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Vorwort

Lean Produktion ist der Hit unserer Tage. 
Doch die großen Produktivitätsreserven liegen in Verwaltung und Management, 

nicht in der Fertigung.

Hermann Simon (* 1947), dt. Betriebswirt u. Hochschullehrer, Mainz; 
Geschäftsführer Simon & Partner, Bonn

Die Herausforderungen an CIOs und IT-Verantwortliche sind gewaltig. Alleine die operativen 
Aufgaben nehmen IT-Verantwortliche häufig völlig in Beschlag. Trotz Überlast müssen Sie 
den Geschäftsbetrieb in Anbetracht des Kostendrucks und zunehmender Sicherheits- und 
Compliance-Anforderungen kontinuierlich optimieren und gleichzeitig einen spürbaren Beitrag 
zur Wettbewerbsdifferenzierung und Business-Agilität leisten.

Herausforderungen im IT-Management 
[© Frank Fischer, Ottobrunn, und Inge Hanschke, München]



X  ﻿Vorwort

Dies ist nur mit einem handhabbaren IT-Management-Instrumentarium möglich. Lean IT-
Management ist der Schlüssel dazu. Durch eine Übertragung der Lean Management-Prinzipien 
und -Methoden aus der industriellen Produktion auf das IT-Management werden Geschäftspro-
zesse und Organisation wertschöpfend ohne Ballast gestaltet und kontinuierlich verbessert. So 
können die Herausforderungen bewältigt werden.
Der Lean-Gedanke ist dabei eine ebenso einfache wie geniale Idee. Wertschöpfende Prozesse 
werden priorisiert und Verschwendung wird, wo auch immer möglich, vermieden („Werte 
schaffen ohne Verschwendung“). Auf der Basis einer offenen Leistungskultur basierend auf 
Vertrauen, Respekt, Toleranz, Fairness, Partizipation und Integrität werden mit Hilfe von 
Lean Prinzipien und Methoden Geschäftsprozesse und Organisation – auch insbesondere im 
IT-Management – kontinuierlich und nachhaltig weiterentwickelt. Zu den Prinzipien zählen 
unter anderem eine konsequente Orientierung an den Bedürfnissen der Kunden, eine ziel
gerichtete Mitarbeiterbefähigung und ein gelebter kontinuierlicher Verbesserungsprozess. Die 
Wertstromanalyse ist eine der Methoden des Lean Managements.
Durch die konsequente Anwendung der Prinzipien und Methoden werden Ihre Organisation 
und die Prozesse befähigt, sich schnell und effizient auf die immer größer werdenden Heraus-
forderungen einzustellen. Dies sichert langfristig die Existenz des Unternehmens und dessen 
Wirtschaftlichkeit.
Dies gilt insbesondere auch für das IT-Management. Ein schlankes systematisches IT-Manage-
ment-Instrumentarium ist in Anbetracht der Überlast der IT-Verantwortlichen Erfolgsvorausset-
zung, um die IT-Komplexität zu beherrschen, wirksam zu planen und zu steuern sowie Partner 
oder sogar Enabler des Business zu werden.
In der Praxis scheitern viele Unternehmen daran, ein angemessenes, handhabbares und 
gleichzeitig effektives Instrumentarium bereitzustellen. Die Gründe dafür sind vielfältig. 
Beispiele sind:
�� Fehlendes Management-Commitment
�� Unzureichende Skills im strategischen oder taktischen IT-Management
�� Fehlende Kunden-, Ziel- und Nutzenorientierung
�� Keine Konzentration auf das Wesentliche
�� Schlechtes Aufwand/Nutzen-Verhältnis mit z. B. hohen Fehlerbeseitigungskosten

