1 Einleitung

Wenn Sie nicht wissen, wohin Sie gehen,
werden Sie irgendwo anders landen.

Yogi Berra

Meine erste Erfahrung im Produktmanagement war nicht gerade das, was man
einen Erfolg nennen wiirde: Ich war Teil eines Teams, das hinzugezogen wurde,
um bei der Entwicklung eines neuen Produkts zu helfen, und arbeitete schliefSlich
mit dem Produktmanager zusammen, der das Produkt leitete. Obwohl ich dabei
viel gelernt habe, ist das Produkt leider gescheitert. Aber ich habe daraus eine wich-
tige Lehre gezogen: Es hat keinen Sinn, sich tiber die Produktdetails Gedanken zu
machen sowie Use Cases und User Stories zu schreiben, wenn eine solide Produkt-
strategie fehlt und keine umsetzbare Produkt-Roadmap vorhanden ist. Ich werde
in diesem Kapitel zeigen, warum Strategie und Roadmap wirklich grundlegend sind.

1.1 Ein Modell fiir Produktstrategie und Produkt-Roadmap

Eine effektive Produktstrategie und eine Produkt-Roadmap sind entscheidend fiir
die erfolgreiche Erstellung, Verbesserung und Betreuung eines Produkts. Aber was
genau ist eine Produktstrategie und was ist eine Produkt-Roadmap? Wie hingen
die beiden Konzepte zusammen? Und in welchem Verhiltnis stehen sie zur Pro-
duktvision und zum Product Backlog? Um diese Fragen zu beantworten, habe ich
ein Modell entwickelt, das in Abbildung 1-1 dargestellt ist.
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Abb. 1-1 Ein Modell fiir Produktstrategie und Produkt-Roadmap

In den nachsten Abschnitten werfen wir einen genaueren Blick auf das Modell und
betrachten die darin enthaltenen Elemente und Verbindungen. Noch ein Hinweis:
Die detaillierten Praktiken fiir die Arbeit mit den Artefakten in Abbildung 1-1
werde ich im weiteren Verlauf dieses Buches erértern. Im Folgenden wird zunichst
ein Uberblick gegeben.

1.1.1 Die Bestandteile des Modells

Im Mittelpunkt des Modells in Abbildung 1-1 stehen vier Artefakte: die Produkt-
vision, die Produktstrategie, die Produkt-Roadmap und das Product Backlog. Die
Produktvision beschreibt den Zweck des Produkts, den ultimativen Grund fiir sei-
ne Erstellung und die positive Verinderung, die es bewirken soll. Man kann sich
die Vision als den Nordstern des Produkts vorstellen, der alle am Produkterfolg
Beteiligten leitet und ausrichtet. Dazu gehoren die Stakeholder, der Sponsor aus
dem Management und die Entwicklungsteams.!

1. Ich verwende den Begriff Entwicklungsteam in diesem Buch fiir eine funktionsiibergreifende,
selbstverwaltende Gruppe, deren Mitglieder ein digitales Produkt entwerfen, entwickeln,
implementieren, testen, dokumentieren und bereitstellen.
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Die Produkistrategie gibt die Vorgehensweise vor, mit der die Vision verwirk-
licht und das Produkt erfolgreich gemacht werden soll. Bei der Ausarbeitung einer
Strategie mussen Sie vier wichtige Entscheidungen treffen:

die Auswahl der Bediirfnisse, die das Produkt erfiillen soll,

die Bestimmung des Marktes oder Marktsegments — welche Nutzer und Kun-
den sollen von dem Produkt profitieren —,

die Auswahl von herausragenden Leistungsmerkmalen, die das Produkt von
konkurrierenden Angeboten abheben, und

die Festlegung realistischer Geschiftsziele, die die Vorteile beschreiben, die das
Produkt fir das Unternehmen schaffen wird.

Um diese Entscheidungen treffen zu konnen, miissen Sie zu anderen Ideen und
Vorschligen Nein sagen. Das kann zwar schwierig sein, ist aber ein notwendiger
Bestandteil der strategischen Entscheidungsfindung. Ein Produkt, das versucht,
es allen recht zu machen, lauft Gefahr, niemandem zu niitzen. Des Weiteren muss
eine neue oder stark verdnderte Strategie validiert werden, um die Chancen auf
einen Produkterfolg zu maximieren. Dies geschieht am besten durch eine syste-
matische Auseinandersetzung mit den wichtigsten Annahmen und Risiken.

Mit einer validierten Produktstrategie sind Sie in einer hervorragenden Position,
um eine umsetzbare Produkt-Roadmap zu erstellen. Die Roadmap beschreibt, wie
die Produktstrategie in den nachsten sechs bis zwolf Monaten umgesetzt werden
soll. Sie vermittelt, welche konkreten Vorteile von dem Produkt erwartet werden.
Zudem gibt sie den Stakeholdern und Entwicklungsteams eine gemeinsame Aus-
richtung und schafft dadurch Orientierung. Eine effektive Produkt-Roadmap
baut auf Produkizielen auf, die die Ergebnisse beschreiben, die das Produkt erzielen
soll, z.B. die Gewinnung neuer Nutzer sowie die Steigerung der Nutzerbindung.?
Die Roadmap kann auch zusitzliche Elemente wie Termine oder Zeitrahmen, aus-
gewihlte grob beschriebene Leistungsmerkmale und Metriken enthalten. Ein Da-
tum oder ein Zeitrahmen gibt an, wann ein Ziel erreicht werden soll, die Leis-
tungsmerkmale skizzieren das Ergebnis, das zum Erreichen eines Ziels erforder-
lich ist, und die Metriken helfen Thnen zu verstehen, ob ein Ziel erreicht wurde.

Eine Produkt-Roadmap, die auf Produktzielen aufbaut, bietet eine hervorra-
gende Grundlage fiir die Ableitung eines Product Backlog und die richtigen takti-
schen Produktentscheidungen. Sie konnen einfach das nichste Produktziel zu-
sammen mit seinen Leistungsmerkmalen in das Backlog kopieren. Fugen Sie dann

2. Inder ersten Auflage dieses Buches habe ich den Begriff Releaseziele anstelle von Produktzielen
verwendet. Da aber nicht jedes Release notwendigerweise einen greifbaren Wert fiir die Nutzer
und das Unternehmen schafft, z.B. ein kleineres Release zur Fehlerbehebung, habe ich den
Namen geindert. Dies bringt den Begriff in Einklang mit meiner neueren Arbeit [Pichler 2022]
und dem Scrum Guide 2020. Letzterer sieht die Produktziele als Teil des Scrum-Frameworks.
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weitere Elemente hinzu, die zur Erreichung des Ziels erforderlich sind, z.B. Epics,
User Stories, Workflow-Diagramme, Skizzen, Mock-ups und nicht funktionale An-
forderungen (Non-Functional Requirements, NFRs).

