. IT-STRATEGIE

Lean IT: Die Industrialisierung
des Informationsmanagements

Gestiegene Anforderungen erfordern einen Wandel im Management
von Informationstechnologie. Bewahrte Konzepte aus der Industrie,
die eine ,,schlanke Produktion* propagierten, lassen sich tibertragen.

KOMPAKT

P Lean IT als Geriist fiir mehr
Prozess in der IT durch
Just-in-time,Value Engineering
und Total Quality Management

P Management muss Anreize fiir
Verinderungen schaffen

BEI EINER HISTORISCHEN
Betrachtung der industriellen Pro-
duktion sind deutliche Parallelen zu
den heute im Informationsmanage-
ment auftretenden Problemen vor-
handen. Qualititsprobleme, man-
gelnde Kundenbindung oder intrans-
parente Verrechnung von Produk-
tionskosten konnten in der Industrie
durch zahlreiche Methoden und Ma-
nagementkonzepte in den letzten
Jahrzehnten erfolgreich beseitigt
werden. Beispiele hierfiir sind das
Prozess-, Qualitits- oder Customer
Relationship Management. I'T-Berei-
che hingegen stagnierten aufgrund
ihrer Sonderstellung in den 80er-
und 90er-Jahren hinsichtlich der
Weiterentwicklung effizienzsteigern-
der Konzepte. Getrieben durch wach-
sende interne Betriebs- und externe
Markiziele sind IT-Bereiche aller-
dings jetzt aufgefordert, den kontinu-
ierlich ansteigenden Anforderungen
gerecht zu werden. Diese notwendi-
ge Entwicklung verlangt von den I'T-
Bereichen einen Spagat. So erwarten
Kunden sowohl eine schnelle Liefe-
rung als auch eine hohe Qualitit der
angebotenen  IT-Dienstleistungen.
Innerbetrieblich indessen besteht die

Zielstellung, kosteneffizient und fle-
xibel bei gleichzeitigem Abbau von
Ressourcen zu produzieren. Neue
Konzepte sind erforderlich, damit
das Management von IT die gestei-
gerten Anspriiche erfiillen kann.

Verschlankung der IT durch

Lean Production

Die Industrialisierung des Informa-
tionsmanagements soll die IT hin-
sichtlich Effektivitit und Effizienz
optimieren. Um den notwendigen
Umbruch zu unterstiitzen, bietet das
Konzept der Lean Production nach
James P. Womack (The Machine
That Changed the World: The Story
of Lean Production, 1990) aus der in-
dustriellen Fertigung Losungsansit-
ze an. Hierbei werden Konzepte ver-
einigt, welche die Entwicklung und
den Betrieb von IT sowohl operativ
als auch strategisch betrachten. Die-
se Konzepte sind im wesentlichen
Just-in-time (JIT), Total Quality Ma-
nagement (TQM) und das Value En-
gineering (VE). Betrachtet JIT die
Optimierung der Lieferkette, um La-
gerkosten zu minimieren, so liegt
der Fokus von TQOM und VE eher auf
der Produkt- und Prozessoptimie-
rung. Dabei liefert TQM den breite-
ren Ansatz, da nicht nur die Entwick-
lung wie bei VE betrachtet wird, son-
dern auch der Betrieb und die strate-
gische Komponente eine hohe
Bedeutung haben (vgl. Abbildung
13). Durch den Transfer sollen Ver-
besserungen in den Bereichen Be-
schaffung, Produktion und Bereit-
stellung von IT vorangetrieben wer-
den. Hohe Einspar- und Optimie-
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rungspotenziale liegen insbe-
sondere im Kapazititsmanage-
ment durch Anwendung von
JIT, in der Anwendungsentwik-
klung durch Einfithrung von VE
und dem IT-Qualitdtsmanage-
ment durch Transfer von TQM-Me-
thoden wie Six Sigma. Neben der Be-
wiltigung interner Herausforderun-
gen bietet TQM auch die Moglichkeit
zur strategischen Positionierung, um
langfristig im Wettbewerb zu exter-
nen Anbietern bestehen zu kénnen.
Durch einen solchen integrierten

