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Anwendbarkeit bewahrter Lean-Management-Methoden
in der Unternehmens-IT

Tobias Fischer, TF Unternehmensberatung und Benedikt Schmieder, Schmieder IT-Dienstleistungen

Der Einsatz bewahrter Prinzipien und Methoden des Lean-Managements in der
Unternehmens-IT kann inzwischen als machbar und sinnvoll angesehen wer-
den. Fiir eine Anwendung in der Breite fehlt es jedoch bisher an einer direk-
ten Verkniipfung zwischen Lean-Werkzeugen und den Problemstellungen in
modernen IT-Abteilungen. Im Rahmen der durchgefiihrten Expertenbefragung
kann in diesem Zusammenhang gezeigt werden, dass einzelne Lean-Methoden
sowohl gezielt in konkreten Handlungsfeldern der IT eine positive Wirkung er-
zielen konnen, als auch, dass bestimmte IT-Teilbereiche im Gesamten vom Ein-
satz etablierter Lean-Methoden profitieren kbnnen.

Die Idee, klassische Lean-Methoden aus dem
Produktionsumfeld in andere Unterneh-
mensbereiche zu transferieren und dort an-
zuwenden, ist nicht gdnzlich neu und kann
als umsetzbar angesehen werden [1]. Zahl-
reiche Publikationen zeigen dies anhand von
Praxisbeispielen oder anhand akademischer
Forschung [1, 2]. Gleichzeitig sind viele IT-Or-
ganisationen in kleinen und mittleren produ-
zierenden Betrieben bereits seit vielen Jahren
damit konfrontiert, sich zum wettbewerbsfa-
higen internen Dienstleister weiterentwickeln
zu mussen, um Transparenz hinsichtlich der
Kosten zu erreichen und ihren Beitrag an der
Wertschépfung der Kernprozesse der Unter-
nehmung zu leisten [3, 4]. Die zunehmende
Digitalisierung und Vernetzung in der indus-
triellen Fertigung verstarkt den Umsetzungs-
druck deutlich. Haufig fehlen die zu dieser
Transformation notwendigen personellen und
finanziellen Ressourcen, um entweder in der IT
bewdhrte, aber umfangreiche Frameworks wie
beispielsweise ITIL (IT Infrastructure Library)
oder CobiT (Control Objectives for Informati-
on and Related Technology) einzufiihren, oder
aber auch, um die kompletten IT-Prozesse all-
umfassend nach Lean-Prinzipien auszurichten.
Daher ist fur diese Organisationen die Anwen-
dung von vergleichsweise leichtgewichtigen
und voneinander unabhdngigen Lean-Werk-
zeugen interessant, um je nach individueller
Situation problematische Teilbereiche der IT zu
optimieren. Hierzu ist es essenziell, zu wissen,
welche Lean-Methoden in den einzelnen Auf-
gaben- und Tatigkeitsbereichen der IT-Organi-
sation Uiberhaupt sinnvoll angewendet werden

kénnen und wo die grofiten

Lean-IT - Applicability of Well-proven
Methods of Lean Management in IT
Departments

The use of well-proven principles and meth-
ods of Lean Management in the IT depart-
ments of companies can be regarded as
feasible and reasonable by now. But for the
breadthways application there is a lack of a
connection between Lean tools and the prob-
lems in modern [T departments. Within the
scope of the analysis it can be shown that par-
ticular Lean methods can effectuate a positive
outcome in precise fields of action, as well as

