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Lean en [T
focus op waarde

De opkomst van lean binnen de IT-sector is onmiskenbaar. Zowel
Gartner als Forrester hebben in 2010 regelmatig in hun uitingen hun
visie op de inzet van lean binnen IT besproken. Ook worden delen uit
leanmanagement steeds vaker concreet toegepast. Maar wat is nu de
waarde van lean? Dit artikel gaat nader in op de mogelijkheden van
lean ten aanzien van IT, binnen de domeinen ontwikkeling, beheer en

de IT-systemen zelf.

T is steeds meer de bepalende factor voor
het succes van organisaties. Vele producten,
services of processen zijn ondenkbaar of zelfs
onmogelijk zonder IT. De athankelijkheid
van organisaties van IT wordt daarmee steeds
groter; en daarmee ook de kwetsbaarheid. Bin-
nen IT-organisaties heerst vaak de indruk dat
‘het allemaal wel goed loopt’ terwijl de gevolgen
voor organisaties zeer groot kunnen zijn als de
IT of de IT-functie niet goed functioneert. In
veel gevallen blijkt echter dat IT-vernieuwingen
in producten en processen de bedrijfsvoering
belemmeren of vertragen en dat informatie-
systemen vaak ‘plat’ gaan, wat veel onnodig
verloren tijd kost bij zowel de gebruikers als
bij de IT-organisatie. Deze problemen worden
dikwijls veroorzaakt doordat de IT-organisatie
niet in staat is tijdig oplossingen te bieden voor
nieuwe of gewijzigde producten of processen,
dan wel doordat opgeleverde IT niet voldoet
aan de gestelde eisen of de IT in verhouding met
vergelijkbare organisaties te duur is. Volgens de
principes van lean is alles wat niet bijdraagt aan
de (waarde van) een product of dienst voor de
klant, niet goed functioneert of te duur is, in feite
verspilling. Zo geredeneerd, zorgt IT dus ook
voor de nodige verspilling.

LEAN-MANAGEMENT

Lean-management is een uit de Japanse- en
Noord-Amerikaanse automobielindustrie
afkomstige aanpak. Doel is werkprocessen
beter, sneller, slimmer en vooral goedkoper te
maken. Lean-management stelt de klant centraal
en realiseert een daarvan afgeleide cultuur/
werkwijze voor het continu verbeteren van de

Tekst Lenne Huisman en Rudolf Liefers

waardestroom door middel van het stroomlijnen
van processen (flow), het op het juiste moment
starten van activiteiten (pull/just in time) en het
vermijden van verspillingen (waste). Vooral het
opsporen en blijvend verwijderen van verspil-
ling zorgt voor de verhoging van de waarde van
een product of dienst. Lean-management onder-
kent een aantal typen verspilling (zie figuur 1).

Lean kent daarnaast vele methoden en technie-

ken die kunnen worden ingezet om te analyse-

ren waar de verspilling zich bevindt c.q. om deze

op te lossen. Voorbeelden daarvan zijn:

* Voice of the customer/voice of the business: de
analyse van wat echt van waarde is voor de klant.

Value stream mapping: Techniek om waarde
en knelpunten van de stappen in een proces

in beeld te brengen, met het doel activiteiten
zonder waarde te elimineren of zo efficiént/
goedkoop mogelijk te maken.

¢ 55 - scheiden, schikken, schoonmaken, stan-
daardiseren, systematiseren: methode voor
een opgeruimde, georganiseerde en schone
werkplek.

Poka Yoke: Een maatregel of hulpmiddel waar-
door het (bijna) onmogelijk wordt om fouten te
maken.

* Heijunka: een aanpak voor productienivelle-
ring, om een constanter en meer voorspelbaar
verloop van de productie te krijgen.

Kanban Kanban (signaalkaart): methode voor
procesbeheersing, uitgaande van signalering dat
iets nodig is. Voorbeeld is * two bin” 1 bak met
werkvoorraad en 1 bak met reservevoorraad.

