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2 Visual Product Ownership

2.1  Wasist Visual Product Ownership?

Visual Product Ownership ist das Konzept, das sich hinter dem Titel dieses Bu-
ches »Agile Produktentwicklung mit visuellen Methoden« verbirgt. Um den Be-
griff Visual Product Ownership und die Motivation dahinter zu verstehen, disku-
tieren wir zundchst die Begriffe Ownership, Product Ownership, Agilitdt — und die
Probleme, die haufig in diesem Zusammenhang auftreten.

Ownership bedeutet Verantwortungsiibernahme. Alle an einem Vorhaben betei-
ligten Menschen tragen einen mehr oder weniger entscheidenden Teil der Verant-
wortung fiir den Erfolg des Vorhabens. Was nicht heifit, dass alle Entscheidungen
von allen getroffen werden konnen oder dass immer ein Konsens notwendig ist,
sondern »Verantwortung tibernehmen« bedeutet sowohl fithren als auch folgen,
vorantreiben und unterstiitzen, ausprobieren und Qualitat sichern, aktiv zuhoren
und eigene Ideen einbringen, fordern, reflektieren und hinterfragen.

Product Ownership bedeutet Verantwortung fiir den Erfolg eines Produkts und
umfasst alle Aktivitaten, die erforderlich sind, um dieses Ziel zu erreichen. Was
genau als Produkterfolg gilt, kann unterschiedlich definiert sein. In jedem Fall ist
Produkterfolg eng mit der Fahigkeit verbunden, auch unter den Bedingungen un-
scharfer Vorhersagbarkeit, die durch die gegebene Komplexitit entsteht, Wert zu
liefern [Diisterbeck 2022], Kap. 2. Wert kann dabei sowohl organisationsexterne
Aspekte wie Kundennutzen, Kundenzufriedenheit, verbesserten Umweltschutz
oder soziale Fortschritte als auch organisationinterne Zielsetzungen umfassen.

Beispiele dafiir sind Zeit- und/oder Kostenersparnis, Umsatzsteigerung, Verbes-
serung der Attraktivitat des Unternehmens fiir qualifizierte Mitarbeiter, Markt-
macht und Ahnliches. Product Ownership umfasst nicht nur die Verantwortung
des Product Owners, sondern aller an einer Produktentwicklung beteiligten Men-
schen (siche dazu Abschnitt 2.4 Die Verantwortungsperspektiven in der Produktent-
wicklung). Auflerdem bedeutet Product Ownership die Betrachtung beziiglich
verschiedener Planungshorizonte: strategisch, taktisch und operativ (sieche dazu
Abschnitt 2.5 Ebenen der Planung).
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Agilitat ist ein hiufig verwendeter Begriff, der auch im Buchtitel vorkommt.
Die Idee wurde 2001 von erfahrenen IT-Projektleitern gepragt, die den Fokus
der Softwareentwicklung wieder mehr auf enge Zusammenarbeit mit den End-
kunden und hocheffektive Produktentwicklungsteams lenkten. Sie wollten da-
mit einen besseren Weg der Produktentwicklung schaffen, im Gegensatz zu
den vorherrschenden phasen- und planorientierten Ansitzen.

Wir sind fest davon tiberzeugt, dass agile Werte und Prinzipien, wie
sie im »Manifest fiir Agile Softwareentwicklung« beschrieben [Agile-
Manifesto] sind, sowie agile Denkweisen und Praktiken angesichts der
Komplexitdt und schnellen Verinderungen in der heutigen Zeit immer
noch mindestens genauso wichtig und relevant sind. Das Wort Agilitat
wird in unserer Wahrnehmung allerdings zunehmend inflationar und
auf reine Mechaniken beschriankt eingesetzt. Haufig dient »Agil« nur
noch als Marketingbegriff. Diese Entwicklung hat in vielen Unternehmen zu einer
nachvollziehbaren Skepsis gegeniiber agilen Vorgehensweisen gefiihrt.

Der Kern des agilen Vorgehens: Anpassungsfahigkeit durch »Inspect & Adaptx,
selbstorganisierte Teamarbeit mit einem Fokus auf Individuen und Interaktionen
sowie die frithe Lieferung von Mehrwert (Time-to-Market) mit schnellen Feed-
backzyklen sind unserer Ansicht nach die Antwort auf die Probleme, vor denen
Organisationen heute stehen.

Visuelle Methoden greifen die urspringliche Intention von Agilitat auf — und bie-
ten praxisorientierte Werkzeuge und Aktivititen, die im Arbeitsalltag der Pro-
duktentwicklung benotigt werden, ohne dabei einem dogmatischen Ansatz zu
folgen. Aufgrund des verdnderten Umgangs mit Informationen, der mit visuellen
Methoden einhergeht, wird zugleich eine Arbeitsweise begiinstigt und gefordert,

die den agilen Prinzipien folgt.
Visuelles Arbeiten in der Produktentwicklung zielt darauf ab, Informationen
und Prozesse durch den Einsatz visueller Werkzeuge wie Maps, Diagramme, Skiz-
zen sowie Workshop-Templates, Canvas oder Kanban-

OPO?? b o‘_ﬁ:{, o Bc?zflfrds‘ greif.b‘arer und verstéindlicher.zu machep. Der Be-
A0 griff Visualisierung umfasst dabei nicht nur Bilder oder
l ’X I\:R Symbole, sondern jede Form der visuellen Darstellung,
C ~ 42 B> die Informationen erginzt — zum Beispiel durch Farbe,

Anordnung, Struktur oder Hervorhebung (mehr dazu
in Kapitel 3 in Teil 2). Der Einsatz visueller Elemente erleichtert die Kommunika-
tion und unterstitzt die Entscheidungsfindung, da komplexe Zusammenhinge
leichter verstdndlich und Missverstindnisse reduziert werden. Visuelle Methoden

fordern die Zusammenarbeit, schaffen Transparenz und konnen in allen Berei-
chen der Produktentwicklung eingesetzt werden.

