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Michael Davies: ,Wenn ich Thnen ein Gerdt mit mehr Funktionen zeige, dann kaufen Sie es. Auch wenn es Sie
hinterher ungliicklich macht.“ Der Senior Lecturer der MIT Sloan School of Management iiber unnoétig komplizierte
Atomkraftwerke, wutschdumende Bell-Labs-Wissenschaftler und die mustergiiltige Produktstrategie von Apple.

» WIr sind unsere schlimmsten Feinde*

Alexandra Riegler

economy: Die Wirtschaft liegt
darnieder, und Sie sagen, ge-
rade jetzt sei die beste Zeit fiir
Innovation.

Michael Davies: Genau. Es
mag nicht eingingig sein, aber
ich glaube, es ist ein exzellenter
Zeitpunkt dafiir. Vieles, was Un-
ternehmen in der Produktent-
wicklung machen, ist Akkumu-
lation. Produkte werden genauso
angehiuft wie Funktionen. Ma-
krookonomische Schocks wie
dieser sind ideal, um solche Ent-
scheidungen zu hinterfragen.

Wie stof3t man zwischen Bud-
getknappheit und Massenfrei-
setzungen das grofie Umden-
ken an?

Zuerst kommt die Interven-
tion — wie bei den Anonymen Al-
koholikern: Es geht darum, sich
das Problem einzugestehen.
Danach ldsst sich im Portfolio
ziemlich schnell feststellen, wel-
che die wirklich guten Produkte
sind und welche die schlechten.
Und Entscheidungen, ob man es
glaubt oder nicht, kénnen buch-
stiablich tiber Nacht getroffen
werden. Ich habe einen grof3-
en Kunden, der in einer Nacht
20 Produkte gestrichen hat. Vier
oder fiinf Manager setzten sich
hin, schauten sich die schwéchs-
ten zehn Produkte an und
einigten sich darauf, sechs da-

von einzustellen. Sie riefen spat
am Abend noch ihren CEO an,
der vielleicht schon ein, zwei
Glaser Wein hatte und fiir den
nichsten Morgen ein Meeting
anberaumte. Die Diskussion
begann also um 18 Uhr, die Ent-
scheidung war um neun Uhr des
nichsten Tages getroffen. Jedes
der Projekte hatte ein Volumen
von 20 bis 40 Mio. Euro. Uber
Nacht wurden somit 150 Mio.
Euro freigemacht.

Sie nennen Apple immer wie-
der als positives Beispiel. Exis-
tiert fiir jedes Unternehmen ein
Apple-Weg?

Ich mochte hier eine klare
Trennlinie ziehen. Apple ist ein-
zigartig. Es gibt ein paar Dinge,
die sie sehr gut machen. Etwa,
was wir ,,Path Dependance“ nen-
nen. Das heif3t, man kann heute
nicht Apple sein, ohne auch in
der Vergangenheit Apple ge-
wesen zu sein. Allerdings zahlt
es sich wirklich aus, weniger
Produkte zu fiihren oder For-
schungs- und Entwicklungsin-
vestitionen an den Flaschen-
hilsen zu konzentrieren. Apple
erledigt das besonders gut. An-
dere konnen das aber auch.

Sie sagen, die Leute schditzen
Einfachheit. Ist das eine Reak-
tion auf die Uberfrachtung mit
Technologie oder eine generelle
Wahrheit?

Wir sind schon eine ganze
Weile iiberwéiltigt. Die Angst
der Menschen vor Technologie
reicht bis in die 1970er Jahre zu-
riick. Fiir Ingenieure ist es ein-
fach, neue Funktionen in Pro-
dukte einzubauen. Also wird das
auch gemacht. Auf diese Weise
entstehen zwar Wahlméglich-
keiten, aber keine Zufriedenheit
mit dem Produkt. Wir sind da-
bei unsere eigenen schlimmsten
Feinde. Wenn ich Thnen ein Ge-
rat mit mehr Funktionen zeige,
dann kaufen Sie es. Auch wenn
es Sie hinterher ungliicklich
macht.

