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moderne unternehmen bestehen aus einem Ökosystem un-

abhängiger, aber vernetzter Services (dienste). Aus ihnen re-

sultieren entweder produkte, die im markt angeboten werden, 

oder ergebnisse immaterieller natur, wie zum Beispiel dienst-

leistungen. Verwaltungen, Ökonomen und Steuerbehörden 

fassen diese Art der Services unter dem überbegriff „professi-

onal Services“ zusammen. peter drucker nennt personen, die 

solche professionellen dienstleistungen erbringen, knowledge  

workers (wissensarbeiter).1 es sind die menschen, die mit krea-

tiver wissensarbeit ihren lebensunterhalt verdienen und deren 

entscheidungen letztlich den (finanziellen) erfolg oder misserfolg 

ihres unternehmens ausmachen – also zum Beispiel Softwareent-

wickler, Architekten, ingenieure oder Verwaltungsangestellte. 

obwohl der Anteil professioneller dienstleistungen an der welt-

wirtschaft während der letzten 60 Jahre kontinuierlich gestiegen 

ist – selbst bei traditionellen industrieunternehmen beläuft sich 

der Anteil der kosten für professional Services inzwischen auf 

mehr als 50 prozent –, werden firmen, die solche leistungen 

erbringen oder von ihnen leben, notorisch schlecht gemanagt. 

und trotz großer Anstrengungen, diese firmen durch techno-

logien und methoden bei ihrem geschäft zu unterstützen, hat 

sich deren produktivität in den letzten 50 Jahren nicht in einem 

vergleichbaren Verhältnis erhöht. obwohl menschen immer ge-

schäftiger, immer gestresster zu sein scheinen und immer mehr 

technologie einsetzen, um immer schneller reagieren zu können, 

ist der Zuwachs an produktivität marginal.
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wie kanban, auf organisationen 
angewendet, die gesamte Service- 
erbringung effizienter machen kann

1        peter drucker: the landmarks of tomorrow. 

wAS iSt enterpriSe SerVice plAnning?
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Zur Jahrhundertwende forderte drucker die wissensarbeiter  

heraus. nachdem er ermittelt hatte, dass die produzierende 

industrie ihre produktivität in den letzten 100 Jahren um den 

faktor 200 gesteigert hatte, stellte er die frage, ob die wissens-

arbeiter in den kommenden 100 Jahren ihre produktivität we-

nigstens um den faktor 50 steigern können. und wenn ja, was 

diese Steigerung möglich machen würde.

enterprise Service planning (eSp) ist ein managementansatz 

für unternehmen, die auf wissensarbeit und dem erbringen in-

terner und externer Services basieren, und der eine produktivi-

tätsverbesserung um den faktor 10 bis 20 verspricht – was ein 

substanzieller Beitrag zu druckers herausforderung wäre. 

Aktuell stellen immer mehr unternehmen fest, dass offshoring und 

outsourcing weder die in Aussicht gestellten kosteneinsparungen 

bringen noch ein nachhaltiger weg zur kostenoptimierung sind und 

sich zudem negativ auf umsatz und time-to-market auswirken kön-

nen. es ist also an der Zeit, einen besseren weg zum management 

der wissensarbeit zu finden. einen weg, der sie sowohl effektiver als 

auch effizienter machen kann. eSp eröffnet einen solchen weg.

 

OPTIMIERUNG DER INDIVIDUELLEN ARBEITSLEISTUNG VS. 

OPTIMIERUNG DES (GESAMT-)DURchFLUSSES

im Bemühen, Services zu verbessern, ist es verlockend, zunächst die 

„einzelkomponenten“, also die menschen, die an der Serviceerbrin-

gung beteiligt sind, zu „optimieren“ – genau so, wie vor 100 Jahren 

planer, controller und Buchhalter fabriken optimiert haben. der 

markt für persönliche produktivitätssteigerung ist ein milliarden-eu-

ro-geschäft. unzählige Beratungs-, unterstützungs- und coa-

ching-Varianten sollen menschen helfen, die dinge getan zu bekom-

men. doch die optimierung der individuellen wissensarbeitsleistung 

hat ihre grenzen und produziert letztlich keine effizienten resultate.