Ansatz werden die Organisation, die

Prozesse sowie die Mitarbeiter ei-

nem tief greifenden Wandel unterzo-

gen:

e organisatorischer Umbruch durch
den Wandel von der Projekt- zur
Produktorientierung;

e verstirkte Prozessorientierung
durch Anwendung der Konzepte
JIT, VE und TQM;

e Wandel vom technikfokussierten
IT- zum kundenorientierten Ser-
vicemitarbeiter.

Wandel von der Projekt- zur
Produktorientierung

Ein wesentliches Element von Lean
IT ist die Verschlankung von ineffi-
zienten Strukturen. Dafiir ist ein
grundlegender Umbruch in der IT
erforderlich. Die traditionelle Ar-
beitsweise eines IT-Bereiches sieht
die Entwicklung von Applikationen
in Projekten vor. Die Kosten dafiir
werden meist nur innerhalb der
Entwicklungsphase einer Applika-
tion zugerechnet. Dabei wird ver-
nachléssigt, dass durchschnittlich 80
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Prozent der Kosten im Be-
trieb einer Applikation
anfallen (Untersuchung
des Institutes fiir Wirt-
schaftsinformatik der Uni-
versitit St. Gallen). Diese
Kosten verteilen sich auf
verschiedene IT-Leistun-
gen, die durch Wartung,
Support oder Schulungen
entstehen. Konkrete Bei-
spiele fiir diese I'T-Leistun-
gen sind zum Beispiel die
Wartung eines Servers,
um die Ausfallsicherheit
zu erhohen, der Abruf ei-
nes Web Services, bei dem
Unternehmensdaten be-
reitgestellt werden, oder
die einfithrende Schulung einer Ap-
plikation wie SAP R/3.
Um den Betrieb der IT in den
Griff zu bekommen, ist es notwen-

wicklung, Betrieb und Abschaltung
umfasst. Diese Zyklen miissen in
der Kosten- und Erlosrechnung der
IT-Abteilung einem IT-Produkt zu-
gerechnet werden kénnen. Das IT-
Produkt wird dabei als kundenindi-
viduelles Biindel von IT-Leistungen
erfasst. Es unterstiitzt die Ge-
schiftsprozesse der Fachabteilung
innerhalb der einzelnen Aktivitdten.
Beispielsweise werden im Falle ei-
ner Anwendung zur Kreditvergabe
die Kosten nicht nur dem Entwick-
lungsprojekt zugeschlagen, sondern
der Fokus wird durch die Produkt-
sicht auf den Betrieb verschoben.
Das [IT-Produkt ,Kreditvergabe“
setzt sich dabei aus den I'T-Leistun-
gen ,Kundendaten anlegen®, ,Bo-
nitdt priifen“, ,Kredit freigeben*
und ,,Geld tiberweisen® zusammen.
Es wird eine hohere Kostentranspa-
renz ermoglicht. Durch Identifika-

Durchschnittlich 80 Prozent der Kosten
einer Applikation fallen im Betrieb an.

dig, den Fokus von IT-Projekten hin
zu IT-Produkten zu verschieben. Im
Gegensatz zur Projektbetrachtung
ermoglicht die Produktbetrachtung
eine erhohte Transparenz, insbe-
sondere fiir das I'T-Kostenmanage-
ment. IT-Produkte besitzen einen
Lebenszyklus, der die Phasen Ent-

tion der Aktivititen, welche die
grofiten Kostenblocke verursachen,
konnen gezielter Einsparungsmalf-
nahmen durchgefiihrt werden.

