ab, ROI-EFESO

Bereits Ende der 1980er Jahre trat die Lean-Philosophie
ihren Siegeszug durch die Industrie an. Sie entstammt
der Produktionsorganisation von Toyota. Ihr Kern - japa-
nisch ,Muda” - ist das stetige Streben nach Vermeidung
jeder Art von Verschwendung, was sowohl im Sinne von
Effektivitat als auch von Effizienz zu verstehen ist.

Auch wenn die Lean-Prinzipien ihren Ursprung in der
Industrie haben, wurde schnell deutlich, dass der Erfolg von
Toyota nicht allein auf ihrer Anwendung in der Produktion
beruht. Vielmehr pragte das schlanke Denken und Arbeiten
auch alle anderen Unternehmensbereiche, so auch die Produkt-
entwicklung. Bereits 2003 befassten sich die IT-Forscher und
Programmierer Mary und Tom Poppendieck mit der Anwen-
dung der Lean-Philosophie auf die Softwareentwicklung. Dabei
hatten sie vor allem die ,reine” Softwareentwicklung im Blick.
In den vergangenen Jahren ist diese Perspektive weiterentwickelt
worden, sodass sich die Idee schlanker Produktentwicklung
auch im Kontext komplexer Systeme und aktueller Technologien
wie IoT (Internet of Things), Cloud oder Augmented Reality
anwenden ldsst. Dabei haben sich fiinf wesentliche Prinzipien
herauskristallisiert, die im Folgenden nédher betrachtet werden:

Kundennutzen definieren und maximieren
Wertstrom identifizieren und Abfall beseitigen
Wertstrom flielen lassen

Team starken
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Kundennutzen definieren und maximieren
Fiir jedes Produkt ist der wahrgenommene Kundennutzen
im Vergleich zu den Wettbewerbsprodukten das entscheidende
Erfolgskriterium. Eine Entwicklung am Nutzer vorbei ist daher
die schlimmste Form der Verschwendung. Um dies zu vermeiden,
gilt es, den tatsdchlich wahrgenommenen Wert frithestméglich
zu validieren und weitere Kundenbediirfnisse zu ermitteln.
Dies gelingt tiber die schnelle Erzeugung eines Minimum Viable
Product (MVP) und das Einholen von Kundenfeedback. Die
Produktversffentlichung aufzuschieben, um eventuell mehr
Features bringen zu kénnen, erh6ht deutlich das Risiko, den durch
den Kunden wahrgenommenen Nutzen oder das Window of
Opportunity im Markt zu verfehlen, weil Wettbewerber alterna-
tive Angebote in den Markt bringen. Diese miissen noch nicht
einmal einen vergleichbaren Funktionsumfang oder die gleiche
Qualitdt aufweisen, wenn sie entweder auf einen dringenden
Bedarf treffen oder die Wechselwilligkeit der Kunden gering
ist. Geschwindigkeit in Form von schnellem Prototyping und
engzyklischer Kundeneinbindung ist also entscheidend. Dadurch
wird auch das Risiko von Over-Engineering deutlich reduziert.
Um den Kundennutzen schnell zu maximieren und keine
Zeit zu verlieren, kommen Methoden wie das A/B Testing
zum Einsatz, bei dem gleichzeitig mehrere Varianten ent-
wickelt und getestet werden, sodass durch das Verhalten
der Nutzergruppen die bessere Variante erkennbar wird.
Diese Methoden erscheinen aus der Perspektive klassi-
scher Produktion wie reine Verschwendung, sind aber im
Kontext der Softwareentwicklung genau das Gegenteil.
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Wertstrom identifizieren und Abfall beseitigen

Ziel einer Wertstromanalyse und -optimierung ist es,
den kritischen Pfad zu identifizieren und bestmoglich
zu komprimieren sowie nicht wertschépfende Aktivi-
tiaten zu eliminieren. Der kritische Pfad beschreibt die

Mindestdauer der Feature-Entwicklung. Er ergibt sich
aus dem Entwicklungsumfang und dem angewandten
Entwicklungsmodell bei idealen Konditionen. Bei
der Entwicklung von Systemen schliefit dies auch die
Entwicklung der benétigten Hardware mit ein. Haufig
wird die Software nach einem agilen Modell entwickelt
und die Hardware nach einem V-Modell. Um eine volle
Ausrichtung auf den Wertstrom und den enthaltenen
kritischen Pfad zu realisieren, miissen die beiden Welten
in einem hybriden Modell verzahnt werden. Da das pas-
sende Entwicklungsmodell immer vom unternehmens-
spezifischen Kontext abhangt, sollten bekannte Modelle
wie SAFe (Scaled Agile Framework) oder LeSS (Large
Scale Scrum) nicht einfach kopiert, sondern immer an die
eigenen individuellen Anforderungen angepasst werden.
Doch die Gestaltung des besten Modells ist wertlos,
wenn es nicht gelebt wird. Ein fehlende Durchgangigkeit
in der Anwendung hat oft Blindleistungen, Wartezeiten
oder Qualitdtsprobleme zur Folge. Die Implementierung
erfordert deshalb einen klaren Fokus. Die Visualisierung
des Wertstroms und konkrete Praxisbeispiele haben sich
sowohl fiir die Optimierung des Wertstroms als auch fiir
dessen Vermittlung bewdhrt. Um die geplante Entwick-
lung der Features abzusichern, werden dabei technische
Reviews entlang des kritischen Pfads installiert.
Nicht selten werden diese Reviews jedoch tiberdi-
oniert, da sie aufgrund der technischen Komple-
hr in der Verantwortung und Kompetenz
gen konnen. Schlechte oder fehlen-
hlechtes Schnittstellen-
A diese Situation
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