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Einleitung

Business Storys stellen die Wirkungen / den Outcome fur die Stakeholder eines Produktes
bzw. eines Produktinkrements in den Fokus der Produktentwicklung. Sie geben Klarheit tber
den erhofften Nutzen und helfen so, ein strukturiertes Vorgehen zur Produktentwicklung zu
etablieren. Mittels passender Techniken zum Schneiden von Business Storys unterstitzen
sie dabei, die Produktentwicklung handhabbar zu machen und sehr friih Mehrwert fiir alle
Stakeholder zu erreichen.

Business Storys sind ein effektives Werkzeug, um die Liicke zwischen der Produktvision und
der User Story zu flllen und ein gemeinsames Verstandnis und Alignment zwischen allen
Beteiligten einer Produktentwicklung zu erlangen.

Zielgruppe dieses Handbuchs

Dieses Handbuch hilft dabei, das Konzept der Business Storys zu verstehen und erfolgreich
anzuwenden. Es richtet sich an alle, die schneller business-relevante Wirkungen erzielen
wollen: Product Owner, Business-, Portfolio- und Produktmanager, Projektleiter, Service
Request Manager etc.

Das Handbuch kann auerdem fiir diejenigen hilfreich sein, die die 0.g. Rollen unterstiitzen:
Agile Coaches, Scrum Master, Release Train Engineers, Service Delivery Manager etc.
Dieses Handbuch setzt bei den Leser:innen voraus, dass sie die Grundzlige agiler
Entwicklung (Beck et al., 2001) verstanden haben und die Begriffe Product Owner, Product
Backlog, Scrum, Sprint und Sprint Review kennen (Sutherland & Schwaber, 2020).

Motivation: Wirklich wirkungsvolle Agilitat

Sowohl in der eher klassisch orientierten als auch in der agilen Produktentwicklung liegt
nicht selten der Fokus auf den umgesetzten Produkteigenschaften wie z. B. Funktionalitaten
/ Features, User Storys, Epics etc. - dem Output. Dies birgt das Risiko, dass das Produkt
nicht die Wirkung am Markt (intern oder extern) erzielt, die von dessen Entwicklung erhofft
wurde. Konsequenzen sind unnotig langer Time-To-Market, verzégerte Wertschopfung,
Verhinderung von schnellem Lernen von Nutzern und NutznieRern. Im schlimmsten Fall fuhrt
die Fokussierung auf Output zu gescheiterten Projekten.

Stattdessen muss der Fokus auf den Wirkungen liegen, dem Outcome. Die Wirkung muss
die Fragen beantworten: “Was wird im Leben aller Stakeholder durch das Produkt besser
(und was ggf. auch schneller)?", “Was soll sich warum und wozu verandern - fir welche
Stakeholder wollen wir welche Wirkung erzielen?”.

Diese Fragen beziehen sich dabei explizit nicht nur auf die Kunden, sondern ebenso auf
andere Stakeholder wie z. B.

e interne Stakeholder (Organisation):
interne Shareholder, Bereiche, Teams, Abteilungen, Nutzer, Nutzniesser oder
allgemeiner gesprochen Organisationseinheiten und Rollen / Personen

e externe Stakeholder (Umwelt, Markt):
externe Shareholder, Lieferanten, Partner, Kunden



Immer dann, wenn wir Stakeholder grofer denken als einzelne Personen, handelt es sich
um gemeinsame Bediirfnisse, die eine Gruppe hat und mit einem Begriff wie z. B.
Lieferanten zusammengefasst wird. Beispiel: Alle Lieferanten haben ein grof3es Interesse
daran, sich schnell registrieren lassen zu kdnnen.

Stakeholder sind im weitesten Sinn auch die Gesellschaft oder der Planet (z. B. wenn es um
die Reduktion klimaschadlicher Emissionen geht).

Nur die ganzheitliche Betrachtung aller Stakeholder und der Wirkung(en) des Produktes auf
diese, vermindert das immense Risiko einer schlechten Produktentwicklung und sichert den
Produkterfolg oder gibt die Mdglichkeit, eine Produktentwicklung friihzeitig abzubrechen,
bevor viel Geld und Kapazitat verschwendet wird

Mit diesem Wirkungsfokus kdnnen alle Beteiligten nach Méglichkeiten suchen, die
angestrebte Wirkung schneller zu erreichen. Denn oft |asst sich feststellen, dass bei weitem
nicht alle Produkteigenschaften wirklich gebraucht werden. Die Produktentwicklung wird
schneller durch konsequentes Weglassen. Nicht umsonst gibt es das Prinzip: “Einfachheit -
die Kunst, die Menge nicht getaner Arbeit zu maximieren - ist essenziell.” aus dem Manifest
fur agile Softwareentwicklung (Beck et al., 2001) oder das KISS-Prinzip: “Keep it simple and
small™.

Der Gedanke des Weglassens kann uns helfen, die Time-To-Market drastisch zu reduzieren
und damit friihere Wertschépfung und geringere Risiken zu erreichen. Der Trick dabei ist,
grolde Wirkungen so in kleinere Wirkungen zu zerschneiden, dass auch die kleineren
Wirkungen einen relevanten Nutzen liefern.