Ergidnzend zu den vier oben beschriebenen Elementen bietet mein Modell
zwei Vorlagen, die ich erstellt habe: das Product Vision Board und die GO? Pro-
duct Roadmap. Erstere hilft Thnen, die Produktvision und -strategie zu erfassen.
Letztere unterstiitzt Sie dabei, eine Produkt-Roadmap zu kommunizieren, die auf
den Produktzielen und -ergebnissen basiert. Noch ein Hinweis: Selbstverstiandlich
miissen Sie nicht unbedingt die Vorlagen verwenden, um die Vorteile des Modells
in Abbildung 1-1 zu nutzen. Sie konnen auch Alternativen einsetzen, vorausge-
setzt, dass Sie die Bediirfnisse und Geschiftsziele in Threr Strategie klar formulie-
ren und mit einer wirkungsorientierten Roadmap arbeiten.

1.1.2  Integration von verschiedenen Planen und Planungsebenen

Eine Produktstrategie und eine Roadmap zu haben, ist grofSartig. Doch wie stellen
Sie sicher, dass die beiden Pline systematisch miteinander sowie mit der Produkt-
vision und dem Product Backlog verbunden sind? Mit dem Modell in Abbildung
1-1 wird dies auf folgende Weise erreicht: Die Vision gibt den Rahmen fir die
Strategie vor, die Strategie bildet die Grundlage fur die Erstellung einer effektiven
Roadmap und aus der Roadmap leitet sich schliefSlich das Product Backlog ab.

Mit jedem Schritt werden die Entscheidungen, die Sie treffen, konkreter, und
ubergeordnete Ziele werden in immer detailliertere und fokussiertere Ziele umge-
setzt. Die Vision wird in Bediirfnisse und Geschiftsziele umgewandelt. Daraus
werden Produktziele abgeleitet, die wiederum zur Ermittlung der richtigen Pro-
duct-Backlog-Eintrige fithren. AuSerdem werden die Zeitraume immer kiirzer —
von funf bis zehn Jahren, die von der Vision abgedeckt werden, bis hin zu einem
Product Backlog, das Elemente fiir die nidchsten paar Monate enthilt.

Das Modell suggeriert, dass die Produktplanung mit der Festlegung einer Vision
beginnt. Die Verbindungen zwischen den Elementen sind aber bidirektional. Das
bedeutet, dass groflere Anderungen im Product Backlog zu Anderungen in der Road-
map fithren kénnen. So kann es sein, dass ein oder mehrere Ziele auf der Roadmap
angepasst werden miissen oder dass die Termine und Zeitrahmen korrigiert werden
mussen. In dhnlicher Weise konnen grofSere Aktualisierungen der Roadmap zu einer
Anderung der Produktstrategie fithren. Sie konnten beispielsweise feststellen, dass
eines der Geschiftsziele unrealistisch ist, dass die Anforderungen angepasst werden
miissen oder dass ein herausragendes Leistungsmerkmal tiberarbeitet werden muss.
Wenn Sie am Ende keine validierbare Produktstrategie finden konnen, miissen Sie
die Produktvision dndern oder im schlimmsten Fall aufgeben.

3. Awmm.d.Ubers.: GO steht fiir goal-oriented (an Zielen ausgerichtet) und beschreibt damit den
Unterschied zu klassischen, an Funktionen ausgerichteten Roadmaps.
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Strategie und Ausfithrung sind daher in dem Modell in Abbildung 1-1 syste-
matisch miteinander verbunden. Strategische Entscheidungen setzen den Rahmen
fiir die Umsetzung von Product-Backlog-Eintragen und die Erkenntnisse aus der tak-
tischen Arbeit fithren zu Anderungen an der Produkt-Roadmap und der Strategie.
Dies gewihrleistet konsistente Entscheidungen und vermeidet eine Kluft zwischen
Strategie und Ausfiibrung, bei der strategische und taktische Entscheidungen von-
einander entkoppelt sind. Im schlimmsten Fall fiihrt eine solche Kluft dazu, dass
die Entwicklungsteams grofSartige Arbeit leisten und dabei das falsche Produkt ent-
wickeln. Abbildung 1-2 veranschaulicht die Verbindung zwischen Strategie und
Ausfiihrung.
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Abb. 1-2 Der Produktstrategiezyklus

Abbildung 1-2 zeigt, dass die strategische Arbeit die taktischen Produktentschei-
dungen beeinflusst. Die Erkenntnisse aus der Softwareentwicklung helfen Thnen, die
Produktstrategie und die Roadmap anzupassen. Aus einer validierten Produkt-
strategie wird die Produkt-Roadmap abgeleitet, die dabei hilft, die richtigen Pro-
duct-Backlog-Fintrige zu finden. Diese werden in Produktinkremente* und schlief3-
lich in ein Produkt umgewandelt. Ersteres ermoglicht es Thnen, den Entwicklungs-

4. Ein Produktinkrement ist das Ergebnis eines Sprints. Es wird iiblicherweise als funktionierende
Software definiert, die getestet und dokumentiert wurde und ausgeliefert werden konnte. Sie
konnen sich ein Inkrement als wiederverwendbaren Prototyp vorstellen, als Sprungbrett fir ein
neues Produkt oder eine neue Produktversion.
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fortschritt zu bestimmen, z.B. mithilfe eines Release-Burndown-Charts. Mit Letz-
terem konnen Sie die Produktleistung anhand von Leistungskennzahlen (Key Per-
formance Indicators, KPIs) wie Nutzerbindung, Umsatz und Kundenzufriedenheit
messen. Die gesammelten Daten helfen Thnen, die Strategie und die Roadmap zu
iiberpriifen und die Pline anzupassen bzw. weiterzuentwickeln.’

Beachten Sie auch die zwei kleineren Kreise im Diagramm: den einen fiir die
Validierung, der anzeigt, dass die Produktstrategie am besten iterativ getestet wird,
und den anderen fiir die Entwicklung, der zeigt, dass ein digitales Produkt in Sprints
entwickelt werden kann.

1.1.3  Strategische Planung, Agilitit und OKRs

Wenn ich das Modell aus Abbildung 1-1 erklire, werden mir oft zwei Fragen ge-
stellt: Unterstiitzt es eine agile Arbeitsweise? Und kann es mit Objectives and Key
Results (OKRs) verwendet werden? Die kurze Antwort auf beide Fragen lautet:
Ja. Ich teile Thnen aber gerne auch die lange Antwort mit.