Potenziale fiir Verbesserungen
durch den Einsatz ebendieser
Werkzeuge liegen. Bei den nach-
folgenden Ausflihrungen steht
deshalb die Schaffung eines
breiten Uberblicks im Vorder-
grund und nicht die Betrach-
tung einzelner Werkzeuge im
Detail.
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Der Begriff Lean-IT, oft auch Lean-IT-Manage-
ment, bezeichnet die Anwendung einfacher
und langjahrig erprobter Denkweisen und In-
strumente der industriellen Fertigung in der
IT, die das Ziel haben, zu effektiven und effizi-
enten Prozessen zu gelangen [2]. Kobus defi-
niert in [1] Lean-IT allgemein als ganzheitliches
Managementsystem, das auf einer Philosophie
sowie Prinzipien und Werkzeugen basiert. Das
Ziel ist eine systematische Verwaltung von kon-
tinuierlicher Verbesserung durch die Redukti-
on von Verschwendung und Schwankungen.
Damit verbunden ist die Erhohung der Wert-
schopfung sowie der Flexibilitat aller IT-Berei-
che [1]. Dabei erfordert die Ausrichtung von
Unternehmensteilen nach Lean-Prinzipien und
die Anwendung von Lean-Methoden immer
die aktive Mitarbeit der beteiligten Personen
und eine Verdnderung der vorherrschenden
Unternehmenskultur [1, 2]. In einigen Berei-
chen der IT hat sich Lean-IT, oder zumindest
einzelne, darunter subsumierbare Methoden,
bereits etabliert. So stehen agile Vorgehens-
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weisen, wie Scrum in
der IT-Applikationsent-
wicklung, beispielhaft
fir die Ubertragung der
Lean-Denkweisen in die
IT. Auch die Einfiihrung
von physischen oder vir-
tuellen Kanban-Boards
zur Aufgabensteuerung
in Entwicklerteams oder
im IT-Betrieb wird mitt-
lerweile in der Unter-
nehmenswelt vorange-
trieben.

Konzeption und
Methodik der Un-

tersuchung

Fir die Untersuchung,

die als Expertenbefra-

gung nach dem Vorbild
der Delphi-Methode er-

folgte, wurde zu Beginn

die Festlegung der sich

im Fokus befindlichen

Lean-Methoden und

Prinzipien Werkzeuge
Zieh-Schleifen
Zieh-
- Wertstrommanagement
Prinzip
Kanban / Supermarkt
Glatten / Nivellieren
Takt- -
- Just-in-Time
Prinzip
Kundentakt
FMEA
Null-Fehl Jidoka
ull-Fehler- TPM
Prinzip
visuelles Management
Poka Yoke
Durchlaufzeiten-Analyse
Fluss- ;
. One-Piece-Flow
Prinzip
SMED
Ordnung und Sauberkeit
kontinuierliche Verbesserung
Standardisierung
ib tend Verschwendungsarten
Ubergreifende ; -
Methoden strukturierte Problemlésung
Shopfloor-Management
Baukastenprinzip
Standard-Arbeitsblatt / Arbeitsplan
Team-Arbeit / Job-Rotation

der Rollen in IT-Orga-

Bild 1: Géngige Lean-Prinzi-
pien und ein Auszug wichti-
ger Werkzeuge.
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nisationen vorgenom-
men. Die erste Dimen-
sion bilden dabei die in Bild 1 dargestellten
Lean-Werkzeuge. Diese Werkzeuge werden zur
konkreten Umsetzung der Ubergeordneten,
eher abstrakten Lean-Prinzipien eingesetzt, die
im Folgenden kurz erldutert werden sollen.

Die Kernidee des Ziehprinzips und dessen
Werkzeugen ist das Auslosen der Produktion
durch die Nachfrage des nachgelagerten Pro-
zessschritts. Die Produktion soll nur durch den
konkreten Kundenauftrag starten, was im Ver-
gleich zur bewdhrten Produktionsplanung, die
aus dem Absatzplan einen Produktionsplan
generiert, einen Paradigmenwechsel darstellt.
Mit dem Taktprinzip werden einzelne Prozess-
schritte so ausgelegt, dass die Arbeitsinhalte
gleich lang dauern und dadurch eine Pufferla-
gerung zwischen den Prozessschritten entfallt.
Auch bei diesem Prinzip ist der Kunde der aus-
schlaggebende Faktor, auf den der Arbeitstakt
auszulegen ist [5]. Neben der Reduzierung von
Durchlaufzeit und Kosten ist die Erhéhung der
Quialitat eines der Hauptziele der schlanken
Produktion. Das Null-Fehler-Prinzip definiert
eine fehlerfreie Produktion, bei der keinerlei
Ausschuss erzeugt werden soll. So entfallen
auch damit verbundene Nacharbeitsauf-
wande. Das Flussprinzip legt den Fokus des
Prozesses auf das Produkt und versucht den
Wertschopfungsanteil zu erhéhen, indem un-

notige Schleifen, Wege oder Arbeitsschritte
vermieden werden [6]. Zudem unterstitzen
die Ubergreifenden Methoden, die nicht direkt
einem der vier etablierten Prinzipien zugord-
net werden kdénnen, den Grundgedanken der
Lean-Philosophie bei der Verschlankung des
Unternehmens durch konsequente Eliminie-
rung von Verschwendung.

