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Summary
In 60 Sekunden

Marty Cagan beginnt mit seinem eigenen Scheitern als Product Manager bei Hewlett-Packard,
wo er Anforderungen zusammentrug und ein Produkt auslieferte, das niemand haben wollte.
Die Lösung, sagte ihm sein Chef, besteht darin, etwas Wertvolles, Nutzbares und Machbares zu
entdecken. Das Buch zeigt, wie befähigte Produktteams die vier großen Risiken mit
Discovery-Techniken angehen und sich dann um Vision, Strategie und OKRs ausrichten. Das
Ergebnis: Teams, die an Ergebnissen gemessen werden, nicht an Output.

Warum es sich lohnt

Wenn du Software beruflich entwickelst – als PM, Designer, Ingenieur oder Führungskraft –,
diagnostiziert dir dieses Buch, warum deine Roadmap ständig Features hervorbringt, die
niemand nutzt. Cagan gibt dir das Vokabular (Value, Usability, Feasibility, Viability) und die
Techniken (Story Maps, Discovery-Sprints, OKRs), um es zu beheben. Besonders wichtig ist es für
Führungskräfte, die Teams wollen, die Probleme lösen, statt Tickets abzuarbeiten.

Die Kernideen

Der Fehlschlag, mit dem alles begann

Cagan beschreibt seine erste Stelle als Produktmanager bei Hewlett-Packard Ende der 1980er,
wo er für ein Produkt verantwortlich war, das am Markt scheiterte, weil er als Projektmanager
Anforderungen einsammelte, statt eine Lösung zu entdecken, die Kunden lieben und die fürs
Geschäft funktioniert. Cagan erzählt von einem Meeting, in dem sein Chef ihm sagte: 'Deine
Aufgabe ist es, ein Produkt zu entdecken, das wertvoll, benutzbar und machbar ist.' Dieser eine
Satz wird zum Rückgrat von allem, was Cagan danach schreibt.

Die meisten Produktmanager lernen, Anforderungen zu erfassen und zu kommunizieren – im
Kern Projektmanagement mit einem schöneren Titel. Cagans Chef deutete die Aufgabe neu als
Discovery: eine Lösung finden, die Kunden lieben und die auch fürs Geschäft funktioniert. Dieser
Wandel vom Sammeln zum Entdecken trennt Produkte, die ausgeliefert werden, von Produkten,
die Erfolg haben. Das überrascht viele, denn es bedeutet: Die harte Arbeit passiert, bevor
irgendein Spec geschrieben wird.

Probier es aus: Prüfe die letzten drei ausgelieferten Features durch. Frag bei jedem: Haben wir
herausgefunden, ob Kunden das wirklich wählen würden, oder haben wir nur gebaut, was
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verlangt wurde?

Feature-Teams vs. befähigte Produktteams

Cagan stellt fest, dass mindestens die Hälfte der Produktvorhaben in den meisten Unternehmen
den erwarteten Wert nicht liefert. Wenn Teams gesagt bekommen, was sie bauen sollen, und an
Output statt Outcome gemessen werden, werden sie zu 'Feature-Teams'. Ein befähigtes
Produktteam bekommt ein Problem zugewiesen und wird am Outcome gemessen – daran, ob
die Lösung das Problem für Kunden und Geschäft tatsächlich löst.

Der Unterschied zwischen einem Feature-Team und einem befähigten Produktteam liegt nicht in
Können, Personenzahl oder Budget – sondern darin, was sie bekommen und woran sie
gemessen werden. Eine Roadmap voller Features behandelt die Lösung als bereits bekannt, was
bedeutet, dass Discovery nie stattfindet. Ein zu lösendes Problem zwingt das Team, sich die
Antwort zu erarbeiten. Die meisten Unternehmen glauben, sie hätten Produktteams, während
sie in Wahrheit Feature-Fabriken mit besserem Branding haben.

Probier es aus: Formuliere die Quartalszusagen deines Teams als Kunden- oder
Geschäftsprobleme statt als Feature-Namen. Wenn dir das nicht gelingt, fährst du ein
Feature-Team.