Die gednderte Sichtweise von der
Projekt- zur Produktorientierung
fithrt auch zu strukturellen Verdn-
derungen. Personell bedeutet dies

Managementkonzepte fiir Lean IT

Lebenszyklusorientierung

Entwicklung

Betrieb

operativ

Management-
konzepte

strategisch
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beispielsweise,
dass Produktmana-
ger fiir die Erbrin-
gung einzelner
Leistungen  oder
Leistungspakete
verantwortlich
sind. Dabei kommt
ihnen die Aufgabe
zu, die verschiede-
nen Leistungszen-
tren zu koordinie-
ren. Leistungszen-
tren stellen den
Betrieb von Ma-
schinen sicher
(zum Beispiel Ser-
verfarmen) oder
liefern Halbfabri-
kate (zum Beispiel
SAP-Transaktio-
nen). Andere verei-
nigen die verschie-
denen Leistungen
wiederum zu gan-
IT-Produkten
(zum Beispiel
elektronisches Tik-
ket). Analog zur in-
dustriellen Produk-
tion verkorpern
Leistungszentren
somit Fertigungs-
einheiten, die
hochspezialisiert
hinsichtlich der
Herstellung  von
Bauteilen oder
Gruppen sind. So-
mit konnen IT-Pro-
dukte zukiinftig
nach Stiicklisten,
welche die Zu-

zen
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sammensetzung von Bauteilen und
Elementen beschreiben, gefertigt
werden. Die Stiicklisten in der IT
setzen sich aus verschiedenen Leis-
tungen und Leistungsbiindeln zu-
sammen. Daraus ergibt sich die
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sen Leistungserstellungsprozesse
zum Zwecke der Kostenoptimie-
rung und Qualitidtskontrolle imple-
mentiert werden. Um diese Heraus-
forderung meistern zu konnen,
muss ein klarer Konstruktions- und

Im Rahmen der Qualititssicherung findet

Six Sigma immer starkeren Anklang in der IT.

Moglichkeit, mit Hilfe festzulegen-
der standardisierter Schnittstellen
verschiedene Lieferanten mit der
Fertigung von einzelnen Leistungen
zu beauftragen. So wird heute be-
reits die Erstellung von Gehaltsa-
brechnungen an ex-
terne  Dienstleister
vergeben.

Eine Schwierigkeit
besteht heute jedoch
noch in der sehr
unternehmensspezi-
fischen  Gestaltung
verschiedener 1T-
Leistungen.  Unter-
nehmensiibergreifen-
de Standards, wie sie
bereits fiir Web Servi-
ces existieren, miis-
sen hierfiir noch ein-
gefiihrt werden. Fiir
den beschriebenen
organisatorischen
Wandel miissen neue
Prozesse etabliert
werden.

Verdnderung der
IT-Prozesslandschaft

In einem Unternehmen mit Lean IT
beschaffen  Geschiftsabteilungen
standardisierte I'T-Produkte, die ihre
Geschiftsprozesse unterstiitzen. I'T-
Produkte sind Dienstleistungspro-
dukte. Im Rahmen der Dienstleis-
tungserbringung miissen verschie-
dene Voraussetzungen geschaffen
werden, um die Erfiillung zugesi-
cherter Leistungen effektiv und effi-
zient umsetzen zu konnen. Neben
der Herstellung der Leistungsbe-
reitschaft durch Bereitstellung der
entsprechenden Infrastruktur miis-
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Entwicklungsplan fiir IT-Produkte
festgelegt werden. Ein Arbeitsplan —
analog zur industriellen Fertigung —
sorgt dafiir, dass standardisierte
Produkte mit vorgeschriebenen
Bauteilstiicklisten und Ressourcen-