Die zweite Dimension der Expertenbefra-
gung beinhaltet die Rollen beziehungsweise
Handlungsfelder, die in der Unternehmens-IT
vorhanden sind. Diese Rollen entsprechen Ta-
tigkeits- und Aufgabenbereichen von Mitarbei-
tern (beispielsweise Systemadministration, Li-
zenzmanagement, Applikationsentwicklung).
Die Rollen kénnen jedoch auch eher prozess-
orientierte Bezeichnungen sein (beispielswei-
se IT-Risikomanagement, IT-Service-Manage-
ment). Aufgrund der groBen Heterogenitat
hinsichtlich der inneren Aufbau- und Ablaufor-
ganisation von Betrieben und deren IT-Abtei-
lungen existiert keine allgemeingiiltige De-
finition und Unterteilung. Eine Basis fur den
im Rahmen der Expertenbefragung genutz-
ten Ansatz bieten Riempp u.a. in ihrem Refe-
renz-Framework [3]. Daraus abgeleitet werden
vier Teilbereiche festgelegt (Bild 2):

Der Teilbereich IT-Governance und -Complian-
ce hat die Aufgabe, aus der Unternehmensstra-
tegie eine spezifische IT-Strategie abzuleiten
und damit sicherzustellen, dass die Unterneh-
mensstrategie und -ziele eingehalten werden
kdnnen [7]. Wichtig sind hierbei vor allen Din-
gen die Entwicklung von [T-Zielen und eine un-
ter anderem durch IT-Controlling tGiberwachte
Einhaltung ebendieser. Im Rahmen des IT-Pro-
jekt- und -Portfoliomanagements werden Neu-
erungen und Verdanderungen in der IT-Abtei-
lung und an den eingesetzten Technologien,
Prozessen und Produkten geplant und gesteu-
ert. Das Aufgabenspektrum des Teilbereichs
IT-Applikationen beinhaltet unter anderem die
Entwicklung und Administration von Applikati-
onen oder auch die Planung von vollstandigen
Applikationsarchitekturen. Durch den IT-Be-
trieb wird die technische Infrastruktur bereit-
gestellt und betrieben, die fiir das Erbringen
der IT-Services notwendig ist. Hierzu zahlen
Server- und Speichersysteme, Netzwerk- und
IT-Sicherheitskomponenten, etc.

Die verschiedenen I[T-Rollen wurden fir die
Expertenbefragung jeweils einem der oben
genannten Teilbereiche zugeordnet (Bild 2).
Wie die tatsdchliche Unterteilung in einzelne
Teams in der Praxis erfolgt, ist sehr individuell,
in Bezug auf die erfolgte Gegeniiberstellung
aber nicht relevant. Die genannten Teilberei-
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che kénnen sowohl in traditionellen Struktu-
ren von sehr rollenhomogenen Teams (eine,
oder wenige Rollen pro Team), als auch von
sich flexibel zusammensetzenden und agil ar-
beitenden Einheiten (viele Rollen pro Team)
ibernommen werden. Je kleiner die Unterneh-
mensgroBe, desto wahrscheinlicher ist zudem
die Wahrnehmung mehrerer Rollen pro Mitar-
beiter.

Im Rahmen der Expertenbefragung erfolgte
eine 1:1-Gegenliberstellung von insgesamt 23
Lean-Methoden und 21 IT-Rollen in einer Ma-
trix. Es wurde fir jedes Lean-Werkzeug eine
Bewertung vorgenommen, welche Effekte bei
Anwendung im jeweiligen IT-Handlungsfeld
beziehungsweise auf die IT-Rolle zu erwarten
sind.

