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«Jobs-to-be-Done» entdecken: Der nachste
Schritt zu erfolgreichen Innovationen

Von Christoph Settelen

Was wollen Kunden wirklich von einem Produkt? Wie kénnen Unternehmen Angebote
punktgenau entwickeln und eine Uberzeugende Antwort auf ein Kundenproblem geben? Er-
folg entsteht nicht aus Zufall oder aus einer einzigen guten ldee; Erfolg braucht System.
JOBS-TO-BE-DONE (JTBD) ist ein eigenstandiges Innovations-Frame Work und weist seit
Jahren markante Erfolge in einer Vielzahl von Industrien aus (1).

JTBD verlangt Prazision, Konsequenz und einen unvoreingenommenen Entdeckergeist. Es
ist ebenso Betrachtungs- wie Vorgehensweise und noch nicht Teil des Business Tool Main-
Streams. FUr Anwender bedeutet dies die Chance, Innovation anders anzugehen als die an-
dern. Dieses White Paper zeigt die Grundlagen und erklart, warum JTBD Erkenntnisse liefert,
die sonst im Verborgenen bleiben.
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1 Hintergrund und Herkunft

JTBD lisst sich am besten als Perspektive definieren
- als Objektiv. Mit diesem lassen sich Méarkte, Kun-
den, Bediirfnisse, Segmente und Wettbewerber auf
eine neue Art beobachten. Innovationen werden
dadurch viel berechenbarer und profitabler (2).Die
»Jobs-to-be-Done“ Theorie geht davon aus, dass
Produkte und Dienstleistungen in Anspruch genom-
men werden, um bestimmte Aufgaben zu erledigen.
Anwender verwenden bestimmte Parameter, um zu
messen, wie erfolgreich sie eine Aufgabe erledigen
koénnen. Genau diese Parameter nutzen sie bei ihren
Kaufentscheiden.

Nicht sozio-psychologische Eigenschaften der Kun-
den stehen im Zentrum, sondern das Verstindnis ei-
ner Aufgabe und die Identifikation jener Gruppe
von Personen, welche diese Aufgabe zu 16sen ver-
sucht. Sie bilden den Ausgangspunkt erfolgreicher
Produktentwicklung. Fragen wie «was versuchen
unsere User zu erreichen, wie gut gelingt dies, wo
stolpern sie?», dienen der Orientierung.

Wenn Kunden zum Schluss gelangen, dass ein
neues Angebot gentigend zusitzliche Wirkung im
Erfiillen der Aufgabe haben wird, «dann ziehen sie
es in ihr Leben und setzen es ein» (3). Deshalb
spricht man bei JTBD von nachfrageseitiger Innova-
tion im Gegensatz zur angebotsseitigen Innovation,
welche sich priméir auf neue Technologie und zu-
sitzliche Produkteeigenschaften konzentriert.

Die Betonung der Nachfrageseite ist nicht neu.
Schon Peter Drucker, der Begriinder der modernen
Managementehre schrieb vor Jahrzenten, «What
the customer buys and considers value is never a
product. It is always utility, that is, what a product
or service does for him (4).» Ebenso wird in der Or-
ganisations- und Prozessentwicklung schon lange
und erfolgreich nach diesem Prinzip gearbeitet (5).

Die heute bekannte Theorie zu JTBD wurde im We-
sentlichen von zwei Promotoren hervorgebracht:
Dem Harvard Professor Clayton Christensen und
dem Entwicklungsingenieur Tony Ulwick. Christen-
sen setzte JTBD zur Untermauerung seiner Desrup-
tionstheorie ein (6). Desruption erkldrt, warum er-
folgreiche Grossunternehmen von neuen Marktteil-
nehmern mit einfacheren Angeboten oft innert kiir-
zester Zeit verdringt werden. Christensen griindete
ab 2005 das JTBD-Institut und das Beratungsunter-
nehmen Innosight.

Als junger Ingenieur arbeitete Ulwick 10 Jahre fiir
IBM. Er war an Produkt-Flops beteiligt und suchte
nach einem Weg, diese zu vermeiden (7). Thm
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schwebte ein Innovations-Prozess vor, welcher ana-
log zur SixSigma Methodik, mit hoher Zuverlissig-
keit funktioniert. Anfang der 1990er Jahre gelangte
er zur Einsicht, dass Produkte den Kunden dazu
dienten, in einem bestimmten Prozess weiter zu
kommen. Wenn es gelingt, diesen zugrundeliegen-
den Prozess und die Kriterien fiir dessen Erfiillung
eindeutig zu erkennen, dann wiirde man {iiber die
richtigen Inputs (Requirements) fiir den zuverlissi-
gen Innovationsprozess verfiigen.

Ulwick verliess in der Folge IBM und griindete sein
Beratungsunternehmen Strategyn. Nach einem ers-
ten Durchbruch bei Cordis Corp., Florida (Erlangen
der Marktfiihrerschaft durch Entwicklung des
Stents), verfeinerte er seine Methode - «Qutcome
Driven Innovation» (8) (9), unter anderem in di-
versen Projekten fiir Microsoft.

Wihrend Christensen am stirksten zur weiteren
Verbreitung des JTBD Begriffs im Marketing und der
Strategie sorgte sowie fiir die Verankerung im Busi-
ness Modell der Harvard Business School (10), war
es Ulwick, der mit ODI eine konsistente Methodik
der Anwendung hervorbrachte.

