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         Liebe Leserin, lieber Leser,
         

         
         
         dieses Buch geht im April 2023 in den Druck. In diesen Wochen geht die These durch
            die IT-Welt, Softwareentwickler*innen werde man bald nicht mehr brauchen – oder doch
            zumindest nicht mehr viele Programmierer*innen. Künstliche Intelligenz lernt gerade
            beim Coden schneller dazu, als wir die Ergebnisse ausprobieren und »krass« sagen können.
            Auch Doku, Tests, Refactoring uvm. hat sie im Repertoire.
         

         
         
         Um eins geht es dabei aber nicht, nämlich herauszufinden, was eigentlich entwickelt
            werden soll. Beim Lesen dieses Buches habe ich etwas gelernt: Ziele zu definieren,
            das scheint eine zutiefst menschliche Aufgabe zu sein, auch in der technischen Produktentwicklung.
            Und zwar, weil wir dabei Menschen einbeziehen und mit ihnen zusammenarbeiten. Außerdem,
            weil wir dabei am besten wertschätzend und umsichtig kommunizieren. Und schließlich,
            weil es die beteiltigten Menschen sind, um deren Ziele es überhaupt geht. Ziele können
            wie Anforderungen entwickelt werden, manchmal werden sie während der Arbeit im Team
            erst entdeckt, und fast immer treten sie im Plural auf.
         

         
         
         Und wer bringt all das für ein IT-Projekt in einem einzigen Backlog zusammen? Wer
            sorgt sich um Termine und Kosten, priorisiert und ändert den Kurs, wenn es nötig ist?
            Klar – die Person in der Product-Owner-Rolle, also du. Herzlichen Glückwunsch zu dieser
            anspruchsvollen Aufgabe!
         

         
         
         Der Titel »Fokus!« ist eine Botschaft an dich: Du lenkst die Aufmerksamkeit auf das
            Produkt, um das es geht, und behältst es fest im Blick. Viel Erfolg dabei!
         

         
         
         Eins noch zum Schluss: Wie hat dir das Handbuch gefallen? Hast du Fragen oder Anmerkungen,
            Lob oder Kritik? Dann schreibe mir eine E-Mail, Feedback ist mir jederzeit willkommen.
         

         
         
         Deine Almut Poll 
Lektorat Rheinwerk Computing
         

         
         
         almut.poll@rheinwerk-verlag.de 
www.rheinwerk-verlag.de 
Rheinwerk Verlag • Rheinwerkallee 4 • 53227 Bonn
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        Vorwort

        Kennst du das Spiel Fang den PeOh aus unserem Buch Daily Play. Agile Spiele für Coaches und Scrum Master? Es ist ein kurzes Abenteuer-Rollenspiel für Scrum Teams: Die Product Ownerin eines fiktiven E-Bike-Projekts bei einem regionalen Energiedienstleister ist auf dem Weg zum Mittagessen. Unterwegs wird sie von verschiedenen Personen auf ihr Produkt angesprochen. Alle haben ein dringendes Anliegen, wollen eine noch nicht erfüllte Anforderung einbringen, ein Feedback geben, den Stand der Dinge erfahren oder gar einen Einwand erheben gegen irgendetwas, das im Projekt passiert. Die Spielerin in der Product-Owner-Rolle muss reagieren:

        
            	
                Wie geht sie mit dem Anliegen um?

            

            	
                Wie nutzt sie die Anforderungen dahinter?

            

            	
                Wie agil reagiert sie in der Kommunikation?

            

            	
                Wie nutzt sie die Möglichkeiten von Scrum?

            

        

        Das Spiel bringt die Komplexität der Product-Owner-Rolle auf den Punkt: Dein Job ist es, aus einer Vielzahl von Anliegen herauszufiltern, was zu einem nützlichen und wertvollen Produkt gehört. Dazu Anforderungen zu formulieren und sie so zu sortieren, dass ein Entwicklungsteam sinnvoll damit arbeiten kann. Dabei das große Ganze nicht nur im Blick zu behalten, sondern allseits zu vermitteln. Und das nicht selten in einem Umfeld konkurrierender Interessen von Kundschaft, Anwender*innen und anderen Stakeholdern.

        Wir haben versucht, ein persönliches Buch über die Product-Owner-Rolle zu schreiben. Wir hoffen, dass es sich für dich wie ein Gespräch über gute Entwicklungsarbeit liest.

        Darin teilen wir mit dir, was wir in über 20 Jahren Projekt-, Führungs- und Beratungsarbeit in der Praxis erprobt und für gut gefunden haben. Julia und Jan als agile Projektexpert*innen in vielen verschiedenen IT- und Digitalisierungsvorhaben. Dina als langjährige Führungskraft, Lean-Expertin und heute Agile Coach in der öffentlichen Verwaltung. Sascha als Coaching-Expertin für Kommunikation, Führung und Zusammenarbeit und Uwe als IT-Führungskraft und langjähriger Fachautor für alle Aspekte agiler Softwareentwicklung. An der einen oder anderen Stelle findest du deswegen auch persönliche Tipps und Denkanstöße aus unserem Erfahrungsschatz.

        Wir haben dieses Buch so praktisch wie möglich geschrieben. Es ist gefüllt mit bewährten Herangehensweisen, pragmatischen Lösungen und Methoden, die du sofort anwenden kannst. Ab und an laden wir dich auch auf eine Vertiefungsrunde ein, um ausgewählte Aspekte wie Kommunikation, Product Discovery oder Technologiemanagement ausführlicher zu beleuchten. Der Rahmen für alle Überlegungen ist der Scrum Guide in seiner Fassung von 2020 (deutsche Übersetzung).

        Wenn du deine Arbeit als Product Owner*in gezielt professionalisieren möchtest, lies das Buch einfach von vorne nach hinten und probiere alles aus, was zu deinem Kontext passt. Damit schaffst du dir beim Lesen ein solides Grundgerüst für deine tägliche Arbeit. Du kannst aber auch von Kapitel zu Kapitel springen, einzelne Aspekte vertiefen oder dich einfach querbeet inspirieren lassen, wenn dich ein konkretes Anliegen aus deinem Produktalltag beschäftigt.

        An vielen Stellen begegnen dir auch Kolleg*innen, die aus der Praxis berichten. In Form von kurzen Alltagsberichten und kurzen Beispielen, an denen wir Zusammenhänge verdeutlichen. Für diese Beispiele haben wir uns ein Scrum Team ausgedacht. Die Product Ownerin heißt Ellen. Ihr Herz brennt dafür, Lösungen zu entwickeln, die die Welt ein bisschen besser machen. Vielleicht arbeitet sie gerade an dem E-Bike, vielleicht an einem Digitalisierungsprojekt in der öffentlichen Verwaltung, vielleicht an einem Onlineshop. Wir haben uns nicht festgelegt, damit du deine eigene Fantasie entwickeln kannst. Ihre Produktvision setzt sie mit einem sehr vielseitigen Entwicklungsteam um. Anna und Bernd, Rhia und Kim, Egon und Ünal bringen alles mit, was es für ein echtes Scrum Team braucht, von der Backend-Expertise bis zur User Experience. Außerdem gibt Rami als zertifizierter Scrum Master und systemischer Coach sein Bestes, gutes Scrum zu vermitteln und alle in ihren Rollen optimal zu unterstützen. Ihr Chef heißt Benno, Karla leitet die IT. Und manchmal mischt sich auch Frau Dr. Peters ein, die CFO des Unternehmens.

        Viel Freude bei Lesen und Ausprobieren!

         

        Dein Autor*innen-Team

        Julia, Jan, Sascha, Dina und Uwe

    



                    
                        1    Gesucht: Product Owner (m/w/d)
Ende 2022 listet Google ca. 1,4 Milliarden Einträge zu dem Suchbegriff »Product Owner«. In diesem Kapitel erfährst du deutlich kompakter, was die Rolle ausmacht und wie du deine Arbeit als Product Owner*in von Anfang an erfolgreich gestalten kannst.
Karla und Benno stehen nebeneinander am Fenster. Hamburg im Nebel, nur ein paar Gebäude lassen sich schemenhaft erahnen. Speicherstadt, moderne Wohn- und Bürohäuser, eine Brücke. »Wen suchen wir eigentlich genau? Für mich hört sich das wie eine Eier legende Wollmilchsau an. Die Person muss das Produkt gut kennen, viel Erfahrung im Projektmanagement haben und sich mit Digitalisierung bis ins technische Detail auskennen«, sagt Benno mehr zu sich selbst als zu Karla. »Sie sollte vor allem gut kommunizieren können, empathisch sein, den Markt kennen. Entscheidungsfreudig sein. Und sich durchsetzen können«, ergänzt Karla. »Ich bin nur froh, dass wir hier niemanden allein lassen. Das Produkt ist anspruchsvoll, aber wir haben ein erfahrenes Entwicklungsteam am Start, und Rami wird die Scrum-Master-Rolle exzellent ausfüllen.«
Karla und Benno suchen: jemanden wie dich. Die beiden sind Führungskräfte in einem mittelgroßen Unternehmen, das sich mitten in der digitalen Transformation befindet. Sie stehen vor einer schwierigen Personalentscheidung: In Bennos Bereich soll eine Product-Owner-Position besetzt werden, zum ersten Mal. Für Benno sind Scrum und agiles Arbeiten noch recht neu. Gleichwohl hat er schon verstanden, dass die Product-Owner-Rolle recht umfassende fachliche Kompetenzen erfordert. Er weiß nur noch nicht, wer sie mitbringen soll, zumal von der Entwicklung des neuen Produkts die Zukunft des Unternehmens maßgeblich abhängt. Karla hat als IT-Leitung schon viel Erfahrung mit agilem Vorgehen und deswegen auch einen guten Blick für die persönlichen Kompetenzen, die ein*e Product Owner*in braucht. Sie ist zuversichtlicher, auch weil sie auf Rami vertraut, der das Team als erfahrener Scrum Master in Vollzeit begleiten wird.
Die Product-Owner-Rolle ist ein Konzept aus Scrum. Und Scrum ist eine – vielleicht die bekannteste – Möglichkeit, einen funktionierenden Arbeitsprozess im Sinne des Agilen Manifests und der zwölf agilen Prinzipien umzusetzen. Und sie hat ein vielschichtiges Kompetenzprofil: Da wird eine analytische und visionäre Person gesucht, die fachlich-technisch Ahnung von ihrer Domäne hat, stark in der Kommunikation nach innen und außen ist, agiles und klassisches Projektmanagement aus dem Effeff beherrscht und auch noch unternehmerisch handelt.
Zum Einstieg in dieses Buch laden wir dich deswegen ein, die Rolle intensiv kennenzulernen und dir deine eigenen Stärken bewusst zu machen. Du richtest den Blick zunächst auf das große Ganze – Scrum beziehungsweise das agile Vorgehen im Allgemeinen und deine Rolle als Product Owner*in im Besonderen. Dabei lernst du die Herausforderungen der Rolle an einem praktischen Beispiel kennen und kannst gleichzeitig auch deine eigenen Kompetenzen reflektieren.
Im Anschluss raten wir dir zu fünf Dingen, um die du dich als Product Owner*in unbedingt kümmern solltest – insbesondere wenn du neu mit einem Team startest. Sie sind ein Ausblick auf die vielfältigen Möglichkeiten, die du in diesem Buch findest, um deine Rolle bewusst zu gestalten und dich weiterzuentwickeln.

