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Kurzübersicht der Studie

Studienergebnisse 2010
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Kurzübersicht
Aufbau der Studie

Themenfelder

352 Teilnehmer insgesamt

204 davon aus Deutschland

Fokus Deutschland und Österreich

Standardisierung

Produktionsunternehmen

und Dienstleistungsunternehmen
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Unternehmenskultur

Prozesse

Produktivitätsentwicklung

Nachhaltigkeit

Erfolgsbewertung

Potentialermittlung



4

© Fraunhofer 

Kurzübersicht
Studienziel - Identifikation von Handlungsfeldern und 
Erfolgsfaktoren 

1. Inwieweit sind in Unternehmen die Voraussetzungen gegeben, um Verbesserungen 
erfolgreich umzusetzen, z. B. hinsichtlich der Unternehmenskultur, 
Managementunterstützung etc.?

2. Wie zufrieden sind Unternehmen mit ihren administrativen Prozessen?

3. Welchen Stellenwert räumen Unternehmen den Erfolgsfaktoren schlanker Prozesse, wie 
z.B. Prozesstransparenz, -unterstützung, -steuerung und Standardisierung, ein?

4. Welchen Nutzen haben bisherige Optimierungsvorhaben gebracht, und welche 
Vorgehensweise hat sich bewährt?

Zentrale Fragestellungen waren:
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Kurzübersicht
Teilnehmerprofil

58% Teilnehmer aus Deutschland

Standort

Kleine und große Unternehmen gleich verteilt

Unternehmensgröße

Wirtschaftszweig

Einbeziehung von Management und Mitarbeitern

Unternehmensebene

21,6 %

11,7 %

8,2 %

26,9 %

< 50 Mitarbeiter

> 500 - 1000 Mitarbeiter

> 1000 - 5000 Mitarbeiter

> 5000 Mitarbeiter

31,6 % > 50 - 500 Mitarbeiter

10,6%

20,0%

69,4% Produktions-
unternehmen

Dienstleistungs-
unternehmen

Sonstige

58,0 %

6,4 %

2,9 %
32,8 % Österreich

Schweiz

Anderes Land

Deutschland

22,2 %

58,6%

19,2 %

Mittleres
Management

Mitarbeiter

Geschäftsführung/
Vorstand

N=340

N=342

N=333

N=345



6

© Fraunhofer 

Anteil Verschwendung in indirekten Bereichen - Prozentuale Verteilung

Produktive Tätigkeiten

Verschwendung

N=341

73%
Produktive 
Tätigkeiten

27%
Verschwendung

Andere  Ursachen 

Verschwendung am 
Arbeitsplatz

Verschwendung durch 
schlecht abgestimmte 
Prozesse

55 %

30 %

15 %

Kurzübersicht
Welches Potential liegt in der Administration?
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Produktivitätssteigerung in den letzten 3 Jahren 
Vergleich von Produktion zu Administration

In der Administration

In der Produktion

N = 345
N = 342

Kurzübersicht
Was konnte in den letzten 3 Jahren erreicht werden?
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7%
0%

10%

20%

30%

40%

25,5%

25,8%

46,0%

2,6%

37,5%

39,2%

21,2%

2,0%

Admin
Ø = 9%

Produktion
Ø =15%

Verbesserungsschwerpunkte 
„Heute und Morgen“

In der Administration
In Produktion & Administration
In der Produktion

Schwerpunkt der 
Verbesserungen 

„Heute“

Größtes 
Potential 

„Zukünftig“
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Kurzübersicht
Definition High- und Low Performer

Low Performer

Ø Durchschnitt Gesamt

High Performer

Produktivitäts-
entwicklung

In Bereichen, die Sie der 
Produktion bzw. Administration 
/ Verwaltung zuordnen würden, 
konnte in den letzten 3 Jahren 
eine Produktivitätssteigerung 
realisiert werden von ...

Erfolgsbewertung

Wie hoch schätzen Sie 
den Nutzen der 
bisherigen 
Verbesserungsaktivitäten 
in der Administration 
ein?

