FOKUS LEAN PRODUCTION

Lean Project Management

Was heif’t ,Lean” fur die
Software-Entwicklung?

Lean — so lautet ein aktuelles Zauberwort nicht nur im Management, sondern auch bei der Software-Ent-
wicklung. Alle wollen ,schlank” und auf keinen Fall ,fett” sein. Vergessen wird bei dem Lean-Hype jedoch
zuweilen, worum es beim Lean Management letztlich geht: moglichst viel Wert schaffen — fiir den Kunden.

Rank und schlank und ohne ein tberflis-
siges Gramm Fett — so wollen nicht nur
der Mann und die Frau von heute, sondern
auch moderne Unternehmen sein. Dieser
Eindruck drangt sich zuweilen beim Lesen
von deren offiziellen Verlautbarungen auf.
So héufig taucht in ihnen das Wort ,lean”
auf. Die einen wollen Kosten optimieren, die
anderen ihre Abldufe verschlanken und wie-
der andere die Servicequalitat verbessern.
Ohne Zweifel: ,Lean” ist ,in". Doch was be-
deutet ,Lean” eigentlich? Ist Lean nur ein
Mittel zur Kostensenkung? Oder ldsst sich
mit Lean der Traum vom durchrationalisier-
ten Unternehmen verwirklichen, das eine
immer bessere Qualitat produziert? Oder
zielt Lean darauf ab, den Kunden mehr Nut-
zen zu bieten, um im Wettbewerb mit ande-
ren Unternehmen die Nase vorne zu haben?

Werte schaffen und Verschwendung
vermeiden
Analysiert man die verschiedenen Lean
Management-Methoden und -ansdtze (wie
Wertstromdesign, 55, Six Sigma, Kaizen,
Kanban, Standardisierung, Poka Yoke und
Heijunka), dann stellt man fest, dass diese
stets folgende zwei Ziele anstreben:
 Werte fiir die Kunden schaffen und

» Verschwendung vermeiden.

Die betriebliche Praxis ist jedoch eine
andere. Dort konzentrieren sich die entspre-
chenden Initiativen meist auf das zweite
Ziel: Verschwendung vermeiden. Als Ver-
schwendung wird hierbei alles betrachtet,
was Ressourcen kostet oder bindet und kei-
nen Beitrag zum Erreichen der (finanziellen)
Unternehmensziele leistet — wie zum Bei-
spiel Wartezeiten, Uberfllissige Kontroll-
strukturen und Dokumentationen. Wer sich
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jedoch nur auf das Ziel ,Verschwendung ver-
meiden” konzentriert, gewinnt nur kurzfris-
tig. Langfristig sind Lean-Initiativen nur er-
folgreich, wenn sie auch das erste Ziel ver-
folgen: Werte flir die Kunden schaffen.

Aus Kundensicht lasst sich die Frage
leicht beantworten, was Verschwendung ist:
Alles, woflir der Kunde nicht bereit ist, zu
bezahlen, muss auf den Priifstand. Lean be-
deutet also in erster Linie, den Blick auf die
Organisation so zu verandern, dass der Kun-
dennutzen im Vordergrund steht.

Selbstverantwortung statt
Steuerung und Kontrolle
Leiter — nicht nur von IT-Projekten — streben
meist danach, alles selbst zu steuern und zu
kontrollieren. Ein solches Verhalten fiihrt
dazu, dass Mitarbeiter die Verantwortung
fur Qualitat und Kundennutzen an das Ma-
nagement delegieren. Getreu dem Motto
,Was kiimmert mich der Kunde, wenn die
da oben mir standig in die Quere kommen”.

Lean Management hingegen verlagert
die Verantwortung fiir die Organisation kon-
sequent vom Zentrum an die Peripherie.
Nicht das Management entscheidet, was
richtig ist, sondern diejenigen, die im direk-
ten Kontakt mit den Kunden stehen. Immer
dann, wenn ein Problem auftritt oder eine
Verbesserungsmoglichkeit sichtbar wird,
entscheiden diese Personen selbst, was es
zu tun gilt. Das Management wird lediglich
informiert. Es gibt auch keine Verlagerung
von Verantwortung auf eine externe Qua-
litdtssicherung. Diese ist in den Arbeitspro-
zess integriert.