Das Modell bietet einen Rahmen fiir Agilitit in zweierlei Hinsicht:

Erstens geben die Produktstrategie und die Roadmap tibergeordnete Ziele vor,
aus denen die detaillierten Produktentscheidungen abgeleitet werden, ohne sie
vorwegzunehmen oder vorzuschreiben. Stattdessen entstehen die Produktfunk-
tionalititen und das detaillierte Design der Nutzererfahrung wihrend der Pro-
duktentwicklung mit einem agilen Framework wie Scrum.

Zweitens werden die Produktstrategie und die Roadmap regelmafSig tiberpriift
und aktualisiert. Dabei handelt es sich nicht um statische, starre Pline, son-
dern sie entwickeln sich auf der Grundlage sich indernder Marktbedingungen,
Technologien und regulatorischer Anforderungen weiter. Zusatzlich wird in
Abbildung 1-2 deutlich, dass die Erkenntnisse aus Produktvorfithrungen und
der Auslieferung von Produktinkrementen an Nutzer und Kunden in die Stra-
tegie und die Roadmap integriert werden. Wie bereits erwihnt, konnen Ande-
rungen im Product Backlog eine Aktualisierung der Roadmap nach sich ziehen,
was wiederum zu einer Anderung der Produktstrategie fithren kann. Mit an-
deren Worten: Der von mir vorgeschlagene strategische Planungsansatz unter-
stiitzt das empirische Management und die adaptive Planung.

5. Abbildung 1-2 bietet eine prozessorientierte Sicht auf das in Abbildung 1-1 dargestellte Modell.
Sie erginzt das Strategie- und Roadmap-Modell durch zusitzliche Elemente wie Produkt-
inkrement, Produkt, Entwicklungsfortschritt und KPIs. Bitte beachten Sie jedoch, dass in
Abbildung 1-2 einige der Verbindungen vereinfacht dargestellt sind, um die Beziehung zwischen
Strategie und Ausfithrung deutlich zu machen. So zeigt die Abbildung beispielsweise nicht, dass
groflere Anderungen im Product Backlog eine Anderung der Roadmap auslésen kénnen oder
dass Daten zum Entwicklungsfortschritt zu einer Aktualisierung der Roadmap fithren kénnen.
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Wenn Sie OKRs verwenden mochten, konnen Sie die Ziele in Abbildung 1-1
als Objectives betrachten. Es gibt vier Ziele:

die Vision,
die Bediirfnisse, die die Nutzer- und Kundenziele abdecken,

Geschiiftsziele und
Produktziele.

Diese Ziele bilden eine kaskadenformige Kette. Aus der Vision werden die Bediirf-
nisse und Geschiftsziele abgeleitet, aus denen wiederum die Produktziele.® Sie
konnten beispielsweise die Produktziele als Objectives und die entsprechenden
Termine, Messgrofsen und Leistungsmerkmale als Key Results formulieren. Ich per-
sonlich finde OKRs nicht gut geeignet, um Produkte zu managen und produkt-
spezifische Ziele zu setzen. Der Grund dafiir ist folgender: Die Verwendung von
OKRs fiihrt tendenziell zu einem eher textlastigen Ansatz. Das kann zu Dokumen-
ten fihren, die vergleichsweise lang und schwer verstandlich sind. Das fiihlt sich
an, als wiirde man die Uhr in die 1970er-Jahre zuriickdrehen, als Andy Grove die
OKRs bei Intel erfand. Es ignoriert die Fortschritte, die in den letzten Jahren durch
die Entwicklung spezieller visueller Produktmanagementtools wie meinem Product
Vision Board und meiner GO Product Roadmap oder Alexander Osterwalders
Business Model Canvas [Osterwalder & Pigneur 2014] erzielt wurden.

1.2 Befugnisse, Zusammenarbeit und strategische
Entscheidungen

Um die Pldne effektiv zu nutzen, die Stakeholder auf eine gemeinsame Linie zu brin-
gen und die Arbeit der Entwicklungsteams zu steuern, ist es wichtig, zu verstehen,
was die Produktstrategie und die Roadmap sind und wie sie zusammenhingen.
Aber das reicht nicht aus. Ohne das richtige Maf$ an Befugnissen besteht die Ge-
fahr, dass die aktiven und meinungsstarken Stakeholder Thre Strategie und Road-
map bestimmen und dass die Pline in erster Linie auf deren Bediirfnisse und nicht
auf die der Nutzer und Kunden ausgerichtet sind. Mit einem solchen Ansatz wer-
den Sie jedoch kaum Erfolg mit einem Produkt haben. Im schlimmsten Fall haben
Sie am Ende ein Frankenstein-Produkt — ein Produkt, das aus einer seltsamen An-
sammlung von Leistungsmerkmalen besteht, am Markt kaum Akzeptanz findet
und ein schlechtes Benutzererlebnis bietet. Als Produktperson miissen Sie fiir die

6. Das Modell in Abbildung 1-1 setzt die Hierarchie der produktbezogenen Ziele um, die ich
in [Pichler 2022] vorschlage. Wie Sie die richtigen Bediirfnisse und Geschiftsziele ermitteln
konnen, erklire ich ausfiihrlicher im Kapitel 3, und wie Sie aus den Bediirfnissen und Geschifts-
zielen Produktziele ableiten kénnen, erortere ich im Kapitel 7.
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Produktstrategie und die Roadmap verantwortlich sein und Sie sollten das letzte
Wort bei strategischen Entscheidungen haben.

Das heifst aber nicht, dass Sie die Strategie und die Roadmap allein erstellen
miissen, die fertigen Pline den Stakeholdern und Entwicklungsteams tibergeben
und erwarten, dass diese sie in die Tat umsetzen. Wie gut durchdacht Thre Produkt-
strategie und Roadmap auch sein mogen, sie sind wertlos, wenn die Stakeholder
und Entwicklungsteams sie nicht annehmen. Sie miissen sie daher in die Erstellung
und Aktualisierung der Plidne einbeziehen, am besten in Form von gemeinsamen
Workshops, wie ich spiter in diesem Buch niher erldutere. Solch ein kollaborativer
Ansatz bietet die folgenden drei Vorteile:

Erstens fiihrt es zu besseren Entscheidungen, da Sie das Fachwissen der Stake-
holder und der Mitglieder des Entwicklungsteams nutzen konnen.

Zweitens schafft es Transparenz und ein gemeinsames Verstindnis — die Leute
wissen, was getan werden muss und warum eine Entscheidung getroffen wurde.

Drittens wird eine grofSere Akzeptanz erreicht. Wenn Sie den Beteiligten die Mog-
lichkeit geben, strategische Entscheidungen mitzugestalten, werden sie diese eher
unterstiitzen und umsetzen.