Die Ergebnisse der Befragung werden wie folgt
abgebildet: ,++" steht fiir einen stark positiven
Effekt auf die IT-Rolle bei der Anwendung des
Lean-Werkzeugs, ,+" fiir einen positiven Effekt.
,0" bedeutet, dass eine Anwendung des Le-
an-Werkzeugs entweder grundsatzlich nicht
moglich ist, oder der Einfluss bei mdglicher
Anwendung als neutral zu sehen ist. ,-* steht
fir einen negativen Effekt bei der Anwendung
des Lean-Werkzeugs auf die entsprechende
[T-Rolle, ,--* fiir einen stark negativen Effekt. So
entsteht eine Gesamtmatrix mit 483 direkten
Gegeniiberstellungen.

Durch diese Art der Gegeniberstellung in
Form einer Matrix lassen sich zwei grundlegen-
de Fragenstellungen beantworten. Erstens: Die
Anwendung welcher Lean-Werkzeuge fiihrt in
einem bestimmten Handlungsfeld mit groBer
Wahrscheinlichkeit zu einer Verbesserung der
Situation (1 IT-Rolle zu n Lean-Werkzeugen)?
Unternehmen koénnen hieraus also bei Prob-
lemen in einem bestimmten Aufgabenbereich
ableiten, welches Lean-Werkzeug zu einer
Verbesserung der Situation fihren konnte.
Zweitens: In welchen Handlungsfeldern fiihrt
die Anwendung eines bestimmten Lean-
Werkzeugs mit groBer Wahrscheinlichkeit
zu einer Verbesserung der Situation (1 Lean-
Werkzeug zu n IT-Rollen)? Dies ist speziell in
dem Fall empfehlenswert, wenn im Unterneh-
men und insbesondere in der IT-Abteilung
bisher wenig Erfahrung mit Lean-Prinzipien
vorhanden ist, oder zundchst eines bezie-
hungsweise wenige Lean-Werkzeuge flachig
umgesetzt werden sollen.

Ergebnisse

Fur die Auswertung erhdlt jedes Element der
Matrix einen Zahlenwert: ,++“ entspricht 2, ,+“
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IT-Teilbereiche Rollen / Handlungsfelder
IT-Strategie
IT-Controlling
IT-Governance IT-Sourcing
und -Compliance | |T-Risikomanagement
Informationssicherheit

Business-Continuity-Management

Anforderungsmanagement

IE-Frojekd- Projektman

agement

und Portfolio-
management

Lizenzmanagement

Change-Management

Applikationsmanagement

Applikationsentwicklung

IT-Applikationen

Applikationsadministration

Datenbankadministration

Enterprise-Architecture-Management

IT-Infrastruktur

IT-Sicherheit

Benutzersu

pport

IT-Betrieb

Client-Engineering

Asset- und

Configuration-Management

IT-Service-Management

entspricht 1, ,0“ entspricht 0, ,-“ entspricht -1,
" entspricht -2. Bild 3 zeigt das Ergebnis der
erfolgten Expertenbefragung in aggregierter
Form. Pro IT-Teilbereich wird das arithmetische
Mittel der numerischen Bewertungen der da-
rin enthaltenen Rollen (siehe oben) berechnet.
Bei den in Bild 3 hellgriin gefarbten Feldern
(arithmetisches Mittel > 0,5 und < 1,5) ist bei
der Mehrheit der Rollen bei Anwendung des
jeweiligen Lean-Werkzeugs von positiven Effek-
ten auszugehen. Bei den dunkelgriin gefarbten
Feldern sogar von Uiberwiegend stark positiven
Effekten (arithmetisches Mittel > 1,5). Alle gelb
gefarbten  Methoden-Teilbereich-Kreuzungen
(arithmetisches Mittel > -0,5 und < 0,5) lassen im
Gesamten keine genaue Aussage zu. Entweder
ist die Anwendbarkeit als nicht sinnvoll zu er-
achten, oder positive und negative Effekte der
einzelnen Rollen heben sich durch die Aggre-
gation in Bezug auf die jeweilige Lean-Methode
fur diesen [T-Teilbereich im Mittel auf. In diesen
Féllen ist eine detaillierte Betrachtung der Ge-
samtmatrix im konkreten Anwendungsfall in
Unternehmen notwendig. Jene Kreuzungen
mit roter Farbung haben tiberwiegend negative
Effekte (arithmetisches Mittel < -0,5 und > -1,5).
Die Bewertung ,—-" also stark negativ, ist in der
Gesamtmatrix zwar vorhanden, in der zusam-
mengefassten Ergebnismatrix ergibt sich das
arithmetische Mittel < -1,5 jedoch nicht.