Das Beschreiben dieser Wirkungen und wodurch diese erzielt werden, geschieht mittels
Business Storys.

Typischerweise startet eine Produktentwicklung mit der Definition der Produktvision. Die
Produktvision formuliert u.a. die angestrebten Wirkungen des gesamten Produktes in einer
hohen Granularitdt. Um die angestrebten Wirkungen fiir die Produktentwicklung
handhabbar(er) zu machen, kann die Produktvision in unterschiedliche Business Storys
aufgeteilt werden (und Business Storys wiederum in kleinere Business Storys). Am Ende
dieser Kette kdnnen aus Business Storys User Storys formuliert werden, mit welchen die
angestrebte Wirkung (der Business Story) erreicht werden soll. Die User Storys beschreiben
dabei die zur Erreichung der Wirkung erforderlichen Ergebnisse.

Business Storys sind ein gutes Mittel bei der Beantwortung der Frage: “Welches Ergebnis
liefert als nachstes den grofdten Nutzen?”. Damit unterstutzen Business Storys bei der
notwendigen Priorisierung und Fokussierung, sowohl auf Produkt- als auch auf
Portfolio-Ebene.

Business Storys bieten eine ganze Reihe von Vorteilen. Sie...

' Hier gibt es noch viele andere Auflésungen der urspriinglichen Abkirzung “Keep it simple [and]
stupid”



e sorgen, wenn sie aufgeteilt werden, dafir, dass Mehrwert friher geschaffen und
Risiken reduziert werden.

e unterstitzen bei der Kommunikation mit Stakeholdern, weil sie Wirkungen
fokussieren, die fur die Stakeholder relevant sind.

e unterstlitzen bei der Priorisierung und Erstellung von Roadmaps sowie bei der
Priorisierung von Investitionsentscheidungen.
sorgen flr motivierende Ziele fir Entwicklungsteams.
geben Hinweise, wie Teams (besser) geschnitten werden kénnen.
schaffen die Flexibilitdt, wahrend der Entwicklung bessere Wege zu entdecken, um
die beabsichtigte Wirkung zu erreichen.
schaffen Klarheit dariber, wann man fertig ist.
geben ein klares Mandat fur den Product Owner.
helfen dabei, Produktziele zu formulieren.

Wirkungen und Ergebnisse

Wirkungen beschreiben, was flir wen besser oder schlechter wird oder anders ausgedriickt,
welcher Nutzen oder Schaden erreicht wird. Wir unterscheiden Wirkungen (englisch
Outcome) damit von Ergebnissen wie z. B. neue oder geadnderte Funktionalitaten (englisch
Output).

Wenn wir eine klare Vorstellung davon haben, welche Wirkungen wir fir unsere Stakeholder
erzielen wollen, dann kénnen wir Uberlegen, welche Ergebnisse wir liefern missen, um
diese Wirkung auch zu erzielen.

Der Nutzen einer Funktionalitdt kann unterschiedlich grof3 und relevant sein. Wenn nach der
Eingabe der Postleitzahl der Ort automatisch ausgefillt wird, hat das einen Nutzen -
Wirkungen wurden wir das noch nicht nennen.

Fir die Abgrenzung einer relevanten Wirkung bietet sich folgende Fragestellung an:
~Wirdest Du deinen Freunden auf einer Party davon erzahlen?”. Wenn eine Funktionalitat
tatsachlich eine Wirkung hat, egal ob positiv oder negativ, wird man vermutlich anderen
Menschen davon erzahlen. Die Validierung der Postleitzahl im ERP-System bei der Arbeit
wird vermutlich nicht dazugehoéren, aber das Update der Waschmaschine, dass sie erst
wascht, wenn die Solaranlage genug Energie liefert, gehort vielleicht dazu. Hier sieht man
auch gut, dass die wahrgenommene Wirkung durchaus relativ ist und unterschiedlich
wahrgenommen wird — Funktionen, die einer Person wichtig sind, sind fiir andere unwichtig
und auch die eigene Wahrnehmung kann sich tber die Zeit andern. Wenn ich auf der letzten
Party erzahlt habe, dass ich gerade viele Uberstunden machen muss, weil 10.000 Briefe
ohne Postleitzahl verschickt wurden und wieder zuriickgekommen sind, dann ist der
Validator, der dies verhindert, vielleicht doch ein Thema fur die nachste Party. Auch kleine
Ergebnisse kdnnen also eine groRe Wirkung entfachen und ist das nicht genau das, was wir
wollen?

Wirkungen validieren

Meist lasst sich nicht mit Sicherheit vorausplanen, welche Ergebnisse erzeugt werden
missen, um eine bestimmte Wirkung zu erzielen. Der Zusammenhang zwischen



Ergebnissen und Wirkungen ist lose — manchmal reicht schon ein Teil der vermuteten
Ergebnisse, um die gewiinschte Wirkung zu liefern, manchmal werden sogar mehr
Ergebnisse bendtigt und manchmal tragen die Ergebnisse gar nicht zur Erreichung der
Wirkung bei.