Wie kommen Sie zu einem wirkungsvollen Instrumentarium? Wie müssen Sie vorgehen und 
mit welchem Aufwand müssen Sie rechnen? Rechtfertigt der Nutzen den Aufwand? Welche 
Skills werden für das „Leanisieren“ benötigt?
In der Literatur findet man zwar diverse Ansätze. Die Informationen sind jedoch sehr verstreut 
und decken nicht alle relevanten Aspekte mit dem notwendigen Praxisbezug ab. Zudem fehlen 
direkt anwendbare Hilfestellungen. Dies erschwert die Einarbeitung der Verantwortlichen in 
die anspruchsvolle Thematik des Lean IT-Managements.
Motiviert durch die Herausforderung, ein ganzheitliches und praktikables Instrumentarium 
zusammenzustellen, entstand dieses Buch. Es kondensiert die Erfahrungen vieler Kundenpro-
jekte und die Erkenntnisse aus dem intensiven Austausch mit einer großen Zahl von Experten 
sowohl aus Anwenderunternehmen, der Beratungsbranche als auch der Wissenschaft. Das 
Buch betrachtet das Thema ganzheitlich und gibt vor allem konkrete Hilfestellungen für das 
Aufsetzen, den Ausbau und die Verankerung eines einfachen und effektiven Instrumentariums 
für das IT-Management.
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Mit Hilfe eines auf Sie zugeschnittenen Instrumentariums können Sie Ihre IT im Griff behal-
ten, strategisch weiterentwickeln und zum Partner oder sogar Enabler des Business werden. 
Dieses Buch hilft Ihnen, zugeschnitten auf Ihre Bedürfnisse Ihr Instrumentarium in machba-
ren Schritten zu gestalten und mit jeweils sichtbaren Erfolgen einzuführen. Manchmal sind 
es nur kleine Schritte, manchmal aber auch drastische Einschnitte. Die Veränderung muss 
geplant und gesteuert werden. Nur wenn der Nutzen im Management, in den Fachbereichen 
und in der IT-Organisation selbst erkannt wird, sind die Investitionen für den weiteren Ausbau 
argumentierbar.
Mit diesem Buch können Sie erfolgreich in das Lean IT-Management einsteigen und es dann 
kontinuierlich ausbauen. Der erste Schritt ist entscheidend. Eine zweite Chance gibt es selten.

München, im Oktober 2014
Inge Hanschke
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1	 Einleitung

Every morning in Africa, a gazelle wakes up. 
It knows it must run faster than the fastest lion or it will be killed. 

Every morning a lion wakes up. 
It knows it must outrun the slowest gazelle or it will starve to death. 

It doesn‘t matter whether you are a lion or a gazelle. 
When the sun comes up, you better start running.

Thomas L. Friedman: The World Is Flat, 2005

Globalisierung, Fusionen, zunehmender Wettbewerb und kürzer werdende Innovationszyklen 
zwingen Unternehmen, ihre Geschäftsmodelle in immer kürzeren Zeitabständen zu überden-
ken und anzupassen. Die veränderten Geschäftsanforderungen müssen mithilfe adäquater 
IT-Unterstützung einfach, schnell und zu marktgerechten Preisen umgesetzt werden. Die IT 
muss entsprechend dem obigen Zitat von Friedman für den nächsten großen „Run“ bereit sein.
Um vorausschauend agieren und fundierte Entscheidungen treffen zu können, brauchen Sie 
ein ganzheitliches Instrumentarium, um das IT-Management und die Weiterentwicklung 
und Transformation des Geschäfts aktiv zu unterstützen. Sie müssen Ihre Ausgangssituation 
verstehen, Ihre IT auf Veränderungen vorbereiten und entsprechend der Erfordernisse und 
Anforderungen flexibel und schnell weiterentwickeln.
Das Instrumentarium muss schlank und handhabbar, „lean“, sein. Durch eine systematische 
Übertragung der Lean Management-Prinzipien und -Methoden aus der industriellen Produk-
tion auf das IT-Management kann das Planungs- und Steuerungsinstrumentarium einfach und 
effektiv kontinuierlich in Schritten verschlankt und verbessert werden. Hilfestellungen hierfür 
finden Sie in diesem Buch.
Die kontinuierliche Verbesserung und das „Leanisieren“ erfolgen in einem PDCA- Kreislauf 
(siehe Bild 1.1 und [Pfe07]). Probleme, die der Umsetzung der Unternehmensstrategie im Wege 
stehen, müssen konsequent und systematisch adressiert und beseitigt werden. Sie müssen
�� erkannt und analysiert sowie die Veränderung konzipiert (Plan),
�� pilotiert und erprobt (Do),
�� der Effekt genau überprüft (Check) und
�� neue Geschäftsprozesse, Systeme und/oder organisatorische und Governance-Veränderungen 
vollzogen werden (Act).

