sondern behauptete, Wingcast würde das nächste große Ding im Bereich der mobilen Konnektivität werden. Daraus wurde nichts. Zwei Jahre später rangierte Ford das Projekt aus. Es kam schlicht nicht an die Prozesse heran, die GM bereits entwickelt hatte, um mithilfe von OnStar die Aufgaben der Kunden zu lösen.

Der zentrale Fehler von Ford – sich auf die Produktbeschreibung anstatt auf die Jobbeschreibung zu konzentrieren – wird ständig wiederholt. Tatsächlich ist dieser Fehltritt in der Welt der Hochtechnologie derart üblich, das Anshu Sharma von Storm Ventures zu Recht Anerkennung dafür erfuhr, dass er auf ein Problem aufmerksam machte, das er als „Stack Fallacy“ bezeichnete. Die Stack Fallacy bezieht sich auf den Hang von Ingenieuren, den Wert ihrer eigenen Technologie überzubewerten und den Wert der nachgelagerten Anwendung dieser Technologie, um Kundenprobleme zu lösen und den gewünschten Fortschritt zu erzielen, unterzubewerten. „Die Stack Fallacy ist die irrige Überzeugung, es sei trivial, die weiteren Schichten über der eigenen zu bauen“, so Sharma. Das ist der Grund, weshalb Unternehmen so oft scheitern, wenn sie den Stapel erhöhen wollen. „Sie haben keine unmittelbare Empathie für das, was die Kunden des Produkts, die sich in dem Stapel eine Ebene höher befinden, wirklich wollen. Sie sind losgelöst von dem Kontext, in dem ihr Produkt wirklich verwendet wird.“

Die Stack Fallacy gilt auch außerhalb des technologischen Bereichs. So mag es Ihnen beispielsweise leichtfallen, einen Gemüsegarten zu pflegen. Sie wissen, welche Kräuter und Gemüse Sie mögen, und Sie brauchen nichts weiter zu tun als zu lernen, wie man sie anpflanzt, und sie in der eigenen Küche zu verwenden. Jedoch bereitet Sie Ihr Wissen über Anbau und Verwendung von Kräutern nicht darauf vor, ein Restaurant zu eröffnen und zu betreiben. Tatsächlich scheitern acht von zehn Restaurants innerhalb von fünf Jahren. Wissen über die Produktion ist laut Sharma nicht das Gleiche wie zu wissen, wonach die Kunden suchen.

Kurz gesagt werfen die Stack Fallacy und die Jobs Theory ein Schlaglicht auf die gleiche Gefahr: technisches Know-how – das Ford und Qualcomm haufenweise besaßen – mit der zu erledigenden Aufgabe der Kunden zu verwechseln, die sie kaum begriffen. Die folgenschwere Konsequenz ist, dass man die konkrete Kundenanwendung als trivial abtut, obwohl sie in Wirklichkeit essenziell ist. Im Gegensatz dazu blieben Huber und sein Team klar auf den Job to Be Done konzentriert. Sie erfanden eine komplette Sammlung von Prozessen, erfanden sie neu und verstärkten sie, um dafür zu sorgen, dass sie den Kunden Seelenfrieden lieferten. Bis 2009 war OnStar zu einem wichtigen Grund geworden, weshalb Menschen bestimmte GM-Modelle kauften.

Prozesse sind mächtig. Sie sind von Natur aus so angelegt, dass die Mitarbeiter Aufgaben jedes Mal in gleicher Weise durchführen. Sie sind dafür gedacht, dass sie sich nicht ändern. Wenn Prozesse anhand der zu erledigenden Aufgabe des Kunden organisiert sind – darauf optimiert, Fortschritte zu ermöglichen und die von den Kunden gewünschten Erlebnisse zu liefern –, sind sie die Quelle von Wettbewerbsvorteilen.

In den vergangenen sechs Jahren verdoppelte FranklinCovey seinen Umsatz und verzehnfachte seinen Gewinn, indem es seinen Fokus vom Verkauf seiner eigenen Produkte – Trainingsmodule – auf die Optimierung der Ergebnisse für ihre Kundenunternehmen verschob. Früher arbeitete FranklinCovey wie ein typisches Schulungsunternehmen. Es erstellte Inhalte, die potenzielle Kunden wie beispielsweise Vertriebsmitarbeiter nützlich finden würden, und gestaltete Kurse, die es den Schulungsleitern, die Kunden von Franklin-Covey waren, ermöglichten, ihre Arbeit zu erledigen, die darin bestand, ihren Mitarbeitern Vertriebsschulungen anzubieten. Das Unternehmen stellte jedoch fest, dass die Schulungsetats in wirtschaftlich schweren Zeiten höchst anfällig sind. Und hier spielten die Jobs eine entscheidende Rolle. Im Laufe der Zeit wandelte sich FranklinCovey von dem Schwerpunkt, Instrumente für die Vertriebsschulung anzubieten, zu dem Schwerpunkt, eine Transformation des Vertriebs zu ermöglichen. „Wir übernahmen Verantwortung dafür, unseren Kunden beim Erreichen ihrer geschäftlichen Ziele zu helfen“, so der Vorstandsvorsitzende Bob Whitman. Nachdem FranklinCovey zu erledigende Aufgaben erkannt hat, die für seine Kunden kritisch sind, konzentriert es sich heute darauf, die Integration der richtigen Prozesse innerhalb des Unternehmens zu optimieren, um zu gewährleisten, dass sie diesen Job bei jedem Kunden jedes Mal erledigen.

„Die Jobs geben einen ganz klaren Innovationspfad vor“, so Whitman. „Da kann ich sehen, was wir in den nächsten zehn Jahren verbessern müssen. Das ist heute weniger produktorientiert als prozessorientiert.“ Zum Beispiel war Marriott bereit, fast zehn Vollzeitbeschäftigte für die Einführung des FranklinCovey-Programms „4 Disciplines of Execution“ abzustellen. Aber nicht jeder Kunde wird die Ressourcen für so etwas haben. Deshalb überlegt sich Franklin-Covey, wie es das billiger, schneller und leichter umsetzbar machen kann. „Zwei Drittel unseres F&E-Etats werden für Prozessinnovation ausgegeben“, so Whitman. Ziel ist es, Angebote zu schaffen, die die Komplexität weg vom Prozess des Kunden verschieben und ihm das Erlebnis erleichtern, die Produkte von FranklinCovey zu verwenden. „Es tut nicht gut, wenn sie meinen, sie hätten eine Trainingsstunde gebucht – und wenn sie ankommen, merken sie, dass sie sich aufmachen müssen, den Mount Everest zu besteigen!“, so Whitman.

Umgekehrt gilt das ebenso: Wenn Prozesse nicht auf eine dringende Aufgabe des Kunden abgestimmt sind, bedeutet die Optimierung des Prozesses, dass man immer besser darin wird, das Falsche zu tun. Es hat einen Grund, dass das Fastfood-Unternehmen die Änderungen nicht umsetzte, die Moesta und seine Kollegen empfahlen, um den Verkauf von Milchshakes zu steigern. Es war wohl eine großartige Idee, aber das „Immunsystem“ des Unternehmens stieß sie glatt ab. Die Manager vor Ort hielten die erforderlichen Änderungen an ihren routinemäßigen Prozessen und an der Ressourcenverteilung für zu schwierig umzusetzen, sodass die Idee einen stillen Tod starb. Viele kluge Unternehmen unterhöhlen ihre eigenen tollen Ideen unwissentlich durch engstirnige Prozesse.

Das ist dann gut, wenn die Prozesse perfekt auf die zu erledigende Aufgabe abgestimmt sind. Doch wie OnStar bewiesen hat, ist es sehr, sehr schwer, in einer etablierten Organisation neue Prozesse einzuführen. Oft erscheinen die Lösungen, die man abliefern muss, aus der finanziellen Perspektive impraktikabel oder aus der kulturellen Perspektive umständlich. Im nächsten Kapitel werde ich besprechen, dass sogar noch so perfekt konstruierte Erfahrungen und Prozesse anfällig für starke unternehmensinterne Kräfte sind. Die Erdanziehung bestehender Prozesse ist sehr, sehr stark. Doch Gefahr erkannt, Gefahr gebannt. Im nächsten Kapitel werden wir uns damit befassen, wie Sie dafür sorgen können, dass Ihre Prozesse auf den Job to Be Done abgestimmt sind und sowohl für Ihre Kunden als auch für Ihre Aktionäre Ergebnisse liefern.

Fazit

•Wie schon im vorigen Kapitel gesagt, besteht der Schlüssel zu erfolgreicher Innovation darin, dass man die Erfahrungen schafft und erbringt, die der Jobbeschreibung der Kunden entsprechen. Um dies konsequent zu tun, muss ein Unternehmen die richtigen Prozesse entwickeln und zusammenführen, die diese Erfahrungen liefern. Dies kann eine leistungsfähige Quelle von Wettbewerbsvorteilen werden, die für andere sehr schwer zu kopieren sind.

•Obwohl es sinnvoll ist, Prozesse zu entwickeln, die rund um die Aufgabe des Kunden gestrickt sind, geschieht das bei den meisten Unternehmen nicht von Natur aus. Natürlich gibt es in allen Unternehmen Prozesse im Überfluss, aber meistens zielen sie darauf ab, die Effizienz zu steigern oder ein begrenztes Ergebnis innerhalb einer bestimmten Funktion zu erzielen. Damit man eine komplette Abfolge von Erfahrungen liefern kann, die den Job erledigen, müssen gewöhnlich neue Prozesse bewusst definiert werden und neue Mechanismen eingerichtet werden, um Funktionen zu koordinieren, die gewöhnlich voneinander abgeschottet sind.

•Ein wirkungsvoller Hebel, um die job-zentrierte Prozessentwicklung und die Integration voranzutreiben, besteht darin, neue Kennzahlen zu ermitteln – und sich beim Managen danach zu richten –, die darauf abgestimmt sind, die Aufgabe des Kunden zu erledigen. Die Manager sollten sich fragen, welche Elemente der Erfahrung am wichtigsten für den Kunden sind, und dann Kennzahlen festlegen, die die Leistung daran messen.

•In den meisten Unternehmen gibt es nicht die eine Person, die wie ein Gutsverwalter dafür sorgt, dass das Unternehmen konsequent den Job des Kunden erledigt. Traditionelle Organisationsstrukturen und abgeschottete Abteilungen haben ihren Sinn und werden wahrscheinlich überdauern – und Umstrukturierungen im großen Stil sind normalerweise nicht praktikabel. Deshalb besteht die beste Möglichkeit, sich auf eine stärker auf Jobs konzentrierte Organisation zuzubewegen, darin, dass man gewissenhaft die richtigen Prozesse einrichtet und umsetzt, die richtigen Dinge misst und die Job-Zentrierung nach und nach in die Unternehmenskultur einbettet.

•Die Art, wie man eine Kundenaufgabe löst, wird sich im Laufe der Zeit unweigerlich ändern. Man muss in seine Prozesse Flexibilität einbauen, damit man sie kontinuierlich anpassen und die Erlebnisse verbessern kann, die man abliefert.

Fragen für Führungskräfte

•Wie sorgt Ihr Unternehmen dafür, dass alle kritischen Entscheidungen bezüglich Produktentwicklung, Marketing und Kundenservice von der Aufgabe des Kunden geleitet werden?

•Tragen die verschiedenen Funktionen, die Teil der Erfahrung Ihrer Kunden sind (zum Beispiel Produkt, Service, Marketing, Vertrieb, Kundendienst), alle dazu bei, den Job Ihres Kunden koordiniert und integriert zu erledigen, oder bestehen zwischen ihnen Konflikte?

•Welche neuen Prozesse könnten Sie definieren, um eine kohärentere Ablieferung der Erfahrungen zu gewährleisten, die für die Aufgaben Ihrer Kunden erforderlich sind?

•Welche Bestandteile der umfassenden Erfahrung sind am wichtigsten, um die Aufgabe Ihres Kunden zu lösen? Welche Kennzahlen könnten Sie definieren, um die Leistung an diesen Bestandteilen zu messen?

Anmerkungen

1„Organizational Culture and Leadership“ von Edgar Schein gilt als eines der einflussreichsten Managementbücher aller Zeiten und verwandelt das abstrakte Konzept der Kultur in ein Instrument, das man einsetzen kann, um die Dynamik der Organisation und des Wandels besser zu gestalten. Schein, Edgar H.: Organizational Culture and Leadership, San Francisco, Jossey-Bass 1985.

2Catmull, Ed: „How Pixar Fosters Collective Creativity“, Harvard Business Review, September 2008. https://hbr.org/2008/09/how-pixar-fosters-collective-creativity. Catmull, Ed und Amy Wallace: Creativity, Inc.: Overcoming the Unseen Forces That Stand in the Way of True Inspiration, New York, Random House 2014.

3Eine Studie von Bain & Company über 57 größere Umstrukturierungen ergab, dass weniger als ein Drittel davon nennenswerte Verbesserungen der Unternehmensleistung hervorriefen. Einige vernichteten sogar Werte.

4Atul Gawande, Professor an der Harvard Medical School, zeichnete in dem Buch „Checklist-Strategie“ dramatische gesundheitliche Verbesserungen bei Patienten auf, die einfach dadurch erzielt wurden, dass man bei der Versorgung der Patienten einen Prozess – Checklisten – schuf und einhielt. Gawande, Atul: Die Checklist-Strategie: Wie Sie die Dinge in den Griff bekommen, Random House, München 2013.


Kapitel 8
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Die Aufgabe im Blick behalten

Der Grundgedanke

An dem Tag, an dem ein Produkt Realität wird und auf den Markt kommt, ändert sich für die Manager alles. Es herrscht so viel Wachstumsdruck, dass man aus den Augen verlieren kann, warum einen die Kunden überhaupt beauftragt haben. Sogar exzellente Unternehmen können bei der Erledigung der Aufgabe für ihre Kunden vom rechten Weg abkommen – und sich darauf konzentrieren, eine eigene Aufgabe zu erledigen. Unseren Forschungen und Erfahrungen nach liegt dies daran, dass Unternehmen drei Irrtümern bezüglich der von ihnen gewonnenen Daten anheimfallen: dem Irrtum der aktiven beziehungsweise passiven Daten, dem Irrtum des oberflächlichen Wachstums und dem Irrtum der angepassten Daten.

Kunden wollen keinen 6er-Bohrer kaufen. Sie wollen ein 6er-Loch.

Das ist eine tief greifende Erkenntnis – die erstmals vor Jahrzehnten durch den legendären Harvard-Marketing-Professor Ted Levitt popularisiert wurde. 1 Die Kunden wollen keine Produkte, sondern Lösungen für ihre Probleme. Auch Peter Drucker warnte, dass der Kunde selten das kauft, was ihm das Unternehmen vermeintlich verkauft. Diese beiden klugen Männer wiesen darauf hin, dass oft eine tiefe Entkopplung zwischen dem Unternehmen und dem Kunden besteht. Dies sind die beiden bedeutendsten Marketing-Erkenntnisse des letzten Jahrhunderts – und ich kenne nicht viele Marketingfachleute, die dem widersprechen würden.

Jedoch sagt uns das Handeln der Marketingleute etwas anderes.

Wir sind überzeugt, dass sich die erfolgreichsten Organisationen de facto auf diese Perspektive gründen – in erster Linie haben sie eine zu erledigende Aufgabe identifiziert. Doch sobald die Unternehmen das Produkt erfolgreich lanciert haben, scheint die Weisheit von Levitt und Drucker dahinzuschwinden. 2 Es verschiebt sich etwas. Selbst bei einigen der besten Unternehmen geht der Job to Be Done, der ihnen überhaupt erst den Erfolg beschert hat, in der Geschäftigkeit verloren, den Geschäftszweig zu leiten und zu vergrößern. Sie definieren sich selbst über Produkte statt über Aufgaben. Und das macht einen sehr großen Unterschied.

Die meisten Verbraucher in Nordamerika und Westeuropa kennen die Marke V8, einen Saft aus acht Gemüsesorten – daher der Name. Sie wurde 1933 eingeführt. 1948 kaufte die Campbell’s Soup Company die Marke V8 und sie gehört ihr heute noch.

In der Getränkeabteilung des Supermarkts steht V8 direkt neben seiner Nemesis, dem Tomatensaft. Geht man weiter, sieht man weitere Mitbewerber – Trauben-, Orangen-, Grapefruit-, Möhren- und Granatapfelsaft. Etwa die Hälfte der Regale ist mit Wasserflaschen von exotischen Orten wie Poland Spring im Bundesstaat Maine, von isländischen Gletschern, aus Quellen auf den Fidschi-Inseln und den öffentlichen Wasserhähnen in Ayer, Massachusetts, bestückt. Auch Gatorade G, das früher nur Gatorade hieß, steht da und verteidigt sich gegen Powerade. Im nächsten Gang stehen zuckerhaltige Getränke wie Coca-Cola, Pepsi und Red Bull. Wenn diese große Auswahl nicht reicht, kann man die Straße hinunter zu Starbucks gehen, wo man Latte, Cappuccino, Frapuccino oder Macchiato bekommt.

Meine Damen und Herren, auf dem Markt für Säfte und andere Getränke ist der Wettbewerb hart. Und sich abzuheben ist noch schwieriger. Der Markt für Getränke kann definitionsgemäß nicht viel schneller wachsen als die Bevölkerung – was bedeutet, dass man eine Marke nur dadurch wachsen lassen kann, dass sie direkten Konkurrenten Marktanteile abjagt.

Um ihr Produkt innerhalb dieser überlaufenen Kategorie abzuheben, entwickelten die Produktmanager von V8 vor Jahren den Slogan „Ich hätte V8 nehmen sollen“ – was ausdrücken sollte, dass V8 eine erfrischende Alternative zu seinen Nachbarn im Supermarktregal sei. Gelegentlich habe ich, durch diesen Slogan angeregt, versucht, mich selbst abzuheben, indem ich eine Dose V8 kaufte – die Saftmischung aus Tomate, Rote Bete, Möhre, Sellerie, Salat, Brunnenkresse, Petersilie und Spinat hebt das Produkt und die Menschen, die es trinken, durchaus ab. Der Slogan war nicht schlecht. Schließlich ist V8 schon 83 Jahre alt und erledigt immer noch jeden Tag seine Arbeit.

Vor etwa zehn Jahren klopfte unangemeldet ein Herr an die Tür meines Büros und stellte sich als eines von vier Mitgliedern des Teams vor, das bei Campbell’s Soup die Marke V8 managte. Er sagte, das Team habe einen der ersten Artikel gelesen, die wir über das Konzept der Jobs to Be Done geschrieben hatten. Er erklärte, das Team habe seine Aufgabe bislang so formuliert gehabt, dass es das Produkt von Campbell’s von allen anderen Getränken abgrenzen sollte. Doch unser Konzept habe es dazu angeregt, zu ermitteln, ob es im Leben der Menschen eine Aufgabe gibt, die gelegentlich auftaucht und mit der sie V8 beauftragen könnten. Sie fanden eine. In den Augen eines bestimmten Kunden lautete sie ungefähr so:

„Als ich alt genug war und daheim auszog, versprach ich meiner Mutter, ich würde immer brav mein Gemüse essen. Ich bin aber ein vielbeschäftigter Mann. Wenn ich eine blöde Karotte schäle, welken Spinat koche und mich frage, warum in aller Welt Popeye ihn so gerne mag, reut mich der Tag, an dem ich meiner Mutter versprach, dies zu tun. Es ist so zeitaufwendig, diese Lebensmittel zuzubereiten, die so schrecklich schmecken.

Dann wurde mir klar, dass ich, wenn ich jeden Tag V8 trinke, meine Mutter anrufen kann, während ich Auto fahre und mein Gemüse trinke, und ihr sagen kann, dass ich wie versprochen Gemüse esse.“

Durch die Linse dieser Aufgabe betrachtet braucht V8 nicht gegen Cola Light und Cappuccino anzutreten. Es kann mit Gemüse konkurrieren! Und so wie der Milchshake bei Pendlern mit Leichtigkeit das Spiel gegen Bananen und Bagels gewinnt, so gewinnt V8 mit Leichtigkeit dagegen, Karotten zu schälen, Spinat zu kochen und sich Selleriestreifen aus den Zähnen zu pulen.

Schnell änderte das Management die Werbung und stellte V8 dem Schälen und Kochen von Karotten im Leben eines vielbeschäftigten Mannes gegenüber. Mein Besucher berichtete später, dass sich der Umsatz mit V8 innerhalb eines Jahres vervierfacht hatte. Gegen Apfelsaft zu konkurrieren ist hart. Gegen Sellerie zu konkurrieren ist wie mit Kugellagern bergab zu rollen. Und V8 wurde zur perfekten Purpose Brand.

Was danach passierte? Es bricht einem das Herz. Ich kenne nicht alle Interna, aber ich weiß, dass das Team sich mit anderen Dingen befasste. Ich nehme an, die zu erledigende Aufgabe ging in dem Gewühl verloren. Auf jeden Fall änderte sich eindeutig etwas.

Wenn man heutzutage seinen Wagen durch den Gang mit den Getränken schiebt, sieht man Folgendes, falls das Geschäft die komplette V8-Palette führt: V8, Spicy Hot V8, Lemon V8, Picante V8, Roasted Chicken V8, Low-sodium V8, Organic V8, V8 Splash! (aus Obst, Gemüse und Maissirup mit viel Fruchtzucker), V8 V-Fusion + Tea und noch weitere Varianten von Varianten. Fast über Nacht schien das Unternehmen sein Geschäft nach Produktlinien auszurichten und mit einer aufgeblähten Produktpalette, die Verwirrung statt Klarheit stiftet, wieder mit anderen Getränken zu konkurrieren. Wenn bei einer Purpose Brand keine Klarheit herrscht, müssen sich die Verbraucher fragen: „Welche Aufgabe erledigt V8?“ 3

Wenn Yogi Berra noch unter uns wäre, läse er vielleicht Ted Levitts Ausspruch, dass die Kunden keinen 6er-Bohrer, sondern ein 6er-Loch wollen, dann die Geschichte von V8 und würde dann sagen: „Es ist schon wieder wie ein Déjà vu.“

Warum?