Diesen Sachverhalt sollten wir Uber zwei unterschiedliche Mechanismen adressieren:

1. Das Aufstellen und Uberprifen von Hypothesen, welche Ergebnisse erstellt werden
mussen bzw. was getan werden muss, um die Wirkung zu erzielen.

2. Die iterative Umsetzung, um kontinuierlich die tatsachliche Wirkung mit der
intendierten Wirkung abzugleichen und ggfs. die gelieferten Ergebnisse anzupassen.

Wenn wir agil arbeiten, Gberprifen wir das entwickelte Produktinkrement regelmagig (z. B. in
einem Review alle zwei Wochen). Haufig ist das Produktinkrement zu diesem Zeitpunkt
noch nicht an die Nutzer zur produktiven Nutzung ausgeliefert worden und selbst, wenn eine
Auslieferung kurz zuvor erfolgte, sind die Wirkungen meist noch nicht spur- oder messbar.
Daher mussen die Stakeholder zu diesem Zeitpunkt versuchen, die Wirkung zu antizipieren.
Auf dieser Basis geben sie Feedback, um das Produkt weiter zu verbessern.

S K

Produktinkrement Stakeholder

Abb.: Frihes Feedback zum Ergebnis

Wie oben beschrieben, brauchen wir einen zusatzlichen Ort, an dem wir Uber die tatsachlich
erzielten Wirkungen sprechen kénnen: Business Reviews. Dort werten wir die Wirkungen
aus, die wir tatsachlich erzielt haben. Da wir in einer dynamischen Welt agieren, werden die
tatsachlichen Wirkungen in der Regel von den beabsichtigten Wirkungen abweichen. Wir
missen also entscheiden, wie wir mit dieser Abweichung umgehen wollen: weiter abwarten,
Entwicklung umsteuern, Anstrengungen verstarken, Produkt abkindigen etc.



Im Business-Review kénnen dabei, gemeinsam mit den Stakeholdern, folgende Fragen

o
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cgz
Stakeholder

Ergebnis
Produkt

Abb.: Wirkungen Uberprifen in Business Reviews

beantwortet werden:

Besteht Anpassungsbedarf an der Business Story?

Hat sich die aktuelle Situation geandert?

Gibt es veranderte Hintergrundinformationen?

Haben sich die Rahmenbedingungen geandert?

Gibt es Veranderungen bei den Stakeholdern und ihren Bedurfnissen und
Problemen?

Welche Ergebnisse haben wir erzielt?

Welche Wirkungen wurden damit erzielt?

Entsprach dies unseren Erwartungen oder sind diese Uber- oder untererfillt?
Wie gehen wir damit um?

Haben sich die Risiken oder Chancen verandert?

Sind unsere Erfolgsindikatoren aktuell oder gibt es neue?

Das Business Story Canvas

Wir haben ein Canvas erstellt, das die oben genannten Punkte abdeckt und bei der
Formulierung von Business Storys hilft. Das Canvas steht unter

https://www.business-story.info zum Download bereit. Wir beschreiben an dieser Stelle das

Canvas und zeigen anschliel3end ein konkretes Beispiel.

Wirkung Entscheidung
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Abb.: Business Story Canvas

1. Name

Naturlich sollte die Business Story einen pragnanten Namen haben: kurz, sprechend und
einpragsam. ldealerweise kénnte sich der Name der Business Story durch die Kombination
aus dem Losungsansatz und der hauptsachlich angestrebten Wirkung ergeben.

2. Aktuelle Situation und Hintergrundinformationen

Die Business Story sollte erklaren, was die aktuelle Situation ist und warum eine
Veranderung gewilnscht ist. Die Ursache fur die Veranderung kann ein Problem oder ein
Bedurfnis sein oder auch eine Chance, die man ergreifen méchte. Diese Ursache kann beim
Kunden liegen (vielleicht bemerken wir zunehmende Unzufriedenheit unserer Kunden) oder
beim Markt (vielleicht bedrangt uns ein neuer Wettbewerber) und auch in der eigenen
Organisation(-seinheit) (vielleicht wiinschen wir uns einen héheren Gewinn). Gute Fragen
zur Beschreibung der aktuellen Situation und Hintergrundinformationen sind:

- Was ist der Schmerz, der behoben werden soll, was das Beddirfnis?
- Was flr ein Problem empfinden wir und warum ist das ein Problem?
- Was passiert schlimmstenfalls, wenn nichts unternommen wird?



3. Rahmenbedingungen

Die Rahmenbedingungen definieren, in welchem Kontext und Rahmen die Arbeit an der
Business Story stattfindet. Typischerweise werden hier Termine, Budgets, notwendige
Abstimmungen mit anderen Akteuren und Unterstlitzungsangebote thematisiert. Aber auch
No Gos kdnnen hier dokumentiert werden.