Visual Product Ownership bedeutet, die Verantwortung dafiir zu tibernehmen,
ein Produkt zu liefern und erfolgreich zu machen. Der Einsatz visueller Methoden
hilft dabei, dieser Verantwortung besser und leichtgewichtiger gerecht zu werden
als mit traditionellen, meist dokumentenzentrierten Ansitzen.
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2.2  Probleme von phasen- und dokumentenorientierten
Vorgehensweisen

Bei jedem Vorhaben, das mehrere Menschen gemeinsam angehen, ist es unerldss-
lich, dass die richtigen Informationen zum richtigen Zeitpunkt den richtigen Per-
sonen bekannt sind. Weil das jedoch nicht leicht zu erreichen ist, wird versucht,
zu Beginn sehr viele Details zu ermitteln, in textuellen Beschreibungen zu erfassen
und diese Informationen weiterzureichen. Diese Erfahrung haben wir auch in Un-
ternehmen gemacht, die mit agilen Vorgehensweisen arbeiten. Zu haufig gibt es
eine Kluft zwischen denjenigen, die tiber Informationen verfiigen, und denjeni-
gen, die diese Informationen bendétigen. Dieses Problem betrifft nicht allein die
Ermittlung von Kundenerwartungen, die meist als Anforderungen bezeichnet
werden, tritt jedoch gerade in diesem Bereich besonders deutlich hervor.

BusiNnessaNALYSE, UmMseTzZung,
DoMANENWISSEN Losungs-Know-now
Abb. 2.1 Probleme durch Phasenorientierung und dokumentenzentriertem Vorgehen

Die Weitergabe und Aufbereitung von Informationen steht vor einem grundsitz-
lichen Dilemma: Textbasierte Dokumentationen bieten in der Regel einen hohen
Informationsgehalt und tragen oft zur Klarheit von Anforderungen bei — z. B. wenn
standardisierte Satzschablonen aus dem Requirements Engineering verwendet wer-
den (mehr Details dazu finden sich z.B. in [IREB 2019]). Zudem wird der Erfas-
sungsprozess vom Verarbeitungsprozess zeitlich entkoppelt. Viele Anforderungs-
prozesse zielen daher darauf ab, Informationen moglichst vollstindig zu erfassen,
prazise zu formulieren und anschlieflend den Umsetzern zu tibergeben.

Genau hier liegt das Problem: Das dokumentenzentrierte Vorgehen, bei dem
Anforderungen zunichst »vollstindig« erfasst und dann »tiber den Zaun gewor-
fen« werden (Abb. 2.1), hat sich als ineffektiv erwiesen (weiterfithrende Informa-
tionen finden sich in dem — unserer Meinung nach — Referenzwerk zum Thema
Agilitdt: »Die Kunst der agilen Entwicklung« [Shore 2023]). Die Annahme, dass
Anforderungen einmalig erstellt werden konnen und danach unveranderlich sind,
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ist in den meisten Fillen irrefithrend. Waihrend der Entwicklung ergeben sich oft
neue Erkenntnisse und das Verstindnis, wie das Endergebnis aussehen soll, ent-
wickelt sich weiter. Die strikte Trennung von Anforderungsaufnahme und Umset-
zung behindert Zusammenarbeit, schnelles Feedback und kontinuierliches Lernen
und fuhrt zu einer organisatorischen Entkopplung. Statt einem starren Schema zu
folgen, sollte der Fokus auf einem flexiblen Ansatz liegen, der den Dialog fordert
und Raum fiir dynamische Anpassungen ldsst. Das Problem beim dokumenten-
zentrierten Ansatz ist zudem, dass die Informationen nur langsam oder gar nicht
beim Adressaten ankommen. Die Ursachen dafiir sind vielfaltig:

B Weil Spezifikationen ermiidend zu lesen sind, werden sie kritiklos akzeptiert
oder im schlechteren Fall gar nicht gelesen.

B Weil zu viele Details beschrieben sind, werden die Dokumente in Reviews
schnell durchgewunken. Dies erhoht zwar die Informationsmenge, aber nicht
das Verstandnis.

B Weil es lange gedauert hat, die Dokumente zu erstellen, sind viele Details darin
inzwischen tiberholt. Die Fiille der Informationen macht es schwierig, alle In-
halte jederzeit auf dem aktuellen Stand zu halten. Da aber niemand veraltete
Dokumente lesen mochte, fiihrt es oft dazu, dass die Spezifikationen gar nicht
mehr gelesen werden.

B Dokumentenzentrierung forciert Phasenorientierung und Silodenken, da die
eine Gruppe fiir die Erstellung, die andere fiir die Umsetzung der Spezifika-
tions-Dokumente vorgesehen ist. Das fithrt dazu, dass die Experten zum Zeit-
punkt der Umsetzung an anderen Vorhaben arbeiten und so schwerer fiir
Riickfragen und Feedback zur Verfiigung stehen — was teils enorme Verzoge-
rungen zur Folge hat.

B Das Produktentwicklungsteam (mit allen dazu notwendigen Fahigkeiten und
Kompetenzen) wird zu wenig oder zu spat in den Analyseprozess und die Pro-
duct Discovery mit einbezogen, dadurch besteht das Risiko, dass sie den Kon-
text und den Nutzen der gewiinschten neuen Funktionen nicht ausreichend
verstehen. Das fiithrt viel zu oft zu Fehlentwicklungen, Verschwendung oder
ebenfalls starken Verzogerungen der Fertigstellung.

Diese und weitere Punkte fiihren dazu, dass der Informationsfluss suboptimal ist
und Informationen mehrfach transformiert und dabei verfalscht werden. Dies hat
zur Folge, dass die Beteiligten nicht nur mehr Zeit benétigen, um die Inhalte zu
erfassen, sondern es auch keinesfalls sicher ist, dass die Informationen korrekt
ankommen. Somit wird der notwendige Lernprozess tiber das zu losende (kom-
plexe) Problem zu langsam. Agile Ansitze versuchen, dies durch mehr direkte
Kommunikation und interdisziplindre Teams zu verbessern, haben aber trotzdem
oft das Problem, dass das fiir die kollaborative Arbeit unverzichtbare gemeinsa-
me Zielbild [XPConf 2018] nicht entsteht oder in den Kopfen Einzelner verbor-
gen bleibt.
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Die Losung liegt in einem schrittweisen, iterativen Vorgehen, das nicht auf
eine moglichst vollstindige Beschreibung der Anforderungen abzielt, sondern auf
eine kontinuierliche Kommunikation und Abstimmung zwischen den Beteiligten.
Dadurch werden Missverstindnisse vermieden und die wirklich benotigten Er-
gebnisse konnen dynamisch weiterentwickelt werden, anstatt starr und endgiiltig
ubergeben zu werden. In der Praxis ist es oft gunstiger, mit wenigen Detailinfor-
mationen zu starten und die notwendigen Daten oder Informationen erst dann zu
ergdnzen, wenn sie relevant werden.