Nachhaltigkeit

Umgesetzte Maßnahmen 
sind dauerhaft 
verankert,
Nutzen bleibt für das 
Unternehmen erhalten.

(Keine/rückgängig)

Alle Kategorien

(>20%)

(sehr gering)

Alle Kategorien

(sehr hoch)

(trifft gar nicht zu)

Alle Kategorien

(trifft voll zu)
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Kurzübersicht
Langfristige Verankerung eines ganzheitlichen Ansatzes

Low Performer Ø Durchschnitt Gesamt High Performer

Projekte vs. Programme

Organisatorische Einbindung

Erfolgreiche Unternehmen setzen 
eigenständige Programme auf, die 
so konzeptioniert und strukturiert 
sind, dass sie über das gesamte 
Unternehmen wirken.  Einzelne, 
punktuelle Verbesserungsprojekte 
werden als wenig erfolgreich und 
nachhaltig gewertet.

Am langfristigen und nachhaltigen 
Erfolg gemessen ist es nicht 
zielführend, einzelne Mitarbeiter on 
Top zum Tagesgeschäft mit 
Verbesserungsaktivitäten zu 
beaufschlagen ohne Unterstützung 
durch beispielsweise interne Trainer 
und Verbesserungsspezialisten.

Eigenständige Programme als 
fester Teil der Unternehmens-
entwicklung. Verbesserungen 
erfolgen kontinuierlich und 

beziehen alle administrativen 
Bereiche

Erfolgsbewertung

Großangelegte Programme, die 
jedoch zeitlich / auf bestimmte 
Bereiche begrenzt sind (bspw. 

mittelfristige 
Kosteneinsparungen)

Nein, es gibt kein Programm, 
sondern lediglich einzelne, 
punktuelle Verbesserungs-

Projekte.

Nachhaltigkeit

38 %

46 %

10 %

26 %

39 %

20 %

36 %

15 %

70 %

38 %

48 %

26 %

30 %

13 %

36 %

22 %

88%

Zentrale Organisationseinheit 
Verbesserungsteam mit eigenen 

Mitarbeitern, die die 
Verbesserungen durchführen 

und unterstützen.

Erfolgsbewertung

Zentrale und dezentrale 
Organisationseinheit 

Verbesserungsteam zur 
Durchführung Unterstützung 

der Aktivitäten.

Einzelne Mitarbeiter (in den 
Abteilungen) übernehmen 

neben dem Tagesgeschäft die 
Aufgabe zur Durchführung von 

Verbesserungs-Workshops.

Andere

10 %

14 %

61 %

44%

100%

27 %

36 %

2 %

6 %

60 %

44%

17 %

23 %

14 %

36 %

6 %

33%

56 %

11 %

Nachhaltigkeit
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Kurzübersicht der Studie

Studienergebnisse 2010
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Studienergebnisse 2010
Erfolgsfaktoren - Unternehmenskultur

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 5 4 3 2 1

Probleme sehen wir grundsätzlich als Chance zur 
Verbesserung.

Operative Mitarbeiter werden bei Verbesserungs-
maßnahmen aktiv miteinbezogen und können 
Ihre Sichtweise und Ideen einbringen.

Schwachstellen werden bei uns bewusst und 
regelmäßig verbessert, Feuerwehraktionen sind 
eher selten.

In meinem Arbeitsumfeld kommt es sehr selten 
vor, dass die gleichen Probleme / Fehler 
wiederholt auftreten.

Probleme werden bei uns methodisch 
angegangen / gelöst.

Bei Problemen steht nicht die Suche nach 
Schuldigen sondern die Lösung im Vordergrund.

Produktivitätsentwicklung Erfolgsbewertung Nachhaltigkeit

Low Performer Ø Durchschnitt Gesamt High Performer

Linkes Schaubild : Bewertung der Kriterien im Vergleich von Unternehmen, die eine niedrige bzw. hohe Produktivitätsentwicklung angeben

Mittleres Schaubild : Bewertung der Kriterien im Vergleich von Unternehmen, die einen geringen bzw. hohen Erfolg angeben

Rechtes Schaubild : Bewertung der Kriterien im Vergleich von Unternehmen, die eine geringe bzw. hohe Nachhaltigkeit der Maßnahmen angeben
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Studienergebnisse 2010
Erfolgsfaktoren - Prozesstransparenz

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 5 4 3 2 1

Funktionsspezifische und abteilungsübergreifende 
Prozesse werden fortwährend aktualisiert, dokumentiert 
und visualisiert.