Ein weiterer wichtiger Punkt kbnnen Compliance- oder rechtliche Vorgaben, unter denen
gehandelt werden muss, sein.

4. Wirkungen

Der Fokus der Business Story liegt auf Wirkungen, die das Leben der Stakeholder méglichst
positiv und Business-relevant verandern. Nicht selten miUssen wir allerdings auch negative
Wirkungen fur einzelne Stakeholder in Kauf nehmen. Was fur den/die einen von Nutzen /
positiv ist, ist fir den/die anderen eher schadlich / negativ. Vielleicht geht die Befriedigung
eines neuen Kundenbedurfnisses mit einem héheren Administrationsaufwand fur die
Betriebsabteilung einher. Dann sollten diese negativen Wirkungen auch thematisiert werden.
Das Beschaftigen mit unterschiedlichen Wirkungen schafft Klarheit, verringert
Uberraschungen und hilft beim Ausbalancieren bzw. Priorisieren sowie Vergemeinschaften
insbesondere mit den betroffenen Stakeholdern.

5. Hypothesen

Meist lasst sich nicht mit hundertprozentiger Sicherheit vorausplanen, was getan werden
muss, um eine bestimmte Wirkung zu erzielen. Stattdessen basieren unsere Handlungen
auf Annahmen / Hypothesen. In komplexen Umfeldern helfen uns Experimente dabei, den
Zusammenhang von Ergebnissen und der erzielten Wirkung besser zu verstehen. Durch
kleine Versuche kénnen wir herausfinden, ob etwas im Grof3en funktionieren wird.

Bei den durchzufiihrenden Experimenten sollten wir unsere Annahmen, genauso wie die
Dinge, die wir tun wollen, um unsere Annahmen zu Uberprifen, explizit machen. Dabei kann
uns diese Satzkonstruktion helfen:

Wir erwarten, dass wir <Wirkung(en) erreichen>
indem wir <etwas tun / ein Ergebnis liefern>.
Zur Uberpriifung werden wir <ein Experiment durchfiihren>.

Alle unsere identifizierten Wirkungen sollten wir durch mindestens ein Experiment absichern.

Die Diskussion uber diese Hypothesen und Experimente mit den Stakeholdern macht allen
klar, dass das, was urspringlich vielleicht als sicher angenommen wurde, doch
Unsicherheiten in sich tragt und hilft, ein gemeinsames Verstandnis bei der
Produktentwicklung zu erlangen.



6. Chancen & Risiken

Wir verfolgen eine Business Story, um eine relevante Wirkung zu erzielen. Mit der Wirkung
kénnen weitere Chancen und Risiken einhergehen, die wir hier thematisieren. Der Umgang
mit Chancen und Risiken diirfte aus den meisten Projekten bekannt sein, weshalb es an
dieser Stelle in erster Linie um ein gemeinsames Verstandnis dieser geht.

7. Erfolgsindikatoren

Nicht zuletzt brauchen wir ein gemeinsames Verstandnis dartiber, woran wir erkennen, dass
die Wirkungen eintreten. In der Regel sind die Indikatoren nachlaufend (lagging); wir kbnnen
also erst relativ spat messen, dass der Erfolg eingetreten ist. Wir mussen etwas geliefert
haben, bevor eine Wirkung eintreten kann. Wir brauchen folglich einen geeigneten Ort, an
dem wir Uber die tatsachlich erzielten Wirkungen reflektieren und ggfs. weitere MalRnahmen
initiieren kénnen.

Die nachlaufenden Indikatoren sollten um Frihindikatoren (leading indicators) erganzt
werden. Diese Indikatoren lassen sich schon wahrend der Arbeit an der Business Story
beobachten und sollten eine nachvollziehbare Beziehung zu den nachlaufenden, letztlich
relevanten Indikatoren haben.



Business Storys am Beispiel erklart

Um zu verdeutlichen, wie man sich einer Business Story nahert und wie das Canvas
verwendet werden kann, schauen wir uns ein konkretes Beispiel einer Business Story fir die
Anpassung einer Softwarelésung in der Logistik an.

Das Szenario: Dynamische Preisfindung in der Logistik

Ein Logistikunternehmen abernimmt die Auslieferung von Baustoffen fur seine Kunden,
hauptsachlich Baustoffhandler, an deren Endkunden. Typischerweise umfasst das Liefergut
Sand, Kies und ahnliches entweder in loser Form oder in Big Bags sowie Steine und
ahnliches auf Paletten.

Die Mitarbeitenden der Baustoffhandler kdnnen Uber das Webportal des Logistikers
mogliche Auslieferungstermine abfragen und diese auch direkt buchen. Die verfligbaren
Zeitfenster haben eine geplante Dauer von jeweils 4 Stunden, entweder von 9:00 bis 13:00
Uhr oder von 14:00 bis 18:00 Uhr. Die Preise fur die Zustellung richten sich derzeit
ausschliefdlich nach der Entfernung zwischen dem Baustoffhandler und dem Endkunden.
Far die verschiedenen Zeitfenster gibt es eine sehr unterschiedlich starke Nachfrage:
Wahrend die Zeitfenster am Freitagnachmittag und am Samstag sehr gefragt sind, sind die
Vormittage weniger beliebt. Dies flihrt dazu, dass das Unternehmen am Freitagnachmittag
und Samstag einen erhdhten Fahrzeugeinsatz bendtigt.