Wie konnen visuelle Methoden zur Losung beitragen?

Wir haben iiberwiegend die Erfahrung gemacht, mit konsequentem Einsatz visu-
eller Methoden erfolgreich Barrieren zu tiberwinden und der zuvor beschriebenen
Entkopplung entgegenzuwirken. Visuelle Informationen lassen sich leichter und
schneller erfassen und ziehen dadurch mehr Aufmerksamkeit auf sich [3MStu-
dy 1986]. Der Detailgrad kann gezielt gesteuert und bewusst reduziert werden.
Das macht es einfacher, das Bild aktuell zu halten — eine Haftnotiz ist schliefSlich
schneller verschoben als ein langer Text umgeschrieben. Natiirlich bedeutet das
nicht automatisch, dass immer alles auf dem neuesten Stand bleibt. Aber wenn vi-
suelle Darstellungen gut sichtbar platziert und regelmifSig in den Arbeitsprozess
integriert werden, steigen die Chancen, dass die Informationen zeitnah aktuali-
siert werden.

Trotz der technischen Moglichkeiten, Texte parallel zu bearbeiten, haben wir
noch nicht die Erfahrung gemacht, dass textbasierte Informationen visuellen
Darstellungen uberlegen sind, wenn es um die synchrone Teamarbeit an einem
Artefakt geht. Visuelle Methoden ermoglichen es interdisziplinaren Teams — auch
mit Anwendern —, effizient gemeinsam und gleichzeitig an einem Artefakt zu ar-
beiten.

Dies wirkt nicht nur Silodenken entgegen, sondern auch den Problemen, die
durch zeitliche Verzogerungen entstehen. Ein weiterer Punkt ist, dass visuelle
Artefakte in Bezug auf Details erklarungsbedurftiger sind als Text. Was auf den
ersten Blick wie ein Nachteil erscheinen mag, ist ein grofler Vorteil: Textuelle Be-
schreibungen scheinen praziser zu sein, bergen aber die Gefahr, missverstanden
zu werden. Bei visuellen Methoden werden Details direkt im Dialog geklart. Dies
fordert das gegenseitige Verstindnis, da Missverstindnisse in der direkten Kom-
munikation schneller erkannt und ausgeriumt werden konnen.
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GeMEINSAME ENTWICKLUNG

ANHAND VISVELLER ARTEFAKTE
Abb. 2.2 Direkte Zusammenarbeit durch visuelle Methoden

2.3  Aspekte der visuellen Produktentwicklung

Neben den vorab beschriebenen tibergreifenden Problemen und dem Ansatz, die-
sen mit visuellen Methoden zu begegnen, sind wir in unserer Praxis wiederholt ty-
pischen Fragestellungen und Anwendungsfillen der Produktentwicklung begegnet.
Diese haben wir in sechs Aspekte der Produktentwicklung gegliedert:

Ubersicht erhalten: Wie erzeuge und bewahre ich eine Ubersicht iiber Vision,
Ziele, Inhalte, Anwenderbediirfnisse und Zusammenhinge?

Zielorientierung erreichen: Wie erarbeite, aktualisiere und kommuniziere ich
die Ziele und die Strategie, damit alle Beteiligten jederzeit ein aktuelles Bild
vor Augen haben?

Zusammenarbeit gestalten: Was kann ich tun, damit die Beteiligten jederzeit
sehen, mit wem sie wie interagieren und wo Verbesserungen in der Zusammen-
arbeit notwendig sind?

Anwendersicht konkretisieren: Wie gewihrleiste ich, dass die Nutzer der zu-
kiinftigen Losung wirklich verstanden werden und inkrementell das bekommen,
was sie benétigen?

Ergebnisse erzeugen: Wie stelle ich sicher, dass die gelieferten inkrementellen
Resultate wirklich die richtigen sind und zum passenden Zeitpunkt zur Verfi-
gung gestellt werden?

Gesamtbild synchronisieren: Wie ermogliche ich den kontinuierlichen Blick
auf alle essenziellen Artefakte? Wie stelle ich sicher, dass diese leicht erfasst
und einfach aktuell gehalten werden konnen und keine redundanten Informa-
tionsquellen existieren?

Die visuellen Methoden, die wir in Teil 4 vorstellen, ordnen wir diesen Aspekten
zu. Im Folgenden beschreiben wir die Problemstellung der sechs Aspekte und wie

diesen grundsatzlich mit visuellen Methoden begegnet werden kann.
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Ubersicht erhalten

” INFORMATIONS-

UBERLADUNG

Bei der Entwicklung moderner Produkte, nicht
nur im Softwarebereich, entstehen aufgrund der
Komplexitit meist viele Details und Abhingig-
keiten, die berticksichtigt werden miissen. Exper-
ten neigen dazu, sich bereits sehr friih in spezifi-
sche Details zu vertiefen, was zu zeitraubenden
und unproduktiven Diskussionen fithren kann.
Nicht nur in grofSen Gruppen gibt es dann viele
lange und ineffektive Sitzungen, die die Produkti-
vitat erheblich beeintrachtigen. Die Details wer-

den verstreut abgelegt und nicht mehr im Zusammenhang gesehen. Die Ubersicht
fehlt und die Gefahr besteht, dass wichtige Aspekte wie Anwenderbediirfnisse, Ein-
satzszenarien und Unternehmensziele unzureichend behandelt werden. Zudem ver-
lieren sich Teams gerne in Tools und umfangreichen Dokumenten, wodurch Risiken
und Liicken leicht Gibersehen und so Entscheidungen erschwert werden.

Visuelle Methoden schaffen von Anfang an eine klare
Ubersicht, indem sie Produkt- und Unternehmensziele so-
wie die Strategie sichtbar machen. Visualisierungen ermog- b
lichen ein schnelleres Erfassen des »Big Picture«, was

ko

nachhaltiger und zuverldssiger ist als reiner Text. Kom-

plexe Zusammenhinge werden verstandlich dargestellt,
was fokussierte Diskussionen und eine gute Kontrolle des
Detailreichtums ermoglicht. Die Visualisierungen helfen

dem Team, den Uberblick wihrend der gesamten Entwick-

lung zu bewahren, und sorgen dafir, dass alle Beteiligten auf dem gleichen Stand
bleiben. Details konnen gezielt zum passenden Zeitpunkt erarbeitet werden. Ent-
scheidungen werden schneller und sicherer.

