Lean IT-Management- Neue Denkanstdole fur den CIO

In der Industrie fihrte die Implementierung von Lean Management und verwandten
Methoden wie Six Sigma, Kaizen oder TPM zu einer signifikanten Steigerung der
Wettbewerbsfahigkeit in  Folge erhohter Kundenzufriedenheit und  erheblicher
Kostensenkung. Der Beitrag zeigt auf, in welcher Form die erprobten Prinzipien und
Methoden des Lean Management auf die Prozesse in IT-Abteilungen Ubertragen werden

kdénnen.

In diesem Beitrag erfahren Sie:

e welche Gemeinsamkeiten zwischen den Prozessen im IT-Management und der
industriellen Produktion bestehen,

e welche Methoden und Prinzipien des Lean Management im IT-Bereich umsetzbar
sind,

e wie eine Umsetzung von Lean-Prinzipien im IT-Management gestaltet werden kann

und welche Nutzenpotenziale zu erwarten sind.

1 Konzept des Lean IT-Management

Mit Lean Management-Prinzipien [Liker 2009] [Ohno 2009] wird in der industriellen
Produktion versucht ,Verschwendung“ (zum Beispiel Uberproduktion, Bestande, Liege-
/Wartezeiten, Uberflissige Arbeitsschritte) zu vermeiden. Betrachtet man IT-Organisationen
und deren Prozesse fallen Problemfelder wie Software-Releasewechsel ohne konkreten
Kundennutzen, redundante Daten oder fehlerhafte Daten auf, die ebenso als
Verschwendung interpretiert werden konnen, so dass eine Ubertragung der fir die Industrie
entwickelten Losungsansatze auf IT-Organisationen gerechtfertigt scheint. Als methodischer
Rahmen dient dafir das in Anlehnung an die Grundlagen der Lean Production entwickelte

.Lean IT House" (s. Abbildung 1), das nachfolgend naher erlautert wird.
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Abb. 1: Lean IT-House (vgl. [MSvT 2011], S. 8

2 Fundamentale Prinzipien

Kundenorientierung statt Technologiefokus gilt als fundamentale Leitlinie und zielt darauf ab,
technologiegetriebene Softwareeinfihrungen ohne kritische Prifung des Kundennutzens zu
vermeiden. Das IT-Management sollte bestrebt sein, die Geschéftsprozesse seiner Kunden
zu verstehen und gemeinsam mit den Kunden den Wertbeitrag der IT zu identifizieren. Dafur
muss ein schlankes und zielgruppenspezifisches Anforderungsmanagement etabliert

werden.

Die Verwendung von Visualisierungstechniken stellt ein weiteres fundamentales Lean-
Management-Prinzip dar. Wahrend in agilen Methoden der Softwareentwicklung [PP 2003]
bereits konsequent auf eine einfache und unkomplizierte Présentation des Arbeitsfortschritts
gesetzt wird, sind die aus der industriellen Fertigung bekannten Techniken zur Visualisierung

von Zielen und Zielerreichung im IT-Betrieb bisher noch nicht angekommen.

Die optimale Gestaltung von Arbeitspléatzen, zum Beispiel mit Hilfe der 5S/5A-Methode [FaTa
2006], ist als drittes fundamentales Prinzip darauf ausgerichtet, den personlichen
Arbeitsplatz des einzelnen Mitarbeiters so zu optimieren, dass Fehler und Verschwendungen

vermieden werden kénnen.



2.1 Die erste Saule von Lean IT — kundenorientierte Prozesse

Kundenorientierte Prozesse, die im Lean-Management stets betont werden, missen in IT-
Organisationen noch starker verankert werden. Dies betrifft nicht nur das prinzipiell auf den
Kunden ausgerichtete Anforderungsmanagement sondern auch die Einbindung von
Anwendern in Aufgabenbereiche, die eigentlich der |IT vorbehalten sind. Mit
kundenorientierten Prozessen sind aber auch dezentrale Steuerungsmechanismen gemeint.
In der industriellen Fertigung fest etablierte Pull-orientierte Verfahren, bei denen der Bedarf
des Kunden direkt in die Produktion geht, zeigen sich gegeniiber den Push-orientierten
Verfahren mit einer zentralen Steuerung hinsichtlich der typischen Performance-Kennzahlen

meist deutlich Uberlegen und sollten auf zentrale IT-Prozesse ubertragen werden.

2.2 Die zweite Saule von Lean IT — Null Fehler Ansatz

Als ,Fehler” im Sinne des Lean Management-Ansatzes ist jede Abweichung von einem
festgelegten Standard zu betrachten. Bei einer konsequenten Ubertragung auf die IT ist fir
jeden IT-Prozess ein solcher Standard festzulegen, um darauf aufbauend
Fehlerméglichkeiten und Qualititsgrade zu ermitteln. Die Verantwortung fir die
Fehlererfassung, Dokumentation und Beseitigung sollte dabei im Sinne einer Selbstkontrolle
an die operativ verantwortlichen Mitarbeiter delegiert werden. Jeder Mitarbeiter muss im
Sinne des Null Fehler Ansatzes dem Ziel verpflichtet sein, nur Leistungen weiterzugeben, die

den Anforderungen entsprechen.

2.3 Die Kernelemente von Lean IT — Kontinuierliche Verbesserung und

flexible Teams

Kontinuierliche Verbesserungsprozesse (KVP/Kaizen) [Imai 1991], mit deren Hilfe
systematisch Probleme in der Produktion identifiziert, deren Ursachen analysiert und letztlich
behoben werden, lassen sich auf IT-Organisationen bspw. im Zusammenhang mit dem
Applikationsmanagement Ubertragen. So kann ein regelmafiger Austausch zwischen
Anwendern, Systembetreuern und Entwicklern in Anlehnung an Qualitatszirkel in der
industriellen Fertigung dazu beitragen, die Qualitdt von eingesetzten Anwendungssystemen

wahrend der Nutzungsphase nachhaltig zu verbessern.