Alternative Ausprigungen von JTBD haben bereits
Eingang in populire Business Tools gefunden, wie
z.B. in die Business Modell Canvas und das Value
Proposition Design von Osterwalder & Pigneuer (11)
(12), welche Entwicklungsteams eine Strukturen
anbieten, um Kundenbediirfnisse herzuleiten. Das
Christensen Institute wendet die Methodik in Kom-
bination mit der Desruptionstheorie auf gesell-
schaftlich relevante Themen, wie beispielsweise die
Verbesserung des Gesundheitswesens oder die Digi-
talisierung im Ausbildungswesen an. Bob Moesta (3)
vertiefte den Aspekt des Kaufverhaltens und beréit
mit seiner ReWired Group Unternehmen unter-
schiedlichster Branchen. Andere Autoren verwen-
den Job-Journeys anstelle von Customer Journeys
und versuchen so, eine Integration ins Design Thin-
king (13).

Insgesamt kann festgestellt werden, dass sich JTBD
durch den Doppelfokus «Aufgaben - Anwender-
gruppe» und durch eine eindeutige, begriffliche
Struktur (vgl. Kapitel Grundlagen) wesentlich von
anderen Methoden der Kundenergriindung unter-
scheidet, darunter so moderne Konzepte wie De-
sign Thinking (14), Contextual Design (15) oder
auch die agile Entwicklung (16) (17) (18). Publikati-
onen von JTBD-Anbietern wie auch der Austausch
an Fachkongressen zeigen, dass US-Grossunterneh-
men bis heute die Hauptanwender von JTBD sind.



2 Kundenzentrierung mit JTBD

Die Erkenntnis, dass Kunden Produkte und Dienstleistungen nutzen, um Aufgaben oder
Probleme zu I6sen, entspricht dem gesunden Menschenverstand. Auch die Einschatzung,
wonach die genaue Kenntnis einer Aufgabe den Weg zu guten Produkten weisst, ist Teil des
Marketinggrundwissens. Um den Mehrwert von JTBD zu verstehen, muss noch etwas tiefer

gegraben werden.

2.1 Vollkommenes Kundenverstindnis
anstreben

Seit jeher versuchen Anbieter die Bediirfnisse ihrer
Kunden zu verstehen. Nehmen wir als Beispiel die
Aufgabe ,,Musikhoren“. Anwender haben spezifi-
sche Anforderungen ans Musikhéren. Sie versuchen
ein Produkt daraufhin zu beurteilen, wie gut es das
Musikhoren unterstiitzt.

Die Anforderungen an einen Job verstehen

Minimiere die Zeit, ein Stiick zu finden

Minimiere die Zeit, beliebte Sticke wieder zu
finden

Minimiere den Klangverlust bei Wiedergabe
Minimiere Umgebungsgerausche
Maximiere die Aufmerksamkeit bei Freunden.

Abb. 2: Der Job «Musikhoéren»

Die Anforderungen sind nicht alle gleich wichtig
und in einer gegebenen Situation zudem unter-
schiedlich gut erfiillt. Diesen Status quo kdénnen An-
wender (Kunden) eindeutig bezeichnen:

e Job erkliaren

e Anforderungen nennen

e zeigen, welche Losung (Produkte) sie ein-
setzen

e  Wichtigkeit der Anforderung beurteilen

e Erfiillungsgrad der Anforderung beurtei-
len

Wenn jede Anforderung als Punkt in einer Matrix
dargestellt wird, dann ergibt sich fiir jeden beliebi-
gen Job ein entsprechendes Gesamtbild.

Anforderungen

Mass fiir Fortschritt im Job

wie gut erflllt

wie wichtig
Abb. 3: Schwarm der Anforderungen

Dieses Bild ist von grossem Wert. Denn es infor-
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miert Anbieter nicht nur iiber die objektive Job-Er-
fiillung eines bestimmten Produktes. Es liefert auch
die Grundlage fiir Verbesserungen und Innovatio-
nen. Die Anforderungen lassen sich grob in drei
Gruppen einteilen: Oben links, in der Diagonale und
unten rechts.

a) Wenn relativ unwichtige Anforderungen gut
oder sehr gut erfiillt werden (oben links), dann be-
steht Sparpotenzial. Anbieter kénnten diese weni-
ger wichtigen Anforderungen schlechter erfiillen
und so das Produkt giinstiger herstellen, ohne dass
wichtige Anforderungen darunter leiden. Das Pro-
dukt bleibt im Wesentlichen gleich gut, sinkt aber
im Preis.

b) Gerade umgekehrt ist es bei wichtigen Anforde-
rungen, welche derzeit schlecht erfiillt sind (unten
rechts). Dort besteht echtes Verbesserungs- oder
Durchbruchpotenzial. ,,Die Menge der verfiigbaren
Musiktitel“ ist z.B. eine Anforderung, deren Erfiil-
lung mit dem iPod extrem gesteigert werden
konnte.

¢) In der Diagonalen befinden sich schliesslich An-
forderungen, welche ausgewogen erfiillt sind. Die
Herausforderung fiir Hersteller besteht darin, diese
in einem verbesserten Produkt oder einer neuen
Produktgeneration weiterhin angemessen zu erfiil-
len und nicht zu {ibersehen.

Viele Jobs und ihre Anforderungen sind iiber lange
Zeit stabil. Eine {iberraschende Feststellung in Zei-
ten des digitalen Wandels und der permanenten, ra-
santen Entwicklung unserer Umwelt. Menschen
wollten schon immer Essen zubereiten, den Weg
von A nach B finden, zusammen Spass haben, etwas
erlernen oder mit anderen iiber Distanz kommuni-
zieren. Der Job ,,Musikhoren“ illustriert diese Stabi-
litdt ebenfalls einleuchtend.