Zielorientierung erreichen

Y

EHLENDE AVSRICHTUNG
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In vielen Organisationen fehlen eine sichtbare und
gut kommunizierte Strategie und klare Ziele, die si-
cherstellen, dass alle Beteiligten in die gleiche Rich-
tung arbeiten. Ohne Zielvorgaben ist fokussiertes
Arbeiten schwierig. Handlungs- und Entscheidungs-
spielrdume sind zu grof$ oder nicht transparent, was
eine zielorientierte Selbstorganisation verhindert
[Koning 2020]. Andererseits sind zu enge und star-
re Zielvorgaben ohne Spielraume ebenfalls schlecht
fiir Selbstorganisation, Flexibilitit und Motivation.
Auch sind die Zusammenhinge von Strategie und

Zielen auf Unternehmensebene fiir viele Beteiligte auf der operativen Ebene nicht
sichtbar und nachvollziehbar. Ohne eine ebeneniibergreifende, gemeinsame Ar-

< UseRsicHT >
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e s vERLY

e

beit an den Zielsetzungen besteht das Risiko, dass klare Ausrichtung, Akzeptanz
und Verantwortungsiibernahme nicht entstehen, weil die notwendigen Anpas-
sungen nicht oder nur zu langsam vorgenommen werden konnen.

In visuellen Artefakten werden Ziele und Strategie fiir
alle Ebenen sichtbar, wodurch alle Beteiligten eine klare Ori-
entierung erhalten. Durch die visuelle Darstellung werden
die Verbindungen zwischen Zielsetzungen auf verschiedenen
Organisationsebenen und fiir unterschiedliche Zeithorizonte
transparent gemacht. Die Sichtbarkeit der Zusammenhinge
zwischen Unternehmensstrategie und operativer Ebene fordert
ein gemeinsames Verstindnis unter allen Beteiligten. Dartiber
hinaus verbessert die gemeinsame Arbeit an und mit den visu-
ellen Artefakten das Verstindnis, die Entscheidungsfihigkeit
und die Verantwortungsiibernahme aller Beteiligten. Das fiithrt
zu einer effektiven und zielgerichteten Organisationsstruktur.

Zusammenarbeit gestalten

ZIELORIENT

IERUNG

EIBUNGSVERLVSTE

Die meisten Vorhaben scheitern nicht an der techni-
schen Machbarkeit, sondern an einer unzureichenden,
ineffektiven oder ineffizienten Zusammenarbeit der
beteiligten Menschen. Oft ist die Kommunikationsket-
te zwischen denjenigen, die ein Produkt benotigen, und
denen, die es bauen konnen, zu lang. Das fithrt dazu,
dass Informationen verzogert oder verzerrt weitergege-
ben werden. Umfangreiche Dokumente und tiberlade-

ne Product Backlogs erschweren die Kommunikation und werden schnell un-
iibersichtlich. Da das Gesamtbild nicht prisent ist, fehlt der Uberblick, was die
Zusammenarbeit und die Selbstorganisation behindert. Oft hilft dann nur eine
Aufgabensteuerung durch zentrale Rollen (z. B. Projektmanager). Aufgrund feh-
lender gemeinsamer Ubersicht konzentrieren sich alle nur auf ihre Teilbereiche,
wodurch lokale Optimierungen dominieren, die sich gegenseitig behindern.

Um ein Produkt erfolgreich zu erstellen, ist es unerliss-
lich, dass die an der Entwicklung beteiligten Menschen
gut interagieren. Visuelle Methoden schaffen Transparenz

so, die Zusammenarbeit zu gestalten. In Meetings erho-
hen visuelle Templates den Fokus und die Klarheit, indem

Q@ . Q9

(cpy

<~ - >

und erhalten ein hohes Maf$ an Flexibilitit. Sie stellen die
Verbindungen und Abhingigkeiten dar und erméglichen @SRHMENGR

sie Struktur schaffen und die Navigation durch den Ablauf sowie sichtbares Feed-
back der Kommunikation verbessern. Visuelle Artefakte helfen dabei, sich auf die
relevanten Informationen und den aktuellen Detailgrad der Arbeit zu konzentrieren,
was den Uberblick erleichtert und die Zusammenarbeit effizienter gestaltet.
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Anwendersicht konkretisieren

Will man Produkte bauen, die Kunden wirklich
/! —

gliicklich machen, miissen die Probleme und Be-

QSSVERSTWDNISSE diirfnisse der zukiinftigen Nutzer gut verstanden
@ werden. Allerdings konnen weder Dokumente noch

é@ K Bilder eine Vollstindigkeit dieser Informationen ga-
rantieren. Ganz besonders herausfordernd ist, dass

%j JH) Anwender ihre alltdgliche Situation, ihre Wiinsche

und Bediirfnisse selbst nicht vollstandig kennen und
einschitzen konnen.

Bilder und andere visuell erfassbare Artefakte haben gegenuiber rein textuel-
ler Darstellung den Vorteil, dass ein leichterer Zugang zu den Informationen ge-
funden werden kann und Zusammenhinge und Liicken deutlich schneller sicht-
bar werden. Bildsprache ist universeller und so kénnen alle Beteiligten, sowohl
anwenderseitig als auch entwicklungsseitig, die Anwendersituation besser erfas-
sen. Dokumente haben zwar den Vorteil, dass mehr Details festgehalten werden
konnen, sind aber meist aufwendiger zu erfassen und zu aktualisieren als Bilder.

Erst ein regelmafSiger Abgleich zwischen Anwen-

der- und Entwicklungsseite, bei dem die Bilder zu-
sammen mit ersten Resultaten betrachtet werden,
stellt sicher, dass die resultierende Loésung die Bediirf- @ @ VERSTANDNIS

nisse wirklich abdeckt. Da dieser Abgleich wieder-
holt und hiufig passieren muss, um Anpassungen
klein zu halten und grofle und aufwendige Umbau-
arbeiten zu vermeiden, miissen nicht nur die Resul-
tate, sondern auch die sonstigen Informationen leicht und schnell erfassbar und
aktuell bleiben, was sich nach unserer Erfahrung nur mit visuellen Mitteln errei-
chen lasst.

Letztendlich hiangt gemeinsames Verstandnis nicht von der Prazision der An-
forderungen oder der Art der Formulierung zu einem vorher festgelegten Zeit-
punkt ab, sondern davon, in welchem Ausmaf$ das gemeinsame Bild erzeugt, dar-
gestellt, vergemeinschaftet und damit gearbeitet wird.