Die Umsetzung von Lean Management-Prinzipien erfordert dabei in hohem Mal3e eine aktive
Einbindung der Mitarbeiter und Kunden der IT mit dem Ziel, multifunktionale Teams zu
etablieren, die eigenverantwortlich an Problemlésungen arbeiten. ,Lean Thinking®, das
Verstandnis flr die Sinnhaftigkeit von Standards und Regeln, die Bereitschaft eigene Fehler
zu  kommunizieren und die durchgehende Kundenorientierung sind keine
Selbstverstandlichkeit, sondern missen in kleinen Schritten etabliert werden. Die folgenden
Abschnitte zeigen mogliche Ansatzpunkte auf, wie dies in den zentralen IT-Prozessen

gelingen kann.



3 Umsetzung von Lean-Prinzipien im IT-Management

3.1 Lean-Prinzipien im Anforderungsmanagement

Die zentrale ldee von Lean Management ist es, alle Aktivitaiten mit Hinblick auf den
Kundennutzen (Value) zu beurteilen. Da jede Handlung, die nichts zum Kundennutzen
beitrdgt, als Verschwendung interpretiert wird, ist es unabdingbar, dass man die
Kundenwiinsche genau kennt. FlUr Lean IT bedeutet dies, dass die gesamte IT-Organisation

ul

von der ,Stimme des Kunden*" gesteuert wird.

Die ersten Fragen im IT-Management sollten deshalb sein®:

e Wer sind unsere Kunden?

e Was sind die Anforderungen unserer Kunden?

Der unternehmerische Nutzen der IT kann nur auf Kundenseite, in den Fachbereichen und
Geschaftsprozessen, entstehen. Die Ausrichtung der IT-Systeme auf die Anforderungen der

Nutzer ist daher ein zentraler Baustein des Lean IT-Managements.
Die Anforderungen an IT-Systeme kénnen in zwei Kategorien aufgeteilt werden:®

e Wertsteigernder Bedarf
Die Erfullung dieses Bedarfs fiihrt zu messbaren Verbesserungen der Erfolgsgréfen
des Unternehmens und steigert die Wettbewerbsposition — hier entsteht der
Wertbeitrag der IT im Unternehmen.

e Fehlereliminierender Bedarf
Aus dem operativen Betrieb werden Anforderungen genannt, die auf die Beseitigung
von Fehlern abzielen. Ein solcher Bedarf resultiert aus einer unzureichenden
Softwareentwicklung oder -einfiihrung und sollte als Verschwendung betrachtet
werden. Wenn die IT primar mit der Erflillung dieses meist dringenden Bedarfs

befasst ist, sinkt der Wertbeitrag.

Die Befragungen von IT-Leitern zeigen, dass die IT einen Grof3teil Ihrer Ressourcen fur

Fehlerbeseitigung verwendet.

Wahrend die langfristigen strategischen Ziele vor allem durch die Fuhrungskréfte definiert
werden, ergeben sich die operativen Anforderungen aus dem Tagesgeschaft. Wahrend
Flhrungskrafte vor allem am Nutzen einzelner IT-Anwendungen und an der zukulnftigen

Veranderung bzw. Optimierung der IT-Unterstitzung interessiert sind, liegt das Interesse der

Y Im Quality Function Deployment beginnt die Produktentwicklung mit einer systematischen Analyse der
»Stimme des Kunden* vgl. hierzu Akao, Y. (QFD 1990), S. 1ff.

2\/gl zum Folgenden Poppendieck, M./Poppendieck T. (Leading 2010), S. 6ff.
® Vgl. Poppendieck, M./Poppendieck T. (Leading 2010) S. 10ff.



operativ tatigen Mitarbeiter auf der Ausgestaltung der IT-Anwendungen im Detail. Erst wenn
die Anforderungen beider Ebenen systematisch erfasst werden, entsteht die Mdglichkeit
einer sinnvollen Bundelung und Fokussierung der spateren Umsetzung im IT-Bereich. Durch
einen kombinierten Top-Down- und Bottom-Up-Prozess, kénnen beide Zielgruppen in das

Anforderungsmanagement eingebunden werden.
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Abb. 3:Zielgruppenorientiertes Anforderungsmanagement

Im Top-Down-Prozess erfolgt das Alignement der IT-Anforderungen mit der
Unternehmensstrategie. Fuhrungskréfte der Fachbereiche kennen die strategischen Ziele
und Handlungsfelder. Leider sehen diese oft keine Notwendigkeit, diesen Bedarf mit der IT
zu diskutieren. Ein proaktives Anforderungsmanagement hilft dabei, dieses Problem zu
umgehen. In einem Top-Down-Prozess leiten die IT-Verantwortlichen und die Fihrungskréfte
der Fachbereiche die relevanten IT-Themenfelder aktiv aus den strategischen Zielen ab.
Ergebnis ist die ,Themenlandkarte* eine Ubersicht der konkreten Themen fir die
kommenden Jahre. Hierunter fallen Veradnderungsprojekte, Reorganisationsvorhaben etc.,

die im Wesentlichen den oben genannten wertsteigernden Bedarf beschreiben.