Die vier großen Risiken jedes Produkts

Cagan führt die vier großen Risiken ein, die jedes Produktvorhaben adressieren muss.
Value-Risiko (kaufen Kunden es oder entscheiden sie sich, es zu nutzen?), Usability-Risiko
(können Nutzer herausfinden, wie es zu bedienen ist?), Feasibility-Risiko (können unsere
Ingenieure es mit der Zeit, den Fähigkeiten und der Technologie bauen, die wir haben?) und
Business-Viability-Risiko (funktioniert diese Lösung für unser Geschäft?).

Diese vier Risiken geben Teams eine gemeinsame Checkliste für jede Idee. Die meisten
Organisationen fixieren sich auf Feasibility und Usability, weil die im Build sichtbar sind, während
Value und Viability erst nach dem Launch entdeckt werden – wenn es zu spät ist. Alle vier von
Anfang an zu benennen verändert, wer wann eingebunden wird. Ingenieure, Legal, Finance und
Marketing haben alle ein Wort mitzureden, bevor eine einzige Zeile Code geschrieben ist.

Probier es aus: Nimm deine nächste Feature-Idee und schreibe für jedes der vier Risiken einen
Satz als Antwort. Jede Lücke ist der Ort, an dem dein Produkt wahrscheinlich scheitert.

Drei Rollen, ein Team

Der Produktmanager ist dafür verantwortlich, dass das Produkt wertvoll und viable ist. Cagan
schreibt: 'Der Produktmanager ist nicht der CEO des Produkts. Der Produktmanager ist nicht der
Chef von irgendjemandem im Team.' Der Produktdesigner ist dafür verantwortlich, dass das
Produkt benutzbar ist. Cagan betont, dass moderne Produktdesigner mehr tun müssen als
Interfaces gestalten; sie müssen Nutzer tief verstehen, schnell prototypisieren und kontinuierlich
mit Ingenieuren und Produktmanagern zusammenarbeiten. Der Tech Lead ist dafür
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verantwortlich, dass das Produkt machbar ist. Cagan schreibt, der Tech Lead sei nicht nur ein
Senior-Ingenieur, sondern ein echter Partner in der Produkt-Discovery, der dem Team tiefes
Wissen über technologische Grenzen und Möglichkeiten mitbringt.

Das Trio funktioniert, weil jede Rolle ein anderes Risiko besitzt und keine von ihnen allein Erfolg
haben kann. Der Mythos vom 'CEO des Produkts' ist Cagans Lieblingsziel, weil er
Produktmanager zu Chefs statt zu Partnern macht – niemand im Team berichtet an sie. Ein Tech
Lead, der nur Code schreibt, und ein Designer, der nur Screens mockt, hinterlassen beide
Discovery-Lücken, die Produkte später killen. Partnerschaft statt Hierarchie ist das Design.

Probier es aus: Stelle deinem Tech Lead und deinem Designer diese Woche eine offene Frage zu
deiner riskantesten aktuellen Idee – bevor du irgendeinen Spec geschrieben hast.

Führung schafft das Umfeld

Über den Teams sitzt das, was Kagan das Produktführungs-Trio nennt: die VP of Product, die VP
of Design und die VP of Engineering. Das Produktführungs-Trio muss zusammenarbeiten, um
das Umfeld zu schaffen, in dem befähigte Produktteams gedeihen können, statt Lösungen
vorzugeben.

Die Kultur fließt aus diesem Trio. Wenn die VPs Lösungen vorgeben, werden Teams Features
abarbeiten, egal was das Organigramm über Empowerment sagt. Das eigentliche Produkt des
Trios ist das Umfeld selbst: Besetzung, Coaching und klare Probleme zum Lösen. Es ist eine stille
Idee mit lauten Konsequenzen – Führungsversagen sieht downstream wie Teamversagen aus.

Probier es aus: Wenn du eine Funktion führst, frage deine Teams, welches Problem sie dieses
Quartal lösen. Wenn sie mit einer Feature-Liste antworten, braucht das Umfeld Arbeit.

Discovery: Gute Ideen von schlechten trennen

Cagan definiert Produkt-Discovery als den Prozess, schnell die guten Ideen von den schlechten
zu trennen, indem man eine Kombination aus qualitativen und quantitativen Techniken einsetzt,
um die vier großen Risiken anzugehen, bevor man ein Produkt baut und ausliefert. Der Autor
betont, dass Produkt-Discovery nicht bedeutet, einen Prototyp zu bauen und ihn mit fünf
Nutzern in einem Usability-Labor zu testen. Es geht darum, Value-, Usability-, Feasibility- und
Viability-Risiken parallel anzugehen, mit Techniken, die schnelle, verlässliche Evidenz liefern.

