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AUF DEMWEG 2

7ZUR SOFTWARE-
EXZELLENZ

Stellen Sie sich vor, Sie sind Werksleiterin einer Fabrik.
Die Menschen in Threm Team sind absolute Profis — schwer zu
finden, schwer zu halten, schwer auf Wettbewerbsniveau zu
entlohnen. Die in Threr Fabrik hergestellten Produkte sind kri-
tisch fiir die Zukunfts- und Wettbewerbsfahigkeit des gesamten
Unternehmens. Sie wissen es. Ihre Mitarbeiter wissen es.

Und auch Ihr CEO. Ihre Fabrik sollte also ein Musterbeispiel an
Fokussierung, Effizienz und Qualitét sein. Aber sie ist es nicht.

Denn 30 Prozent ihrer verfiigbaren Arbeitskraft verbrauchen
Thre Mitarbeiter damit, Fehler auszumerzen. Weitere 40 Prozent
gehen drauf, um sich mit technischen Schulden, die in Jahren, wenn
nicht Jahrzehnten angehéuft wurden, herumzuschlagen und sie,
bildlich gesprochen, zu begleichen. Weitere 10 Prozent verdampfen
durch Verteilung unniitzer und fehlerhafter Informationen. Und
lediglich 20 Prozent ihrer Zeit konnen Ihre talentierten, hoch-
bezahlten und kreativen Mitarbeiter auf ihre Kernaufgabe, das
Produkt, das ihr Unternehmen so dringend braucht, verwenden.

Dieses Szenario mag in einer klassischen Fabrik undenkbar
erscheinen — in Software Factories ist es tdgliche Realitdt. So immens
wichtig Software Engineering heute ist, so weit ist es vom Reifegrad

Hans-Georg Scheibe
Management Board

einer klassischen Ingenieurswissenschaft entfernt. Dafiir
gibt es eine ganze Reihe von Griinden. Dazu zihlt einer-
seits die besondere Beschaffenheit von Software, die sich
fundamental von Hardware unterscheidet. Andererseits die
Ungreifbarkeit und Abstraktheit global verteilter, dyna-
mischer und hochvernetzter Softwarearchitekturen und
ihre gigantischen Dimensionen. Diese Wesensunterschiede
zwischen Hardware und Software machen es so komplex,
die beiden Sphéren zu integrieren — was in einer Welt, die
immer stdrker software-defined ist, aber unabdingbar ist.
Vor diesem Hintergrund gewinnt die Aufgabe, Soft-
wareentwicklung zu einem transparenten, effizienten
und auf kontinuierliche Verbesserung ausgerichteten
Prozess zu machen, strategische Relevanz und hohe
Dringlichkeit fiir jedes produzierende Unternehmen.

Diese Ausgabe unseres Magazins ist deshalb der Frage
gewidmet, was Software-Exzellenz bedeutet, wie die
Effizienz in der Softwareentwicklung verbessert werden
kann und welche Ansétze erfolgversprechend sind, um
eine schlagkréftige Software-Organisation aufzubauen.
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Die Bedeutung von Software fiir die zukiinftige Wettbe-
werbsfahigkeit zeigt vor allem der disruptive Wandel der
Automobilindustrie. Vor wenigen Jahren noch belédchelt,
hat sich Tesla zum Treiber der Branche entwickelt. Das
Unternehmen macht sich nicht allzu viele Gedanken
tiber Spaltmafie — und folgt stattdessen der Idee der
fahrenden Software”, was etablierte Automobilmarken
radikal herausfordert. Von der Borse befliigelt, hat Tesla
die Traditionskonzerne damit in den Wettbewerb auf
einem ungewohnten Terrain gezwungen. Und der Auftritt
der Groflen der Branche lasst bislang zu wiinschen {tibrig.
Was aber macht die Softwareentwicklung so heraus-
fordernd und wo liegen die Besonderheiten und Unter-
schiede zu traditionellen industriellen F&E-Projekten?

Software lebt

Ein wesentlicher Unterschied zur Hardware ist, dass
diese zum SOP (Start of Production) komplett fertig sein
muss. Software hingegen ,lebt” — sie wird auch nach der
Auslieferung an den Kunden kontinuierlich weiterentwi-
ckelt, kann angepasst und erweitert werden — und muss
das auch. Zum einen als Teil eines sich stindig dndernden
Eco-Systems, zum anderen, um dem Nutzer verbesserte,
erweiterte oder neue Features anzubieten und durch
den Nachverkauf weiteres Geschéft zu generieren. Der
limitierende Faktor hierfiir ist die Kapazitit der zugrun-
de liegenden Hardware, d.h. Speicher, Prozessor und
Peripherie. Entgegen der verbreiteten Annahme, dass Soft-
ware schnelllebig sei, lebt erfolgreiche Software im Kern
von evolutiondrer Weiterentwicklung — und kann dabei
ilter werden als manch eine Hardware, auf der sie lauft.

Trotz dieser Langlebigkeit ist die Entwicklung von
Software sehr viel dynamischer und kurzzyklischer als
die von Hardware. Dafiir gibt es verschiedene Ursachen.
So existieren hdufig bereits Teile des gewtiinschten Codes
und stehen sogar als Open Source kostenlos zur Verfii-
gung. Zeitaufwendiges Prototyping ist nicht notwendig,
neue Versionen konnen in kurzen Zyklen geliefert werden.
Software lasst sich im Wesentlichen in System- und
Applikationssoftware unterscheiden. Die Systemsoftware,
z.B. Betriebssysteme, stellt hierbei die Grundfunktionalit&t
ftir die Applikationssoftware des Nutzers sicher. Die
Annahme scheint naheliegend, dass die im Hintergrund
laufende Systemsoftware, sofern sie einmal gut lduft, ana-
log zu guter Hardware keinen wesentlichen Uberarbei-
tungsbedarf aufweist. Doch beide Softwaretypen miissen
gleichermaflen gepflegt und angepasst werden, da sich

die Peripherie (Hardware) und vor allem die Schnittstellen des
Okosystems weiterentwickeln. Die kontinuierliche Gestaltung,
Pflege und Wartung der Softwarearchitektur ist daher eine
wesentliche Kernkompetenz in der Softwareentwicklung. Die
immer grofSer werdende Anzahl der Hardware-Varianten, die
unterstiitzt werden miissen, und die Notwendigkeit langfristi-
ger Softwarepflege fordern eine hohe Kompetenz im Versions-
und Konfigurationsmanagement. Dafiir braucht es eine saube-
re Dokumentation und eine stringente Nachvollziehbarkeit.

MVP is key

Hardware-Prototypen sind teuer und treiben mit langen
Lead Times mafigeblich die Entwicklungsdauer von der Idee
bis zum SOP. Anderungen in spiten Entwicklungsphasen
sind kostenintensiv und Fehler im Entwicklungszeitraum
fiihren zu exponentiellen Folgekosten. Daher setzt man
bei der Hardware nach dem Prinzip des Systems Enginee-
ring auf ein moglichst gutes Frontloading in der Erhebung
und Beschreibung der Anforderungen und konzentriert
sich darauf, fehlerfreie Produkte an Kunden auszuliefern.
Anforderungen an die Software werden hingegen im
Laufe der Entwicklung kontinuierlich verfeinert oder sie
entstehen tiberhaupt erst wiahrend der Entwicklung.

Hardware wird mit komplexen und teuren Werkzeugen
produziert, wobei Entwicklungsfehler nachtréglich korrigiert
werden kénnen. Software hingegen ist nach der Entwick-
lung fertig. Sie wird nicht produziert, sondern kopiert.

Daher ist es umso wichtiger, dass das Original bereits eine
hohe Qualitdt und Reife aufweist, was jedoch selbst bei
einfacher Software alles andere als selbstverstandlich ist.

Um Fehler in der komplexen Softwareentwicklung zu redu-
zieren und die Qualitdt so frith wie moglich sicherzustellen,
existieren unterschiedliche Methoden, wie z.B. automatisierte
Tests, statische Code-Analysen, Test-driven Development oder
Pair Programming. Der entscheidende Hebel liegt jedoch in
der Moglichkeit, sehr frith Nutzerfeedback einzuholen, um
eine Entwicklung am Nutzer vorbei zu verhindern. Durch
die schnelle Erzeugung eines MVP (Minimal Viable Product),
d.h. eines Produkts mit minimalem fiir den Kunden sinn-
vollem Funktionsumfang, kann kurzfristig das Feedback
(und ggf. neue Anforderungen) abgeholt und damit die
weitere Entwicklung gesteuert werden. Die Entwicklung
von Software erfolgt deshalb deutlich kurzzyklischer als die
von Hardware: mit einem lebenden Anforderungs-Backlog
statt eines festgeschriebenen Lasten- und Pflichtenhefts.
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Etwas schwieriger wird dies bei technisch komplexen
Systemen, etwa bei komplexer Software, die fiir Hard-
ware-basierte Produkte, wie das Automobil, produziert
wird. Hier ist es notwendig, beide Projektphilosophien

— den agilen Softwareansatz und den fiir die traditionelle
Produktion typischen Wasserfall-Ansatz — im Rahmen
eines hybriden Entwicklungsmodells gut zu verzahnen.

Architektur dominiert den Lebenszyklus

Besonders hoch ist die Relevanz sauberer Archi-
tekturarbeit bei technisch komplexen Systemen, die
sicherheitsrelevante Funktionalitdten realisieren
und daher héchsten Anforderungen an Zuverlds-
sigkeit, Qualitdt und Sicherheit unterliegen.

Vor allem bei Greenfield-Ansitzen in der Softwareent-
wicklung liegt der Schliissel fiir eine hochwertige Software
in einer guten Architektur, die stimmig zur zugehdrigen
elektrisch-elektronischen (E/E-) und Hardware-Architektur

ist und von einer logischen und funktionalen Architek-

tur abgeleitet wurde. Gute Architekturarbeit setzt eine
hohe Kompetenz und Disziplin voraus. Dabei basiert sie
vor allem auf zwei Prinzipien: der Hierarchisierung und
der Modularisierung. Zum einen kénnen nur dadurch
Anderungen, Implikationen und Abhéngigkeiten
systematisch bewertet werden. Zum anderen lassen sich
Module - standardisierte Blocke mit definierten Schnitt-
stellen —in der Software deutlich besser skalieren als in
der Hardware, da sie nicht durch physikalische Eigen-
schaften in ihren Einsatzmoglichkeiten limitiert sind.