Es gibt Treiber der Verdnderung, welche neue Jobs
hervorbringen: Neue Gesetze, Lebensgewohnhei-
ten und Technologien. Stabilitit {iber die Zeit und
Eindeutigkeit von Anforderungen sind aber weitaus
grosser als gemeinhin verstanden. Dieser Aspekt be-
deutet Good News fiir das Ziel eines zuverlissigen
Innovationsprozess. Die schlechte Nachricht: ,,Jobs
sind nicht unmittelbar sichtbar!“ Denn Jobs sind Ab-
sichten. Absichten lassen sich nicht direkt beobach-
ten, noch weniger die einzelnen Anforderungen.



2.2 Losungsorientierung: Die sichtbaren
Produkte

Was wir im Alltag sehen und beobachten kénnen,
ist das Verhalten der Anwender, konkret, wie sie
Produkte und Dienstleistungen einsetzen. Die von
ihnen benutzten Angebote unterliegen einer steti-
gen Entwicklung, sie sind permanent im Wandel.
Diese Verdnderung nehmen wir als sog. ,turbulente
Umwelt“ wahr. Aktuell ist es die Digitalisierung,
welche viele Lebens- und Arbeitsbereiche verin-
dert.

Technologien und Produkte entwickeln sich

1880 1930 1970 1990 2005

~= M= BEL

Abb. 4: Die Abfolge von Produktgenerationen: Was ist der
Job?

In obiger Darstellung reprisentiert jedes Produkt
eine neue Technologie-Generation. Unternehmen,
welche sich nur {iber einen bestimmten Produkte-
typ oder dessen Technologie definieren, gehen bei
einem Technologiesprung in der Regel unter (Nokia
bei Smartphones, Kodak bei Digitalfotographie).

Welche Konsequenz hat die Tatsache, dass Jobs un-
sichtbar und Produkte sichtbar sind? Wie gehen
Entwickler vor, welche (mit neuer Technologie) ein
Nachfolgeprodukt fiir z.B. den Grammophon-Spie-
ler herausbringen wollen? Sie orientieren sich am
Sichtbaren. Sie machen sich intensiv mit neuen, ver-
fiigbaren Technologien vertraut und kliren die Situ-
ation der User im Status Quo so genau wie moglich:
»Wie kommen die User mit dem Grammophon klar.
Was mogen sie am aktuellen Produkt? In welchen
Situationen setzen sie es ein? Wann ist das Musikho-
ren unbefriedigend? Was wiirde die Bedienung des
Gerites einfacher, schneller und angenehmer ma-
chen?“ Aus diesen Informationen wird eine Syn-
these gebildet, Requirements abgeleitet und
schliesslich ein Lastenheft erstellt.

Uber die Zeit werden alle niitzlichen Aspekte, wel-
che die neue Technologie bietet, in dieser Produkte-
generation umgesetzt. Der Markt eliminiert unterle-
gen Produkte laufend. Die sog. ,,Lean® Ansitze nutz-
ten dieses Selektionsprinzip indem sie Prototypen
(Minimum Viable Products) noch vor der Marktein-
fiihrung testen. Komponenten mit tatsichlichem
Mehrwert werden erkannt und das Risiko, unwich-
tige oder fiir den Anwender schlecht designete Teile
ins Produkt aufzunehmen, signifikant reduziert.
Lernzyklen und Richtungsinderungen nach neuen
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Erkenntnisse (Pivots) erfordern allerdings erhebli-
chen Zeit- und Ressourceneinsatz. Ebenso bleibt
der Status Quo als Ausgangspunkt bestehen und
Produktverantwortliche stehen vor der teilweise
unmoglichen Aufgabe, durch Prototypen aufge-
deckte User Wiinsche korrekt zu Priorisieren.

Die Desruptionstheorie (5) erklirt die Konsequen-
zen mangelnder Entscheidungsgrundlagen. Herstel-
ler tendieren dazu, stetig weitere Komponenten zu
verbauen, um sich gegeniiber dem Wettbewerb ab-
zuheben. Im Ergebnis gehen die Produkten iiber die
Anforderungen der Kunden hinausgehen, werden
zu komplex und zu teuer.

Abb. 5: Perspektive der Entwicklung: Vom Status Quo zum
neuen Produkt

Weil JTBD davon ausgeht, dass Aufgaben die Moti-
vatoren des Kundenverhaltens sind, richtet sich der
Fokus folgerichtig auf den Job, d.h. nicht darauf was
User heute tun, sondern darauf, was sie zu errei-
chen versuchen.

Dies bedeutet, Anforderungen miissen (im Musik-
Fall) nicht wiahrend Jahrzehnten und iiber viele Pro-
duktgenerationen oder Versuchs- und Verbesse-
rungszyklen hinweg zum Vorschein gebracht wer-
den. Anforderungen sind permanent gegeben und
bleiben solange stabil, wie die Jobs und die Umge-
bungsbedingungen ihrer Ausfiihrung konstant blei-
ben.

-
-
-

-i\
Abb. 6: Der Job informiert alle Produktgenerationen

JTBD blickt quasi aus der Zukunft resp. mit absolu-
ter Anforderungskenntnis auf das Entwicklungsvor-
haben. Anbieter werden in die Lage versetzt, Tech-
nologie so zielsicher anzuwenden, dass sie zu den
Gewinnern zihlen.

Wie aber macht man unsichtbare Jobs sichtbar?