Qualitative Anforderungen der Kunden an den Prozess 
sind bekannt.

Anzahl zu bearbeitender Vorgänge (z.B. Anfragen, 
Reklamationen, zu erstellende Angebote) in einzelnen 
Teilschritten wird kontinuierlich durch Kennzahl erfasst.

Einzelne Bearbeitungszeiten in den Teilschritten der 
Prozesse sind den Gesamtprozessverantwortlichen 
bekannt.

Mitarbeiter kennen die übergeordneten Prozesse in 
denen sie arbeiten und wissen, was in den vor- und 
nachgelagerten Funktionen getan wird.

Prozessdokumentationen bilden tatsächliche Abläufe 
vollständig ab / zeigen wo es Rückfragen und Prozess-
varianten (z.B. Trampelpfade, kurze Dienstwege) gibt.

Existierende Prozesskennzahlen geben Auskunft über 
momentane Engpässe / Schwachstellen.

Der Output der Prozesse (Termin, Menge etc.) wird 
gemessen und bewertet.

Produktivitätsentwicklung Erfolgsbewertung Nachhaltigkeit

Low Performer Ø Durchschnitt Gesamt High Performer

Linkes Schaubild : Bewertung der Kriterien im Vergleich von Unternehmen, die eine niedrige bzw. hohe Produktivitätsentwicklung angeben

Mittleres Schaubild : Bewertung der Kriterien im Vergleich von Unternehmen, die einen geringen bzw. hohen Erfolg angeben

Rechtes Schaubild : Bewertung der Kriterien im Vergleich von Unternehmen, die eine geringe bzw. hohe Nachhaltigkeit der Maßnahmen angeben
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Studienergebnisse 2010
Erfolgsfaktoren - Prozessunterstützung

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 5 4 3 2 1

Notwendige Entscheidungen werden schnell getroffen, 
Warte- und Liegezeiten von entscheidungsabhängigen 
Vorgängen sind kurz.

Etablierte EDV-Systeme unterstützen den Prozess 
optimal, das Ausweichen auf Notbehelfe (bspw. Ad-hoc -
Excel-Listen) ist nicht notwendig.

Standardisierte Teilprozesse wie bspw. Reiseabrechnung, 
Rechnungserfassung, Bestellabwicklung, Urlaubsanträge 
etc. sind zum größten Teil automatisiert.

Abteilungsübergreifende Prozesse werden durch 
Workflows IT-technisch vollständig abgebildet.

Definierte Prozessverantwortliche treiben aktiv 
Prozessverbesserungen voran.

Für (abteilungsübergreifende) Prozesse gibt es 
Prozessverantwortliche, die bei Störungen / 
Schwierigkeiten helfen und Ergebnisse nachhalten.

Mitarbeiter sind im Umgang mit den notwendigen 
Systemen (z.B. SAP) und Programmen (z.B. Office) 
geschult, um effizient arbeiten zu können.

Produktivitätsentwicklung Erfolgsbewertung Nachhaltigkeit

Low Performer Ø Durchschnitt Gesamt High Performer

Linkes Schaubild : Bewertung der Kriterien im Vergleich von Unternehmen, die eine niedrige bzw. hohe Produktivitätsentwicklung angeben

Mittleres Schaubild : Bewertung der Kriterien im Vergleich von Unternehmen, die einen geringen bzw. hohen Erfolg angeben

Rechtes Schaubild : Bewertung der Kriterien im Vergleich von Unternehmen, die eine geringe bzw. hohe Nachhaltigkeit der Maßnahmen angeben
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Studienergebnisse 2010
Erfolgsfaktoren - Prozesssteuerung

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 5 4 3 2 1

Prozesse und Prozessvarianten sind geregelt, die 
Mitarbeiter wissen was auf welche Weise getan werden 
muss und welches Ergebnis erwartet wird.