Der Bottom-Up-Prozess fokussiert die Zielgruppe der Anwender, Key User und Support-
Mitarbeiter von IT-Systemen im operativen Tagesgeschaft. Ziel ist es, die zahlreichen Ideen
aus fachlicher Sicht aufzunehmen. Ein wesentlicher Unterschied zum Top-Down-Prozess
besteht im deutlich engeren Zeittakt, da die Anforderungen quasi taglich entstehen kénnen.
Deshalb sind andere Methoden und Prozesse zur Aufnahme und Steuerung erforderlich. Bei

Lean IT werden in Analogie zum ,Vorschlagswesen® Prozesse aufgesetzt, die die vielen



kleinen Anregungen zur kontinuierlichen Verbesserung der IT-Services sichtbar werden

lassen.

Bindelung und Kanalisierung von Anforderungen

In diesem Schritt laufen die Ergebnisse der Top-Down- und der Bottom-Up-Prozesse
zusammen. Die laufend eingehenden Anforderungen werden vor dem Hintergrund der
Themenlandkarte hinsichtlich ihrer Prioritat bewertet. Komplexe Anforderungen, die bspw.
ganzlich neue Anwendungen betreffen und voraussichtlich viele Ressourcen in der IT
binden, sind als Projektantrage an das Projekt-Portfolio-Management weiterzuleiten,
wahrend kleinere Projekte von einem Gremium innerhalb der IT ohne den formalen

Priorisierungsprozess eingeplant werden.

3.2 Lean-Prinzipien in der Entwicklung von IT-Services

Eine schlechte oder fehlende Beschreibung der Produkte, die die IT dem Business liefert, ist
die Basis der mangelnden Abstimmung zwischen IT und Business. Die Folge ist
Verschwendung in Form unnétiger Leistungen, schlechter Unterstiitzung der Fachbereiche

und zu hoher IT-Kosten.

Aus Sicht des Kunden ist ein IT-Service ein Mittel zur Erfillung seiner Anforderungen.
Deshalb muss die Beschreibung der IT-Produkte aus Sicht der Kunden und deren Prozesse
erfolgen.IT-Systeme sind eine wichtige Ressource zur effizienten Durchfihrung von
Geschéftsprozessen. Ein IT-Service verknlUpft die komplexen Einzelleistungen der IT
(Netzwerke und Server betreiben, Datenbanken verfligbar halten, Anwendungen
bereitstellen und pflegen etc.) mit den Geschéftsprozessen der Fachabteilungen. Die IT-
Leistungen sind aus Sicht des Kunden wie ein Eisberg — nur ein kleiner Teil ist sichtbar.
Dieser fur den Kunden sichtbare Teil ist fur ihn relevant. Auf diese Leistungen die Uber der
.Line of visibility* liegen, muss sich ein kundenorientiertes, schlankes IT-Management
ausrichten. Die Basis hierfir ist es, diese Leistungen zu beschreiben. Bei der Bescreibung
stellt sich die Herausforderung die ,Sprache des Kunden® mit dem ,Denken der IT" in
Deckung zu bringen. Hierfir hat sich im Lean Development der Industrie die Methode des
Quality Function Deployment bewahrt, die auch fir die Definition von IT-Services eingesetzt

werden sollte.
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Abb.3: Service Design mit Quality Function Deployment

Ein wichtiges und sehr einfaches Instrument des Lean Development ist das ,A3-Thinking"“.
Die bedeutet, dass das gesamte Entwicklungsprojekt auf einem A3-Blatt dargestellt werden
muss. Wenn man sich die Service Level Agreements in den IT-Abteilungen ansieht, sind
diese weit davon entfernt. Diese haben ein viel zu grof3en Umfang, sind oft von Juristen als
Vertragstext formuliert worden und weder Kunde noch die IT verstehen den konkreten Inhalt.

Im Ergebnis pure Verschwendung. Ein SLA darf nach Lean IT nur ein A3 Blatt umfassen!

Die Gesamtheit aller definierten Services stellt den IT-Servicekatalog dar. Als Ziel des Lean
IT-Management gilt es, moglichst wenige, klar verstéandliche Services im Katalog anzubieten.
So konnte zum Beispiel in einem Maschinenbaukonzern mit neun Gesellschaften und
verschiedenen Geschéftsmodellen der Gesellschaften mit einem sehr schlanken
Produktkatalog gearbeitet werden. Der Katalog umfasst lediglich 19 Standardprodukte fir
den Konzern wund 8 Individuallésungen, die auf Grund sehr spezifischer
Prozessanforderungen benétigt wurden. Generell sollte der Leitsatz gelten: ,Zwei Dutzend
sind genug! Der Katalog wird dbersichtlicher, wenn er in die drei Rubriken
.Prozessbezogene Services®, ,Prozessunabhdngige Services® und ,Zubuchbare

Sonderoptionen” unterteilt wird

3.3 Lean-Prinzipien im IT-Betrieb

Eine zentrale Aufgabe des IT-Betriebs besteht darin, die Einsatzfahigkeit der komplexen
technischen Infrastruktur und der IT-Anwendungen permanent sicherzustellen und deren
Leistungsfahigkeit zu erhalten. Vergleicht man diese Aufgabenstellungen mit denen in der
industriellen Fertigung, dann lassen sich Uberschneidungen mit der Anlageninstandhaltung
feststellen. Auch dort geht es darum, Stérungen mdglichst proaktiv zu vermeiden und, sofern

trotzdem Storungsfalle auftreten, schnellstméglich die Betriebsbereitschaft wieder



herzustellen. Im Zuge von Lean Production hat sich der Total Productive Maintenance
(TPM)-Ansatz, zum Standard in der Instandhaltungspraxis entwickelt, der bei deutlich
reduzierten Kosten der Instandhaltung fir eine erhebliche Steigerung der
Gesamtverfugbarkeit von Anlagen sorgt und nachweisbar auf die Effektivitdt der gesamten
Produktion ausstrahlt. [MSvT 2011] S. 109.