Wenn Sie gemeinsam mit den Stakeholdern und Entwicklungsteams Entscheidun-
gen treffen, sollten Sie eine Kultur der Offenheit pflegen und nicht an vorgefassten
Meinungen festhalten. Horen Sie stattdessen den einzelnen Personen aufmerksam
zu und wiirdigen Sie ihre Ideen und Bedenken, auch wenn Sie anderer Meinung
sind. Machen Sie aber nicht den Fehler, es allen recht machen zu wollen, oder las-
sen Sie nicht zu, dass einzelne Personen dominieren. Suchen Sie stattdessen nach
einer Entscheidung, die den Wert Thres Produkts maximiert und die groffitmogliche
Unterstiitzung erhalt.

Einen Mangel an Befugnissen iiberwinden

Wenn Sie derzeit nicht tiber die Produktstrategie und Roadmap verfiigen
konnen und nicht befugt sind, strategische Produktentscheidungen zu tref-
fen, sollten Sie die folgenden drei Tipps beachten:

1. Erweitern Sie Thr Fachwissen tiber Produktstrategie und Roadmaps. Da-
zu gehort, dass Sie in der Lage sind, eine Produktstrategie zu erstellen,
zu validieren und daraus eine Produkt-Roadmap abzuleiten — etwas, das
Sie in diesem Buch lernen werden. Andernfalls wird es Thnen schwer-
fallen, das Vertrauen der Stakeholder zu gewinnen und Fuhrung zu
ubernehmen.
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2. Stdrken Sie Ihre Fihrungsqualitidten und Ihre Fihigkeit, andere zu be-
einflussen. Dazu gehort, dass Sie sich im aktiven Zuhoren iiben und
konstruktiv mit Meinungsverschiedenheiten und Konflikten umgehen,
wie ich in meinem Buch Leadership im Produktmanagement [Pichler
2022] naher erlautere.

3. Setzen Sie sich fiir mehr Befugnisse ein und sprechen Sie mit den ver-
antwortlichen Entscheidungstragern in der Organisation. Erkliren Sie
den Personen, warum Befugnisse eine Voraussetzung fiir den Produkt-
erfolg sind. Thr Scrum Master oder Agile Coach kann Thnen dabei hel-
fen, da es zu seinen Aufgaben gehort, den Rahmen fiir organisatorische
Veridnderungen zu schaffen. Dazu zihlt auch die Einrichtung eines effek-
tiven Produktmanagements.

1.3 Vier Erfolgsfaktoren fiir ein Produkt

Das ultimative Ziel der Erstellung einer Produktstrategie und einer Produkt-Road-
map ist ein nachhaltiger Produkterfolg. Sie mochten sicherstellen, dass Thr Produkt
seinen Nutzern und Kunden einen guten Dienst erweist und kontinuierlich einen
Mehrwert firr das Unternehmen schafft. Der Erfolg eines Produkts lasst sich zwar
nicht auf eine einfache Formel reduzieren, aber es gibt vier Faktoren, die einen gro-
Ben Einfluss darauf haben. Diese sind: Attraktivitit, Machbarkeit, Rentabilitit
und Ethik, wie in Abbildung 1-3 dargestellt.

Attrakthltat

k‘NACHHALTIGER
PRODUKT-
ERFOLG ’\

Rentabilitat

Machbarkelt $

A

Abb. 1-3 Die vier Erfolgsfaktoren fiir ein Produkt
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Die Attraktivitit ist wahrscheinlich der wichtigste Faktor. Wenn die Menschen
ein Produkt nicht brauchen oder benutzen wollen, wird es scheitern. Um attrak-
tiv zu sein, muss ein Produkt ein bestimmtes Problem losen oder einen greif-
baren Nutzen bieten. Ein Beispiel fiir Ersteres sind die AirTags von Apple, die
Menschen helfen, ihre Schlissel und andere verlegte Gegenstinde wiederzu-
finden. Fiir den anderen Ansatz steht Sonos, ein kabelloses HiFi-System, das
den Musikgenuss durch einfachen Zugang zu einer Reihe von Streaming-Diens-
ten ermoglicht. Aber ganz gleich, ob ein Produkt ein Problem 16st oder einen
Nutzen bietet, es muss einen Mehrwert fiir seine Nutzer schaffen — oder es ist
dem Untergang geweiht.

Machbarkeit bedeutet, dass es moglich ist, das Produkt zu entwerfen und zu
bauen. Die erforderlichen Technologien existieren also oder konnen entwickelt
werden. AufSerdem sind gentigend Mitarbeitende mit den richtigen Fahigkei-
ten verfligbar oder konnen eingestellt werden. Wenn die Entwicklung des Pro-
dukts beispielsweise fortgeschrittene Algorithmen des maschinellen Lernens er-
fordert, miissen Sie sicherstellen, dass geeignete Frameworks fiir das maschinelle
Lernen existieren oder entwickelt werden konnen.

Rentabilitit bedeutet, dass die Entwicklung und Bereitstellung des Produkts aus
wirtschaftlicher Sicht rentabel ist. Das Produkt muss also geniigend geschaft-
lichen Nutzen bringen, um die Ausgaben dafiir zu rechtfertigen. Dazu kénnen
die Generierung von Einnahmen, die Senkung von Kosten, die Steigerung der
Produktivitat und die Starkung der Marke gehoren. Beispiele fiir Produkte, die
Einnahmen generieren, sind die Google-Suche, die durch Werbung Geld einbringt,
und Microsoft Word, das durch Abonnements (als Teil der Office-Suite) finan-
ziert wird. Demgegeniiber stehen Produkte wie der Google Chrome-Browser
und Microsoft Edge, die den Unternehmen andere Vorteile bieten. Sie ermog-
lichen den Unternehmen die Kontrolle dartber, wie die Nutzer auf das Internet
zugreifen, binden sie an ihr jeweiliges Okosystem und erhéhen die Wahrschein-
lichkeit, dass sie mit umsatzgenerierenden Angeboten interagieren.

Die Ethik schliefSlich besagt, dass ein Produkt den Menschen und dem Planeten
keinen Schaden zufugen darf. Es darf das psychische Wohlbefinden der Men-
schen nicht beeintrichtigen, indem es sie beispielsweise stichtig macht oder In-
halte anbietet, die Fehlinformationen, Selbstverletzung oder Gewalt fordern.
AufSerdem trigt ein ethisches Produkt nicht negativ zum Klimawandel bei und
schadet der Umwelt nicht durch die Art und Weise, wie es entwickelt, bereit-
gestellt und — falls es Hardware enthilt — hergestellt, geliefert und entsorgt
wird. Um dies zu erreichen, miissen Sie ein Geschaftsmodell wihlen, das fur
alle Beteiligten fair ist, und ethisch vertretbare Design- und Programmierent-
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scheidungen treffen, z.B. indem Sie die Verwendung von »Dark Patterns«” ver-

meiden und Verzerrungen beim maschinellen Lernen abmildern, wie ich spiter
in diesem Buch niher erlautern werde.