Ergebnisse erzeugen

® Der entscheidende Vorteil agiler Vorgehensweisen be-
T steht darin, dass inkrementell Resultate erzeugt und
3 geliefert werden. Damit diese inkrementellen Liefe-
rungen aber am Ende zu weniger Arbeit, zu besse-
ren Ergebnissen und zu zufriedeneren Beteiligten

FenLeNoER fithren (sowohl auf Kunden- als auch auf Entwick-
. PROBLEMBEZUG lungsseite), ist es die Aufgabe der Organisationsver-

antwortlichen, die richtigen Voraussetzungen zu
schaffen.
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Es geniigt nicht, wenn Lieferpakete nur den richti-
gen Umfang haben, sie miissen auch immer einen klei- A
nen Schritt in Richtung »Losung des Kundenproblems«

——— e,
gehen. Allerdings fithrt das »Stille-Post-Prinzip« — das QERGEBN'SSE)

Durchlaufen vieler Organisations-Schichten und die

hohe Menge umfangreicher Dokumentation — oft dazu,

dass der eigentliche Kern der Problemstellung verloren

geht und viele Beteiligte nur noch isoliert ihren Teil der Aufgaben sehen. Die
Kenntnis dariiber, wie einzelne Aufgaben mit dem Kundenproblem zusammen-
hédngen, ist jedoch unbedingt notwendig, um die Aufgaben kundenorientiert um-
setzen zu konnen. Fiir kreative und innovative Prozesse sind neben ausreichenden
Freiraumen vor allem Klarheit und Transparenz tiber iibergeordnete Ziele, Kun-
denbediirfnisse, Zusammenhinge und Strategien entscheidend. Diese Klarheit er-
moglicht es den Beteiligten, wertvolle Zwischenergebnisse zu erzielen — weit mehr,
als wenn sie lediglich Arbeitsanweisungen befolgen wiirden.

Um das zu erreichen, miissen die iibergeordneten Produkt- und Unterneh-
mensziele, die bekannten Kundenwiinsche, die Zusammenhinge mit anderen
Produkten und Losungen, die notwendigen Interaktionen in der Organisation
und vor allem die vereinbarte Strategie jederzeit fiir alle sichtbar sein. Nur so zie-
hen alle Beteiligten an einem Strang, und Prioritdaten und Entscheidungen bleiben
nachvollziehbar und konsistent, ohne standig neu verhandelt werden zu mussen.

Gesamtbild synchronisieren

Fiir eine erfolgreiche Produktentwicklung ist es entscheidend, dass Zusammen-
hange jederzeit nachvollziehbar sind. Oft haben jedoch nur wenige Personen den
Uberblick und viele Beteiligte sehen nur einen kleinen Ausschnitt des Projekts.
Das Gesamtbild geht verloren. Aufgrund ihrer Fiille sind Informationen nicht
mehr fir alle Beteiligten leicht auffindbar und erfassbar. Exploratives Vorgehen
und agile Arbeitsweisen erfordern kontinuierliches Lernen, Feedback und stiandi-
ge Anpassung. Damit wird es notwendig, haufiger den Kontext zu erklaren (z. B.
in Reviews) und aufgrund veranderter Bedingungen (Marktinderung, iberraschen-
des Feedback) die Situation neu einzuordnen oder neu zu erfassen.

Viele textlastige Artefakte sind jedoch nur aufwendig zu verstehen oder zu an-
dern, wodurch der Kontext aus dem Gedichtnis verschwindet und Auswirkungen
von Anderungen iibersehen werden. Die hiufigen, wenn auch kleinen Anderun-
gen, die fiir agile Methoden typisch sind, erfordern hinge-
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sammenhangen. Bei der Integration neuer Informationen
miissen fachliche, unternehmerische und technische Lo-
sungsperspektiven ebenso berticksichtigt werden wie die
Organisation und Koordination der Arbeit. Nur wenn
alle diese Aspekte abgedeckt und aufeinander abgestimmt
sind, kann das Gesamtsystem der Produktentwicklung —

S ﬁ gen eine schnelle Erfassung von Informationen und Zu-
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von Wertbetrachtung und Analyse bis hin zur Entwicklung und Lieferung — optimal
funktionieren.

Ubersichtsbilder und visuelle Anker unterstiitzen das
Wiedererkennen von Kontexten und ermdglichen eine
schnelle und wiederholte Erfassung von Kontextinfor-
mationen. Dies erleichtert zielgerichtete Anpassungen
und hilft, den Uberblick in einem sich stindig dndern-
den Umfeld zu bewahren.

Crossfunktionale visuelle Darstellungen — z. B. auf GESﬂHTB'LD
Teamboards — konnen fachliche, unternehmerische und
technische Aspekte integrieren und so Teams ein ganz-
heitliches Bild vermitteln.

Uber die Teamebene hinaus kénnen visuelle Riume, wie beim Obeya-Kon-
zept (siche Abschnitt 19.4 in Teil 4), mehrere verschiedene Artefakte die unter-
schiedlichen Perspektiven auf die Produktentwicklung vereinen. Sie férdern den
regelmiffigen Austausch zwischen Verantwortungsbereichen und dienen als zen-
traler Ort fiir die Synchronisation.

2.4 DieVerantwortungsperspektiven in der Produktentwicklung

Fiir die innovative Produktentwicklung gilt es, die drei Erfolgsfaktoren Wiinsch-
barkeit, Wirtschaftlichkeit und Machbarkeit [Lewrick 2018] zu berticksichtigen:

B Kunden bzw. Nutzer haben Bediirfnisse, die erfiillt werden sollen. Auch wenn
diese ihre Bediirfnisse nicht immer konkret benennen konnen (Wiinschbarkeit).

B Das Unternehmen mochte wachsen, Geld verdienen bzw. langfristig sein Fort-
bestehen sichern. Daraus resultieren wichtige Geschdftsziele, die erreicht wer-
den sollen (Wirtschaftlichkeit).

B Produkte stellen realisierbare Funktionalititen oder Dienstleistungen bereit
(Machbarkeit).