Im Kern fordert dieser Ansatz eine starkere Einbeziehung des Nutzers einer technischen
Anlage in die Instandhaltungsprozesse. Auch wenn es unbestritten deutliche Unterschiede
zwischen IT- und Produktionsanlagen gibt, lassen sich einige Handlungsempfehlungen zur
Gestaltung eines schlanken IT-Betriebes ableiten. [MSvT 2011] S. 116 ff.

Wahrend die heutige Nutzung von Anwendungssystemen durch eine klare Trennung der
Verantwortung zwischen anwendender Fachabteilung und der IT gekennzeichnet ist,
empfiehlt der TPM-Ansatz eine moglichst hohe Autonomie der Bediener. Ubertragen auf
Lean IT bedeutet dies eine veranderte Sichtweise auf die Freiheitsgrade der Anwender, die
deutlich starker auch in die Behebung von Fehlern einbezogen werden sollten. Ein erster
Schritt in diese Richtung ist die konsequente Nutzung von Self Service Tools bei der
Stérungserfassung. Eine Fachabteilung sollte in der Lage sein, die tblicherweise im IT- Help
Desk erfassten Daten fir Incidents eigenstandig einzugeben und die Sofortmalihahmen an
Hand vorgegebener Checklisten durchzufiilhren und zu dokumentieren. Wenn die fur eine
Storungsbearbeitung erforderlichen Informationen schon zu Beginn des Prozesses in hoher

Qualitat vorliegen, dirfte dies die zielgerichtete Weiterbearbeitung deutlich verbessern.

Ein weiteres aus dem TPM-Ansatz zu Ubertragenes Prinzip ist die Stdérungspravention
bereits bei der Planung der Systeme. Bei der Entwicklung von IT-Anwendungen wird zwar
vereinzelt den Anforderungen nach einer einfachen Bedienung und schnellen Problemlésung
Rechnung getragen, was durch integrierte Hilfefunktionen, Ubersichtliche
Benutzeroberflachen und intuitiv nutzbare Applikationen deutlich wird. Leider ist dies noch
nicht der allgemeine Standard. Lean IT fordert, bei der Auswahl oder der Programmierung
von Software die Nutzungsphase viel starker zu beachten, als es bisher geschieht. In der
Auswahlentscheidung fir eine Software steht meist die Funktionalitat und nicht die
Bedienbarkeit im Mittelpunkt. Viel zu selten werden IT-Applikationen in der Bewertungsphase
harten Praxistests unterzogen, um die potenziellen Schwéachen in der taglichen Arbeit zu
erkennen. Dies wére aber ein notwendiger Schritt um proaktiv Stérungen im laufenden

Betrieb zu vermeiden.



3.4 Lean-Prinzipien im Management des Projektportfolios

Auch in der Entwicklung kann mit den Lean-Werkzeugen eine signifikant bessere Erreichung
der Entwicklungsziele gelingen. Die Entwicklungszeiten und -kosten sind bei der Nutzung
von Lean Development um 20 — 30% geringer, und dennoch ist die Zufriedenheit der Kunden
mit den Produkten deutlich héher. Somit zeigt sich auch in der Entwicklung, dass der Lean

Grundsatz ,Do more with less” realisierbar ist.

Vergleichende Untersuchungen fiihren die bessere Performance durch Lean Development

auf die folgenden Merkmale zurtick:

e Merkmale des Entwicklungsprozesses
Definition des Kundennutzens (kein Overengineering)
Front-Loading der Produktentwicklung
Levelling der Auslastung (keine Uberlastung der Entwicklung)
Konsequente Standardisierung

¢ Merkmale der Organisation und Mitarbeiter
Verankerung einer starken Projektleitung (Chief Engineer System)
Funktionierende Projektkoordination unter Einsatz funktionaler Experten
Integration externer Partner in die Teams
Streben nach Perfektion und permanenter Verbesserung

e Merkmale des Technologie- und Tool-Einsatzes
Anwendung von visuellem Management bei der Projektsteuerung

Wissensmanagement und Standardisierung

Das Front Loading der Entwicklung umfasst eine erste Eingrenzung des Losungsraumes zur
Erfillung der Kundenforderungen ohne eine zu friilhe Auswahlentscheidung zu treffen (,Set

based“-approach) und andererseits eine umfassende Ressourcenprifung.

In der Regel werden die von den Kunden definierten Anforderungen die Kapazitaten der IT

deutlich Uberlasten: In diesem Fall hat das IT-Management drei Mdglichkeiten :

1. Uberlastung ignorieren: Durch dieses haufig anzutreffende Vorgehen werden die
Ressourcen stark Uberlastet. Permanente Umplanungen, Stress und Frustration sowie

mangelnde Termintreue und erhéhte Fehlerraten sind die Folge von Uberbeanspruchung.

2. Kapazitat erhéhen: Dies ist eine teure Lésung und gerade bei einem hohen Bedarf an

IT-Spezialisten auch nicht immer umsetzbar.

3. Bewusste Auswahl nur der Projekte, die machbar sind: Hierbei wird durch einen
definierten Prozess sichergestellt, dass nur die ,besten” Projekte, die mit den vorhandenen
Kapazitaten machbar sind, gestartet werden. Damit wird der Wertbeitrag der Projekte

maximiert und eine Uberbeanspruchung vermieden.