Eine kurze Geschichte der vier Erfolgsfaktoren

Die ersten drei Faktoren — Attraktivitat, Machbarkeit und Rentabilitit —
wurden urspriinglich von Tim Brown in seinem Buch Change by Design
vorgeschlagen. Er beschreibt sie als konkurrierende Zwinge, die ausbalan-
ciert werden mussen, um erfolgreich Innovationen einzufithren. Wie Brown
feststellt, konnte dies jedoch dazu fiihren, dass »verlockende, aber im Grun-
de bedeutungslose Produkte entwickelt werden, die fiir die o6rtliche Muill-
deponie bestimmt sind — und die Menschen dazu verleiten, mit Geld, das
sie nicht haben, Dinge zu kaufen, die sie nicht brauchen, um Nachbarn zu
beeindrucken, die sich nicht dafiir interessieren« ([Brown 2009], S. 20).
Die Auswirkungen, die digitale Produkte auf die psychische Gesundheit
der Menschen haben kénnen, machen es meines Erachtens zwingend er-
forderlich, die Ethik als vierten Erfolgsfaktor hinzuzufiigen. Auf der posi-
tiven Seite erhoht ein ethisches Produkt die Chancen auf einen dauerhaften
Produkterfolg und verringert das Risiko, dass die Reputation des Unter-
nehmens leidet.

1.4 Ein Produktstrategieprozess

Um die richtigen strategischen Produktentscheidungen zu treffen, miissen Sie in der
Regel Daten sammeln und neues Wissen erwerben. Moglicherweise miissen Sie mit
potenziellen Nutzern sprechen, eine Wettbewerbsanalyse durchfithren und geeig-
nete Technologien untersuchen — um nur einige der ublichen Aufgaben zu nennen.
Diese Arbeit muss geplant und gemanagt werden, und dazu ist es von Vorteil, den
richtigen Prozess zu etablieren. Es gibt zwei Arten von Prozessen: die zeitlich be-
grenzte und die kontinuierliche Strategieentwicklung.

7. Anm.d. Ubers.: Der Begriff »Dark Patterns« steht fiir Techniken, die darauf ausgelegt sind,
Nutzer von digitalen Produkten (z.B. Onlinedienste oder soziale Netzwerke) zu Handlungen zu
animieren, die eigentlich nicht in ihrem Interesse sind oder sogar negative Konsequenzen haben.
Beispiele sind getarnte Werbung, zeitlicher Druck beim Kauf oder wenn ungefragt Produkte in
den Warenkorb gelegt werden.
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1.4.1  Zeitlich begrenzte Strategieentwicklung

Immer wenn Sie ein neues Produkt entwickeln oder ein bestehendes Produkt in
grofferem Umfang verandern, empfehle ich Thnen, einen entsprechenden Innova-
tionsprozess anzuwenden, wie er in Abbildung 1-4 dargestellt ist.

Product

Discove Fy/ Pro‘dukt-
= Stra_tegle- entwicklung
\DEE entwicklung PRODUKT
Abb. 1-4 Innovationsprozess mit zeitlich begrenzter Strategieentwicklung

Dieser Prozess besteht aus zwei Gruppen von Aktivititen, der Product Discovery®/
Strategieentwicklung und der Produktentwicklung. In der ersten Gruppe wird fest-
gelegt, ob und warum das Produkt entwickelt wird. Dies kann die Beobachtung und
Befragung von Nutzern, die Entwicklung und Erprobung von Prototypen und die
Erforschung des Geschiftsmodells, das dem Produkt zugrunde liegt, erfordern. Die
Ergebnisse umfassen eine validierte Produktstrategie, eine umsetzbare Produkt-
Roadmap und ein erstes Product Backlog sowie ein valides Geschiftsmodell, ein
ibergeordnetes Designkonzept fiir die Nutzererfahrung (User Experience, UX)
und einen groben Entwurf der Softwarearchitektur.

In der zweiten Gruppe von Aktivitaten wird festgelegt, wie das Produkt aus-
sehen und funktionieren soll und wie es entwickelt werden muss. Dabei geht es
darum, das richtige UX-Design und die richtige Funktionalitidt zu ermitteln und
umzusetzen sowie die richtigen technischen Entscheidungen zu treffen. Wenn Sie
einen Scrum-basierten Entwicklungsprozess verwenden, werden Sie Produktin-

8. Ich benutze den Begriff Product Discovery, um auf Arbeit zu verweisen, die dariiber entscheidet,
ob und warum ein neues Produkt entwickelt werden soll und wie ein bestehendes Produkt
erfolgreicher werden oder erfolgreich bleiben kann. Dies schliefdt die Entwicklung eines brand-
neuen wie auch die Weiterentwicklung eines bestehenden Produkts mit ein. Es beinhaltet strate-
gisch relevante Aufgaben wie die Bestimmung von Wertbeitrag, Zielgruppe, Alleinstellungs-
merkmalen und Geschiftszielen sowie auch die Erstellung oder Aktualisierung einer Product
Roadmap, die kommuniziert, wie die Strategie sehr wahrscheinlich umgesetzt wird und wie sich
das Produkt vermutlich entwickeln wird.

Die Durchfithrung dieser Arbeit erhoht die Wahrscheinlichkeit, dass ein Produkt entwickelt
wird, das die Benutzer wollen und brauchen. Cagan schligt vor, dass dies die Beantwortung der
folgenden vier Fragen beinhaltet (siche [Cagan 2018], S. 27): Werden die Menschen das Produkt
nutzen oder kaufen? Koénnen die Nutzer herausfinden, wie es zu verwenden ist? Konnen die Ent-
wickler es bauen? Konnen und wollen die Stakeholder das Produkt unterstiitzen? Wie diese De-
finition zeigt, kénnen Product Discovery und Strategiearbeit als weitgehend identisch angesehen
werden.
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kremente frithzeitig und hiufig mit ausgewihlten Nutzern testen, indem Sie ihnen
z.B. Demos von der Software zeigen oder ausliefern. Auf diese Weise lernen Sie
aus deren Feedback, passen das Produkt wihrend der Entwicklung an und maxi-
mieren die Chancen, ein Produkt zu entwickeln, das seinen Nutzern einen guten
Dienst erweist.