Lean-management vraagt de nodige organisatori-
sche, operationele en gedragsmatige veranderin-
gen bij management en medewerkers. Maar

“LEAN IS A
MANAGEMENT
DISCIPLINE THAT
CIO'S ARE IN-
CREASINGLY
IMPLEMENTING
IN IT" (GARTNER)
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Talent
IT-medewerkers
niet inzetten op
het specifieke ex-
pertisegebied van
de medewerker.

Figuur 1. Typen verspilling volgens lean-management.

Overproductie
Maken van te
veel en niet-ge-
bruikte project-
documentatie.

Vervoer

Hoge reistijden
tussen verschil-
lende locaties.

— gezien het belang van de gehele procesketen —
606k bij leveranciers en klanten. Dit vraagt om een
aanpak met degelijk changemanagement. Je ‘doet’
geen lean, maar je ‘bent’ lean. Lean kan verder
worden ingezet als tijdelijke actie, gericht op spe-
cifieke problemen, maar ook als integrale manage-
mentbenadering. Het is dan van groot belang om
de resultaten te (blijven) meten, om hiermee een
cultuur van continue verbetering te stimuleren.

LEAN + IT = LEAN*IT
Voorraad Er zijn vele overeenkomsten tussen IT en indus-
Te veel bestelde
goederen en
daardoor voor-

raadcreatie.

Beweging
Veelvuldige
verhuizingen
van mensen en
inventaris.

triéle productieomgevingen waarin c.q. waarvoor
lean-management is ontstaan. IT heeft ook te
maken met klanten: zowel de interne afnemers
van de IT-services binnen de organisatie, maar
steeds meer ook de externe klanten, doordat ook
de producten en diensten steeds meer IT-com-

Wachten ponenten bevatten. IT-systemen (die gegevens
Wachten op re-
actie van interne
klanten om de
volgende stap te

kunnen zetten.

Correctie

Laat ontdekken
van fouten in
opleveringen.

Herbewerking
Oplossing sluit
niet o b,” de ring’. IT-systemen en IT-beheer leveren — net als
specificaties en d imaire) bedriif K ifiek
vereist herbewer- e (primaire) bedrijfsprocessen — ook specifieke
king. diensten (informatie, services) op voor klanten.
Deze IT-diensten kunnen zowel onderdeel zijn
van het primaire proces (bijvoorbeeld het sturen
van een bericht/nota aan een klant voor een gele-
verd product) of ondersteunend (bijvoorbeeld het
beheren van de pc’s van de medewerkers).

opslaan, verwerken) en softwareontwikkeling
hebben immers veel kenmerken van ‘manufactu-

Figuur 2. Benaderingen van de relatie tussen lean en IT.

Lean wordt al vaak in verband gebracht met

IT. Daarbinnen kunnen in essentie de volgende

benaderingen worden onderscheiden:

1. Lean for IT: het gaat hierbij vooral om de inzet
van lean-concepten/technieken voor de IT-
functie. Er is de afgelopen jaren al de nodige

ervaring opgedaan met lean in softwareont-
wikkeling; van recenter datum zijn voorbeel-
den van lean in serviceprocessen.
2. Lean-IT: het gaat hierbij met name om de
noodzaak en mogelijkheden om IT-systemen
) ‘lean’ te maken. In dit kader wordt vaak ge-

It for lean

sproken over lean-IT-transformation; hiermee
wordt beoogd de kwaliteit en flexibiliteit te
verhogen en de total cost of ownership te
verlagen/flexibiliseren, waarbij de oplossing
wordt gezocht in nieuwe IT-servicemodellen
(SaaS, e.d.), op basis van de mogelijkheden van
het web (2.0) en cloud computing.

Lean IT 3.IT for lean: het gaat hierbij met name om het
gebruik van IT als enabler voor lean-initia-
tieven voor verbetering/vernieuwing van

Lean for IT

producten/diensten en de businessprocessen.