Bei diesen Uberlegungen gilt es, einen wichtigen
Aspekt zu beachten. Software wird selten auf einem
weifien Blatt entwickelt. Deshalb spielt die kontinuier-
liche Verbesserung der Software (,Refactoring”) eine
wesentliche Rolle in der Softwareentwicklung.



Dadurch wird laufend die Komplexitat reduziert,
die Lesbarkeit erhoht und damit die Wartbarkeit
und Erweiterbarkeit sichergestellt. Erfolgt dies nicht
kontinuierlich in ausreichendem Umfang, lauft man
Gefahr, durch die Anhédufung technischer Schulden
eine nicht mehr beherrschbare Komplexitit zu erzeu-
gen. Das wiirde das Ende der Software bedeuten. Fiir
die stetige Weiterentwicklung ist deshalb ein sauberes
Versions- und Konfigurationsmanagement notwendig.
Auch Hardware bzw. deren Struktur ldsst sich opti-
mieren. Doch ist dies deutlich schwieriger und aufgrund
der benétigten neuen Produktionswerkzeuge mit hohen
Kosten verbunden. Aufierdem entsteht deutlich seltener
ein umfassender Optimierungsbedarf durch neue
Umgebungsbedingungen oder Funktionserweiterungen.
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Same same but different

Die Entwicklung von Software folgt in mehrfacher

Hinsicht anderen Logiken, Dynamiken und technologi-
schen Prozessen als die von Hardware. Gerade fiir Unter-
nehmen, die stark auf klassische Produktentwicklung
ausgerichtet sind, bedeuten diese Unterschiede eine Her-
ausforderung. Sie miissen andere Organisationsformen,
Metriken und Effizienzsteigerungsinstrumente etablieren,
die eine erfolgreiche Steuerung der Softwareentwicklung
erlauben. Gleichzeitig gilt es, die beiden Welten zu integ-
rieren und eine erfolgreiche Zusammenarbeit zu organi-
sieren, um eine nachhaltig erfolgreiche Transformation ins
Zeitalter der smarten, digitalen Industrie sicherzustellen.
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Gesprach mit
Dr. Johannes Bohnet,
CEO des Software-

Process-Mining-

Pioniers Seerene.



Zehntausende von Menschen, die kontinuierlich daran
arbeiten. Ich glaube, man hat nur eine Chance, das mit
dem menschlichen Verstand zu erfassen, wenn man
Metaphern verwendet. Deswegen verwenden wir die
Metapher der Stadt, um greifbar zu machen, was in
Jahren oder auch Jahrzehnten an Source Code entstan-
den ist, mit Code Units als Gebauden. Wir zeigen eine
hierarchische Modulstruktur, die sich durch Stadtbezirke,
Héausergruppen und einzelne Gebaude darstellen ldsst.
Diese Symbolik erlaubt es, eine gemeinsame Sprache

zu etablieren, in der Management und Technik sich
austauschen konnen. Wieso ist mein Gebdude so hoch
und rot? Warum brauche ich mehr Zeit oder Budget, um
mein Gebdude zu modernisieren? Dadurch lassen sich
abstrakte Themen wieder kommunizieren, objektivieren
und in notwendige Entscheidungsprozesse einbringen.

DIALOG: Wie kann man vor diesem Hinter-
grund die Entwicklung hin zu einer echten
Ingenieurswissenschaft unterstiitzen?

JB: Die Softwarefabriken sind heute sehr gut
ausgertistet. Die Entwickler haben Compiler, es gibt
Ticketmanagementsysteme, Continuous Integration und
vieles mehr. Es fehlt nicht an exzellenten Werkzeugen
fiir die Produktion und da ist nicht mehr viel Raum
ftir Optimierung. Was allerdings fehlt, ist die Anwen-
dung von Methodiken, die in der Hardwareproduk-
tion eingesetzt werden. Dort ist es Standard, dass der
Durchfluss gemessen wird, dass jeder einzelne Teilpro-
duktionsschritt erfasst wird, dass sich Aussagen tiber
Qualitat und Effizienz treffen lassen und vieles mehr.

Einen solchen Leitstand oder auch einen ,Digital
Boardroom”, wie wir es nennen, brauchen wir auch fiir
die Softwareproduktion. Heute ist es fiir das Manage-
ment kaum moglich, einen wirklichen Einblick in die
Softwarefabrik zu gewinnen — ganz unabhéngig davon,
welche Methodologien und Programmiersprachen
verwendet werden oder ob es um die Produktion eines
Kernbankensystems geht, einer digitalen Plattform oder
einer Software fiir smarte Wasserhdhne. Wir brauchen
die durchgingige Transparenz von der operativen bis
hin zur strategischen Ebene, um Effizienzverluste zu
erkennen und einen zahlengestiitzten, kontinuierlichen
Verbesserungsprozess initiieren zu konnen. Dieses
Vorgehen, bei dem ein Digital Boardroom aufgebaut wird
und faktenbasierte Steuerungsprozesse initiiert werden,
lasst sich auch als ,,Software Process Mining” bezeichnen.
DIALOG: Worin unterscheidet sich Software

Process Mining vom herkémmlichen Process Mining?
JB: Process Mining adressiert Prozesse, die per se schon
da sind, die greifbar sind, hinter denen konkrete Artefakte
oder physische Elemente stehen. Es funktioniert beein-
druckend gut auf der Business-Ebene. Aber im Unterbau,
auf der Ebene der Softwarefabriken, da greifen klassische
Process-Mining-Losungen nicht. Da ist heute eine Leer-
stelle, in die das Software Process Mining hineinst6£t.
Dabei geht es zunédchst darum, den Gegenstandsbe-
reich tiberhaupt greifbar, darstellbar, kategorisierbar zu
machen, Zielkonflikte und Verkantungen zu visualisieren.
Die Basis zu schaffen, auf der die Prozesse nachvollzogen
werden und ein Optimierungsansatz ablaufen kann. Dafiir
ist tiefes Domanenwissen erforderlich, das iiber die her-
kommlichen Process-Mining-Systeme nicht zuganglich ist.

DIALOG: Wie ausgeprigt ist das Verstind-
nis fiir das Thema auf der Business-Seite?

JB: Entscheider verstehen sehr genau, dass Softwarekompe-
tenz existenziell ist. Und sie wissen auch, welche Konsequen-
zen es hat, wenn ihre Softwarefabriken nicht als Enabler der
Transformation fungieren und die Softwareentwicklung nicht
mit den Business-Anforderungen mithalten kann. Software
wird kiinftig allgegenwiértig sein, sie durchdringt schon heute
einen Grofteil der produzierten Hardware und wird selbst in
so komplexen und mit enorm hohen Eintrittshiirden versehe-
nen Industrien wie Automobilbau zum Unterscheidungsmerk-
mal. Deshalb wird in den Unternehmen intensiv an agilen
Methoden gearbeitet, an der Frage wie man eine Software-
organisation optimal aufstellt. Dafiir wird sehr viel interne
Expertise und externe Beratungskompetenz mobilisiert.

Das Problem ist nur, sobald eine Softwareorganisation
aufgestellt ist, wird sie typischerweise sich selbst tiberlas-
sen. Sie wird zur Blackbox. Man kann nicht nachvollziehen,
warum Deadlines gerissen werden, Fehler passieren oder an
den Bediirfnissen vorbei entwickelt wird. Man hat keinen
Einblick, man kann die Prozesse nicht prézise beschreiben
und messen. Man weif3 nicht, ob man wirklich besser wird.
Vielleicht wird man schneller, man hat vielleicht das Gefiihl,
innovativer zu sein. Aber wird man besser, effizienter? Das
ist exakt die Leerstelle, von der ich gesprochen hatte. Und es
gibt auf der Business-Seite enormes Interesse, das zu dndern.

DIALOG: Lisst sich denn auf der Grundlage von
Software Process Mining Analytics auch die Effizi-
enz der Prozesse in Softwarefabriken berechnen?
JB: Die Messung der Produktivitét ist schwierig. Wir kon-
nen heute kein sinnvolles Verhaltnis zwischen Input, der Zeit,
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die Entwickler investieren, und der Menge des erzeugten
Business Value berechnen. Noch nicht. Das Problem ist,
wie man berechnen kann, wie viele Business-Euro durch
100 neue Codezeilen entstanden sind. Wir beschiftigen uns
nattirlich intensiv mit dem Thema, ebenso das Hasso-Platt-
ner-Institut, mit dem wir eng verbunden sind, aber auch
einige andere Organisationen weltweit. Eine gute Nachricht
ist aber, dass wir trotzdem Kenngroen wie die Effizienz
berechnen kénnen. Ich kann nachvollziehen, wohin dieses
kostbare Gut, die Zeit der Softwareentwickler, hinflief3t, und
in welche Themen. Ich kann nachvollziehen, wie viel dieser
Zeit verloren geht und wie viel fiir die Schaffung von Busi-

ness Value, von neuen Funktionalitdten genutzt werden kann.

DIALOG: Welche Erkenntnisse lassen sich
dabei typischerweise gewinnen?

JB: Etwa die Erkenntnis, dass rund 80% der Ressourcen
in der Softwarefabrik verpuffen. Das bedeutet, dass nur
zwei von zehn investierten Euro wirklich Business-Wert
generieren. Solche Relationen wiren in der Hardware-
produktion unvorstellbar. Es ist extrem viel Sand im
Getriebe, es knirscht an allen Ecken und Enden. Jeder, der
Softwareentwicklung verantwortet, weifl das, fiihlt das, hat
aber kaum eine Moglichkeit zu sehen, wo genau in dieser
unsichtbaren, dynamischen und verteilten Struktur der
Sand ist, was zu tun ist, um diese Situation zu dndern.

Wir greifen da erneut auf die Metapher der Stadt und
die entsprechende Visualisierung zurtick. Jeder Entwickler
kennt Code-Bausteine, die man lieber nicht anfassen will:
marode Gebiude, bei denen die Fassade brockelt, wenn
man etwas anbauen will. Das sind Folgen der Altlasten, der
technischen Schuld”. Aber man muss natiirlich da ran und
muss dabei sehr vorsichtig und langsam vorgehen, was sehr
viel Zeit erfordert. Solche Strukturen, die natiirlich Effizi-
enzkiller sind, konnen wir zeigen und dafiir sorgen, dass
dariiber disziplintibergreifend gesprochen werden kann.