Discovery läuft neben der Delivery, nicht davor als Phase. Die Überraschung für die meisten
Teams ist das Wort „parallel“ – du testest Value, während du Feasibility testest, während du
Viability testest, nicht nacheinander. Nach dem Launch zu warten, um zu lernen, ob Kunden
etwas wollen, ist die teuerste mögliche Discovery. Schnelle, verlässliche Evidenz schlägt perfekte,
langsame Evidenz jedes Mal.

Probier es aus: Wähle eine Idee und liste auf, für welche der vier Risiken du echte Evidenz hast.
Die ohne Evidenz sind dein Discovery-Backlog.
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Story Maps: Den kleinsten wertvollen Slice finden

Cagan schreibt Jeff Patton die Story-Map-Technik zu. Die Story Map wird verwendet, um die User
Journey ganzheitlich zu rahmen. Identifiziere die kleinstmögliche Lösung, die Value liefert.

Story Maps drehen die Planungsfrage von „was sollen wir bauen?“ zu „was ist das Wenigste, das
wir bauen können und trotzdem Value liefern?“ um. Den ganzen User-Pfad zu sehen, zeigt, wie
viel einer typischen Roadmap optional ist. Es gibt Teams auch ein gemeinsames Bild, sodass
Engineers und Designer über dasselbe Visual streiten statt über konkurrierende Dokumente.
Pattons Technik macht aus Scope-Kürzen einen Kampf in eine Methode.

Probier es aus: Mappe den vollen User-Pfad deines aktuellen Projekts an eine Wand, dann kreise
den kleinsten Slice ein, der echten Value liefert. Baue nur den zuerst.

Customer Discovery: Verstehen, bevor du löst

Cagan beschreibt Customer Discovery als die Technik, mit potenziellen Nutzern zu sprechen,
nicht um deine Lösung zu validieren, sondern um ihre Probleme, ihren Kontext und ihre
aktuellen Workarounds tief zu verstehen, bevor du eine Lösung im Kopf hast.

Die kontraintuitive Regel ist, ohne Lösung aufzutauchen. Validierungsfragen („würdest du das
nutzen?“) bekommen höfliche Lügen; Verständnisfragen („wie handhabst du das heute?“)
bekommen Wahrheit. Aktuelle Workarounds zeigen sowohl den Schmerz als auch die Latte, die
dein Produkt schlagen muss. Teams, die das überspringen, bauen Lösungen für Probleme, die
niemand hat, und wundern sich dann, warum die Adoption stockt.

Probier es aus: Verbiete dir in deinem nächsten Nutzer-Gespräch, dein Produkt zu erwähnen.
Frage nur nach ihrem aktuellen Prozess und ihren Workarounds.

Usability-Testing: Grobe Prototypen, echte Nutzer, schnell

Der Autor erklärt, dass Usability-Testing in der Discovery nicht darum geht, ein Interface zu
polieren. Es geht darum, grobe Prototypen mit echten Nutzern zu testen, um zu sehen, ob sie
herausfinden können, wie man das Produkt benutzt, und ob es Value liefert.

Politur ist der Feind des frühen Testens, weil sie „fertig“ signalisiert, was Nutzer zögerlich macht
zu kritisieren und Teams zögerlich macht zu ändern. Grobe Prototypen laden ein zu ehrlichen
Reaktionen und billigem Iterieren. Der echte Test ist nicht „mögen sie es“, sondern „können sie
es benutzen, und hilft es ihnen“. Minuten zählen: Wenn ein Fehler schnell auftaucht, kannst du
ihn beheben, bevor er teuer wird.

Probier es aus: Nimm deinen grobsten aktuellen Prototyp – Papier oder klickbar – und halte ihn
diese Woche vor einen Nutzer. Beobachte, wo sie zögern.