Die drei Irrtümer bezüglich Innovationsdaten

Sogar großartige Unternehmen kommen bei der Erledigung der Aufgabe für ihre Kunden vom rechten Weg ab und konzentrieren sich stattdessen darauf, die eigene Aufgabe zu erledigen. Laut unseren Forschungen und Erfahrungen erliegen Unternehmen deshalb einem von drei Fehlschlüssen:

•Dem Irrtum aktiver statt passiver Daten

•Dem Irrtum des oberflächlichen Wachstums

•Dem Irrtum der angepassten Daten

Lassen Sie mich das erklären:

1. Der Irrtum aktiver statt passiver Daten

Wenn ein Unternehmen gegründet oder ein Produkt aufgelegt wird, ist es normalerweise von dem Kontext der von ihm entdeckten Aufgabe durchdrungen. Und wenn man eine Aufgabe ohne gute Lösung entdeckt hat, konkurriert man oft mit niemandem. Man kann seine unternehmerische Energie, seine Konzentration und seine Ressourcen dafür einsetzen, Aufgaben von Kunden zu verstehen und zu lösen. Doch nachdem das Unternehmen oder das Produkt in die Welt gesetzt wurde, wenden sich Energie, Konzentration und Ressourcen in eine andere Richtung.

Betrachten Sie einmal die Welt der Discounter. Diese Branche ist nicht anhand einer Aufgabe organisiert, sondern anhand von Produkten und Preisen. Deshalb ist das Feld in den letzten 20 Jahren sehr eng geworden. Wir haben es erlebt, das Walmart, Target, Kmart, Ann & Hope, Costco, Marshall’s, Woolworth, Zayre, Bradlees und Caldor, um nur einige zu nennen, mit harten Bandagen um die Vorherrschaft kämpften. Fast niemand erwartete, dass alle diese Einzelhandelsketten langfristig überleben würden. Es war eine erbitterte Auseinandersetzung und es würde derjenige überleben, der die meisten Waren verkaufte. Es gab keine Möglichkeit, vorherzusagen, wer gewinnen würde. Als ich vor 20 Jahren „The Innovator’s Dilemma“ schrieb, war Kmart der Platzhirsch. Heute ist es nur noch ein Schatten seiner selbst. Walmart, Costco und Target haben die Oberhand behalten. Doch obwohl diese drei den zermürbenden Kampf gewonnen haben, gibt es auf diesem Planeten keine zu erledigende Aufgabe namens „Ich muss heute unbedingt ein paar Stunden einkaufen gehen“. Deshalb ist es unwahrscheinlich, dass Unternehmen, die anhand eines handfesten Geschäftsmodells und nicht anhand einer Aufgabe von Kunden organisiert sind, langfristig florieren. Sie werden zunehmend merken, dass sie auf Verteidigung spielen anstatt profitabel zu expandieren.

Betrachten Sie im Gegensatz dazu neuere Erfolgsstorys wie Open-Table, Salesforce.com, Airbnb oder dauerhafte Erfolge wie Craigslist und IKEA. Jedes dieser Unternehmen ist ganz eindeutig anhand einer zu erledigenden Aufgabe organisiert und erfreut sich eines nachhaltigen Erfolgs bei minimaler Konkurrenz. Das ist ein völlig anderes Spiel.

Dies ist kein neues Phänomen. Ted Levitt wies vor Jahrzehnten in der Harvard Business Review darauf hin, dass der Niedergang der Eisenbahnindustrie nicht daran lag, dass der Bedarf an Passagier- und Frachttransport gesunken wäre. Dieser Bedarf stieg sogar, aber Autos, Lastwagen, Flugzeuge und sogar Telefone traten auf den Plan, um diese Aufgabe ordentlich zu erledigen. Levitt schrieb in den 1960er-Jahren, die Eisenbahnen seien in Schwierigkeiten geraten, „weil sie davon ausgingen, sie seien in der Eisenbahnbranche und nicht in der Transportbranche tätig“. 4 Mit anderen Worten tappten die Eisenbahngesellschaften in die Falle, es zuzulassen, dass das Produkt statt des Jobs, mit dem die Kunden sie beauftragten, ihren Markt definierte. Sie organisierten, beobachteten und bewerteten sich selbst so, als würden sie keine 6er-Löcher, sondern Bohrer verkaufen.

Im Gegensatz dazu verkaufen viele erfolgreiche Start-ups von Anfang an 6er-Löcher. Der ursprüngliche Kern der Idee zu Netflix wurde auf die Art freigelegt, auf die viele Start-ups in Fahrt kommen: Ein Unternehmer fand sich in einer Situation ohne klare Lösung wieder und verkündete: „Das werde ich beheben!“ In gewissem Sinne begann er als Vorstandsvorsitzender und gleichzeitig Zielkunde – es bestand keine Trennung zwischen dem Innovator und der Aufgabe seines Kunden. Viele Informationen, die für Entscheidungen zur Erledigung eines Jobs benötigt werden, findet man im Kontext des Ringens. Wir bezeichnen das als „passive Daten“, weil sie keine Stimme, keine klare Struktur, keinen Verfechter und keine Absicht haben. Passive Daten sagen für sich genommen nichts darüber aus, was in der Welt vor sich geht, weil sich die zu erledigende Aufgabe kaum ändert. Passive Daten sind nur ungefilterter Kontext. Sie sind immer gegenwärtig, aber nicht lautstark.

Wenn Manager eine unerledigte oder schlecht erledigte Aufgabe entdecken, sind sie von Nichtkonsum und Notlösungen umgeben. Sie schwimmen in den passiven Daten des Kontextes. Bekannte Marktkennzeichen wie Absatz, Qualitätsstandards und Wettbewerbskennzahlen sind nicht vorhanden. Die „Hinweisschilder“ auf Innovationschancen treten in Form von Frustrationen, unerwünschten Kompromissen und Erlebnissen individueller Kunden auf. Wenn man dem Kuddelmuddel der Erlebnisse im richtigen Leben einen Sinn abgewinnen will, geht es nicht darum, Daten tabellarisch zu ordnen, sondern darum, die Erzählung zusammenzufügen, die die zu erledigende Aufgabe offenbart. Innovatoren müssen in den chaotischen Kontext des „richtigen Lebens“ eintauchen, um herauszufinden, welche potenziell erfolgreichen neuen Produkte sie den Kunden anbieten könnten. In der Anfangsphase müssen Manager Rätsel lösen, keine Zahlen verarbeiten. Passive Daten verkünden sich nicht selbst lautstark. Man muss sie aufspüren, Hinweise zusammensetzen und unermüdlich Warum? fragen. Das ist allerdings von entscheidender Bedeutung, denn das ist der Weg zur Identifizierung von Innovationschancen.

Und so fangen die Probleme an: Manager reagieren von Natur aus auf Informationen – und vor allem negative Informationen veranlassen sie, schnell zu reagieren.

Man kann jedoch voraussagen, dass – sobald die zu erledigende Aufgabe zu einem Handelsprodukt wird – die kontextreiche Sicht der Aufgabe auf dem Rückzug ist, während die aktiven betrieblichen Daten die passiven Daten der Innovation ersetzen und verdrängen. Sobald Produkte lanciert sind, wird ein Hahn geöffnet und es werden Daten erzeugt, die nicht existierten, bevor Verkäufe stattgefunden hatten und Kunden gewonnen wurden. Manager empfinden ein verständliches Gefühl der Beruhigung, wenn sie ihre Aufmerksamkeit von den nebligen Umrissen einer Geschichte eines Ringens auf die knackige Genauigkeit einer Tabelle verlagern. Und diese Umstellung geschieht organisch, ohne großes Tamtam:

1. Produktverkäufe erzeugen Daten über Produkte: wie viele, wie profitabel, welche und so weiter.

2. Die Käufe der Kunden erzeugen Daten über Kunden: Geschäftsoder Privatkunde, groß oder klein, wohlhabend oder nicht so wohlhabend, direkt oder über einen Vertriebskanal, vor Ort oder weit weg und so weiter.

3. Investitionen in Menschen, Einrichtungen und Technologie erzeugen Daten über Produktivität, Renditen und Werte.

4. Es tauchten Mitbewerber auf, was Investoren und Manager veranlasst, Maßstäbe festzulegen, die Daten erzeugen.

Diese Daten entpuppen sich als sehr lautstark. Sie rufen einem zu, man solle sich auf sie konzentrieren, sie sortieren und verbessern. Sie sind leicht zu verfolgen und zu messen und gelten gewöhnlich stellvertretend dafür, wie gut der Manager seine Arbeit macht. Dies ist eine feine, aber transformative Verschiebung der Perspektive und es fühlt sich gut an, von der unstrukturierten Unordnung zu den beruhigend konkreten aktiven Daten überzugehen.

Doch was einem wie ein Fortschritt vorkommt, kann sich als Gift erweisen, wenn es die Manager dazu verleitet, das Modell der Realität, das ihnen die aktiven Daten bieten, mit der wirklichen Welt zu verwechseln. 5 Daten sind immer eine Abstraktion der Wirklichkeit, die auf Annahmen basiert, wie die unstrukturierten Ausprägungen der wirklichen Welt zu kategorisieren seien. Allzu oft schieben Manager das Wissen bequem beiseite, dass Daten von Menschen gemacht sind.

Da sich operative Daten lautstark und deutlich äußern, passiert es nur allzu leicht – vor allem wenn die Anzahl der Filterschichten eines Unternehmens wächst –, dass die Manager anfangen, die Zahlen anstelle der Aufgabe zu managen. 6 Ein großartiges Beispiel dafür ist die Art, wie die staatlichen Schulen in Amerika ihre Schüler dahingehend unterrichten, dass sie die verlangten Prüfungen bestehen, weil der Staat darauf angewiesen ist, dass die Schulen gewisse messbare Standards erfüllen. Oder in der Medizin – schauen Sie sich an, wie oft Ärzte Symptome behandeln, anstatt zur Ursache des Problems vorzudringen. So ist beispielsweise hoher Blutdruck ein Symptom verschiedener Krankheiten. Aber die meisten Medikamente für Menschen, die unter hohem Blutdruck leiden, senken vor allem diese Zahl anstatt das zu heilen, was ihn verursacht.

Auch Unternehmen tun das. Sie managen die Zahlen. Denken Sie nur an die Korrelation zwischen dem Gewinn pro Aktie und dem Aktienkurs an der Börse. Wenn ein Unternehmen an der Börse eigene Aktien zurückkauft, kann dies den Gewinn je Aktie erhöhen und oft steigt dadurch der Aktienkurs. Aber dadurch wird absolut nichts dafür getan, das Unternehmen innovativer oder effizienter zu machen. Die Zahl ist gestiegen. Punkt.

2. Der Irrtum des oberflächlichen Wachstums

Wenn ein Unternehmen große Investitionen in die Entwicklung der Kundenbeziehungen tätigt, entstehen von Natur aus Anreize dafür, Möglichkeiten zu finden, um den Bestandskunden mehr Produkte zu verkaufen. Die Grenzkosten für den Verkauf von mehr Produkten an Bestandskunden sind sehr niedrig – und der Profit sehr verlockend. Wir bezeichnen das als „oberflächliches Wachstum“. Die Unternehmen sehen, dass rings um sie her andere Unternehmen Produkte herstellen, und dann beschließen sie, sie zu kopieren oder zu übernehmen. Doch wenn Unternehmen dies tun, endet es oft damit, dass sie versuchen, viele Jobs für viele Kunden zu erledigen – sodass sie den Job aus dem Blick verlieren, der ihnen überhaupt erst zum Erfolg verholfen hat. 7 Schlimmer noch, wenn man versucht, viele Produkte für viele Kunden herzustellen, kann dies die Kunden verwirren, sodass sie die falschen Produkte mit den falschen Aufgaben beauftragen und sie am Ende frustriert entlassen. Dadurch werden Unternehmen anfällig für Disruptoren, die sich auf einen einzigen Job konzentrieren – und ihn gut machen.

Die gleichen Anreize und die gleiche Logik gelten für Investitionen in Produktionskapazitäten, geistiges Eigentum und Talente. Sobald diese Kosten gedeckt sind, ist der Druck, „das Kapital auszupressen“, stets vorhanden und vor allem seitens Aktionären mit der Frage „Was haben Sie in letzter Zeit für mich getan?“ unerbittlich.

Ein gutes Beispiel dafür ist die New York Times. Für die Times sind zwei Arten von Kunden wichtig: die Leser und die Anzeigenkunden. In der Welt der Leser fallen eine Menge Aufgaben an – und die Times versucht, mehr und mehr Jobs für die gleiche Kundengruppe zu erledigen:

•Ihnen helfen, sich nach Feierabend zu entspannen

•Den Lesern aktuelle Nachrichten liefern

•Den Lesern helfen, informiert zu sein

•Den Lesern helfen, ihre Zeit produktiv auszufüllen

Doch bei jedem zusätzlichen Job, den die Times erledigt, sieht sie sich einem Konkurrenten gegenüber, der sich nur auf diesen Job konzentriert – und ihn sehr gut erledigt. Der Economist ist eine großartige Möglichkeit, sich durch eine wöchentliche Zusammenfassung informiert zu fühlen anstatt sich jeden Tag auf dem Laufenden zu halten. Nichts ist einfacher, als abends zur Entspannung den Fernseher einzuschalten – und dabei hat man viel mehr Wahlmöglichkeiten, was man schauen will. Die Zeitung Metro, die man in der U-Bahn kostenlos bekommt, hilft den Lesern, die Fahrzeit produktiv zu nutzen, und so weiter. Plötzlich hat die Times eine Handvoll Konkurrenten – zusätzlich zu den anderen Mainstream-Medien –, die die Aufgaben der Kunden besser lösen, als es die Times kann. Es überrascht nicht, dass so viele Zeitungen seit einigen Jahren ums Überleben kämpfen. Sie waren nicht auf einen Job fokussiert. Hingegen hat die Deseret News Publishing Company, die ich im nächsten Kapitel ausführlich besprechen werde, einen verblüffenden Turnaround hingelegt, indem sie ihre traditionelle Zeitung auf einen eindeutigen Job to Be Done ausrichtete.

3. Der Irrtum der angepassten Daten

Der Irrtum der angepassten Daten ist der dritte Fehlschluss, der dazu führt, dass Unternehmen ihren Fokus auf die zu erledigende Aufgabe der Kunden verlieren. Daten haben die Unart, sich an jeden beliebigen Standpunkt anzupassen, den wir bestätigt wissen möchten. Nate Silver, ein bekannter Statistiker und Gründer des politischen Blogs der New York Times namens FiveThirtyEight (2013 von ESPN übernommen), bemerkte einmal: „Die am katastrophalsten gescheiterten Vorhersagen haben gewöhnlich viel gemeinsam. Man konzentriert sich auf diejenigen Signale, die eine Geschichte über die Welt erzählen, wie wir sie gerne hätten, nicht darüber, wie sie wirklich ist.“ 8 Wir bemerken es nicht, wir wollen es nicht, aber das ist eine unglückselige Schwäche des menschlichen Gehirns.

Psychologen haben erklärt, dass dann, wenn wir widerstreitende Ideen oder Überzeugungen im Kopf haben, diese „Dissonanz“ Stress- und Angstreaktionen auslöst, die wir von Natur aus minimieren und vermeiden wollen. Unbequeme Wahrheiten sind genau das – unbequem. Dabei ist es nicht so, dass wir die Objektivität verlieren, wenn Daten eintreffen, sondern so, dass wir sie gar nicht erst hatten. Da fällt mir zwangsläufig ein, dass bei allen Elternsprechtagen an der Schule, die ich je besucht habe, meine Frau und ich immer mit völlig unterschiedlichen Sichtweisen dessen den Raum verließen, was wir gerade gehört hatten. Ich bin sicher, dass ich diejenigen Dinge gehört hatte, die meine Erwartungen bestätigten. Meine Frau hörte vermutlich etwas, das näher an dem war, was der Lehrer tatsächlich gesagt hatte. Wir sorgen dafür, dass die Daten und die Botschaften zu dem passen, wovon wir überzeugt sind.

Sehr oft werden Unternehmen von der Innovation eines Konkurrenten oder von einer verpassten Chance überrumpelt. „Warum habe ich das nicht kommen sehen?“ Die Wahrheit ist, dass man gar keine Chance hatte, es zu sehen, denn man hatte ja nicht danach gesucht. Mit den Worten von Sherlock Holmes: „Nichts ist tückischer als eine offensichtliche Tatsache.“

Kommt Ihnen das bekannt vor? Ihre Teams für Vertrieb, Marketing, Forschung und Entwicklung sitzen mit dem Direktor der Sparte in einem Raum und besprechen, worauf die Innovationsressourcen konzentriert werden sollen. Das Vertriebsteam ist sich sicher, dass es weiß, was die Kunden wollen, denn es spricht ständig mit den Kunden über ihre dringendsten Bedürfnisse. Das Marketingteam hat haufenweise Ideen, aus der bestehenden Marke Nutzen zu ziehen, vielleicht indem man neue Versionen, neue Geschmacksrichtungen, neue Farben oder Sonderangebote anbietet. Das F&E-Team ist von den neuen Funktionen und Extras begeistert, an denen es arbeitet und die auf tollen neuen Technologien oder Anwendungen beruhen. Und der Geschäftsbereichsleiter ist unermüdlich darauf fokussiert, Dinge auf den Markt zu bringen, die die Chance eröffnen, den Jahresabschluss aufzubessern. Überflüssig zu sagen, dass jedes Team mit sorgfältig konstruierten stützenden Daten bewaffnet ist, die ein Modell der Wirklichkeit durch die Linse seiner funktionalen Zuständigkeiten, Leistungskennzahlen und finanziellen Anreize darstellen. Alle Teams arbeiten mit einem gewissen Hang zur Bestätigung – sie sehen nur diejenigen Informationen, die tendenziell ihren Standpunkt stützen. Keine dieser Perspektiven ist falsch, aber es kommt darauf an, dass auch keine wirklich objektiv ist. Und noch wichtiger ist, dass keines der Modelle die Aufgabe des Kunden reflektiert.

Wir picken uns die Daten heraus, die uns passen. „Entscheidungen werden nicht gefällt. Sie passieren“, bemerkt der Neuromarketing-Experte Gerald Zaltman, ein langjähriger Kollege von mir an der Harvard Business School, der seit Jahren untersucht, wie Manager ihre Ideen darstellen und ihre Ideen und ihr Wissen anwenden. Einer der gängigen Fehler, die er identifiziert hat? „Die Neigung, Tatsachen als Erkenntnisse zu behandeln und direkt von den Daten zum Handeln zu springen“, schrieb Zaltman kürzlich im Journal of Advertising Research. „Das kommt häufig vor, wenn Forschung nicht als Nahrung für kreative Erkenntnisse verwendet wird, sondern um Standpunkte zu belegen.“

Laut Zaltman machen wir uns bezüglich der Objektivität unserer Entscheidungen oft etwas vor. „Es kann aussehen, als hätte eine Führungskraft eine große Entscheidung getroffen – A statt B –, wobei aber in Wirklichkeit in allen Schichten, die zu dieser Entscheidung geführt haben, die Daten zunehmend in Richtung A verschoben wurden. Eine Führungskraft meint vielleicht, sie hätte aufgrund eindeutiger Daten einen Sprung ins kalte Wasser gewagt, doch in Wirklichkeit war das gewissermaßen vorbestimmt.“ Innovationen verschieben sich in Richtung der Aufgaben, die Führungskräfte von ihnen erwarten – sie sollen bestätigen, dass die Kunden die Produkte kaufen wollen, die ihnen die Manager verkaufen wollen.

Die Datenquelle sorgt für Probleme

Mit Daten gibt es ein noch grundlegenderes Problem. Viele Menschen halten numerische Daten für vertrauenswürdiger als qualitative Daten. Doch wo kommen die „objektiven“ Daten her? So stammen die Daten bei vielen Forschungsprojekten etwa aus den Abschlüssen des Unternehmens. Ist das objektiv? H. Thomas Johnson und Robert S. Kaplan haben sehr überzeugend gezeigt, dass die Zahlen, die in Finanzabschlüssen die Erlöse, Aufwendungen und Gewinne darstellen, das Ergebnis von Schätzungen, Verhandlungen, Diskussionen und taktischer Aufteilung laufender Kosten sind, sodass die Wiedergabe der wahren Aufwendungen und Gewinne extrem ungenau werden kann. 9

Die gesündeste geistige Einstellung für Innovationen ist, dass fast alle Daten – ob sie nun in Form umfangreicher quantitativer Daten oder im anderen Extrem als ethnografische Beschreibung von Verhaltensweisen vorliegen – auf menschlichen Neigungen und Urteilen gründen. Sowohl numerische als auch verbale Daten abstrahieren von einer viel komplexeren Wirklichkeit, aus der ein Forscher die für seine Untersuchung signifikantesten Variablen oder Muster herauszuziehen versucht. Während die Subjektivität der Daten bei ethnografischen Feldforschungen unübersehbar auf der Hand liegt, verbirgt sich die subjektive Tendenz numerischer Daten hinter einer oberflächlichen Präzision. Tom Monahan, der aus dem Technologieunternehmen CEB, das sich mit Erkenntnissen über die Praxis befasst, eine milliardenschwere Aktiengesellschaft gemacht hat, erklärte mir einmal scherzhaft, einer seiner Träume sei es, mit seinen Gewinnen das Museum der irreführenden Präzision zu stiften. Das verspricht eine reichhaltige Sammlung.