Dieses Vorgehen sorgt dafiir, dass die Gesamtauslastung tber alle Fahrzeuge
verbesserungswiurdig ist, die Fahrer insbesondere in denen bei ihnen unbeliebten
Zeitfenstern (Freitag & Samstag) eingesetzt werden und die Kunden trotzdem langer auf ihre
Bestellungen warten missen, als es eigentlich erforderlich wéare. Die aktuelle Situation fuhrt
zu Unzufriedenheit bei Kunden und Fahrern sowie unnétig hohen Kosten fiir das
Logistikunternehmen.

Um diese Herausforderungen anzugehen, plant das Unternehmen eine Umstellung auf eine
dynamische Preisgestaltung fur die Auslieferungstermine: Die Preise fur die Lieferung der
Baustoffe sollen je nach Nachfrage fiur ein bestimmtes Zeitfenster steigen (bei hoher
Nachfrage) oder sinken (bei geringer Nachfrage). Auf diese Weise sollen weniger attraktive
Zeitfenster fir Kunden attraktiver gemacht werden. Das Unternehmen hofft, damit eine
gleichmaRigere Auslastung zu erreichen, wirtschaftlicher zu operieren und die Zufriedenheit
von Fahrern und Kunden zu erhéhen.

Fir eine dynamische Preisgestaltung muss die bestehende Software des Logistikers

angepasst werden. In Vorbereitung der Umsetzung hat das Logistikunternehmen eine
entsprechende Business Story flr die Anpassung formuliert.
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Die Business Story

Business Story it-agile y FSHEC
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Dynamische Preisfindung zur Erhéhung der Auslastung und zur Erhéhung der Zufriedenheit von Kunden und Fahrern

Auslieferungsfahrten fir Baustoffhandler in definierten Zeitfenstern ° Keine Anderungen an der Ul des Webportals fir die Baustoffhandler

r in Abhangigkeit der Entfernung ° Durchschnittliche Lieferzeit darf sich nicht verschlechtern
hiedliche Nachfrage in den Zeitfenstern ° Durchschnittliche Einnahmen aus Lieferkosten > 80% der heutigen

ngder Fa ge Lieferkosten
tagen und Samstagen ° Entwicklungskosten < 100.000 Euro
oglich

Nachfrage von Zustellungen zwischen Montag und Donnerstag steigt

g Fahrzeuge am Freitag / Samstag gehen jeweils um 20% zuriick
Gesteigerte Zufriedenheit der Fahrer und der Endkunden

1. Name

Der Name der Business Story ergibt sich aus dem Szenario durch die Kombination aus dem
Losungsansatz (Dynamische Preisfindung) und der hauptsachlich angestrebten Wirkung
(Erhéhung der Auslastung, Erhdhung der Zufriedenheit von Kunden und Fahrern).

2. Aktuelle Situation und Hintergrundinformationen

Die aktuelle Situation fasst die wichtigsten Informationen fiir die Umsetzung der Business
Story zusammen. Im o. g. Szenario ist dies in erster Linie die angebotene Dienstleistung mit
dem zugrundeliegenden Preismodell und die daraus resultierenden Probleme
(unterschiedliche Nachfrage in den Zeitfenstern, stark variierende Auslastung der
Fahrzeuge, Belastung von Fahrern).

3. Rahmenbedingungen

Die Rahmenbedingungen wurden vom Sponsor des Projektes vorgegeben und beziehen
sich hier auf die Ul des Webportal (Anderungen wiirden zu einem Schulungsbedarf fiihren,
der auf Grund der Vielzahl der Baustoffhandler nicht wirtschaftlich ware), die
durchschnittlichen Lieferzeiten (eine Anpassung der Planung sollte zu keiner
Verschlechterung der IST-Situation fihren), die durchschnittlichen Lieferkosten (hier ist eine
Reduzierung durch die ebenfalls sinkenden Kosten akzeptabel) und die maximalen
Entwicklungskosten.
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4. Wirkungen

Fir die Wirkungen wurden zunachst die relevanten Stakeholder(-gruppen) identifiziert: In
diesem Szenario sind es das Transportunternehmen (als Ganzes) selbst, die Fahrer und auf
der Kundenseite die beiden Stakeholdergruppen Baustoffhandler (als direkter Kunde) und
die Empfanger der Ware - die Endkunden.

Bei den positiven Wirkungen wurden fiir alle Stakeholdergruppen Wirkungen identifiziert. Die
Wirkungen sind alle so grol3, dass sie fir die Stakeholder eine relevante Verbesserung
darstellen. Exemplarisch sind hier die Wirkung “héhere Gesamtauslastung der Fahrzeuge”
und somit ein verbesserter wirtschaftlicher Betrieb der Fahrzeuge und “weniger Freitags-/
Samstagsarbeit” bei den Fahrern und somit eine bessere Vereinbarung von Arbeits- und
Privatleben. Die weiteren Wirkungen kénnen der Abbildung der Beispiel-Business Story
entnommen werden.