Feasibility Spikes: Schnelle Antworten von Ingenieuren auf harte Fragen
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Ein Feasibility Spike ist eine zeitlich begrenzte Untersuchung durch einen oder zwei Ingenieure,
um eine konkrete technische Frage zu beantworten. Zum Beispiel, ob eine Drittanbieter-API die
erforderliche Last bewältigen kann oder ob ein Machine-Learning-Modell die nötige Genauigkeit
erreicht.

Spikes holen das Machbarkeitsrisiko in die Discovery, statt es auf die Kollision mit der Delivery
warten zu lassen. Sie sind billig, weil sie zeitlich begrenzt und personell schlank besetzt sind – ein
oder zwei Ingenieure, eine Frage. Die Methode respektiert auch das Urteilsvermögen der
Ingenieure: Sie wissen, welche Fragen zählen und wie man sie testet. Im Konferenzraum zu
debattieren, was sich an einem Tag testen ließe, ist eine Angewohnheit, die man ablegen sollte.

Probier es aus: Identifiziere deine riskanteste technische Annahme und gib einem Ingenieur
einen zweitägigen Spike auf, um sie mit Belegen zu beantworten.

Business Viability: Recht, Finanzen, Marke, Strategie

Cagan beschreibt Business Viability Testing als die Arbeit zu prüfen, ob eine Lösung in die
rechtlichen, finanziellen, markenbezogenen und strategischen Rahmenbedingungen des
Unternehmens passt, oft unter frühzeitiger Einbindung von Stakeholdern aus Recht, Finanzen,
Marketing und Vertrieb in der Discovery. Business Viability Testing prüft, ob eine Lösung in die
rechtlichen, finanziellen, markenbezogenen und strategischen Rahmenbedingungen des
Unternehmens passt.

Viability-Fehler entstehen selten durch schlechtes Engineering; sie entstehen durch eine Lösung,
die mit einer Rahmenbedingung kollidiert, die niemand geprüft hat. Recht, Finanzen, Marketing
und Vertrieb früh einzubinden, verwandelt sie von späten Blockierern in frühe Berater. Dabei
kommen auch Rahmenbedingungen ans Licht, die das Team gar nicht kannte –
Markenrichtlinien, Preismodelle, regulatorische Grenzen. Eine Rahmenbedingung in der
Discovery zu prüfen kostet Stunden; nach dem Launch kostet es das Produkt.

Probier es aus: Liste die Annahmen deiner Lösung gegen die rechtlichen, finanziellen,
markenbezogenen und strategischen Rahmenbedingungen auf und vereinbare in diesem Monat
je 30 Minuten mit einem Stakeholder aus jedem Bereich.

Vision und Strategie: Der Nordstern und die Abfolge

Cagan beschreibt die Produktvision als das langfristige Bild der Zukunft, das du zu schaffen
versuchst, typischerweise mit einem Horizont von 3 bis 10 Jahren, und sagt, dass die Vision
inspirierend sein und den Teams einen klaren Nordstern geben sollte. Der Autor definiert die
Produktstrategie als die Abfolge der Probleme, die zu lösen sind, um die Produktvision zu
erreichen. Strategie ist keine Liste von Features und keine Roadmap von Projekten, sondern ein
fokussierter Plan, welche Kundenprobleme das Team angehen wird und in welcher Reihenfolge.

Das Zusammenspiel löst eine häufige Falle: Teams mit einer Vision, aber ohne Strategie jagen
allem hinterher, und Teams mit einer Strategie, aber ohne Vision jagen nichts Belangendes
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hinterher. Die Reihenfolge ist der unterschätzte Teil – Probleme in der falschen Reihenfolge zu
lösen verschwendet denselben Aufwand wie die falschen Probleme zu lösen. Eine Roadmap von
Projekten tut so, als wäre die Zukunft bekannt; eine Abfolge von Problemen gibt zu, dass man
unterwegs lernen wird.

Probier es aus: Schreibe deine Produktvision in einem Satz mit einem Horizont von 3–10 Jahren
und liste dann die drei wichtigsten Kundenprobleme auf, die zuerst zu lösen sind – in
Reihenfolge.

OKRs, die Verhalten messen, nicht Auslieferung

Cagan plädiert dafür, OKRs zu nutzen, um Teams um Ergebnisse herum auszurichten. Das Key
Result ist eine messbare Veränderung im Kundenverhalten oder in der Business-Performance,
keine Liste ausgelieferter Features. Er destilliert die Struktur in einen Satz: 'Das Objective ist
qualitativ, und die Key Results sind quantitativ.'