Die Daten sind nicht die Phänomene. Daten haben hauptsächlich die Funktion, Phänomene wiederzugeben – eine Simulation der Wirklichkeit zu erstellen. Jedoch herrscht bezüglich Daten eine Fehlauffassung, die dermaßen verbreitet ist, dass sie in vielen Unternehmen stillschweigend eingebaut ist – die Vorstellung, nur quantitative Daten seien objektiv. Allgemein herrscht die Überzeugung, es gebe eine Zusammenstellung idealer Daten, die gemeinsam die perfekte Erkenntnis über die Kunden liefern könnten. Man müsse lediglich herausfinden, welche Daten die richtigen sind. Kurz gesagt könnten wir die „Wahrheit“ erkennen, wenn wir nur die richtigen Daten in quantitativer Form erfassen, die man dann in eine Tabelle oder in eine Regressionsanalyse stecken kann. Wie viele? Was? Wo? Wann? Im Gegenzug seien qualitative Daten – Beobachtungen und Erkenntnisse, die nicht sauber in eine Tabelle passen, um auseinandergenommen und neu zusammengesetzt zu werden – weniger zuverlässig als quantitative, weil es im Kern keine einzige „Wahrheit“ gebe. Diese Denkweise besagt, quantitative Daten seien irgendwie besser.

Das stimmt aber nicht. Es ist ja nicht so, als würde ein göttliches Wesen Daten schöpfen und sie dann der Menschheit schenken. Alle Daten sind von Menschen gemacht. Irgendjemand hat irgendwann beschlossen, welche Daten gesammelt werden, wie sie organisiert und präsentiert werden und wie daraus eine Bedeutung abgeleitet wird – und in diesen Prozess wird allerlei vorgetäuschte Genauigkeit eingeschleust. Daten haben die gleichen Absichten wie die Person, die sie erstellt hat, sei es bewusst oder unbewusst. Leitende Führungskräfte investieren eine Menge Zeit in die Analyse von Daten, aber sie sollten genauso viel Zeit aufwenden, um zu ermitteln, welche Daten überhaupt erstellt werden sollten. Zu welchen Dimensionen der Phänomene sollten wir Daten sammeln und welche Dimensionen der Phänomene sollten wir ignorieren? 10

Im Frühjahr 2014 veröffentlichte Science die Ergebnisse einer wissenschaftlichen Studie über das beliebte Google Flu Trends 11 – einen Service von Google, der die Entwicklung der Grippe bereits vor den traditionellen Berichten der Gesundheitsämter vorhersagen sollte. Google Flu Trends (GFT) basierte auf einem Algorithmus, der 50 Millionen Suchbegriffe mit 1.152 Datenpunkten abglich. Im Prinzip wollte Google Grippewellen dadurch vorhersagen, dass es Suchbegriffe (Symptome, medizinische Dienste, Arzneimittel) zu relevanten objektiven Daten in Beziehung setzte. Die Autoren der Studie – Wissenschaftler von der Northeastern University, der Harvard University und der University of Houston – kamen zu dem Schluss, dass Google Flu Trends mehr als zwei Jahre lang die Anzahl der Grippefälle in den Vereinigten Staaten massiv überschätzt hatte. Der Artikel „The Parable of Google Flu: Traps in Big Data Analysis“ kam zu dem Schluss, dass die Fehler zumindest teilweise aus den Entscheidungen der GFT-Ingenieure resultierten, was sie in ihre Modelle einbeziehen sollten – die Wissenschaftler tauften diese Fehler auf die Namen „algorithmische Dynamik“ und „Big-Data-Hybris“.

Die Ziele von Google waren bewundernswert: Vielleicht könnten Frühwarnungen vor Grippewellen die Ausbreitung der Krankheit verhindern und früher Leben retten als konventionelle Methoden. Doch die Google-Ingenieure merkten, dass man entscheiden muss, was man analysiert. Leider war die exakte Beziehung zwischen bestimmten Suchbegriffen und Googles Algorithmus viel zu kompliziert und unterlag unzähligen menschlichen Variablen (vielleicht suchte ein Hypochonder jeden Monat dieselben Begriffe oder die Google-Ingenieure veränderten von Zeit zu Zeit die Art der Datenerfassung et cetera), sodass daraus kein zuverlässiges Vorhersageinstrument werden konnte.

Da die auf Google verwendeten Suchbegriffe auf Computern erstellt werden und man sie speichern und auf zahlreiche neue Arten analysieren kann, erwecken sie den Eindruck gültigen Datenmaterials, aber das sind sie nicht. Dass man die Phänomene – in diesem Fall die Suchvorgänge – verarbeiten und analysieren kann, bedeutet ja noch nicht, dass ihnen ein Datenstatus zukommt. Hilft das, eine grobe Richtung zu erkennen? Ja. Ist es die objektive Realität? Nein.

Passive Daten müssen aktiv gemanagt werden

Sind Unternehmen dazu verdammt, vom Weg der zu erledigenden Aufgaben abzukommen, wenn ihre üblichen operativen Systeme einsetzen – und müssen sie zusehen, wie ihnen der hart erarbeitete Wettbewerbsvorteil entgleitet? Nicht wenn die leitenden Manager sich selbst und ihre Organisationen davor bewahren, den drei Irrtümern bezüglich Daten zu Innovationen zum Opfer zu fallen. Jedoch wird es ganz sicher passieren, wenn dem Job des Kunden keine Stimme verliehen und kein Verfechter zugeteilt wird. Passive Daten müssen aktiv gemanagt werden. Dieser Herausforderung wenden wir uns im nächsten Kapitel zu.

Fazit

•Die Entstehungsgeschichte der meisten Unternehmen beinhaltet einen Unternehmer, der eine wichtige Aufgabe erkannt hat, für die es noch keine befriedigende Lösung gab, und der eine kreative Lösung entwickelt hat.

•Wenn jedoch ein Unternehmen erwachsen wird, kommt es sehr häufig vor, dass es die Konzentration auf die Aufgabe verliert, die den Zündfunken für seine Entstehung geliefert hatte. Trotz bester Absichten und eines Jahrhunderts an Marketing-Erkenntnissen beginnen Unternehmen dann so zu handeln, als sei ihr Geschäft durch die Produkte und Dienstleistungen definiert, die sie verkaufen („6er-Bohrer“), und nicht durch die Aufgaben, die sie lösen („6er-Löcher“).

•Hinter diesem Abdriften vom geografischen Norden des Kunden-Jobs stehen viele Kräfte und die bedeutendste ist die Neigung von Managern, den drei Irrtümern bezüglich Innovationsdaten zum Opfer zu fallen:

•Der Irrtum der aktiven statt passiven Daten: Anstatt sich der Art von Daten, von denen die reichhaltige Komplexität der Aufgabe geprägt ist (passive Daten), bewusst und darauf fokussiert zu bleiben, beginnen Wachstumsunternehmen, operative Daten zu generieren (aktive Daten), die Manager durch ihre scheinbare Objektivität und Rigorosität verführen können, aber tendenziell um Eigenschaften von Produkten und Kunden anstatt um Jobs to Be Done kreisen.

•Der Irrtum des oberflächlichen Wachstums: Wenn Unternehmen viel in Kundenbeziehungen investieren, fokussieren sie ihre Energien darauf, das Wachstum durch den Verkauf zusätzlicher Produkte an die betreffenden Kunden oder dadurch voranzutreiben, dass sie ein breiteres Spektrum von Aufgaben lösen – wir bezeichnen das als oberflächliches Wachstum im Gegensatz dazu, dass man sich weiterhin darauf konzentriert, die Aufgabe besser zu lösen.

•Der Irrtum der angepassten Daten: Manager konzentrieren sich darauf, Daten zu produzieren, die zu ihren bereits bestehenden Geschäftsmodellen passen.

•Sich dieser Irrtümer bewusst zu werden ist der erste Schritt, um zu verhindern, dass sie die Innovationstätigkeit eines Unternehmens beherrschen, aber es erfordert ständige Wachsamkeit und Interventionen, dies zu tun.

Fragen für Führungskräfte

•Wie sehr sind Ihre Innovationsanstrengungen mit den Kernaufgaben verknüpft, für deren Lösung Ihr Unternehmen gegründet wurde?

•Wie würden Ihre Mitarbeiter das grundsätzliche Geschäft definieren, in dem Sie tätig sind? Würden sie es so formulieren, dass es eine wichtige Aufgabe im Leben der Kunden löst, oder in Form der Produkte und Dienstleistungen, die Sie anbieten?

•Welche Daten bestimmen Ihre Innovations- und Investitionsentscheidungen? Wie eng hängen diese Daten mit den Aufgaben Ihrer Kunden zusammen?

•Erliegen Sie dem Irrtum des oberflächlichen Wachstums – also konzentrieren Sie sich übertrieben darauf, das Wachstum durch den Verkauf neuer Produkte an Bestandskunden voranzutreiben, ohne die Fortschritte zu verstehen, welche die Kunden zu erreichen versuchen?

•Welche Daten werden gesammelt und präsentiert, um wichtige Innovations- und Investitionsentscheidungen zu treffen? Welche Mechanismen haben Sie eingerichtet, um dafür zu sorgen, dass die Daten das aufzeigen, was Sie sehen müssen, anstelle dessen, was zu glauben bequem ist?

•Wie stellen Sie sicher, dass die zu erledigende Aufgabe Ihrer Kunden eine Stimme hat, wenn Sie Entscheidungen treffen und Ressourcen verteilen?

Anmerkungen

1Normalerweise wird diese Erkenntnis Levitt zugeschrieben. Aber in seinem Buch „The Marketing Imagination“ schreibt er sie Leo Mc-Ginneva zu. Zweifellos war es jedoch Levitt, der den Begriff populär gemacht hat. Levitt, Theodore: The Marketing Imagination, New York, Free Press 1986.

2Während meines gesamten MBA-Studiums an der Harvard Business School kam mir das mit dem 6er-Loch oder dass man Kunden die falsche Dingen verkauft, nie zu Ohren. Nicht in meiner Studienzeit und nicht danach, als ich bei der Boston Consulting Group arbeitete, und nicht einmal während meines Promotionsstudiums. Ich hörte erst später in meiner Laufbahn zufällig, wie sich jemand auf diesen Vergleich bezog – und fand es schade, dass ich nicht früher davon erfahren hatte. Wie konnte etwas derart Profundes derart verschleiert werden?

3Ich hatte mit dem Herrn, der mich an jenem Tag besuchte, einen großartigen Ideenaustausch. Auch wenn er seine Geschichte freimütig mit mir teilte, habe ich mich entschieden, seine Identität an dieser Stelle zu schützen. Doch die öffentlich zugänglichen Fakten über V8 sprechen für sich.

4Levitt, Theodore: „Marketing Myopia“, Harvard Business Review, Juli/August 1960.

5Werfen Sie zum Vergleich einmal einen Blick auf unser Gesundheitssystem. Mein Kardiologe ruft mich niemals an, weil sich die Daten über mein Herz nicht ändern. Ich kann von Glück sagen, dass es gesund ist. Es gibt keine aktiven Daten, auf die er reagieren müsste. Aber das veranschaulicht, dass wir ein System haben, das nur Krankheiten behandelt – kein System der „Gesundheits“-Pflege, sondern der „Krankheits“-Pflege. Das ist nicht das Gleiche. Wenn man erkrankt, schalten die Daten über uns, die der Arzt sehen kann, einen Gang höher und das System richtet sich darauf aus, diese Daten besser aussehen zu lassen. Das ist aber nicht das Gleiche wie uns von vornherein gesund zu halten. Das Gleiche machen Manager – sie reagieren auf Änderungen von Daten, schenken jedoch den passiven Daten keine Aufmerksamkeit, die in dem Kontext der wichtigsten Sache stecken, auf die sich der Manager konzentrieren sollte: die Jobs der Kunden.

6Viele Volkswirte gehen bei ihren Modellen von einem rationalen Akteur aus, weil die Menschen Zugang zu allen benötigten Informationen haben und daher rational handeln können. Doch in Wirklichkeit greifen wir auf Informationen zurück, die durch die Situation geschaffen werden, in der wir uns befinden – dies erläutern die Nobelpreisträger Herbert A. Simon und James G. March in ihrer Erklärung der „eingeschränkten Rationalität“. Dahinter steht die Vorstellung, dass die Rationalität der Menschen beim Fällen von Entscheidungen durch die Informationen eingeschränkt wird, die sie haben, durch die kognitiven Grenzen ihres Verstands und durch die endliche Menge an Zeit, die sie für die Entscheidung haben.

7Ein gutes Beispiel dafür sind die Elektrowerkzeuge der Marke De-Walt, die sich ihren Ruf durch ihre brillante Radialkreissäge erworben hat. Sie war die beste der Branche und half DeWalt, sich als vertrauenswürdige Marke zu etablieren. Jedoch verzettelte sich De-Walt nach der Übernahme durch Black & Decker in den 1960er-Jahren in neue Bereiche. Mir kam es vor, als wäre Black & Decker einfach auf und ab durch die Gänge eines Baumarkts gegangen, um zu schauen, was die anderen so machten – Bohrmaschinen, Schraubzwingen und so weiter –, und hätte sich gedacht: Ach ja, das können wir auch machen, das bringt zusätzlichen Umsatz. Dann fand De-Walt Wege, die Herstellung der neuen Produkte auszulagern, sodass sie kostengünstig produziert werden konnten. Doch der Versuch, den Mitbewerbern Einnahmen abzujagen, indem man mit Imitationen von geringerer Qualität gegen sie antritt, ist kein verlässlicher Wachstumsplan. Deshalb sprechen wir von oberflächlichem Wachstum. Man kann durchaus Ideen kopieren, die man in den Regalen bereits sieht, aber nichts davon basiert auf einem klaren Verständnis von Aufgaben – und es gelingt mit viel, viel geringerer Wahrscheinlichkeit.

8Silver, Nate: The Signal and the Noise: Why So Many Predictions Fail – But Some Don’t, New York, Penguin Press 2012.

9Johnson, H. Thomas und Robert S. Kaplan: Relevance Lost: The Rise and Fall of Management Accounting, Boston, Harvard Business School Press 1987.

10 Ich kenne die Grenzen dessen, was uns Daten sagen, aus erster Hand. Unser Sohn Michael hat die Harvard Business School als Baker Scholar abgeschlossen, also mit der höchsten akademischen Ehre, die MBA-Studenten verliehen wird. Wenn man sich die Daten über ihn aus seiner Studienzeit an der HBS anschaut, listet man wahrscheinlich die Kurse auf, die er belegt hat, seine Noten und seine Anwesenheitsnachweise. Nicht registrieren würde man hingegen, dass er der „Bildungsbeauftragte“ seines Studienzweigs war. Er war dafür zuständig, in diesem Studienzweig eine Lernkultur zu pflegen und die gegenseitige Unterstützung zu fördern. Ich glaube, das war ein wirklich toller Zweig, unter anderem aufgrund dessen, was Michael in seiner Leitungsfunktion machte. Ich glaube, das war die wichtigste Lektion, die er auf der HBS lernte – wie man Menschen inspiriert, indem man die richtige Kultur schafft. Aber es gibt keine Daten, die dies wiedergeben. Alle diese Daten sind in den Kontext eingebettet.

Das erinnert mich an eine bewegende Rede von Bobby Kennedy:

„Unser Bruttosozialprodukt beläuft sich inzwischen auf mehr als 800 Milliarden Dollar im Jahr. […] Das Bruttosozialprodukt lässt nicht auf die Gesundheit unserer Kinder schließen, auf die Qualität ihrer Ausbildung oder darauf, wie fröhlich sie spielen. Es beinhaltet weder die Schönheit noch die Poesie oder die Stärke unserer Ehen, die Intelligenz unserer öffentlichen Debatte oder die Integrität unserer Beamten. Es misst weder unsere Klugheit noch unseren Mut noch unsere Weisheit oder unser Lernen und auch nicht unser Mitgefühl oder unsere Hingabe an unser Land. Kurz gesagt misst es alles, nur nicht das, was das Leben lebenswert macht. Und es kann uns alles über Amerika sagen, nur nicht warum wir stolz darauf sind, Amerikaner zu sein.“

11 Lazer, David, Ryan Kennedy, Gary King und Alessandro Vespignani: „The Parable of Google Flu: Traps in Big Data Analysis“, Science, 14. März 2014.


Kapitel 9
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Das auf Jobs fokussierte Unternehmen

Der Grundgedanke

Viele Unternehmen haben hochfliegende Leitsprüche mit diversen Absichten, von der Motivierung der Mitarbeiter über Strategien bis hin zum Anlocken von Investoren, aber für fast genauso viele Unternehmen ist es eine Herausforderung, diese Leitsprüche auf alltägliche Verhaltensweisen zu übertragen. Wenn jedoch die Aufgabe in einem Unternehmen eine Stimme hat, bekommen die einzelnen Arbeitsabläufe Bedeutung und die Mitarbeiter begreifen, warum ihre Arbeit wichtig ist. Ein klar formulierter Job ermöglicht eine Art „Führung mit Auftrag“ und macht Mikromanagement überflüssig, weil die Mitarbeiter auf allen Ebenen den Durchblick haben und dadurch motiviert sind, dass sich die Arbeit, die sie leisten, in einen umfassenden Prozess einfügt, der den Kunden helfen soll, ihre Aufgaben zu bewältigen.

Vor Kurzem leitete der Intuit-Gründer Scott Cook eine Brainstorming-Sitzung, die zum Ziel hatte, eines von Intuits Flaggschiff-Produkten, TurboTax, zu verbessern. Seit Jahren hatte sich das Team darauf konzentriert, das in TurboTax eingebaute „Interview“ zu verbessern – die Kunden werden aufgefordert, Fragen zu beantworten und Daten einzugeben, damit eine korrekte Steuererklärung erstellt werden kann. Jedes Jahr debattierte das Team darüber, wie man dieses Interview-Tool verbessern könnte, indem man es schleift, perfektioniert und präziser macht, damit möglichst korrekte Ergebnisse herauskommen.

In dem gut gemeinten Bemühen, den Kunden zu geben, was sie verlangen, führten die Entwicklungsteams umfangreiche Erhebungen unter den Kunden durch und fragten, welche neuen Funktionen sie bei Intuit-Produkten gerne sehen würden. Und dazu hatten die Kunden viel zu sagen. Sie ließen eine lange Wunschliste vom Stapel. „Sie wollten 150 Funktionen“, so Cook. Und so stürzte sich das Team auf das Feedback. Wochenlang diskutierten und stritten die Entwicklungsteams darüber, welche potenziellen neuen Funktionen auf der Liste am wichtigsten wären. Alle waren, so Cook, davon geleitet, was er oder sie für richtig für den Kunden hielt. Doch in Wirklichkeit bot das keinerlei Orientierung. „Wir ließen uns auf eine Jagd nach Funktionen ein“, sagt Cook. „Zu oft schauten wir, was die Kunden verlangten, und bauten es.“ Doch da der Job, mit dem die Kunden das Produkt beauftragten, nicht klar verstanden wurde, „gab es schlicht keine Möglichkeit, zu differenzieren, welche Funktionen die richtigen waren. Es war wie Navigieren ohne Kompass.“

Dann beförderte Intuit eine neue Führungskraft namens Sasan Goodarzi zum Generaldirektor der TurboTax-Organisation. Ihm dämmerte, dass TurboTax vielleicht das Ziel verfehlte. Die Kunden beauftragten TurboTax ja nicht damit, ihnen ein besseres Interview-Tool zur Verfügung zu stellen. „Sasan führte die Organisation zu einem tieferen Verständnis der Frage, was der Kunde in Wirklichkeit gelöst haben wollte“, so Cook. Die Energie des Unternehmens war jahrelang auf ein zwar gutes Ziel gerichtet, jedoch nicht auf das Ziel, das die Kunden am meisten wollten. Diese wollten sich überhaupt nicht durch das Interview arbeiten. Sie wollten keine Daten eingeben müssen. Sie beauftragten TurboTax damit, ihre Steuererklärung zu erledigen. Punkt.

Es fand ein grundlegender Wandel statt, von der Optimierung des Interviews dahin, dass es gar nicht mehr benötigt wurde. Aber ein anregender Wandel. Diese Erkenntnis, so Cook, führte sofort zu einem Ausbruch von Kreativität in der Organisation. Sobald sich das Team auf die zu erledigende Aufgabe konzentrierte, war klar, was TurboTax zu lösen hatte: die Steuererklärungen der Kunden ausfüllen, ohne dass sie Fragen beantworten oder Daten eingeben müssen.

Wie ist das möglich? Goodarzi und sein Team arbeiten noch an dieser Herausforderung, aber sie haben schon Fortschritte gemacht. Ein Beispiel: Wenn ein Kunde TurboTax die Erlaubnis gibt, von einem Lohnbuchhaltungs-Service wie ADP Informationen zu beziehen, können viele grundlegende Informationen direkt in die Steuererklärung des Kunden importiert werden. Eine TurboTax-Version ohne Interview zu kreieren könnte laut Cook zehn Jahre dauern, doch bereits die winzigen Schritte, die in diese Richtung geschafft wurden, haben das Kundenerlebnis wesentlich verändert. Im Jahr 2015 experimentierte Intuit mit vorab aufgespielten Informationen in nur einem „Kapitel“ (je nach der Situation des Steuerzahlers kann es vier bis 40 Kapitel geben) des TurboTax-Fragebogens. Schon als nur ein Kapitel vorab ausgefüllt war, registrierte Intuit einen spürbaren Anstieg der Anzahl der Kunden, die das Interview komplett abschlossen, obwohl sie einige der automatisch angegebenen Daten von Hand korrigieren mussten.

