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Viele Unternehmen, die das sogenannte 
Lean-Management einführen, sammeln 
die Erfahrung, dass die ergriffenen Ini
tiativen zwar kurzfristige, jedoch keine 
nachhaltigen Erfolge zeigen. Und häufig 
schlafen die Lean-Programme nach eini-
ger Zeit auch wieder ein, mit der Folge, 
dass sich erneut

›› die Prozesse verschlechtern, 
›› hohe Qualitätsschwankungen 
auftreten und 
›› die Verschwendung steigt. 

Deshalb führte das Beratungsunterneh-
men Kudernatsch Consulting & Solutions 
2016 zum zweiten Mal nach 2014 eine 
Studie zum Lean-Reifegrad von Unter-
nehmen durch. Untersucht wurde, inwie-
weit sich eine Lean- und Lean-Leader-
ship-Kultur in den Unternehmen, die 
Lean-Management in ihrer Organisation 
eingeführt haben, verankert hat und wie 
hoch deshalb ihr Lean-Reifegrad ist. 

Reifegrad auf drei Ebenen

Wie reif die Lean-Kultur der Unterneh-
men ist, wurde in der Studie bezogen auf 
die drei Ebenen 

›› «Vision, Strategie, Ziele, Kundenfokus», 
›› «Prozesse und kontinuierliche Ver-
besserung» sowie 
›› «Leadership und Problemlösung»

ermittelt. Bezogen auf jede dieser drei 
Handlungsebenen, sollten die Unterneh-

men anhand von 15 Fragen und jeweils 
mithilfe einer Fünfer-Skala eine Selbst
einschätzung vornehmen, inwieweit in 
ihrer Organisation verglichen mit dem 
angestrebten Idealzustand zum Beispiel 
noch «kleine», «grössere» oder «(erfolgs-)
kritische Lücken» bestehen. Ausserdem  
wurden sie gebeten, ihre Bewertung zu 
begründen. An der Studie nahmen 687 
Fach- und Führungskräfte aus Deutsch-
land, Österreich und der Schweiz teil, die 
das Lean Management entweder in ihrer 
Linienfunktion umsetzen oder dessen 
Umsetzung in ihrer Funktion als Lean- 
Experte vorantreiben. Sie konnten, ab-
hängig von ihrer Position, entweder den 
Lean-Reifegrad im gesamten Unterneh-
men oder einzelnen Werken oder Berei-
chen (zum Beispiel Produktion) bewer-
ten. Die Befragung erfolgte branchen- 
übergreifend – mit einem Schwerpunkt 
auf der produzierenden Industrie sowie 
Technologieunternehmen. 

Ebene 1: Vision, Strategie,  
Ziele, Kundenfokus 
Betrachtet man die einzelnen Ebenen, 
dann zeigt sich: Die Unternehmen kamen 
auf der Ebene «Vision, Strategie, Ziele, 
Kundenfokus» im Vergleich zur ersten 

kurz & bündig

›› Einer Studie zufolge ist der Lean-
Reifegrad in den meisten Unterneh- 
men stark verbesserungswürdig.

›› Die Mehrzahl der befragten Un-
ternehmen haben kein klar defi-
niertes und kein gemeinsames 
Führungsverständnis. Es existiert 
auch kein hierarchie- und abtei-
lungs-/bereichsübergreifend ein-
heitliches Führungsverhalten.

›› Führungskräften sowie Lean-Ver-
antwortlichen wird zunehmend 
bewusst, dass das Verankern ei-
ner Lean-Kultur in einer Organi-
sation – aufgrund der Verände-
rungen in den Unternehmen und 
ihrem Umfeld – selbst ein konti-
nuierlicher Prozess ist.

!

›› Dr. Daniela Kudernatsch

Lean Management

Noch ein langer Weg  
bis zur Lean-Reife
Eine Studie zum Thema Lean-Reifegrad zeigt, dass in vielen Unternehmen das Verankern  

einer Lean-Kultur und die eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP) schwerfällt. 

Dies unter anderem, weil hierarchie- sowie funktionsübergreifend Einstellungs- und Verhal-

tensänderungen erforderlich sind.
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Studie 2014 deutlich voran. Das Formu-
lieren der Unternehmensstrategie und De-
finieren der Unternehmensziele erfolgt 
heute in der Regel auf Basis einer Vision 
und der Kunde steht bei diesem Prozess 
stärker im Fokus. «Ernsthafte» Lücken 
weisen die Unternehmen jedoch noch

›› beim konsequenten Verfolgen der lang-
fristigen Strategie, 
›› bei der durchgängigen Abstimmung 
der Ziele (top-down und crossfunktio-
nal) und 
›› der konsequenten Ausrichtung am 
Kunden im Betriebsalltag auf. 