OKRs scheitern, wenn sie die Roadmap zurückschmuggeln: Ein Key Result wie 'das Dashboard
ausliefern' ist ein Feature im metrischen Kostüm. Ein echtes Key Result misst verändertes
Verhalten – etwas, das ein Kunde anders macht, oder eine Business-Kennzahl, die sich bewegt.
Das qualitative Objective gibt Richtung und Inspiration; die quantitativen Results belegen den
Fortschritt. Das ist die Mess-Ebene, die Empowerment rechenschaftspflichtig macht.

Probier es aus: Schreibe einen deiner aktuellen OKRs so um, dass das Key Result eine
Veränderung im Kundenverhalten misst, nicht ein ausgeliefertes Feature.

Die vier Kernkompetenzen eines großartigen Product Managers

Cagan führt aus, dass ein großartiger Product Manager in vier zentralen Kompetenzen stark sein
muss: tiefes Wissen über die Kunden, tiefes Wissen über die Daten, tiefes Wissen über das
Geschäft sowie tiefes Wissen über den Markt und die Branche. Der Autor rät Product Managern,
mindestens vier Stunden pro Woche in direktem Kundenkontakt zu verbringen – nicht über
Berichte von Sales oder Customer Success, sondern indem sie echte Nutzer in ihrem natürlichen
Umfeld beobachten und mit ihnen sprechen.

Die vier Kompetenzen erklären, warum manche Product Manager Vertrauen gewinnen und
andere nicht: Ingenieure und Designer folgen Menschen, die den Kunden, die Daten, das
Geschäft und den Markt wirklich kennen. Die Vier-Stunden-Regel ist der praktische Anker –
Kundenwissen ist kein Zertifikat, sondern eine wöchentliche Gewohnheit. Berichte und
Dashboards sind die Interpretation von jemand anderem; zu beobachten, wie ein Nutzer in
seinem eigenen Kontext scheitert, ist ein Beweis.

Probier es aus: Blocke diese Woche vier Stunden in deinem Kalender, um einem echten Nutzer
bei der Arbeit in seiner eigenen Umgebung zuzusehen – keine Folien, keine
Zusammenfassungen.

Die besten Zitate
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- "Deine Aufgabe ist es, ein Produkt zu entdecken, das wertvoll, benutzbar und machbar ist." -
Cagans Chef, wie Marty Cagan es erzählt

- "Der Produktmanager ist nicht der CEO des Produkts. Der Produktmanager ist nicht der Chef
irgendeines Teammitglieds." - Marty Cagan

- "Das Objective ist qualitativ, und die Key Results sind quantitativ." - Marty Cagan

- "Es spielt keine Rolle, wie gut dein Engineering-Team ist, wenn man ihm Lösungen zum Bauen
gibt statt Probleme zum Lösen." - Marty Cagan

Kritik

Cagan schreibt von der Spitze der Branche aus – seine Beispiele setzen Unternehmen mit starker
Engineering-Kultur und Führungskräften voraus, die bereit sind, Kontrolle abzugeben. Wenn
deine Organisation PMs an Lieferterminen misst und deine VPs Roadmaps vorgeben, sagt dir
das Buch zwar, wo es hingeht, hilft aber weniger bei der Politik des Weges dorthin. Die Techniken
werden eher beschrieben als demonstriert; Leser, die Schritt-für-Schritt-Anleitungen zur
Moderation wollen, brauchen Ergänzungen. Und „empowered“ kann als Diagnose für alles
gelesen werden, was es leicht zustimmbar und schwer umsetzbar macht.

In einem Satz

Gib Teams Probleme zum Lösen statt Features zum Bauen – und prüfe, ob deine Ideen wertvoll,
nutzbar, machbar und tragfähig sind, bevor du das Geschäft darauf setzt.

Für wen sich das Buch eignet

Product Manager, Designer, Ingenieure und vor allem Führungskräfte, die Roadmaps festlegen
und Output messen. Wenn deine Teams pünktlich liefern, sich aber für die Kunden nichts ändert,
benennt dieses Buch die Krankheit und reicht dir die Behandlung.