Über einen gesteuerten Veränderungsprozess im Kontext des unternehmensübergreifenden 
Change Managements muss das Lean IT-Management-Instrumentarium entsprechend der 
Notwendigkeiten in leistbaren Schritten eingeführt und ausgebaut werden. Die Größe der 
Schritte hängt stark von der Unternehmenskultur ab. Eine offene Leistungskultur basierend 



2  1 Einleitung

auf Vertrauen, Respekt, Toleranz, Fairness, Partizipation und Integrität muss schrittweise 
etabliert werden. Auf dieser Basis kann dann schrittweise der Ausbau erfolgen. Quick-wins 
sind ein wesentlicher Erfolgsfaktor für die nachhaltige Verankerung.
Nun stellen sich Ihnen wahrscheinlich zu Recht die folgenden Fragen:
�� Was macht ein Lean IT-Management-Instrumentarium aus?
�� Wie kann man das für das Unternehmen passende Instrumentarium systematisch ableiten?
�� Wie verankert man das Instrumentarium erfolgreich in der Organisation?
�� Wie institutionalisiert man den kontinuierlichen Veränderungsprozess (KVP)?

Im Buch finden Sie hierzu Hilfestellungen und Best-Practices. Es werden die wesentlichen Her-
ausforderungen für IT-Verantwortliche und die für deren Bewältigung erforderlichen Bausteine 
anhand von Beispielen aufgezeigt. Wichtige Bausteine sind z. B. das Demand Management, 
das Projektportfoliomanagement und das Enterprise Architecture Management sowie eine 
effektive Organisation und Governance. Mithilfe eines Schritt-für-Schritt-Leitfadens werden 
Hilfestellungen für die individuelle Ableitung Ihres spezifischen Instrumentariums gegeben 
(kurz Lean ITM-Instrumentarium). Die Schritte werden anhand von Beispielen erläutert.

■■ 1.1 �Wegweiser durch dieses Buch

Die Gliederung des Buchs ist in Bild 1.2 dargestellt. Sie können die Kapitel in der genannten 
Reihenfolge oder aber auch selektiv lesen. Sie sind inhaltlich in sich abgeschlossen.
Kapitel 2 zeigt die aktuellen Herausforderungen im IT-Management und deren Lösungsbausteine 
auf. Es erläutert, wie in der IT ein Wert- und Strategiebeitrag geschaffen werden kann, warum 
welche Disziplinen erforderlich sind und wie diese zusammenwirken.
Kapitel 3 stellt die IT-Planung auf der strategischen, taktischen und operativen Planungs
ebene vor. Die wesentlichen Inhalte und Methoden sowie Disziplinen und deren Verankerung 
in der Organisation werden ausführlich erläutert. Wesentlicher Schwerpunkt bilden hierbei 