DIALOG: Allerdings kann man — um in der Metapher
zu bleiben — ja nichts daran dndern, dass diese Gebdude
nun mal in der Stadt stehen. Sie sind in die Prozesse und
Strukturen tief integriert und miissen gepflegt werden — ob
effizient oder nicht. Was nutzt mir dann die Transparenz?
JB: Ja, die Gebaude machen schon Sinn. Es ist allerdings
so, dass die Code-Stadt ohne Analytics nicht tiberschaubar
ist. Und deshalb herrscht oftmals ein extremer Projektdruck
auf die IT von der Business-Seite. Es sollen laufend neue
Features und Funktionalitidten erzeugt werden. Um diesen
Anforderungen gerecht zu werden, miissen die Entwickler
haufig an die alten, maroden Gebdude der Code-Stadt ran.
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Und es ist essenziell, dass sie dabei die Komplexititen, die
Wechselwirkungen, insbesondere auch die technischen Schul-
den, die dabei entstehen, der Business-Seite erkldren konnen.
Denn diese Schulden fiithren einerseits zu teils gravierenden
Risiken, die man in das System einbaut, und andererseits zu
Zinszahlungen. Diese beiden Aspekte muss man transparent
machen. Und das ist etwas, wofiir die reine Code-Analyse nicht
ausreicht. Denn in einer Fabrik kann man nicht nur die Vorpro-
dukte und Produktionsverfahren betrachten. Es geht auch um
die Menschen, die in dieser Fabrik arbeiten und ihre Zeit fiir
bestimmte Themen investieren. Man braucht die Moglichkeit
zu sehen, wo die technische Schuld dringend abgebaut werden
muss, weil die Zinszahlungen gigantisch hochgeschnellt sind.
Wenn auf der Business-Seite erkannt wird, dass die Entwick-
lerteams vielleicht 5% ihrer Zeit dafiir verwenden, den bestellten
Balkon anzubauen, und 95% darauf, die Fassade zu stabilisieren, die
auf der anderen Gebaudeseite herunterbrockelt, dann hat man sehr
viel erreicht — man hat die sehr spezielle fachliche Perspektive der
Entwickler in eine Sprache tibersetzt, die an betriebswirtschaftliche
Prozesse anschlussfihig ist und vice versa. Und damit ldsst sich
eine in der Softwareentwicklung absolut kritische Bruchstelle zwi-
schen der Business-Seite und den Technik-Experten {iberbriicken.

DIALOG: Existiert diese Bruchstelle auch in agilen Setups,
wo die Kommunikation enger und kurzzyklischer ist?

JB: Ja. Und ich wiirde sogar sagen, dass gerade dort der
Einsatz von Analytics dringend notwendig ist. Denn in agilen
Strukturen, erst recht bei grofien Scaled-Agile-Organisationen,
lasst sich kaum nachvollziehen, wie viel Entwicklerzeit fiir
welche Themen investiert wird. Agile Teams sind wie kleine
Schnellboote. Man kann jedes einzelne Boot betrachten, aber
man sieht die Flotte nicht mehr. Es fehlt die iibergreifende
Perspektive, die sicherstellt, dass nicht nur jedes Boot fiir sich,
sondern die ganze Flotte immer besser wird. Das fehlt in der
agilen Welt. Das kann man mit Analytics wieder erreichen.

Beim Einsatz von Analytics sind allerdings zwei Aspekte sehr
wichtig. Erstens darf die Einfiihrung der Analytics-Apparatur nicht
dazu fiihren, dass operative Prozesse verzogert werden. Denn die
Softwareorganisationen stehen bereits unter hoher Belastung.

Die Idee von Software Process Mining darf nicht dadurch diskre-
ditiert werden, dass es diesen Druck erhoht. Zweitens ist eine sehr
klare und transparente Kommunikation absolut kritisch. Software
Process Mining darf nicht als Uberwachung in ,Big-Brother-Ma-
nier” wahrgenommen werden, sondern als ein Katalysator, um die
Sprachverwirrung aufzuldsen, als eine Chance, endlich zu zeigen,
welche Komplexitaten, Risiken, Aufwénde und Zeitverluste bei
bestimmten Anforderungen entstehen und welche Faktoren in
Entscheidungsprozesse auf der Business-Seite einflieen miissen.
Es geht darum, endlich Licht in die Code-Stadt zu bringen.

10
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,LENTSCHEIDEND SIND KUNDENNUTZEN
UND DIFFERENZIERUNG."

Interview mit Bodo Zeug, Executive Vice President und Head of EMEA bei Landis+Gyr

sowie Aufsichtsrat bei ROI-EFESO, uiiber Herausforderungen fiir die Softwareorganisa-

tion und ihren Kampf um Effizienz.

DIALOG: Herr Zeug, was bedeutet fiir Sie Exzel-
lenz in der Softwareentwicklung?

BZ: Das hédngt sehr davon ab, von welcher Art von Soft-
warelosung wir sprechen. Im Grunde geht es im Kern immer
darum, wie man mit Softwarelosungen einen Mehrwert
ftir Kunden generieren kann. Landis+Gyr bspw. entwickelt
Software, mit der Stadtwerke digitale Energiezdhler, sogenannte
Smart Meter, betreiben und iiber die Cloud auswerten. Dabei
sind viele Standards und rechtliche Vorgaben zu erfiillen, die
gewissermafien die Rahmenbedingen fiir die Softwareentwick-
lung liefern. Die Zdhler auszulesen und Daten in die Cloud zu
bringen folgt einem relativ strukturierten Vorgehen mit klaren

Anforderungen. Hier geht es also um eine effiziente Umsetzung.

Daneben verfolgen wir aber auch Ideen, wie sich diese Daten
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fiir neuartige Analysen und Use Cases nutzen lassen. Dieser
Weg von der ersten Idee bis hin zu einem echten Kunden- und
Endkundennutzen ist interativ und daher nicht klar vorgegeben.
Hier steht die Effektivitdt der Softwareentwicklung im Vorder-
grund und wir arbeiten eng mit unseren Kunden und Partnern
zusammen, um knappe Ressourcen moglichst effizient zu nutzen
und somit Versorgungssicherheit gewéhrleisten zu konnen.

DIALOG: Wenn man nun Industrieunternehmen betrachtet,
die gerade erst den Weg der Digitalisierung beschreiten: Wo
liegen dort die grofsten Herausforderungen, bei der effizienten
Umsetzung oder einer effektiven Losungsentwicklung?

BZ: Beide Dimensionen bergen Herausforderungen. Denn

zum einen sind die dort eingesetzten Softwarelésungen tiber



Jahre gewachsen. Hier die Effizienz aufrechtzuerhalten
ist eine echte Aufgabe. Viele Services, die man bislang
im Haus hatte, werden heute als Cloud-Architektur
angeboten. Um diese neuen Moglichkeiten zu nutzen,
muss man das Design der Architektur d&ndern.

Zum anderen gibt es immer mehr neue Use Cases,
die Start-ups mit engem Fokus auf ein Thema adres-
sieren. Viele Kunden méochten solche Losungen in ihre
Softwarearchitektur integrieren. Doch es gibt so viele
dieser Services, dass man eigentlich ein Start-up im
eigenen Unternehmen brauchte. Auch tiber Zukéufe ist
das nicht immer 16sbar. Manche Themen miissen im
Haus bleiben, man muss die eigene Technologie und
eigene Ideen einbringen. Hier liegen die Herausforde-
rungen in der Effektivitét. In vielen dieser Félle hat man
vom Endergebnis noch kein klares Bild. Man begibt sich
zusammen mit dem Kunden auf eine Reise, und wenn
die in die richtige Richtung geht, ist man erfolgreich.

DIALOG: Im Unterschied zu den erwdihnten Start-
ups bringen die meisten Industrieunternehmen eine
technische Legacy mit, etwa in Form von Geriten im
Feld. Inwiefern steigt dadurch fiir sie die Komplexitit?
BZ: Die Komplexitdt nimmt eindeutig zu. Die Frage
ist, an welchen Stellen man sich von der Legacy eman-
zipiert und z.B. einen neuen Use Case verfolgt. Legacy
klingt zunéchst einmal negativ. Doch sie bedeutet
auch Stabilitdt und Erfahrung, sie gibt Sicherheit und
Vertrauen fiir unsere Kunden auf dem Weg in die
Zukunft. Der zunehmenden Komplexitit begegnet
man mit der Entwicklung einer Plattform. Die Zukunft
liegt nicht darin, alles selbst zu machen. Es geht auch
darum, Schnittstellen anzubieten, an denen Kunden
selbstentwickelte Applikationen oder bei Bedarf auch
ein Start-up andocken kénnen. Dies fiihrt dazu, dass
vorangegangene Investitionen nicht umsonst waren und
am Ende eine ganzheitlich optimierte Losung steht.

DIALOG: Fiir viele klassische Industrieunternehmen
diirfte diese Welt der Plattformen und intensiven
Kooperationen neu sein. Wie bewerten Sie die Her-
ausforderungen rund um diesen Mindchange?

BZ: Das sind grofle Herausforderungen. Fast alle
Unternehmen betreiben heute Server und nutzen
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Cloud-Technologien. Doch eine eigene Cloud aufzusetzen, die
Cyber Security aufzustellen und die Zugriffsrechte zu managen —
das erfordert grundlegend andere Skills. Uns bei Landis+Gyr war
klar, dass wir das nicht allein schaffen, denn wir wollten unseren
Kunden moglichst schnell eine State-of-the-Art-Losung anbieten
konnen. Darum haben wir uns mit Google einen Partner fiir die
digitale Transformation an Bord geholt, der uns auf der Reise in die
Cloud begleitet. Vor zwei Jahren sind wir gestartet, das Programm
lauft insgesamt sieben Jahre. Die Transformation ist immens.

DIALOG: Sie sprachen von ,grundlegend anderen Skills”.
Die passenden Entwickler dafiir zu finden ist aufwendig.
Konnte man diesen Part auch komplett extern vergeben?

BZ: Man kommt nicht darum herum, die Spezialisten einzu-
kaufen. Auch wir hatten diesen Lerneffekt. Unternehmen wie
Google verstehen ihre Technologie und Cloud Services, aber
haben nicht unser Domadnenwissen, etwa was das Ablesen und
Analysieren von Zdhlerwerten angeht und wann welche Werte
abrufbar sein miissen. Man kann sich nicht zurticklehnen und
warten, bis die Losung in der Cloud fertig ist. Sie miissen mit
Threm Anbieter zusammenarbeiten. Cloud Services werden
nach Klicks und Datenraten abgerechnet. Eine schlechte Losung
verursacht fiir den gleichen Endnutzen einen erhchten , Traffic”
bei den Datenraten oder eine héhere Last bei den Cloud-
Ressourcen mit entsprechend hoheren Kosten. Sie brauchen
internes Know-how, um die Lésungen in der Cloud richtig auf-
zusetzen und so eine effiziente und sichere Losung anzubieten.