Noch ein Hinweis: In Abbildung 1-4 werden Product Discovery/Strategie
und Produktentwicklung als sich iiberschneidende Aktivititen und nicht als ge-
trennte Phasen dargestellt. Der Grund dafiir ist: Einige Entwicklungsaufgaben,
wie z.B. der Entwurf der Benutzeroberfliche und der Architektur, sind oft Teil
der anfanglichen Arbeit. So konnen Sie Risiken angehen, die mit der Attraktivitat
und Machbarkeit des Produkts zusammenhangen. AufSerdem wird die Entwick-
lungsarbeit vorbereitet und macht so einen Vorbereitungs-Sprint oder Sprint 0 tiber-
flissig. Achten Sie jedoch darauf, dass Sie nicht den Fehler machen, einen vollstin-
digen Entwurf im Vorfeld (»Big Design Up Front«, BDUF) durchzuftihren. Kiim-
mern Sie sich nur um die wichtigsten UX- und Architekturrisiken und treffen Sie
die meisten Design- und Implementierungsentscheidungen erst dann, wenn das
eigentliche Produkt entwickelt wird.

Da es schwierig ist, genau vorherzusagen, wie viel Zeit benotigt wird, um die
notwendigen Arbeiten abzuschlieffen sowie eine validierte Produktstrategie und
eine umsetzbare Roadmap zu erstellen, empfehle ich die Verwendung eines festen
Zeitraums (Timebox), in dem die Arbeiten abgeschlossen werden miissen. Ihr Ziel
sollte es sein, gerade so viel Product-Discovery- und Strategiearbeit zu leisten,
dass Sie die Plane erstellen und eine fundierte Go/No-go-Entscheidung tiber die
Entwicklung des eigentlichen Produkts treffen konnen. Wenn Sie sich nicht sicher
sind, wie grof$ die Zeitspanne sein muss, beginnen Sie mit einem Monat und fithren
Sie wochentliche Review-Meetings mit den relevanten beteiligten Personen durch,
um den Fortschritt zu bewerten, wie ich es im Kapitel 4 naher erliutern werde.

Zu guter Letzt, vergessen Sie nicht, die wichtigsten Stakeholder und Mitglie-
der des Entwicklungsteams in die Strategieentwicklung einzubeziehen. Es kann
zwar hilfreich sein, wenn das gesamte Entwicklungsteam an den Aktivititen teil-
nimmt, oft reicht es jedoch aus, das Team zu bitten, drei Personen zu benennen:
eine Person mit den passenden UX-Fahigkeiten — vorausgesetzt, das Produkt ist
fiur den Endbenutzer bestimmt —, eine Person mit den entsprechenden Architek-
tur- und Technologiekenntnissen und eine Person, die iiber die richtigen Quali-
tatssicherungskenntnisse verfigt. Auf diese Weise konnen Sie die wichtigsten Ri-
siken fiir das Benutzererlebnis und die Technologie betrachten, einschliefSlich der
Verfugbarkeit der entsprechenden Entwicklungs- und Testtools.
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Design Thinking und zeitlich begrenzte Strategieentwicklung

Wenn Sie sich fiir Design Thinking interessieren, fragen Sie sich vielleicht,
ob Sie Design-Thinking-Konzepte verwenden konnen, um die in Abbil-
dung 1-4 gezeigte Strategiearbeit durchzuftihren. Bevor ich diese Frage
beantworte, mochte ich kurz darauf eingehen, was Design Thinking ist.
Der Ansatz ldsst sich als eine Reihe von finf Aktivitdten oder Phasen be-
schreiben, die gemeinhin als Verstehen, Definieren, Ideenfindung, Proto-
typing und Testen bezeichnet werden.

Die erste Aktivitat hilft Thnen zu verstehen, wer Ihre Nutzer sind und was
diese brauchen, indem Sie sie zum Beispiel beobachten und Interviews durch-
fithren. Im zweiten Schritt wird das spezifische Problem der Nutzer definiert,
das Sie l6sen wollen. In der dritten Phase entstehen Ideen fiir mogliche Lo-
sungen, die in der vierten Phase in einfache Prototypen umgesetzt werden.
In der letzten Phase werden die Prototypen mit ausgewahlten Nutzern ge-
testet, um einen Ansatz zu finden, der wahrscheinlich zu einem erfolgrei-
chen Produkt fithren wird.

Beachten Sie, dass die Aktivitidten in der Regel nicht sequenziell durchge-
fithrt werden. Stattdessen kann es vorkommen, dass Sie in einer Schleife
zu einer fritheren Phase zuriickkehren. So konnte man beispielsweise in der
Prototypenphase feststellen, dass keine der Losungsideen positives Feed-
back von den potenziellen Nutzern erhilt. In diesem Fall miissen Sie zur
Ideenfindungsphase zuriickkehren und neue Ideen entwickeln.

Konnen Sie die Design-Thinking-Phasen nutzen, um die in Abbildung 1-4
dargestellte Strategiearbeit zu strukturieren und zu organisieren? Ja, das
ist moglich. Daruber hinaus sind die Phasen mit dem in diesem Buch be-
sprochenen Ansatz zur Erstellung und Validierung einer Produktstrategie
kompatibel. Sie sollten also in der Lage sein, die Praktiken in einem Design-
Thinking-Kontext anzuwenden.

1.4.2  Kontinuierliche Strategieentwicklung

So hilfreich der Ansatz der zeitlich begrenzten Strategieentwicklung bei der Erstel-
lung einer Produktstrategie und einer Roadmap auch ist, er reicht nicht aus. Die
Welt steht nicht still, Markte und Technologien verandern sich oder neue Mitbe-
werber tauchen auf. Deshalb ist es wichtig, dass Sie Thre Strategie und Thre Road-
map regelmiflig tiberpriifen und anpassen. Dazu gehoren die folgenden fiinf Akti-
vitdten:
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1. Bestimmung der Produktleistung anhand von KPIs wie Nutzerbindung, Kon-
version und Kundenzufriedenheit.

2. Uberpriifung von Markttrends, die sich auf Ihr Produkt auswirken kénnten,
wie maschinelles Lernen und Internet der Dinge (Internet of Things, IoT).

3. Beobachtung der Konkurrenz und der Anderungen, die Thre Mitbewerber an
ihren Produktportfolios und individuellen Angeboten vornehmen.

4. Betrachtung der Entwicklungen in Threm eigenen Unternehmen, die sich auf die
Produktstrategie und die Roadmap auswirken konnten, wie z.B. eine Ande-
rung der Geschaftsstrategie.

5. Organisation eines Treffens mit ausgewahlten Nutzern und Kunden mindes-
tens einmal pro Quartal. Dieses Treffen kann sowohl online als auch vor Ort
stattfinden. Dies wird Thnen helfen, sich in sie hineinzuversetzen und neue Ideen
fiir Produktverbesserungen und neue Angebote zu entdecken.