3 Die Grundbegriffe von JTBD

Es gelingt dem JTBD Framework mit wenige Grundbegriffe das weite Feld der Nachfra-
geseite auszuleuchten. Im Folgenden werden diese Basiskonzepte kurz erldutert. Der «Job»

bildet dabei den logischen Ausgangspunkt.

3.1 Der Job

Der Job wird als Sammelbegriff verwendet fiir eine
Aufgabe oder ein Problem, welches sich einer Per-
son stellt. Der Job kann auch einen Prozess oder
Vorgang bezeichnen, in welchem Personen voran-
kommen wollen. Zur Losung des Jobs setzen die Be-
troffenen Produkte oder Dienstleistungen ein.
Oder es gibt noch keine Angebote und der Job kann
nur schlecht oder nicht erfiillt werden. Jeder
Mensch hat in seinem Leben hunderte von Jobs zu
bewiltigen:

e Ein Essen zubereiten

e die Liquiditit von Tag zu Tag steuern
e Sport treiben

e eine Sprache lernen.

Jobs erkennt man, indem man die Ausfiihrenden ei-
ner Aufgabe (Privatpersonen oder Personen in Un-
ternehmen) danach fragt, wozu sie bestimmte Pro-
dukte und Dienstleistungen einsetzen oder eine Ta-
tigkeit vollziehen. Jobs bestehen analog auch inner-
halb von Unternehmen.

e Personal einstellen

e eine Buchhaltung fithren

e die Liegenschaften unterhalten

e ein Arzt stellt Diagnosen, verrechnet Leis-
tungen usw.

Dabei ist nicht das Unternehmen Triger dieses Jobs,
sondern es sind immer konkrete Personen (HR
Fachperson, Buchhalterin, FM-Manager).

3.2 Anforderung und Bediirfnis

Anwender wollen in ihrem Job erfolgreich sein. Um
festzustellen, wie sehr dies gelingt, verwenden sie
Kriterien. Beim Job ,,Essen zuzubereiten® ist ein Kri-
terium ,,die Dauer der Zubereitung®. Solche ,,Ergeb-
nis-Kriterien® (Englisch ,,Outcome® oder ,,Target)
bilden auch die Messgrossen fiir die Beurteilung ein-
gesetzter Produkte (z.B. Zubereitungsdauer in der
Mikrowelle vs. Herd). Das Outcome Statement weist
eine definierte Struktur auf (18):

Minimiere die Zeit, das Essen zu erwarmen.
H_J H_J \ J
Richtung  Mass Kontrollobjekt Aktion

Eindeutige Struktur: Anforderung als Outcome Statement
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Von dieser begrifflichen Basis aus l4sst sich eine pra-
zise Definition fiir ein Kundenbediirfnis ableiten.
Dieses beinhaltet

e Den Kunden (Mitarbeiter)

e den Job (Essen zubereiten)

e einen Kontextfaktor (Mittagspause)

e die Anforderung oder engl. Outcome (mi-
nimale Zubereitungszeit).

Wenn Mitarbeiter in der Mittagspause ihr Essen
zubereiten, dann soll die Zeit flr die Erwarmung
minimal sein.

Definierte Syntax: Kundenbediirfnis im JTBD Format

Wichtig ist zu verstehen, dass «minimale Zeit fiir die
Erwdarmung» im Kontext der Mittagsverpflegung
eine wichtige Anforderung darstellt. Ebenso wie mi-
nimales Vorbereiten und Abwaschen. Deshalb ist
die Mikrowelle in Teekiichen und betrieblichen
Pausenriumen so populdr und verbreitet. Man
bringt sein Essen vorbereitet mit, kann dieses im
gleichen Behiltnis in der Microwelle erwirmen, aus
dem gleichen Behiltnis essen und das Behiltnis
ohne Abwasch wieder mit nach Hause nehmen. Die
genannten Anforderungen sind aber Gerite unab-
hidngig, d.h. kein Lastenheft spezifisch fiir
Microwelle, sondern es sind Anforderungen an den
Job. Jede Losung wird an deren Erfiillung gemessen
und die Microwelle schneidet im beschriebenen
Kontext besonders gut ab.

3.3 Die Struktur des Jobs

Jeder Job beinhaltet eine Meta-Struktur an Teil-Jobs
(engl. Job Steps). Damit das ,,Vorankommen“ im Job
insgesamt erfolgreich ist, miissen diese einzelnen
Teilziele erfolgreich erfiillt werden. Ein Job besteht
nicht nur aus der Ausfiihrung oder Durchfiihrung
selbst (Essen zubereiten), sondern aus 7 weiteren
Job Steps. Ein Job muss geplant, die Durchfiihrung
liberwacht, angepasst und abgeschlossen werden.
Zur Darstellung dieser Struktur dient die sog. ,,Job
Map*.

Nachfolgend wird die generelle Job Map sowie der
Job ,Musikhéren unterwegs® im Job Step Format ge-
zeigt. Die zuvor angesprochenen Outcomes oder
Targets beziehen sich immer auf einen bestimmten
Job Step. Nicht jeder Job weist in der Praxis genau



Definieren Orten
Planen + Zusammenstellen
Auswahlen Erhalten

Bestimmen Zugang bekommen

Durchfiihren Uberwachen
* Ausfuhren * Verifizieren

Ubertragen Nachverfolgen

Administrieren Abstimmen

-

=)

Vorbereiten Bestatigen

Aufstellen * Validieren *
Organisieren Priorisieren

Einstellen Entscheiden
Anpassen Abschliessen
Verstarken * Dokumentieren
Vermindern Agendieren

Beheben Aufrdumen

Abb. 7: Die Job Map: Jobs bestehen aus Teilzielen, mit der Durchfihrung selbst als Kern. Ein Job gelingt, wenn alle
Teilziele erflllt werden kénnen. Die Teilziele sind in der Darstellung mit weiteren Begriffen erlautert (19) (20).