Bei den negativen Wirkungen (Schaden) konnten Wirkungen fur die Stakeholdergruppe des
Transportunternehmens selbst, die Endkunden und die Baustoffhandler identifiziert werden
(siehe die Beispiel-Business Story). Hier sollte insbesondere ein Augenmerk auf die
Verstandlichkeit des Preismodells gelegt werden.

Die Wirkungen der ersten zwei Stakeholdergruppen werden hierbei als besonders wichtig
eingeschatzt und wurden dementsprechend in der Spalte “Priorisierung” entsprechend
gekennzeichnet. Hier waren auch alternative Arten der Priorisierung, wie z.B. eine
eindeutige Ordnung der Wirkungen denkbar.

5. Hypothesen

Fir die Hypothesen kommt die Satzschablone

“Wir erwarten, dass wir <Wirkung> erreichen,

indem wir <etwas tun>.

Zur Uberpriifung werden wir <ein Experiment durchfiihren>"
zum Einsatz.

Im ersten Schritt haben wir die zentralen Wirkungen in die Tabelle Ubertragen (siehe
Abbildung zur Beispiel-Business Story), aber auch die Rahmenbedingungen kdnnen eine
Quelle fur zu Uberprifende Hypothesen sein. Hier betrifft das die Rahmenbedingung zu den
Einnahmen aus den Lieferkosten (“Durchschnittliche Einnahmen aus Lieferkosten > 80% der
heutigen Lieferkosten”). Die flinf angestrebten Wirkungen erhoffen wir durch zwei abhangige
Faktoren zu erreichen: eine dynamische Preisfindung fur die Wirkungen 1 bis 4 (Faktor 1)
mit am Markt validierten Preisnachldssen bzw. -erhéhungen fir die Wirkung 5 (Faktor 2).

Beide Faktoren kénnen dann gemeinsam durch zwei Experimente validiert werden:
Einerseits durch die grundsatzliche Einflhrung von Rabatten fir weniger nachgefragte
Zeitfenster und andererseits durch die manuelle dynamische Preisgestaltung in
Abhangigkeit von der Nachfrage bis einschlief3lich des Vortags.
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6. Chancen & Risiken

Die beispielhaften Chancen und Risiken kdnnen der Abbildung zur Beispiel-Business-Story
entnommen werden. Da dieses Thema hinlanglich bekannt sein dirfte, gehen wir an dieser
Stelle nicht weiter darauf ein.

7. Erfolgsindikatoren

Bei den Erfolgsfaktoren wurden in diesem Beispiel nur nachlaufende Indikatoren definiert,
d.h. dass die Indikatoren erst bewerten werden kdnnen, wenn wir Ergebnisse geliefert
haben. Die ersten beiden Indikatoren (Nachfrage zwischen Montag und Donnerstag bzw.
eingesetzte Fahrzeuge am Freitag / Samstag) kénnen hierbei zeithah nach der Auslieferung
der Ergebnisse gemessen und bewertet werden. Die Zufriedenheit der verschiedenen
Stakeholder wird voraussichtlich mit einer grof3eren zeitlichen Diskrepanz eintreten und
sollte nach der Auslieferung kontinuierlich begutachtet werden.

Die fehlenden Frihindikatoren (leading indicators) werden teilweise durch die Experimente
kompensiert, da diese ebenfalls auf die dynamische Preisgestaltung und die Auswirkung auf
die Auslastung abzielen. Die gesteigerte Zufriedenheit der Stakeholder kann nur in der
Realitdt nach der Umsetzung der Business Story ermittelt und bewertet werden.

Schneiden von Business Storys

Die initiale Business Story ist in der Regel sehr grof3 - mitunter wiirde man Jahre zur
Umsetzung brauchen. Solche grof3en Business Storys sollten in kleinere Business Storys
zerlegt werden. Idealerweise sind die resultierenden Business Storys in wenigen Monaten
umsetzbar und fihren immer noch zu relevanten Wirkungen, die einzeln ausgeliefert werden
kdnnen. Jede Business Story sollte nach der Aufteilung auch fur sich genommen noch
erstrebenswert sein.

In der Praxis haben sich einige Muster herauskristallisiert, die beim Schneiden von Business
Storys nutzlich sind. Die Muster sind nicht komplett Uberschneidungsfrei. Sie sollten helfen,
verschiedene Perspektiven auf das Schneiden von Business Storys einzunehmen. Meist
wird man verschiedene Schnittmuster kombinieren.
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Entferne
Stakeholder

Reduziere Fokussiere
Arbeits- Stakeholder

ergebnis Q

Reduziere Entferne
Stakeholder- Stakeholder-
Wirkung(en) Wirkung(en)

\_/

Abb.: Schnittmuster fiir Business Storys

Schnittmuster: Entferne Stakeholder

Meist gibt es mehrere Stakeholder, fur die eine Business Story Wirkungen erzielen soll.
Nachdem man sich ber die Wirkungen klarer geworden ist, kann man prufen, ob durch das
Entfernen einer oder mehreren Stakeholder die Business Story trotzdem Nutzen liefert und
schneller umgesetzt werden kann.