Abweichungen von den Prozessstandards sind kurzfristig 
erkennbar.

Prozesse werden entsprechend den Bearbeitungszeiten 
und Mengen getaktet.

Bei Bedarfsschwankungen stehen - jenseits der Mehr-
arbeit - weitere vordefinierte Systeme des Ausgleichs zur 
Verfügung (bspw. Springer, Arbeitszeitflexibilisierung).

Prozesse werden anhand von Prioritätsregeln (bspw. 
FIFO, ABC-Kunden etc.) gesteuert, die festlegen in 
welcher Reihenfolge Vorgänge abgearbeitet werden.

Für funktionsspezifische Prozesse gibt es bspw. 
vorgegebene Antwortzeiten / Durchlaufzeiten / 
Qualitätsanforderungen (Service-Levels).

Ist-Analysen der Prozesse werden fortwährend zu 
Verbesserungszwecken herangezogen.

Produktivitätsentwicklung Erfolgsbewertung Nachhaltigkeit

Low Performer Ø Durchschnitt Gesamt High Performer

Linkes Schaubild : Bewertung der Kriterien im Vergleich von Unternehmen, die eine niedrige bzw. hohe Produktivitätsentwicklung angeben

Mittleres Schaubild : Bewertung der Kriterien im Vergleich von Unternehmen, die einen geringen bzw. hohen Erfolg angeben

Rechtes Schaubild : Bewertung der Kriterien im Vergleich von Unternehmen, die eine geringe bzw. hohe Nachhaltigkeit der Maßnahmen angeben
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Studienergebnisse 2010
Erfolgsfaktoren – Standardisierung auf Abteilungsebene

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 5 4 3 2 1

Für gemeinsam genutzte Arbeitsmittel wie IT- und 
Papierablage, Formulare etc. gibt es klare Regelungen 
(bspw. Nomenklatur für die Benennung von Dateien, 
Ort der Ablage) und Strukturen (bspw. Ordner-/ 
Ablagestrukturen).

Abteilungsintern gibt es verbindliche Regelungen 
hinsichtlich Stellvertretung, Abwesenheitsnotizen etc.

Entsprechende Regelungen / Strukturen in der Abteilung 
sind visualisiert (bspw. Schrank-, Ordnerbeschriftung, 
One-Point-Lessons für Bürogeräte).

Bürolayouts sind hinsichtlich kurzer Wegezeiten (bspw. 
zu Druckern, Archiven) und kurzer 
Kommunikationswege (bspw. Teams sitzen zusammen) 
optimiert.

Produktivitätsentwicklung Erfolgsbewertung Nachhaltigkeit

Low Performer Ø Durchschnitt Gesamt High Performer

Linkes Schaubild : Bewertung der Kriterien im Vergleich von Unternehmen, die eine niedrige bzw. hohe Produktivitätsentwicklung angeben

Mittleres Schaubild : Bewertung der Kriterien im Vergleich von Unternehmen, die einen geringen bzw. hohen Erfolg angeben

Rechtes Schaubild : Bewertung der Kriterien im Vergleich von Unternehmen, die eine geringe bzw. hohe Nachhaltigkeit der Maßnahmen angeben
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Studienergebnisse 2010
Erfolgsfaktoren – Standardisierung am Arbeitsplatz

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 5 4 3 2 1

Arbeitsunterlagen und -mittel sind in der 
Arbeitsumgebung so systematisiert und strukturiert, 
dass Such- und Zugriffszeiten gering sind.

Abweichungen von den Abteilungs- und Arbeitsplatz-
Standards sind unmittelbar ersichtlich.

Arbeitsplätze sind nach ergonomischen Gesichtspunkten 
gestaltet.

Systematisierungen / Strukturen sind am Arbeitsplatz 
visualisiert (bspw. Beschriftungen, Schaubilder). Neue 
Mitarbeiter könnten sich kurzfristig ohne Suchen einen 
Überblick verschaffen.