Im Falle von TurboTax hatte das Team eine prinzipiell fehlerhafte Untersuchungseinheit, als es sich darauf fokussierte, das Interview unermüdlich zu verbessern. Aber genau das tun die meisten Unternehmen, wenn sie sich bei der Innovation an den falschen Richtlinien orientieren. Wie kann eine Führungskraft ihr Team beständig für ein so schwieriges Ziel begeistern – und dafür sorgen, dass es darauf konzentriert bleibt? „Ich glaube, da stellen Sie die 64-Milliarden-Dollar-Frage“, so Cook. Die unermüdliche Konzentration auf die Aufgabe versetzt die Mitarbeiter in die Lage – und zwingt sie sogar –, neue, bessere Arbeitsweisen zu finden. Ein tiefes Verständnis der zu erledigenden Aufgaben der Kunden sollte eine Kaskade von Fragen auslösen – wie das Unternehmen organisiert ist, was gemessen und belohnt wird, welche Prioritäten gelten und wie die Menschen gemeinsam an Problemlösungen arbeiten. Wie Cook andeutet, kennen wir noch nicht alle Antworten auf diese Fragen, aber wir wissen, dass die für dieses Buch befragten Führungskräfte uns berichtet haben, dass sich die Jobs-Theorie als leistungsfähiges Werkzeug entpuppt, um die gesamte Organisation zu fokussieren und zu führen. Intuit ist laut Cook so auf die Aufgaben der Kunden zentriert, dass es wie ein „Netzwerk aus Start-ups“ arbeiten kann. Kleine Teams lancieren neue Pilotprodukte, die kaum von oben genehmigt zu werden brauchen, weil sie so eindeutig auf die Aufgaben ausgerichtet sind. Wenn alle Teammitglieder begreifen, dass das Ziel „Steuererklärung erledigt“ lautet, ziehen sie alle am gleichen Strang.

Wenn man eine auf Jobs ausgerichtete Organisation hat, führt dies laut den CEOs, die wir für dieses Buch befragt haben, zu vier Kategorien klarer Vorteile:

•Sie ermöglicht eine verteilte Entscheidungsfindung mit klarer Zweckausrichtung – im gesamten Unternehmen sind Mitarbeiter befähigt, gute auf Aufgaben gerichtete Entscheidungen zu treffen sowie autonom und innovativ zu sein.

•Sie weist Ressourcen den wichtigsten Dingen zu – und zieht sie von unwichtigeren ab.

•Sie inspiriert die Menschen und vereinheitlicht die Kultur im Dienste dessen, was ihnen am wichtigsten ist.

•Sie misst das, worauf es am meisten ankommt: Fortschritte von Kunden, Beiträge von Mitarbeitern und Anreize.

Sich auf die zu erledigenden Aufgaben der Kunden zu konzentrieren liefert nicht nur eine einmalige Verbesserungsidee, sondern einen dauerhaften Nordstern für Innovationen. Es hilft, die Kluft zwischen dem zu überbrücken, was gemäß den Erwartungen der höheren Führungsebene geschehen soll, und dem, was die Mitarbeiter intuitiv tun können. Es inspiriert und gibt Kraft.

Die meisten Unternehmen haben ein Leitbild und wenn sie Glück haben, können die Mitarbeiter es auswendig herunterbeten. Jedoch sind Unternehmensleitbilder gewöhnlich auf einer derart abstrakten Ebene und derart allgemein formuliert, dass es den Mitarbeitern schwerfällt, sie als Leitlinien für Handlungen, Entscheidungen und Innovationen zu verwenden. Nehmen wir als Beispiele die folgenden Leitbilder einiger Fortune-500-Unternehmen:

Allen Menschen zu einem gesunden Leben verhelfen. (Becton, Dickinson and Company)

Innovative Arzneimittel entdecken, entwickeln und liefern, die den Menschen helfen, schwere Erkrankungen zu besiegen. (Bristol-Myers Squibb)

Unsere Vision ist es, das gewaltige Potenzial von The Burlington Northern and Santa Fe Railway dadurch zu verwirklichen, dass wir Transportdienstleistungen anbieten, die stets die Erwartungen unserer Kunden erfüllen. (BNSF [Burlington Northern and Santa Fe])

Der Kern von The Chevron Way ist unsere Vision, der globale Energiekonzern zu sein, der am meisten wegen seiner Menschen, seiner Partnerschaft und seiner Leistung bewundert wird. (Chevron)

Wir wollen der am meisten geachtete Finanzdienstleister der Welt sein, wir arbeiten für Unternehmen und Privatpersonen in über 100 Ländern. (J.P. Morgan)

Das ist nur eine zufällige Auswahl, aber sie ist repräsentativ für typische Unternehmensleitbilder. Es ist nichts verkehrt daran, ein Leitbild zu haben. Leitbilder sind wie die Themen unseres Lebens, die ich am Anfang des Buches erwähnt habe – Ich will ein guter Vater sein. Ich will ein guter Ehemann sein. Ich will etwas zu meiner Gemeinschaft beitragen. Doch allein für sich genommen reichen sie nicht aus, um bei der täglichen Entscheidungsfindung Orientierung zu bieten.

Eine klare Stellenbeschreibung tut dies hingegen. Beispielsweise ist es Unilever in den letzten Jahren anders als im Margarinebereich gelungen, die älteste „Gesundheits“-Seifenmarke – Lifebuoy – zu einer der am schnellsten wachsenden Marken des Unternehmens zu machen, indem es in der Mission, Kindern in Schwellenländern zu helfen, das fünfte Lebensjahr zu erreichen, eine Aufgabe ausmachte. Man kann nicht mit einer Innovation das breit formulierte Ziel anpeilen, die Kindersterblichkeit zu senken, aber man kann bezüglich der konkreten Umstände dieses Überlebenskampfs Innovationen hervorbringen. Fachleute erklären uns, dass man sich 30 Sekunden lang energisch mit Seife und warmem Wasser waschen muss, um Keime zu beseitigen – doch unter den Umständen, unter denen Unilever Innovationen bringen wollte, war dies unwahrscheinlich. Die meisten Menschen waschen sich die Hände nur sieben Sekunden lang – und selten länger als 15 Sekunden. Kinder haben es normalerweise noch eiliger. In Schwellenländern waren die Umstände noch entmutigender. So sterben in Indien jährlich fast 400.000 Kinder unter fünf Jahren an Durchfallerkrankungen – im Schnitt über tausend Tote am Tag. Jedoch waschen sich Mütter und Kinder in Teilen Indiens sowie in anderen Schwellenländern nicht regelmäßig die Hände.

Darum schuf Unilever eine Produktpalette, die den Kunden hilft, den Fortschritt zu erzielen, um den sie ringen – unter ihren speziellen Umständen. Es wurde eine Seife erfunden, die die Farbe wechselt, um zu gewährleisten, dass die Kinder lange genug die Hände reiben, um Keime abzutöten. Die Seife wechselt nach zehn Sekunden die Farbe – das reicht für die Spezialformel von Unilever, um die Keime abzutöten, und es macht den Kindern Spaß, lange genug durchzuhalten. Die Mission, das Leben von Kindern zu retten, war zwar stark, aber nur durch die spezifische Formulierung der Aufgabe, die die Kunden zu bewältigen versuchten, gelang es Unilever, seiner ältesten Seifenmarke Energie einzuhauchen. Je mehr man die Aufgabe durchschaut, umso besser findet man einen inneren Bezug dazu.

Ein intuitives Strategiehandbuch

Als Manager muss man sich darauf verlassen können, dass die Mitarbeiter auf allen Ebenen des Unternehmens bei alltäglichen Entscheidungen die richtige Wahl treffen. Diese Entscheidungen bestimmen die tatsächliche Strategie eines Unternehmens. Wie bereits besprochen, ist die Art und Weise, wie die Mitarbeiter einer Organisation auf gemeinsame Ziele hinarbeiten, die Basis der Organisationskultur. Wenn sie bei der Zusammenarbeit auf eine zu erledigende Aufgabe fokussiert sind, entsteht eine Kultur, die diese Aufgabe bekräftigt und eng mit ihr verbunden bleibt. Wenn diese Kultur die Aufgabe in den Mittelpunkt gestellt hat, tun die Menschen selbstständig das, was sie tun müssen, um erfolgreich zu sein.

Doch die entsprechenden Instinkte entstehen nicht über Nacht. Sie sind vielmehr das Ergebnis gemeinsamen Lernens – Mitarbeiter arbeiten gemeinsam an Problemlösungen und finden heraus, was funktioniert. Solange der Weg, den sie gewählt haben, weiterhin der Problemlösung dient, wächst die Kultur zusammen und wird zu einer internen Sammlung von Regeln und Richtlinien, auf die die Mitarbeiter des Unternehmens zurückgreifen, wenn sie die Entscheidungen treffen, die anstehen. Das hat den Vorteil, dass es dazu führt, dass sich eine Organisation zunehmend selbst managt. Die Manager brauchen die Regeln dann nicht durchzusetzen. Die Mitarbeiter verstehen die „Absicht des Befehlshabers“ – im militärischen Bereich spricht man von „Führung mit Auftrag“ und meint damit, dass die Soldaten aller Ränge auch ohne konkreten Befehl wissen, wie sie die richtigen Entscheidungen treffen. Ihnen sind die Ziele und Prioritäten des Befehlshabers klar.

Unternehmenslenker müssen dafür sorgen, dass die Mitarbeiter im gesamten Unternehmen jeden Tag die richtigen Entscheidungen treffen, ohne dass sie ständig beaufsichtigt werden müssen. Das ist nichts Neues: Schon im alten Rom sandten die Kaiser einen Statthalter aus, der ein Tausende Kilometer entferntes frisch erobertes Gebiet verwaltete. Wenn die Kaiser zusahen, wie der Wagen hinter der Hügelkuppe verschwand – im vollen Bewusstsein, dass sie ihren Vertrauten jahrelang nicht mehr wiedersehen würden –, mussten sie wissen, dass die Prioritäten ihres Stellvertreters mit ihren eigenen in Einklang standen und dass er bewährte, anerkannte Methoden anwenden würde, um Probleme zu lösen.

Eine klar definierte Jobbeschreibung, die jeder versteht, kann den gleichen Zweck erfüllen – als Fokus für die Mitarbeiter, damit sie die richtigen Entscheidungen treffen können, ohne dass ihnen jedes Mal gesagt wird, was sie tun sollen. Sie wissen ohne konkrete Anweisung, wie sie die Kompromisse abwägen sollen, die jegliches neue Projekt zwangsläufig mit sich bringt. Was ist am wichtigsten? Wo dürfen wir keine Kompromisse machen? Was ist das Endziel? Die Jobs Theory liefert einem das passende Paar Linsen, um im Arbeitsalltag Entscheidungen zu treffen, die mit den Aufgaben verknüpft sind, die man im Leben der Kunden löst. Die Jobs-Theorie bietet eine gemeinsame Sprache, sodass Marketing, Technik, Vertrieb und Kundenservice miteinander kommunizieren können und nicht aneinander vorbeireden.

Jacques Goulet, der Präsident von Mercer, ist der Meinung, dass das Konzept eines Job to Be Done diesen Zweck gerade deshalb perfekt erfüllt, „weil es so einfach ist. Das ist ein ganz einfacher Ausdruck – einsilbige Wörter. Jobs. To. Be. Done. Das ist weder übertrieben konstruiert noch übertrieben kompliziert. Aber es ist stark, es ist einfach und es richtet das Denken aus.“

Es ist nicht leicht, die job-basierten Ziele richtig zu erfassen – wie wir gesehen haben, sind Jobs komplex und nuanciert und man muss den Fortschritt, den ein Verbraucher machen möchte, tief greifend verstehen. Aber wenn es gelingt, kann sich das dramatisch auf die Produktivität einer Organisation auswirken, denn dank der daraus resultierenden Klarheit lässt sich ein viel größerer Teil des Humankapitals der Organisation in der richtigen Balance zwischen Autonomie und Anpassung einsetzen. Da wir wissen, dass eine Strategie aus den täglichen Entscheidungen von Mitarbeitern über Ressourcen, Prozesse und Prioritäten erwächst, liefert Klarheit hinsichtlich der Frage, mit welchen Jobs einen die Kunden beauftragen, eine Art intuitives Strategiehandbuch.

Ein zweiseitiger Kompass

Sobald das OnStar-Team von GM herausgefunden hatte, dass die Kunden diesen Service mit Seelenfrieden beim Autofahren beauftragten, verschob diese Klarheit den Fokus des Unternehmens von tollen neuen Funktionen im Sinne von Vorzeigeprojekten hin zu konkret angepeilten Vorteilen für die Kunden, die auf die zu erledigende Aufgabe ausgerichtet waren. Dieser Schwerpunkt wirkte sich nicht nur darauf aus, was OnStar wie in seinen Dienst einbauen würde, sondern auch auf die alltäglichen Entscheidungen, die Mitarbeiter in allen Teilen der Organisation treffen. In einer Organisation wie GM, in der OnStar gegründet wurde, gibt es theoretisch unbegrenzte Möglichkeiten, wie sich ein Service wie OnStar entwickeln könnte. Aber sollte er das tun? Eigentlich machte es die Klarheit bezüglich der zu erledigenden Aufgaben leichter zu entscheiden, was in die OnStar-Palette von Vorteilen und Diensten gehörte und was nicht. Was soll weiterverfolgt werden, was nicht? Welche technischen Prioritäten sind am wichtigsten? Welche haben keinen Mehrwert gebracht? Wie sprechen wir mit unseren Kunden? Wie stellen wir sicher, dass die Händler keine Hindernisse für die Aufgabe sind, mit der uns die Kunden beauftragen? „Die eigentliche Herausforderung besteht darin, wie man diese Meute voller Energie – das Team – gemäß eines künftigen Fahrplans aufstellt, den man zum Teil noch gar nicht sieht. Dabei hilft einem die Jobs-Theorie“, erklärt Chet Huber, der Gründungs-CEO von OnStar. „Wenn man das richtig hinkriegt, ist es enorm leistungsfähig.“

Bevor sich Huber und sein Team auf den Job to Be Done konzentrierten, trafen sie eine Auswahl unter allerlei coolem Schnickschnack, den OnStar technisch anbieten könnte. Laut Huber mag es geschienen haben, als würde die Optimierung auf die zu erledigende Aufgabe den Fokus auf einschränkende Weise einengen – lieferte jedoch in Wirklichkeit hilfreiche Klarheit. Es wurde weniger Zeit und Energie auf die Beurteilung von Optionen verwendet. „Der Fokus, den man dadurch gewinnt, macht es viel einfacher.“

Zum Beispiel lösten die Hurrikans Katrina und Rita, die im Jahr 2005 im Abstand von weniger als einem Monat die Küste am Golf von Mexiko heimsuchten, eine ganze Reihe neuer Erfahrungen und Prozesse aus, die unentbehrlich waren, um das Versprechen des Seelenfriedens zu halten. Als Katrina zuschlug, war OnStar noch so neu, dass es keine Erfahrung mit einer Naturkatastrophe hatte. Als der Ansturm auf das Callcenter begann, wurden allerlei zuvor nicht bedachte Probleme aufgezeigt. Panische Kunden riefen auf dem Weg zur Straße an und bekamen zu hören, dass ihr OnStar-Plan keine Wegbeschreibungen in Echtzeit anbot. Anfangs mussten die OnStar-Kunden ein Upgrade kaufen, um den Plan mit Wegbeschreibungen zu bekommen.

Als dann Rita heranzog, begriff OnStar, was da geschah – dass es nicht um die Probleme einzelner Abonnenten ging, sondern um eine regionale Krise. Auch wenn man sich keinen stärkeren Anreiz vorstellen konnte, ein Service-Upgrade zu kaufen, als von einem Hurrikan überrascht zu werden, erschien dies den Menschen, die den Service bereitstellten, nicht richtig – es passte nicht zu der Aufgabe, mit der sie beauftragt wurden. Und so fällte der Mitarbeiter, der für diesen Teil von OnStars Geschäften zuständig war, die Entscheidung, jedem, der aus einem Krisengebiet anrief, alle OnStar-Services anzubieten, ohne ein Upgrade seines aktuellen Plans zu verlangen. Laut Huber war dies derart eindeutig die richtige Entscheidung, dass „es eine etwa 15-sekündige Unterhaltung in meinem Büro war. Ich kann mir nicht viele Unternehmen vorstellen, in denen das möglich wäre.“

Dies nicht zuletzt deswegen, weil das Treffen der Entscheidung und ihre Umsetzung zwei verschiedene Dinge sind. Die Art, wie das OnStar-System damals gestaltet und aufgebaut war, machte es einem Mitarbeiter technisch schwer, einfach zu verkünden, jedermann in dem betroffenen Gebiet würde automatisch alle Dienstleistungen bekommen, die OnStar anbot. OnStar musste unvollkommene Notlösungen erfinden – „wir mussten das mit Reparaturklebeband und Klettband zusammenbasteln“, erinnert sich Huber. Zum Beispiel musste OnStar ein System erstellen, das alle aus einer Krisenregion eingehenden Anrufe erkannte und an ein Sonderteam im Callcenter weiterleitete, das Zugang zu wertvollen Echtzeitinformationen hatte, etwa zu den besten Evakuierungsrouten oder zu aktuellen Wettervorhersagen. Das war nicht einfach. Doch die Schwierigkeit der Aufgabe führte nie dazu, dass der Zweck aus dem Blick geriet. Dies verschaffte dem Team einen klaren Fokus. Huber sieht das so, dass der Job to Be Done als Kompass fungierte.

Ebenso wie der Intuit-Chef Cook stellte Huber fest, dass sich die Fokussierung seines Teams auf die zu erledigende Aufgabe nicht nur darauf auswirkte, dass es erkannte, welche Funktionen und Vorteile am sinnvollsten waren. In Wirklichkeit motivierte die Klarheit der zu erledigenden Aufgabe die Mitarbeiter, ihr Bestes zu geben, weil ihnen eindeutig klar war, warum es darauf ankam. Immer wenn sich die Nadel des „zweiseitigen Kompasses“ einem tief greifenden Verständnis der Aufgabe nähert, muss dies auch das andere Ende tun, das sich auf eine bessere Jobbeschreibung ausrichtet.

„Immer wenn etwas auf den Tisch kam, an das wir noch nie gedacht hatten, das aber eindeutig mit der Kompassnadel zusammenhing, machten die Leute es einfach. Sie nahmen sich der Sache einfach an“, so Huber. „Da kam nicht die übliche Reaktion ‚Gebt mir nicht noch mehr zu tun‘.“ Vielmehr verlieh der Fokus – ähnlich wie es Cook bei Intuit feststellte – dem Team häufig Energie.

Ein Beispiel für den zweiseitigen Kompass in Aktion: Nachdem Gespräche mit Notärzten ergeben hatten, dass es möglicherweise Leben retten konnte, wenn der Notrufzentrale Vorabinformationen über die Schwere des gemeldeten Autounfalls übermittelt wurden, machte sich Hubers Team begierig mit neuen Prozessen über dieses Ziel her. Es war ein sehr schwieriges technisches Problem – welche Informationen waren erforderlich, um zu ermitteln, wie schwer ein Autounfall war? Dafür wären ein komplexer Algorithmus und die Möglichkeit nötig, die relevanten Informationen automatisch zu ermitteln. Die Geschwindigkeitsänderung. Die Auslösung der Sicherheitsgurte. Die Richtung der wirkenden Kraft. Wie viele Autos waren daran beteiligt? Und so weiter. „Ich erinnere mich an die Diskussion mit den Technikern“, erinnert sich Huber. „Ich war ein bisschen nervös – es war zwar klar, dass es richtig wäre, es zu versuchen, aber es würde wahrscheinlich wirklich schwierig und sehr teuer werden. Doch sie kamen nach relativ kurzer Zeit wieder zu mir und sagten: ‚Wir glauben, wir bekommen das hin.‘ Und das nicht, weil ich ihnen gesagt hätte, sie sollten nachts und am Wochenende arbeiten, um das hinzukriegen. Sondern weil sie wussten, was auf dem Spiel stand und weil es perfekt auf den Job abgestimmt war, mit dem wir beauftragt wurden. Es ging schließlich nicht darum herauszufinden, wie man Latte-Gutscheine von Starbucks in das OnStar-Gerät beamt. Das hier würde Leben retten.“

Wie Huber feststellte, kann eine klare zu erledigende Aufgabe die Grundlage für die Kultur einer Organisation bilden – wir lösen Probleme auf diese Art, weil wir wissen, worauf es ankommt und warum.

Paul LeBlanc von der Southern New Hampshire University glaubt, dass die Klarheit seiner Organisation bezüglich eines Jobs die Mitarbeiter in die Lage versetzt, Stolpersteine für die Studenten wegzuräumen, wenn sie auftauchen. „Wir haben eine Kultur, die Menschen ermächtigt, das zu machen“, so LeBlanc. Zum Beispiel unterstützte eine Berufsberaterin der Universität eine Studentin, die ihr erzählte, ihr gehe das Geld aus. Sie war alleinerziehend und hatte zu Hause kein großes Netzwerk, das sie unterstützte. Die Beraterin beschloss auf eigene Faust, in einem Lebensmittelgeschäft einen Gutschein über 200 Dollar zu kaufen und ihn der Studentin zu schicken. In einem anderen Fall argumentierten ein Mitarbeiter im technischen Kundendienst und ein Berater, die eine Studentin betreuten, der ein paar Punkte zum Abschluss fehlten, aber schwer krank war, gegenüber dem Dekan, die Studentin habe genug Arbeiten eingereicht, um ihren Abschluss zu bekommen. Als sie die Genehmigung hatten, flogen sie persönlich zu ihr, um ihr im Krankenhaus das Abschlusszeugnis zu überreichen. „Das geschah alles unaufgefordert“, so LeBlanc. „Aber das passt eindeutig zum Job to Be Done. Mein Ziel ist es, dafür zu sorgen, dass wir weiterhin die Strukturen und die Kultur aufbauen, durch die Menschen diese richtigen Entscheidungen treffen, ohne dass dies von ihnen verlangt wurde.“ Im besten Fall ermöglicht die Jobs-Theorie einen „schlanken“ Betrieb – Verschwendung, laufende Kosten und Zeitaufwand werden systematisch minimiert, denn sobald man sich am Job ausrichtet, werden laut LeBlanc verschwendete Zeit, Energie und Ressourcen minimiert.