DIALOG: Das klingt, als briduchte man Allroun-
der mit tiefen Technologieverstindnis und spezifi-
schen Domdnenwissen. Gibt es die iiberhaupt?

BZ: Ein tiefes Verstdndnis dafiir, was Hyperscaler wie z.B.
Amazon konnen, und wie man das Potenzial am besten nutzt,
ist unerldsslich. Dartiber hinaus ist zu erwédgen, welche Doméane
man im Haus behélt. Dabei geht es um die Position des eigenen
Unternehmens in der Wertschopfungskette. Es gilt abzuwégen,
welchen Value z.B. ein Cloud-Anbieter, eine Consulting-Firma
und das eigene Unternehmen bringen. Davon héngt die moderne
Softwareorganisation ab, und dieses Verstindnis miissen Sie
selbst aufbauen. Die Leute, die das konnen, sind sehr gefragt.
Gerade fiir konservative Unternehmen kann es eine Challenge
sein, diese fiir sich zu gewinnen. Bei Landis+Gyr sind wir in
der Lage, mit unseren Softwarelgsungen nachhaltiges Ener-
giemanagement zu ermoglichen, und dieser Aspekt hebt uns
auch bei der Talentsuche von vielen anderen positiv ab.

1)



ere Losungen
en und Endkonsumenten

, Energie effizienter und auch nachhaltiger

* zu nutzen. Die Frage ist: Wie bringen wir die Welten zusam-

men, gerade im Hinblick auf die heutige Energiekrise? Wie
bekommen wir die notwendige Agilitét in eine konservative
Branche? Dafiir muss man die richtigen Leute finden.

DIALOG: Wie stark beeinflussen regulatorische Rah-
menbedingungen, z.B. bei Betreibern kritischer Infra-
strukturen (KRITIS), die Softwareentwicklung?

BZ: Wir wollen und brauchen vollumfingliche Compli-
ance. Bevor unsere Losungen live gehen, gibt es aufwendige
Abschlusstest mit tausenden einzelnen Cases. Doch wahrend
viele die IT auf dem Schirm haben, wird die Operational
Technology (OT) oft unterschétzt. Dieser Bereich ist viel
komplexer und anfalliger, dort stehen teilweise noch Windows
XP Server aus den 1990er Jahren. Auch hier muss man in ein
stark reguliertes Umfeld die notwendige Geschwindigkeit
hineinbringen. Manche Kunden versuchen, solche Probleme
mit einer Start-up-App zu l6sen. Aber dass etwas funktioniert







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

SN .

Kontinuierlich lernen und verbessern
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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 bewahrt. 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

St der
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- Caupioh i Martn Nanker
+OBIE-Commerce GmbH, .~ =
tiber den ,Aufbéu__d_-igitaler




DIALOG: Herr Nanke, wie startet
man als klassisches Unternehmen
den Weg in die Digitalisierung?

MN: Am Anfang dieser Reise steht immer ein
sehr klares Zielbild, das auch in die Gesamtstrategie
und -vision des Unternehmens eingebunden ist.
Man sollte kein Digitalgeschéft aufbauen, nur um
ein Digitalgeschift zu haben, sondern man braucht
ein klares Verstdndnis dariiber, welchen Beitrag
die Digitaleinheit im Kontext der Gesamtstrategie
und -vision des Unternehmens leisten soll. Dieses
Zielbild muss man mit Blick auf den Aufbau der
Organisation und das Hiring der Expertinnen und
Experten runterbrechen und klar kommunizieren.
Denn beim Aufbau der Digitaleinheit steht man
unvermeidlich im War for Talents mit Unternehmen,
die es erstmal leichter haben; die vielleicht nicht aus
dem klassischen Geschift kommen; die schneller
skalieren und Ressourcen mobilisieren konnen; die
eine hohe Flexibilitdt haben. Klarheit und Fokus
sind deshalb sehr wichtig, um Mitarbeitende zu
gewinnen. Und am Ende sind es die Kolleginnen
und Kollegen, die den Unterschied machen.

DIALOG: Wie sollte man konkret beim Auf-
bau eines solchen Digitalteams vorgehen?

MN: Es ist ganz entscheidend, am Anfang bereits
ein kleines, schlagkraftiges Team zu haben, das mit
dem Aufbau der Digitaleinheit beginnt. So wie wir
das bei OBI mit unserer Transformationseinheit
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OBI NEXT getan haben. Da braucht es einen Mix aus
Expertinnen und Experten, die das Unternehmen und
das Geschiftsmodell kennen, und solchen, die ein sehr
klares Verstandnis fiir digitale Geschaftsmodelle haben
— eine diverse Mannschaft mit unterschiedlichen Skills,
darunter Kompetenzen, die neu sind, die typischerwei-
se im Unternehmen aktuell nicht zu finden sind. Wir
betreiben bei OBI bewusst einen grofien organisatorischen
Aufwand und investieren sehr viel Zeit, um die fiir

uns richtigen Leute an Bord zu holen. Dafiir gibt es ein
klares unternehmerisches Commitment. Dieses Com-
mitment gilt bei OBI nattirlich nicht nur fiir klassische
Digital-Teams, sondern fiir alle Bereiche, z.B. auch bei der
digitalen Transformation unseres Category Management.

DIALOG: Reicht das, um die Talente fiir sich zu
begeistern, an denen auch die Digital Champions
interessiert sind?

MN: In der heutigen Zeit Top-Kréfte fiir Digitalisie-
rungsthemen zu finden ist wahnsinnig schwer, das lasst
sich nicht wegzaubern. Der Anfang ist am schwersten,
denn gute Leute folgen guten Leuten. Deswegen ist es so
enorm wichtig, ein klares Zielbild und auch ein kleines
Top-Team zu haben, tiber das man die weitere Mannschaft
aufbaut. Ich sehe da verschiedene Stofrichtungen:

Einmal ist es wichtig, als Unternehmen sicherzustel-
len, dass man eine Kultur und ein Umfeld hat, in dem
sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit einem starken
digitalen Fokus verorten und wohlfiihlen. Das betrifft
das Miteinander, aber auch die Rahmenparameter der
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Zusammenarbeit, die Rolle des Biiros, die gelebten Rituale.
Man muss Gemeinsamkeit neu interpretieren. Es geht darum,
Teams regelméflig zusammenbringen, die gemeinsamen Ziele
und Werte lebendig halten. Uber eine starke, inspirierende
Kultur kénnen wir uns von Wettbewerbern differenzieren.
Den anderen Faktor habe ich bereist genannt.
Wir glauben, dass jede Minute, die wir in das Hiring
investieren, eine sinnvoll investierte Minute ist. Deswegen
schaffen wir die Moglichkeit, dass die Kandidatinnen
und Kandidaten maximal viele Kolleginnen und Kollegen
kennenlernen und mit uns viel Zeit verbringen kénnen.
Dass sie sehen konnen, dass wir uns wirklich fiir sie
interessieren und wie viel Substanz hinter unserer Vision
steckt. Und wir haben dann wiederum auch viel Zeit, um
Kandidatinnen und Kandidaten gut kennenzulernen. Wenn
wir uns fiir jemanden entscheiden, machen wir das sehr
bewusst, und die Kandidatinnen und Kandidaten kénnen

sicher sein, dass wir sie unbedingt im Team haben wollen.

DIALOG: Sie haben eingangs die grofie Bedeutung des
Zielbildes erwdhnt. Wie lisst sich sicherstellen, dass in
diesem die alte Welt nicht einfach fortgeschrieben wird?

MN: Das Gefiahrlichste, was man machen kann, ist, das
bestehende Geschéaftsmodell einfach in ein digitales zu tiber-
setzen, ohne zu berticksichtigen, dass digitale Wirkungskraf-
te ganz anders laufen als im stationdren Geschiftsmodell und
mitunter ganz andere Dinge erforderlich sind. Deshalb muss
dieses Ziel- oder Leitbild aus meiner Sicht von dem kleinen
Kernteam formuliert werden, das ich eben beschrieben habe.
Darin muss sich nattirlich auch die bestehende Organisation
wiederfinden. Aber es gilt, die digitale Vision in den dafiir
passenden Kategorien und Begriffen zu formulieren. Uns ist
wichtig, dass wir ein Team haben, das versteht, wie Unter-
nehmen heute funktionieren, und gleichzeitig auch weifs,
was wir brauchen, um in eine digitale Welt hineinzuwachsen
und hier mindestens genauso bedeutsam zu werden.
DIALOG: Warum eigentlich darf man das
bestehende Geschiiftsmodell nicht ein-
fach in die digitale Welt iibertragen?

MN: Die Denke, ich verkaufe ein Produkt, aber wie ich
es verkaufe, ist eigentlich egal — das funktioniert nicht, weil
die Kanile und das Kundenverhalten sehr unterschiedlich
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sind. Und es stellen sich fiir die Kunden im digi-
talen Kaufprozess ganz andere Fragen. Verstehe
ich tiberhaupt anhand der Produktbeschreibung
das Produkt? Ich kann nicht die Verkauferin oder
den Verkdufer meines Vertrauens ansprechen,
was mache ich bei Riickfragen? Wie komme ich
zu einer Transaktion und wie wickele ich sie ab?
Nehmen wir ein einfaches Beispiel aus unserem
Geschift, eine Bohrmaschine: Zu diesem Produkt
habe ich bereits bestimmte Stammdaten, die ich
1:1 in einen Online-Shop packe. Das wird tiber-
haupt nicht funktionieren, weil pl6tzlich ganz viele
Informationen fehlen: eine detaillierte Artikelbe-
schreibung, die technischen Daten, Produktbilder.
Warum? Wenn die Kundinnen und Kunden in den
stationdren Markt gehen, sehen sie die Bohrmaschi-
ne. Sie brauchen keine Produktbilder, sie konnen das

Verkaufsteam fragen, sie konnen sich beraten lassen.

Sie sind in einer begrenzten, gut strukturierten
physischen Welt, in der sie sich gut zurechtfinden.
Online habe ich ganz andere Anforderungen. Das
betrifft schon den Content, der wichtig ist, um zu
verkaufen. Zudem gibt es spezifische Regeln, wie der
Weg in den Online-Shop tiberhaupt gefunden wird.
Der niéchste Online-Shop ist ja bekanntlich nur einen
Klick entfernt. Man muss also bei den Kundinnen
und Kunden sowie bei den Customer Journeys star-
ten und verstehen, was sie in einem digitalen Kanal
im Gegensatz zum stationdren Kanal brauchen, um
eine bewusste Kaufentscheidung zu treffen. Das
muss genau berticksichtigt und verstanden werden.
Viele tradierte und auch erfolgreiche ,stationare
Logiken” greifen nicht im Digital Commerce.