Plan

Ac
t

Check

DoLeanisieren

Bild 1.1  
„Leanisieren“ im PDCA-Zyklus der kontinuierlichen 
Verbesserung



1.1 Wegweiser durch dieses Buch  3

die IT-Strategieentwicklung, das Enterprise Architecture Management, das Business Process 
Management, das Demand Management und das Business Capability Management.
In Kapitel 4 finden Sie alle wesentlichen Aspekte bzgl. der IT-Steuerung und deren Veranke-
rung in der Organisation. Von besonderer Bedeutung hier sind die Organisationsform, Rollen 
und Verantwortlichkeiten, Entscheidungsfelder und Gremien sowie Durchführungsrichtlinien 
für das Projektportfolio- und Multiprojektmanagement, die Steuerung von Projekten und das 
IT-Controlling. Darüber hinaus finden Sie hier Hilfestellungen für die Festlegung und Doku-
mentation der Prozesse Ihres Lean ITM-Instrumentariums.
Kapitel 5 überträgt die Lean-Grundsätze auf das IT-Management und stellt einen Leitfaden 
für die Ableitung Ihres spezifischen Lean ITM-Instrumentariums zur Verfügung. Darüber 
hinaus wird anhand von zwei wichtigen Beispielen der Einsatz von Lean-Bausteinen in der 
Praxis aufgezeigt. Schwerpunkte sind hier das Demand Management im Zusammenspiel mit 
den anderen Planungsdisziplinen einerseits und andererseits das Management von Business-
Transformationen.
Kapitel 6 liefert Ihnen eine Best-Practice-Sammlung zur IT-Planung, IT-Steuerung sowie Or-
ganisation und Governance. Weitere Best-Practices finden Sie in den Download-Anhängen.
Jedes Kapitel enthält darüber hinaus zahlreiche Literaturhinweise als Empfehlung für die 
Vertiefung des jeweiligen Themas.

3 4

5
Leanisieren

Inhalte, Leitfaden

& Beispiele

IT-Governance

Quick-wins

6
Best-Practice

Baukasten

2 IT-Management

im Überblick

Lean

IT-Management

Gesamtsicht

IT-Management

Herausforderungen

& Bausteine

Leitfäden & Visualisierungen

Vision, Ziel-Bild,

Leitplanken, Pläne

& Disziplinen

V

&

IT-Planung
Prozesse,

Organisation &

Steuerungsinstrumentarium

Bild 1.2 Kapitelstruktur



4  1 Einleitung

■■ 1.2 �Wer sollte dieses Buch lesen?

Das Buch adressiert alle Personengruppen in Business und IT, die an der Dokumentation, Gestal-
tung und Planung der IT-Landschaft und der Geschäftsarchitektur beteiligt sind. Insbesondere 
die folgenden Personengruppen erhalten Antworten auf ihre wichtigen Fragen:
�� CIO und IT-Verantwortliche sowie IT-Stabsstellen

�� Welche Abhängigkeiten und Zusammenhänge bestehen in und zwischen den Business- 
und IT-Strukturen?

�� Welchen Handlungsbedarf und welches Potenzial für die Optimierung der IT und der 
Business-Unterstützung gibt es?

�� Welche Abhängigkeiten und Auswirkungen haben geplante Veränderungen?
�� Wie standardkonform ist Ihre IT-Landschaft?
�� Welche Möglichkeiten zur IT-Konsolidierung haben Sie?
�� Wie können Sie Ihre IT strategisch auf zukünftige Veränderungen vorbereiten?
�� Wie können Sie die Weiterentwicklung Ihrer IT-Landschaft strategisch planen?
�� Wie steuern Sie die Weiterentwicklung der IT-Landschaft wirksam?
�� Wie können Sie den Beitrag der IT zum Unternehmenserfolg darstellen?
�� Welches Instrumentarium ist für Sie angemessen? Welche Kosten fallen an?
�� Wie können Sie den Nutzen des Instrumentariums verargumentieren?

�� Business-Verantwortliche, Business-Planer und Personen aus dem Umfeld Prozessmanage-
ment oder Geschäftsprozessoptimierung
�� Wie sehen mein Geschäftsmodell und meine Prozesslandschaft heute und in der Zukunft 
aus? Wie plane und steuere ich Business-Transformationen erfolgreich?