In de praktijk wordt lean al veel toegepast.
Vooral in sterk klantgerichte processen met een
oo’ grote IT-component, maar ook steeds vaker in
‘pure’ IT-processen als softwareontwikkeling,

Hizs4 TIJDSCHRIFT IT MANAGEMENT



het verstrekken van IT-middelen (zoals pc’s,
telefoons en software) aan medewerkers, maar
ook op het gebied van IT-services en beheer.
Het betreft echter vooral nog toepassing op
deelgebieden. Een meer integrale benadering
is noodzakelijk. Op deze wijze wordt lean de
sleutel voor de transformatie van de IT van een
organisatie en ontstaat het concept ‘LEAN*IT,
wat de toepassing van lean-filosofie, principes
en technieken op IT, zowel IT als onderdeel van
producten/diensten en bedrijfsprocessen als de
IT-processen en -systemen zelf, omvat.

LEAN VOOR VERBETERING

VAN IT-PROCESSEN

Inzet van lean-management in de IT-industrie is
vooral gestart in het softwaredevelopmentdomein.
Bekende fenomenen, zoals ‘agile programming,
hebben hun wortels in logistieke en lean-con-
cepten die vooral ingaan op het verbeteren van
productiestraten. Een voorbeeld hiervan is scrum,
een bekende methode voor softwareprojectma-
nagement. Scrum verdeelt werkzaamheden over
crossfunctionele en multidisciplinaire teams. Deze
teams zorgen voor een minimale werkvoorraad en
werken continue aan kleinere of grotere verbete-
ringen van het proces en de resultaten.

In het domein IT-servicemanagement komt de
toepassing van lean-concepten nu ook sterk

op. In de afgelopen twee decennia heeft de

IT-industrie immers haar professionaliteit sterk
vergroot. In veel gevallen worden IT-process
frameworks, zoals bisl en asl, cmmi en cobit, suc-
cesvol ingezet. De businesscase voor verbetering
van de IT-processen had vaak zijn grondslag in
verhoging van de efficiency, kostenbesparingen
en verbetering van de servicelevels. Daar zijn in
de loop der tijd andere prioriteiten bijgeschoven:
kwaliteitsmanagement, certificatie en complian-
ce. Deze extra prioriteiten hebben veelal gezorgd
voor een verzwaring van de ‘regeldruk’ en
daarmee voor kostenverhoging. De economische
crisis van 2008-2010, die veel organisaties ertoe
heeft bewogen om scherper naar hun kosten-
patroon te kijken zonder daarbij aan kwaliteit

te willen inleveren, zorgt voor een verhevigde
interesse in het inzetten van lean-concepten in
het IT-domein. Binnen de IT-industrie zijn de
lean-concepten goed bruikbaar, omdat deze

een nuttige aanvulling leveren op de bestaande
IT-process frameworks. Door lean-concepten in
te zetten, ontstaan er verbeterde werkprocessen
die voldoen aan eisen vanuit de ‘market best
practice’ en aan compliance-eisen.

LEAN VOOR VERBETERING

VAN IT-SYSTEMEN

Lean-management kan ook helpen om tekortko-
mingen en problemen in (aanwezige) IT-syste-
men aan te pakken. Het gaat daarbij niet alleen

"CIOS MUST
SYNCHRONIZE
THE IMPLE-
MENTATION OF
LEAN*T TOOLS
ALONG FIVE
MANAGERIAL
ELEMENTS

— STRATEQGY,
PROCESS,
STRUCTURE,
PERFORMANCE
MEASURES AND
CULTURE"
(FORRESTER)

In onderstaande tabel staat een samenvatting van de meest kenmerkende soorten verspilling die vaak aangetroffen worden ten aanzien van een
informatiesysteem en/of IT-processen.

1. Overproductie Oversized IT-platforms en datacenters (al of niet voor
uitwijk of piekbelasting).

2. Wachten Trage response- en verwerkingstijden van applica-
ties die wachttijden/knelpunten in bedrijfsprocessen
veroorzaken.

3. Beweging Onnodig (hoog) dataverkeer voor een transactie.

4. Overproductie  Onnodig rekenwerk, dataopslag/ berichtenverkeer door
onlogische opbouw of verkeerd gebruik van applicaties

en databases.

5. Voorraad Extra IT-componenten (of zelfs complete uitwijksyste-

men) om het risico van uitval af te dekken.