Das Gleiche gilt auch fiir die Digitalisierung von
Arbeitsabldufen — das Gefidhrlichste, was ich machen
kann, ist es, 1:1 meine bisherigen Prozesse tiber Sys-
teme digitalisieren zu wollen. Im Kontext Category
Management schauen wir uns aktuell unsere Prozes-
se sehr genau an und priifen, wie wir ggf. adaptieren
miissen, um Prozesse bestmoglich zu optimieren.
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DIALOG: Wo ist beim Aufbau der digitalen Welt der
Sprung, den ein Unternehmen machen muss, am grofiten?
MN: Ich wiirde sagen, bei dem wirklich ersthaften Com-
mitment des Unternehmens und des Management-Teams,
den Aufbau einer Digitaleinheit mit Nachdruck zu
verfolgen. Das klingt erstmal banal. Aber ich glaube, das
ist wirklich der grofie Schritt, den ein Unternehmen gehen
muss. Denn am Anfang flieSen Investitionen in das digitale
Projekt, die eben nicht in das bestehende Geschift flielen.
Das neue Geschift ist klein, im Vergleich zum bestehenden
anfangs kaum relevant. Und da trotzdem mit Uberzeugung
Gas zu geben, das ist aus meiner Erfahrung einer der
grofiten und wichtigsten Schritte. Wirklich erfolgreiche
Unternehmen schauen mit Stolz auf diese neuen Pflinzchen
und setzen bewusst ihre besten Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter auf die neuen Themen. Wer das schafft, hat einen
grofSen Schritt in der Transformation schon getan. Wenn ein
etabliertes, grofSes Unternehmen erstmal in eine Richtung
lauft, dann sehr, sehr hdufig mit einer extremen Kraft.

DIALOG: Wie steuert man aus der Management-
perspektive diesen Prozess, ist er einmal angestofien?
MN: Ist das Commitment hergestellt, bedarf es einer
grundsitzlichen Fehlertoleranz und der Bereitschaft zu
Experimenten. Man findet ja selten gleich im ersten Schritt
das richtige digitale Geschaftsmodell, trifft nicht direkt
die Erwartungen der Kundinnen und Kunden. Hat man
im Transformationsprozess keine Fehler gemacht, hat
man wahrscheinlich auch zu wenig ausprobiert. Es gibt
allerdings auch bestimmte Dinge, bei denen man sich
keine Fehler erlauben sollte — beim Hiring, bei Prozessen,
bei der Organisation. Da muss man sehr klar sein.
Gleichzeitig geht es auch darum, den Mut zu haben,
Dinge einzustellen, an die man vielleicht mit Leiden-
schaft und Geld herangegangen ist, die aber dennoch
keine Kundenakzeptanz erreichen. Die Einstellung;:
,Jetzt haben wir sechs Monate daran gearbeitet. Ich bin
flir dieses Thema verantwortlich. Das muss jetzt funk-
tionieren. Ich darf das gar nicht scheitern lassen.”, darf
nicht Einzug halten. Ich glaube, die grofie Kunst an der
Stelle ist, den richtigen Moment zu erkennen. Auf der
einen Seite gentigend Zeit und Geduld zu haben, eine
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Idee zu entwickeln, und gleichzeitig den richtigen
Zeitpunkt zu erkennen, eine Idee auch fallen-
zulassen und etwas Neues auszuprobieren.

DIALOG: Lassen Sie uns abschliefiend noch
einmal die Spannung zwischen Distanz
und Nihe zur Kernorganisation betrach-
ten. Wie wichtig ist diese Frage fiir das
Team, das die Digitaleinheit aufbaut?

MN: Das ist ein ganz wichtiger Erfolgsfaktor
im Sinne der Gesamtunternehmensstrategie. Eine
Digitaleinheit darf kein Alien im Konzern sein,
sie muss auf den Kern der Unternehmensziele
einwirken konnen. Gleichzeitig birgt eine zu friihe
Vernetzung auch Gefahren. Es wird unvermeidlich
viel hinterfragt, es werden moglicherweise zu viele
Fragezeichen gesetzt, Freiriume und Geschwindig-
keit gehen verloren. Auf Managementebene muss
flir eine Verbindung zum Kerngeschift gesorgt
werden, sodass Touchpoints zum Rest der Organi-
sation entstehen und dort ein Austausch stattfinden
kann. Der darf aber auf keinen Fall dazu fiihren,
dass die digitale Einheit nicht in ihrer Taktung
an der inhaltlichen Agenda arbeiten kann. Diese
kleine Einheit muss schon Power entwickeln und
einen Teamspirit sowie ein volles Commitment
auf das Thema. Ich bin sehr froh, dass wir bei OBI
dieses ,Halten der Balance” zwischen Zentrifugal-
und Zentripetalkridften sehr gut beherrschen.
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,LOW-CODE KAN

Florian Riihl, Vorstandsmitglied
des Low-Code-Plattform-Anbieters

Simplifier, im Interview.

DIALOG: Herr Riihl, seit Forrester den Begriff ,,Low-Code” taglich zunimmt. Dadurch kommt es bei der Softwareent-

priigte, hat der Ansatz schnell an Popularitit gewon- wicklung zu langen Projektlaufzeiten und hohen Kosten.
nen. Simplifier war schon vorher auf dem Markt. Was ist Vor diesem Hintergrund kann Low-Code seine Vorteile
Low-Code und was macht yi\é"’Entwicklung attraktiv? ausspielen. Denn dabei wird der Source Code eben nicht Zeile
FR: Wir sind mit unserer i’_lattform ungefahr zur gleichen flir Zeile erzeugt, sondern tiber die Verwendung vorgefertigter
Zeit gestartet — und haben uns mit dem Begriff , Low-Code” sehr Elemente zusammengestellt, die in der Plattform mitgeliefert
wohlgefiihlt. Allerdings muss man heute sehr klar unterschei- werden. Das gilt nicht nur fiir die Erstellung der Benutzerober-
den, was wirklich eine Low-Code-Plattform ist und was schlicht flache, sondern auch fiir die Applikationslogik und die Integ-
die Verwendung eines Hype-Begriffs. Bei Low-Code geht es nicht ration in eine bestehende Systemlandschaft. Die Entwicklung
einfach darum, einzelne Felder zu konfigurieren oder Workflows  erfolgt dabei unabhidngig von dem darunter liegenden System
aufzubauen: Eine Low-Code Plattform leistet deutlich mehr. oder Use Case. Kurz gesagt: Low-Code ermdglicht eine grund-
Welchen Vorteil Low-Code bringt, zeigt sich am Vergleich ¥y Ilegende Anwendungsentwicklung tiber grafische Oberflachen.
mit herkémmlicher Softwareentwicklung. Dort wird der - Dieser Ansatz eroffnet dariiber hinaus auch die Méglichkeit,
Quellcode einer Applikation mit einer bestimmten Pro- y Menschen auflerhalb der IT, der klassischen Entwicklerteams
grammiersprache erstellt. Dafiir braucht es Experten, die y zu befahigen, Applikationen mit Low-Code zu erstellen.
diese Programmiersprachen beherrschen. Doch bei diesen Wenn Unternehmen also Low-Code einfiihren, geht es darum,
Experten herrscht im Markt ein dramatischer Mangel, der effizienter und schneller zu werden, fachliche Anforderungen
L
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zligig in Software zu libersetzen und enger zusammenzuar-
beiten, als das heute der Fall ist. Wir sehen Low-Code deshalb
auch als Briickentechnologie, die Fachbereich und IT-Experten

an einen Tisch bringt und die gemeinsame, konfigurati-
ve Erstellung notwendiger Anwendungen erméoglicht.

DIALOG: Wie sehen Sie den Unterschied
zwischen Low-Code und No-Code?

FR: Im Prinzip versprechen No-Code-Plattformen, dass jeder
Anwender auch ohne jegliche technologische Skills Applikatio-
nen erstellen kann. Wir sehen das Thema jedoch kritisch — gera-
de im industriellen Kontext. Denn typischerweise sind Anwen-
dungen, die in No-Code-Plattformen aufgebaut werden, nicht
in die bestehende Systemlandschaft integrierbar. Wenn man
bspw. schlicht ein Formular erstellen mochte, kann No-Code ein
interessanter Ansatz sein. Low-Code erweitert die Moglichkeiten
aber signifikant, da bei Bedarf eine Individualprogrammie-
rung vorgenommen werden kann. So werden hochkomplexe
und einfache Nutzungsszenarios gleichermaflen abgedeckt.

DIALOG: Sie sehen die Grenzen von No-Code
im komplexen Enterprise-Umfeld?

FR:Ja. Wenn es um Enterprise-Anwendungen geht, braucht es
eine tiefe, nahtlose Integration. Die Applikationen miissen sicher
auf allen relevanten Endgerdten laufen. Low-Code-Plattformen
miissen deshalb auch fiir individuelle Code-Ergdnzungen
bzw. Erweiterungen offen sein. Insbesondere im Kontext von
Industrie 4.0 nutzen Unternehmen eine Vielzahl von Systemen
und Datenquellen wie etwa das Enterprise Ressource Planning
(ERP), das Customer Relationship Management (CRM), das
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Manufacturing Execution System (MES), Maschinendaten
und sehr spezifische Schnittstellen, die eine hochprofessi-
onelle Programmierung erfordern. Das ist nichts, was eine
Fachabteilung umsetzt. Ablésen kann man diese Systeme
aber auch nicht — dafiir sind sie zu komplex, zu wichtig, die
Investitionen dafiir waren extrem hoch und die Zeitver-
luste einfach nicht vertretbar. Die Fahigkeit, die auf einer
Low-Code-Plattform aufgebauten Applikationen in diese
vorhandenen Strukturen zu integrieren, ist also ein absolutes
Muss - ein zentraler Baustein der Enterprise-App-Erstellung.

DIALOG: Gibt es auch organisatorische Vorausset-
zungen fiir den Erfolg von Low-Code-Plattformen?