Und wie gewohnt man Kun-
den, die bisher 50 Funktionen
zur Verfiigung hatten, daran,
mit 25 gliicklich zu sein?

anfinglichen Verkédufe wohl angetrieben, allerdings zulasten des Benutzererlebnisses. Foto: EPA

Nur mit groBer Schwierig-
keit. Bauen Sie die Features also
am besten gar nicht erst ein.
Wenn ich heute eine neue Funk-
tion hinzufiige, kann sich das in-
nerhalb von zwei Jahren rachen.
Ein Hersteller von Atomkraft-
werken meinte etwa, dass er je-
des Mal, wenn er Kunden eine
neue Funktionalitit présentiert,
nicht mehr davon loskommt.
Die Folge ist, dass unglaublich
komplizierte Atomkraftwerke
verkauft werden, deren Benut-
zung ungliicklich macht. Sobald
es an den Neukauf geht, wollen
schlieBlich alle ein moglichst
simples Kraftwerk.

Es ist also ein Lernprozess.

Und ein Balanceakt. Man kann
nicht alle Features wegnehmen,
weil sie ja die Wahlmoglichkeit
ausmachen. Es geht darum, we-
niger der richtigen Features zu
verbinden und die Vorteile bes-
ser zu erkldren. Denken Sie an
TiVo (eine in den USA angebo-
tene Set-Top-Box mit Videore-
korderfunktion, Anm. d. Red.).
Es erledigt eine Sache, und das
Interface ist sehr einfach. Die
Leute werden weiter zuerst lie-
ber komplizierte Produkte kau-
fen und ungliicklich damit sein.
Dann erst kaufen sie IThr Gerét.

Aber da haben Sie die Mund-
propaganda bereits auf Ihrer
Seite.

Mehr Features treiben aber
die Verkdufe an. Wie konnen
Unternehmen in Zeiten des
Shareholder-Value-Diktats der
Versuchung widerstehen?
Sagen Sie Nein, Nein und
nochmals Nein. Man muss sich
auf die langfristige Sicht kon-
zentrieren. Apple hat auch eine
ganze Weile gebraucht, um sein
iPod-Geschiaft aufzubauen. Sie
hitten mit einem Produkt, das
mehr Schnickschnack hat, viel-
leicht hohere Anfangsverkaufe
geschafft. Aber es hétte nicht
diese Reaktionen gegeben: dass
es sich um ein fantastisches Pro-
dukt handelt, dessen Benutzung
die reinste Freude ist.

Warum tun sich Unternehmen
wie Microsoft so schwer mit
Innovation?

Zu viel Geld! Wenn man zu
viel davon hat, muss man nicht
diszipliniert sein. Wenn Micro-
soft schlank, fies und hungrig
ware, wiirde so viel mehr dabei
herausschauen. Das macht Orte
wie das MIT Media Lab so er-
folgreich. Wenn man sich mit ei-
ner Vielzahl sehr schlauer Leute

umgibt und alle mit wenig Geld
etwas auf die Beine zu stellen
versuchen, keimt Innovation. Es
stimmt nicht, dass viel Geld fiir
F&E (Forschung und Entwick-
lung, Anm. d. Red.) automatisch
zu hohen Profiten fiihrt. Es ist
vielmehr so, dass ein sehr pro-
fitables Unternehmen viel fir
F&E ausgeben kann. Sie kennen
bestimmt die Bell Labs, auf die
die Amerikaner so stolz sind. Ich
habe bei einem Seminar an der
Columbia University iiber das
Erbe der Bell Labs gesprochen.
Warum sie die grofte Geldver-
schwendung in der Geschichte
amerikanischer Forschung und
Technologie seien.

Wie reagierte Ihr Publikum?

Ich dachte, ich wiirde ge-
lyncht. Sie kennen den Aus-
druck Schaum vorm Mund? Ich
habe Schaum gesehen (lacht).
Die Bell Labs haben zwar ein
paar interessante Innovationen
geschafft und waren der aka-
demischen Welt auch um Jah-
re voraus. Allerdings wurden
riesige Mengen an Geld ver-
schwendet. Und das bisschen,
das dabei herauskam! Unix zum
Beispiel war ja bloB ein gliick-
licher Unfall und nicht das Er-
gebnis von Forschung.