 

es war in Japan, wo entdeckt wurde, dass die optimierung der 

durchlaufleistung (flow efficiency) und der durchlaufzeit (cycle 

time) bei der Bearbeitung von werkstücken der effizientere An-

satz für einen profitableren herstellungsprozess ist. mit dieser 

erkenntnis gelang es toyota schon in den 1970er-Jahren, einen  

corolla in 17,5 Stunden zu produzieren. ford benötigte dagegen 

für die herstellung eines focus 35 Stunden. 

neben der halbierung der lagerkosten für Bauteile wurden durch 

die Beschleunigung des Ablaufs auch die sogenannte optiona-

lität (optionality), also die Variations- und wahlmöglichkeiten, 

sowie die Agilität des unternehmens erhöht. eine höhere opti-

onalität senkte zudem durch kürzere durchlaufzeit die kosten.

eine entsprechende herangehensweise bei den professional Ser-

vices führt zu ähnlichen ergebnissen, auch wenn das „lager“ im 

fall der wissensarbeit virtuell ist und daher in der Buchhaltung 

keine kosten dafür verbucht würden. Aber letztendlich stellt in der 

industrie wie bei den professional Services ja nicht das einspa-

ren von lagerkosten den eigentlichen mehrwert dar, sondern die 

verbesserte optionalität selbst sowie die Zeiteinsparung bei der 

Bereitstellung der dienstleistungen und produkte.

BEISPIEL cIMPRESS

cimpress2 ist ein in 130 ländern operierender print-on-de-

mand-dienstleister mit eigener werbeagentur. diese interne 

Agentur hat sich darauf konzentriert, die geschwindigkeit ih-

rer leistungserbringung zu erhöhen, und konnte so die durch-

schnittliche produktionszeit für werbekampagnen von drei 

monaten auf zwei wochen reduzieren. die optionalität stieg 

ebenso wie die ergebnisqualität. kampagnen können schneller 

und nach zeitlichem Bedarf verwirklicht werden. eine schnelle-

re reaktionszeit vermeidet außerdem Zeitdruck und ermöglicht 

eine bessere Zusammenarbeit mit externen lieferanten (zum 

Beispiel planbarkeit von Bildmaterial, druckkapazitäten), da An-

fragen schon frühzeitig im prozess gestellt werden können.

die ergebnisse der cimpress-werbeagentur sind typisch. ähn-

liche resultate – eine Verkürzung der durchlaufzeit von bis zu  

90 prozent – wurden zum Beispiel bei der webseitenproduktion 

der BBc, bei der entwicklung von firmware für hp-laserdrucker, 

bei der wartung von microsofts it-Systemen oder bei upgrades 

ihrer Xbox-one-gaming-plattform erzielt. wie werden diese er-

gebnisse erreicht?

KANBAN FüR ORGANISATIONEN

Bereits 1947 hat toyota ein Anzeigensystem zur produktions-

steuerung entwickelt, um die Anlieferung der Bauteile in den fa-

briken zu steuern. eine Anzeigetafel zeigt die Ankunft von Bau-

teilen und steuert deren Anlieferung auf Basis der nachfrage 

durch die montagestationen. dieses System wurde als „kanban“ 

(Anzeigetafel) bekannt.3

ein solches kanban-System liegt auch beim eSp der Steuerung 

von Services (wissensarbeiten) zugrunde. es hat sich als effek-

tiver erwiesen, den durchsatz an jedem knoten eines prozesses 

zu begrenzen – also die Anzahl der anstehenden Arbeitspa-

kete (Aufgaben, werkstücke) –, als für alle Arbeitspakete den 

Aufwand zu schätzen und gegen die zur Verfügung stehenden 

ressourcen und die gesamtzeit zu managen.die grundlage der 

2        ehem. Vistaprint, https://de.wikipedia.org/wiki/cimpress
3        in der kanban-Vorgehensweise steht der Begriff „kanban“ im Allgemeinen nicht für die Anzeigetafel, sondern für die karten, auf denen die Arbeitspakete erfasst werden.
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Steuerung ist nicht eine Arbeitsleistung (zum Beispiel 40 Stun-

den pro woche), sondern der durchsatz (zu jeder Zeit können 

drei zu entwickelnde werbekampagnen gleichzeitig bearbeitet 

werden). dieser Ansatz erhöht auch das engagement der mitar-

beiter und die Qualität ihrer Arbeit – und damit letztlich sowohl 

die Zufriedenheit der kunden als auch der mitarbeiter.