Sie konnen sich die kontinuierliche Strategieentwicklung als einen kontinuierli-
chen Arbeitsablauf vorstellen. Dieser Workflow steuert die taktische Arbeit und
stellt Informationen fiir detaillierte Produktentscheidungen bereit, die im Product
Backlog festgehalten werden.” Gleichzeitig flieen die Erkenntnisse aus der takti-
schen Arbeit in die strategischen Entscheidungen ein und unterstiitzen Sie dabei,
die Produkt-Roadmap und die Strategie anzupassen. Wie bereits erwahnt, sollten
die strategische und die taktische Arbeit miteinander verbunden sein. Strategische

und taktische Produktentscheidungen miissen eng aufeinander abgestimmt wer-

den.10

9. Torres schldgt vor, dass kontinuierliche Product Discovery mindestens wochentlich stattfindende
Rechercheaktivitdten beinhaltet, zu denen auch die Interaktion mit Kunden gehort
(siehe [Torres 2021], S. 21]).

10. Eine Moglichkeit, dies zu erreichen, besteht darin, die fiir das Produkt verantwortliche Person
zu bitten, sich um die Produktstrategie und die Produkt-Roadmap sowie das Product Backlog zu
kiimmern. Dies fithrt zu dem, was ich Full-Stack Ownership nenne: die komplette Inbesitz-
nahme eines Produkts durch eine Person. Um dieses Konzept auf groflere Produkte und in einer
skalierten Umgebung anzuwenden, sind spezialisierte Produktrollen erforderlich, die fir Teil-
produkte wie Funktionen und Komponenten verantwortlich sind. Dies erklare ich ausfiihrlicher
in [Pichler 2016]. Die Verwendung von Produktzielen auf der Produkt-Roadmap und das Uber-
fithren des nichsten Ziels in das Product Backlog ist eine weitere MafSnahme zur Erreichung
einer gemeinsamen Ausrichtung, die ich im Abschnitt 7.10 noch niher erldutern werde.
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Damit Sie die kontinuierliche Strategiearbeit effektiv durchfithren kénnen, emp-
fehle ich Thnen die folgenden zwei MafSnahmen:

1. Stellen Sie sicher, dass Sie geniigend Zeit einplanen. Als Faustregel wiirde ich
mindestens einen halben Tag pro Woche ansetzen. Einige Produktpersonen ver-
wenden gerne eine Stunde pro Tag auf die kontinuierliche Strategiearbeit, an-
dere ziehen es vor, die notwendige Arbeit ein- oder zweimal pro Woche durch-
zufiihren. Beachten Sie, dass das Ausmaf$ an Unsicherheit und Veranderung den
Aufwand fir die Strategieentwicklung beeinflusst: Ein junges Produkt erfordert
einen hoheren Aufwand als ein ilteres, ausgereiftes Produkt.

2. Planen Sie regelmifSige Strategie- und Roadmap-Reviews ein — etwa einmal pro
Quartal — und laden Sie Stakeholder und Mitglieder des Entwicklungsteams
dazu ein.

Die erste Mafinahme hilft Thnen, bose Uberraschungen zu vermeiden, z.B. wenn
ein Mitbewerber eine neue Killerfunktion anbietet. Damit konnen Sie eher Frith-
warnzeichen wie sinkende Anmeldequoten, zunehmende Abwanderung oder eine
steigende Anzahl von Supportanfragen erkennen. Auf diese Weise konnen Sie frith-
zeitig reagieren und Mafinahmen ergreifen, damit Sie am Ende nicht einen Brand
bekdampfen und moglicherweise eine Krise bewaltigen miissen. Die vierteljahrli-
chen Reviews ermoglichen es Thnen, langere Zeitraume und grofsere Trends zu be-
ruicksichtigen. Durch die Einbeziehung von Stakeholdern und Personen aus dem
Entwicklungsteam nutzen Sie das kollektive Fachwissen der Mitarbeitenden, schaf-
fen eine einheitliche Ausrichtung und sichern sich die Akzeptanz. Im Idealfall
wihlen Sie dieselben Personen aus, die Sie bei der Erstellung der aktuellen Pro-
duktstrategie und der Roadmap bereits unterstiitzt haben. Obwohl ich empfehle,
die Reviews im Voraus zu planen, miissen Sie natirlich nicht bis zum nichsten Re-
view warten, wenn es neue Entwicklungen gibt, die dringend angegangen werden
miissen. In diesem Fall sollten Sie das nichste gemeinsame Review so bald wie mog-

lich durchfiihren.
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11.

Tipps, wie Sie sich Freiraume fiir die kontinuierliche Strategiearbeit
schaffen konnen

Als Produktperson sind Sie vielleicht schon so stark ausgelastet, dass Thnen
eine kontinuierliche Strategieentwicklung unmoglich erscheint. In diesem
Fall sollten Sie die folgenden vier Tipps befolgen, um Zeit zu gewinnen:

1.

Erledigen Sie keine Aufgaben, die nicht zu Ihrer eigentlichen Rolle ge-
horen. Dazu gehort die Ubernahme von Scrum-Master-Aufgaben, was
meiner Erfahrung nach ein hiufiger Fehler ist.!!

Delegieren Sie und teilen Sie einen Teil der Arbeit auf. So konnten Mit-
glieder der Entwicklungsteams beispielsweise einige Arbeiten zur Ver-
feinerung des Product Backlog selbst durchfiihren.

. Wechseln Sie nicht zwischen den Aufgaben. Erledigen Sie stattdessen

eine Aufgabe nach der anderen. Jedes Mal wenn Sie eine neue Aufgabe
beginnen, sei es das Lesen einer E-Mail oder das Betrachten neuer Da-
ten, brauchen Sie Zeit, um sich daran zu erinnern, was zu tun ist und
wie Sie es tun miissen.

Legen Sie regelmifSig Pausen ein, in denen Sie neue Energie tanken kon-

nen. Zu lange und zu hart zu arbeiten ist kontraproduktiv. Die Pro-
duktivitdt sinkt und die Fehler hdufen sich.

Seien Sie sich dariiber im Klaren, dass das Zurtickstellen von Priorititen
oder die Vernachldssigung strategischer Arbeit hochstwahrscheinlich zu
ungeplanter Arbeit in der Zukunft fithren wird. Wenn Sie sich nicht die
Zeit nehmen, den Nutzern zuzuhoren und den Markt zu beobachten,
miissen Sie sich nicht wundern, wenn die Nutzerbindung und die Weiter-
empfehlungsrate sinken oder wenn Sie von einem Mitbewerber tiberholt
werden. In diesem Sinne ist die Strategieentwicklung wie Fahrradfahren
oder Autofahren: Wer nicht nach vorne schaut, riskiert einen Unfall.

