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Lean-Service-Management

Industrielle Dienstleister sehen sich steigendem Wettbewerbsdruck bei gleichzeitig stei-
genden Kundenanforderungen gegenüber. Deswegen stehen Aufgaben wie „Produktivität 
steigern“, „Auftragsdurchläufe beschleunigen“ und „Ressourcen optimal einsetzen“ weit 
oben auf der Agenda des Managements, wie beispielsweise die jährlich vom Fir e. V. und dem 
KVD herausgegebene Studie „Fakten und Trends im Service“ belegt. Zur Bewältigung dieser 
Herausforderungen bieten sich die Ansätze des Lean Managements aus der Sachgutproduktion 
an. Die Charakteristika der Dienstleistungen, namentlich ihre Integrativität und Immaterialität, 
verhindern allerdings die einfache Übertragung der Prinzipien. Die Fachgruppe „Lean Services“ 
des Bereichs Dienstleistungsmanagements am FIR erarbeitet Lösungen, um die Potenziale des 
Lean Managements auch für industrielle Dienstleister zugänglich zu machen.

Die Fachgruppe Lean Services erforscht die 
Möglichkeiten der Übersetzung von Lean 
Management-Prinzipien in den Kontext indus-
trieller Dienstleistungen. Im Folgenden werden 
einige Ergebnisse dieser Arbeit zusammenfas-
send und überblickartig aus zwei Perspektiven 
dargestellt: Einmal aus der Perspektive mög-
licher Entwicklungslinien und Handlungsfelder 
für Unternehmen und zum zweiten aus der 
Perspektive der konkreten Umsetzung von 
Lean-Service-Initiativen.

Entwicklungslinien und Handlungsfelder 
für Unternehmen

Unternehmen haben viele gegenwärtige und zu-
künftige Herausforderungen zu bewältigen. Um 
ihr Unternehmen langfristig wettbewerbsfähig zu 
machen, sollten Unternehmensverantwortliche 
anhand von vier Entwicklungslinien denken 
(siehe Abbildung 1):
•	 Effizienz,
•	 Effektivität,
•	 Flexibilität,
•	 Agilität.

Die Entwicklungslinien der Effizienz und 
Effektivität sind schon lange im Fokus des 
Managements. „Die richtigen Dinge tun“ und 
„die Dinge richtig tun“ sind grundsätzliche 
Voraussetzungen zum Unternehmenserfolg. 
Die konkrete Orientierung an diesen sollte 
allerdings immer unter Berücksichtigung der an-
deren Entwicklungslinien geschehen. Flexibilität 
meint dabei, die Fähigkeit des Unternehmens 
aufzubauen oder zu erhalten, kurzfristig im 
Rahmen des Serviceportfolios auf Änderungen 
reagieren zu können. Typisch sind hier z. B. 
Mengenänderungen oder kleinere Änderungen 
im Dienstleistungsprogramm. Bei zu starken 
Bemühungen um Effizienz, z. B. durch zu strik-
te Standardisierung und Ressourcenplanung, 
kann diese Fähigkeit verloren gehen. Die 
Agilität auf der anderen Seite beschreibt die 
Fähigkeit zur mittel- bis langfristigen Änderung 
des Gesamtunternehmens, also z. B. die 
Anpassung an langfristige Änderungen im 
Nachfrageverhalten oder die Nutzung neuer 
Technologien. Bei zu starker Fokussierung auf 
Effektivität im Sinne der Bedienung gegenwär-
tiger Nachfrager kann der Blick für diese zukunfts-

Abbildung 1:
Entwicklungslinien und 
Handlungsfelder für 
Unternehmen
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gerichteten Veränderungen verloren gehen. Für 
Unternehmen gilt es also, eine Balance zwischen 
den Entwicklungslinien herzustellen. Dafür 
muss besonders den Handlungsfeldern Aufbau- 
und Ablauforganisation, Führungssystem und 
Ressourcen Beachtung geschenkt werden. 

Abbildung 1 (siehe S. 48) stellt die Entwicklungs-
linien sowie damit verbundene Handlungsfelder 
zusammenfassend dar, und erläutert Ziele für die 
jeweiligen Handlungsfelder.

Vorgehen zur Umsetzung von Lean- 
Service-Initiativen

Zur konkreten Durchführung und Umsetzung 
von Lean-Service-Initiativen, die der Weiter-
entwicklung von Unternehmen innerhalb 
des oben skizzierten  Orientierungsrahmens 
dienen, wurde von der Fachgruppe ein 
Vorgehensmodell erarbeitet. Dieses gliedert 
sich auf der ersten Ebene in fünf Bereiche: 
Geschäftsmodell, Kundenintegration und 
Nachfrage, Prozessdesign, Führungssystem und 
selbstlernende Organisation. Diese Bereiche 
werden auf der zweiten Ebene durch wichtige 
Prinzipien konkretisiert (siehe  Abbildung 2). 

Nachfolgend werden die Bereiche jeweils 
beispielhaft an Hand eines ihrer Prinzipien 
erläutert. 