        1.1    Scrum – eine agile Allzweckmethode?

        Unternehmen nutzen Scrum, weil sie flexibler werden wollen. Sie möchten schneller auf Veränderungen reagieren, Chancen nutzen und sich besser auf die Anforderungen ihrer Kundschaft einstellen. Vor dem Hintergrund des Fachkräftemangels spielt Scrum auch oft eine Rolle, um als Unternehmen attraktive Arbeitsbedingungen bieten zu können. Kaum ein*e Wissensarbeiter*in möchte heutzutage noch streng hierarchisch oder fremdbestimmt arbeiten. Gefragt sind Selbstorganisation und lebenslanges Lernen, mobile Arbeit entlang individueller Wertvorstellungen und Führung nur da, wo sie auch wirklich dienlich ist.

        Scrum ist in diesem Zusammenhang schon fast zum Synonym für agile Vorgehensmodelle geworden. Scrum wurde in den frühen 1990er-Jahren von den Softwareentwicklern Jeff Sutherland und Ken Schwaber entworfen und überzeugt heute viele durch seine vermeintlich einfache Struktur (siehe Abbildung 1.1), die sich mit den Jahren nicht nur in der Softwareentwicklung, sondern auch in vielen anderen Feldern bewährt hat. Wer Scrum implementieren will, braucht kein aufwändiges Prozess- oder Rollenmodell. Es reichen:

        
            	
                3 Rollen: Product Owner*in, Scrum Master*in und Entwickler*in

            

            	
                5 Events: Sprint, Daily, Planning, Review und Retrospektive

            

            	
                3 Artefakte: Product Backlog, Sprint Backlog und Produkt-Inkrement

            

        

        [image: Der Scrum-Prozess steht für eine iterativ-inkrementelle Auslieferung mit fest etablierten Planungs- und Lernmomenten.]

        Abbildung 1.1    
            Der Scrum-Prozess steht für eine iterativ-inkrementelle Auslieferung mit fest etablierten Planungs- und Lernmomenten.

        Eingerahmt wird das Ganze durch die fünf Werte Commitment, Mut, Fokus, Offenheit und Respekt. Wer dann noch seine Vorstellungen in Produkt-Ziel und Sprint-Ziel zu übersetzen weiß und die gemeinsamen Qualitätsvorstellungen in einer Definition of Done festhält, ist auf dem besten Weg, nach Scrum zu arbeiten.

        
            Commitment

            Der englische Begriff Commitment lässt sich leider nicht eindeutig ins Deutsche übertragen. Viele übersetzen ihn mit Engagement, Einsatzbereitschaft oder auch Entschlossenheit. Gemeint ist in Scrum, dass ein Team sich eigenverantwortlich und motiviert in die Pflicht nimmt, die vereinbarten Ziele zu erreichen und nicht darauf zu bauen, dass jemand von außen für Motivation sorgt, etwa indem Druck aufgebaut wird oder Belohnungen in Aussicht gestellt werden. Um dieser Definition gerecht zu werden, verwenden wir den englischen Begriff in diesem Buch.

        

        Der Begriff agil ist in der Geschäftswelt nicht trennscharf definiert. Manche sprechen von Business Agility und meinen damit, dass sich in einem dynamischen Markt doch schneller Geld verdienen lassen müsse. Andere sind stolz auf die Agilität in der eigenen Logistikkette, und dritte setzen das agile Vorgehensmodell Scrum gleich mit agilem Vorgehen, ohne jemals vom Agilen Manifest (siehe Abbildung 1.2) und seinen zwölf agilen Prinzipien gehört zu haben. Sie alle geben dem Modewort agil eine unterschiedliche Bedeutung und sprechen über völlig verschiedene Dinge.

        In diesem Buch meinen wir mit Agilität ein Vorgehen, das sich an den Werten des Agilen Manifests orientiert und nach dessen zwölf agilen Prinzipien organisiert ist. Wir betrachten Scrum dabei als eine besonders geeignete Möglichkeit, die Arbeit in einem Produktteam auf diese Art zu bewältigen, und nutzen die Definitionen der Meetings, Rollen und Artefakte als Referenzpunkte. Viele Produktteams kombinieren Scrum mit Kanban. Sie organisieren dann beispielsweise die Arbeit während des Sprints mit einem Kanban-Board oder verzichten ganz auf die Sprint-Logik, etablieren über Kanban eine kontinuierliche Auslieferung und passen die Meetings, Rollen und Artefakte aus Scrum entsprechend an. Dieses Vorgehen wird häufig auch als Scrumban bezeichnet.

        Die Herangehensweisen in diesem Buch eignen sich für agiles Vorgehen im Allgemeinen, orientieren sich aber an Scrum als Blaupause.

        [image: Das Agile Manifest im Original dient seit den späten 1990ern vielen agilen Teams als Grundlage ihrer Arbeit.]

        Abbildung 1.2    
            Das Agile Manifest im Original dient seit den späten 1990ern vielen agilen Teams als Grundlage ihrer Arbeit.

        Der Scrum Guide oder auch die agilen Prinzipien fassen kurz zusammen, worum es geht. In der Praxis ist es nicht so einfach. Nicht umsonst hieß es lange im Scrum Guide – also den knapp zwölf Seiten, die Scrum in der englischen Version offiziell beschreiben –, Scrum sei zwar leicht zu verstehen, aber schwierig anzuwenden. In der aktuellen Version des Scrum Guide kommt der Satz etwas aufmunternder daher: »Scrum ist einfach. Probiere es aus.«

        Und darin steckt das Wesentliche. Scrum ist ein einfaches Rahmenwerk für komplexe Fragestellungen. Es ermöglicht einem Team oder einer Organisation während einer Produktentwicklung, kontinuierlich und früh zu liefern, kontinuierlich und früh Feedback zu den Ausbaustufen des Produkts zu bekommen und damit kontinuierlich zu lernen und das eigene Vorgehen frühzeitig anzupassen. In einem dynamischen Umfeld ist das eine strategische Kompetenz. Sie stellt einen Wettbewerbsvorteil dar gegenüber Unternehmen mit starren Strukturen oder langsamen, bürokratischen Prozessen. Die WirtschaftsWoche schreibt dazu im Juli 2017 sogar: »Je agiler ein Unternehmen im Ganzen, desto größer ist sein wirtschaftlicher Erfolg.« und belegt diese Aussage mit Daten aus dem Agile Performer Index (Dämon, 2017).

        Scrum ist dabei eine Möglichkeit, das Agile Manifest praktisch umzusetzen, das heißt insbesondere im Projektmanagement und in der Produktentwicklung ein agiles Vorgehensmodell zu etablieren. Das lässt sich leicht nachvollziehen, wenn die Rollen, Meetings und Artefakte aus Scrum neben die zwölf agilen Prinzipien gelegt werden. So dient zum Beispiel das Konzept Sprint – also das Arbeiten in Etappen – der kontinuierlichen und frühzeitigen Auslieferung, die in den Prinzipien gefordert ist. Es ermöglicht einen flexiblen, schrittweisen Planungsansatz, hilft bei der Fokussierung auf das Wesentliche und gibt auch den Takt für regelmäßige Reflexionen im Team vor. Ähnlich ist es mit den Meetings. Sie unterstützen den geforderten täglichen Informationsaustausch (Daily Scrum) genauso wie die Feedback-Schleifen mit Kundschaft und Nutzenden (Review) oder das gemeinsame Lernen zum Vorgehen im Team (Retrospektive).

        
            Die zwölf agilen Prinzipien

            Die agilen Prinzipien ergänzen das Agile Manifest um Hinweise, wie agiles Vorgehen praktisch aussieht. Das Manifest und die Prinzipien wurden für die Softwareentwicklung geschrieben, sie lassen sich aber leicht für andere Entwicklungsvorhaben übersetzen, indem »Software« etwa durch »Produkt«, »Dienstleistung« oder auch »Angebot« ersetzt wird.

            Hier zitieren wir den Originaltext:

            
                	
                    Unsere höchste Priorität ist es, die Kundschaft durch frühe und kontinuierliche Auslieferung wertvoller Software zufriedenzustellen.

                

                	
                    Heiße Anforderungsänderungen selbst spät in der Entwicklung willkommen. Agile Prozesse nutzen Veränderungen zum Wettbewerbsvorteil der Kundschaft.

                

                	
                    Liefere funktionierende Software regelmäßig innerhalb weniger Wochen oder Monate und bevorzuge dabei die kürzere Zeitspanne.

                

                	
                    Fachexpert*innen und Entwickler*innen müssen während des Projekts täglich zusammenarbeiten.

                

                	
                    Errichte Projekte rund um motivierte Individuen. Gib ihnen das Umfeld und die Unterstützung, die sie benötigen, und vertraue darauf, dass sie die Aufgabe erledigen.

                

                	
                    Die effizienteste und effektivste Methode, Informationen an und innerhalb eines Entwicklungsteams zu übermitteln, ist im Gespräch von Angesicht zu Angesicht.

                

                	
                    Funktionierende Software ist das wichtigste Fortschrittsmaß.

                

                	
                    Agile Prozesse fördern nachhaltige Entwicklung. Die Auftraggeber*innen, Entwickler*innen und Benutzer*innen sollten ein gleichmäßiges Tempo auf unbegrenzte Zeit halten können.

                

                	
                    Ständiges Augenmerk auf technische Exzellenz und gutes Design fördert Agilität.

                

                	
                    Einfachheit – die Kunst, die Menge nicht getaner Arbeit zu maximieren – ist essenziell.

                

                	
                    Die besten Architekturen, Anforderungen und Entwürfe entstehen durch selbstorganisierte Teams.

                

                	
                    In regelmäßigen Abständen reflektiert das Team, wie es effektiver werden kann, und passt sein Verhalten entsprechend an.

                

            

        

        In der deutschen Übersetzung von 2020 endet der Scrum Guide mit diesem Hinweis:

        Das Scrum-Rahmenwerk, wie es hier beschrieben wird, ist unveränderlich. Es ist zwar möglich, nur Teile von Scrum zu implementieren, aber das Ergebnis ist nicht Scrum. Scrum existiert nur in seiner Gesamtheit und funktioniert gut als Container für andere Techniken, Methodiken und Praktiken.


        Darin steckt Weisheit aus über 20 Jahren Entwicklungsarbeit mit Scrum, die nicht nur in der Softwareentwicklung weiterhilft. Die Elemente des Scrum-Prozesses sind so aufeinander abgestimmt, dass sie alle wesentlichen Aspekte agilen Projektmanagements und agiler Produktentwicklung abdecken. Wenn aus welchen organisatorischen oder persönlichen Gründen auch immer auf einzelne Elemente verzichtet wird, verliert Scrum unter Umständen seine Wirksamkeit, und das Team verliert substanziell Chancen auf Entwicklung und Erfolg. Das Gleiche gilt auch für die zwölf agilen Prinzipien. Sie ergänzen einander vielschichtig. Wer einen agilen Arbeitsprozess jenseits von Scrum einführen will, ist also gut beraten, sicherzustellen, dass alle zwölf Prinzipien berücksichtigt werden und dass regelmäßig reflektiert wird, wie diese in der Praxis angewendet werden.