�� Muss ich mein Geschäftsmodell ändern und warum? Wie setze ich dies einfach und ef-
fektiv um?

�� Wie finden Sie Handlungsbedarfe und Optimierungspotenziale für die Optimierung der 
Business-Unterstützung der IT?

�� Wie können Sie erkennen, ob die IT-Landschaft hinreichend zukunftssicher, einfach und 
robust für die zuverlässige Gewährleistung des Geschäftsbetriebs ist?

�� Wie decken Sie Abhängigkeiten und Auswirkungen von Business-Veränderungen auf?
�� Verantwortliche für Business-Transformationen wie z. B. Fusionen oder Umstrukturierungen

�� Wie identifizieren Sie fachliche und IT-Anteile, die lose oder eng gekoppelt sind? Wie können 
Sie die Auswirkungen einer Umstrukturierung analysieren und bewerten?

�� Wie können Sie Planungsalternativen inhaltlich analysieren und gegenüberstellen?
�� Wie planen und steuern Sie den Veränderungsprozess?
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■■ 1.3 �Webseite zum Buch

Auf der Webseite zum Buch
www.Leanize.de

und unter
http://downloads.hanser.de

finden Sie weitergehende Informationen.
�� Download-Anhang 1: Best-Practice-Unternehmensarchitektur
�� Download-Anhang 2: Sammlung von Analysemustern für die Identifikation von Handlungs-
bedarf und Optimierungspotenzial in der IT-Landschaft

�� Download-Anhang 3: Sammlung von Gestaltungsmustern für den Entwurf der Ziel-IT-
Landschaft

�� Download-Anhang 4: Sammlung von Planungsmustern für die Ableitung der Roadmap zur 
Umsetzung der Ziel-IT-Landschaft

�� Download-Anhang 5: Liste von Fragestellungen und Hilfestellungen für die Ableitung Ihrer 
Unternehmensarchitektur sowie geeigneter Visualisierungen zur Beantwortung Ihrer Frage
stellungen

�� Download-Anhang 6: EAM-Reifegradmodell und Charakteristika der Reifegrade des Enterprise 
Architecture Management

�� Download-Anhang 7: Modellierungsrichtlinien für die Geschäftsarchitektur und die IS-
Landschaft

�� Download-Anhang 8: Leitfaden für die Einführung oder den Ausbau von EAM
�� Download-Anhang 9: Leitfaden IS-Bebauungsplanung
�� Download-Anhang 10: Projektportfoliomanagement
�� Download-Anhang 11: Ableitung von Business-Services
�� Download-Anhang 12: Technologiemanagement
�� Download-Anhang 13: Ergebnistypen des IT-Management-Instrumentariums
�� Download-Anhang 14: Featuremap für das gesamte Lean IT-Management-Instrumentarium

www.Leanize.de
http://downloads.hanser.de
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■■ 1.4 �Abgrenzung und weiterführende Literatur

Operatives IT-Management sowie Business- und IT-Controlling werden in diesem Buch nur 
gestreift. Mehr Informationen zum operativen IT-Management finden Sie in [Ahl06], [Blo06], 
[Buc05], [Buc07], [Fer05], [Foe08], [GPM03], [Krc05], [Mai05], [Rom07], [Tie07] und [Zin04]. 
Ebenso finden Sie weitere Informationen zum IT-Controlling in [Ahl06], [Blo06], [Hei01], 
[Küt06], [Küt07] und [KüM07].
Das Servicemanagement wird nur grob dargestellt und die Betriebsinfrastrukturplanung wird 
im Folgenden nicht weiter detailliert. Hier sei auf die Literatur [Joh07] und [itS08] verwiesen.
In diesem Buch wird die Werkzeugunterstützung für das Lean IT-Management nur am Rande 
beschrieben. Hilfestellungen für die Werkzeugauswahl finden Sie unter www.Lean42.com. 
Einen Marktvergleich der kommerziellen Produkte finden Sie in [Seb08].

www.Lean42.com
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