8 Steps auf. Steps konnen zusammenfallen oder die
Komplexitit kann derart hoch sein, dass ein Step
aus mehreren Teilen besteht. Die Zahl 8 ist indes die
iiberwiegende Form und der Ausgangspunkt einer
Job Ermittlung.

Eine Job Map ist keine Customer Journey, keine Bu-
siness Process Map, kein Use Case, kein User Szena-
rio und auch keine Customer Experience Map.
Denn die Job Map zeigt nicht, was Kunden tatsich-
lich tun. Sie zeigt vielmehr, was Ausfiihrende zu tun
versuchen, damit der Job perfekt gelingt.

Dadurch wird auch ein wesentlicher Unterschied im
Verstandnis des ,,Job*“ zu anderen Formaten der Be-
diirfnis- und Anforderungserhebung deutlich.

Der Job ist der Kern und nicht ein allf. Kontextfaktor
bei der Nutzung eines Produktes. Und der Job

Situation Gewlinschte

bestimmen
stellen

[ =

Wil
e [ ' Das Erlebnis
s uberwachen

\

\

)

* Musik zusammen- *

-

weist eine eindeutig definierte sprachliche Struktur
auf. Um dies zu verdeutlichen, betrachten wir noch-
mals das Beispiel Microwelle in der Mittagspause.

Der Prozess der Essenszubereitung folgt einem rela-
tiv komplizierten Prozess, indem die Mahlzeit zu-
erst zuhause vorgekocht wird (ein Teil der Durch-
fiihrung) und die Erwidrmung oder Wiedererwér-
mung am Arbeitsplatz erfolgt. Damit wird die
Durchfiihrung auf mehrere Prozess-Schritte ver-
teilt. Aus diesem Grund sind Losungen attraktiv,
welche solches Splitting vermeiden. In diesem Fall
Convenience Food, das im Supermarkt gekauft und
direkt in die Microwelle geschoben werden kann.
Die Zubereitung reduziert sich fiir Ausfiihrende auf
einen einzigen Schritt, weshalb einige bereit sind,
mebhr fiir dies Variante der Losung zu bezahlen.

Stiicke in Bestdtigen, dass
Reihenfolge * der Musik-Plan so *
bringen passt
Die Musik- .
Das Erlebnis
s p beurteilen
anpassen

Abb. 8: Diese acht Teilziele mUssen erfolgreich erfullt werden, damit der Job «Musik héren unterwegs» insgesamt

erfolgreich gelingt (21).
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3.4 Job Typen

Jobs sind komplex. Es gibt verschiedene Formen,
welche klar unterschieden werden miissen, um die
User umfassend zu verstehen. Von allen zitierten
Autoren nimmt Ulwick (25), nach unserer Einschét-
zung, eine besonders durchdachte Differenzierung
vor. Sie liefert die Basis, erstens fiir die Identifizie-
rung der relevanten Stakeholder und zweitens, fiir
die verschiedenen Jobs und deren Anforderungen.

a) Im Zentrum stehen funktionale Jobs (das was je-
mand erreichen will). Sie bilden den Ausgangs-
punkt, um sich iiber die Absichten von Usern zu ori-
entieren. Mit den funktionalen Jobs sind weitere
Jobs verkniipft, welche eine zusétzliche Zielrichtung
aufweisen.

-

Konsum finanziell

Abb. 9: Die Job Typen

b) Es gibt i.d.R. zwei emotionale Jobs, welche Aus-
fiihrende gleichzeitig mit einem funktionalen Job er-
ledigen wollen. So dient z.B. ein Personenwagen
nicht nur der Fortbewegung, sondern auch dazu,
sich im sozialen Umfeld in gewisser Weise darzustel-
len (sozialer Job). Oder das Hoéren gewisser Musik
signalisiert die Zugehorigkeit zu einer Gruppe.
Hinzu kommt der Erlebnis-Aspekt (personlicher
Job). Beim PW das Erfahren von Spass an der Ge-
schwindigkeit, von Unabhingigkeit oder der Pri-
vatsphire; bei der Musik,- sich in eine bestimmte
Stimmung zu versetzen.

) Der finanzielle Job beinhaltet den Vorgang, finan-
zielle Kaufkriterien fiir eine Anschaffung festzule-
gen. Dies tun Einkaufsabteilung in einem Unterneh-
men oder Eltern bei der Anschaffung eines Fahrra-
des fiir ihr Kind. Im Beispiel mit der Microwelle ist
diese aus Sicht des Arbeitgebers attraktiv, weil sie
wenig Raum benétigt, keine Kosten fiir Anpassun-
gen an der Teekiiche anfallen (die Microwelle kann
auf jeder Fliche stehen) und die Anschaffungskos-
ten selbst ein Bruchteil einer Ofen-Herd-Kombina-
tion ausmachen.

d) Der Konsum Job schliesslich umfasst alle As-
pekte, welche den Umgang mit der eingesetzten Lo-
sung betreffen. Zur Erfiillung des funktionalen Jobs
werden konkrete Produkte oder Dienstleistungen
eingesetzt. Diese weisen einen Lebenszyklus auf.
Anwender suchen, kaufen, installieren, reinigen ihr
Produkt bis sie es schliesslich entsorgen. All diese

Whitepaper: “Jobs-to-be-Done* entdecken

Tétigkeiten sind notwendig, um das Produkt einzu-
setzen. Sie generieren dem Anwender aber keinen
Mehrwert. Der Mehrwert entsteht immer nur durch
die Erfiillung des funktionalen und der emotionalen
Jobs. Je geringer der Aufwand fiir den Konsumjob
ist, desto attraktiver ist eine Losung per se fiir den
Anwender.