In der Softwareentwicklung wird dies
zum Beispiel dadurch erreicht, dass es kein
spezielles Testteam gibt, welches den ent-

wickelten Programmcode tibernimmt, um
Fehler zu beseitigen. Anstelle des Testteams
wird der Entwicklungsprozess testgetrieben
(Test Driven Development) aufgebaut: Das
Entwicklungsteam entwickelt zuerst Test-
falle, bevor es an die Programmierung geht.
Ist der Programmcode fertiggestellt, wird
er unverziglich ins Gesamtsystem integriert
und getestet. Nur wenn dieser Test erfolg-
reich ist, wird der neu entwickelte Code frei-
gegeben.

Ein weiterer, wichtiger Aspekt ist: die
Flexibilitat der Arbeitsprozesse erhéhen.
Eine Reduktion von Prozessvarianten, wie
sie beispielsweise bei Six Sigma angestrebt
wird, flihrt zu starren, unflexiblen Prozessen.
Das Unternehmen reagiert nur langsam,
wenn tberhaupt, auf neue Kundenbediirf-
nisse. Lean hingegen fokussiert Initiativen
zur Prozessverbesserung auf diese Kunden-
bedirfnisse. ,Haben wir genligend Spielrau-
me, um rasch auf neue Anforderungen zu
reagieren?” Im Zweifelsfall ermutigt Lean
Management, Regeln auRer Kraft zu setzen
oder vom Standard abzuweichen.

IT wird zum Werkzeug

fiir Kundennutzen

Wenn ein Unternehmen ,lean” ist, dann
muss dies auch dessen IT sein. Lean heit in
diesem Zusammenhang, dass die IT Teil des
Bestrebens wird, alles am Kundennutzen
auszurichten und Verschwendung zu redu-
zieren. Ziel der (internen und externen) IT-
Lieferanten muss es also sein, nicht nur das
abzubilden, was bisher gemacht wird. Sie
mussen sich auch fragen, inwieweit die bis-
her in der Software abgebildeten Abldufe
wirklich geeignet sind, Kundennutzen zu
erzeugen. Dabei gilt: Im Zweifelsfall sollte
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eher weniger als mehr Funktionalitat imple-
mentiert sein.

In einer Umgebung, die lean sein will, ist
es nicht ausreichend, die IT am Laufen zu
halten. Die IT muss sich vielmehr daran mes-
sen lassen, ob sie das jeweilige Geschaftsfeld
wirklich unterstitzt. IT-Lieferanten miissen
sich die Frage stellen: Erzeugen wir fiir die
Fachabteilung ausreichend Nutzen in Rela-
tion zur getatigten Investition? Uberflissige
Lizenzen, nur teilweise genutzte Anwendun-
gen oder unzufriedene Anwender sind im
Sinne von Lean Verschwendung.

Was folgt daraus fir IT-Projekte? Von
welchen Denkansdtzen sollten sie sich leiten
lassen und wie sollten sie gemanagt werden,
um den Kundennutzen zu erhéhen? Einige
Anregungen:

- IT-Projekte sollten sich am Bedarf der
Zielgruppen orientieren. Nicht alle Anwen-
der benétigen denselben Funktionsumfang.
Beginnen Sie, Anwender differenzierter zu
betrachten. Bilden Sie Kategorien von

Lean Project Management orga-
nisiert Teams kundenorientiert
statt nach fachlichen Disziplinen

Anwendern. Gruppieren Sie zum Beispiel
nach der Haufigkeit der Nutzung oder nach
der T-Affinitat und entwickeln Sie spezifi-
sche Zugdnge zum IT-System oder spezifi-
sche Trainings zur Bedienung.

- IT-Projekte sollten unndtige Vielfalt
vermeiden. Nicht jeder Mitarbeiter benétigt
jede Funktion. Er muss auch nicht alle Daten
eingeben und einsehen kdnnen. Er méchte
diese unndétige Vielfalt, die ihn haufig tiber-
fordert, auch nicht. Denn sie stresst ihn und
aus Unternehmenssicht ist sie Verschwen-
dung und kostet unnotige Lizenzgebiihren.
Konzentrieren Sie sich also beim Entwickeln
von IT-Lésungen auf die Kernanforderungen
der verschiedenen Rollentrager in den Ar-
beitsprozessen. Reduzieren Sie Benutzer-
schnittstellen auf das rollenspezifische Mini-
mum und schaffen Sie unterschiedliche
Zugange.