Das kann in der Form geschehen, dass man sich z. B. auf nur eine Nutzergruppe fokussiert.
Das kann aber auch dadurch passieren, dass man erstmal die Gewinnwtiinsche der
Shareholder hintenan stellt.

Typischerweise kdnnen Stakeholder entfernt werden, die fur die Business Story nicht
erfolgskritisch sind oder bei denen die erwartete Lernerfahrung bei der Umsetzung der
Business Story im Vergleich zu anderen gering ist.

Schnittmuster; Fokussiere Stakeholder

Anschlieend kann man prifen, ob eine Fokussierung auf bestimmte Stakeholder die
Business Story verkleinern kann, indem man nach dem Kunden/Nutzer sucht, fir die/den
eine relevante Wirkung am schnellsten bzw. mit dem geringsten Aufwand erzielt werden
kann.

Schnittmuster: Entferne Stakeholder-Wirkung(en)

Mitunter wollen wir fir Stakeholder mehrere Wirkungen erzielen. Verkirzt es die Business
Story, wenn wir weniger oder nur eine Wirkung der Stakeholder fokussieren?
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Schnittmuster: Reduziere Stakeholder-Wirkung(en)

Anschlieend kann man prifen, ob eine Reduktion der Wirkungen zu kleineren Business
Storys fiihrt. Wenn wir z.B. nicht 10 Mio. Euro Umsatzsteigerung anstreben, sondern nur
eine Million. Wird die Business Story dann kleiner?

Schnittmuster: Reduziere Ergebnisse

Und nicht zuletzt kann man die fir die Stakeholder sichtbaren Ergebnisse wie z.B. die
Funktionalitaten reduziert. Das flhrt sehr verlasslich dazu, dass der Aufwand fur die
Erstellung sinkt. Man muss dann naturlich prifen, ob damit noch relevante
Stakeholder-Wirkungen erzielt werden kénnen. Man kénnte z.B. zunachst nur die
Android-Smartphone-App entwickeln und Apple-Smartphones, Tablets und Desktop aufien
vor lassen.

Vorgehensweise beim Schneiden von Business Storys

Es hat sich als nitzlich erwiesen, die einzelnen Muster im Brainstorming-Modus
durchzugehen und ohne Bewertung zu sammeln, welche Optionen es je Muster gibt. Diese
Optionen werden beim jeweiligen Muster festgehalten.

Anschlieend wird Uberprift, welche der gesammelten Optionen tatsachlich einen
relevanten Vorteil bringen, also die Entwicklung deutlich verklirzen und trotzdem einen
nennenswerten Mehrwert bringen. Fur die so identifizierten besonders interessanten
Optionen wird geprift, ob ihre Kombination zu einem noch besseren Ansatz fiihrt - das ist
meistens der Fall.
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Beziehungen und Abgrenzungen zu anderen
Konzepten

Business Storys und Produktvision

Eine Produktvision fokussiert, so wie die Business Story, auf Wirkung. Im Gegensatz zu
Business Storys ist eine Produktvision unkonkreter und deutlich gréer. Die Produktvision
soll langfristig Orientierung geben.

Business Storys sind einer Produktvision untergeordnet und helfen dabei, diese zu
strukturieren und in handhabbarere Wirkungen zu zerlegen. Sie unterstutzen die
Produktentwicklung, so dass die Definition von Zwischenzielen ermdglicht wird und
gleichzeitig der Wirkungsfokus erhalten bleibt.

Business Storys als Scrum-Produktziele

Der Scrum Guide gibt vor, dass es genau ein Produktiziel (Product Goal) gibt. Die Product
Backlog-Eintrage sollen das Produktziel erreichen. Der Scrum Guide detailliert nicht weiter,
wie das Produkiziel auszusehen hat.

Wir sind der Meinung, dass Produkiziele Wirkungen definieren sollten. In diesem Sinne
eignen sich Business Storys als Beschreibungen fiir Produktziele.

Business Storys als Roadmap-Bausteine

Haufig werden in der Praxis feature-orientierte Roadmaps verwendet: Ein Biindel von
Produkteigenschaften wird unter eine Uberschrift gebracht und mit einem Termin versehen.
Feature-orientierte Roadmaps vertragen sich schlecht mit agiler Vorgehensweise — sie
erzeugen de facto eine festpreisartige Konstellation: ein vorab definierter Scope ist zu
definierten Kosten zu einem festgelegten Termin zu liefern. AulRerdem defokussieren sie,
weil nicht mehr ein Ziel verfolgt wird, sondern ein Sammelsurium von Dingen umgesetzt
werden soll.

Business Storys kénnen als Roadmap angeordnet werden; dadurch entsteht eine
wirkungsorientierte Roadmap.