        
            [ ! ]  Vorsicht vor Scrum light

            Natürlich kann es sinnvoll sein, Elemente von Scrum auszuwählen, um auch in einem Nicht-Projekt-Umfeld agiles Arbeiten einzuführen. Dabei werden oft diese drei Konzepte aus Scrum entliehen und angepasst:

            
                	
                    täglicher Austausch (Daily)

                

                	
                    regelmäßige Reflexion zur Zusammenarbeit (Retrospektive)

                

                	
                    Fokussierung der Arbeit über eine sortierte Aufgaben- oder Anforderungsliste (Backlog)

                

            

            Doch es ist Vorsicht geboten vor »Scrum light«. Wer nur ausgewählte Elemente umsetzt, riskiert, dass zentrale Lernmomente übersprungen werden, die das Wesen von einem wirksamen und wirtschaftlich sinnvollen Scrum-Prozess ausmachen.

            Wenn dann noch – wie schon häufig geschehen – etablierte Rollen wie Produktmanagement oder Projektleitung nur in Produkt Owner umbenannt werden und ansonsten wie gewohnt weitergearbeitet wird, sind Konflikte und Missverständnisse vorprogrammiert.

        

    


                    
                        
        1.2    Product Owner*in – was ist das eigentlich?

        Wenn du als Product Owner*in arbeitest, geben dir Scrum, das Agile Manifest und die zwölf agilen Prinzipien viele Hinweise, wie du die Rolle gestalten und ausfüllen kannst. Wir laden dich in den folgenden Abschnitten ein, dich ausführlich mit deiner (neuen) Rolle als Product Owner*in auseinanderzusetzen und sie entlang dieser drei Quellen zu reflektieren.

        Dabei wirst du vielleicht neue Aspekte der Rolle entdecken und deine individuelle Herangehensweise schärfen und weiterentwickeln. Die Product-Owner-Rolle ist dabei nach unserer Erfahrung die anspruchsvollste Rolle in Scrum. Du musst dafür fundiertes Produkt- und Fachwissen haben, dich in vielen komplexen Gesprächssituationen bewähren und immer wieder trickreiche Entscheidungen treffen.

        
            Die Product-Owner-Rolle im Unternehmen

            Die Product-Owner-Rolle kann von Unternehmen zu Unternehmen und sogar von Team zu Team unterschiedlich ausgeprägt sein. So macht etwa der Scrum Guide kaum Vorgaben, welche Methoden, Techniken und Praktiken zur Erledigung der Aufgaben eingesetzt werden sollen, sondern lädt vielmehr dazu ein, eigene Wege für den individuellen Anwendungsfall zu finden. Auch der Unternehmenszweck und die Art des Produkts, für das du verantwortlich bist, spielen eine wichtige Rolle (siehe dazu auch Abschnitt 3.5, »Produktarten und ihre Herausforderungen«): Wer in einem Start-up eine App entwickelt, steht rein fachlich vor anderen Herausforderungen als jemand, der in einer großen Verwaltung für das Backend verantwortlich ist.

            Und natürlich dürfen auch Unternehmenskultur und Veränderungsbereitschaft nicht außer Acht gelassen werden: Ist dein Unternehmen ernsthaft entschlossen, agil zu arbeiten? Testet ihr eher zaghaft aus, wie Scrum funktionieren könnte? Oder handelt es sich gar um einen Fall von »Scrum Washing«, in dem zwar alle gut klingende neue Rollen bekommen, aber im Prinzip alles beim Alten bleibt?

        

        
            1.2.1    Die Herausforderungen in der Praxis

            Ein Beispiel verdeutlicht die Vielschichtigkeit der Rolle: Hedi ist Product Ownerin in der öffentlichen Verwaltung. Mit ihrem Entwicklungsteam digitalisiert sie Prozesse, die den Leistungsempfänger*innen das Leben leichter machen sollen und Leistungen für die Bürger*innen kostengünstiger. Um Zugang zu den Prozessen zu haben, brauchen die potenziellen Nutzenden ein Log-in. Das Team baut auf diese Anforderung hin eine anwendungsfreundliche Lösung, wie sie aus der freien Wirtschaft bekannt und bei vielen insbesondere jungen Menschen bereits verbreitet ist. Leider hat die Gesetzgebung hier aber andere Ideen zu Datenschutz und Barrierefreiheit. Um eine gute Entscheidung zu treffen, muss Hedi nun Aspekte wie diese abwägen:

            
                	
                    Welche sicheren Log-in-Technologien gibt es überhaupt?

                

                	
                    Wie verbreitet sind sie und wie nachhaltig? Darf sie sich auf eine Zielgruppe (Smartphone-Nutzende zwischen 15 und 20 Jahren) fokussieren?

                

                	
                    Wie kann sie für die künftige digitale Dienstleistung Barrierefreiheit herstellen, sodass auch wirklich alle Bürger*innen Zugang haben?

                

                	
                    Wie viel Geld und Zeit kann sie ins Log-in investieren, das ja für sich genommen noch keinen Mehrwert schafft?

                

            

            Und damit nicht genug. Denn Hedi wird diese Entscheidung zwar allein treffen (müssen), aber vorher eine Reihe von Menschen konsultieren, die sich vermutlich auch in einem hochpolitischen Umfeld bewegen:

            
                	
                    die Behördenleitung, die in Richtung Politik schnell liefern will,

                

                	
                    die mit Datenschutz beauftragte Person, die im Review valide Einwände vorbringt,

                

                	
                    das Entwicklungsteam, das berechtigt auf die Perspektive der Nutzenden pocht und auch die technischen Aufwände kritisch mit einschätzt,

                

                	
                    die Haushaltsabteilung, die sie auf das schon überzogene Budget hinweist,

                

                	
                    den Product Owner aus dem Nachbarprojekt, der schon seit sechs Wochen auf die Lösung wartet, um eigene Themen voranzubringen.

                

            

            Und natürlich hat Hedi auch eigene Interessen, die sei leiten. Sie hat sich aus der Sachbearbeitung zur Fachwirtin im Sozialwesen hochgearbeitet hat. Seit 20 Jahren fährt sie auf jede Tagung zu moderner Verwaltung, weil ihr Herz dafür brennt, die Digitalisierung zu nutzen, um die Verwaltung für die Menschen besser zu machen und Gelder besser einzusetzen als in Papiertürmen. Soll ihre Vision vom »Spotify für Onlinedienste«, ihre Idee von einer modernen Bürger*innen-Community etwa am sperrigen Log-in-Prozess scheitern?

            Irgendwie ist sie da ganz schön in der Klemme. Und das Entwicklungsteam macht einfach nicht, was sie anfordert, weil es so überzeugt von der eigenen Lösung ist. Auch in der Organisation redet sie sich den Mund fusselig. Weil niemand so richtig versteht, was sie da macht als Product Ownerin. Oder braucht. Hätte sie doch nur Weisungsbefugnis. Dann wäre alles gut. Oder?

        
        
            1.2.2    Deine Aufgabe im Unternehmen

            Vielleicht kommt dir Hedis Dilemma vertraut vor. Du hast eine wegweisende Vorstellung von deinem Produkt, du hast alle Anforderungen und Kosten im Blick und eine gute Road Map vor Augen. Und dann tauchen plötzlich Hindernisse auf. Dabei kommst du dir unter Umständen ziemlich exponiert vor. Und keine*r versteht so genau, was du eigentlich willst und brauchst als Product Owner*in.

            
                [Übung]  Wie ist deine Rolle definiert?

                In vielen Unternehmen gibt es Rollenbeschreibungen für die jeweiligen Positionen. Sie werden für Stellenanzeigen, Arbeitsverträge, Gehaltsentscheidungen oder Entwicklungspfade genutzt. Mach dich kurz auf die Suche danach, wie die Product-Owner-Rolle offiziell bei euch im Unternehmen beschrieben wird.

            

            Die Art und Weise, wie du selbst deine Rolle als Product Owner*in erfüllst, setzt sich vermutlich aus verschiedenen Aspekten zusammen (Maltz & Krantz, 1997):

            
                	
                    was du an Fähigkeiten und Expertise mitbringst,

                

                	
                    was andere von dir in dieser Rolle fordern,

                

                	
                    was es an ausgesprochenen und unausgesprochenen Erwartungen gibt und

                

                	
                    was sich aus bewussten oder unbewussten Aushandlungsprozessen ergeben hat.

                

            

            Gerade wenn du neu in der Rolle bist oder wenn du in bestimmten Situationen mit ihr haderst, kann es helfen, dir diese Aspekte bewusst zu machen und zu entdecken, wie ihr Zusammenspiel dich in deinem Handeln beeinflusst.

            Beantworte dir dazu die folgenden Fragen:

            
                	
                    Welche Ziele verfolgst du in deiner Rolle als Product Owner*in?

                

                	
                    Welche Aufgaben erfüllst du konkret?

                

                	
                    Welche deiner Fertigkeiten setzt du im Moment aktiv für deine Product-Owner-Aufgaben ein?

                

                	
                    Mit welcher Haltung übernimmst du Verantwortung?

                

                	
                    Was wird von außen an dich herangetragen?

                

                	
                    Wo kommt es immer wieder zu Missverständnissen, was deine Aufgaben oder deinen Verantwortungsbereich angeht?

                

            

            Es ist sehr erhellend, das als Schnittmenge darzustellen, was von anderen an dich herangetragen wird und was du selbst wählst (siehe Abbildung 1.3). Für die Selbstreflexion kannst du dann diese Fragen nutzen:

            
                	
                    Wie sieht die Schnittmenge aus?

                

                	
                    Welche Gestaltungsmacht geht von dir selbst aus?

                

                	
                    Welchen Teil deiner Rolle gestalten andere?

                

                	
                    Welche Aspekte werden ausgehandelt oder entstehen aus der Zusammenarbeit?

                

                	
                    Was bedeutet das für dich?

                

                	
                    Willst du etwas daran verändern? Wenn ja, was?

                

            

            [image: Die Schnittmenge (grau) zwischen eigenen und fremden Rollenzuschreibungen muss miteinander ausgehandelt werden (nach Maltz & Krantz, 1997).]

            Abbildung 1.3    
            Die Schnittmenge (grau) zwischen eigenen und fremden Rollenzuschreibungen muss miteinander ausgehandelt werden (nach Maltz & Krantz, 1997).

            Vermutlich hast du schon gemerkt, dass eine Rolle immer im Zusammenspiel mit anderen entsteht. Im Scrum Guide mag zwar sehr klar stehen, was du als Product Owner*in zu leisten hast, aber erst im Zusammenspiel von Produktidee, Entwicklungsteam und Unternehmenskontext zeigt sich, was das bedeutet und wie du es auslegen willst.

            Dennoch hilft es, sich die Aspekte der Rolle »so, wie sie sein soll,« bewusst zu machen. Dann nämlich kannst du bewusst abweichen oder andere darauf hinweisen, was in deiner Verantwortung liegt und was nicht. Schauen wir uns das Ganze also mal an (Zitate aus dem Scrum Guide 2020 in der deutschen Übersetzung sind kursiv gesetzt):

            Laut Scrum Guide ist es deine Aufgabe, die anstehende Arbeit für ein komplexes Problem in ein sogenanntes Product Backlog einzusortieren und diesen Arbeitsvorrat anzupassen, sobald du durch Überprüfung, beispielsweise im Review Meeting, etwas Neues lernst. Dabei handelst du nach den Scrum-Werten: Einsatzbereitschaft, Fokus, Offenheit, Respekt und Mut (siehe dazu auch Abschnitt 6.3, »Agil kommunizieren«).