Uber alle IT-Bereiche hinweg ist der Einsatz
der Lean-Methoden Visualisierung, Standar-
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Bild 2: IT-Teilbereiche und
Rollen/Handlungsfelder in
IT-Organisationen.
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Bild 3: Anwendbarkeit der
Lean-Werkzeuge in den
IT-Teilbereichen.
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disierung und kontinuierliche Verbesserung
als am vielversprechendsten anzusehen. Hier
bietet sich eine Einfiihrung in mdglichst vielen
[T-Teilbereichen an. Ebenfalls eine Wirkung in
der Breite ist von den Werkzeugen Verschwen-
dungsarten, Baukastenprinzip, sowie Durch-
laufzeitenanalyse zu erwarten.

Die Teilbereiche IT-Betrieb und I[T-Applikati-
onen profitieren mit hoher Wahrscheinlich-
keit am meisten von der Unterstlitzung durch
Lean-Methoden. Tatigkeiten des operativen
Tagesgeschafts zeichnen sich hier meist durch
einen hohen Wiederholungsgrad aus und ha-
ben oft den Charakter einer Serienfertigung,
wie zum Beispiel das Anlegen von Benutzerkon-
ten, das Bereitstellen von virtuellen Maschinen
oder die Vergabe von Berechtigungen. In die-
sem Zusammenhang lassen sich bei konkreten
Problemen hinsichtlich der Leistungsfahigkeit
der einzelnen Teilbereiche gezielt Werkzeuge
anwenden.

Der komplette Serviceprozess der IT vom Sour-
cing bis zur Bereitstellung beim internen Kun-
den kann durchgehend durch die Anwendung
passender Lean-Methoden optimiert werden. An
dieser Stelle kann von einer dhnlichen Wirksam-
keit wie bei den wertschopfenden Prozessen ei-
nes Unternehmens (Herstellung von Produkten)
ausgegangen werden.

Nur geringe Anwendbarkeit Uber alle Le-
an-Werkzeuge hinweg herrscht bei IT-Rollen,
die eher strategischer Natur sind und keine bis
wenige operative Tatigkeiten beinhalten, bei-

spielsweise [T-Strategie, [T-Risikomanagement,
Enterprise Architecture Management etc.

Negative Auswirkungen sind insbesondere in
zwei Konstellationen zu erwarten. Zum einen gibt
es Tatigkeiten, wie zum Beispiel bei der IT-Notfall-
planung, bei denen klare Verantwortlichkeiten
notwendig sind. In diesen Fallen ist von der An-
wendung des Werkzeugs Job-Rotation dringend
abzuraten. AuBerdem ist generell auf mogliche
Widerspriiche zu achten. Auch wenn zum Bei-
spiel die Methode One-Piece-Flow klassisch auf
Serienprozesse anzuwenden ist, ist dies im [T-Be-
trieb unter Umstanden problematisch. Hier muss
trotz vorhandener wiederkehrender Tatigkeiten
haufig auf unvorhergesehene Ereignisse reagiert
werden kénnen (Auftreten von Stérungen, IT-Si-
cherheitsvorfille, etc), was zu einer standigen
Unterbrechung des Flusses flihren wiirde.

Fazit

Abschlielend ist festzustellen, dass die ge-
zielte, problemorientierte Anwendung von
Lean-Werkzeugen in der IT insgesamt groRes
Potenzial bietet. Insbesondere Tatigkeiten mit
Wertstromcharakter sind hierfiir pradestiniert.
Eine genaue Analyse der konkreten Situation
im Unternehmen hinsichtlich bestehender
Problemfelder ist im Vorfeld jedoch zwingend
durchzufiihren, um eine optimale Auswahl der
anzuwendenden Werkzeuge zu ermdglichen.

Schliisselworter:

Lean-Management, Lean-IT, IT-Management,
Lean-Werkzeuge
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