FR: Hier gilt der Grundsatz , People — Process — Tech-
nology”. Eine Low-Code-Plattform ist erstmal nur eine
Technologie. Fiir den erfolgreichen Einsatz von Low-Code,
ist es notwendig zu wissen, welche Kompetenzen und
Féhigkeiten die Menschen bereits haben, die mit dem Tool
arbeiten sollen, und welche sie noch zusétzlich aufbau-
en miissen. Zusatzlich stellt sich die Frage: Sind bereits
moderne Prozesse etabliert? Wird schon agil gearbeitet
oder sind Lastenhefte immer noch der Stand der Dinge?

Low-Code-Plattformen férdern hiufig neue digitale
Geschiftsmodelle und Services, denn sie unterstiitzen sehr
effektiv dabei, die Time-to-Market zu verkiirzen und mit gerin-
gerem Ressourceneinsatz schnell auf Anderungen zu reagie-
ren. Sie konnen diese Wirkung aber nur entfalten, wenn sie auf
effiziente und agile Prozesse aufsetzen. Nicht zuletzt geht es
jedoch auch um das Mindset in der IT. Da herrscht teils noch
die Auffassung, dass alles individuell und von Null aufgebaut
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Individualisierungen erfolgen
hingegen durch anschlussfahige
Systeme wie Low-Code-
Plattformen.

werden muss. Dieses Mindset muss sich weiterentwickeln,

damit der Low-Code-Ansatz tiberhaupt funktionieren kann.

DIALOG: Verindert sich dabei auch die
Rolle der IT im Unternehmen?

FR: Davon bin ich tiberzeugt. Was aber keinesfalls
bedeutet, dass die Hoheit tiber die Applikationen in die
Fachbereiche wandert — im Gegenteil. Die Kontrolle tiber die
eingesetzten Plattformen, die Governance, muss trotzdem
weiter in der IT liegen. Sie muss dafiir Sorge tragen, dass
es keinen Wildwuchs gibt, dass bereichstibergreifend Best
Practices genutzt werden, dass Wissen und bereits entwi-
ckelte Module wiederverwendet werden. Oder die IT muss
auch dafiir sorgen, bestehenden Wildwuchs einzugrenzen,
um dann nach der Konsolidierung zukunftsfiahige und
effektive Technologiestandards zu setzen. Unsere Plattform
kommt ziemlich oft in solchen Projekten zum Einsatz.

Gleichzeitig wandelt sich die Rolle der IT vom Dienstleister
der Fachabteilungen zum Innovator. Sie stellt Technologien zur
Verfligung und befdhigt Menschen im Unternehmen, damit
umzugehen. Ganz konkret: Das Konzept Citizen Development
erfordert ein intensives Engagement seitens der IT. In diese
Rolle muss die IT sich jedoch erst einfinden und die neuen
Aufgaben annehmen. Das passiert nicht von heute auf morgen.

Neben der IT-Abteilung verandert sich nattirlich auch
das Okosystem externer Dienstleister: Der Bedarf an exter-
nen Ressourcen sinkt zwar, aber sie kommen gezielt fiir
hochkomplexe und kritische Prozesse zum Einsatz. Diese
Entwicklung korrespondiert auch mit dem Mind Change
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der grofien Softwarehduser. Diese konzentrieren sich zunehmend
auf ihre Kernbereiche. Individualisierungen erfolgt hingegen
durch anschlussfdhige Systeme wie Low-Code-Plattformen.

DIALOG: Digitale Souverdinitit wird zu einem zunehmend
wichtigen Faktor fiir die Zusammenarbeit mit Softwareanbie-
tern — sowohl im offentlichen Sektor als auch in der Industrie.
Begegnet Ihnen das Thema auch im Hinblick auf Low-Code?
FR:Ja, das ist ein essenzielles Thema und ein sehr wichtiges
Entscheidungskriterium fiir unsere Kunden. Stichwort: Sour-
cecode Ownership. Wir setzen hier auf Open Source. Unsere
Kunden kénnen deshalb die mit uns entwickelten Applika-
tionen auch abseits unserer Plattform weiternutzen. Es sind
lediglich geringe Anpassungen im Code notwendig. Aber auch
die Ownership der aufgebauten Prozesse ist relevant. Letzt-
lich ist das eine Philosophiefrage der Plattformhersteller.

DIALOG: Die Low-Code-Plattform von Simpli-
fierist nun seit gut fiinf Jahren auf dem Markt. Was
ist Ihre Vision fiir die nichsten fiinf Jahre?

FR: Wir sehen uns als européischer Low-Code-Marktfiihrer,
insbesondere fiir die produzierende Industrie und komplexe Enter-
prise-Bereiche, die integrierte Business-Applikationen brauchen.
Gleichzeitig arbeiten wir auch daran, jenseits von Europa in den
wichtigen Mérkten prasent zu sein. Hierzu gibt es bereits erste
Erfahrungen mit Kunden, die unsere Plattform global einsetzen.

Herr Riihl, auf diesem Weg wiinschen wir Ihnen
viel Erfolg und bedanken uns fiir das Gesprach!
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DIALOG: Herr Stiiget, welchen Impact hat Soft-
ware auf Menschen und Organisation?

VS: Je mehr das Produkt Software wird, desto mehr 16st es
sich von physischen Dingen, die gewisse Prozesse und Arbeits-
weisen vorgeben. Und auch die Geschwindigkeit wird eine vollig
andere. Physische Produkte haben bestimmte Fertigungszyklen,
die Vorlaufzeiten erfordern. Einen Fabrikbau kann man immer
noch nicht viel schneller hinstellen als vor ein paar Jahren. In
der Softwareentwicklung ist das anders, wobei Plattformen,
Technologien und Modulbaukéasten den Prozess immer weiter
beschleunigen. Der Umsetzungszyklus von einer Idee zu einem
Minimum Viable Product wird immer kiirzer, bei Services ist
die Entwicklung nochmal schneller. Diese Dynamik hat auf
die Menschen und die Organisation sehr grofien Einfluss.

DIALOG: Eine hohe Geschwindigkeit hat mehrere
Implikationen — Passagiere sind ihr ein Stiick weit aus-

geliefert, Fahrer miissen ab einer gewissen Geschwin-

digkeit iiberproportional viel Energie aufwenden
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Ein Gesprach mit Vincent Stiiger,
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VS: Die entscheidende Frage ist immer: ,Was ist wichtig?”
Dafiir braucht es einen guten Kommunikationsfluss. Bei hoher
Geschwindigkeit brauche ich eine Vision und die daraus abge-
leitete Strategie, die beim Mitarbeiter ankommt. Jeder muss klar
wissen, wo die Reise hingeht, warum sie dorthin geht und was
die Rahmenbedingungen sind. Bei hoher Geschwindigkeit muss
man dafiir sorgen, dass das jeder versteht. Darum sind Software-
organisationen sehr flach, oft mit nur zwei Hierarchieebenen im
klassischen Sinn. Das erfordert neue Kommunikationsformen,
Klarheit, eine klare Verbindung zwischen Strategie und Vision,
effektives Alignment, ohne das Zielsystem zu eng zu machen.

Dann bekommt man die zum Probleml6sen nétige Kreativitat.
Aber wenn man das Zielsystem zu weit macht, endet man im Chaos.
Dafiir sind diese ,schnellen” Organisationsformen sehr anfillig.

DIALOG: Warum entsteht dieses Chaos?

VS: Alignment passiert ja selten am Friihstiickstisch, wie bei
einem Start-up. In einer grofien Organisation mit Hunderten
Entwicklerteams, die an einem Produkt arbeiten, muss ich anders
dafiir sorgen. Flache Hierarchien generieren keine Struktur, die das
Alignment sichert. Ich muss sicherstellen, dass die Leute abgestimmt
arbeiten und nicht einer links, weil er nicht weif3, dass der rechts
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das schon baut, das noch einmal baut und dann auch noch anders.
Es geht darum sicherzustellen, dass die Leute ausgerichtet an

einer gemeinsamen Vision arbeiten, die sich auch noch immer
wieder dndern kann. In diesem Umfeld ist ein Strategieprozess
eigentlich gar kein Prozess mehr, sondern passiert laufend und
verdndert sich immer wieder mit neuen Kunden und Technologien.
Das muss man absichern, dabei aber auch Autonomie erlauben,

die fiir die Kreativitdt unabdingbar ist. Dabei stehen Autonomie
und Steuerung prinzipiell in einem Widerspruch, den ich durch
intensive und inklusive Kommunikation auflésen muss.

DIALOG: Wie grofd ist die Gefahr bei einer Softwareentwick-
lung, dass man aufgrund dieser hohen Geschwindigkeit immer
wieder zuriick muss? Man dreht ein riesiges Rad, hundert-
tausend Leute, alle schnell, agil — und merkt dann aber nach
einer recht langen Zeit, irgendwo ist man falsch abgebogen
oder an der Station irgendwie komplett vorbeigefahren.

VS: Da ist jetzt die Frage, ob es die Geschwindigkeit ist oder die
notwendige Arbeitsweise. Agile Setups funktionieren bis zu einem
gewissen Grad tiber einen Selbststeuerungsmechanismus, der stark
vom Feedback, vor allem Kundenfeedback, lebt. Nur gibt es ab
einer gewissen Komplexititsebene den Kunden, der alles sieht, auch
nicht mehr. Also miissen mehrere Feedbackzyklen synchronisiert
werden, das ist die eine Herausforderung. Die andere liegt in der
Superkomplexitdt solcher Systeme. Es geht ja nicht mehr darum,
dass Hundert Kunden zehn Funktionen einer App testen — nach
dem Motto , geht, geht nicht”. Das kann man organisieren.

Aber ein Produkt, das global verteilt lauft, ist in Gédnze
irgendwann nicht mehr beurteilbar. Hochverteilte Systeme
sprengen die menschliche Denkmdoglichkeit. Das kann man
nur noch mit Werkzeugen betrachten. Und darum ist die
Komplexitdt der Systeme verbunden mit der Geschwindig-
keit, in der sie sich stiandig &ndern, und der Virtualitat, der
Nichtgreifbarkeit, eine Mischung, die uns an Grenzen bringt.

Das birgt Risiken und steht oft an der Kante zum Chaos.
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DIALOG: Braucht die Softwareentwicklung Menschen, die das
alles aushalten konnen, die auch so schnell surfen konnen? Es
kann ja nicht nur die Frage der fachlichen Ausbildung sein.