Viele Innovation zielen erfolgreich darauf ab, den
Konsumjob zu verbessern, wie amazon den Ver-
trieb von Biichern. Das Buch selbst bleibt ein Buch
und erfiillt seinen funktionalen Job (z.B. Ausbil-
dung, Unterhaltung), unverdndert. Es ist die Be-
schaffung, welche von amazon in neue Dimensio-
nen gefiihrt wurde.

3.5 Ausfiihrende, User, Stake Holder

Fiir das Gewinnen der Job- und Outcome -Informa-
tionen ist die Wahl der richtigen Informationsquelle
entscheidend. Fiir eine erste Orientierung und Ein-
grenzung konnen Fachliteratur, Experten oder Mit-
arbeitern einbezogen werden. Um danach zum
Kern der verschiedenen Jobs vorzustossen, werden
die betroffenen User und Stakeholder einbezogen.
Dies ist ein potenziell grosser Personenkreis. Weil
eine Erhebung effizient und zugleich umfassend
und prézise sein soll, ist die Auswahl erfolgskritisch
fiir die Qualitit der JTBD Abkliarung.

Ausgangspunkt sind die zu untersuchenden Jobs.
Sie weisen zuverlissig den Weg. Personen, welche
das Ergebnis eines Jobs verantworten wissen, wie
der Job strukturiert ist (Job Map) und welche kon-
kreten Anforderungen fiir seine erfolgreiche Umset-
zung erfiillt sein miissen. Diese Personen werden
deshalb im JTBD Kontext als ,Ausfithrende“ be-
zeichnet. Der Job-Logik folgend kénnen drei Grup-
pen unterschieden werden:

a) Die funktionalen Ausfiihrenden sorgen fiir die Er-
ledigung eines funktionalen Jobs. Sind mehrere Ar-
ten von Ausfiihrenden am funktionalen Job beteiligt
(Beispiel Arzt und Praxisassistentin bei der Leis-
tungsabrechnung, Beispiel Mutter bereitet das Es-
sen zuhause vor und die Tochter schiebt es iiber
Mittag in die Microwelle), dann miissen auch beide
Arten von Ausfiihrenden einbezogen werden.

b) Das Life-Cycle Support Team: Hier geht es um die
Frage, wer die verschiedenen Aspekte des Konsum-
Jobs verantwortet. Die funktionalen Ausfiihrenden
erlernen z.B. den Umgang mit einer Software, d.h.
sie sind wiederum Teil der Abklarungen zum Kon-
sumjob, aber nicht nur sie. Zusétzliche gibt es meist
diverses anderes Personal, wie Supporter, welche
sich um Unterhalt und Reparaturen kiimmern oder
- im Falle von Software Anwendungen - die Schnitt-
stellen bereitstellen miissen.




¢) Die 6konomischen Kiufer: Die Kaufer fithren den
finanziellen Entscheidungsprozess fiir den Erwerb
der Losung aus. Im Beispiel der Arztpraxis ist das
wiederum der Arzt / die Arztin fiir die Software. Im
Falle einer Klinik wire es die Direktion, welche die
O0konomischen Kriterien festlegt und dafiir sorgt,
dass die zur Auswahl stehenden Lésungen evaluiert
werden. Produkte miissen zwingend die Kriterien
der Kéufer und der funktional Ausfiihrenden erfiil-
len, um erfolgreich zu sein. Wie oben besprochen,
sind auch im Unternehmenskontext die Kriterien
immer konkrete, einzelne Menschen und nicht Or-
ganisationseinheiten oder Stellvertreter (Chefs von
Ausfiihrenden) zu erheben.

Emotionale Jobs konnen und sollen bei allen drei
Gruppen von Ausfithrenden in Erfahrung gebracht
werden. Sie wollen parallel zur Erledigung eines
funktionalen, Konsum- oder finanziellen Jobs be-
stimmte Erlebnisse (personlich) oder Aussenwir-
kung (sozial) suchen resp. vermeiden wollen.

3.6 Umgebende Jobs einbeziehen

Verstindnis und Wissen iiber einen Job sind erst
vollstindig, wenn die verbundenen Jobs erkannt
sind, d.h. Jobs welche vor, nach oder wihrend des
betrachteten Kern-Jobs ausgefiihrt werden (sollen).
Die Aufgabe von Arzten ist es, Patienten gesund zu
machen und gesund zu halten. Die Jobs dazu sind
Diagnose, Therapie und das Durchfiihren von Kon-
sultationen. Die Konsultation als Job versteht man
nur, wenn man die parallelen Jobs der Diagnose
und Therapie miteinbezieht. Beim Job ,,Essen zube-
reiten® konnen ,,Didit Einhalten“ oder ,,Erlernen ei-
ner Koch Art (asiatisch, mediterran, vegan)* und
beim ,,Musikhéren“ kénnen ,,Tanzen“ oder ,,zusam-
men abhingen® parallele Jobs sein.