„Als ich American Girl leitete, hatten wir einen Spruch“, erzählt American-Girl-Gründerin Pleasant Rowland. „‚American Girl ist keine Sache, sondern eine Geschichte‘. Das war eine Kurzformel, die wir untereinander benutzten, damit wir diesbezüglich unseren Prinzipien treu blieben. Ich glaube, damals konnte man im Unternehmen überallhin gehen und mit irgendjemandem sprechen – und man bekam es zu hören. Wir waren alle Eiferer, wir dachten, wir würden die Welt verändern und die Pubertät noch ein paar Jahre aufhalten.“ Die Konzentration auf die Aufgabe ermächtigte laut Rowland die Mitarbeiter aller Ebenen. Sie motivierte sie. „Jedem, der zu mir kam und für mich arbeitete, gefiel die zu erledigende Aufgabe – die Kindheit für Mädchen und Mütter schöner machen.“

Messen, worauf es ankommt

„Was sich messen lässt, wird erledigt.“ Diese Aussage wird im Allgemeinen in dem positiven Sinne von drängenden Managern verwendet, dass sie Effizienz und Verbesserungen an Maßstäben messen. Aber die Daten, die wir verwenden, um die Effizienz zu messen, sind zweischneidig. Sie ermöglichen durchaus Messungen und Management, jedoch erzeugen sie auch ein Abbild der Welt. Manager innerhalb von Unternehmen – vor allem in Großunternehmen – kennen ihre Kunden selten persönlich. Sie kennen den Kunden nur mittels Daten, über Modelle und Tabellen, die alles in Einzelteile zerlegen – „Segmente“ ähnlicher Charakteristiken – und alles wieder zusammenfügen. Wenn Unternehmen so organisiert sind, dass sie aus Abteilungen bestehen, die für Produkte mit bestimmten Eigenschaften oder für bestimmte Kundengruppen zuständig sind, werden die Daten durch diese Filter gesammelt und daraus werden Modelle erstellt, die selten die Aufgaben der Kunden nachzeichnen.

„In der modernen Welt gibt es so vieles, was sich problemlos messen lässt: Seitenaufrufe, Internetaktivitäten, Konversionsraten, Frequenz, Screens per Use. […] Es gab derart viele Dinge zu messen, dass unsere Leute vollauf damit beschäftigt waren, alles zu messen, was leicht zu messen war, weil es eben aus unseren Servern strömte“, so der Intuit-Gründer Scott Cook. Doch trotz des Datenvolumens, das Intuit durch jeden Klick seiner Kunden erhielt, fehlte etwas Grundlegendes. „Wir maßen nicht das, was für unsere Kunden am wichtigsten war. Weil es schwer zu messen ist. Doch es ist von tief greifender Bedeutung. Wir maßen nicht, ob wir das Leben der Kunden verbesserten.“

„Das Leben der Kunden verbessern“ ließ sich nicht in einen einzelnen Datentyp übersetzen, den Intuit bereits erfasste. Doch es war möglich, zu messen, ob Intuit bei Kauf und Nutzung die Erlebnisse lieferte, die seine Kunden anstrebten, wenn sie Intuit-Software beauftragten. Beispielsweise weiß Intuit, dass Steuerberater, die Intuit-Software beauftragen, versuchen, bei der Erstellung von Steuererklärungen für ihre Kunden Zeit zu sparen. Dadurch können sie entweder mehr Mandanten annehmen (und folglich mehr in Rechnung stellen) oder haben einfach mehr Freizeit für andere Aktivitäten. Hilft ihnen Software von Intuit, das zu erreichen?

Cook, der jahrelang dem Verwaltungsrat von Amazon angehörte, verweist auf den Einzelhandels-Giganten als Vorbild, das versteht, wie man das misst, worauf es für die Jobs to Be Done vor allem ankommt – und sich gleichzeitig darauf konzentriert, die Effizienz zu steigern. Wie bereits besprochen, sagt Amazon-Gründer Jeff Bezos seit der Gründung kristallklar, dass es drei Dinge gibt, auf die es in diesem Einzelhandelsunternehmen ankommt: Riesenauswahl, niedrige Preise und schnelle Lieferung. Im Rahmen von Amazons mittlerweile berühmtem Innovationsprozess „vom Kunden aus rückwärts“ werden diese drei Kennzahlen minütlich überwacht. Bezos betrachtet Verzögerungen nicht als Unfälle oder schwache Leistung, sondern als „Mängel“, die ausgerottet werden müssen. So hat Amazon beispielsweise, um seinem grundlegenden Versprechen der „niedrigsten Preise“ treu zu bleiben, einen Einkaufs-Roboter konstruiert – eine automatische Suchmaschine, die zweimal täglich die Preise von Hunderten von Benchmark-Produkten durchkämmt. Findet sie einen niedrigeren Preis, wird der Amazon-Preis automatisch unter den des Mitbewerbers gesenkt. Deshalb sinkt manchmal unerwartet der Preis, während ein Produkt in Ihrem Amazon-Einkaufswagen liegt. Sinkt der Preis dadurch unter eine angemessene Schwelle der Bruttogewinnspanne, wird eine menschliche Kontrolle ausgelöst. Alles an diesem System ist auf Effizienz ausgerichtet – aber der Schwerpunkt liegt einfach darauf, effizient den Job abzuliefern, mit dem die Kunden Amazon beauftragen. Alle paar Monate überreicht Bezos persönlich den „Just Do It“-Preis – einen alten Nike-Schuh – an einen Mitarbeiter, der über seine formelle Zuständigkeit hinausgegangen ist und etwas zum größeren Wohl von Amazon beigetragen hat. Dank dieses Fokus ist den Mitarbeitern stets klar, was für die Kunden von Amazon am wichtigsten ist.

Die SNHU hat einen ähnlichen Fokus. „Unser Erfolg ist durch den Erfolg unserer Studenten definiert“, sagt Präsident Paul LeBlanc. Zwar wertet die SNHU auch massenweise Daten auf Mikroebene aus, aber LeBlanc und sein Führungsteam stellen ein entscheidendes Kriterium in den Mittelpunkt: Würden die Absolventen der SNHU alles noch einmal so machen, wenn sie die Chance dazu hätten? Im Prinzip: Haben sie die richtige „Lösung“ damit beauftragt, ihre Aufgabe zu erledigen? Anfang 2016 antworteten 95 Prozent der Befragten mit „Ja“. LeBlanc formuliert es so: „Wir können eine Menge Dinge messen. Aber es kommt darauf an, was man misst.“

Das Jobs-Konzept hat alles verändert

Am Abend nach den Bombenanschlägen auf den Boston-Marathon am 15. April 2013 war Clark Gilbert von den Fernseh- und Laptop-Bildschirmen in seinem Hotelzimmer gefesselt, während alle Welt versuchte, herauszufinden, was in der chaotischen Zeit nach den Detonationen passiert war. Gilbert blieb an diesem Abend lange auf, verfolgte die aktuellen Entwicklungen und versuchte die schockierende Tragödie zu verstehen. Sein großes Interesse an der Berichterstattung war allerdings nicht bloß das eines besorgten Bürgers: Gilbert war damals CEO der Deseret News Publishing Company 1, des Unternehmens, das die älteste Tageszeitung von Utah herausgibt, die Deseret News. Als er am nächsten Morgen durch die Flure seines Hotels zum Aufzug und dann durch die Lobby ging, konnte er gar nicht anders, als sich die vor den Hotelzimmern und in der Lobby ausliegenden Zeitungen kritisch anzusehen. Ihnen war die sich entwickelnde Geschichte entgangen, weil sie in Druck gegangen waren, bevor entscheidende Details ans Licht gekommen waren. Während der Nacht waren Stunde um Stunde weitere Details mitgeteilt worden, ein Video von dem Anschlag und Dutzende von Fotos waren gepostet worden, anfängliche Falschinformationen waren richtiggestellt worden und die ersten Namen von Opfern und Helden waren aufgetaucht. Zwischenzeitlich war ein vollständiger Nachrichtenzyklus vergangen.

Der Blick auf die Schlagzeilen der Zeitungen in der Hotellobby war ein krasser Weckruf: Die Jobs, mit denen die Menschen traditionelle gedruckte Zeitungen beauftragten, wurden von anderen Quellen weit besser erledigt. An jenem Morgen gab es in der Lobby seines Hotels keine Zeitung – auch seine eigene nicht –, die die beste Lösung gewesen wäre, um sich bezüglich des Anschlags auf den neuesten Stand zu bringen. Die Fernsehnachrichten rund um die Uhr, die Live-Blogs auf den Websites großer Medien und sogar Twitter hatten sie ausgestochen. Um nicht zu wissen, dass am Vortag in Boston ein Bombenanschlag stattgefunden hatte, musste man schon in einer Höhle leben.

Selbstverständlich kam diese Erkenntnis für Gilbert nicht überraschend. Die Zeitungsindustrie hatte bereits seit Jahrzehnten eine aussichtslose Schlacht darum ausgefochten, mit der Aufgabe aktueller Nachrichten beauftragt zu werden. Und Gilbert hatte bei den Deseret News über mehrere Jahre eine Umstrukturierung geleitet, deren Schwerpunkt darauf lag, die digitalen Kapazitäten des Unternehmens auszubauen, damit es in der Welt der Just-in-time-Nachrichten besser konkurrieren konnte. Doch die Berichterstattung über den Anschlag auf den Boston-Marathon brachte ihm noch einmal zu Bewusstsein, dass die Konzentration auf den Digitalausbau nicht die Kernfrage anpackte: Mit welcher Aufgabe beauftragen uns die Leser?

Historisch wurden Zeitungen mit vier bis fünf verschiedenen Jobs beauftragt. Kleinanzeigen zum Beispiel zielten ab auf Jobs wie „Hilf mir, eine Stelle zu finden“ oder „Hilf mir, einen billigen Artikel zu finden, den ich an diesem Wochenende kaufen kann“. Kommentare zielten vielleicht auf die Aufgabe ab „Jemanden finden, der meine Meinung bestärkt oder der sie klarer macht“. Und vor der Revolution der Kommunikationsgeschwindigkeit, die durch das Internet ausgelöst wurde, waren gedruckte Zeitungen die Anlaufstelle für Menschen, die über aktuelle Meldungen auf dem Laufenden bleiben wollten, beziehungsweise, um es mit Gilberts Worten zu sagen, für die Aufgabe „Sag mir, was genau jetzt in meiner Gemeinde passiert“.

Doch die Vermischung aller dieser Aufgaben, von denen sie keine gut erledigten, hinderte die Zeitungen daran, zu verstehen, was die Menschen in Wirklichkeit erledigt haben wollten – egal ob mithilfe einer gedruckten Zeitung oder einer Online-Publikation. Diese entscheidende Erkenntnis hätte es ihnen ermöglicht, ihre Anstrengungen zu verdoppeln, ihre Lösungen präziser auf diese Aufgaben abzustimmen, und somit hätten sie aufhören können, Ressourcen auf den Versuch zu verschwenden, sich Aufgaben zuzuwenden, für die sie nicht mehr relevant waren.

Wenn es eine Reihe besserer Lösungen gab, um die Aufgabe „Sag mir, was genau jetzt in meiner Gemeinde passiert“ zu erledigen, gab es dann immer noch einen Job to Be Done, den die Deseret News erledigen konnten – und konnte das eine verlockende Aufgabe sein?

Und so wandten sich Gilbert und sein Team der Jobs-Theorie zu, um diese Frage zu beantworten.

Was als geografische Segmentierung angefangen hatte, führte schließlich zu einer job-basierten Segmentierung, erzählt Gilbert. „Wir fanden ein Segment, das nach der Lösung einer überaus gängigen Aufgabe suchte: Ich will gut informiert sein, mehr Zutrauen zu meinem Wissen haben und dabei meinen Überzeugungen treu bleiben, damit ich zu Hause und in der Gemeinde etwas bewirken kann.“ Die Zielgruppe bestand aus Untergruppen: toleranten Gläubigen (gläubigen Menschen mit Familienwerten, aber ohne besondere konfessionelle Ausrichtung), frommen Gläubigen (mit ausgeprägtem religiösen Hintergrund) und Zweifelnden (Menschen, die vielleicht einer der beiden anderen Gruppen hätten angehören wollen, für die das Leben aber eine größere Herausforderung war). Zusammenfassend wurden diese drei Gruppen als „gleichgesinnte Gläubige“ bezeichnet. Ihnen war die Familie wichtig, sie waren grundsätzlich gläubig, ihnen machte der Verfall der moralischen Werte Sorgen, sie legten Wert darauf, ihren Kindern etwas beizubringen, und sie wollten ihren Gemeinden etwas zurückgeben.

Interessanterweise ergaben die Recherchen von Deseret, dass die gleichgesinnten Gläubigen fast 56 Prozent der amerikanischen Nachrichtenkonsumenten ausmachten, dass sie sich jedoch massiv unterversorgt fühlten. Dass die traditionellen Medien sie verfehlten, lag unter anderem daran, dass sie mithilfe traditioneller demografischer oder psychografischer Dimensionen nicht identifiziert werden konnten. Sie waren nicht in erster Linie arm oder reich, Demokraten oder Republikaner, nicht einmal eher städtisch oder ländlich. Was diese Nachrichtenkonsumenten auszeichnete, war die Tatsache, dass sie eine völlig andere zu erledigende Aufgabe hatten, für die niemand in den Nachrichtenmedien eine Lösung anbot. Die Mainstream-Medien lieferten allzu oft Nachrichten über die schreckliche, schlimme Seite des Lebens. Diese Nachrichtenkonsumenten wollten durchdachte, unpolemische Nachrichten und Analysen aus glaubwürdigen Quellen. Sie wollten aber auch, dass die Nachrichten und Informationen sich auf Themen bezogen, die ihnen wichtig waren, unter anderem ihre Familien, ihre Ansichten über den Glauben und ihren Wunsch, Lösungen zu verstehen. Gilbert beschrieb die frustrierten Nachrichtengewohnheiten der gleichgesinnten Gläubigen so: „Sie lasen die New York Times, sie schauten sich Sean Hannity an und verabscheuten beides. Sie bewunderten die Ernsthaftigkeit und Tiefe der New York Times, hatten aber das Gefühl, dass sie keine Verbindung zu ihren zentralen Werten hatte oder sie gar nicht kannte. Von Sean Hannity hörten sie einiges über ihre Werte, aber es war ihnen zu polemisch und zu wütend.“ Die Deseret News sprangen in diese Bresche und begannen die Aufgabe zu erledigen, die in der amerikanischen Öffentlichkeit die ganze Zeit latent gewesen, aber nie erkannt und bewusst bedient worden war.

Die Deseret News gehören zwar zur Kirche Jesu Christi der Heiligen der Letzten Tage, wurden aber historisch mehr oder weniger wie eine konventionelle Zeitung geführt. Sie konkurrierte mit anderen lokalen und landesweiten Zeitungen darum, in ihrer Region die hauptsächliche Nachrichtenquelle zu sein. Mithilfe des Blicks durch eine funktionale, emotionale und soziale Linse identifizierte das Deseret-Team eine deutliche Kluft zwischen dem, was die traditionellen Medien (einschließlich der Deseret News) lieferten, und dem, was viele Konsumenten wollten. „Wir begriffen, dass der Job ‚durch Nachrichten gut informiert sein, die meine Werte widerspiegeln‘ hieß“, so Gilbert. „Die Menschen wollten diese Art von Informationen haben, damit sie mit größerer Zuversicht [ihre] Überzeugungen ausleben konnten und zu Hause und in ihrer Gemeinschaft etwas bewirken konnten.“ Sie waren nicht auf der Suche nach dem „Angst und Schrecken“-Aspekt von Nachrichten. „Wir wussten, wenn wir diese emotionale Dimension der Aufgabe bedienen konnten, würden sie immer mehr von uns lesen.“

Gilbert nutzte diese Erkenntnis, um seinem Führungsteam gegenüber die Herausforderung zu formulieren: eine Aufgabe finden, für die Printmedien immer noch relevant sind, durch die wir uns abheben können, und dann unsere gesamte Energie auf diese Aufgabe konzentrieren. „Ich sage den Leuten immer: ‚Ihr müsst so tun, als würden bereits alle die Story kennen, über die ihr schreibt. Es sind alte Hüte. Das ist der Kontext, in dem alles, was wir in unserer Printausgabe bringen, konsumiert wird.“

Zum Glück für das Team der Deseret News führte diese Denkweise schon bald dazu, dass sie eine sehr verlockende Aufgabe erkannten, die damit zu tun hatte, tiefere Erkenntnisse über bereits geschehene Nachrichtenereignisse zu gewinnen und sie zu analysieren. Um diesen Job zu beschreiben, verwendete es eine Abkürzung der Herausgeber der Dallas Morning News – PICA: „Perspective, Insight, Context, and Analysis“, zu Deutsch etwa „Perspektive, Erkenntnis, Kontext und Analyse“. Nach all diesen Dingen suchten die Leser, wenn ein Ereignis geschehen und bereits darüber berichtet worden war. Anders gesagt gab es immer noch eine Aufgabe, die darauf gerichtet war, den Lesern dabei zu helfen, die Bedeutung und Relevanz eines Ereignisses zu verstehen, nachdem es öffentlich bekannt geworden war. Das war allerdings nur der funktionale Teil der Aufgabe. Der emotionale Teil der Aufgabe für die Deseret News kam dann als zusätzliche Schicht über dem funktionalen Job hinzu und half den Lesern, eine Verbindung zwischen den betreffenden Themen und ihrem tieferen Interesse bezüglich ihrer Familien und ihres Glaubens herzustellen. „Wir wollen für die amerikanische Familie das sein, was die Washington Post für die Politik in der Hauptstadt ist“, sagt Gilbert.

Seine Beschreibung hebt perfekt die Bedeutung der Umstände für die Eingrenzung des Jobs hervor: „Uns wurde klar, dass es auf der funktionalen Seite immer noch eine Rolle für die Zeitung gab, auch wenn sie als Letzte ins Spiel kam. Das ist der Umstand des ‚morgen früh‘, der Umstand, der eintritt, nachdem über eine Story bereits berichtet wurde und die Menschen die grundlegenden Fakten bereits kennen. Die Menschen können sich nur eine bestimmte Zeit lang anhören, wie auf CNN immer das Gleiche wiederholt wird. Was wir alle am nächsten Tag brauchen, ist eine tiefschürfendere Analyse dessen, was das alles bedeutet.“

Die Klarheit bezüglich der Aufgaben, die die Deseret News konkret lösen konnte, lieferte nicht nur einen Kompass für die Gestaltung der Lösungen und der Art, wie sie konkurrieren müssten, sondern auch ein Filter für das, was sie nicht tun sollten. Nehmen wir als Beispiel die Berichterstattung über die Beratungen des Kongresses. Traditionelle Nachrichtenmedien würden sagen: „Wir berichten über die Gesetzgebung.“ Und dann würden sie ausführlich über alle Gesetzentwürfe und Debatten berichten. Doch der job-basierte Blick ergab einen anderen Ansatz: „Für unsere Parlamentsberichterstattung auf Seite A1 lagen vielleicht 30 Gesetzesvorhaben vor. Doch wir konzentrierten uns dann nur auf die fünf Themen, die sich auf die Familie auswirkten. Sobald wir diese auf den Glauben und die Familie bezogene Aufgabe definiert hatten, beeinflusste dies vollständig die Art, wie wir Nachrichten suchten, entdeckten und darüber berichteten. Es ging darum, die Aufgabe des Lesers zu verstehen – sich in seine Lage zu versetzen.“

Das hatte auch den Vorteil, dass klar war, wer die richtigen Mitarbeiter waren, um diesen Job to Be Done für die Leser auszuführen. „Wir sind nicht die Sacramento Bee“ wurde zum Schlachtruf, der diesen Unterschied klarstellte. „Ich wollte damit sagen, dass wir keine konventionelle Zeitung sind. Wir sind nicht gewöhnlich. Dadurch betonten wir, was wir nicht tun würden, weil es nicht zu unserem Job to Be Done passt“, so Gilbert. „Alle wussten, dass die schlimmste Beleidigung, die man zu hören bekommen konnte, die Aussage war, eine Seite sehe so aus wie in der Sacramento Bee. Das war das Letzte, was man innerhalb des Unternehmens über seine Arbeit hören wollte.“

Nicht alle in der bestehenden Organisation verstanden das, so Gilbert. Und manche Mitarbeiter mussten versetzt oder ihnen musste die Kündigung nahegelegt werden. Doch auf der anderen Seite erwuchs aus diesen Veränderungen eine Kultur, die auf die gleichen Ziele ausgerichtet ist: „Einer der Gründe, weshalb wir so sehr gewachsen sind, liegt darin, dass es uns gelungen ist, begabte Leute einzustellen und zu fördern, die zutiefst an die Idee glauben, dass in diesem Land eine Lücke besteht, was Nachrichten über Glauben und Familie angeht.“

„Die Neuausrichtung der gesamten Organisation auf diesen Job änderte wirklich alles“, sagt Gilbert heute. Die Auflage der Deseret News stieg im Vergleich zu ihren traditionellen Print-Mitbewerbern dramatisch. Auch der Online-Traffic nahm zu. Und dem Unternehmen wurde klar, dass es auch eine wichtige gesellschaftliche Dimension der Aufgabe erfüllte, nämlich eine Verbindung zu gleichgesinnten Lesern herzustellen. „Sobald wir diese Leserschaft sozial beisammen hatten, fanden wir enorme Verbindungen zwischen unseren Lesern. Das war elektrisierend – wir brachten im Internet soziale Gemeinschaften zusammen, die durch ihr gemeinsames Interesse an Themen miteinander verbunden waren, die mit Glaube und Familie zu tun haben.“

Doch anstatt seine sozialen Gemeinschaften anhand traditioneller Publikationen aufzubauen, begann das Deseret-Team, Gemeinschaften anhand der emotionalen Vorteile der Aufgabe an sich aufzubauen. Es lancierte auf Facebook Communitys zu glaubens- und familienorientierten Themen und ließ über diese Kanäle die Nachrichteninhalte an ein viel größeres Publikum weitertragen. Die Anzahl der Follower in sozialen Medien stieg von wenigen Millionen auf mehr als 100 Millionen (durch eine Vielzahl von Kanälen, die über das Netzwerk FamilyShare von Deseret geschaffen wurden), eine Zahl, die Menschen schockiert, die noch nie von Deseret gehört haben. Aber das liegt, wie Gilbert und seine Kollegen sagen, an dem klaren Job to Be Done. „Wir erlebten eine enorme Beteiligung von Menschen, die sonst vielleicht nie zu uns gekommen wären“, so Gilbert. „Als wir unsere soziale Strategie an der zu erledigenden Aufgabe anstelle des Produkts ‚Zeitung‘ ausrichteten, öffnete dies unseren Markt für ein viel breiteres Publikum, als wir es je für möglich gehalten hätten.“

Im Kontext bleiben

Jedes erfolgreiche Unternehmen erzielt seinen anfänglichen Erfolg – bewusst oder nicht – dadurch, dass es eine Aufgabe erfüllt, die für eine Kundengruppe wertvoll ist. Am Anfang gibt es kaum Prozesse oder Regeln der Sorte, die man als „Prioritäten“ bezeichnet, etwa die Art, wie Unternehmen Chancen beurteilen, die Manager entlohnen und ihren Erfolg messen. Ein erfolgreiches Start-up ist gewöhnlich anhand der Aufgabe organisiert, sodass es einer kleinen Gruppe von Menschen ähnelt, die alle verschiedene Rollen übernehmen und ein gemeinsames Verständnis davon haben, was das Unternehmen liefert, das dem Kunden einen Fortschritt ermöglicht. Kurz gesagt ist das Organisationsprinzip in einem Start-up-Unternehmen die Aufgabe des Kunden.