Geschäftsmodell – Kundenwert fokussieren
Der Bereich Geschäftsmodell dient dem 
Verständnis für die zu verbessernden Prozesse 

und ist damit Grundlage für alle weiteren 
Schritte. Die Prozesse müssen im Kontext des da-
hinter liegenden Geschäftsmodells gestaltet und 
optimiert werden. Ein wichtiger Schritt hier ist 
Fokussierung des Kundenwerts. Der Kundenwert 
ist gerade in unterstützenden Bereichen und 
bei industriellen Dienstleistungen nicht immer 
einfach zu definieren. Oftmals gilt es zuerst die 
Frage zu klären: Wer ist überhaupt mein Kunde? 
Eine genaue Untersuchung des Kundenwerts 
ist also bei der Gestaltung und Verbesserung 
von Prozessen industrieller Dienstleister  
unerlässlich. 

Kundenintegration und Nachfragesteuerung 
– Nachfragearten identifizieren
Die Kundenintegration ist, genau wie die 
oft hohe Volatilität der Nachfrage, eine der 
grundlegenden Herausforderungen für alle 
Dienstleistungsunternehmen. Den Grad der 
Kundenintegration zu bestimmen und aktiv 
zu gestalten, ist deswegen genauso zentrale 
Aufgabe wie der Versuch der Glättung der 
Nachfrage. Im Teilschritt „Nachfragearten 
identifizieren“ wird die Nachfrage nach den 
verschiedenen Leistungen des Unternehmens 
systematisch untersucht. Dabei wird festge-
stellt, ob es Gruppen von Leistungen gibt, die 
sich stark unterscheiden, und für die dann 
jeweils eigene organisatorische bzw. prozes-
suale Lösungen gefunden werden können. 
Beispielsweise können oftmals Routineanfragen 
und Spezialfälle unterschieden werden, die 
dann auch von verschiedenen Mitarbeitern oder 
Mitarbeitergruppen bearbeitet werden können, 

Abbildung 2:
Vorgehen zur Umsetzung von 
Lean Service-Initiativen

Industrieprojekte – Analysieren und Optimieren
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so dass einerseits eine hohe Produktivität bei 
Routineanfragen möglich wird, und anderer-
seits das am besten qualifizierte Personal für 
spezielle Fragestellungen bereit steht. 

Prozessdesign – Organisation an Flow anpassen 
Die Definition verschwendungsfreier Prozesse 
ist eines der Kernziele von Lean-Service-
Initiativen. Wichtig hierbei ist, dass nicht nur 
die Ablaufprozesse gestaltet werden, sondern 
auch die Aufbauorganisation entsprechend 
angepasst wird. Echter „Flow“ im Sinne eines 
reibungslosen Durchlaufs eines Auftrags durch 
die Organisation lässt sich nur erreichen, wenn 
eventuell bestehende Abteilungssilos aufgebro-
chen werden und der Prozessgedanke und die 
Kundenorientierung in allen Bereichen vermittelt 
werden können. Hier liegt oft eine der größten 
Hürden bei der Umsetzung von Lean-Service-
Management und gleichzeitig der Schlüssel zum 
nachhaltigen Erfolg. 

Führungssystem – Routinen zum 
Leistungsfeedback einführen
Im Bereich Führungssystem werden die 
Kennzahlen und Führungsgrößen festgelegt 
und mit entsprechenden Managementsystemen 
hinterlegt. Dabei sollte eine Grundregel sein, 
nur die wichtigsten und nötigsten Daten zu er-
heben sowie Kennzahlen festzulegen, die direkt 
handlungsleitend sein können. Für industrielle 
Dienstleistungen bedeutet dies, auf Kennzahlen 
zurückzugreifen, die direkt prozessrelevant sind 
oder sich auf den Kundenwert beziehen. Wichtig 
sind aber auch der Umgang und die Arbeit mit den 

Kennzahlen. Hierfür sollten vom Management 
ausgehend regelmäßige Feedbackgespräche 
mit den Mitarbeitern geführt werden, in denen 
die Veränderungen der Kennzahlen besprochen 
und wenn nötig Maßnahmen abgeleitet werden. 

Selbstlernende Organisation – 
Verbesserungsorganisation schaffen
Ständige Verbesserung ist Weg und Ziel eines im 
Sinne des Lean-Service-Managements organisier-
ten Unternehmens. Damit dies realisiert werden 
kann, muss eine entsprechende Organisation ge-
schaffen werden. Dies bedeutet die Nutzung so-
wohl externer als auch interner Rückmeldesysteme 
(z. B. Beschwerdemanagement, Vorschlagswesen, 
KVP) sowie die Benennung von Verantwortlichen, 
die die Verbesserung aktiv vorantreiben. 

Zusammenfassung

Eine Orientierung an den aus der Sachgutprodu-
ktion bekannten Prinzipien des Lean Manage-
ments verspricht auch für den Bereich der in-
dustriellen Dienstleistungen hohe Effizienz- und 
Effektivitätssteigerungen. Aus der Forschungs- 
und Beratungstätigkeit der Fachgruppe „Lean 
Services“ heraus wurde für Unternehmen ein 
Orientierungsrahmen entwickelt, der die wich-
tigsten Entwicklungslinien und Handlungsfelder 
benennt. Zur Weiterentwicklung von Unternehmen 
im Sinne dieses Orientierungsrahmens wurde von 
der Fachgruppe ein Vorgehensmodell entwickelt, 
das anhand von 14 Prinzipien konkrete Anleitungen 
zur Umsetzung von Lean Management im Bereich 
industrieller Dienstleistungen gibt. 
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