Gelegentlich wird auch noch der Faktor Nachhaltigkeit genannt, der fiir »Soziale
Verantwortung« oder »Umweltschutz« steht. Dieser Faktor lasst sich allerdings
auch gut in den anderen drei Erfolgsfaktoren abbilden. Nachhaltigkeit wird oft
vom Kunden eingefordert und kann somit ein Bedurfnis sein. Nachhaltigkeit ist
hiufig auch Teil der Unternehmenskultur und spiegelt sich in den Geschiftszielen
wider. Oder es gelten Rahmenbedingungen des Umweltschutzes oder sozialer
Verantwortung, die direkt bei den Funktionen des Produkts berticksichtigt wer-
den miissen. Wir konzentrieren uns deshalb — der Einfachheit halber — auf die
drei urspriinglichen Faktoren, die durch die drei Eckpunkte eines Dreiecks beste-
hend aus Kunde/Anwender, Unternebmen und Produkt reprisentiert werden
(Abb. 2.3). Alle drei Punkte miissen ausgewogen beriicksichtigt werden, damit
ein erfolgreiches Produkt entsteht.



34

2 Visual Product Ownership

Wiinschbarkeit

Do
R

Kunpe/

NuTzer

: $
ACNE,

I Geschiftsziele Funktionalitat

UNTERNEHMEN ProoukT

Wirtschaftlichkeit Machbarkeit

Abb. 2.3 Drei Erfolgsfaktoren einer innovativen Produktentwicklung

Beim Faktor Kunde/Nutzer treffen wir folgende Unterscheidung: Als Kunden be-
zeichnen wir die Personen, die eine Beziehung zum Unternehmen, also z.B. eine
starke Bindung mit der Unternehmens-Marke haben. Die Nu#zer hingegen haben
eine Beziehung zum Produkt und mochten ihre Bediirfnisse durch die Funktiona-
lititen des Produkts erfiillt sehen. Der Kunde bzw. Nutzer kann dabei eine Person
sein, die zwei Rollen innehat, oder mehrere Personen umfassen. So kann z. B. ein
Kunde das Produkt vom Unternehmen kaufen, es aber nicht selbst nutzen, son-
dern die Verwendung anderen Nutzern iiberlassen.

In der Produktentwicklung miissen alle drei in Abbildung 2.3 gezeigten Er-
folgsfaktoren beriicksichtigt und in Balance gehalten werden. Es reicht jedoch
nicht aus, diese Faktoren separat zu betrachten. Die verantwortlichen Personen
mussen — aus ihrer jeweiligen Perspektive — die Beziehung zwischen zwei Erfolgs-
faktoren gleichzeitig betrachten, also auf die Verbindungen des Dreiecks und
nicht nur auf die Eckpunkte schauen, wie in Abbildung 2.4 dargestellt.

Wir definieren also die folgenden drei Verantwortungsperspektiven:

B Werterzeugung — welcher Nutzen wird fur den Kunden und das Unternebmen
erzeugt?

B Losung — welche Bediirfnisse werden im konkreten Anwendungs-Kontext fiir
den Anwender durch das Produkt erfullt?

B Zusammenarbeit — wie konnen die Unternehmensressourcen — innerhalb der

Rahmenbedingungen des Unternebmens — sinnvoll und optimal eingesetzt
werden, um das erforderliche Produkt zu realisieren?
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Abb. 2.4 Die drei Verantwortungsperspektiven: Werterzeugung - Lésung - Zusammenarbeit
- Ein Produkt aus der Perspektive Werterzeugung zu betrachten bedeu-

- e tet, sich auf die Dinge zu fokussieren, die fiir die Kunden und fiir das
@' Unternehmen erkennbar Wert liefern. Dazu gehoren die Fachlichkeit
S und der konkrete Nutzen firr den Kunden auf der einen und das Ge-

schiftsmodell und der Return on Investment auf der anderen Seite.
Auch die Unternehmens- und Produktvision gehoren zu dieser Perspektive. Aus
dieser Perspektive versuchen wir, die Fragen » Warum und zu welchem Zweck
soll das Produkt iiberhaupt existieren?« und » Was muss das Produkt fir eine
Wirkung auf Kunden und Unternehmen erzeugen?« zu beantworten. Der Fokus
liegt also sowohl fiir die Kunden als auch fur das Unternehmen auf den

Resultaten — oft auch als Outcome und Impact bezeichnet.

Die Verantwortlichkeit »Produktmanagement« hat die-
se Werterzeugung im Blick. Es gehort u.a. zum Aufgaben-
feld des Produktmanagements, den wirtschaftlichen Erfolg
in Kooperation mit Sales und Marketing im Blick zu haben.
Gleichzeitig ist die Priorisierung und Pflege des Product Back-
logs sowie die klare Kommunikation der Produkt-Vision
eine zentrale und fordernde Aufgabe. In der Praxis sind da-
von oft mehrere Personen in teilweise sehr unterschiedlichen
Rollen und Positionen notwendig.

ﬂ Vom Nutzen her
denken

Visualistere das Ergebnis unter
dem Gesichtspunkt der

g Nulzenorientierung, nicht (nur)

um eine Losung oder fblaufe g

d Zeigen.
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- Beteiligte der Perspektive Losung fokussieren auf die technische Um-

y .A"—"“ setzung der Dinge, die zur Realisierung des Geschifts- und Kunden-

|| werts notwendig sind, um die Frage zu beantworten: » Wie erzeugen wir

See den Output, der das spezifische Anwenderbediirfnis mit den passen-
den Eigenschaften/Funktionalitaten erfullt? «

Personen mit Verantwortlichkeiten wie » Forschung«, »Realisierung«, » Quali-
tatssicherung« oder » Architektur« haben schwerpunktmafig die Losung im Blick.
Dazu gehoren u. a. die strategische Ausrichtung des Gesamtsystems und die Koor-
dination des Zusammenspiels mehrerer Systeme und deren Schnittstellen.

PR Aus der Perspektive Zusammenarbeit wird betrachtet, auf welche Art
m und Weise gearbeitet und interagiert wird, um die Arbeit und die Organi-
Ml > sation so zu gestalten, damit die Personen mit den Perspektiven Werter-
Sso zeugung und Losung erfolgreich zusammenwirken konnen. Das umfasst
u.a. die Kommunikation, Managementmethoden, Frameworks und Vor-
gehensmodelle, Verinderungsansitze und Kollaborationstechniken, wofiir Manage-
ment, Fihrungskreis, Projektmanagement oder Coaches die Verantwortung tragen.

Kunden oder Nutzer sind in dieser Perspektive indirekt iiber das Produkt ver-
treten. Je regelmifSiger die Kunden und Nutzer durch Reviews und Feedback ein-
gebunden werden, desto mehr sind sie in die Interaktionen mit einbezogen.