3.7 Alle Anforderungen erkennen

Eine grundsitzliche Herausforderung bei der Erhe-
bung von Anforderungen ist das Erreichen von

4 Anwendungsfelder

Innovation ist eine breit angelegte Aufgabe. Uber-
setzt man diese in Unternehmensfunktionen, d.h.
bezeichnet alle Vorgidnge, Disziplinen und Stellen
einer Organisation, welche darin involviert sind,
ergibt sich eine eindriickliche Liste. All diese Stellen
leisten bestimmte Arbeiten, damit eine Innovation
entsteht. Verantwortliche nehmen dabei eine
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Vollstdndigkeit. Viele Marketingexperten und Ent-
wickler vertreten die Ansicht, dass Kunden ihre Be-
diirfnisse zu einem grossen Teil nicht kennen, weil
diese unbewusst oder latent verborgen liegen. Dies
griindet auf der Erfahrung, dass Nutzer von Produk-
ten meist nicht wirklich ausdriicken konnen, wie
diese Produkte in ihrem Interesse verbessert wer-
den kénnten.

Entwickler sehen sich gezwungen, Verbesserungen
selbst zu ersinnen. Die Kunden erkennen deren
Nutzen erst, wenn sie das fertige Produkt oder ei-
nen Prototypen vor sich haben. Die Schlussfolge-
rung lautet: Wenn Kunden Neues gute finden, ohne
es vorher vermisst zu haben, dann sind ihnen ihre
Bediirfnisse nicht vollstindig bewusst.

Hierbei handelt es sich um einen falschen Umkehr-
schluss. Nutzer konnen nur sehr begrenzt sinnvolle
Angaben iiber Produktverbesserungen machen.
Zum einen kennen sie die Moglichkeiten neuer
Technologien nicht. Zum anderen miissen sie, ohne
dass dies das Thema der Untersuchung ist, erken-
nen, welche Aspekte des Jobs durch welche Teile
des Produkts nicht gut genug erfiillt werden. Ohne
dass der Job aber explizit dargestellt ist, kann kein
Mensch eine solche Zuordnung vornehmen. User
sind keine Produktexperten, sie sind hingegen Job-
Experten. Sie konnen prizise angeben, was eine
vollstindige Joberfiillung ausmacht.

In der Erhebung nach JTBD, werden zunéchst der
Job, dann die Job Map und dann innerhalb jedes Job
Steps alle Anforderungen erhoben. Sobald unter-
schiedlichen Ausfiihrende keine weiteren Outco-
mes bezeichnen kénnen, d.h. sich die Nennungen
wiederholen, ist die Erhebung vollstindig.

Es gibt in einem funktionalen Job keine anderen As-
pekte als die, durch die acht Steps reprisentierten.
Die Anwendung der Job Map stellt sicher, dass An-
forderungen umfassend erkannt werden. Als Richt-
wert kann pro Job von 50 bis max. 150 Outcomes
ausgegangen werden (7).

grosse Zahl an Einschadtzungen vor, suchen nach Lo-
sungen und fillen Entscheidungen. Erfolg setzt vo-
raus, dass ein moglichst grosser Teil dieser Vor-
ginge auf soliden Daten und iiberlegtem Vorgehen
basieren. Fehlt eine Datenbasis, kommen andere
Entscheidungshilfen zum Einsatz: Subjektive Mei-
nungen, Entscheidungsmuster aus friiheren Erfol-



gen, das Gewicht der Hierarchie oder auch be-
wusste Wetten darauf was, Kunden wohl mochten.
Je weiter sich Unternehmen im Innovationsprozess
von Daten und Systematik entfernen, desto hohere
Risiken gehen sie ein, in Bezug auf den angestrebten
Erfolg eines neuen Produktes und der Rentabilisie-
rung der geleisteten Investitionen.

Der Zweck von JTBD besteht genau darin, jenes so-
lide Datenmodell zu liefern, welches die Grundlage
eines zuverldssigen und effizienten Innovationspro-
zess sein muss, zumindest soweit es die Nachfra-
geseite, d.h. die Endkunden betrifft. Valide Inputs
in den Prozess konnen zu erfolgreichem Output
(neue Produkte und Services) fithren. Das JTBD Da-
tenmodell umfasst die oben dargestellten Katego-
rien:

e Job mit Job Map und Outcomes (Anforde-
rungen)

e parallele Jobs

e finanzielle Jobs

e Konsumjobs

e emotionale Jobs der Ausfiihrenden.

Samtliche Daten lassen sich aufgrund ihrer eindeu-
tigen Struktur und Semantik bei Bedarf solide quan-
tifizieren. Aus diesem Grund kommt JTBD in einer
Vielzahl von kritischen Funktionen der Innovation
zum Einsatz.

Positionierung
&
Vertrieb

Customer
Experience

Entwicklung
Produkt-Strategie &
Design

loT, M&A, digital,
research, BM,
Corp.-Strat.

Leistungs-Portfolio

Abb. 10: Anwendungsfelder von JTBD

Es ist die Absicht dieses White Papers, die Basisbe-
griffe von JTBD zu vermitteln. In nachfolgenden
Publikationen werden wir die Anwendung von JTBD
in den genannten Aufgabenfeldern vertiefen.

5 Vorteile und aktueller Verbreitungsgrad

5.1 Die Vorteile von JTBD

Ulwick und Christensen gehen davon aus, dass die
Anwendung von JTBD den Innovationserfolg um
Faktor 5 iiber den Branchendurchschnitt zu heben
vermag. Nun, selbst wenn die Steigerung im konkre-
ten Fall weniger hoch sein sollte, so bleibt die Tatsa-
che bestehen, dass Anwender zu Kundeninformati-
onen gelangen, welche ihnen ansonsten verborgen
bleiben. Unternehmen, welchen es gelingt, diese In-
formationen zweckmadssig in ihre Innovationsprak-
tiken zu integrieren, erarbeiten sich einen dauerhaf-
ten Vorsprung.