Die Ubernahme von Scrum-Master-Aufgaben erhoht nicht nur Thre Arbeitsbelastung. Es

verdeckt auch ein systemisches Problem und ein organisatorisches Hindernis: Wenn Sie offenbar

in der Lage sind, die Verantwortlichkeiten des Scrum Masters zu iibernehmen, dann besteht fiir
TIhr Unternehmen kaum die Notwendigkeit, Scrum Master einzustellen oder auszubilden.
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1.5 Digitale Produkte und Produktstrategie

Eine Produktstrategie und eine Produkt-Roadmap sind Pline, die den Wert be-
schreiben, den ein Produkt schaffen soll. Aber was ist ein Produkt? Diese Frage
mag zwar trivial erscheinen, aber ich stelle fest, dass vielen Unternehmen eine klare
und gemeinsame Antwort darauf fehlt, insbesondere wenn es um digitale Pro-
dukte geht. Dies kann jedoch zu den folgenden zwei Problemen fithren:

1. Sie konnten ein Teilprodukt — wie ein Leistungsmerkmal oder eine Komponen-
te — mit dem eigentlichen Produkt verwechseln. Ich betrachte ein Leistungsmerk-
mal als eine Produktfahigkeit, als ein grofles Stiick Funktionalitit, zum Beispiel
die Moglichkeit, eine Datei zu speichern. Eine Komponente ist ein Architek-
turbaustein wie ein Service, eine Schicht oder ein Subsystem. Es konnte der
Code sein, der fur die Datenspeicherung zustiandig ist, um bei dem Beispiel zu
bleiben. Dieser Fehler wiirde dazu fithren, dass Sie eine Leistungs- oder Kompo-
nentenstrategie und eine Leistungs- oder Komponenten-Roadmap erstellen.
Jedoch wiren diese Pline zu detailliert und feingranular. Sie wurden trotz des
erhohten Planungs- und Koordinierungsaufwands keinen wirklichen Nutzen
bringen.

2. Sie konnten den Fehler machen, ein Produktportfolio oder eine Produktgruppe
wie die Adobe Creative Cloud und Microsoft Office als ein Produkt zu betrach-
ten.!? Dies kann zu einer Strategie und einer Roadmap fiihren, die zu grobgra-
nular und auf einer hohen Flugebene angesiedelt sind. Folglich bieten sie den
Stakeholdern und Entwicklungsteams, die an den einzelnen Produkten arbei-
ten, nicht gentigend Orientierung.

Diese Fehler zeigen, dass es wichtig ist, sich vor der Erstellung einer Produktstra-
tegie und einer Roadmap im Klaren dariiber zu sein, was ein Produkt ist und ob
das von Thnen gemanagte Wirtschaftsgut ein Produkt darstellt. Ich betrachte ein
Produkt als eine Einheit, die fiir eine Gruppe von Menschen, die Nutzer und Kun-
den, und fiir das Unternehmen, das es entwickelt, einen bestimmten Wert schafft.
Ersteres wird durch die Losung eines Problems erreicht — denken Sie an die Google-
Suche, die das Auffinden von Informationen im Internet erleichtert — oder durch
die Bereitstellung eines greifbaren Nutzens — als Beispiel sei hier Microsoft Word
genannt, mit dem Dokumente einfach erstellt und bearbeitet werden konnen. Die
Wertschopfung fiir das Unternehmen erfolgt durch die direkte Generierung von
Einnahmen, wie bei Microsoft Office, durch die Vermarktung oder den Verkauf an-
derer Produkte oder Dienstleistungen, etwa bei einem Onlineshop wie Amazon.de,
oder durch die Steigerung der Produktivitit und die Senkung der Kosten, wie bei-

12. Weitere Informationen zu Produktgruppen finden Sie im Abschnitt 3.10.
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spielsweise bei einer internen Softwareplattform.!? In anderen Worten, ein Pro-
dukt ist ein wertschopfendes Instrument: Es ist ein Wirtschaftsgut, das dazu dient,
das Leben der Menschen zu verbessern und eine Organisation dabei zu unterstiit-
zen, zu wachsen und zu gedeihen.

Wenn ein Wirtschaftsgut keinen Wert fiir seine Nutzer, Kunden und das Unter-
nehmen schafft, dann ist es kein Produkt. Nehmen wir Microsoft Word als Bei-
spiel. Als Nutzer kann ich eine Datei 6ffnen, sie bearbeiten und speichern. Diese
drei Leistungsmerkmale stellen Schritte in einem allgemeinen Arbeitsablauf dar,
sie konnen von dedizierten Teams entwickelt werden und komplexe technische
Losungen erfordern. Ich wiirde sie jedoch als Leistungsmerkmale und nicht als
Produkte betrachten, da sie fiir sich genommen weder fur die Nutzer noch fiir
Microsoft einen Mehrwert darstellen.

Tipps zur Identifizierung digitaler Produkte

Wenn es Thnen schwerfillt, zu bestimmen, welche Elemente Produkte sind
und welche nicht, dann folgen Sie diesem Ansatz: Beginnen Sie mit den
Nutzern und Kunden im Hinterkopf und identifizieren Sie Thre Produkte
von aufSen nach innen. Fragen Sie sich, warum die Menschen die von Thnen
angebotenen Leistungsmerkmale nutzen. Welche Probleme versuchen sie
zu losen, welchen Nutzen wollen sie erzielen oder welche Aufgaben wol-
len sie erledigen? Sie konnen diese Fragen beantworten, indem Sie Nutzer
beobachten und interviewen sowie relevante Analysedaten verwenden.

Beginnen Sie aufSerdem mit umsatzbringenden Produkten, die in der Regel
leicht zu identifizieren sind: Dies sind die Giiter, fiir die die Menschen be-
reit sind zu zahlen. Ein Beispiel wiren die Produkte, die auf der Website
eines Onlinehdndlers verkauft werden. Betrachten Sie dann die unterstiit-
zenden Produkte wie die Website und die mobilen Anwendungen, die es
den Kunden ermoglichen, die richtigen Produkte zu finden und zu kaufen.
Bestimmen Sie schlieSlich alle internen technischen Produkte wie eine Soft-
wareplattform oder einen Datenspeicher. Auf diese Weise sollten Sie ein
klares Verstindnis fur die Produkte in Threm Unternehmen erlangen und
in der Lage sein, die richtigen strategischen Produktentscheidungen zu tref-
fen.

13. Weitere Informationen zu Plattformen finden Sie im Abschnitt 3.9.