Im Lean Management wird die dritte Option gewahlt. Front Loading basiert auf einer groben
Planung des gesamten Projekt Portfolios und stellt sicher, dass nur Kklar definierte,
wirtschaftliche und machbare Projekte die Ressourcen belasten. An der Stelle der
Projektauswahl ist der Hebel zur Vermeidung von Verschwendung in der IT maximal. Wenn
es gelingt, alle IT-Anwendungen, die keinen nachhaltigen Beitrag zur Steigerung des
Kundennutzens oder zur Kostenreduktion leisten, gar nicht erst als Projekt zu starten, steigt
die Effektivitdt der IT deutlich an. Die vergleichende Bewertung komplexer, langfristiger
Projekte ist zwar schwierig, aber zwingend erforderlich, um Verschwendung und Uberlastung
zu vermeiden — ohne ein Systematisches Projekt-Portfolio Management ist eine sowohl

effektive wie auch effiziente IT nicht denkbar.

Levelling zielt darauf ab die Kapazitdten hoch, aber nie zu hoch und gleichmaRig
auszulasten. Eine hohe Auslastung von mehreren Abteilungen, die im Ablauf sequenziell
arbeiten, ist nur moglich, wenn ein gleichmafiger Prozessfluss vorliegt. GroRRe Arbeitspakete
blockieren einzelne Abteilungen lange und kénnen zu einem ,Abriss* der Téatigkeiten in
nachfolgenden Bereichen fuhren. Um eine gleichméRige Auslastung in der Entwicklung zu
erreichen, werden Projekte in mdglichst viele kleine Arbeitspakete mit messbarem
Projektergebnis untergliedert. Dies bedeutet, dass im PPM auch auf die internen Kapazitaten
geachtet werden muss — eine Uberlastung der Entwicklungsbereiche fiihrt entgegen alten
Paradigmen nicht zu mehr sondern zu deutlich verminderter Leistung der Abteilung. Zudem

sind agile Methoden der Projektarbeit in Uberlasteten Abteilungen nicht anwendbar.

3.5 Lean-Prinzipien im IT-Projektmanagement

In der Softwareentwicklung wird mit den agilen Methoden als radikal innovative Wege
versucht, die hohe Misserfolgsquote bei der Durchfiihrung von IT-Projekten zu reduzieren.
Hier geht man von der Erkenntnis aus, dass das Scheitern vieler Projekte nicht an der
falschen Umsetzung der etablierten Projektmanagementmethoden sondern an der
Verwendung ungeeigneter, burokratischer, auf strengen Phasenkonzepten basierender
Vorgehensmodelle lag. Die Pramissen der absoluten Vorhersehbarkeit und Beherrschbarkeit
der Aufgaben sind im Umfeld der Software Entwicklung nicht gegeben. Neue Anforderungen,
sich verdndernde Rahmenbedingungen oder unerwartete Probleme sind die Regel.

Fur diese agilen Methoden der Softwareentwicklung lasst sich daher der Begriff ,Lean

Software Development“ verwenden. Eine Ubertragung von Lean Prinzipien auf Projekte im

IT-Bereich fuhrt letztlich zu folgenden Empfehlungen:



1. Fokus auf den Wert der IT-Anwendung

Zu Beginn eines Projektes formuliert der Kunde, d.h. der Auftraggeber des Projektes, die

»Vision“, die er mit der Anwendung verbindet und den Nutzen, den er erwartet.
2. Integration des Kunden in das Projekt

Lean Projects integrieren den Kunden wahrend der gesamten Projektlaufzeit in den
Entwicklungsprozess. Statt den Kunden nach der Ubergabe des Pflichtenheftes aus dem

Projekt auszuschlief3en, wird er Teil des Teams.
3. Projektanderungen sind ein zu erwartendes Ereignis

Die Anforderungen und auch die Ldsungskonzepte werden im Projektverlauf sukzessive
festgelegt. Der Entscheidungsraum verengt sich somit langsam von Phase zu Phase und
wird nicht bereits zu Beginn im Pflichtenheft fixiert. Somit ist die flexible Reaktion auf neue
Erkenntnisse moglich und der optimale Weg zur Erfullung der Vision ergibt sich durch

iterative Annaherung im Projektverlauf.
4. Kleine Planungszyklen und permanente Iterationen — Pull-Prinzipien

Statt zum Projektstart einen Gantt Plan fir drei Jahre Laufzeit zu erstellen und diesen dann
permanent anzupassen (Push-Prinzip), wird das Projekt nur grob in logische Phasen
gegliedert, in denen definierte Funktionsumfange bereitgestellt werden. Ein detaillierter Plan
bezieht sich nur auf einen eng definierten Zeitraum (ein bis zwei Monate). Fir diesen
Zeitraum werden vom Kunden die zu erfullenden Anforderungen fixiert und die Aufgaben

werden von diesem Ergebnis aus abgeleitet.
5. Voll verantwortliche, multifunktionale Teams und Mitarbeiter

Mitarbeiter in schlanken Projekten sind nicht fur die Durchfihrung von zugewiesenen
Aufgaben sondern zur Lieferung definierter Leistungen (bei Prince2 Produkte) verantwortlich.
Fur jede Uberschaubare Planungsphase legt das Team fest, welche Ergebnisse am Ende
vorliegen. Jede Teilleistung wird von einem Verantwortlichen zum definierten Zeitpunkt in
definierter Qualitat fertiggestellt. Sollten Stérungen auftreten, &ndern die Mitarbeiter autonom
den Weg zum Ziel und greifen auf Reservekapazitaten zu. Die fur das Projekt erforderlichen
Mitarbeiter aus verschieden Abteilungen kommunizieren direkt und taglich. Das heil3t, das
Projekt wird dezentral geregelt und nicht zentral gesteuert.