einsatz hergestellt wer-

h den.
Bereiche wie die
Kosten- wund Leis-

tungsrechnung, Pro-
duktionsplanung und
-steuerung sowie das
industrielle Qua-
litditsmanagement
konnen fir die Be-
diirfnisse  von IT-
Dienstleistern ange-
passt  werden. Im
Rahmen der Quali-
tatssicherung findet
Six Sigma immer
stirkeren Anklang in
der IT. Das Konzept
hat eine ,Null-Feh-
ler-Toleranz“ zum
Ziel, welche der Ver-
meidung von Ver-
schwendung und somit der Einspa-
rung von Kosten dient. Einzelne
Unternehmen wenden das Konzept
bereits bei der Anwendungsentwik-
klung und -implementierung an.
Lean IT erfordert, dass Produkte
entsprechend den Kundenanforde-
rungen geliefert werden. Dafir
muss in der Ziel- und Definitions-
phase ein stirkerer Dialog zwischen
Fachabteilung und IT stattfinden.
Denn an diesen Stellen wirken sich
nachtrédgliche Modifikationen be-
sonders kostspielig aus. JIT, VE und
TOQM spielen eine bedeutende Rolle
fiir den Abbau dieser Prozessineffi-
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zienzen und konnen fiir die Bedarfe
der IT angepasst werden:

e JIT: Durch die Standardisierung
von IT-Produkten und die Doku-
mentation in I'T-Produktkatalogen
wird ein reibungsloser Bestell-
und Liefervorgang ermdoglicht.
Der IT-Dienstleister kann auf-
grund einer geplanten Absatzmen-
ge seine Kapazitidten optimal aus-
richten, die Ressourcen schnell
einkaufen und somit Kosten ein-
sparen.

VE: Neue Anforderungen an IT-
Produkte werden durch die Inte-
gration der Fachabteilung in den
Entwicklungsprozess realisiert.
Ziel ist es, alles Uberfliissige zu
vermeiden und den Kundennutzen
zu steigern. Der Fokus liegt insbe-
sondere darin, die Produktkosten
im Betrieb zu senken. I'T-Produkte
werden unter Beachtung des 6ko-
nomisch Machbaren streng nach

linien“ weitergegeben
werden. Nur dann be-
steht die Chance, dass
ein als Techniker einge-
stellter Mitarbeiter sich
zum kundenorientierten
Dienstleister weiterent
wickelt.

Der Wandel in den

Kopfen der Menschen
Die Einfiihrung von Lea:
IT birgt die Gefahr eine
jeden Verdnderungspro
zesses. Auf Seiten de:
Mitarbeiter kann eine
grofie Unsicherheit tiber
die Zukunft ausgelost
werden. Das Manage-
ment verpasst es meist,
die Angste seiner Mitarb
ter durch eine geeignel
formationspolitik weitestgehend ab-

zubauen. Beispielsweise Kkonnen

Die Einfihrung von Lean IT birgt die

Gefahr eines jeden Verinderungsprozesses.

Vorgaben der Fachabteilung her-
gestellt.

TOQM: Prozesse zur Herstellung
sowie Rollen und Verantwortlich-
keiten der Leistungszentren und
IT-Produktmanager sind in ei-
nem Handbuch zu dokumentie-
ren. Eine erhohte Kundenzufrie-
denheit bei verbessertem Res-
sourceneinsatz soll durch eine
kontinuierliche Reifegrad- und
Leistungsmessung der Prozesse
zur Beschaffung, Produktion und
Bereitstellung von IT angesteuert
werden. RegelmiBig stattfinden-
de Audits fordern eine Kultur, die
nach kontinuierlicher Verbesse-
rung strebt.

Soll ein solcher Wandel erfolg-
reich vollzogen werden, so muss er
zundchst in den Kopfen der Men-
schen stattfinden. Neben der Imple-
mentierung einer ,Lean IT“ muss
daher auch die dahinter liegende
Philosophie vom Management an
die Mitarbeiter in den ,,Produktions-

transparente Arbeitsabldufe unge-
wiinscht sein, da die Kenntnisse
iiber die eigenen Aufgaben oftmals
als Besitzstand angesehen werden.