VS: In einer Softwareorganisation sind Fiinfjahresplédne, in
Stein gemeifelte Visionen und langfristig stabile Teamstruk-
turen vollkommen unmdoglich. Man braucht deshalb vor allem
Menschen, die sehr gut kommunizieren kénnen, was gerade
im technischen Umfeld weder einfach noch selbstverstandlich
ist. Die in einem dynamischen Setup Teams formen, verandern
und fithren kénnen und dafiir sorgen, dass eine Strategie, die
ja in sich ebenfalls dynamisch ist, richtunggebend bleibt.

DIALOG: Wie kann man angesichts dieser
Dynamik und Komplexitit die Effizienz in der
Softwareentwicklung beurteilen und verbessern?

VS: Ich glaube, dass Effizienz in der Softwareentwicklung
anders zu betrachten ist als in der klassischen Produktion.
Allein schon, weil bei Software Fertigung und Entwicklung
quasi immer miteinander verzahnt sind. Das Produkt entsteht,
wiéhrend man es denkt, es ist hundertprozentig ,mind-made”, der
Prozess ist in weiten Teilen nicht automatisierbar. Das heifdt, wenn
Menschgen motiviert sind, einen guten Informationsfluss und
eine gute Ausrichtung haben, trdgt das sehr stark zur Effizienz
bei. Messen kann ich das vor allem retrospektiv, etwa anhand
der Frage, wie schnell man Themen bestimmter Komplexitat
durchkriegt. Dann kann ich den Output von Teams bewerten.

Die Problematik entsteht hdufig durch Redundanzen, weil
Teams parallel an den gleichen Themen arbeiten und Dinge
immer wieder neu erfunden werden, z.B. weil eine transparente
Plattform fehlt, ein Baukasten, auf den alle zugreifen, und weil
die Kommunikation nicht stimmt. Das ist der eine Fall. Der ande-
re, deutlich hédufigere Fall ist: Man baut einfach etwas Falsches,
was durch die hohe Geschwindigkeit noch verstarkt wird.

DIALOG: Dann lassen sich in der Softwareentwicklung
Effizienz und Effektivitit gar nicht scharf trennen?

VS: Die beiden Themen {iberlagern sich. Softwareentwick-
lung ist ein stark kreativer Prozess. Und die Effizienz kreativer
Prozesse ldsst sich grundsétzlich nicht nur schlecht messen —

auch der Wert solcher Messungen ist nicht immer eindeutig. Weil
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man kreative Prozesse nicht beliebig beschleunigen und um jeden
Holzweg und jede Redundanz bereinigen kann. Letztlich dominiert
die Frage, ob man das Richtige macht. Deswegen sind ja die Kldrung
der Zielrichtung, die Kommunikation, das Alignment so wichtig.
Man kann und muss natiirlich vermeiden, dass man auf einen
vollig falschen Weg gerét oder einen kompletten Overlap bekommt.
Aber im Detail muss man akzeptieren, dass auch mal zwei Leute
die gleiche Idee haben und sie auch umsetzen. Und vor allem
muss man die Schwierigkeit meistern, eine oft sehr abstrakte und
vage Anforderung so gut zu formulieren, dass die Richtung fiir
die Entwickler klar wird und ein technisches Bild entsteht. Dafiir
ist ein sehr enger, sehr tiefer Austausch im Team, vor allem aber
mit dem Kunden, absolut kritisch. Je besser man die Anforderung
versteht, desto besser lauft der Prozess. Was tut der Kunde mit dem
Produkt? Welchen Anwendungsfall hat er? Was ist seine Prob-
lemstellung? Wie fiihlt er sich dabei? Es ist letztlich Storytelling.
Und je besser die erzahlerische Qualitdt des Inputs ist, desto hoher
sind Effizienz und Effektivitét in der Softwareentwicklung.

DIALOG: Sie hatten die Herausforderung erwihnt, dynamische und

verteilte Softwareprodukte iiberhaupt als Ganzes betrachten zu

konnen. Wie hoch ist vor diesem Hintergrund die Chance auf einen

so guten Input, dass effektiv und effizient entwickelt werden kann?
VS: Das ist nun mal die Komplexitét, mit der man umgehen muss.

Es geht darum, die grofe Story, die Eckpunkte, gut zu verstehen

und die Menschen zusammenzubringen, die man vermutlich

fiir das Projekt braucht. Das Zielprodukt wird sich im Prozess

konkretisieren, ein wenig wie bei einem Buch, an dem mehrere

Autoren gemeinsam schreiben. Dabei muss man die Qualitdt und

Effizienz des Prozesses unterstiitzen, durch Kommunikation,

Qualitatssicherung einzelner Module, gezielte laufende Feed-

backs. Das schaltet nicht das Risiko aus, dass das Gesamtprodukt

nicht den Erwartungen entspricht. Aber dieses Risiko gehort

letztlich untrennbar zur Entwicklung komplexer Software.

DIALOG: Die von Ihnen skizzierten Eigenschaften der Soft-
wareentwicklung und der Softwareorganisation beschreiben eine
sehr besondere Landschaft. Wie grof8 sind die Herausforderungen,
diese Welt in die klassische Produktionswelt zu integrieren?

VS: Um komplexe Industrieprodukte zu realisieren, die Hardware-
und Softwareelemente beinhalten, miissen Entwicklerteams diszip-
lin- und ldnderiibergreifend an einer gemeinsamen Vision arbeiten.
Hier kommen Menschen aus diametral entgegengesetzten Welten
zusammen: Dabei tun sich Softwareentwickler schwer mit Prozessen,
wo es keine Spielrdume gibt, die normiert, hochsicherheitsrelevant
und massenfertigungstauglich sind, die man nicht agil managen
kann. Klassische Ingenieure haben wiederum oft keinen Zugang zur
Offenheit und Kreativitit, die in der Softwareentwicklung unabding-
bar sind, sowie zu dem Phanomen, dass Entwicklung und Produktion
eins sind und dass man sehr kurzzyklisch immer wieder neue Ele-
mente aus bestehenden Modulen bauen und in Plattformen integrie-
ren und laufend verbessern kann, wahrend sie schon im Einsatz sind.
Zwischen diesen Welten muss man Briicken bauen kénnen. Teilweise
muss man die Softwareorganisation vom klassischen Betrieb auch
entkoppeln und Schnittstellen definieren, wenn die Unterschiede
zu grof8 sind. Wie schwierig diese Aufgabe ist, sehen wir taglich.

DIALOG: Diese Briicken zu bauen wird sicher nicht dadurch
einfacher, dass die Welt zunehmend , software-defined”

ist und somit die organisatorische Position der Soft-
wareentwicklung immer stirker wird, oder?

VS: ,Software-defined” bedeutet nicht, dass es nur noch um
Software geht — auch in Zukunft nicht. Aber man muss dennoch mit
der Tatsache umgehen kénnen, dass die mechanische Optimierung
und der daraus resultierende Mehrwert in sehr vielen Bereichen
an ihre Grenzen kommen. Wenn man bei einer Maschine bei 99,9%
physikalisch moglicher Prazision ist, geht es nicht mehr darum, das
noch zu verbessern. Dann wird die Moglichkeit, diese Maschine
mit anderen zu vernetzen, oder die darauf laufenden Programme
innerhalb von Sekunden zu dndern, differenzierend und inno-
vationstreibend. Dann entstehen neue Nutzungsszenarien, neue
Mirkte. Diesen Paradigmenwechsel kann man nicht ignorieren.
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DIALOG: Herr Dr. Hubner, was sind die wichtigs-
ten Fragen, die man sich als Industrieunternehmen
stellen sollte, wenn man sich erstmals mit dem The-
ma Softwareentwicklung auseinandersetzt?

EH: Tatsachlich haben viele Industrieunternehmen
heute bereits Erfahrung mit der Entwicklung von Software,
etwa bei der Steuerung von elektronischen Geréiten. Neu
ist allerdings die wachsende Anzahl smarter Produkte,
die untereinander vernetzt sind, ans Internet angebunden
werden und Daten austauschen — sowie die dahinterlie-
genden Geschéftsmodelle, mit denen sich viele Firmen
bisher nicht auseinandersetzen mussten. Zunehmend
ist Hardware nicht mehr der bestimmende Faktor. Der
technische Lifecycle eines Gerits dndert sich, mit Aus-
wirkungen auf das Engineering und die Organisation.

Hier betreten aktuell viele Unternehmen Neuland. Sie
miissen das Thema Software neu denken und erstmals
eine Softwarestrategie fiir ihr Unternehmen entwickeln.

Eine zentrale Frage lautet dabei: Wo will ich hin und
welche Kompetenzen brauche ich dafiir? Was kann inhouse
entwickelt werden? Was sollte man extern vergeben?

Bei diesen Make-or-Buy-Entscheidungen geht es einerseits
um Kosten und Produktivitat, denn Entwicklungsressour-
cen, speziell im Softwarebereich, sind begrenzt und hart
umkampft. Andererseits ist zu tiberlegen, was im Hinblick
auf eine nachhaltige Softwarearchitektur und Sicherheitsas-
pekte im Haus verbleiben muss und was zugekauft werden
kann. Grundsitzlich ist es wichtig, sich bei der Entwicklung
auf wettbewerbskritische Kompetenzen zu konzentrieren
und - dort, wo es moglich ist — auf vorhandene Losungen
zurtickzugreifen. Man muss z.B. kein eigenes Bezahlsystem
oder ein User Access Management entwickeln, dafiir gibt es
passende Standardmodule. Doch auch diese Komponenten
konnen Fehler haben und darauf muss man sich vorbereiten.

Die zweite grofie Frage ist, wie man die Entwicklung
angeht. Hier geht es um Effizienz und die passenden
Methoden der Softwareentwicklung. Eine grofSe Rol-
le spielen dabei die Schnittstellen bzw. Integrationen
von Soft- und Hardware-Artefakten innerhalb der
Organisation. Dort liegen typische Problemquellen, da
beide Entwicklungsstrome i.d.R. einer anderen Logik
folgen — doch das konnte sich kiinftig auch dndern.

DIALOG: Was sind die ersten Schritte auf
dem Weg von einer reinen Hardware- zu einer
Software-getriebenen Company?