            Dabei bist du Teil eines interdisziplinären Teams, das heißt, die Mitglieder verfügen über alle Fähigkeiten, die erforderlich sind, um in jedem Sprint Wert zu schaffen. Sie managen sich außerdem selbst, was bedeutet, sie entscheiden intern, wer was wann und wie macht.

            Innerhalb eines Scrum Teams gibt es keine Teilteams oder Hierarchien. Es handelt sich um eine geschlossene Einheit von Fachleuten, die sich auf ein Ziel konzentrieren, das Produkt-Ziel.

            
                Alte Rolle in neuen Flaschen?

                Das hierarchiefreie Arbeiten in einem Scrum Team wird in der Praxis schon mal vernachlässigt. Da wird im Zuge einer agilen Transformation die Projektleitung oder das Produktmanagement in Product Owner*in umbenannt und davon ausgegangen, dass das so schon stimmen wird. Und schon ist eine schwierige Rollenkonstellation entstanden, weil die Verantwortlichen in der Organisation dazu neigen, Product Ownership mit Projektleitung gleichzusetzen, und die Person in dieser Rolle entsprechend fordern – von innen und außen.

                Gedacht ist es anders: Die Product Owner*in trägt ihre Fähigkeit, Produktvisionen zu entwickeln, wertvolle Anforderungen zu erkennen, inhaltliche Arbeit zu strukturieren und Ideen in die Welt zu tragen, mit in das interdisziplinäre Team ein. Diese Person ist weder die Chefin des Teams noch die Untergebene der Organisation. Sie ist im besten deutschen Wortsinn der oder die Eigentümer*in des Produkts. Damit ist sie immer noch für viele Aufgaben einer klassischen Projektleitung zuständig, aber eben nicht für alle und, viel entscheidender, nicht allein.

            

            Als Product Owner*in bist du ergebnisverantwortlich dafür,

            
                	
                    den Wert des Produkts, der sich aus der Arbeit des Scrum Teams ergibt, zu maximieren,

                

                	
                    das Produkt-Ziel zu entwickeln und explizit zu kommunizieren,

                

                	
                    die Product-Backlog-Einträge zu erstellen und klar zu kommunizieren,

                

                	
                    die Reihenfolge der Product-Backlog-Einträge festzulegen,

                

                	
                    sicherzustellen, dass das Product Backlog transparent, sichtbar und verstanden ist, und

                

            

            im Extremfall einen Sprint abzubrechen (Scrum Guide, online). Du kannst diese Arbeiten selbst machen oder sie an andere delegieren. Für das Ergebnis – also das Product Backlog und den Wert deines Produkts – bleibst du verantwortlich. Alle müssen deine diesbezüglichen Entscheidungen respektieren. Du machst sie anhand deines Backlogs und – in der Folge – anhand der Ausbaustufen des Produkts sichtbar, die das Entwicklungsteam entwickelt. Wer die Inhalte oder die Sortierung deines Product Backlogs ändern will, muss dich zunächst davon überzeugen.

            Zu deiner Rolle gehört es, das Planning inhaltlich vorzubereiten und, im Gespräch mit dem Entwicklungsteam, Inhalte und Umfang des Sprints abzustecken. Entsprechend nimmst du auch am Review Meeting und an der Retrospektive teil und wirkst bei deren Vorbereitung mit. Während des Sprints hilfst du den Entwickler*innen in deinem Team, unklare Product-Backlog-Einträge zu verstehen und gegebenenfalls auch Kompromisse zu finden. Dabei entwickelt ihr außerdem eure gemeinsame Definition of Done weiter.

            Du kannst dir auch Hilfe von der Scrum-Master-Rolle holen, etwa

            
                	
                    um geeignete Techniken für deine Aufgaben zu finden,

                

                	
                    die Verständlichkeit der Backlog-Einträge zu verbessern,

                

                	
                    bei der Produktplanung in einem empirischen Entwicklungsvorhaben oder

                

                	
                    bei der Moderation von Veranstaltungen und Treffen mit Stakeholder*innen.

                

            

            Zusammengefasst, heißt das, dass du eine ganze Reihe von praktischen Aufgaben hast:

            
                	
                    deine Vorstellungen kommunizieren,

                

                	
                    Arbeit erkennen …

                

                	
                    … und in machbare Häppchen zerlegen,

                

                	
                    Prioritäten setzen,

                

                	
                    Lösungen und Kompromisse im Gespräch aushandeln,

                

                	
                    Entscheidungen treffen,

                

                	
                    andere Sachthemen motivieren,

                

                	
                    für Wertschöpfung sorgen,

                

                	
                    Qualität sichern sowie

                

                	
                    Workshops und Meetings vorbereiten.

                

            

        
    


                    
                        
        1.3    Fünf Dinge, um die du dich wirklich kümmern musst

        In diesem Buch geben wir dir viele verschiedene Anregungen, wie du deine eigene Rolle als Product Owner*in aktiv gestalten kannst. Wir zeigen dir, worin du wirklich gut werden musst und wie du die unterschiedlichen Herausforderungen im Verlauf eines agilen Entwicklungsvorhabens meisterst – vom ersten Überblick über eine geeignete Vorgehensstrategie bis hin zu den alltäglichen Aufgaben während eines Sprints. Du kannst die Themen individuell vertiefen und an vielen Stellen auch über deine Rolle hinausblicken, deine Kommunikations- und Führungskompetenz erweitern oder dein Portfolio um eher technische Themen ergänzen (siehe Abbildung 1.4).

        [image: Die Product-Owner-Rolle ist geprägt durch T-förmige Fähigkeiten (Brown, 2009) – mit allgemeinen Kompetenzen zur Zusammenarbeit und spezifischen Kompetenzen zu Produktentwicklung/-management.]

        Abbildung 1.4    
            Die Product-Owner-Rolle ist geprägt durch T-förmige Fähigkeiten (Brown, 2009) – mit allgemeinen Kompetenzen zur Zusammenarbeit und spezifischen Kompetenzen zu Produktentwicklung/-management.

        An dieser Stelle wollen wir dir das Leben leichter machen, insbesondere wenn du gerade neu in der Rolle bist. Deswegen greifen wir vor und legen dir die fünf Aktivitäten aus dem Buch ans Herz, um die du dich am Anfang wirklich kümmern musst. Hier sind sie:

        
            	
                deine Vision klar haben

            

            	
                einen guten Draht zu deinem Team aufbauen

            

            	
                mit den Stakeholder*innen ins Gespräch kommen

            

            	
                Konflikte ins Positive drehen

            

            	
                nach dem ersten Sprint liefern

            

        

        
            1.3.1    Deine Vision klar haben

            Der englische Begriff Product Owner kann übersetzt werden mit Inhaber*in, Eigentümer*in oder Betreiber*in eines Produkts. Es geht also um eine Person, die einen Besitzanspruch an ein Produkt hat. Es ist ihr Produkt. Sie bestimmt, wie es gestaltet ist und was damit geschieht. Sie will, dass es existiert und sich gut verkauft beziehungsweise den Anwender*innen wirklich weiterhilft. Und sie ist auch verantwortlich dafür, das heißt, sie sorgt dafür, dass sich das Produkt gut entwickeln kann und möglichst kein Schaden entsteht – nicht bei der Entwicklung, nicht bei der Anwendung, nicht im Team, nicht im Umfeld und auch nicht unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten. Diese Person bist du.

            Es ist dein Job, alle diese Aspekte immer wieder zu durchdenken und deine Erkenntnisse wirksam zu kommunizieren. Du gibst die Richtung vor. Wenn du das gut machst, kann sich dein Team an dieser Richtung orientieren, Entscheidungen eigenverantwortlich treffen, Probleme vorausschauend ansprechen, sein Wissen zielführend zusammentragen. Das gilt genauso für dein Umfeld. Deine Stakeholder*innen gewinnen Vertrauen in das, was ihr entwickelt, und werden euch mehr Freiraum geben. Deine Kundschaft und Nutzenden bekommen frühzeitig mit, welchen Nutzen dein Produkt bietet, und tragen mit Feedback und Ideen möglicherweise zu echten Innovationen bei. Euer Produkt wird finanziell erfolgreich. Deine Vision beziehungsweise deine Fähigkeit, all diese Informationen in einer motivierenden und konsistenten Vision zusammenzuführen und zu kommunizieren, ist maßgeblich für euren gemeinsamen Erfolg.

            
                [+]  Tipp: Deine 10-Minuten-Vision

                Vermutlich weißt du mehr über deine Vision, als dir bewusst ist. Der erste Schritt ist es, sie zu Papier zu bringen. So wird sie sichtbar für andere, du kannst dir Feedback dazu einholen und sie weiter ausarbeiten. Etwas Komplexeres aufzuschreiben, stellt für viele Menschen eine Hürde dar.

                Um diese Hürde zu überwinden, gibt es den sogenannten #10min Trick. Er besteht darin, sich einen Timer auf 10 Minuten zu stellen und dann 10 Minuten unsortiert aufzuschreiben, was dir durch den Kopf geht – zu dem gesetzten Thema und auch sonst alles.

                Stelle dir einen Timer auf 10 Minuten und schreibe 10 Minuten frei aus dem Kopf auf, was deine Produktvision im Moment ist:

                
                    	
                        Warum gibt es dieses Produkt?

                    

                    	
                        Was willst du damit erreichen?

                    

                    	
                        Welchen Nutzen stiftet es?

                    

                    	
                        Was macht es so wunderbar, einzigartig oder hilfreich für deine Zielgruppe?

                    

                

                Dein Text muss nicht perfekt formuliert sein. Es geht eher darum, einen ersten Schritt zu machen, deine Ideen zu Papier zu bringen und sie damit sichtbar zu machen. Nicht lange nachdenken, sondern einfach anfangen zu schreiben. Wenn dir nicht gleich etwas Inhaltliches einfällt, kannst du auch so starten: »Ich sitze hier gerade und versuche, meine Gedanken aufs Papier zu bringen. Mir fällt nichts ein, die Uhr tickt, oh, ich habe Hunger, ist gleich Mittag, da treffe ich mich mit Sven, dem könnte ich mal erzählen, wie wir unseren Lieferdienst jetzt optimieren wollen. Ich hatte mir gedacht, dass es echt revolutionär wäre, wenn…«

                Bringe den Text nach den 10 Minuten gern in Form und teste ihn mit ausgewählten Personen:

                
                    	
                        Wie reagieren sie?

                    

                    	
                        Welches Feedback bekommst du?

                    

                    	
                        Wo passt deine Vision schon gut?

                    

                    	
                        Was könntest du noch besser formulieren?

                    

                

            

            In Abschnitt 2.3, »Deine Vision zählt«, geben wir dir verschiedene Werkzeuge an die Hand, mit denen du allein oder im Team deine Vision weiter ausarbeiten und kompakt auf den Punkt bringen kannst.