Doch im Laufe der Zeit ändern sich die Dinge: Das Wachstum erfordert zusätzliche Management-Ebenen und mehr Kommunikation. Klare individuelle Zuständigkeiten und klar definierte Prozesse sind als Gegengift gegen das Chaos eine schlichte Notwendigkeit. Die informelle, oft unbewusste Art, wie sich Unternehmen im Frühstadium anhand des Job to Be Done organisieren – weil dadurch Mehrwert geschöpft und Umsatz generiert wird –, wird untragbar und ist nicht mehr zu managen, wenn die Unternehmen wachsen. Unweigerlich konzentriert sich die Organisation viel intensiver auf Kunden, Produkte, Konkurrenten und Investoren, jedoch immer weniger auf die Aufgabe. Zunehmende Kontrolle und Effizienz entbehren aber nicht eines gewissen Risikos. Es besteht darin, dass die Manager ihre Aufgabe darin sehen, etablierte interne Prozesse effizient durchzuführen, und nicht darin, die zu erledigenden Aufgaben ihrer Kunden effektiv zu bewältigen. Und je weiter die Manager vom Kundenkontext entfernt sind, umso leichter rutschen sie in eine stark modifizierte Sichtweise der Außenwelt hinein.

Es kommt vor, dass die Organisation im Laufe der Zeit immer weniger auf die Aufgabe abgestimmt ist, mit der Kunden sie beauftragen, während sie unbekümmert expandiert und ihre Kapazitäten auf die intern festgelegten „Kompetenzen“ optimiert. Aber Intuit, die SNHU, American Girl, OnStar, die Deseret News und viele andere erfolgreiche Unternehmen, die wir untersucht haben, offenbaren eine ganz andere Ausrichtung: die Konzentration auf die eigentliche Aufgabe der Kunden als bestimmendes und gliederndes Organisationsprinzip des Unternehmens.

Funktionale Aufsicht und Effizienz sind auf wettbewerbsintensiven Märkten eine Notwendigkeit. Aber Effizienz trägt nur dann etwas zur Wertschöpfung bei, wenn sie sich auf einen Prozess bezieht, der Mehrwert für die Kunden erzeugt, indem er eine Aufgabe mit hoher Priorität erfüllt. Erfolgreiche Unternehmen streben operative Effizienz an, ohne bezüglich des Job to Be Done des Kunden Kompromisse zu schließen.

„Man kann über Tabellen oder Werbekampagnen unterschiedlicher Meinung sein“, stellt Hari Nair fest, Gruppenleiter des Strategy Innovation Office des malaysischen Konzerns Sime Darby. Nair setzt die Jobs-Theorie seit Jahren bei seiner Innovationstätigkeit ein und hat es schon bei seinen früheren Positionen bei Innosight, Procter & Gamble sowie Kimberly-Clark getan. Weiter sagt er: „Aber intern sollte niemand über die zu erledigende Aufgabe diskutieren. Ich habe erlebt, dass das eine einigende Kraft innerhalb eines Konzerns ist. Wir werden von Meldungen überschwemmt und überflutet, die einander oft widersprechen. Doch es wird einfacher, wenn man sagt: ‚Kommen wir auf den Job to Be Done zurück. Womit beauftragen uns die Kunden?‘ Darüber streiten wir nicht.“

Fazit

•Wenn Sie die wichtigsten Jobs verstehen, die Ihr Unternehmen für die Kunden erledigt, lässt sich das in einen Schlachtruf übertragen, der die Menschen im gesamten Unternehmen auf einen gemeinsamen Zweck ausrichtet und als dauerhafter Nordstern für Innovationen fungiert.

•Im Gegensatz zu den gewöhnlich allgemein gehaltenen Leitbildern der meisten Unternehmen kann eine durchdachte Formulierung der Aufgaben, für deren Lösung ein Unternehmen da ist, inspirierend und praktisch sein.

•Ein Unternehmen, das ausdrücklich auf klar definierte Aufgaben fokussiert ist, genießt vier entscheidende Vorteile:

•Verteilte Entscheidungsfindung: Die Mitarbeiter in der gesamten Organisation sind in der Lage, gute Entscheidungen zu treffen, die mit der Aufgabe übereinstimmen, sie können autonom und innovativ sein.

•Optimierung von Ressourcen: Der Fokus auf Jobs wirft ein Licht darauf, welche Ressourcen auf das abgestimmt sind, was am wichtigsten ist, und welche nicht. Und dann können sie entsprechend neu gewichtet werden.

•Inspiration: Die Lösung einer Kundenaufgabe wirkt grundsätzlich inspirierend auf die Beschäftigten eines Unternehmens, denn dadurch sehen sie, dass ihre Arbeit Menschen in die Lage versetzt, in ihrem Leben Fortschritte zu erzielen.

•Bessere Messung: Liegt der Schwerpunkt auf einer Aufgabe, streben die Menschen automatisch danach, sich beim Messen und Managen nach stärker verbraucherorientierten Kennzahlen zu richten.

•Die richtige Formulierung für die Aufgabe zu finden, deren Lösung das Geschäft Ihres Unternehmens ist – und sie tief in Ihrer Unternehmenskultur zu verankern –, kann schwierig sein und erfordert harte Arbeit, aber die Vorteile sind es wert.

Fragen für Führungskräfte

•Was sind die wichtigsten Aufgaben – oder was ist die wichtigste Aufgabe –, für deren Lösung Ihre Organisation da ist?

•Werden diese Aufgaben im gesamten Unternehmen auf breiter Front verstanden? Schlagen sie sich in Ihrem Leitbild oder in anderen wichtigen Mitteilungen des Unternehmens nieder?

•Vermitteln Ihre Führungskräfte konsequent die zentrale Bedeutung dieser Aufgaben?

•Wie könnten Sie diese Aufgaben in alle Mitteilungen an Führungskräfte, in alle Konzernmitteilungen und in Ihre Unternehmenskultur einbauen?

Anmerkungen

1Früher gehörte ich dem redaktionellen Aufsichtsrat der Deseret News an.


Kapitel 10
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Schlussbemerkungen zur Theory of Jobs

Der Grundgedanke

Ich verbinde mit diesem Schlusskapitel drei Hoffnungen. Erstens möchte ich meine Begeisterung für das vermitteln, was die Theory of Jobs für Innovatoren leisten kann, weil sie eine der wichtigsten Fragen beantwortet, die Manager seit Jahrzehnten quält: Ist Innovation grundsätzlich eine Frage des Glücks? Unsere Antwort ist ein entschiedenes Nein! Zweitens möchte ich die Grenzen der Theorie vermitteln – was sie erklären kann und was nicht. Wenn die Theorie jenseits dessen angewandt wird, für dessen Erklärung sie gedacht ist, verliert sie ihre Klarheit und Prognosefähigkeit. Drittens möchte ich Ihre Neugierde kultivieren – indem ich Ihnen anhand von Beispielen die Tiefe und Breite der Fragen zeige, die wir durch die Linse der Jobs-Theorie erforschen können.

Dürfen wir das wirklich als Theorie bezeichnen?

Für viele Leser dieses Buches dürfte das Wort „Theorie“ eine Reihe von Gleichungen oder eine Formel beinhalten, die beschreiben, wie die unabhängigen Variablen oder Faktoren sich auf den betreffenden Ausgang auswirken. In den meisten Fällen sind die Forschungen, aus denen die Theorie hervorgeht, so angelegt, dass sie von Natur aus deduktiv sind. Forschungen dieser Art gehen von einer zentralen Kausalitätsbehauptung aus und suchen dann nach Daten oder Phänomenen, die diese zentrale Behauptung bestätigen oder widerlegen.

Andere Theorien sind auf induktiven Forschungen aufgebaut. Wissenschaftler, die auf diese Art vorgehen, beginnen ohne Kausalitätsbehauptung. Stattdessen überprüfen sie die Phänomene und die Daten über die Phänomene sorgfältig. Dann entwickeln sie Schritt für Schritt eine Behauptung darüber, was bewirkt, dass gewisse Dinge auftreten, und warum.

Die Theorie der zu erledigenden Aufgaben wurde induktiv aufgebaut. Da Innovationen so häufig scheitern, konnte ich nicht von einer zentralen Kausalitätsbehauptung für erfolgreiche Innovation ausgehen, die ich deduktiv hätte überprüfen können. Und so beobachtete ich zwei Jahrzehnte lang sorgfältig und induktiv, was Menschen, die Dinge kauften und verkauften, zu erreichen versuchten, und ich versuchte, Antworten auf die Frage nach dem Warum zu bekommen.

Ein wichtiges Ziel beim induktiven Aufstellen einer Theorie besteht darin, ein oder mehrere „Konstrukte“ zu entwickeln. Solche Konstrukte lassen sich nur selten direkt beobachten. Ein Konstrukt ist vielmehr eine Abstraktion – sehr oft eine Visualisierung, die den Beobachtern hilft zu sehen, wie die Phänomene im Laufe der Zeit aufeinander wirken und einander verändern. Während eine Korrelation eine statistische Beziehung zwischen den Phänomenen aufzeigt, ist ein Konstrukt eine Trittstufe, die uns hilft, die Dynamik einer Kausalität zu sehen.

In der Chemie versetzten beispielsweise Auguste Laurents (1807-1853) Visualisierungen (Konstrukte) chemischer Verbindungen ihn in die Lage, zu erklären, wie Verbindungen entstehen und in andere Verbindungen verwandelt werden. In der Wirtschaftswissenschaft half Adam Smiths Konstrukt der „unsichtbaren Hand“ (1776) zu erklären, wie die freie Marktwirtschaft funktioniert. Bildlich betrachtet verteilt die unsichtbare Hand Kapital und Arbeit auf Aktivitäten, die Wohlstand hervorbringen, und sie zieht Ressourcen von Einheiten ab, die sie verschwenden. Das hat Millionen von Menschen geholfen zu verstehen, wie der Kapitalismus, wenn er richtig strukturiert ist, der Menschheit hilft. In der Theorie der Disruption bestand der Schlüssel zur Definition des Wesens der Disruption darin, die Verläufe der Interaktionen zwischen technischem Fortschritt und Marktbedürfnissen zu visualisieren.

Warum schweifen wir zu der Rolle ab, die Konstrukte in Theorien spielen? Der Begriff „Job“ oder „Aufgabe“ ist ein Konstrukt. Er entspricht exakt der Definition eines Konstrukts und der Rolle, die er in der Jobs to Be Done Theory spielt. Den Begriff des Jobs als Konstrukt zu begreifen machte es nötig, die Begriffe präzise zu definieren, die ich brauchte, um zu vermitteln, was ich sah. Die Begriffe „beauftragen“ und „kündigen“ beziehungsweise „entlassen“ sind nicht bloß simple Wörter. Vielmehr halfen sie mir, zu visualisieren, wie die Prozesse des Kaufens und Verkaufens wirklich funktionieren.

Viele, die das vorliegende Buch gelesen haben, werden es vielleicht kritisieren, weil echte Geschichten von echten Menschen in echten Unternehmen nicht als Daten mit einer Tabellenkalkulation verarbeitet werden können. Dieser Einwand wird fälschlicherweise auf die Entwicklung einer guten Theorie angewandt. Wenn Sie numerische Daten sehen, bedenken Sie bitte, dass sie von Menschen erstellt wurden: Einzelpersonen oder Gruppen, die entscheiden, welche Elemente der Phänomene sie in die zu veröffentlichenden Daten aufnehmen und welche sie übergehen und löschen. Daher geben Daten Einseitigkeiten wieder. Das wunderbare Buch „Relevance Lost“ von H. Thomas Johnson und Robert S. Kaplan 1 zeigt auf, dass hinter jeder Zahl eine komplexe Geschichte steckt. Diese Geschichten werden verborgen, wenn sie zergliedert und zu Zahlen eingedampft werden. Wenn die Geschichten erzählt werden, enthalten sie reichhaltige Daten. Die Erkenntnisse aus den richtigen Fällen reichen in die Tiefe. Zahlen, die aus Geschichten herausdestilliert wurden, liefern Erkenntnisse, die oft oberflächlich, aber umfassend sind.

Aus diesen Gründen sind wir zuversichtlich, dass die Bezeichnung Theory of Jobs gut gewählt ist.

Wann die Theorie „falsch“ ist

Eine Theorie entspringt niemals in vollständiger und vollkommener Form dem Geist eines Forschers. Vielmehr entwickelt und verbessert sie sich, wenn Menschen sie benutzen. Gute Theorien brauchen sogar Anomalien – Dinge, die die Theorie nicht erklären kann –, damit sie sich verbessern können. Die Entdeckung von Anomalien zwingt die Forscher, wieder in die gewaltige Jauchegrube der Phänomene einzutauchen. Sie müssen die Theorie dahingehend verbessern, dass sie die Anomalie erklären kann, oder aber eine neue Grenze festlegen, jenseits deren die Theorie nicht verwendet werden sollte. Jedes Mal, wenn man eine Anomalie entdeckt und berücksichtigt, erfährt man etwas Neues darüber, wie die Welt funktioniert.

Eine der dümmsten Angewohnheiten vieler Mitglieder der akademischen Welt ist es, ein Forschungsergebnis zu orchestrieren, das eine Theorie „widerlegt“, die ein Kollege entwickelt und veröffentlicht hat. Die Autoren veröffentlichen ihren Artikel in einer renommierten Zeitschrift und legen sich dann selbstgefällig an irgendeinen Strand, weil ihr Paper ja jetzt „zur Forschungsliteratur gehört“. Das bringt aber niemandem etwas. Anomalien widerlegen überhaupt nichts. Vielmehr weisen sie auf etwas hin, das die Theorie noch nicht erklären kann. Wissenschaftler, die auf Anomalien stoßen, müssen die Ärmel hochkrempeln und sich an die Arbeit machen, entweder die Theorie zu verbessern oder sie durch eine bessere zu ersetzen.

Ich hoffe, dass Sie und die anderen Leser dieses Buches Dinge finden werden, die die Jobs-Theorie noch nicht erklären kann. Wenn Sie mir diese Probleme mitteilen, hilft mir das, unser gemeinsames Verständnis zu verbessern. Während ich dies schreibe, arbeite ich an Möglichkeiten, diese Theorien mittels Zusammenarbeit im Internet zu verbessern, und Ihre Gedanken sind mir willkommen. Im Voraus meinen tiefen Dank dafür, dass Sie sich dem Bestreben anschließen, immer mehr über die Theorie zu erfahren, und dass Sie uns allen helfen zu verstehen, wie man Innovationen erfolgreicher managt.

Die Grenzen der Theorie

Vor 20 Jahren verwendete ich den Begriff „disruptive Innovation“, um die Phänomene zu beschreiben, dank deren neu auf den Markt tretende Unternehmen mächtige etablierte Unternehmen stürzen können. Die Theorie der Disruption hat Zigtausende von Unternehmen zum Wohlstand geführt. Doch da „Disruption“ wie die meisten Wörter der englischen Sprache viele Bedeutungen hat, wurde die Theorie der Disruption auch falsch verwendet. Sie wurde benutzt, um viele Phänomene und Situationen zu beschreiben, auf die sie eigentlich nicht passt. Ich frage mich, ob ich einen besseren Begriff oder eine bessere Kennzeichnung hätte verwenden können, aber noch habe ich keine bessere Alternative gefunden.

Aus diesem Grund möchte ich versuchen, Grenzen um das Wort „Jobs“, wie wir es verwenden, zu ziehen. Leicht verfällt man darauf, „Jobs“ oder „Aufgaben“ zur Beschreibung unserer Versuche zu verwenden, ein breites Spektrum menschlicher Motivationen zu verstehen. Aber nicht alles, was uns motiviert, ist ein Job to Be Done oder eine zu erledigende Aufgabe. Um Jobs, wie wir sie hier verstehen, aufzudecken und richtig zu verstehen, ist Arbeit nötig und darum sollte es einem nicht ohne großes Nachdenken leicht von der Zunge gehen, etwas als Job zu bezeichnen. Meine Definition einer Aufgabe in diesem Buch ist bewusst präzise. Ich sehe zwei Probleme, die man vermeiden muss, wenn man sich mit der Jobs-Theorie befasst und sie anwendet.

Zunächst einmal handelt es sich nicht um einen gültigen Job, wenn Sie oder ein Kollege die zu erledigende Aufgabe mit Adjektiven und Adverbien beschreiben. Vielleicht beschreibt dies eine Erfahrung, die ein Kunde braucht, um die Aufgabe zu erledigen, ist aber kein Job, wie wir ihn hier definieren. Zum Beispiel ist „Bequemlichkeit“ kein Job to Be Done. Es kann eine Erfahrung sein, die einen Kunden womöglich veranlasst, Ihr Produkt statt eines Konkurrenzprodukts zu wählen, aber es ist kein Job. Eine klar definierte zu erledigende Aufgabe wird in Form von Verben und Substantiven ausgedrückt – zum Beispiel „Ich muss Bücher mündlich ‚schreiben‘ können, damit ich nicht von Hand tippen oder nacharbeiten muss.“ Im Gegensatz dazu ist „Wir sollten anstreben, ehrlicher zu sein“ ein hehres Ziel, aber kein Job.

Um dafür zu sorgen, dass die Theorie nützlich ist, ist es zweitens von entscheidender Bedeutung, den Job auf der richtigen Abstraktionsebene zu definieren. Das kann mehr Kunst als Wissenschaft sein, aber es gibt eine gute Faustregel: Wenn die Architektur des Systems oder Produkts nur durch Produkte innerhalb der gleichen Produktklasse erfüllt werden kann, gilt das Konzept der zu erledigenden Aufgabe nicht. Wenn nur Produkte derselben Kategorie das Problem lösen können, deckt man keinen Job auf.

Einige Beispiele: „Ich brauche einen Schokoladen-Milchshake in einem Einwegbecher mit 0,33 l“ ist kein Job. Alle denkbaren Kandidaten, die ich damit beauftragen könnte, gehören zur Produktkategorie „Milchshake“. Ich könnte das als Bedürfnis oder Vorliebe bezeichnen, nicht aber als Job oder Aufgabe. „Ich brauche etwas, das mich nicht daran hindert, während der Fahrt auf das Geschehen auf der Straße zu achten. Außerdem möchte ich, dass ich während einer Besprechung um zehn Uhr morgens keinen Hunger bekomme. Ich könnte eine Banane, Doughnuts, Bagels, ein Snickers oder einen Kaffee mit dieser Aufgabe beauftragen.“ Die Kandidaten für den Job stammen aus verschiedenen Produktkategorien und unsere Faustregel besagt, dass dies das richtige Abstraktionsniveau ist.

Ein weiteres Beispiel: „Ich brauche dünnes Material, das wir um ein Haus wickeln können, bevor wir Schindeln, Verkleidung oder Steine anbringen. Es muss einen hohen Reibungskoeffizienten haben, eine geringe Wärmeleitfähigkeit und eine hohe Zähigkeit – damit es beim Einpacken des Hauses nicht reißt. Und wasserdicht sollte es auch sein.“ Das ist kein Job, sondern eine technische Beschreibung. Sie lässt mir die Wahl, Tyvek von DuPont zu benutzen oder es billig zu machen, die Angaben zu ignorieren und nichts zu verwenden.

Ich muss zu einer höheren Abstraktionsebene übergehen, um einen Job zu identifizieren. Wenn wir uns damit befassen, stoßen wir möglicherweise auf Folgendes:

„Wir bauen ein neues Haus in Boston, wo im Winter die kalte, feuchte Luft und im Sommer die heiße, feuchte Luft leicht durch Mauern dringt. Ich möchte, dass es meine Familie im Winter in dem Haus warm und gemütlich hat – und im Sommer kühl und trocken. Ich muss die Außenmauern isolieren, damit ich möglichst niedrige Kosten für Heizung und Klimaanlage habe.“

Ich könnte Zellstoff in die Zwischenräume meiner Mauern einbringen, um diese Aufgabe zu erledigen. Ich könnte auch Rollen mit Glasfaser-Isoliermaterial an die Stützbalken heften. Oder ich könnte Tyvek von DuPont damit beauftragen. Oder um es noch sicherer zu machen, könnte ich Tyvek und Glasfaserrollen gemeinsam beauftragen. Oder ich könnte planen, es dadurch auszugleichen, dass ich im Winter noch einen Pullover überziehe und im Sommer ein paar Fenster mehr aufmache. Vielleicht sollte ich ein paar Luftentfeuchter und Gebläse kaufen. Oder vielleicht könnte ich einfach Santa Barbara oder San Francisco beauftragen, wo Mutter Natur das Problem der Isolierung umgangen hat – dorthin könnte ich umziehen.