Methoden und Konzepte

Jegliche Form der
Analyse im Rahmen
einer Effizienz- und
Effektivitdtssteige-
rung wird als unan-
zenehm empfunden.
m besten Fall er-
rartet der Mitarbei-
'r eine Verdnderung
siner aktuellen Situ-
ion, im schlimm-
en Fall den Verlust
2s Arbeitsplatzes.
Bei der Einfithrung
on Lean IT sollte
as Risiko der Ableh-
iung durch die Mit-
arbeiter oder der
aicht  ordnungsge-
miaBen Funktionsfa-
aigkeit so gering
~vie moglich gehal-
ten werden. Verschiedene Akzep-
tanzfaktoren begiinstigen den Wan-
del bei Verdnderungsprozessen. Die
Akzeptanz wird gefordert, wenn die
Betroffenen die Verdnderung ken-
nen und damit umgehen konnen.
Es ist die Aufgabe des Manage-
ments, durch entsprechende Anrei-
ze und Vorgaben an die Mitarbeiter
den Ausgangspunkt fiir die Ande-
rung zu schaffen.

Entwicklungspfad vom |T-Bereich zum Business Enabler

Lebenszyklusorientierung
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Entwicklung Betrieb
IT-Bereich
operativ
IT-Dienstleister
Management- +
konzepte
Business Enabler
strategisch
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Die Akzeptanz neuer Arbeitssyste-
me kann jedoch nicht durch Anwei-
sung, sondern muss durch Motiva-
tion erfolgen. Die Mitarbeiter miis-
sen vom Sinn der Instrumente tiber-

Der bisherige Fokus

verstdrkt die Aufgabe des IT-Dienst-
leisters sein, die Geschiftsprozesse
des Kunden zu optimieren. In der fi-
nalen Entwicklungsstufe nimmt er
die Rolle des ,,Business Enablers*

der IT muss um eine

strategische Komponente erweitert werden.

zeugt werden. Das Management
muss Rahmenbedingungen schaf-
fen, welche die
Motivation der
Mitarbeiter
fordert.  Vor-
aussetzung da-
fiir ist die Vor-
gabe einer kla-
ren Marsch-
richtung. Diese
muss vom Ma-
nagement
der Unterneh-
mensstrategie
verankert sein
und offen an
die Mitarbeiter
kommuniziert werden.

in

Vom [|T-Bereich zum

Business Enabler

Die Messlatte fiir die Bereiche liegt
hoch. Sie miissen sich von einem
traditionell aufgestellten I'T-Bereich
zum IT-Dienstleister weiterent-
wickeln. Dies ist jedoch nur das ers-
te Ziel der Reise (vgl. Abbildung
Seite 16). Durch eine individuell an-
gepasste I'T-Unterstiitzung wird es
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ein, der das Kundengeschift durch

Prozessinnovation aktiv vorantreibt

— etwa durch Einsatz
der RFID-Technolo-
gie in Logistikproz-
essen.

Um diese Rolle in
Zukunft bestmoglich
ausfiillen zu konnen,
miissen Konzepte
und Methoden ange-
wendet werden, die
einen Einfluss auf die
IT-Bereiche Organi-
sation, Prozesse und

Mitarbeiter haben.
Lean IT bietet ein
solches Geriist, in dem
Methoden aus der industriellen Fer-
tigung auf die IT tibertragen wer-
den kénnen. Die Elemente JIT, VE
und TQM bilden dafiir einen Rah-
men.

Fiir einen erfolgreichen Transfor-
mationsprozess muss der bisherige
Fokus der IT vom operativen Be-
reich um eine strategische Kompo-
nente erweitert werden. Die IT-
Strategie fokussiert sich dabei in
Zukunft nicht nur auf die Entwick-
lung, sondern richtet auch einen
verstiarkten Blick auf den Betrieb
von IT. Damit verbunden ist ein tief-
greifender Wandel, der nicht von
heute auf morgen umgesetzt wer-
den kann. Entscheidend dafiir sind
die Mitarbeiter des Unternehmens.
Nur wenn es dem Management ge-
lingt, Anreize zu schaffen, welche
diese vom Nutzen der Verdnderung
iiberzeugen, kann ein Umbruch in
Richtung Lean IT erfolgreich vollzo-
gen werden. 4
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