        
        
            1.3.2    Einen guten Draht zu deinem Entwicklungsteam aufbauen

            Die Menschen in deinem Entwicklungsteam sorgen dafür, dass deine Produktvision Wirklichkeit wird. Ohne sie entsteht nichts; ihr seid gemeinsam verantwortlich für alle produktbezogenen Aktivitäten. Deswegen ist es wichtig, dass ihr einen guten Draht zueinander aufbaut – auch und gerade weil ihr doch sehr unterschiedliche Aufgaben habt. Du bestimmst, wo es inhaltlich langgeht, dein Entwicklungsteam entwickelt die Lösung, die am ehesten zu deinen Vorstellungen passt, und legt Tempo und Vorgehen fest. Das Besondere daran ist, dass ihr euch die dafür notwendigen Führungsaufgaben teilt. Und das ist nicht immer ganz einfach. Vor allem für dich, denn deine Rolle im Unternehmen ist viel exponierter als die der anderen. Du bist die Person, die zumeist außerhalb des Teams unterwegs ist, die vorwiegend mit der Kundschaft und dem Stakeholder-Umfeld spricht und weitreichende Entscheidungen trifft:

            
                	
                    Was liefern wir zuerst/als Nächstes?

                

                	
                    Was liefern wie erst viel später?

                

                	
                    Und was liefern wir nicht?

                

            

            Du musst deine Entscheidungen laufend transparent machen, gut argumentieren (das ist im Übrigen auch ein guter Test, ob sie gut sind, deine Entscheidungen) und deinem Team vermitteln, worauf es im Moment – also im nächsten Sprint oder Release – ankommt und aus welchen Gründen. Und dein Team muss mitgehen (können).

            Du hast viele Möglichkeiten, diese Zusammenarbeit beginnend mit deinem Einstieg ins Team aktiv zu gestalten.

            Ganz gleich, ob alle zusammen neu in einem Team anfangen oder ob du in ein bestehendes Team einsteigst, die Anfangsphase sollte immer unter der Überschrift »Wir lernen uns kennen.« stehen.

            
                	
                    Führt kurze, wertschätzende Interviews, zum Beispiel als Einstieg in eure nächste Retrospektive: Was kannst du besonders gut? Was magst du an diesem Team? Weshalb arbeitest du für dieses Unternehmen? Was motiviert dich, unser Produkt zu entwickeln?

                

                	
                    Macht euch eure unterschiedlichen Rollen bewusst: Welche Aufgaben sind damit verbunden? Welcher Verantwortlichkeiten? Wo gibt es Überlappungen, und wie wollt ihr damit umgehen?

                

                	
                    Legt euch Profilseiten in eurem Intranet/Wiki an. Teilt darin Informationen zu euren fachlichen und persönlichen Fähigkeiten und Vorlieben.

                

                	
                    Macht gemeinsam Mittagspause.

                

            

            
                [+]  Tipp: Rollenklärung spielerisch gestalten

                Das »Rollenpuzzle« ist eine schöne Möglichkeit, Rollenklärung spielerisch zu gestalten. Dazu braucht ihr viele kleine Karteikarten. Auf jede Karte schreibt ihr eine Aufgabe oder Verantwortlichkeit zu den drei Rollen aus dem Scrum Guide. Dann mischt ihr die Kärtchen und versucht sie gemeinsam wieder richtig zuzuordnen. Am Ende überprüft ihr das Ergebnis anhand des Scrum Guides. Falsch zugeordnete Karten zeigen euch, wo noch Unklarheit herrscht und damit Gesprächsbedarf besteht. Einen fertigen Kartensatz für dieses Spiel kannst du bei den Materialien zum Buch herunterladen (https://rheinwerk-verlag.de/5616).

            

            Nimm an allen Zusammenkünften des Teams teil – ob Planungstreffen, Review, Daily oder Retrospektive. Du bist ein Teil dieses Teams, und es ist wichtig, dass ihr regelmäßig auf eure unterschiedlichen Aufgaben schaut und dabei auch reflektiert, wie ihr sie besser aufeinander abstimmen könnt.

            Mach während der Zusammenkünfte transparent, wie du zu deinen Entscheidungen kommst, und erzähle im Team von deinem Alltag in der Product-Owner-Rolle. Du übernimmst in der Außenabstimmung eine wichtige Aufgabe für dein Team und sorgst so unter anderem dafür, dass sich die Entwickler*innen weitgehend ungestört auf die Entwicklungsarbeit konzentrieren können. Es gibt keinen Grund, das für dich zu behalten. Teile deine Erfahrungen aus dem Produktumfeld, erzähle, was du erlebst, wie du die Arbeit des Teams verwendest und worauf du dich verlässt. Nur so kann dein Team deine Sicht besser nachvollziehen, und ihr könnt gemeinsam Wege finden, zuverlässig gute Produkte zu liefern.

            
                Eine Metapher für das Zusammenspiel mit dem Entwicklungsteam

                Almut Schult, deutsche Fußballnationalspielerin und Welttorhüterin des Jahres 2014, beschreibt in Vorbereitung auf die Fußballeuropameisterschaft 2022 sehr passend, wie ein Erfolg versprechendes Zusammenspiel zwischen Mannschaft und Trainer*in funktioniert: »(…) wenn wir in [einem] dreiviertel Jahr bei [einer] Europameisterschaft erfolgreich sein wollen, müssen wir etwas verändern. (…), es gibt zwei Arten. Entweder arbeiten alle zusammen und kriegen sich dadurch in ein Hoch und man gewinnt. Es gibt auch die Lösung, dass [eine] Mannschaft bisschen gegen das Trainerteam arbeitet und daraus seine Eigenmotivation und seine Leistung zieht und dann erfolgreich ist.« (sportschau.de, 2022, Folge 2 ab 15:29), und merkt danach noch an, dass eine Mischung von beidem nicht weiterhilft. Ob im Miteinander oder im konstruktiven Widerstreit – beide Strategien bewähren sich auch im Zusammenspiel zwischen Entwicklungsteam und Product-Owner-Rolle. Es sollte nur klar sein, welches Modell ihr miteinander verfolgt und dass ihr am Ende jeden Tages gemeinsam für euren Erfolg (oder euer Scheitern) verantwortlich seid.

            

        
        
            1.3.3    Mit den Stakeholder*innen ins Gespräch kommen

            Als Product Owner*in bist du die Drehscheibe. Du bist erste Ansprechperson für alle Anliegen an das Produkt – nicht nur für das Team, sondern auch für alle Stakeholder*innen. Deine Aufgabe ist es, die Ideen von vielen Menschen miteinander zu verbinden, Kommunikation über das Produkt zu ermöglichen und tragfähige Anforderungen herauszukristallisieren. Dabei geht es für dich immer darum, das Beste für dein Produkt herauszuholen.

            
                [+]  Tipp: Fünf Kaffeepausen

                Scrum ritualisiert die Einbeziehung von Stakeholder*innen über gemeinsame Planungs- und Review Meetings. Und vermutlich wirst du dir im Laufe deiner Tätigkeit eine Reihe von Formaten schaffen, um systematisch mit euren Stakeholder*innen zu kommunizieren. Dabei wirst du auch feststellen, dass viele Informationen auf informellen Wegen weitergegeben werden. Du kannst dir das zunutze machen, indem du Raum schaffst für informelle Begegnungen wie zum Beispiel Kaffeepausen, Mittagessen oder auch kurze Spaziergänge zum Gedankenaustausch.

                Schreibe dir dazu die Namen von fünf Personen auf, die du aktuell für wichtige Stakeholder*innen hältst, und lade sie jeweils auf einen Kaffee in der nächsten Woche ein, damit ihr euch in dieser Rollenkonstellation kennenlernen könnt und du vorfühlen kannst, wie deine ersten Ideen vom Produkt ankommen und welche Erwartungen es an dich aus dem Umfeld gibt.

            

            Der Austausch mit Stakeholder*innen ist wertvoll, er ist aber nicht unbedingt immer einfach. Oft wissen künftige Nutzende noch nicht, was sie sich vom Produkt genau wünschen. Und oft wollen nicht alle Stakeholder*innen dasselbe beziehungsweise priorisieren es nicht übereinstimmend. Damit sie ihre Bedürfnisse und Wünsche verstehen lernen und damit auch du deine Stakeholder*innen mit ihren Bedürfnissen und Wünschen kennenlernen kannst, musst du immer wieder mit ihnen ins Gespräch kommen. Unter Umständen musst du sie sogar zu agiler Zusammenarbeit anleiten, falls sie das noch nicht gewohnt sind. Dies braucht Empathie und Geduld – wir stellen dir dazu in diesem Buch auch immer wieder konkrete Instrumente und Hilfsmittel vor. Erinnere das ganze Team daran, sich immer wieder empathisch in die Perspektive von Kundschaft und Nutzenden zu versetzen, und ermuntere sie aktiv, das zu tun. Deren Sichtweise stellt nämlich einen großen Schatz für eure Entwicklungsarbeit dar (vgl. z. B. Sharma, 2017).

            Verliere aber durch all die Bedürfnisse und (Sonder-)Wünsche nicht dein eigentliches Ziel aus den Augen: ein wertvolles Produkt mit einem konkreten Nutzen. Du wirst niemals alle Wünsche aller Stakeholder*innen bedienen können und gleichzeitig ein erfolgreiches Produkt auf den Markt bringen. Dein Job ist es, all diese Wünsche so zu priorisieren, dass am Ende ein wirklich gutes und wirtschaftlich sinnvolles Produkt rauskommt. Du brauchst dazu den Überblick über dein Produkt, und du brauchst außerdem auch das nötige Selbstvertrauen, für dieses – dein! – Produkt einzustehen (vgl. Schuurman, 2017). Auch dazu wirst du in diesem Buch konkrete Hinweise für die Umsetzung finden.

            Wie du gut mit den Stakeholder*innen im Management und den Auftraggebenden umgehen kannst, erfährst du in Kapitel 5, »Product Discovery: Raten oder Daten?«. Zu den Stakeholder*innen gehören daneben oftmals auch externe Personen. Sehr wichtig sind dabei die Nutzenden deines Produkts. Von ihnen kannst du schon während der Entwicklung wertvolle Hinweise für die Verbesserung des Produkts erhalten. Davon hängt am Ende ab, ob sich das Produkt verkauft.

            
                [+]  Tipp: Fang den PeOh

                Spiele werden in agilen Teams gern verwendet, um sich auf Situationen vorzubereiten, Methoden zu lernen oder auch konkrete Arbeit zu erledigen. Sie sorgen dafür, dass die kontinuierliche Verbesserung auch langfristig Spaß macht, und wecken die Kreativität der Teammitglieder.

                Das Spiel »Fang den PeOh« ist ein Mini-Abenteuerspiel, das wir für angehende Product Owner*innen entwickelt haben (Dellnitz, 2021). Es bietet dir die Möglichkeit, dich spielerisch auf die vielfältigen Kommunikationsaufgaben der Product-Owner-Rolle vorzubereiten. Du brauchst dazu zwei Mitspielende und diese Spielkarten: https://www. smidig.de/fang-den-peoh/.

                Im Spiel erlebst du verschiedene Stakeholder*innen mit Wünschen und Bedürfnissen, eingebettet in typische Jobsituationen. Das Spiel zeigt dir nicht unbedingt »richtige« oder »falsche« Verhaltensweisen auf, sondern es bietet dir ein Übungsfeld, in dem du direkt an deinem Umgang mit verschiedenen Stakeholder*innen arbeiten kannst.