6. Kooperation statt Konfrontation mit Implementierungspartnern

Traditionell werden externe Auftragnehmer im Rahmen von Softwareentwicklungsprojekten
auf einen vordefinierten Anforderungskatalog verpflichtet und erhalten einen hart
verhandelten Festpreis fiur die Umsetzung. Es ist ein verbreiteter Irrglaube, dass auf diese
Art und Weise das Projektbudget eingehalten und das fir den Kunden beste System
entwickelt werden kann. Denn als Folge dieser Vertragsbeziehung entsteht ein Gegensatz

der Interessen. Der Misserfolg derartiger Projekte ist geradezu systemimmanent. Im Lean



Management werden externe Lieferanten vertrauensvoll in die Prozesse integriert und als

Partner bei der Aufgabenerfiillung verpflichtet.
7. Built in Quality — do it right the first time

Im klassischen Wasserfallmodell erfolgt die letztlich relevante Qualitatsprifung aus Sicht des
Kunden als ,Funktionstest* ganz am Ende des Entwicklungszyklus. Wenn in diesen Tests
Fehler entdeckt werden, entstehen auf Grund der langen Rickkopplungsdauer hohe Kosten
der ,Nacharbeit“. Bei schlanken Projekten definiert der Kunde bzw. Auftraggeber am Ende

jeder lteration, ob die vereinbarten Leistungen fertig erstellt sind oder nicht.
8. Fokus auf kurze Projektlaufzeiten — nie langer als ein Jahr

Im Lean Management ist Geschwindigkeit ein Indikator flr verschwendungsfreie Prozesse.
Eine wesentliche KenngréRe zur Beurteilung der Prozesseffizienz ist der Anteil der
Wertschopfungszeit an der Durchlaufzeit. Ein schnell abgeschlossenes Projekt hat die

hochste Chance die formulierten Anforderungen zu erfillen, da diese noch aktuell sind.

Um Projekte nach diesen Leitlinien zu gestalten, kdnnen erprobte Methodensets der agilen
Softwareentwicklung wie Scrum oder extreme Programming eingesetzt werden. Wichtig ist,
dass die Philosophie dieser Methoden gelebt wird und nicht lediglich Tools eingesetzt
werden. In keinem Fall darf der Begriff ,Lean“ zu dem Trugschluss filhren, dass die Projekte

ohne Planung und Regeln gestaltet werden.

Die Akzeptanz dieser Methoden ist noch gering, da diese angeblich nur fir bestimmte
Entwicklungsprojekte anwendbar sind. Dabei kennen alle IT-Verantwortlichen diese Art der
Projektarbeit aus der Praxis und wissen, dass es eine hervorragende Mdoglichkeit darstellt,
Projektziele in kurzer Zeit zu erreichen. Solche Methoden am Ende eines langwierigen push-
gesteuerten Projektes sehr oft zum Einsatz: Wenn nach dem ,Go Live" plétzlich keine
Rechnungen erstellt werden kdnnen, werden intuitiv schlanke Methoden genutzt. Alle IT-
Bereiche, die externen Berater, die Leiter und Anwender der Fachabteilung stimmen t&glich
die umzusetzenden MaflRnahmen ab, priorisieren die Aufgaben und treffen sich zu einem
kurzen Statusbericht. Plétzlich wird multifunktional, kommunikativ, schnell und hochst
intensiv zusammengearbeitet. Bei Lean Projects arbeitet man von Beginn an auf diese Art

und Weise!

3.6 Lean-Prinzipien in der Nutzung von Anwendungssystemen

Wéahrend im Prozess- und Qualititsmanagement die Prinzipien kontinuierlicher
Verbesserungsprozesse (KVP) langst etabliert sind, stellt sich die Frage ob und in welcher
Form auch die Nutzung von IT-Systemen durch kontinuierliche Verbesserungsprozesse
optimiert werden kann. Grundlage der Uberlegung ist die Erkenntnis, dass viele IT-Vorhaben

nur bis zur Implementierungsphase methodisch unterstitzt werden, die folgende



Nutzungsphase dagegen oftmals vernachlassigt wird. Abgesehen von vereinzelt
stattfindenden ,Post Implementation Reviews" wird die produktive Nutzung einer
Anwendungssoftware meist nicht systematisch hinterfragt. Oft genug wird darauf
hingewiesen, dass Anwender eine ihnen Uberlassene Software nicht korrekt nutzen, die
gebotenen Mdglichkeiten nicht kennen -geschweige denn ausschdpfen- oder mogliche Ideen

zur Weiterentwicklung und Verbesserung nicht artikulieren.

Im Konzept des KVP soll jeder Mitarbeiter zu jeder Zeit auf der Suche nach
Prozessverbesserungen sein und diese kommunizieren kénnen. Durch ein strukturiertes
Verfahren wird sichergestellt, dass alle so entstandenen Verbesserungsvorschldge ernst
genommen werden, nach klaren Prinzipien auf Erfolgsaussicht und Machbarkeit hin

analysiert werden und dann im positiven Fall in die Umsetzung gehen.

Fur die Nutzung einer Anwendungssoftware lasst sich dieser Ansatz Ubertragen. Die
Anwender miussen viel starker in die Beurteilung der Nutzbarkeit und des Nutzens einer
Applikation einbezogen werden — und zwar nicht nur im Rahmen eines Einfihrungsprojektes,
sondern permanent. Wie oft kommt es vor, dass man bei der Nutzung einer Software das
Gefuhl hat, dass einzelne Funktionen an der eigentlichen Aufgabenstellung vorbeigehen,
dass bestimmte Informationen oder Funktionalitdten mihsam gesucht werden missen oder
dass das Handling als umsténdlich empfunden wird? Solche ,Verschwendungen® werden
aber oftmals stillschweigend akzeptiert, weil ,die IT das eben nicht besser hinbekommt".
Zielfhrender ware es dagegen, wenn die Maoglichkeit bestiinde, auch solche scheinbar
unbedeutenden Stérungen zu sammeln und weiterzuleiten um schrittweise eine bessere und
anwenderfreundlichere Applikation zu schaffen. [MSvT 2011}, S. 139 ff.