EH: Wenn man die Klarheit tiber die Softwarestrate-
gie hat, muss man den Reifegrad des Unternehmens in
Bezug auf die Softwareentwicklungsmethoden und die
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Organisation kennen. Viele Unternehmen merken
erst im Laufe der Zeit, dass es bei Softwareentwick-
lung um viel mehr geht als die reine Applikation.
In unseren Projekten stellen wir haufig fest, dass
wichtige technische Kompetenzen gar nicht
vorhanden sind, z.B. hinsichtlich Cloud-Technolo-
gien, Cyber Security oder der Funktionsweise von
,Software as a Service”. Zudem sollte man sich
bewusst machen, dass eine Software kontinuier-
liche Wartung benétigt und potenziell weiterent-
wickelt wird. Produkte erhalten regelméafig neue
Funktionalititen, sie miissen auf neuen Plattformen
laufen, ben6tigen neue Kompatibilitat. Dieser
Prozess ist nie abgeschlossen. Man benétigt eine
Produktstrategie und ein Produktmanagement.
Zudem braucht man ein Release Management und
entsprechend qualifizierte Menschen, u.a. fiir War-
tung, Dokumentation und Software/IT Operations.
Man muss also die gesamte Organisation richtig
aufstellen, um Software schnell entwickeln und
effizient betreiben zu konnen. Die grofie Herausfor-
derung liegt dabei oft weniger in den technischen
Fragen, als vielmehr darin, aus der heutigen
Organisation in die neue Struktur zu kommen.

Da geht es dann um einen Transformationsprozess.

DIALOG: Wie kann denn die Organisati-
on dazu beitragen, dass Software-Teams
sinnvoll und produktiv arbeiten konnen?

EH: Die Organisation sollte der Entwicklung
modularer, skalierbarer Softwarestrukturen
dienen. Es ist entscheidend, ein ordentliches
Produktmanagement auch fiir die Software zu
etablieren. Dies beinhaltet die Anforderungen an
die Software und die Architektur des Systems.
Damit man ein System warten, updaten und exter-
ne Ressourcen einsetzen kann, muss man modular
denken. Mitunter findet man in Unternehmen {iber
Jahre gewachsene Software-Monolithen vor, die
weder aktualisierbar noch skalierbar sind, weil alle
Funktionalititen zusammenhéangen. Da kann es
vorkommen, dass Hunderte Mitarbeiter nonstop
an der Wartung der Software arbeiten, aber keinen
echten Output generieren, weil sie permanent Alt-
lasten — die sogenannte Technical Debt — bereini-
gen. Wenn man einen Punkt tiberschreitet, kommt
man da kaum noch heraus. Solche ineffizienten
Strukturen muss man erkennen, rechtzeitig ausei-
nandernehmen und durch modulare Strukturen



ersetzen. Modulare Architekturen sind auch die Voraus-
setzung fiir die Skalierbarkeit einer Organisation. Genauso
wird dadurch die Einbindung externer Lésungen und
damit die Nutzung von weiteren Innovationsquellen mog-
lich. Doch eine nachhaltige Architektur erfordert eine Men-
ge Vorarbeit, geistige Leistung und kontinuierliche Pflege.

DIALOG: Immer wieder kommt es vor, dass
Software beim Release nicht wie geplant funk-
tioniert oder dass Systeme nach einem Update
ausfallen. Wo liegen die Griinde dafiir?

EH: Dass eine Software beim Launch versagt, kann ganz
banale Griinde haben. Vielleicht wurden in der Planung
die spateren Zugriffszahlen unterschatzt. Moglicherweise
wurde nicht hinreichend getestet. Man darf auch die
Variabilitdt und Komplexitat der Produkte im Feld nicht
unterschatzen. Zudem lauft Software nicht nur mit Code,
sondern mit vielen weiteren Daten, die mitunter nicht
berticksichtigt werden. Das Testen von Software ist in
der Tat eine grofle Herausforderung. Automobilhersteller
z.B. verlassen sich niemals nur auf reine Softwaretests,
sondern priifen die Software vor einem Release immer im
Kontext des realen Fahrzeugs. Aus den unzahligen mog-
lichen Fahr- und Bediensituationen, die sich unter realen
Bedingungen ergeben, entstehen zu viele Fehlerquellen.
Da kann man sich nicht nur auf eine Simulation verlassen.
Zur Qualitatssicherung setzen manche Unternehmen, z.B.
in regulierten Branchen, auf das Prinzip des Pair Program-
ming bzw. Pair Fixing, bei dem zwei Entwickler nach dem
Vier-Augen Prinzip gemeinsam an einem Code arbeiten.
Es gibt jedenfalls Wege, die Risiken zu minimieren.

DIALOG: Welche Synergien oder Skaleneffekte las-
sen sich denn in der Softwareentwicklung nutzen?
EH: In vielen Féllen kénnen Entwicklerteams auf
umfangreiche Funktionsbibliotheken zuriickgreifen.
Und zunehmend wird der Entwicklungsprozess durch
Automatisierung unterstiitzt. So lasst sich Code in
den verschiedenen Phasen des Software-Delivery-Pro-
zesses mittlerweile automatisiert auf formale Fehler
oder mogliche Sicherheitsliicken tiberpriifen.

DIALOG: Hardware- und Softwareentwicklung fol-
gen teils unterschiedlichen Prozessen und Methoden.
Wenn ein Produkt wie z.B. ein Fahrzeug zu einem
bestimmten Zeitpunkt serienreif sein und in die
Produktion gehen soll, miissen alle auf diesen Punkt
hinarbeiten. Wie bekommt man das harmonisiert?

EH: Das funktioniert iiber Synchronisationspunkte,
die im Entwicklungsprozess in regelméfiigen Abstianden
positioniert werden. Bei grofSen Projekten kénnen das
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im Zeitablauf mehrere Hundert sein. Um bei dem
Beispiel zu bleiben: Wenn Sie einen Motor zusam-
men mit der Abgasnachbehandlung testen wollen
und deren Softwareversion nicht mit der des Motors
kompatibel ist, kann es sein, dass der Motor beim
Teststart nicht anspringt. Insbesondere die Synchro-
nisation der Hardware- und Softwareentwicklung
zu managen ist eine hohe Kunst und eine grofie
Herausforderung fiir die Planung. Wenn die Soft-
ware- und Hardware-Teams jeweils auf ihrer Seite
verharren, funktioniert es nicht. Beide Seiten miissen
sich jeweils in die andere Welt hineindenken. Gelingt
die Integration, ldsst sich grofSes Potenzial heben.

DIALOG: Brauchen wir also zunehmend Menschen,
die mit der Software- und Hardware-Welt vertraut
sind und beide Bereiche wirklich verstehen?

EH: Ja, absolut. Ein integriertes Software Enginee-
ring und eine skalierbare Systemarchitektur aufzubau-
en sind sehr anspruchsvolle Aufgaben. Um tibergrei-
fende Systemkompetenz zu entwickeln, braucht man
nicht nur die entsprechenden Softwarekenntnisse,
sondern auch das individuelle Doménen-Know-how
der unternehmensspezifischen Prozesse und Pro-
dukte. Die Leute, die sich in beiden Welten bewegen
konnen, kann man nicht einfach schnell einkaufen.

DIALOG: Verschmelzen Hardware und Soft-
ware zunehmend oder verschiebt sich eher die
Rangordnung zwischen den beiden Bereichen?

EH: Das hdngt vom Unternehmen und vom Produkt
ab — und davon, iiber welche Merkmale sich das Unter-
nehmen im Markt differenzieren méchte. Am Ende
entscheidet dariiber die Sicht des Kunden bzw. des
Nutzers. Bei manchen Produkten, etwa bei bestimmten
Automodellen, standen die mechanische Exzellenz
und Aspekte wie das Fahrverhalten im Vordergrund.

Zukiinftig werden jedoch softwarebasierte
Funktionalitdten, wie z.B. Assistenzsysteme, den
Kundennutzen bestimmen. Bei Produkten wie etwa
Smartphones leitet sich der Kundennutzen mitt-
lerweile nahezu vollstindig aus der Software ab.

Klar ist, dass die Bedeutung von Software bei allen
technischen Produkten weiter zunehmen wird.

Ein Beispiel ist die sogenannte Funktionsinteg-
ration: Wo man friiher fiir zehn Funktionen zehn
verschiedene mechanische Knopfe hatte, kann man
heute mit einer Softwareapplikation tiber einen Touch-
screen alle Funktionen bedienen. Damit steigt die
Bedeutung der Software, aber auch ihre Komplexitét.
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DIALOG: Wenn wir den grofieren Kontext betrach-
ten, welche Herausforderungen ergeben sich

durch Entwicklungen wie das Internet of Things
an die wachsenden Software-Okosysteme?

EH: Die Interoperabilitit zwischen Plattformen
und in diesem Zusammenhang auch die Fahigkeit,
Produkte in Okosysteme einzubinden, sind entschei-
dende Punkte. Uberhaupt in Okosystemen zu denken
wird immer wichtiger. Wenn Sie heute einen Fern-
seher kaufen, konnen Sie diesen selbstverstindlich
tiber Android und iOS ansteuern. Vor der gleichen
Herausforderung stehen Industrieunternehmen. Es
geht dabei nicht nur um die Softwareentwicklung,
mitunter kommen von der Softwareseite ganz neue
Wettbewerber ins Spiel. Auch hier sind die entschei-
denden Fragen: Welche Kompetenzen brauche ich?

Will ich diese intern verankern oder am Markt
einkaufen? Diese Ressourcen zu entwickeln, die entspre-
chende Architektur aufzubauen und die Schnittstellen
zu managen, das sind Schliissel zu zukiinftiger Exzel-
lenz in einer immer starker Software-gepragten Welt.

DIALOG: Kann es unter Qualitits- und Effizienzge-
sichtspunkten auch sinnvoll sein, Softwareentwick-
lung ganz abzugeben? Konnte z.B. ein Unternehmen,
dessen Kernkompetenz im mechanischen Bereich
liegt, Software nicht komplett extern einkaufen?

EH: Auch die mechanischen Produkte funktionieren
heute nicht mehr ohne Software und die Fertigungspro-
zesse werden immer stérker digitalisiert. Kunden wollen
Produkte, die Probleme l6sen und funktionieren.
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In diesem Zusammenhang spielt Software eine immer grofere
Rolle. In Branchen, in denen es auf der Hardwareseite wenig
Innovation gibt, kann sogar das Umschwenken auf reine
Software eine Option sein. Die Software und die Frage, wie
man ihre Entwicklung managt, werden zunehmend zum
Doménenwissen, zum Differenzierungsmerkmal und zum
Wettbewerbsvorteil. Darum ist es wichtig, bei der Entwick-
lung die Ziigel in der Hand zu behalten. Wenn man die
Architektur skalierbar und modular aufgebaut hat, kann man
problemlos Module extern vergeben oder zukaufen. Aber die
Kunden und die Markterkenntnis, die Softwarearchitektur,
die Beschreibung der Funktionen und die Spezifikatio-

nen, die muss das Unternehmen selbst im Griff haben.
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