Wirkungsorientierte Roadmaps unterstlitzen agiles Vorgehen besser als feature-orientierte
Roadmaps. Dadurch, dass Business Storys die Ergebnisse als Hypothesen benennen,
lassen wirkungsorientierte Roadmaps viel Flexibilitat bei der Erreichung der Wirkung zu, so
dass das iterative Vorgehen mit seinen Inspect-&-Adapt-Zyklen sein Potential ganz entfalten
kann.

Business Storys als Ersatz fur Epics

Kleingeschnittene Business Storys und Epics kénnen eine vergleichbare Grofie haben:
haufig wenige Monate. Epics fokussieren allerdings nicht selten auf das Ergebnis. Es ergibt
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daher wenig Sinn, aus Business Storys Epics abzuleiten. Stattdessen ersetzen Business
Storys Epics mit der Mdglichkeit, aus ihnen direkt die User Storys abzuleiten.

Business Storys und User Storys

User Storys benennen neben der gewlinschten Funktionalitat auch den Nutzen. Sie sind
einer Business Story untergeordnet und werden aus dieser abgeleitet. Sie sollten somit auf
das Erreichen der Wirkungen der Business Story einzahlen.

Im Gegensatz zu Business Storys sind User Storys also deutlich kleiner und haben eine
starkeren Fokus auf das Ergebnis (die Funktionalitat).

Business Storys und Flight Level

Business Storys kénnen sich gut in das Flight Level Konzept einfligen und finden dann in
der Regel auf Flight Level 2 statt (Leopold & Kaltenecker, 2023).

Auf Flight Level 2 erfolgt die Koordination der Teams mit dem Ziel der Optimierung des
Ende-zu-Ende Wertstroms. Business Storys helfen bei der Optimierung, indem sie die
angestrebten Wirkungen und die vermutlich erforderlichen Ergebnisse, in Form der
Hypothesen, beschreiben und eine Fokussierung der Organisation auf wenige gleichzeitig
erstrebenswerte Wirkungen unterstitzen.

Business Storys und OKR

OKR (Objectives, and Key Results; (Doerr, 2018)) sind ein Mechanismus, um Ziele zu
definieren und zu erreichen. Es werden quartalsweise Ziele (Objectives) definiert, die
qualitativ sein sollen (keine Metriken). Zu den Objectives werden Key Results definiert, die
Klarheit dariber schaffen, welche Kernergebnisse erreicht werden miissen und woran man
den Fortschritt erkennt (Metriken).

OKRs kénnen unternehmensweit verwendet werden, um die Strategie mit der
Umsetzungsebene zu verbinden oder auch nur fir einzelne Produktentwicklungen oder
Abteilungen.

Business Storys kénnen das OKR-Konzept im Rahmen der Produktentwicklung bereichern,
indem fur Objectives Business Storys erstellt werden. Dadurch wird sichergestellt, dass die
Objectives wirkungsbezogen sind. Die Key Results lassen sich aus den Hypothesen und
Erfolgskriterien der Business Story ableiten.

Business Storys als MVPs (nach Ries)

Das MVP (Minimum Viable Product) nach Eric Ries ist die Version eines Produkts, die es
ermoglicht, mit geringstem Aufwand ein Maximum an validiertem Wissen zu sammeln -
Fokus auf Building to learn (Ries, 2014). Das MVP dient demnach dazu, Erkenntnisse zu
gewinnen, wie z. B.: “Erreichen wir mit diesen Funktionalitaten (Ergebnissen) den erhofften
Nutzen (Wirkung(en))?”.

Mittels einer Business Story kann somit der MVP sehr gut beschrieben werden. Der Fokus
auf Wirkungen und die Hypothesen zur Erreichung dieser korrespondieren perfekt mit dem
Ziel des MVP zu lernen.
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Die Schnittmuster der Business Story kdnnen hierbei hilfreich sein, das MVP mdglichst klein
zu schneiden und so schnellere Lernerfolge zu erlangen.

Business Storys als MVPs (nach Robinson) / MMP

Frank Robinson versteht im Gegensatz zu Ries unter einem MVP die Version eines
Produkts, die es ermdéglicht, mit geringstem Aufwand den maximalen Return- of-Invest zu
erreichen - Fokus auf Building to earn (Robinson, n.d.).

Zur besseren Abgrenzung verwenden wir den Begriff MMP (Minimal Marketable Product).
Das MMP ist das minimale Set an Funktionen, mit dem das Produkt auf den Markt gebracht
wird oder Marktreife erlangt.

Mittels einer Business Story kdnnen ebenfalls MMPs beschrieben werden, wobei die
angestrebten Wirkungen dabei eben nicht nur auf Lernerfahrungen ausgelegt sind, sondern
immer auch positive finanzielle Aspekte inkludieren.

Auch hier kénnen die Schnittmuster der Business Story hierbei hilfreich sein, das MMP
moglichst klein zu schneiden und so schnellere (finanzielle) Wirkungen zu erreichen.
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