« IT-Projekte sollten flexible IT-Systeme
liefern. Damit Unternehmen rasch auf neue
Kundenbediirfnisse reagieren konnen, be-
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lungsmethodik
und der Tech-
nologie zu ent-
wickeln. Fiir die
IT-Seite bedeutet
dies, sich so tief
in die fachlichen
Abldufe und
Bediirfnisse ein-
zuarbeiten, dass

notigen sie eine IT, die schnell an neue Ar-
beitsprozesse angepasst werden kann. Die
Architektur der IT-Systeme sollte so konzi-
piert sein, dass Prozessvarianten je nach
Bedarf ein- und ausgebaut werden kénnen.
So zum Beispiel eine neue Kalkulationsme-
thode flr bereichsiibergreifende Ausschrei-
bungen.

+ IT-Projekte sollten selbst Lean sein. IT-
Entwicklungsprojekte missen flexibel auf
neue Anforderungen reagieren konnen, da-
mit sie den gewlinschten Bei-
trag zu Lean-Initiativen leisten.
Denn was nutzt es, wenn eine
Fachabteilung ihre Arbeitspro-
zesse rasch an neue Bedrfnis-
se anpasst, das geplante IT-
System aber noch auf dem alten Stand ist,
weil die Anforderungen zu Beginn des IT-
Projekts festgeschrieben wurden? Orientie-
ren Sie sich an agilen Methoden, um die
nétige Flexibilitat zu bewahren.

Lean Project Management
ist eine Denkhaltung

Konsequent umgesetzt, lasst sich Lean Pro-
ject Management als eine Denkhaltung
beschreiben, die alles am Kundennutzen
ausrichtet. Dies beginnt bei der Beziehungs-
gestaltung zwischen Fachseite und Projekt.
Wo friiher ein kontradiktorisches, auf Ver-
trdgen beruhendes Verhalten gang und
gabe war, halt im Lean Project Management
eine auf Vertrauen beruhende Beziehung
Einzug. Die Beteiligten versuchen weniger,
sich abzusichern. Sie arbeiten vielmehr
daran, sich wechselseitig immer besser ein-
schatzen zu lernen.

Fir die Fachseite bedeutet dies, ein Ver-
standnis fiir Moéglichkeiten der Entwick-

sie ein Gefiihl
dafiir bekommt,
was fir die Kunden der Fachseite wirklich
wichtig ist und was nicht.

Lean Project Management organisiert
Teams kundenorientiert statt nach fachli-
chen Disziplinen wie Entwicklung, Test und
Dokumentation. Kundenorientierte Teams
reden moglichst direkt mit den jeweiligen
(internen oder externen) Kunden. Sie sind so
aufgebaut, dass sie ein Ergebnis mit direk-
tem Kundennutzen produzieren. In IT-Pro-
jekten bedeutet dies: Analytiker, Designer,
Entwickler und Tester bilden ein Team.

Lean Project Management setzt auf
kurze Durchlaufzeiten. Ein IT-Projekt nach
Lean-Prinzipien produziert regelmaBig (ty-
pischerweise nach zwei bis acht Wochen)
lauffahige Programmteile, die an den Kun-
den ausgeliefert werden. Dies ermdglicht ein
zeitnahes Feedback, ein kontinuierliches Ler-
nen und eine standige Verbesserung der
Ergebnisse.

Lean Project Management stellt den
Kundennutzen in den Fokus. Statt Entschei-
dungen zentral zu treffen, setzt die Projekt-
leitung alles daran, dass jedes Teammitglied
weil}, welche Ziele der Kunde mit dem IT-
Projekt verfolgt. Damit befahigt die Projekt-
leitung jeden Einzelnen, im Sinne dieser
Ziele zu entscheiden - und entlastet sich von
der Birde, alles steuern und kontrollieren zu
missen. Ein Schwerpunkt des Lean Project
Management liegt deshalb darauf, hierfur
die erforderlichen Kommunikationsmdglich-
keiten einzurichten. Informationstranspa-
renzist das Aund O.

Wenn sich Projektleiter diese Grundprin-
zipien zu Eigen machen, ist Lean Project
Management kein Hype. Es setzt vielmehr
das gesamte Potential des Projekts im Sinne
der Kundenziele frei.
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