Voraussetzung dafur ist neben einem ausgepragten Prozessverstandnis die Kenntnis der
typischen ,Verschwendungsarten®, die im Rahmen eines KVP systematisch aufgedeckt und
beseitigt werden sollen. Uber einen definierten Problemmeldungsprozess und vordefinierte
Templates zur spontanen Erfassung von wahrgenommenen Problemen direkt am
Arbeitsplatz des Anwenders muss die Kommunikation solcher Anwendungsprobleme an die

IT einfach und ohne unnotige Barrieren moglich sein.

Sind Probleme identifiziert und kommuniziert, ist ein Prozess zur Entwicklung von Lésungen,
ebenfalls unter Einbeziehung der Anwender, anzustof3en. Vorschlage kbénnen in
regelmafiigen Treffen zwischen Anwendern und IT-Mitarbeitern entwickelt, priorisiert und
schnell zur Umsetzung gebracht werden. Die Etablierung eines IT-bezogenen betrieblichen
Vorschlagswesens ist dabei genauso anzustreben wie ein transparenter und
nachvollziehbarer Evaluationsprozess fir die entwickelten ldeen und daraus abgeleiteten

MafRnahmen.



Beispiele aus der Praxis zeigen die Erfolgspotenziale auf, die durch eine konsequente
Umsetzung dieses Ansatzes entstehen [MSvT 2011], S. 145 ff.: Sinnvolle, von den
Anwendern getragene Verbesserungsvorschlage kombiniert mit einer schnellen Umsetzung
seitens der IT fuhren zu IT-Anwendungen, die durch eine hohe Akzeptanz seitens der

Anwender gekennzeichnet sind.

Der IT-Bereich muss dabei eine aktive Rolle einnehmen. Zum einen ist selbstverstandlich
eine laufende Beteiligung an der Erarbeitung von L&ésungen, Bereinigung von
Softwarefehlern und Bereitstellung von neuen Funktionalitaten zu erwarten, zum anderen
kénnen IT-Mitarbeiter aber auch bei der Problemidentifikation wichtige Impulse liefern. Die
Bereitschaft der Anwender, sich einzubringen, wird maf3geblich durch die Geschwindigkeit
der Umsetzung von ldeen und Verbesserungsvorschlagen beeinflusst. Das ,Prinzip der
kleinen Schritte®, das die Grundlage des KVP-Ansatzes bildet, unterstiitzt dies in idealer

Weise.

3.7 Lean-Prinzipien im IT-Controlling

Zentrale Probleme im IT-Controlling stellen die Bewadltigung der Zahlenflut und die
Fokussierung auf die entscheidenden Kennzahlen dar. Trotz moderner Bl- Anwendungen mit
flexiblen Selektionsmdglichkeiten, Verdichtungs- und Drill-Down Mdglichkeiten sowie
Simulations- oder Prognosetools besteht die Gefahr, dass die fur die Steuerung des IT-
Bereichs notwendigen Informationen nicht in geeigneter Form vorliegen. Vielmehr
unterliegen Unternehmen angesichts der Mdglichkeiten solcher Systeme der Versuchung,
deutlich mehr Daten zu erheben, als tatsachlich zur Steuerung bendétigt werden [BeOr 2011]
S. 135. Dies kann eine Verringerung der Akzeptanz und Nutzbarkeit solcher Systeme haben

oder in aufwandigen Nacharbeiten minden, mit denen die Zahlenflut begrenzt werden soll.

Erfahrungen aus dem Produktionsbereich kénnten auch dabei hilfreich sein: Das aus dem
Toyota-Produktionssystem bekannte ,A3-Thinking“ [Liker 2009] setzt auf eine bewusste
Beschrankung und zwingt dazu, Kernpunkte herauszuarbeiten und mit wenigen Kennzahlen
bzw. geeigneter grafischer  Aufbereitung durchstrukturierte und effiziente
Entscheidungsprozesse zu erreichen. Aufgegriffen wird dieser Ansatz derzeit vornehmlich im
IT-Projektmanagement. Agile Methoden wie Scrum [Pichler 2008] oder Kanban in der
Softwareentwicklung [Anderson 2011] nutzen gezielt einfache Visualisierungstechniken.
Projektbezogene Informationen wie Ziele eines Teams, zu erledigende Tasks, oder
.Burndown-Charts", die deren Abarbeitung verdeutlichen, werden mit einfachen Mitteln, z.B.

auf Metaplanwénden, platziert und sind somit stets flr das gesamte Projektteam sichtbar.

Fur die Aufgabenbereiche des IT-Controllings, bei denen die Ermittlung, Préasentation und
Interpretation von Kennzahlen im Vordergrund steht, kdnnen diese im Projektmanagement

erprobten Anséatze adaptiert werden. Dies ist keinesfalls so zu verstehen, dass auf eine IT-



Unterstitzung beim Reporting verzichtet werden sollte. Vielmehr ist die Idee aufzugreifen,
die Kennzahlen in geeigneter Form direkt bei den agierenden Personen zu présentieren, wo
sie ihren Steuerungszweck bestmdéglich erfiillen kdnnen. Jeder Mitarbeiter sollte zu jedem
Zeitpunkt erkennen kdnnen, ob die Ziele der von ihm verantworteten Aufgaben erreicht sind
oder nicht [Liker 2009].