6. Vervoer Onnodig werk op locatie omdat beheer op afstand (zoals

systeemupgrades) niet mogelijk is.

7. Correctie Informatiesystemen doen niet wat er bij de specificatie
van verwacht werd.
Slecht functionerende IT-apparatuur met verstoringen en

uitval.

8. Talent Suboptimale inzet van IT-specialisten (door onvoldoende

focus op klantwaarde).

Invullen van uitgebreide standaardinvullijsten bij relatief kleine c.q. stan-
daardverzoeken.
Zeer gedetailleerde configuratie database.

Projecten en wijzigingsaanvragen hebben een schijnbaar oneindige
doorlooptijd.
Helpdeskcalls worden niet of te laat afgehandeld.

De werkwijze voor goedkeuring van changeverzoeken verschilt van
aanvraag tot aanvraag.

Projectdocumentatie is bijzonder uitgebreid, vooral de beslisdocumen-
ten zoals het projectplan.
Onnodig geproduceerde servicerapportages.

De incidentenstroom vertoont sterke pieken en dalen.

Supportmedewerkers komen meerdere keren terug voor hetzelfde issue.

Incidenten die steeds terugkomen wegens het ontbreken van problem-
management.

Sommige IT-medewerkers zijn bijzonder in trek en komen om in het
werk, terwijl voor andere het tegenovergestelde waar lijkt te zijn.
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om de kwaliteit, flexibiliteit en schaalbaarheid
van de systemen te verhogen, maar ook om in-
vesteringen en kosten te verlagen/flexibiliseren
en daarmee de total cost of ownership te mini-
maliseren. Bij lean®IT zijn informatieprocessen
het startpunt en is het geheel van IT-systemen
(het IT-landschap) het voornaamste object van
onderzoek. Ook hierbij blijven (de eisen van) de
klant leidend. Door verouderde, onsamenhan-
gende, inflexibele IT-systemen is er vaak sprake
van (onnodige) verspilling, variatie en inflexibi-
liteit. Deze verspillingen zijn ieder voor zich al
relevant genoeg, maar hebben de neiging elkaar
te versterken in hun effecten en te leiden tot
herstelacties die op zich weer meer verspilling
inhouden. Naast verspilling is vaak ook sprake
van ongewenste variatie in IT-systemen, wat
leidt tot slechte/onvoorspelbare performance
van systemen door overbelaste cpu’s, delen van
het netwerk die vertragen bij grote datastro-
men, te grote of verkeerd ingerichte databases
en andere technische knelpunten. Ten slotte

is het IT-landschap ook vaak inflexibel door
begrensde capaciteit van IT-systemen. Dit
belemmert niet alleen het werk en de prestaties
voor de klant, maar ook de ontwikkeling van
nieuwe producten en processen.

Lean-denken bij de inzet van informatiesystemen
begint bij een visie en overzicht van het aanwezi-
ge en benodigde IT-landschap van de organisatie
(IT-architectuur). Bij de uitwerking hiervan is het
essentieel dat de eerdere genoemde lean-princi-
pes expliciet worden toegepast op de voorgestel-
de (* to be’) architectuur voor de IT-systemen:

- (Klant)waarde: de architectuur geeft aan wat de
bijdrage (per businessdomein) is voor klantwaar-
de en klanttevredenheid.

- Flow: de architectuur zorgt voor een onge-
stoorde voortgang van informatieverwerking in
businessprocessen.

- Pull: de architectuur ondersteunt het principe
dat processen pas beginnen als een volgend
proces een verzoek indient.

Consequente toepassing van deze principes
vormt de basis voor een vereenvoudigd en flexi-
bel IT-landschap, waarbij concepten als ‘service
oriented architecture’, virtualisatie en ‘IT as a
service’ optimaal worden benut.