Vom serviceorientierten Standpunkt aus betrachtet – das heißt, 

eine organisation wird als ein netzwerk von Services gesehen 

–, skaliert das kanban-konzept auch für ganze unternehmen 

oder Behörden, ohne dass umorganisationen nötig sind. es 

genügt, die in der organisation erbrachten Services zu identi-

fizieren. Services, die nach außen erbracht werden – kunden 

bestellen oder buchen und verwenden Services –, sind offen-

sichtlich zu erkennen, interne Services hingegen häufig nicht. 

Beispielsweise erbringt ein Abteilungsleiter, der einen pro-

jektantrag genehmigt, einen „Autorisierungsservice“. Solche 

Services gibt es in einer organisation in jeder größe und kom-

plexität. manchmal wird ein Service durch eine einzige person 

erbracht und umfasst nur eine einzige entscheidung. Andere 

Services können komplexe prozesse mit mehreren beteiligten 

Abteilungen, dazwischenliegenden Schnittstellen und der Zu-

sammenarbeit verschiedenster fachleute beinhalten, um am 

ende ein fertiges produkt zu liefern. Sobald diese Servicesicht-

weise auf die organisation eingeübt ist, kann für jeden Service 

ein kanban-System entworfen und eingeführt werden. Auf die-

se weise entsteht nach und nach über die gesamte organisati-

on ein Just-in-time-System für die Zusammenarbeit.

SchEDULING, cOST-OF-DELAY, SEQUENcING UND cAPAcITY 

ALLOcATION

für  jedes Service-delivery-problem gibt es kritische faktoren. ei-

ner ist, zu wissen, zu welchem Zeitpunkt der Servicenehmer (inter-

ner oder externer kunde) das ergebnis des Services benötigt. ein 

weiterer faktor sind die mit einer Verzögerung in der Serviceerbrin-

gung verbundenen kosten (cost of delay). daraus ergeben sich wei-

tere fragen: wann muss die Serviceerbringung gestartet werden, 

wenn feststeht, wann der Service benötigt wird? denn auch wenn 

„je früher, desto besser“ gilt, können in der regel nicht alle Services 

gleichzeitig erbracht werden. welches ist die beste reihenfolge der 

Serviceerbringung, um das effizienteste ergebnis zu liefern? 

nicht zuletzt ist es wichtig, die in der gesamtheit der Services 

verborgenen risiken zu kennen, um deren fristgerechte erbrin-

gung abzusichern. das ist in erster linie ein ressourcenproblem. 

wenn das kanban-System signalisiert, dass genügend kapazi-

tät zum Start einer neuen Serviceerbringung bereitsteht, weil 

alle Aspekte – Scheduling, Sequencing, capacity Allocation – 

ausreichend berücksichtigt wurden, muss die richtige Service-

anfrage ausgesucht werden.

  

es kostet in der regel nicht viel Zeit und messpunkte, um die 

durchlaufzeit (lead time) eines bestimmten Services zu ermit-

teln, also wie lange er von seiner Anfrage durch das System bis 

zu seiner Bereitstellung benötigt. man kann ein probabilisti-

sches Verständnis für die Verteilung der durchlaufzeiten eines 

Abbildung1: kanban-Board in Aktion
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Services entwickeln. wie lange dauert es, eine werbekampagne 

zu entwickeln? fünf tage bis sechs wochen? mit einem median 

von zwei wochen? wenn man diese informationen kennt, weiß 

man, wann man an die Arbeit gehen muss: sechs wochen vor 

dem launch der kampagne, wenn man jegliches risiko und 

eventuelle Verzögerungskosten vermeiden will. wenn man  

jedoch die Bearbeitung durch zusätzliche ressourcen be-

schleunigt, ist es möglich, sie schneller, zum Beispiel in einer 

woche, abzuarbeiten.

diese Abwägungen führen zum konzept der Servcieklassen 

(classes of service) und damit verbunden zu Verfahrensweisen 

(policies), die die Anfragen und Bereitstellung von Services von 

größerem wert oder risiko beschleunigen. natürlich darf nicht 

jede Serviceanfrage als „dringend“ klassifiziert werden – wenn 

jede Anfrage dringend ist, ist es keine – doch eine schnellere Be-

arbeitung für eine kleine Anzahl an Serviceanfragen (zum Bei-

spiel für bis zu 20 prozent der Anfragen) kann einen operativen 

Vorteil bedeuten. Allerdings zu dem preis, dass alle anderen  

Anfragen etwas länger brauchen.