AulBerhalb des Projektmanagements werden Visualisierungstechniken in der IT-Steuerung
bisher nur vereinzelt genutzt. In Analogie zu Informationstafeln in Fertigungsbetrieben ist
aber auch im IT-Bereich der Einsatz von Instrumenten denkbar, die fur einzelne Teams, z.B.
dem User Help-Desk, den Status ausgewahlter Steuerungsgrof3en transparent machen.
Erfahrungen aus der Industrie  zeigen, dass auf diese Weise die
Gruppenzusammengehdrigkeit einer Organisationseinheit gesteigert werden kann. Das
-Einschwdren” der Mannschaft auf gemeinsame Ziele wird geférdert, die Transparenz Uber
Ziele, Prozesse und Leistungen starkt die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen
und dem jeweiligen Arbeitsbereich und dirfte bei positiven Trends in den meisten Fallen
motivationssteigernd wirken. Um im umgekehrten Fall zu vermeiden, dass Frustration
entsteht und die Transparenz als unnétige Uberwachung missverstanden wird, missen die
betroffenen Mitarbeiter bei der Konzeption und Entwicklung solcher Malinahmen von Beginn
an eingebunden werden und eine ,Verbesserungskultur® entwickelt werden, in der

»Schlechte Kennzahlenauspragungen als Ansporn verstanden werden. [MSvT 2011] S. 156.

4 Empfehlungen zur Umsetzung

Grundlage fur eine schrittweise Einfihrung von Lean IT-Management ist eine ehrliche
Bestandsaufnahme der Ist-Situation im IT-Bereich. Es ist kritisch zu hinterfragen, inwieweit
die aktuell implementierten und gelebten Prozesse den Anforderungen an eine moderne und
kundenorientierte IT-Organisation gentigen. Nur wenn Schwachpunkte, Problembereiche
und Verbesserungspotenziale erkannt und akzeptiert werden, ist es moglich,
Verbesserungsmaflinahmen einzuleiten. Zum Aufzeigen der Handlungsfelder ist es hilfreich,

den aktuellen Umsetzungsgrad von Lean Prinzipien in der IT-Organisation zu ermitteln.

Ein solches auf das Lean IT-Management ausgerichtetes Verfahren wird in [MSvT 2011], S.
178 ff. prasentiert. Uber ausgewahlte Leitfragen wird dabei mit einem
Punktbewertungsverfahren ein Lean-Reifegrad ermittelt, der fir jeden Prozess angibt,

inwieweit die dort relevanten Prinzipien bereits umgesetzt sind.

Ein so ermittelter Ist-Status gibt allerdings noch keinen Aufschluss dariber, ob
Handlungsbedarf besteht, Lean-Prinzipien in den IT-Prozessen zu forcieren. Dazu ist
zusatzlich eine Analyse des Lean Potenzials, d.h. der spezifischen Rahmenbedingungen des

Unternehmens vorzunehmen. Es dirfte offensichtlich sein, dass in einem kleinen IT-Bereich



eines mittelstandischen Unternehmens mit einer tberschaubaren Anzahl an IT-Kunden der
Bedarf an standardisierten und geregelten Prozessen nicht so stark ausgepragt sein wird wie
bei einem international agierenden Grof3unternehmen mit IT-Kunden in unterschiedlichen
Landergesellschaften und Fachbereichen, die alle ihre Anforderungen an die IT artikulieren

und nach maoglichst schneller Umsetzung verlangen.
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Abb. 4: Lean-Potenziale und Lean-Reifegrad (vgl. [MSvT 2011], S. 186

Eine Gegeniberstellung der beiden Dimensionen, Lean-Reifegrad und Lean-Potenzial (vgl.
Abbildung 2) verdeutlicht den mdglichen Handlungsbedarf. Liegt der ermittelte Reifegrad
hoher als dies durch die Rahmenbedingungen gerechtfertigt scheint, im Modell also rechts
unten, ergibt sich kein zwingender Handlungsbedarf. Erfolgt die Ist-Positionierung im oberen
Segment der Abbildung, ist dies als Hinweis fiir erhebliche Verbesserungspotenziale
anzusehen. Auch eine Einordnung im mittleren Bereich sollte zu einer detaillierteren
Betrachtung einzelner Prozesse filhren, da die Reifegradeinstufung zunéchst auf
aggregierten Werten basiert und davon auszugehen ist, dass punktueller Handlungsbedarf
besteht.

Die Ermittlung des Lean Reifegrades und Lean-Potenzials eignet sich als Instrument zum
Start des Dialoges zu Lean Prinzipien innerhalb der IT. Insbesondere wird ein Starken- und
Schwachenprofil der IT-Organisation aufgezeigt und damit verdeutlicht, wo der Einstieg in

das Lean IT-Management gewahlt werden sollte.
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Zusammenfassung

Trotz der offensichtlichen Unterschiede zwischen der industriellen Produktion und der
Erstellung von IT-Leistungen lassen sich die grundlegenden Prinzipien des Lean
Management gut auf IT-Managementprozesse lUbertragen. Sowohl im Tagesgeschétft der IT,
der Erbringung von standardisierten, mit dem Kunden abgestimmten Services, als auch in
der Projektarbeit kénnen sich in der Industrie erprobte methodische Ansatze als hilfreich
erweisen, die Zielsetzungen einer hohen Kundenzufriedenheit bei effizienter
Leistungserstellung zu erfullen. Voraussetzung fir die Umsetzung ist ein verandertes
Rollenverstandnis. Die IT darf nicht nur als Dienstleister und Erfullungsgehilfe angesehen
werden, sondern muss zunehmend auch Verantwortung fir die Optimierung von Prozessen
der Fachseite Gbernehmen. Die Kunden der IT sind ihrerseits gefordert, sich stérker in die
Formulierung und Priorisierung von IT-Anforderungen, die Projektarbeit sowie die

kontinuierliche Verbesserung und Weiterentwicklung ,ihrer* Anwendungssysteme einbringen.