Diese «Lücken» sind hauptsächlich darin 
begründet, dass 

›› (zumindest im Arbeitsalltag) meist die 
kurzfristigen Ziele das Denken und 
Handeln bestimmen, 
›› es keinen durchgängigen Zielabstim-

mungsprozess im Unternehmen gibt 
›› und die Kundenorientierung unzurei-
chend in den Köpfen und Prozessen 
verankert ist.

 
Die grössten Defizite sehen die Unterneh-
men jedoch bei der durchgängigen unter-
nehmensweiten Abstimmung der Ziele – 
top-down und cross-funktional. Knapp 40 
Prozent der Befragungsteilnehmer kons-
tatieren hier eine «grössere» oder gar «er-
folgskritische Lücke» in ihren Unterneh-
men; zudem betonen fast ein Drittel,  
es bestünden diesbezüglich «ernste Lü-
cken». Eine Ursache hierfür: Für die Pro-
blemlösung geeignete Methoden wie zum 
Beispiel Hoshin Kanri beziehungsweise 
Policy Deployment kommen in diesen Un-
ternehmen meist noch nicht zum Einsatz. 

Ebene 2: Prozesse und  
kontinuierliche Verbesserung 
Auch im Bereich der Prozesse und der 
kontinuierlichen Verbesserung zeigen 
sich in der aktuellen Studie verglichen 
mit 2014 positive Veränderungen. Im 
Schnitt erreichen die Unternehmen bei 
der Prozessgestaltung, der PDCA-Anwen-
dung (Plan-Do-Check-Act, zu Deutsch: 
Planen – Ausführen – Überprüfen – An-

passen) und der Problemlösung höhere 
Lean-Reifegrade als vor zwei Jahren. Nur 
bei der klaren Definition der Standards 
lässt sich ein leichter Rückschritt im Ver-
gleich zur Studie 2014 verzeichnen. Nur 
bei acht Prozent der befragten Unterneh-
men gibt es laut der aktuellen Befragung 
für alle Prozesse definierte (Qualitäts-)
Standards und wird das Lean-Verständ-

nis von Standards im Sinne einer konti-
nuierlichen Verbesserung durchgängig 
gelebt. In einem Drittel der Unternehmen 
existieren diesbezüglich noch «ernste» 
Lücken – insbesondere in deren adminis-
trativen Bereichen. 

Ein weiteres Manko ist: Die Standards 
werden häufig noch primär als Kontroll-

Abb. 1: Grosse Lücken in Abstimmungsprozessen

Die Ziele des Unternehmens sind über alle 
Ebenen durchgängig top-down herunter-
gebrochen und bereichsübergreifend (also 

crossfunktional) untereinander abgestimmt 
(zum Beispiel mittels Policy Deployment / Ho-
shin Kanri).
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Abb. 2: Prozesse und KVP leicht verbessert
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instrument im Rahmen der kontinuierli-
chen Verbesserung gesehen – speziell bei 
den produktionsnahen Prozessen. «Grös-
sere» Lücken konstatieren hier 29 Prozent 

Abb. 3: Kontrolle der Zielerreichung und Problembearbeitung

Der aktuelle Stand der Zielerreichung so-
wie der Massnahmen- und Problembear-
beitung werden durch Shopfloor-Mana-

gement beziehungsweise visuelles Ma-
nagement sowie die A3-Problemlösung 
regelmässig in Meetings überprüft.
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Abb. 4: Zu geringe Präsenz der Führungskräfte

Führungskräfte (auf allen Ebenen!) sind re-
gelmässig am Ort des Geschehens («go 
and see»). Der Grossteil der Führungsarbeit 

findet somit nicht in Meetings statt, son-
dern vor Ort bei den Mitarbeitern.
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der Unternehmen. In ihnen gibt es zwar 
meist Standards, doch diese sind entwe-
der nicht aktuell oder werden nicht gelebt 
oder sind nicht sinnvoll. Das heisst, ein 

Verständnis von Standards im Sinne von 
Lean existiert meist nicht. 

Ebene 3: Leadership und Problemlösung 
Die in der Studie 2016 ermittelte Lean-
Reife im Bereich Leadership und bei der 
Problemlösungskompetenz entspricht 
weitgehend der in der Studie 2014. Deut-
liche Verbesserungen zeigen sich jedoch 
bei der Beherrschung der Lean-Metho-
den sowie -Tools zur Verbesserung der  
Prozesse durch die Führungskräfte und 
bei der Schulung bezüglich der PDCA- 
Anwendung. Auch in der aktuellen Stu-
die gestehen jedoch noch viele Unterneh-
men «ernste» und «grosse» Soll-Ist-Ab-
weichungen auf der Ebene «Leadership 
und Problemlösung» ein. So existieren 
zum Beispiel in den meisten Unterneh-
men noch kein klar definiertes sowie ge-
meinsames Führungsverständnis und 
kein hierarchie- und abteilungs- / be-
reichsübergreifend einheitliches Füh-
rungsverhalten. Ausserdem leben die 
Führungskräfte die Unternehmenswerte 
– wie permanente Selbstreflexion und 
Veränderungsbereitschaft – nicht vor. 