Wir sehen, dass dies ein Job to Be Done und keine technische Beschreibung oder Anforderung ist. Wir wissen das, weil die Alternativen, welche Dinge man mit der Erledigung des Jobs beauftragen könnte, aus ganz unterschiedlichen Kategorien von Produkten und Dienstleistungen stammen.

Tiefe und Breite der Anwendbarkeit der Theorie

Die Theorie der Jobs hat sich größtenteils in den letzten 20 Jahren entwickelt. Ohne es zu beabsichtigen, aber während ich versuchte, vielen verschiedenen Menschen bei vielen verschiedenen Problemen zu helfen, war ich verblüfft, wie breit und tief sich die Jobs-Theorie anwenden lässt. Meine Tochter Katie beglückte mich kürzlich mit Details über Drybar, einen Salon, in dem man nur einen Service bekommt: einen perfekten „Blowout“ (professionelles Aufföhnen) für die Haare – sowie die damit einhergehenden Erfahrungen, die einem helfen, sich auf einen besonderen Abend vorzubereiten und sich dabei wohlzufühlen. (Ich hatte keine Ahnung, dass solche Dinge so hoch geschätzt werden, aber ich ließ mich gern eines Besseren belehren.) Innerhalb weniger Jahre ist Drybar in Städten im ganzen Land sichtbar erfolgreich geworden.

Am anderen Ende des Spektrums hatte ich kürzlich das Vergnügen, mit einem 4-Sterne-General der Luftwaffe über die Jobs-Theorie zu sprechen, der mit der Herausforderung zu kämpfen hatte, Spitzenpersonal in einer Zeit der beschränkten staatlichen Budgets zu motivieren und zu halten. Als er mein Büro verließ, war es, als sähe er das Dilemma, in dem er steckte, in einem völlig neuen Licht – einem Licht, das ihm eine gewisse Hoffnung gab. „Nicht einmal in meinen wildesten Fantasien hätte ich mir vorgestellt, dass eine Geschichte über Milchshakes die Art ändern würde, wie ich über Einstellungen beim Militär denke“, verkündete er, als wir uns trennten. Er steht vor einem schwierigen Problem, aber ich hoffe, dass ihm die Jobs-Theorie die Perspektive gab, etwas zu bewirken. Das sind nur ein paar Beispiele aus den letzten Tagen, die mir in den Sinn kamen. Aber ich habe darüber nachgedacht, Erkenntnisse aus der Jobs-Theorie längere Zeit auf einige unserer größeren Probleme in unseren Familien und in unserer Gesellschaft anzuwenden sowie auf unser Privatleben, unsere Bildung und unser Gesundheitswesen.

Häusliches Glück

Im Jahr 2012 taten Karen Dillon und ich uns mit James Allworth zusammen, einem meiner provokantesten ehemaligen Studenten, um „How Will You Measure Your Life?“ 2 zu schreiben. Im sechsten Kapitel setzten wir die Jobs to Be Done Theory wie eine Brille auf und schauten uns an, was in unserem Privatleben vor sich geht. Dann sahen wir Dinge, die in unserem Privatleben und in unseren Familien seit vielen Jahren offen verborgen waren. Wir stellten Fragen wie zum Beispiel: „Was ist die Aufgabe, mit der Kinder ihre Eltern beauftragen?“ Oder: „Was ist der Job/sind die Jobs, den/die meine Frau erledigen muss und mit dem/denen sie einen Ehemann beauftragen könnte?“ Diese Fragen sind auf der richtigen Abstraktionsebene formuliert. Beispielsweise könnte eine Frau ihren Ehemann beauftragen, wenn im Haus etwas kaputtgeht. Oder sie könnte einen Handwerker damit beauftragen. Sie könnte es auch einfach selbst machen. Oder sie könnte einfach damit leben und das Problem nie beheben. Ein weiterer Job ist, dass sie sich geliebt fühlen muss. Mit dieser Aufgabe könnte sie einen Ehemann beauftragen. Aber allzu oft macht der Mann diesen Job nicht besonders gut. Also könnte sie Freunde und Verwandte damit beauftragen oder ihren Beruf. Oder sie könnte ihr Leben führen, ohne dass dieser Job jemals gut erledigt wird. Wir hoffen, dass Sie beim Lesen dieser Zeilen über die Jobs nachdenken, mit denen Sie in Ihrem Leben beauftragt werden – und ob Sie sie gut bewältigen. Das kann ernüchternd sein.

Das staatliche Bildungswesen

Im Jahr 2010 veröffentlichten Michael Horn, einer meiner brillantesten ehemaligen Studenten sowie eine führende Stimme in der landesweiten Diskussion über die Zukunft des Bildungswesens, und ich „Disrupting Class“ 3 – darin erforschten wir, warum unsere staatlichen Schulen so sehr damit zu kämpfen haben, besser zu werden. Die Verbesserung der Schulen ist natürlich ein hochkompliziertes Problem. Wie bereits an früherer Stelle in diesem Buch erwähnt, kam uns eine der wichtigsten Erkenntnisse, die wir in „Disrupting Class“ vermittelten, als wir die Brille der zu erledigenden Aufgaben aufsetzten und uns damit befassten, worin die Aufgabe besteht, die Schüler bewältigen wollen. Wir kamen zu dem Schluss, dass die Schule kein Job ist, den Schüler zu bewältigen versuchen. Die Schule gehört zu den Dingen, die Kinder womöglich damit beauftragen, den Job zu erledigen. Der Job besteht hingegen darin, dass Kinder Erfolgserlebnisse brauchen – jeden Tag. Und sie brauchen Freunde – jeden Tag. Natürlich könnte ich eine Schule mit diesen Aufgaben betrauen. Ich könnte aber auch die Schule abbrechen und eine Gang damit beauftragen, dass ich mich erfolgreich fühle und Freunde habe. Oder ich könnte die Schule abbrechen, mir einen Job mit Mindestlohn beschaffen, damit ich Geld verdiene, und mir ein Auto kaufen – und dann mit meinen Freunden durch das Viertel fahren.

Die meisten Schulen erledigen diese Aufgabe überhaupt nicht gut. Vielmehr fühlen sich die meisten Kinder als Versager, wenn sie in den Unterricht gehen. Sie könnten auch sportliche Betätigung mit der Aufgabe betrauen. Bei manchen Kindern klappt das gut. Aber weniger talentierte Schüler fühlen sich auch dort als Versager. Deshalb beauftragen sie elektronische Spiele damit, ihnen Erfolgserlebnisse zu verschaffen. Jedoch vermitteln vielen auch solche Spiele das Gefühl des Scheiterns. Deshalb beauftragen sie Freunde, die sich ebenfalls als Versager fühlen – und lassen sich deshalb auf Drogen und andere Dinge ein, um sich erfolgreich zu fühlen.

Es machte mir Mut, als ich kürzlich erfuhr, dass Wendell Weeks, der CEO von Corning, und seine Frau Kim Frock in Corning im Bundesstaat New York eine alternative Schule namens Alternative School for Math & Science gegründet haben, die ausdrücklich das Ziel verfolgt, Kindern zu Erfolgserlebnissen in der Schule zu verhelfen. Das ist das Gleiche, worauf die Khan Academy den Schwerpunkt legt. Es macht mir viel Hoffnung, zu wissen, dass großartige Menschen darauf hinarbeiten, die Aufgabe der Schüler ordentlich zu erledigen. Uns ist klargeworden, dass diese wichtigen zu erledigenden Aufgaben im Leben unserer Kinder ganz offen sichtbar verborgen waren. 4

Das Gesundheitswesen

2009 schrieb ich zusammen mit einem weiteren hervorragenden ehemaligen Studenten, Jason Hwang (inzwischen Mitgründer und medizinischer Direktor von Icebreaker Health), das Buch „The Innovator’s Prescription“ 5. Es geht der Frage nach, wieso die Kosten für unser Gesundheitswesen unerträglich schnell steigen, obwohl der Zugang dazu immer schwieriger wird. Wieder einmal war der Schlüssel zu dem Dilemma die Theorie der zu erledigenden Aufgaben. Zum Beispiel besteht bei den meisten Menschen die Aufgabe darin, so gesund zu sein, dass sie über Gesundheit gar nicht nachzudenken brauchen. Jedoch verdienen die Anbieter von Gesundheitsdienstleistungen in einem System, in dem sie für erbrachte Dienstleistungen entlohnt werden, genau dann Geld, wenn die Mitglieder des Systems krank werden – eigentlich handelt es sich eher um Krankenkassen als um Gesundheitskassen. Wenn die Mitglieder gesund sind, verdienen die Anbieter nicht viel. Anders ausgedrückt stehen im amerikanischen Gesundheitswesen die zu erledigenden Aufgaben der Mitglieder und die der Anbieter nicht im Einklang.

Bei manchen Anbietern von Gesundheitsdienstleistungen, zum Beispiel bei Intermountain Healthcare, Kaiser Permanente und Geisinger Health System, bemühen sich die Manager aktiv, die Aufgaben der Anbieter und die der Nutzer ihrer Dienste in Einklang zu bringen. Einer der wichtigsten Wege, auf denen sie dies versuchen, besteht darin, dass sie für die Behandlungskosten geradestehen – zum Beispiel indem sie eine Versicherung anbieten. Dann hängt die finanzielle Tragfähigkeit der Unternehmen davon ab, ob es ihnen gelingt, die Verbraucher während der Zeit, in der sie eine Geschäftsbeziehung zu den Anbietern haben, möglichst gesund zu halten; und dieses Angewiesensein macht es möglich, dass jobs-orientierte Innovationen in der Vorbeugung sowie in der Effizienz und Effektivität florieren können. Dies versetzt die Anbieter in die Lage, sich darauf zu konzentrieren, dass die Verbraucher gesund bleiben, anstatt zu warten, dass sie krank werden, und dann einschreiten zu können – oder sie können ihnen helfen, so schnell wie möglich wieder gesund zu werden oder chronische Erkrankungen, wenn sie denn auftreten, effektiv zu managen. Das Ergebnis? Die Aufgaben des Anbieters und des Verbrauchers stehen in gutem Einklang.

Solche Pläne stehen in scharfem Kontrast zu den traditionellen Plänen, bei denen die Anbieter nur für bestimmte Dienstleistungen bezahlt werden, die sie den Verbrauchern erbracht haben. In einem solchen Kontext haben die Anbieter keinen finanziellen Anreiz, die Verbraucher langfristig gesund zu halten oder die Gesundheitskosten zu managen – aber einen großen Anreiz, den Umfang der Behandlungsleistungen zu vergrößern. Zwischen ihren Aufgaben und den Aufgaben der Verbraucher besteht eine schmerzliche Diskrepanz.

Unser Leben

Mit welcher Aufgabe, die er für uns und unser Land erledigen soll, betrauen wir einen Politiker, den wir wählen? Mit welcher Aufgabe beauftragen wir ihn seiner Meinung nach und wie gut entspricht das der Aufgabe, mit der wir ihn unseres Erachtens beauftragen, wenn wir in die Wahlkabine gehen? Kommt das zur Deckung? Beauftragen wir Menschen damit, uns zu führen? Oder damit, unseren Ängsten eine Stimme zu verleihen? Das ist nicht das Gleiche. Wie in Kapitel 8 erwähnt, äußerte Peter Drucker die berühmte Warnung: „Der Kunde kauft nur selten das, was ihm das Unternehmen seiner Meinung nach verkauft.“ Ich vermute, es besteht auch zwischen Wählern und Politikern eine tiefe Kluft und das ist der Grund, weshalb wir immer unzufrieden mit den Menschen sind, die wir wählen, damit sie uns helfen.

Denken Sie einmal über diese Kluft nach, wenn Sie das nächste Mal in die Kirche, die Synagoge, die Moschee oder ein anderes Gebetshaus gehen – oder bewusst nicht hingehen. Die Theorie der Jobs to Be Done erklärt, weshalb es so vielen Kirchen schwerfällt, ihre Mitglieder zu halten. Sie haben das Gefühl für die Jobs verloren, die womöglich im Leben ihrer Mitglieder auftauchen könnten und mit denen sie eine Kirche beauftragen könnten.

Ich könnte noch stundenlang darüber referieren, dass uns die Jobs-Theorie dazu verhilft, die Welt auf eine einzigartige Weise zu betrachten, die uns Erkenntnisse liefert. Gute Theorien sind nicht dafür da, uns zu sagen, was wir denken sollen, sondern vielmehr dafür, uns zu sagen, wie wir denken sollen. Ich fordere Sie auf, den Diskurs daheim oder im Büro fortzusetzen, nachdem Sie das Buch aus der Hand gelegt haben.

Inwiefern Theorien Ihnen helfen

Vor ein paar Jahren hob in der Lehrveranstaltung, die ich in Harvard abhalte – „Building and Sustaining a Successful Enterprise“ (BSSE) –, eine Studentin die Hand, weil sie eine Frage stellen wollte. Wir hatten etwa die Hälfte des Semesters hinter uns und wie üblich die meiste Zeit darauf verwendet, diverse Theorien zu erlernen, die ich für die wichtigsten Werkzeuge halte, die ich meinen Studenten mitgeben kann, bevor sie sich hinaus in die Welt wagen. Mir wurden im Laufe der Jahre schon eine Menge Fragen gestellt und ich bin normalerweise auf alles gefasst. Aber diese warf mich schon ein bisschen aus der Bahn: „Ich möchte ja nicht unverschämt sein, aber ich wüsste gern, welchen Zweck dieser Kurs hat.“ Das überraschte mich, weil ich gedacht hatte, es sei klar, dass wir die Studierenden darauf vorbereiten, im Zuge ihrer beruflichen Laufbahn und in ihrem Privatleben Großes zu vollbringen, und darauf, mit den schwierigen Entscheidungen zurechtzukommen, mit denen sie unweigerlich konfrontiert sein werden. Doch ich bat sie, darüber eine Nacht schlafen zu dürfen. Am nächsten Tag hatte ich eine Antwort, die nicht nur sie, sondern auch mich zufriedenstellte: „In diesem Kurs lernen wir zu erklären, welche Ursachen was bewirken. Ist es nicht toll, zu wissen, wie die Dinge funktionieren?“

Das war auch der Zweck dieses Buches. Wenn man weiß, wie Innovation funktioniert – was wirklich dazu führt, dass Innovationen gelingen –, braucht man seine Anstrengungen nicht mehr dem Schicksal zu überlassen. Zu lange haben wir es zugelassen zu glauben, Glück sei unentbehrlich. Ganze Industrien – zum Beispiel das Wagniskapital – basieren derzeit auf der Überzeugung, Innovationen seien im Grunde ein Glücksspiel. Doch es ist an der Zeit, dieses veraltete Paradigma zu kippen. Ich habe 20 Jahre darauf verwendet, Belege dafür zu sammeln, dass man seine Zeit, seine Energie und seine Ressourcen darauf verwenden kann, Produkte und Dienstleistungen zu kreieren, von denen man im Voraus vorhersagen kann, dass Kunden sie gerne beauftragen werden. Überlassen Sie glückliche Zufälle den anderen.
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Dave Sundahl arbeitet seit Jahren bei mir, in letzter Zeit als Research-Fellow am Christensen Institute. David weiß mehr als irgendjemand, den ich getroffen habe, darüber, wie robuste Theorien aufgebaut sein müssen. Er kann einen Scharlatan riechen, bevor er seinen ersten Absatz gelesen hat, und weiß, welchen Theoretikern man trauen kann und welchen nicht. Ich bin dankbar für seine Hilfe, Grenzen um die Theory of Jobs zu ziehen. Ich glaube, er liebt gute Theorien genauso wie ich, aber er ist unerbittlich darin, sie solide zu machen, bevor wir sie mit der Welt teilen.

Unter der Federführung meines kenntnisreichen und eloquenten Kollegen Derek van Bever laden wir jedes Jahr einige unserer besten Studenten als Fellows zum Forum for Innovation and Growth an der Harvard Business School ein. Das sind wirklich die Besten der Besten und sie bleiben zwei zusätzliche Jahre bei uns, um Theorien über Innovation und Management zu entwickeln, zu verbessern und zu verbreiten. Max Wessel unterbrach seine Karriere, um in seinen zwei Jahren beim Forum unser Denken über die Jobs-Theorie und ihre Anwendung zu gestalten und voranzubringen. Sein Beitrag half, die Jobs-Theorie zu stärken und für Manager in der Realität nützlicher zu machen. Er ist weiterhin eine wertvolle Stimme und ein wahrer Freund und ich bin für seine Beiträge dankbar. Laura Day verbrachte ein Jahr im Forum, brachte unser Denken voran und half dem Team, besser zu verstehen, wie man in der Realität Jobs findet – und ihr schierer Enthusiasmus für das Thema machte alle Gespräche und Diskussionen nicht nur produktiv, sondern für mich auch zu einer Freude. Tom Bartman, Efosa Ojomo, James Allworth, Dina Wang und Jason Orgill halfen uns auch, die Wechselwirkungen der Jobs-Theorie mit anderen Management-Modellen zu verstehen, die sie entwickelten.

Das Gebiet der „Jobs“ hat über die Jahre sehr vom Denken und von der Feldarbeit meiner Kollegen bei Innosight profitiert, insbesondere dank des geschäftsführenden Gesellschafters Scott Anthony, der mit mir einige der grundlegendsten Konzepte der Theorie ausgearbeitet hat. Er ist ein zuverlässiger Freund und Partner für den Gedankenaustausch. Der Senior-Gesellschafter Joe Sinfield leistete ebenfalls wesentliche Beiträge zu der Theorie, er leistete bei ihrer Anwendung in Großunternehmen Pionierarbeit. Innosights Zusammenarbeit mit Fortune-100-Kunden ging bis an die Grenzen, um ganze Unternehmen dazu zu bringen, das Konzept der Jobs zu übernehmen, es systematisch in die Aktivitäten von Markenteams und Unternehmen einzubauen sowie den Führungskräften verschiedener Ebenen nahezubringen, dass Erkenntnisse über Jobs strategische und taktische Entscheidungen vorantreiben.

Meine Dozentenkollegen – Derek van Bever, Chet Huber, Stephen Kaufman, Rory McDonald, Willy Shih, Raj Choudhury und Ray Gilmartin – gehören zu den klügsten und selbstlosesten Menschen der Welt. Jeden Tag nutzen sie unsere Theorien, um zu erforschen, wie man Probleme löst und Wachstumschancen für Unternehmen schafft. Sie finden aber auch Situationen oder Resultate, die unsere Forschungen noch nicht erklären können, und helfen mir dann, diese Anomalien aufzulösen und die Theorien zu verbessern. Ich instruierte sie alle darin, wie mein MBA-Kurs zu halten ist, und jetzt instruieren sie mich, wie ich meinen Kurs zu halten habe. Ich bin dankbar, dass ich die Gelegenheit habe, mit Menschen von diesem Format zusammenzuarbeiten.

Es gibt noch viele andere Menschen, die im Laufe der Zeit wichtige Erkenntnisse mit uns geteilt haben. Mike Collins, der Gründer und CEO der BIG Idea Group (BIG), war einer der ersten CEOs, von denen ich weiß, dass sie die Jobs-Idee sehr effektiv einsetzten. Gerald Berstell und Denise Nitterhouse schrieben an einem meiner frühen Artikel über die Jobs-Theorie mit und spielten eine wichtige Rolle bei der Gestaltung und Vermittlung unserer anfänglichen Vision.

Nitin Nohria, der Dekan der Harvard Business School, spielte eine entscheidende Rolle beim Kultivieren eines vom Forschergeist geprägten Klimas an der HBS. Er unterstützt das Forum for Innovation and Growth, das uns dabei hilft, intellektuell in Kontakt mit rund 750 Absolventen meines Kurses „Building and Sustaining a Successful Enterprise“ zu bleiben. Genauso wie sie es früher in unseren Hörsälen taten, finden die Absolventen des BSSE-Kurses weiterhin Anomalien, die unsere Theorien noch nicht erklären können; und sie setzen die Theorien aus dem Kurs ein, um Unternehmen zu gründen – viele davon sehr erfolgreich! Ich bin stolz auf sie.

Meine Kollegen am Christensen Institute haben das Gleiche getan – Fragen gestellt und Antworten auf einige der wichtigsten Fragen gesucht, mit denen Unternehmen heutzutage konfrontiert sind. Ich betrachtete sie als Ritter unserer Tafelrunde. Sie alle ließen florierende Karrieren hinter sich, um sich mir bei der Erforschung von Managementproblemen anzuschließen.

Und nun zu meinem Dreamteam. Es ist ein Segen für mich, dass ich an diesem Buch gemeinsam mit Taddy Hall, Karen Dillon und Dave Duncan arbeiten konnte. Taddy war Student in meinem allerersten Kurs an der HBS. Ich sehe ihn immer noch vor mir, in der obersten Reihe, am Gang zwischen dem linken und dem mittleren Teil. Taddy und ich haben im Laufe der Jahre schon mehrmals zusammengearbeitet, am bemerkenswertesten ist wohl, das wir gemeinsam den ersten Artikel über die Jobs-Theorie für die Harvard Business Review verfasst haben. Ich wandte mich an Taddy, weil es ihm stets gelingt, eine gesunde Dosis Erfahrung aus der Realität – und eine gesunde Skepsis – kombiniert mit echtem Eifer für die Theorien in unsere Diskussionen einzubringen. Ich habe seinen scharfen Verstand zutiefst zu schätzen gelernt, seine Fähigkeit, interessante Parallelen und Beispiele in unsere Gespräche einzubeziehen, und seine gute Laune und sein Lachen.