            

        
        
            1.3.4    Konflikte ins Positive drehen

            Konflikte werden oft als etwas Negatives bewertet. Gerade am Arbeitsplatz haben viele das Gefühl, die Zusammenarbeit müsse immer harmonisch verlaufen, sonst liefe etwas falsch. Und natürlich ist eine gute Arbeitsatmosphäre wichtig für jeden Erfolg. Konflikte nur negativ zu sehen, ist aber eine Sackgasse – insbesondere dann, wenn es um Projektarbeit geht. Denn dort entstehen Konflikte ja gewollt und sollen für die Entwicklungsarbeit genutzt werden! Hier kommen nämlich engagierte Menschen zusammen, die ihre interdisziplinäre Expertise zusammenbringen wollen, um neue und innovative Lösungen zu finden. In einem Projekt sind Reibung und Irritation vielmehr ein Zeichen dafür, dass das auch passiert. Es geht also eher darum, einen guten Umgang mit Konflikten zu finden und das Potenzial, das in ihnen liegt, für kreative und innovative Lösungen zu nutzen.

            Je ähnlicher sich Personen in einer Gruppe sind, desto reibungsloser können sie meist zusammenarbeiten – das gilt sowohl für ein Team wie auch für eine Gruppe von Stakeholder*innen. Ähnliche Personen nehmen die Welt auch ähnlich wahr – sie gewichten ähnlich, sie beurteilen ähnlich, sie haben ähnliche Bedenken. Das lässt die Zusammenarbeit harmonisch erscheinen. Aber weil der Blickwinkel solch homogener Gruppen sich praktisch auf eine schmale Ansicht verengt, ergeben sich ganz viele blinde Flecken. Je heterogener sich eine Gruppe zusammensetzt, desto mehr verschiedene, unterschiedliche Perspektiven kommen zusammen. Dafür muss sich die Gruppe mit diesen verschiedenen Perspektiven auch auseinandersetzen. Das braucht Zeit, es macht das Produkt und die Lösungen aber robuster.

            
                [zB]  Beispiel: Ein blinder Fleck im homogenen Team

                Im Internet kursierte vor einiger Zeit ein Video von einem Handtrockner, wie du ihn an vielen öffentlichen Orten finden kannst. Das Video zeigt, wie jemand mit dunkler Hautfarbe den Trockner anschalten möchte. Die Person hält ihre Hand unter den Sensor und … es passiert nichts. Das Team hatte sein Produkt offenbar nur mit einer sehr homogenen Gruppe von Menschen getestet, die alle eine helle Hautfarbe hatten.

                Beispiele wie diese gibt es leider zuhauf, ob im Bereich der Barrierefreiheit oder der Nichtberücksichtigung von Hautfarbe, Geschlecht, Körpergröße und Kraft. Nicht diverse Teams entwickeln hier Lösungen für sich selbst. Das ist nicht nur wenig umsichtig mit Blick auf die Vielfalt in unserer Gesellschaft, sondern unter Umständen auch geschäftsschädigend, weil ein substanzieller Teil der potenziellen Zielgruppe das hergestellte Produkt nicht nutzen kann. Und deswegen auch nicht kaufen wird.

            

            Der erste Schritt hin zu einem fruchtbaren Austausch ist darum nicht, ein Team möglichst zu vereinheitlichen und damit Konflikte zu unterbinden, sondern das Team zu befähigen, mit Irritationen und Konflikten umzugehen.

            
                [Übung]  Meine Sicht, deine Sicht

                Jeder Mensch lebt in einer eigenen Realität. Sie wird konstruiert von den Sinneswahrnehmungen, der eigenen Grundstimmung, den gemachten Erfahrungen und den Möglichkeiten, einzugreifen und mitzugestalten. Dass es so ist, haben wir dabei selten vor Augen. Auch weil wir uns meistens mit Menschen umgeben, welche die Wirklichkeit ähnlich wahrnehmen wie wir selbst, oder weil wir uns unbewusst auf ihren Umgang mit der Wirklichkeit eingestellt haben. Konflikte und Meinungsverschiedenheiten können dann auch als Indiz dafür gelesen werden, dass hier zwei Realitätsgebäude auf den ersten Blick nicht zusammenpassen. Die Clean-Language-Expertinnen Wendy Sullivan und Judy Rees (2008) schlagen eine einfache Übung vor, mit der du deine Wahrnehmung für die Realitäten anderer Menschen schulen kannst:

                
                    	
                        Höre jemandem aufmerksam zu, der seine Meinung kundtut – einer Kollegin in der Kantine, einem Talkshow-Gast im Fernsehen, einem Politiker.

                    

                    	
                        Stelle dir vor, dass diese Person das, was sie sagt, auch wirklich und ehrlich meint.

                    

                    	
                        Stelle dir dann die Frage: »Was muss diese Person glauben/welche Werte muss sie haben, damit sie das hier ehrlich sagen kann?« und schreibe ein paar deiner Annahmen auf.

                    

                

                Du wirst überrascht sein, was für Vermutungen und Zusammenhänge hinter ganz üblichen Aussagen stecken können.

            

            Wie du als Product Owner*in aus Konflikten lernst und welche Gesprächs- und Reflexionstechniken dir weiterhelfen, kannst du in Kapitel 15, »Heiße Konflikte willkommen!«, vertiefen.

        
        
            1.3.5    Nach deinem ersten Sprint liefern

            Das erste agile Prinzip besagt: »Unsere höchste Priorität ist es, die Kundschaft durch frühe und kontinuierliche Auslieferung wertvoller Software zufriedenzustellen.« Und genau darum sollte es dir als Product Owner*in in jedem agilen Vorhaben gehen: Versuche als Product Owner*in, darauf hinzuwirken, dass ihr regelmäßig liefert und regelmäßig von relevanten Personen Feedback sammelt und lernt, was eure Lieferungen bedeuten. Am besten fangt ihr damit in eurem ersten Sprint an. Denn er spielt eine wichtige Rolle für dich in deiner neuen Aufgabe, ganz gleich, ob es der erste Sprint für das gesamte Scrum Team ist oder dein erster Sprint in einem laufenden Projekt.

            In diesem ersten Sprint lernt ihr euch in der Arbeit kennen: Du kommunizierst zum ersten Mal deine Sicht auf euer gemeinsames Produkt, indem du mit dem Team deine Vision oder das Produkt-Ziel teilst. Du übersetzt eure Vorgehensstrategie (siehe dazu auch Kapitel 3, »Das Fundament: Projektmanagement«) in konkrete Backlog-Einträge und stellst zum ersten Mal den Arbeitsvorrat für das Team zusammen. Ihr formuliert gemeinsam ein Sprint-Ziel und setzt alles daran, es auch zu erreichen. Im Daily fangt ihr an, euch gegenseitig zu unterstützen und Transparenz in eure gemeinsame Vorgehensweise zu bringen. Zum Sprint-Ende hin entsteht zum ersten Mal in eurem Zusammenspiel eine potenzielle lieferfähige Ausbaustufe eures Produkts. Eine bessere Gelegenheit für Team-Building gibt es nicht.

            Und deswegen ist es wichtig, dass ihr liefert und dass du dem Team zeigst, dass es dir ernst ist. Spring ins kalte Wasser und lade Kundschaft und Stakeholder in dein erstes Review Meeting ein. Guckt euch gemeinsam an, was ihr leisten könnt und wo ihr euch noch weiterentwickeln und verbessern müsst.

            Je nachdem, wie agil euer Umfeld schon ist, kann es hier sinnvoll sein, die geladenen Gäste auf das Review Meeting vorzubereiten. Das kannst du gut in Zusammenarbeit mit dem*der Scrum Master*in eures Teams tun:

            
                	
                    Überlegt zunächst im Team, wen ihr einladen wollt: Wer kann sinnvolles Feedback zu dieser ersten Ausbaustufe geben?

                

                	
                    Bereitet eine kleine Präsentation zu eurem agilen Arbeitsprozess vor: Was müssen Gäste über euer Vorgehen wissen, um einen hilfreichen Beitrag im Review Meeting zu leisten?

                

                	
                    Formuliert eine Einladung, in der ihre eure Motivation und eure Erwartungen transparent macht. Oder noch besser: Dreht eine kleine Runde und führt persönliche Gespräche zur Vorbereitung dieses ersten Review Meetings (siehe auch Kapitel 12, »Kurs anpassen: das Review«).

                

            

        
    


                    
                        
        1.4    Was ist NICHT dein Job?!

        Je nachdem, aus welcher Rolle du dich in die Product-Owner-Rolle entwickelt hast, bist du verschiedenen Versuchungen ausgesetzt, Aufgaben zu übernehmen, die nicht mehr zu deiner Rolle gehören.

        Wenn du vorher selbst als Entwickler*in gearbeitet hast, passiert es leicht, dass du selbst an der Lösung mitarbeitest. Sei es, dass du Anforderungen im Product Backlog schon sehr weit vordenkst und dabei Lösungen oder Herangehensweisen vorschlägst. Sei es, dass du dich im Planning Meeting nicht zurückhalten kannst und munter bei der Planung der Umsetzung mitmischst. Oder sei es, dass du dich während des Sprints selbst hinsetzt und Lösungen entwickelst. Alle drei Verhaltensweisen sind verständlich und leider: kontraproduktiv. Du beschränkst damit die Kreativität und Lösungskompetenz des Entwicklungsteams. Du verhinderst die Fähigkeit zum Selbstmanagement und sorgst im schlimmsten Fall dafür, dass alle Arbeit über dich laufen muss. Dadurch entsteht ein Flaschenhals, der euch einerseits in der Entwicklung langsamer macht – alle warten auf dich – und andererseits dich von deinen originären Aufgaben ablenkt.

        Kommst du aus der Projektleitungs- oder Führungsrolle, ist die Versuchung ähnlich gelagert. Du bist es vermutlich gewohnt, Arbeit für andere vorzudenken und so zu zerlegen, dass sie sich gut delegieren und abnehmen lässt. Verabschiede dich davon. Jetzt. Delegation ist ein Konzept, das nicht zu der Art von Teamarbeit passt, die in einem Scrum Team gefordert ist. Denn ein Scrum Team ist gemeinsam verantwortlich für die Lösungen, die es erarbeitet. Es teilt sich nur die Aufgaben auf dem Weg dorthin. Du bist Teil dieses Teams, und deine Aufgabe ist, die Richtung der Entwicklung vorzudenken: In welchen Etappen entsteht das Produkt? Was wollt ihr liefern? In welcher Reihenfolge? Das Entwicklungsteam kümmert sich parallel darum, die passenden Lösungen zu entwickeln, und zwar auf die Art, die es für sich am sinnvollsten erachtet. Dabei kann es je nach Situation auch unterschiedliche Organisationsformen wählen. Es handelt eher wie ein Vogelschwarm, der immer wieder neue Konstellationen findet, ohne das große Ganze durcheinanderzubringen.