Diese drei Verantwortungsperspektiven finden sich in verschiedensten Aus-
pragungen in praktisch allen Organisationsmodellen. Deutlich wird diese Eintei-
lung z. B. im Scrum-Framework, wo die Perspektiven dem Product Owner (Werter-
zeugung), den Developern (Losung) und dem Scrum Master (Zusammenarbeit &
Organisation) zugeordnet sind. Aber auch in klassischen Organisationen sind
diese Perspektiven typischerweise erkennbar.

Wir sprechen bewusst von »Verantwortlichkeiten« im Zusammenhang mit in-
dividuellen Personen, die je nach Situation eine bestimmte Verantwortung iiberneh-
men. In vielen Unternehmen werden dafur haufig die Begriffe Rollen oder Positio-
nen verwendet. Eine starre Definition von Rollen kann jedoch die Flexibilitat
einschranken und sogar dazu fithren, dass weniger echte Verantwortung tibernom-
men wird. Wir bevorzugen daher die Begriffe » Verantwortung« oder » Verantwort-
lichkeiten«, da sie die individuelle Verantwortung von Einzelnen oder Teams stir-
ker betonen.

2.5 EbenenderPlanung

Um sich einerseits nicht unnotig in Details zu verlieren, andererseits aber wichtige
Einzelheiten nicht zu Ubersehen, ist es wesentlich, den richtigen Detaillierungs-
grad fiir die Entscheidungsfindung zu wihlen. Die verschiedenen Planungsebenen
einer Organisation bilden somit Hierarchieebenen, sind aber nicht notwendiger-
weise fest mit der Aufbauorganisation verbunden. Sie sind vielmehr ein Instru-
ment zur Darstellung unterschiedlicher Detaillierungsgrade und Zeithorizonte.
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Eine passende Metapher fiir P et
diese Planungsebenen ist die % C\)lo/‘gow
»Flughohe«, aus der die Situation o 0

betrachtet wird. Aus grofSer Hohe

erhilt man einen Uberblick, er- 000
kennt aber weniger Details. Aus
niedriger Flughohe hingegen wer- Ji,
den die Details sichtbar, allerdings
auf Kosten des Uberblicks.

Diese Metapher liegt dem
Flight-Levels-Modell von Klaus
Leopold [Leopold 2023] zugrun-
de. Die Flughohe beeinflusst Zeithorizonte, Feedbackzyklen und Groflenordnungen,
zu denen Entscheidungen notwendig sind. Leopold schligt dazu drei Ebenen vor:

“\

B
L

B Flight Level 3: Strategische Ebene — Ziel & Portfolioabstimmung
B Flight Level 2: Koordinative Ebene — End-2-End-Koordination
B Flight Level 1: Operative Ebene — Produktive Arbeitsebene

Das Modell ist universell und auf nahezu alle Vorgehensmodelle und realen Or-
ganisationen anwendbar. Leopold hebt besonders hervor, dass das Flight-Levels-
Modell als Kommunikationsstruktur und nicht als hierarchische Aufbauorganisa-
tion oder abteilungsspezifisches Denken verstanden werden sollte. Diese Ebenen,
die im Flight-Levels-Modell durch verschiedene Flughohen reprasentiert werden,
sorgen dafiir, dass operative Teams, taktische Koordination und strategische Aus-
richtung miteinander in Einklang gebracht werden. Ein zentrales Element ist die
Visualisierung. Leopold konzentriert sich dabei vor allem auf Kanban-Boards als
Werkzeug zur Abbildung der Arbeitsfliisse.
Die drei Ebenen haben klare Zielsetzungen und Zeithorizonte:

B Die strategische Ebene umfasst den langfristigen Zeithorizont.
Welche Produkte oder welche Projekte haben welche Prioritaten?
Wie sollen die Produktvisionen und Unternehmensziele erreicht
werden? Worauf wird der organisationsweite Fokus gelegt? Zeit-
horizonte, in denen die Auswirkungen der Entscheidungen auf
diesem Level sichtbar werden, sind Monate, Quartale und Jahre
und betreffen die gesamte Produktentwicklungsorganisation.

B Die koordinative Ebene beriicksichtigt, dass gegebenenfalls 000
mehrere Teams erforderlich sind und koordiniert werden Qeo, ~ V 000
V i ¢ M,

mussen, um eine Kundenanforderung zu verstehen, vollstan-

dig umzusetzen, existierende Abhingigkeiten aufzulosen 1\
und zur potenziellen Auslieferung zu bringen (End-2-End). =
Dieser Level kann in der kleinsten Auspriagung ein einzelnes Team oder einen
ganzen Wertstrom eines Unternehmens umfassen. Die Feedbackzyklen liegen

I
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im Bereich von Wochen oder Monaten. Entscheidungen sind daher zeitnah zu
treffen, wobei beriicksichtigt werden muss, dass fast immer mehrere Teams
betroffen sind und idealerweise eingebunden sein sollten.

B Auf der operativen Ebene findet die produktive Arbeit statt. O ;0
Dort stimmen sich die Teammitglieder untereinander ab, um S
ihre Arbeit zu erledigen. (Internes) Feedback ist auf dieser Ebe-
ne im Bereich von Stunden oder Tagen notwendig. Entschei- ct i, < 2

dungen finden auf Teamebene statt und werden bei selbstor-
ganisierten Teams auch ausschliefSlich durch die Teams selbst
getroffen.

Das Flight-Levels-Modell unterteilt dabei nicht nur die drei Ebenen, sondern hebt
funf Kernaktivitaten hervor, die auf jeder der Flugebenen angewandt werden sol-
len, um den Fluss der Arbeit zu optimieren:

1. Definieren und Messen der Ergebnisse: Klar definierte und messbare Ziele
sind essenziell, um den Fortschritt und Erfolg zu verfolgen. Visuelle Methoden,
wie z.B. agile Roadmaps, eine Visual Strategy Map (siche Kap. 15.5) oder
ein Performance Board (siche Kap. 15.11) machen die angestrebten Ergeb-
nisse und Metriken fur alle Beteiligten sichtbar und zuginglich. Dies erleich-
tert die kontinuierliche Beobachtung des Fortschritts und ermoglicht eine
schnelle Anpassung, falls Ziele nicht erreicht werden oder sich dndern.

2. Situation visualisieren: Um fundierte Entscheidungen treffen zu konnen, ist es
entscheidend, die aktuelle Lage transparent darzustellen. Durch visuelle Tools
wie Prozessdiagramme, Value Stream Maps oder Kanban-Boards kann die Si-
tuation in Echtzeit abgebildet werden. Dies hilft, Engpasse, ineffiziente Ablaufe
und Risiken schnell zu erkennen und datenbasierte Entscheidungen zu treffen.