CONCLUSIE

Lean-management is vooral ontwikkeld om
verspilling te ontdekken en aan te pakken. Dit
leidt in de praktijk tot opmerkelijk goede resul-
taten. Bij IT staat (de waarde voor) de klant nog
onvoldoende centraal; daardoor treedt onnodig
veel verspilling op. Inzetten van lean voor IT kan
dus een verstandige zet zijn, maar daarbij bestaat

PRAKTIJKVOORBEELD:
LEAN-ANALYSE VAN HET CHANGE-
MANAGEMENTPROCES

R e e e e e e e e e
Onderstaande value-streamanalyse bij een over-
heidsorganisatie laat zien welke (tijds)verspilling
zich bevindt in een gemiddeld changemanage-
mentproces:

Uit deze analyse blijken de volgende initiéle
waarnemingen en mogelijke oplossingen:
» Binnen dit proces bevindt zich een (verborgen)
gemiddelde wachttijd van bijna 6 weken.
Een optimaal proces kan doorlopen worden in
2 uur en 40 minuten.
Veel van de activiteiten kunnen in minder tijd
worden uitgevoerd wanneer het werk zelf
‘slimmer’ plaatsvindt (besparing van bijna 4
uur bewerkingstijd per request).
In het herontworpen proces is sterker onder-
scheid gemaakt tussen typen changes die snel
(binnen één week) of juist met goede reden lang-
zamer door de procesflow stromen. Ook is het
indienen van changeverzoeken beter ingeregeld
met praktische templates en tooling. Uiteindelijk
is bereikt dat circa 70 procent van het changevo-
lume tot twee keer sneller kon worden opgele-
verd en tot 20 procent goedkoper.
Dergelijke value-streamanalyses kunnen voor
bijna alle IT-processen worden uitgevoerd. In
eerste instantie lenen vooral processen met veel
volumes (incidenten, changes) zich goed voor
deze analyses.

het risico dat mogelijkheden onbenut bljjven en
suboptimalisatie optreedt. Een meer integrale be-
nadering verdient daarom de voorkeur: lean®IT.
Lean*IT zorgt voor een verschuiving van de
huidige, veelgebruikte resultaatdefinities als
systeemperformance, systeembeschikbaarheid
en kosten/efficiency naar een systematiek die
een relatie legt met de impact op klantwaarde en
-tevredenheid. Lean®IT vormt dus een tweesnij-
dend zwaard: door gebruik te maken van lean
kan de IT worden geoptimaliseerd, maar wordt
vooral ook de waarde voor de klant verhoogd.
Lean*IT kan worden ingezet als tijdelijke actie
om specifieke problemen aan te pakken. Het gaat
daarbij zowel om waardecreatie met inzet van IT,
als om het voorkomen van waardevernietiging
door IT. Als gekozen wordt voor lean als manage-
mentfilosofie dan is dat een grote verandering die
zorgvuldig moet worden uitgevoerd. %

Lenne Huisman is principal consultant bij Atos
Consulting. Rudolf Liefers is senior consultant bij
EquaTerra en heeft het artikel geschreven ten tijde dat
hij nog werkzaam was voor Atos Consulting.

Met dank aan Marja van Solkema van Atos Consulting
voor de review.
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Figuur 3. Value-streamanalyse
bij een overheidsorganisatie.

Analyse van
de huidige
situatie
)
58
o=
o=}
o Q
: — 1N
(6] 3 o
Aanvraag SiEE
Wekelijkse 3 g
beoorde- 7 % 5
lingvanalle = =
aanvragen =3
betekent een 8,_’
gemiddelde
In queue_ wachttijd van —~
een halve N
plaatsen week. £
(0]
H =~
= N
Goedkeuren =
en priorite- 2
ren g
__ Gemiddelde
wachttijd N}
In queue van 2 weken g
plaatsen op architect 3
=
Technische ‘3"
beoordeling 5
c
&
=)
Gemiddelde
wachttijd
4 van 2 o
In queue weken op =
plaatsen ontwikkelaar %
>
Ontwikkelen ':
& testen Ixper2 {15
weken een
release
betekent een
gemiddelde
~ van1week
Naar wachttijd om -
trol controle uit %
controle te voeren. ol
= (AN
Controleren < gg
& oplossen N
- &28
388
3
=
@
3
Naz.ar 3
operatie z
(V]
=
5 w
In productie 3
>
S
[0}
>