Karen Dillon gehört zu den besten Autorinnen und Journalistinnen auf dem Erdball. Sie und ich haben zweimal zusammengearbeitet, an diesem Buch und an „How Will You Measure Your Life?“ Ihr Geschick, akademisches Denken in etwas zu übersetzen, was Praktiker wirklich verstehen und in ihrem Alltag einsetzen können, spricht aus jeder Seite. Ich bin dankbar für ihren unermüdlichen Enthusiasmus und ihren energiespendenden Geist, während sie sich durch die Herausforderungen beim Schreiben eines lesenswerten Buches manövriert. Jedoch war sie bei diesem Projekt mehr als eine Autorin; sie war eine unschätzbare Partnerin für den Gedankenaustausch, Mitarbeiterin und Freundin. Ich bedauere wirklich jeden, der nicht die Gelegenheit hat, mit Karen zu arbeiten.

David Duncans Hilfe bei der Entwicklung und Umsetzung der Jobs-Theorie machte ihn in den letzten zehn Jahren zu einem der kenntnisreichsten und innovativsten Praktiker, die ich kenne. Als Senior-Gesellschafter bei Innosight arbeitet er mit zahlreichen globalen Unternehmen zusammen, die sich einen Weg durch schwierige Herausforderungen bei Innovation und Wachstum bahnen, und ich weiß, dass Daves Arbeit nachhaltige Auswirkungen hatte und hat. Die gleichen Auswirkungen hatte er auf unser Denken in diesem Buch, während wir uns durch schwierige Nuancen und Herausforderungen arbeiteten, die Jobs-Theorie zu verstehen und zu erklären. Lange bevor Dave begann, über Innovation nachzudenken, promovierte er in Harvard in Physik – und mir kam sein geschulter analytischer Geist bei allen unseren Interaktionen zugute.

Zwar gehört es zu den Gepflogenheiten, sie nicht als Koautoren anzuführen, doch wir hätten dieses Buch ohne Emily Snyder und Jon Palmer nicht fertig bekommen. Beide tragen nicht nur zur Qualität unseres Lebens, sondern auch zur Qualität unserer Arbeit bei. Emily ist seit fünf Jahren meine rechte Hand und mir fällt kein einziger Tag ein, an dem sie sich nicht mit schierer Begeisterung daran machte, die Welt zu einem besseren Ort zu machen. Bei großen wie bei kleinen Interaktionen bewegt sie bei allen Menschen etwas, die mit unserem Büro in Berührung kommen. Als ich Jon einstellte, wusste ich, dass er ein Aktivposten unseres Teams sein würde. Ich hatte allerdings keine Ahnung, wie sehr – und wie schnell. Er war nicht nur bald über die komplexe Batterie von Theorien, Menschen und Projekten in dem Büro auf dem Laufenden, sondern er hat auch – wesentlich – zu ihnen beigetragen. Ich schätze seinen scharfen Verstand, seine grenzenlose Energie und am meisten vielleicht sein gutes Urteilsvermögen.

Ich habe durch diesen Prozess fähige Kollegen und lebenslange Freunde gewonnen. Nie werde ich ihnen genug dafür danken können, dass sie bereit sind, jeden Tag an meiner Seite zu arbeiten.

Mein Agent Danny Stern bietet mir seit fast 20 Jahren fähige Unterstützung bei einigen meiner bedeutendsten Projekte und wird dabei von seinen Kollegen Kristen Soehngen Karp und Ned Ward unterstützt. Ich bin ihnen dafür dankbar, dass sie mir solide Beratung bieten und sich dafür engagieren, sicherzustellen, dass die Werte, die wir teilen, zu einem Teil unserer gemeinsamen Arbeit werden. Unsere Lektorin bei diesem Buch, Hollis Heimbouch, ist seit vielen Jahren eine geschätzte Partnerin. Ihre seltene Fähigkeit, mich sowohl zu unterstützen als auch anzutreiben, ihre geschickten redaktionellen Eingriffe und ihr Glaube an die Macht großer Ideen waren für unser gesamtes Team eine Quelle der Inspiration.

Doch am allermeisten bin ich für das wundervolle Team zu Hause dankbar – unsere Kinder Matthew, Ann, Michael, Spencer und Katie Christensen. Sie haben jeden Absatz dieses Buches infrage gestellt, geprüft, bearbeitet und verwendet. Inzwischen haben unsere Kinder ihre eigenen Berufe. Meine Frau Christine und ich sind auf ihre Erfolge stolz – zum Teil auch weil sie die Theorien über Management verwenden, die wir in Diskussionen zu Hause geschliffen haben. Darüber hinaus sind Christine und ich jedoch am meisten stolz darauf, dass sie sich jeden Tag daran erinnern, warum uns Gott auf diese Erde gesandt hat. Das haben wir sie gelehrt, und jetzt lehren unsere Kinder, ihre Ehepartner und unsere Enkelkinder es uns. Dafür werden wir ewig dankbar sein. Und am allermeisten danke ich meiner Frau Christine, deren kenntnisreiche Gedanken und geschickten redaktionellen Eingriffe explizit und implizit auf jeder Seite dieses Buches gegenwärtig sind. Ich kann mir keine bessere Lebensgefährtin vorstellen und ich bin demütig dankbar, dass sie die Meine ist.

– Clayton Christensen

Von Taddy Hall

Es ist keine tief greifende Feststellung, dass die großen Dinge im Leben gerne unangekündigt, unerwartet und im Falle meiner langen Freundschaft mit Clay Christensen sicherlich unverdient auftauchen.

Als ich vor 24 Jahren zum ersten Mal den Saal betrat, in dem Clay seinen Kurs hielt, hatte ich keine Ahnung von dem Abenteuer, das damit beginnen sollte. In diesen vielen Jahren gab es nie eine Unterhaltung mit Clay, die bei mir nicht ein demütiges Gefühl der Dankbarkeit für seine Geduld, seine Weisheit und seine Freundlichkeit hinterließ. Danke, Clay.

Ich möchte auch den Koautoren Karen und Dave danken. Daves Verstand arbeitet mit einer logischen Präzision, um die ich ihn beneide – er bringt Ordnung in komplexe Ideen und er hat dieses Buch viel, viel besser gemacht. Wenn irgendjemand daran denkt, irgendwann ein Buch zu schreiben, hoffe ich, dass es in seinem Leben eine Karen Dillon gibt. Schon oft habe ich mich gefühlt wie der glückliche Schuster, der am Abend ein abgewetztes Stück Stoff hat liegen lassen und am nächsten Morgen ein herrliches Paar Schuhe auf seiner Werkbank vorfindet. So ist es, mit Karen zusammenzuarbeiten.

Jon Palmer, Clays Stabschef, kam mittendrin ins Team und war sofort voll dabei. Wenn Sie Glück haben, dann haben Sie auch schon mal einen Augenblick nach dem Motto „der Tag, an dem mir Jon Palmer begegnete“ erlebt: Ein neues Gesicht stürzt sich ins Gewühl und schon nach Minuten fragt man sich: „Wie sind wie je ohne ihn zurechtgekommen?“ Jon wirkte sich sofort auf unser Team aus. Seine Gegenwart machte sich dadurch bemerkbar, dass er auf sanfte Weise alles, was wir taten, besser, leichter und unterhaltsamer machte.

Sollten Sie jemals eine E-Mail an Clay schicken, werden Sie sofort eine Antwort erhalten, in der es heißt: „Emily Snyder regiert meine Welt.“ Das ist zugleich wahr und ein Segen; nachdem ich jahrelang mit Clay und Emily zusammengearbeitet habe, wünsche ich mir bloß, dass Emily auch meine Welt regieren könnte.

Freunde und Kollegen waren fantastisch großzügig und unentbehrlich weise: Herb Allen, Bob Barocci, Barry Calpino, Scott Cook, Mike DePanfilis, Craig Dubitsky, Barry Goldblatt, Jason Green, Brian Halligan, Rod Hogan, Steve Hughes, Larry Keeley, Jim Kilts, Peter Klein, Stace Lindsay, Sheila Marcelo, Pete Maulik, Pat McGauley, Tom Monahan, Parker Noren, Diego Piacentini, Michael Raynor, Saul Rosenberg, Jennifer Saenz, Rogelio de los Santos, Anshu Sharma, Geoff Tanner, Jay Walker, Mike Wege, Rob Wengel, Eddie Yoon und Jerry Zaltman.

Ich bin meinen Innovationskollegen bei der Nielsen Company und der Cambridge Group täglich dankbar für die vielen Gelegenheiten, unsere Ideen in der wirklichen Welt anzuwenden.

Eduardo Salazar und sein Team haben ein Real-Labor eingerichtet, um unsere Theorien zu testen und ein neues Wachstumsunternehmen in Kolumbien zu gründen. Eduardo beweist, dass der Schnittpunkt zwischen Innovation und Wahnsinn ein extrem produktiver Ort sein kann.

Vor einigen Jahren arbeiteten Ann Christensen und ich gemeinsam an einer Reihe von Projekten, bei denen es um schnell wachsende Unternehmen in Schwellenländern ging. Ann schärfte mein Denken und verbesserte viele von unseren Ideen. Sie hat dieses Buch besser gemacht.

Alle, die sich fragen, ob Innovationen nicht nur die Welt verändern, sondern sie vielleicht sogar retten können, sollten Linda Rottenberg und das Team von Endeavor kennenlernen. Linda ist seit 20 Jahren eine Freundin und eine Inspiration. Linda und die über tausend schlagkräftigen Unternehmen, aus denen das Endeavor Network besteht, versetzten uns in die Lage, unsere Theorien in allen denkbaren Branchen und kulturellen Kontexten anzuwenden und zu verbessern.

Erich Joachimsthaler von der Vivaldi Group ist ein großartiger Freund und ein unschätzbarer Partner für den Gedankenaustausch. In den letzten Jahren hat Erich viele Male Zeit von seiner fantastischen Arbeit abgezwackt, um meine unvollständigen, halb formulierten Gedanken zu sortieren und zu stärken.

Bob Moesta hat so viel wie irgendjemand für die Entwicklung der Jobs-Theorie getan – und er ist mir ein Bruder.

Der erste vollendete Innovator, den ich kannte, war mein Großvater und bester Freund Dwight E. Harken. Er war von Natur aus ein Neuerer, der die Welt veränderte. Nachdem ihm gesagt wurde, das menschliche Herz sei zu kompliziert für chirurgische Eingriffe, hatte er das Gefühl, das Problem bestehe darin, dass man das Herz zu wenig verstand. Er leistete Pionierarbeit auf dem Gebiet der Herzchirurgie und erweiterte es, indem er bei 130 Soldaten aus dem Zweiten Weltkrieg Granatsplitter entfernte, ohne Todesfall. Als er später erlebte, dass viele Patienten riskante Operationen überlebten, dann aber auf der Station starben, wendete er die Jobs-Theorie an, Jahrzehnte bevor wir daran dachten. Indem er mehrere medizinische Funktionen integrierte, schuf er die erste Intensivstation der Welt und rettete infolgedessen unzählige Menschenleben.

Ich nehme an, dass auch ein paar Einsiedler Bücher geschrieben haben, aber bei uns anderen ist das oft ein unverlangtes Familienunternehmen. Meine Frau Karen und unsere Töchter Penelope und Hadley haben unsagbare Opfer für ein Buch gebracht, das auf ihrem weihnachtlichen Wunschzettel wohl kaum ganz oben steht. Sie haben mir eines der größten Geschenke von allen beschert: ein Leben voller Bedeutung, Liebe und Lachen. Das Buch hat uns einiges an Zeit gestohlen, also gehen wir jetzt spielen.

– Taddy Hall

Von Karen Dillon

Eines der besten Dinge, wenn man einen Anruf von Clay Christensen bekommt, ist die Tatsache, dass er immer zu etwas Unerwartetem, Interessantem und Inspirierendem führt. Dieses Buch war keine Ausnahme. Ich betrachte es als Privileg, dass ich die Chance bekam, wieder einmal mit einem Mann zusammenzuarbeiten, der nicht nur manchmal oder die meiste Zeit, sondern immer brillant, freundlich und großzügig ist. Die Tatsache, dass er nebenbei auch einer der weltweit führenden Vordenker ist, ist da nur das Sahnehäubchen. Die Gelegenheit, eng mit dir zusammenzuarbeiten, Clay, ist ein Geschenk, das ich nicht für selbstverständlich halte.

Ich kannte meine Koautoren Taddy Hall und Dave Duncan nicht, bevor Clay uns für die Arbeit an diesem Buch zusammenführte, aber wie glücklich bin ich, dass er das getan hat! In den vielen Tagen, Wochen und Monaten, in denen wir unser Herzblut und unsere Seelen in dieses Buch einbrachten, gab es keinen einzigen Augenblick, in dem ich nicht dankbar dafür war, dass ihr meine Partner wart. Taddy, ich kann mir immer noch nicht vorstellen, wann du während einer monatelang andauernden Phase geschlafen hast, aber dein Engagement, deine Erkenntnisse und dein Enthusiasmus dafür, großartige Arbeit zu leisten, ließen nie nach. Und Dave, dein tief gehendes und breit angelegtes Wissen über Jobs in der Realität ist schlicht spektakulär – und du besitzt die Begabung, komplexe Ideen auf starke, verständliche Weise zu erklären und zu vermitteln. Ich habe von euch beiden sehr viel gelernt.

Emily Snyder und Jon Palmer, es gibt gar nicht genug Worte, um zu sagen, wie dankbar ich bin, dass ihr bei diesem Buch unsere Partner wart. Ihr wart beide in mehr Formen präsent und unterstützend, als ich zu hoffen gewagt hatte – und ihr habt all das derart selbstlos getan. Emily, du bist wie ein Sonnenstrahl plötzlich in mein Leben getreten und hast stets meine Laune verbessert. Jon, obwohl du spät zur Party kamst, warst du sofort unentbehrlich. Gibt es irgendetwas, das du nicht hervorragend kannst? Das muss ich noch herausfinden. Ihr wart beide meine Felsen in der Brandung.

Mir fällt keine einzige unserer zahlreichen Unterhaltungen mit Bob Moesta ein, die nicht mit seinem Angebot „Wie kann ich helfen?“ begann. Bobs Denken, seine Erfahrung und seine Ideen – die er alle freigebig anbot – haben profunden Eingang in dieses Buch gefunden. Wenn man zusieht, wie Bob ein Jobs-Interview führt, sieht man einen Meister auf dem Höhepunkt seiner Handwerkskunst. Ich hoffe, Bob, dass es uns mit diesem Buch gelungen ist, ein bisschen mehr Licht auf deine Genialität zu werfen.

Ich empfinde es als unglaublichen Glücksfall, dass mir die kenntnisreichen Köpfe des Forum of Growth and Innovation und des Christensen Institute zur Verfügung standen. Besonders möchte ich Derek van Bever und Laura Day danken – die über sich hinauswuchsen, um mir die Hilfe zu gewähren, um die ich bat. Tom Bart-man, Efosa Ojomo, Max Wessel und Tracy Horn unterstützten uns während des Projekts. Der brillante David Sundahl vom Christensen Institute war ein wahrer Partner, der gerne und begeistert Stunden damit verbrachte, die Theorie mit uns durchzugehen. Ich danke Ann Christensen, Rebecca Fogg und unserem furchtlosen Fakten-checker Michael Devonas; sie alle halfen mir, mich durch die Herausforderungen zu manövrieren, die beim Schreiben dieses Buches auftraten. Außerdem bin ich wieder einmal dem Spitzenteam der Stern Strategy Group zu Dank verpflichtet, Danny Stern, Kristen Soehngen Karp und Ania Trzepizur sowie Hollis Heimbouch, unserer Lektorin bei HarperCollins, deren enthusiastische Ermutigung und fachmännische Leitung stets genau die richtige Balance aus Unterstützung und Inspiration liefern, und ihrer rechten Hand bei diesem Projekt, Stephanie Hitchcock, ihr wart grandiose Verbündete.

Ich danke Paul LeBlanc und seinem Team an der Southern New Hampshire University, Chet Huber, Scott Cook, Pleasant Rowland, Clark Gilbert, Bob Whitman, Ethan Bernstein, Todd Dunn und seinem Team bei Intermountain, Chip Conley, Sal Khan, David Goulait, John Couch von Apple, Des Traynor und Eoghan McCabe von Intercom, Phil Caravaggio von Precision Nutrition und Lauren Lackey von SC Johnson für ihre Großzügigkeit in puncto Zeit und Verstand, um unser Denken zu erfassen und ihre Geschichten mit uns zu teilen. Ihr habt uns geholfen, diese Ideen zum Leben zu erwecken.

Mein eigenes „Küchenkabinett“ bestand aus früheren und heutigen Freunde und Kollegen und ich bin dankbar, dass ich solche denkenden und großzügigen Menschen habe, an die ich mich wenden kann. Rajesh Bilimoria war in den Stunden, in denen er mit mir über Jobs diskutierte, geduldig und inspirierend. James Allworth ist immer da, wenn ich ihn brauche. Scott Anthony von Innosight gab uns schnelles und kenntnisreiches Feedback. Mallory Dwinal reagierte durchdacht und unverzüglich auf den endlosen Strom meiner Anfragen. Ich bin dankbar, dass mein begabter HBR-Kollege James de Vries sich meldete, um uns zu helfen. Meine virtuellen Kolleginnen Jane Heifetz und Amy Gallo haben mich während des gesamten Projekts sowohl bei Sinnen als auch am Lachen gehalten.

Doch am wichtigsten: Der Grund, weshalb ich es schaffe, endlose Stunden an Projekten zu arbeiten, die mich dazu herausfordern, zu wachsen, ist meine Familie. Meine Töchter Rebecca und Emma: Ihr ermutigt mich, nie damit aufzuhören, berufliche Träume zu verfolgen, und gleichzeitig inspiriert ihr mich, das Persönliche stets voranzustellen. Meiner geliebten Mutter Marilyn Dillon, die jedes Wort dieses Buches – und alle anderen wichtigen Schreibprojekte in meinem Leben – mit ihrem Adlerauge gelesen hat: Ich danke dir erneut, dass dir meine Arbeit genauso wichtig ist wie mir. Und schließlich danke ich meinem besten Freund und Ehemann Richard. Es gibt so vieles, für das ich dir danke: dass du Hunderte von Stunden bei Gesprächen über dieses Buch buchstäblich an meiner Seite warst; dass du mein engagiertester Ideen-Scout warst; dass du intelligente Nahrung für Gedanken und konstruktive Kritik geliefert hast; dass du genau in den richtigen Momenten stillschweigend eine Tasse Tee auf meinen Schreibtisch gestellt hast; und dafür, dass du geduldig zugehört hast, ohne jemals im Entferntesten zu signalisieren, dass du von dem Gerede über „Jobs“ genug hattest. Das vorliegende Buch spiegelt deine bedingungslose Unterstützung wider und ich hätte das ohne dich niemals geschafft.

– Karen Dillon

Von David S. Duncan

Ich empfinde es als großes Glück, dass ich an der Erschaffung dieses Buches von Grund auf beteiligt war. Das wäre nicht möglich gewesen ohne die Unterstützung von Clay Christensen, den zu kennen ich das Glück habe und mit dem ich zusammenarbeite, seit ich vor zwölf Jahren zu Innosight kam. Schon immer bewundere ich nicht nur seine Fähigkeit, wirkungsstarke neue Ideen aufzubringen, sondern auch seine außerordentliche Begabung als Lehrer, Autor und Geschichtenerzähler. Außerdem ist er einer der freundlichsten und großzügigsten Menschen, die ich kenne. Ich bin sehr dankbar dafür, dass ich die Chance hatte, mit ihm bei einem derart aufregenden Projekt zusammenzuarbeiten.

Unser wundervolles Team machte das Schreiben dieses Buches lohnenswert und genussvoll. Es war mir eine echte Freude, mit meinen weiteren Koautoren Karen Dillon und Taddy Hall zusammenzuarbeiten. Karen ist eine fantastische Autorin und Geschichtenerzählerin, einer der nettesten und klügsten Menschen, die ich kenne, und sie hielt während des gesamten Projekts das Team zusammen und uns in der Spur. Taddy war eine stetige Quelle frischer Erkenntnisse und interessanter Geschichten, die sich aus seinem umfangreichen Erfahrungsschatz speisen, und wir profitierten alle von seinem großartigen Sinn für Humor. Zum Kern unseres Teams gehörten auch Jon Palmer, Emily Snyder und Tara Goss, die unzählige Beiträge leisteten und die ganze Zeit Klugheit und positive Energie beisteuerten.

Ich war zwar der Innosight-Partner, der an diesem Buch mitarbeitete, aber ich sah meine Rolle nicht nur darin, meine eigenen Ideen beizusteuern, sondern auch darin, einiges von der hervorragenden Arbeit und den ausgezeichneten Ideen einfließen zu lassen, die andere Kollegen bei Innosight im Laufe der Jahre entwickelt haben. Joe Sinfield und Scott Anthony spielten wichtige Rollen bei der Entwicklung einiger der grundlegenden Denkweisen über Jobs und bei der Entwicklung der unzähligen Arten und Weisen, wie diese Denkweisen in Großunternehmen angewendet und institutionalisiert werden können. Auch brachten mir die vielen Diskussionen viel, die ich im Laufe der Jahre mit Andy Waldeck, Mark Johnson und in jüngerer Zeit mit Patrick Viguerie hatte. Cathy Olofson und Evan Schwartz steuerten aufgrund ihrer profunden Kenntnisse in den Bereichen Redaktion, Schreiben und Marketing weise Ratschläge bei. Ich bin sehr dankbar dafür, dass ich Teil des Führungsteams einer derart inspirierenden Organisation bin.

Viele Kunden und ehemalige Kollegen, mit denen ich zusammengearbeitet habe, haben meine Denkweise über „Jobs“ geformt, aber besonderen Dank schulde ich denjenigen, die ihre Zeit und ihre Geschichten zu diesem Buch beigetragen haben. Ganz besonders danke ich Jacques Goulet, Keyne Monson, Dave Goulait und Hari Nair, die großzügig mit ihrer Zeit umgingen und geduldig mit uns zusammenarbeiteten, um uns ihre wichtigen und inspirierenden Geschichten zu erzählen.
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