FLOW EFFIcIENcY

doch wie kann die erbringung eines Services tatsächlich be-

schleunigt werden? wissensarbeit ist notorisch ineffizient. die 

sogenannte durchflussleistung (flow efficiency), also das Ver-

hältnis zwischen der Zeit, bis eine Aufgabe erledigt ist, und der 

tatsächlichen Bearbeitungszeit, ist typischerweise sehr niedrig 

– 20:1 ist nicht ungewöhnlich. durch eine Beschleunigung der 

Bearbeitung kann dieses Verhältnis häufig auf bis zu 10:9 ver-

bessert werden. 

in der normalerweise niedrigen durchflussleistung liegt der 

grund, warum kanban-Systeme so dramatische Verbesserun-

gen der produktivität bewirken: der größte teil der ineffizienz 

eines Systems entsteht dadurch, dass Arbeitspakete auf ihre 

erledigung warten. wenn man den Arbeitsvorrat (work-in-pro-

gress) auf einen kleinstmöglichen umfang reduziert, reduziert 

man auch einen großteil der wartezeiten. 

hp konnte die durchlaufzeit für die entwicklung von dru-

cker-firmware von 21 auf 3,5 monate reduzieren, indem es die 

Anzahl der sich gerade in Arbeit befindlichen (entwicklungs-)

Arbeitspakete von ca. 900 auf ca. 90 reduzierte. möglich ge-

macht hat das eine intelligente Arbeitspaketsteuerung, das 

heißt die priorisierung, Anordnung und Zeitplanung der Ar-

beitspakete unter Berücksichtigung der ökonomischen rand-

bedingungen und risiken.

die essenz des eSp sind das richtige Scheduling, Sequencing 

und die richtige Auswahl der Serviceanfragen. dafür ist eine 

risikobewertung dieser Anfragen beziehungsweise der damit 

verbundenen Arbeitspakete und -schritte notwendig, die auch 

eine Bewertung der Verzögerungskosten sowie deren Auswir-

kungen auf das geschäft beinhaltet. Auch die Art des zu er-

bringenden Services – strategisch, taktisch oder operativ, Ba-

sis- oder notfallservice, gesetzlich oder geschäftlich motiviert 

usw. – spielt eine rolle. die risiken werden anhand einfach zu 

ermittelnder daten bewertet und, zusammen mit den ermittel-

ten durchlaufzeiten, in einer reihe von Algorithmen abgebildet, 

die eine empfehlung für reihenfolge und Zeitplan der abzuar-

beitenden Services errechnen.

im grunde genommen handelt es sich bei enterprise Ser-

vice planning also um Algorithmen, die bestimmen, welche 

Arbeitspakete beziehungsweise Services wann, in welcher 

reihenfolge und mit welchen risikobasiert ermittelten res-

sourcen (das heißt in welcher Serviceklasse) durch ein System 

laufen sollen. reference class forecasting4 und die monte-carlo- 

Simulation5 sind zwei bevorzugte, wenn auch sehr rechen- 

intensive stochastische methoden zur Berechnung beim eSp.

DEN RIchTIGEN STARTZEITPUNKT BESTIMMEN

 

im nächsten Schritt müssen die Abhängigkeiten zwischen Ser-

vices aufgelöst werden. häufig entstehen Verzögerungen im Sys-

tem, weil ein Service blockiert, das von der Bereitstellung eines 

anderen Services abhängt. es ist mitunter sehr kompliziert, den 

richtigen Zeitpunkt für den Start eines Services zu bestimmen, 

ohne andere Services für einen ungerechtfertigt langen Zeit-

raum zu blockieren.

für dieses problem gibt es mehrere lösungsansätze. Zum einen 

können Services basierend auf Anfragemustern aus der Vergangen-

heit spekulativ kapazitäten reservieren. Zum anderen kann im falle 

von bekannten Abhängigkeiten ein dynamisches Buchungssystem 

eingerichtet werden. ein solches System erlaubt es, freie Slots zu 

buchen, reserviert aber auch einige plätze für spontane Anfragen.