3. Fokus schaffen: In der Produktentwicklung ist es wichtig, sich auf die wert-
schopfendsten Aktivititen zu konzentrieren, und visuelle Methoden unter-
stitzen dich dabei. Kanban-WIP-Limits (Work in Progress) oder sichtbares
Markieren der Baustellen — wie Problembereiche oder Arbeitsschwerpunkte —
auf den Arbeitsartefakten heben den aktuellen Fokus hervor und ermégli-
chen Teams, klar zu erkennen, was in den nachsten Schritten Prioritit hat.
Wenn zu viel Arbeit parallel stattfindet, ist der Fokus gestort, aber durch die
Visualisierung wird dies schnell deutlich. Dann kann zeitnah reagiert werden
und so werden Ablenkungen minimiert und zu viel Multitasking vermieden.

4. Agile Interaktionen etablieren: Agile Arbeitsmethoden fordern kontinuierliche
Zusammenarbeit und schnelle Anpassungen an Verianderungen. Entscheidend
sind dazu nicht (nur) die Prozesse, sondern vor allem die Interaktionen zwi-
schen den Beteiligten. Visuelle Methoden wie Team Boards oder die People &
Interactions Map (siehe Kap. 16.5) schaffen Transparenz bezuglich Interaktio-
nen und Zusammenarbeit und unterstiitzen die Selbstorganisation der Teams.



2.6 Zusammenfassung

39

5. Verbesserung durchfiihren: Kontinuierliche Verbesserung ist ein Kernelement
agiler Methoden und ermoglicht es Teams, Ablaufe effizienter und effektiver
zu gestalten. Visuelle Werkzeuge wie Causal-Loop-Diagramme oder Retrospek-
tiven-Templates unterstiitzen die Verbesserungsbestrebungen an sich. Uber-
sichten Uiber Verbesserungsinitiativen wie z. B. die Improvements Map (siehe
Kap. 16.9) visualisieren und zeigen Fortschritte der VerbesserungsmafSnah-
men im Laufe der Zeit. Diese Werkzeuge ermoglichen es Teams, auf einen
Blick zu erkennen, welche Verinderungen eingefithrt wurden und wie sich
diese auf die Gesamtleistung auswirken.

Somit spielen visuelle Methoden fiir jede dieser Aktivititen eine zentrale Rolle,
indem sie Transparenz schaffen, den Fokus auf das Wesentliche lenken und die
Zusammenarbeit sowie kontinuierliche Verbesserung unterstiitzen.

2.6 Zusammenfassung

Mit den sechs Aspekten der Produktentwicklung, den drei Verantwortungspers-
pektiven und den Flight Levels haben wir verschiedene Denkmodelle, die uns bei
unserer Arbeit leiten. Wie immer gilt:

»Alle Modelle sind falsch, aber einige sind niitzlich« — George Box

Visual Product Ownership verbindet das Konzept der Verantwortung fiir den Erfolg
eines Produkts mit dem effektiven Einsatz visueller Methoden in der Produktent-
wicklung. Es zielt darauf ab, haufig auftretende Probleme in der Produktentwick-
lung, wie mangelnde Ubersicht, zu schwergewichtiges Informationsmanagement,
unzureichende Zusammenarbeit oder fehlendes Anwenderverstindnis, durch visu-
elle Werkzeuge zu adressieren. Die Frage, welcher Aspekt in einem konkreten
Projekt am wichtigsten und dringlichsten ist, kann nicht pauschal beantwortet
werden. Es kann von Vorteil sein, sich intensiv mit den Bediirfnissen der Nutzer
auseinanderzusetzen, bevor mit der eigentlichen Produktumsetzung begonnen
wird. Andererseits kann es ebenso sinnvoll sein, erste Prototypen oder Ergebnisse
zu entwickeln, um wertvolles Feedback von den Nutzern zu erhalten und deren
Perspektive besser zu verstehen. Die Kunst besteht darin, die richtige Balance
zwischen sorgfiltiger Vorbereitung und schnellem Beginn der Umsetzung zu fin-
den, was von Projekt zu Projekt und von Organisation zu Organisation unter-
schiedlich sein kann. Ein zentrales Element ist in jedem Fall, mit einem umfassen-
den Uberblick zu beginnen, diesen zu erhalten und eine klare Zielorientierung zu
etablieren, um eine gemeinsame Richtung festzulegen und beizubehalten.

Agile Methoden fordern die kontinuierliche Zusammenarbeit am Produkt
iiber den gesamten Entwicklungszeitraum — wie schon in [Takeuchi 1986] be-
schrieben wurde. Visuelle Methoden unterstiitzen diesen Prozess, indem sie die
Kommunikation optimieren, die Dokumentation leichtgewichtiger machen und
helfen, den Detaillierungsgrad effektiv zu steuern. Durch den Einsatz von ver-
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schiedenen visuellen Werkzeugen, die untereinander in Beziehung stehen, wird
der Informationsaustausch strukturiert und Details konnen zielgerichtet und zum
optimalen Zeitpunkt erarbeitet werden. Visuelle Methoden erleichtern die Ent-
wicklung eines gemeinsamen Verstindnisses und schaffen eine gemeinsame Spra-
che, um Probleme und Zusammenhinge klarer zwischen allen Beteiligten — inklu-
sive der Kunden — zu kommunizieren. Damit wird es einfacher, gleichzeitig an
einem gemeinsamen Bild und somit an der gemeinsamen Losung zu arbeiten.
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Abb. 2.5 Der rote Faden durch die sechs Aspekte der Produktentwicklung mit dem Ziel: Wert liefern

Visual Product Ownership, also agile Produktentwicklung mit visuellen Methoden,
bietet eine pragmatische und effektive Losung fiir die haufigsten Probleme in der
Produktentwicklung. Die Verantwortung fiir die Produktentwicklung sollte gemein-
sam getragen werden, wobei visuelle Werkzeuge dazu beitragen, dass alle Beteiligten
ihren Teil der Verantwortung besser verstehen und tibernehmen konnen. Die sechs
Aspekte der Produktentwicklung, die drei Verantwortungsperspektiven und drei
Flugebenen sind dabei nicht isoliert, sondern als Teil eines zusammenhingenden
Ganzen zu betrachten, das auf das iibergeordnete Ziel ausgerichtet ist: Wert liefern.
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