Nur aktuell notwendige Gegenstände / Unterlagen sind 
vorhanden.

An den Arbeitsplätzen bzw. in der direkten 
Arbeitsumgebung ist es ordentlich.

Die Einhaltung der Abteilungs- und 
Arbeitsplatzstandards wird von der Führungskraft 
eingefordert.

Produktivitätsentwicklung Erfolgsbewertung Nachhaltigkeit

Low Performer Ø Durchschnitt Gesamt High Performer

Linkes Schaubild : Bewertung der Kriterien im Vergleich von Unternehmen, die eine niedrige bzw. hohe Produktivitätsentwicklung angeben

Mittleres Schaubild : Bewertung der Kriterien im Vergleich von Unternehmen, die einen geringen bzw. hohen Erfolg angeben

Rechtes Schaubild : Bewertung der Kriterien im Vergleich von Unternehmen, die eine geringe bzw. hohe Nachhaltigkeit der Maßnahmen angeben
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Lean Office 2010 
Ergebnisse

 Unternehmen haben kein Erkenntnis- sondern ein Umsetzungsproblem - Sie bekommen die PS in 
der Administration nicht auf die Straße!

 Nur mit einer methodischen und zielgerichteten Unterstützung unter starker Einbindung der 
Belegschaft können die größten Potenziale gehoben werden!

 Erfolgreiche Unternehmen räumen den Erfolgsfaktoren schlanker Prozesse, wie 
Prozesstransparenz, Komplexitätsreduktion und Standardisierung, einen hohen Stellenwert 
ein!

 Erfolgreiche Unternehmen fahren ganzheitlichen Ansatz und setzen konsequent auf 
Verbesserungen auf allen Ebenen (Prozess, Abteilung, Arbeitsplatz)!

 Lean darf auch im indirekten Bereich kein Projekt sein, es ist wichtig sich Gedanken über die 
langfristige Verankerung zu machen!

Zusammenfassung



18

© Fraunhofer 

Lean Office 2010 
Handlungsempfehlungen

 Programm statt punktuelle Aktivitäten durchführen
Institutionalisierung eines Gesamtsystems das gewährleistet, dass wiederholt auftretende Probleme 
bewusst, regelmäßig und vor allem methodisch angegangen werden können.

 Ressourcen bereitstellen
Verbesserungsaktivitäten „on-top“ scheitern oft: Mitarbeiterkapazitäten für die Verbesserung reservieren!

 Methoden-Know-how erzeugen
Handlungsfelder übergreifend angehen, Methoden-Training in Anspruch nehmen/anbieten, „sehen 
lernen“!

 Kompetenz im Prozessmanagement aufbauen
Klare Strukturierung und Standardisierung der Aufgaben (konzeptionell vs. Industrialisierbar) 
Prozesse operativ messbar machen!

 Unternehmenskultur nicht vergessen
Ursachen für Widerstände erkennen und behandeln, Mitarbeiter integrieren, gute Ideen fördern

 Rolle der Führungskräfte klären
Führungskräfte müssen eine aktive Rolle bei der Umsetzung und dem Nachhalten einnehmen - bloße 
Befürwortung der Aktivitäten reicht nicht aus!

Zusammenfassung



19

© Fraunhofer 

Ihr Ansprechpartner zum Thema Lean Office:

Tech. Dipl.-Betriebsw. (FH) Oliver Schöllhammer
Telefon: +49 (711) 970-1947
E-mail: schoellhammer@ipa.fraunhofer.de 

Dipl.-Kfm. t.o. Ralph Schneider
Telefon: +49 (711) 970-1827
E-mail: ralph.schneider@ipa.fraunhofer.de

Die vollständige Studie ist verfügbar und 
kann über den Fraunhofer IRB Verlag 
bestellt werden.
http://www.irb.fraunhofer.de
ISBN- 978-3-8396-0271-3

Weitere Informationen zur Studie:

Bildquelle: © Rainer Sturm, pixelio.de
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