JTBD hilft allen Beteiligten in diesen Unternehmen,
sich von der Produktsicht und dem Status Quo zu
l6sen und eine vollkommen kundenzentrierte Sicht
einzunehmen. Es gelingt, die tatsichlichen Prob-
leme von Kunden zu verstehen und dann bessere
Losungen zu entwickeln.

Vielen Lesern wird die Szene bekannt sein, als Steve
Jobs 1979 im XEROX Palo Alto Research Center in
Begeisterung ausbracht, als dort die Maus, ein GUI
mit Dropdown-Menu Funktionen und Document
Windows présentiert wurden (22). Er erkannte als
einziger sofort, welches Potential diese Features
hatten, um die Arbeit seiner Kunden zu erleichtern.
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JTBD etabliert eine eindeutige Sprache iiber die Be-
diirfnisse der Kunden. So entsteht ein gemeinsa-
mes Verstindnis zwischen allen Funktionen und
Abteilungen der Organisation. Alle wissen warum
Kunden tun, was sie tun. «KKundenwissen» ist keine
Geheimsache, keine Glaubenssache und insbeson-
dere keine Streitquelle mehr. Dies bringt einen ge-
nerellen Effizienzgewinn und Prizision; in allen Ge-
schiftsprozessen, welche sich auf Kundendaten ab-
stlitzen.

5.2 Der Verbreitungsgrad von JTBD

So dringt sich die Frage auf, weshalb JTBD trotz all
dieser Vorteile bis heute nicht weiterverbreitet ist.
Wir sehen hier drei hauptsichliche Griinde.

a) Methoden und Erkenntnisse bendétigen schlicht
Zeit, viel Zeit, bis sie von Ihrer Entstehung den Weg
in die praktische und weitverbreitete Anwendung
finden.

b) Methoden entstehen meist in einem bestimmten
Branchen-Kontext, um spezifische Probleme zu 16-
sen. Wenn sie sich bewihren, werden sie mehr oder
weniger zogerlich, in andere Branchen tibertragen,
was meist auch einen spezifische Anpassungsbedarf
auslost. Dies lasst sich am agilen Projektmana-



gement gut veranschaulichen. Anfang der 1990er
Jahre in der Softwareentwicklung begriindet, wird
seit einigen Jahre versucht, die Prinzipien auf an-
dere Themen und Branchen zu iibertragen. Bei
JTBD liegt der Fall so, dass die Methode als generel-
les Innovationsframework entwickelt wurde. Die 1:1
Anwendung in Unternehmen oblag externen JTBD
Experten, wobei die Mitarbeiter nach und nach
JTBD-Kompetenz erlangten. So entsprach die Aus-
breitungsgeschwindigkeit der Projektintensitat der
JTBD-Promotoren (vgl. Kap. 1).

Insofern besteht sicher das Potential einer gewissen
Weiterentwicklung, damit JTBD von Vertretern ver-
schiedener Industrien und Methoden (Agil, Lean
Startup, Requirement Engineering, Industrial De-
sign, etc.) direkt in ihre Arbeitsweise iibernommen
werden kann.

¢) Menschen lieben Losungen, sie sind geborene
ProblemlGser. Sie verbringen ganz natiirlich Zeit
mit Problemlésungen und halten sich weniger
gerne bei der Problemergriindung auf. JTBD ver-
langt zunichst eine Distanzierung von Ldsungen
und das Erkennen der Problemstellung (Job und un-
geloste Anforderungen). Dies stellt fiir viele Men-
schen ein sperriges Unterfangen dar (Paradigmen-
wechsel). Nach einigen Anwendungen stabilisiert
sich das neugewonnene Verstindnis i.d.R. bei den
JTBD-Anwendern als personliche Kompetenz.
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5.3 Wo stehen Sie jetzt als Leser

Selbstredend wird man mit der Lektiire des White
Paper noch nicht zum versierten Anwender. Es ist
ein erster Schritt zu einem erweiterten Kundenver-
stindnis. Mithilfe der hier gelieferten Informatio-
nen sollten interessierte Leser mit praktischer Inno-
vationserfahrung bereits in der Lage sein, in weni-
gen Expertengesprdchen und Anwenderinterviews
eine Job Map zu erstellen. Dadurch verstehen sie
ihre Kunden wesentlich besser als zuvor und kon-
nen die Suche und Beurteilung von Losungsideen
auf eine viel bessere Basis stellen. Sie kdnnen mit
den Innovationsbeteiligten klarer tiber die Zielset-
zung und die Kundenanforderungen kommunizie-
ren.

Im Literaturverzeichnis finden sich die einschligi-
gen Quellen zu JTBD. Von denselben Autoren gibt es
zudem instruktive Beitrdge auf Youtube. JTBD ist im
Kern ein schlichtes Konzept und in der Anwendung
ein michtiges Framework. Am schnellsten macht
man es sich zu eigen, indem man Lektiire, prakti-
sche Anwendung und den Austausch mit JTBD Ex-
perten laufend kombiniert. Der beste Startpunkt ist
ein relative kleines, {iberschaubares Vorhaben und
der direkteste Gewinn besteht in einem ein-eindeu-
tigen Kundenverstindnis im ganzen Team. Dann
ldsst sich JTBD organisch skalieren, weil mehr und
mehr damit arbeiten wollen.
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