Zwar existieren erste Lean-Leadership-
Ansätze auf den oberen Ebenen, jedoch 
sind die Führungskräfte insbesondere auf 
der operativen Ebene für ihre Funktion 
als Coach ihrer Mitarbeiter noch nicht 
ausreichend geschult. Zudem fehlt ihnen 
oft noch das hierfür erforderliche Selbst- 
und Führungsverständnis. 22 Prozent der 
Unternehmen sehen in diesem Bereich 
noch grössere Lücken. Diese zeigt, die 
sich unter anderem darin, dass die Füh-
rungskräfte noch sehr unterschiedliche 
Führungsstile praktizieren und sich ihr 
Verhalten im Betriebsalltag noch nicht an 
einem definierten, gemeinsamen Füh-
rungsverständnis orientiert. Hinzukommt 
nicht selten eine mangelnde Bereitschaft 
zur Selbstentwicklung und Veränderung 
– auch weil den Führungskräften häufig 
noch wichtige Lean-Leadership-Eigen-
schaften und -Kompetenzen fehlen. 

So geben zum Beispiel zwei Drittel der 
Befragungsteilnehmer an, in ihrem Un-
ternehmen, Werk oder Bereich sei keine 
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konsequente und systematische Vor-Ort-
Präsenz der Führungskräfte gegeben. Zu-
dem verstünden sich die Führungskräfte 
noch zu wenig als Coach, die ihre Mitar-
beiter beim Entwickeln ihrer Problem- 
lösungsfähigkeiten unterstützen.

Der Lean-Reifegrad 

Aufgrund der Selbsteinschätzung der Un-
ternehmen wurde in der Studie auch ihr 
Lean-Reifegrad ermittelt. Dabei wurden 
fünf Reifegrad-Stufen unterschieden:
 
›› Reifegrad 1: Das Unternehmen be-
findet sich am Anfang der Lean-Reise. 
›› Reifegrad 2: Die Verankerung einer 
KVP- und Lean-Kultur weist noch grös-
sere Lücken auf. 
›› Reifegrad 3: Es gibt noch einige 
ernstzunehmende Lücken auf dem 
Weg zu einer KVP- und Lean-Kultur. 
›› Reifegrad 4: Die Organisation ist auf 
dem besten Weg zu einer KVP- sowie 
Lean-Kultur. 
›› Reifegrad 5: Das Unternehmen kann 
als Best Practice bezeichnet werden. 

Im Vergleich zur Erhebung 2014 lassen 
sich hinsichtlich des Lean-Reifegrads der 
Unternehmen nur leichte Veränderungen 
konstatieren. Nur 13 (statt zuvor 12) Pro-
zent der befragten Unternehmen befin-
den sich zum Beispiel in der Anfangs-
phase der Entwicklung einer Lean- und 
Lean-Leadership-Kultur sowie einer Kul-
tur der kontinuierlichen Verbesserung. 
Und etwas mehr als ein Fünftel von ihnen 
befindet sich wie 2014 bereits auf dem 
besten Weg zum Verankern einer Lean- 
und KVP-Kultur in ihrer Organisation. 
Auffallend ist jedoch: Die Zahl der Unter-
nehmen, die bei diesem Ziel bereits an-
gekommen sind und Best-Practice leben, 
ist verglichen mit 2014 in der aktuellen 
Umfrage leicht gesunken (nur noch drei 
statt fünf Prozent). Dieser überraschende 
und wenig erfreuliche Befund ist ver- 
mutlich unter anderem darin begründet, 
dass im Zuge der Beschäftigung der Be-
fragten mit dem Thema «Verankern einer 
Lean- und KVP-Kultur in der Organisa-
tion», deren Lean-Management-Verständ-

nis reifte und ihr Problembewusstsein 
stieg. Das heisst, den Führungskräften so-
wie Lean-Verantwortlichen wurde zuneh-
mend bewusst, wie komplex diese Her-
ausforderung ist und dass das Verankern 
dieser Kultur in einer Organisation – auf-

grund der Veränderungen in den Unter-
nehmen und ihrem Umfeld – selbst ein 
kontinuierlicher Prozess ist. Deshalb sind 
sie mit einer positiven Beurteilung des 
Erreichten tendenziell zurückhaltender 
als noch im Jahr 2014.  «

Abb. 5: Kaum Veränderungen im Lean-Reifegrad
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Legende: 
  1–27 	= 	Sie stehen am Anfang der Lean-Reise.
28 –37	= 	Die Verankerung der Lean-Kultur weist noch grössere Lücken auf.
38– 48	=	 Noch gibt es einige ernst zu nehmende Lücken auf dem Weg.
49 –61	=	 Ihre Organisation ist auf dem besten Weg.
62–75	=	 Sie zählen zu den Best-Practice-Unternehmen.

Ø Verteilung des Lean-Reifegrads

2014        
2016
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