        Von Projektleitungen und Führungskräften wird häufig auch erwartet, dass sie geeignete Abläufe schaffen, ihr Team motivieren, die Arbeitsatmosphäre positiv beeinflussen und Konflikte im Team oder mit anderen Teams oder Abteilungen lösen. Auch diese Aufgaben sind in einem Scrum Team vergemeinschaftet und werden in entsprechenden Ritualen wie Daily, Review Meeting und Retrospektive gemeinsam bewältigt. Die Scrum-Master-Rolle unterstützt hier als dienende Führungskraft, etwa indem sie geeignete Methoden anbietet, als Coach oder Mentor*in dient oder auch moderierend eingreift.

        Formelle und disziplinarische Aufgaben sind meistens außerhalb des Scrum Teams gelagert. Je nach Organisationsstruktur gibt es dann zum Beispiel Pools oder Chapter mit Entwickler*innen, die ähnliche fachliche Kompetenzen haben und die jeweils von einer Pool- oder Chapter-Leitung geführt werden. Hier bist du also nicht diejenige Person, die insbesondere disziplinarisch kritische Situationen direkt beurteilen muss, aber deine Einschätzung wird möglicherweise herangezogen, um eine Lösung zu finden.

        Nachdem du jetzt also die ersten Schritte als Product Owner*in erfolgreich gegangen bist, erfährst du im nächsten Kapitel, wie du dir eine Übersicht über dein Produkt verschaffen kannst.

    


                    
                        2    Alles im Blick: die Produktübersicht
Wer ein neues digitales Produkt entwickeln und erfolgreich im Markt etablieren will, braucht zunächst einmal eine gute Übersicht über das Produkt und die damit verbundenen Herausforderungen, Ideen und Menschen.
Ellen gleitet mit der rechten Hand an ihrem Bildschirm entlang und sucht nach dem kleinen Ausschalter. Über all die Fenster, Alerts und Widgets auf ihrem Desktop legt sich ein altmodischer Dialog: »Bildschirm wirklich ausschalten? [Ja] [Abbrechen]«. Sie drückt den Knopf noch mal, ja, wirklich ausschalten. Es ist Montagmorgen 8:47, genau zwei Minuten nach dem Daily Call. Alle sind gut gestartet, und sie hat den Rest des Tages Zeit für eine wichtige Aufgabe: ihre Ideen zum Produkt auf einem großen Blatt zusammenzutragen. Und einen Tipp von ihrer Freundin Hedi umzusetzen, die den Job schon länger macht: die Vision von dem Produkt so mitreißend zu formulieren, dass alle im Unternehmen mitziehen wollen. Gut, dass sie im Homeoffice Muße dazu hat. Und einen leeren Schreibtisch.
Ellens Teamleiter Benno und Karla, die IT-Leiterin, haben eine gute Personalentscheidung getroffen. Mit Ellen haben sie ein erfahrene UX/UI-Designerin aus dem Unternehmen gefunden, die seit über zehn Jahren in der Branche vernetzt ist und jetzt auch schon drei Jahre in den ersten Digitalisierungsprojekten im Haus mitgearbeitet hat. Ellen bringt vieles mit, das es braucht: Sie ist gelernte Grafikerin, hat Wirtschaftsinformatik studiert und sich aus Leidenschaft für diese Branche entschieden. Sie vertieft sich gern in komplexe Probleme und ist gleichzeitig kreativ und eine engagierte Netzwerkerin. Sie hat auch schon eine ganze Zeit in Karlas Bereich in einem Scrum Team mitgearbeitet, ist also mit dem Vorgehen bestens vertraut. In den letzten zwei Wochen hat sie viel Zeit investiert, um einen guten Draht zu allen Teammitgliedern aufzubauen, und angefangen, sich mit den Stakeholder*innen zu vernetzen. Jetzt will sie ihre Vision aufs Papier bringen, damit alle fokussiert arbeiten können. Dazu hat auch Ellen eine gute Entscheidung getroffen: Sie nimmt sich Zeit zum Denken und klinkt sich dazu aus dem täglichen Trubel aus. Gut gemacht!
In diesem Kapitel erfährst du, wie du eine gute Übersicht über dein Produkt bekommst. Die vorgeschlagenen Schritte sind hilfreich – ganz egal, zu welchem Zeitpunkt du das Produkt übernimmst: ganz am Anfang der Entwicklung oder mittendrin. Sie nützen dir, um dich auf die vielen Gespräche und Entscheidungen vorzubereiten, die dich als Product Owner*in erwarten.
Je nachdem, wie erfahren du bist, wirst du das eine oder andere schon intuitiv oder implizit tun. Ein guter Rat aus Erfahrung: Lege dir eine eigene Übersichtsroutine zu, die du regelmäßig, etwa zu Meilensteinen oder Release-Wechseln, wiederholst. Die Methoden aus diesem Kapitel können dir dabei helfen. So hast du immer alle Informationen, die du brauchst, um dein Produkt erfolgreich zu machen, auf dem aktuellen Stand und zur Hand, wenn du sie brauchst.

        2.1    Viele verschiedene Perspektiven einbeziehen

        Um eine Übersicht zu bekommen, betrachte den Gegenstand deines Interesses aus vielen verschiedenen Perspektiven. Bei einer Produktentwicklung ist das etwa die Perspektive der Kundschaft, die Situation am Markt, technologische Entwicklungen und einiges mehr. Du wirst schnell feststellen, dass du als Product Owner*in Teil eines vielschichtigen Netzwerks bist, das bespielt und gestaltet werden will. Dabei bleibt nicht aus, dass sich bestimmte Informationen doppeln oder wiederholen. Und das ist gewünscht. Durch die immer wieder neue Zusammenstellung von Daten und Blickweisen entstehen nämlich auch viele neue Verbindungen in deinem Kopf. Möglicherweise werden sie zum Schlüssel für eine kreative Lösung oder einen innovativen Ansatz. Lass dich also bewusst auf diese Redundanz ein!

        Du kannst die Methoden aus diesem Kapitel auf verschiedene Art und Weise einsetzen:

        
            	
                allein im stillen Kämmerlein, um deine Gedanken zu sortieren oder Informationen zu recherchieren,

            

            	
                zusammen mit deinem (Entwicklungs-)Team, um eure verschiedenen Sichtweisen zusammenzutragen und abzugleichen,

            

            	
                mit Menschen, die dein Produkt nutzen (werden), also deine Kundschaft und Nutzende, die dir wichtige Erkenntnisse zu ihren Bedürfnissen und Anwendungsfällen geben können,

            

            	
                mit einem größeren Kreis von Personen, die den Erfolg deines Produkts maßgeblich beeinflussen können, den sogenannten Stakeholder*innen, weil sie wichtige Ressourcen – Geld, Technologie, Know-how und vieles mehr – beitragen.

            

        

        Beziehe dein Team, deine Kundschaft und den größeren Kreis der Stakeholder*innen oft und frühzeitig in die Entwicklungsarbeit ein. Denn nicht ohne Grund lautet das erste agile Prinzip:

        Unsere höchste Priorität ist es, Kund*innen durch frühe und kontinuierliche Auslieferung wertvoller Software (bzw. Produkte oder Dienstleistungen) zufriedenzustellen.


        Agile Entwicklungsprozesse messen dem Nutzen, den ein fertiges (Teil-)Produkt für die Kundschaft hat, einen hohen Wert zu. Ihre Bedürfnisse und ihr Feedback sind ein wichtiges Fortschrittsmaß. Nutze diese Erfahrungen, um die Entwicklungsarbeit auf das zu fokussieren, was wirklich Wert liefert. Denn das ist dein Job als Product Owner*in!

        
            [ ! ]  Vorsicht, Kundschaft!

            Es kommt immer mal wieder vor, dass agile Teams es mit dem Fokus auf die Bedürfnisse der Kundschaft übertreiben. Gerade unerfahrenen Teams passiert es dann, dass sie vom einen Extrem, die Kundschaft überhaupt nicht einbeziehen, ins andere Extrem schalten: alles tun, was die Kundschaft will. Dein Job als Product Owner*in ist hier, die Balance herzustellen: Welche von den Dingen, die unsere Kundschaft braucht, können wir mit unseren spezifischen Ressourcen und Kompetenzen wertbringend liefern?

        

    


                    
                        
        2.2    Alles auf einem Blatt

        Ein gutes Produkt entsteht im Spannungsfeld von Kundenbedürfnissen, Geschäftswert und dem, was du als Product Owner*in daraus machen willst (und wirst!). Wenn du es schaffst, deine Überlegungen dazu kompakt aufs Papier zu bringen, hast du schon einen wichtigen Teil deiner Übersichtsroutine erledigt.

        
            2.2.1    Elemente der Produktvisionstafel

            Die Produktvisionstafel (siehe Abbildung 2.1) erfüllt diesen Zweck praktisch und sachdienlich (Pichler, 2016). Sie ist ein visuelles Managementwerkzeug und dient dazu, fünf wesentliche Elemente deines Produkts auf einem Blatt Papier systematisch zusammenzustellen. Diese sind:

            
                	
                    Die Vision: Wohin willst du mit deinem Produkt? Was bezweckt es? Wofür soll es das Produkt geben?

                

                	
                    Die Zielgruppe: Für wen entwickelst du das Produkt?

                

                	
                    Die Hauptbedürfnisse der Zielgruppe: Welche Bedürfnisse soll das Produkt befriedigen?

                

                	
                    Die Kernfunktionalität: Was ist die Kernfunktionalität? Welchen Job erledigt es (vor allen anderen)?

                

                	
                    Die Geschäftszahlen: Welchen Geschäftswert willst du mit dem Produkt schaffen? Welche Zahlen positiv beeinflussen?

                

            

            [image: Die Produktvision für ein firmeninternes E-Bike-System (aus unserem Spiel »Fang den PeOh!«)]

            Abbildung 2.1    
            Die Produktvision für ein firmeninternes E-Bike-System (aus unserem Spiel »Fang den PeOh!«)

        
        
            2.2.2    Die Produktvisionstafel füllen

            Dein Anliegen sollte sein, diese fünf Fragen zu jeder Zeit präzise und gut fundiert beantworten zu können. Die Antworten helfen dir nämlich, Richtung zu geben, wichtige Aspekte des Produkts kompakt zu erläutern und Entscheidungen schlüssig zu treffen. Nimm dir also Zeit, sie am Anfang und zu wichtigen Releases oder Meilensteinen zu beantworten und gute, eingängige Formulierungen zu finden.

            Dazu kannst du dich verschiedener Quellen und Formate bedienen:

            
                	
                    Setz dich an einen Ort, an dem du gut denken kannst, und schreibe deine eigenen Ideen zusammen.

                

                	
                    Fertige eine kurze Marktrecherche zu vergleichbaren Produkten an.

                

                	
                    Lade dein Team ein, Ideen für die einzelnen Kategorien beizutragen.

                

                	
                    Veranstalte einen Workshop mit deiner potenziellen Kundschaft, um deren Bedürfnisse besser zu verstehen.

                

                	
                    Beziehe Kolleg*innen aus dem Finanzbereich, dem Controlling und der Datenanalyse ein, um deine Erkenntnisse mit Zahlen zu unterlegen und geeignete Kennzahlen zu finden.

                

            

            Der Clou liegt nicht nur in den einzelnen Antworten zu den fünf Fragekategorien, sondern vor allem in den Zusammenhängen. Nutze das Schema, um die Logik deiner Antworten zu prüfen und daraus Erkenntnisse über dein Produkt zu gewinnen. Dazu kannst du dir Fragen wie diese stellen:

            
                	
                    Findet die Zielgruppe die Vision attraktiv?