in das oben genannte Beispiel der cimpress-werbekampagnen 

übersetzt, heißt das: gemeinsam genutzte dienstleistungen, wie 

grafische designservices, werden von den werbekampagnen re-

gelmäßig im Voraus gebucht. wenn klar ist, wie viele kampag-

nen diese gemeinsam genutzte dienstleistung durchschnittlich 

einsetzen und wie hoch die durchschnittliche durchlaufzeit für 

diese dienstleistung ist, kann vorausschauend eine feste Anzahl 

an Slots für sie freigehalten werden (spekulative reservierung). 

4        https://www.controllingportal.de/fachinfo/finanzplanung/reference-class-forecasting-im-controlling-lernen-von-grossprojekten.html 
5        https://de.wikipedia.org/wiki/monte-carlo-Simulation 
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ob eine werbekampagne hingegen einen individuellen fotoser-

vice benötigt, ergibt sich erst während der kampagne im Verlauf 

des kreativprozesses. in diesem fall sollten dynamisch kapa-

zitäten für werbekampagnen reserviert und, wenn nicht be-

nötigt, für Serviceanfragen einer niedrigeren prioritätsklasse 

(zum Beispiel für Stockfotografie) verwendet werden (dynami-

sches Buchungssystem).

DEN FLUSS SIchTBAR MAchEN 

Schließlich muss der fluss der Arbeitspakete durch das Sys-

tem (workflow) selbst sichtbar gemacht werden. wissensarbeit 

produziert vor allem immaterielle güter. diese sind notorisch 

unsichtbar. in der regel erschließt es sich dem Betrachter von 

außen nicht, was in einem Büro vor sich geht, welche ergebnisse 

produziert werden. die Arbeit und ihr fortschritt werden tradi-

tionell in exceltabellen erfasst. manager disponieren Aufgaben 

wie „kuppler“, die ihre mitarbeiter mit passenden Aufgaben „ver-

heiraten“. diese intransparenz bewirkt häufig fehlendes engage-

ment und eine schlechte Zusammenarbeit. und damit letztlich 

die unfähigkeit, das kollektive wissen und die kollektiven fähig-

keiten effizient einzusetzen, um die prozesse und die Serviceer-

bringung entscheidend zu verbessern. 

die lösung des problems der „unsichtbaren“ Arbeit hat sich als 

so bemerkenswert einfach erwiesen, dass sie fast schon trivial 

erscheint – und doch ist sie es nicht. durch die Verwendung von 

Boards zur Visualisierung des workflows und von haftnotizen, 

um Arbeitspakete darzustellen, wird das unsichtbare sichtbar, 

das immaterielle greifbar (siehe Abbildung 1). indem man die 

personen, die an der erbringung eines Services beteiligt sind, 

um ein kanban-Board versammelt, beteiligt man sie an einem 

gemeinschaftlichen Verständnis des Arbeitsvorrats, der risiken, 

der Vorgehensweise und der kunden. mitarbeiter können sehen, 

ob die Arbeitspakete „fließen“ oder blockiert sind, und die ursa-

che für eine Blockade erkennen.

ZUSAMMENFASSUNG

ähnlich wie man mit „kunst der moderne“ eine diskontinuierli-

che innovation bezeichnet, die, durch das Aufkommen der fo-

tografie inspiriert, eine änderung der form- und farbsprache 

bewirkte, ist eSp ein „managementsystem der moderne“, das die 

technologie einfacher Boards und post-its in ungewohnter wei-

se einsetzt, um eine neue form des managements zu kreieren. 

im Zusammenspiel mit etwas Software zur erfassung der Ar-

beitspakete und mathematik zur optimierung des durchflusses 

kann eSp eine dramatische Verbesserung der produktivität der 

wissensarbeit bewirken. es ermöglicht, relevanter, schneller und 

effizienter zu arbeiten – und das bei höherer optionalität und Agi-

lität. das versetzt organisationen in die lage, sich gegen die fol-

gen von turbulenten, volatilen, unvorhersehbaren und unsicheren 

marktbedingungen zu wappnen, und ist ein signifikanter Beitrag 

zu druckers herausforderung einer 50-fachen produktivitätsstei-

gerung der wissensarbeit. • 
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