                

                	
                    Ist die Vision in der Sprache der Zielgruppe formuliert?

                

                	
                    Passen Vision und Bedürfnisse zusammen?

                

                	
                    Bedient die Kernfunktionalität die Hauptbedürfnisse eindeutig?

                

                	
                    Entsprechen die Zahlen den finanziellen Möglichkeiten der Zielgruppe?

                

                	
                    Entsprechen die Zahlen den finanziellen Möglichkeiten der Geldgebenden, beziehungsweise bilden sie relevante Geschäftsparameter ab?

                

            

            
                [ ! ]  Vorsicht vor »If you build it, they will come.«

                Viele Produktentwicklungen sind beseelt von Ideen, die sich in der Realität als nicht verkaufbar herausstellen. Das bezieht sich sowohl auf Produkte, die gegen Geld verkauft werden, als auch auf Produkte, für die intern um Akzeptanz geworben wird, etwa im Rahmen von Digitalisierungs- oder Change-Vorhaben. Für dieses Phänomen hat sich in der Start-up-Szene das Sprichwort »If you build it, they will come.«, zu Deutsch »Wenn du es baust, werden sie kommen.«, etabliert. Es stammt aus dem Baseball-Film »Field of Dreams« mit Kevin Costner, der darin als Farmer ein Baseball-Stadion auf seinen Feldern baut, weil ihm eine innere Stimme dazu rät und zunächst niemand begreift, weshalb er das tut. Gemeint ist, dass eine interessante Idee noch lange kein tragfähiges Produkt ist.

                Wenn du als Product Owner*in an deiner Idee arbeitest, ist es wichtig, dass du nicht in diese Falle tappst. Sorge dafür, dass du frühzeitig Feedback von Kundschaft und Anwendenden erhältst und es systematisch auswertest. Nutze die Expertise aus deinem Stakeholder*innen-Umfeld, um dir regelmäßig ein fundiertes Bild von der Marktsituation oder der Stimmung im Unternehmen einzuholen. Und: Lass los, wenn Dinge sich einfach nicht bewähren wollen, auch wenn sie zu deinen Lieblingsideen gehören.

            

        
        
            2.2.3    Die Produktvisionstafel erarbeiten

            Du erarbeitest die Produktvisionstafel am besten schrittweise. Beginne mit einer ersten Skizze und trage die Informationen zusammen, die du schon hast. Das Ergebnis muss nicht perfekt sein. Auch wenn du das Gefühl hast, noch gar nichts zu wissen, wird es deinem Team und deinem Umfeld helfen, zu sehen, was schon da ist, wie es sich entwickelt und wie individuelle Vorstellungen dazu passen. Es hilft, die Tafel mit einer Versionsnummer zu markieren. Bei 0.2a oder 0.8f zum Beispiel verstehen die Menschen in deinem Team sicher, worauf du hinauswillst. Wenn du die 1.0 erreicht hast, ist das ein guter Moment, die Produktvisionstafel allen relevanten Beteiligten zu präsentieren und Feedback einzuholen.

            Je nachdem, wie umfassend dein Produkt ist, kann es sinnvoll sein, dass du dich mit den einzelnen Feldern auf deiner Tafel ausführlicher auseinandersetzt. Deswegen steigen wir in den folgenden Abschnitten etwas tiefer in die unterschiedlichen Aspekte ein.

        
    


                    
                        
        2.3    Deine Vision zählt

        Du bist Product Owner*in, weil du mit hoher Wahrscheinlichkeit die fachliche Expertise, die Kreativität und die Weitsicht hast, um dein Produkt erfolgreich zu machen. Du kennst euren Markt, du hast die Technologie im Griff, und deine Ideen sind wegweisend. Deine Vision zählt. Und deswegen ist der erste Schritt deiner Übersichtsroutine, dass du deine Vision wirklich gut auf den Punkt bringst.

        
            2.3.1    Ein berühmtes Beispiel

            Schauen wir uns zunächst ein berühmtes Beispiel an: »1,000 Songs in Your Pocket«, zu Deutsch »1.000 Songs in deiner Tasche« – mit dieser Vision hat Steve Jobs 2001 den iPod angekündigt. Und damit die mobile, digitale Musikrevolution losgetreten (Schwan, 2016).

            Die »1.000 Songs«-Vision ist heute legendär. Sie umfasst in wenigen Worten eine attraktive und weitreichende Idee. In einer Zeit der Schallplatten und CDs als Tonträger, der Kassettenrekorder, Walkmen und Ghettoblaster beschreibt sie ein bestechendes Kundenbedürfnis: Du kannst alle deine Tonträger auf einem Gerät mit dir herumtragen – und die Musik darauf damit auch hören –, das so klein ist, dass es in deine Hosentasche passt. Sie verspricht der Zielgruppe, ihren gesamten Klangraum und Stimmungsraum an jedem Ort der Welt öffnen zu können. Und impliziert dabei – neben hoher Speicherkapazität und geringer Produktgröße – auch noch Einfachheit. In der Hosentasche eben, nicht kompliziert. Sie motiviert so nicht nur die Zielgruppe damit zum Kauf, sondern auch die Entwickler*innen und Designer*innen dazu, über die bestehenden Möglichkeiten hinauszuwachsen zur echten Innovation.

        
        
            2.3.2    Die SHIELD-Kriterien

            Auch wenn an der Formulierung der »1.000 Songs«-Vision vermutlich eine ganze Reihe von Werbeexpert*innen gefeilt haben und nicht jedes Produkt gleich einen Markt revolutionieren muss – wie der iPod –, solltest du nicht davor zurückschrecken, ähnlich groß und selbstbewusst zu formulieren, was du mit deinem Produkt bewirken willst. Kannst du auf den Punkt bringen, weshalb es dein Produkt geben muss? Und warum ich es kaufen soll?

            Die SHIELD-Kriterien (Hoffmann, 2020, S. 32) helfen dir dabei, zu prüfen, wie überzeugend eine Vision schon ist:

            
                	
                    Simple: Ist deine Vision einfach zu verstehen? Kann sie schnell erfasst werden?

                

                	
                    Huge: Ist sie groß? Drückt sie aus, was alles in deiner Idee steckt, und lässt sie Raum für noch mehr?

                

                	
                    Important: Ist sie wichtig? Bedient sie eine relevante Fragestellung deiner Zielgruppe? Adressiert sie ein echtes Problem?

                

                	
                    Engaging: Ist sie motivierend? Fordert sie auf, mitzumachen? Weckt sie Sehnsüchte?

                

                	
                    Long-term: Ist sie langfristig? Behält sie langfristig Bestand? Sorgt sie für eine langfristige Nachfrage?

                

                	
                    Distributed: Ist sie veröffentlicht? Kann dein Team die Vision so nachvollziehen? Stehen die Stakeholder*innen hinter ihr?

                

            

            
                [+]  Tipp: Deine Vision überarbeiten

                Wenn du den Tipp »10-Minuten-Vision« in Kapitel 1 umgesetzt hast, ist jetzt der richtige Zeitpunkt, deine Vision hervorzuholen und sie zu überarbeiten. Gehe dazu durch die sechs SHIELD-Kriterien und bewerte jeweils auf einer Skala von 1 bis 5, wie gut deine Vision sie erfüllt (1 = gar nicht, 5 = optimal). Verbessere deine Vision sprachlich und inhaltlich überall da, wo du weniger als drei Punkte vergeben hast. Natürlich kannst du die Übung auch mit dem gesamten Team machen. Je öfter ihr euch – insbesondere in der Anfangsphase eurer Zusammenarbeit – mit eurer gemeinsamen Vision auseinandersetzt, umso besser.

            

        
    


                    
                        
        2.4    Die Bedürfnisse der Kundschaft kennenlernen

        Ein Product Owner, der den Job gerade neu angefangen hat, fragte einen befreundeten Agile Coach, was das Wichtigste sei, um ein erfolgreiches Produkt zu entwickeln. Die Antwort kam flugs: »Vergiss alles, was du weißt, und frag deine Kundschaft, was sie weiß!«

        Darin steckt eine Menge Erfahrung, die du dir abgucken kannst. Allzu oft sind wir als ehemalige Produktexpert*innen, Fachabteilungen oder Business Analyst*innen nämlich sehr davon überzeugt, genau zu wissen, was unsere Kundschaft von unserem Produkt erwartet. Und irren uns gewaltig.

        
            [+]  Tipp: Kaufentscheidung

            Überlege kurz selbst einmal, wann du zuletzt eine größere Kaufentscheidung getroffen hast, und schreibe zehn Kriterien auf, die dich maßgeblich dabei beeinflusst haben. Ordne die Kriterien nun den folgenden drei Kategorien zu (strategyzer, online):

            
                	
                    funktional

                

                	
                    emotional

                

                	
                    sozial

                

            

        

        Produkte erfüllen verschiedene Funktionen für ihre Käufer*innen. Da geht es vielleicht vordergründig darum, das richtige Produkt zu finden, um eine bestimmte Aufgabe zu erfüllen, zum Beispiel ein tragbares Mikrofon für einen Podcast. Aber diese funktionale Komponente, die sich auf Gewicht, Schnittstellen und Klangqualität beziehen mag, steuert den Kauf und die Nutzung nur anteilig. Hinzu kommt eine emotionale Komponente: Sieht das neue Mikrofon auch auf die richtige Art schick aus (das ist absolut subjektiv), vielleicht erinnert es dich an die Mikrofone, die du auf der tollen Veranstaltung letztes Mal gesehen hast. Vielleicht muss das Mikrofon auch eine bestimmte Marke haben. Die richtige Marke sorgt dafür, dass du dich zur Gruppe der Podcaster zugehörig fühlen kannst, denen du schon folgst. Es übernimmt also auch eine soziale Funktion für dich.

        Ein Ansatz, diese verschiedenen Funktionen systematisch zu entdecken und bei der Produktentwicklung zu bedenken, bietet Design Thinking, das auch eine wichtige Rolle in der datengetriebenen Produktentwicklung spielt (siehe Abschnitt 5.5, »Design Thinking«). Der Design-Thinking-Ansatz sieht vor, dass du konsequent die Perspektive deiner Kundschaft und Anwendenden einnimmst. Eine Möglichkeit, das zu tun, bieten die sogenannten Empathy Maps (dt. Empathie-Landkarten). Sie helfen dir, deine Zielgruppe besser kennenzulernen, indem du dich systematisch in Menschen – echte oder erfundene – aus dieser Zielgruppe hineinversetzt und ihre Wahrnehmungen anhand der Fragen in Abbildung 2.2 erfasst. Du kannst das Werkzeug nutzen, um dich selbst in eine andere Person hineinzuversetzen und die Fragen aus ihrer Perspektive zu beantworten oder um die andere Person strukturiert zu befragen.

        [image: Die Fragen aus der Empathy Map helfen dabei, sich strukturiert in eine andere Person einzufühlen (eigene Darstellung nach Dave Gray).]

        Abbildung 2.2    
            Die Fragen aus der Empathy Map helfen dabei, sich strukturiert in eine andere Person einzufühlen (eigene Darstellung nach Dave Gray).
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