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Widmung

ieses Buch entstand mit der Unterstiitzung von mehr als
funfzehn verschiedenen Fachquellen aus den Bereichen
Lean Management, Fithrung und Organisationsentwicklung.
Die  verwendeten  Biicher und  wissenschaftlichen
Veroffentlichungen sind im Literaturverzeichnis dieses Buches

aufgefiihrt.

Viele Menschen haben meinen Lernweg, meine berufliche
Entwicklung und meine Arbeit als Autor geprigt. Ihnen
mochte ich an dieser Stelle meinen besonderen Dank

aussprechen.

Esraa Soliman — meiner geliebten Ehefrau und Partnerin. Sie
hat mich stets ermutigt, zu schreiben, zu publizieren und
kreative Ideen in die Tat wumzusetzen. Ohne ihre
kontinuierliche Unterstiitzung wire dieses Werk nicht
entstanden.

Jeffrey Liker — Professor an der University of Michigan und
Autor von The Toyota Way sowie der bekannten
Toyota-Buchreihe. Seine auflergewohnlichen Arbeiten tber
das Toyota-Produktionssystem haben mein Verstindnis von
Lean Management und Fithrung mafigeblich beeinflusst. Viele
der in diesem Buch beschriebenen Gedanken und Beispiele
wurden durch seine Veroffentlichungen inspiriert. Obwohl wir
uns nie personlich begegnet sind, hatte ich das Privileg, tiber
soziale Medien wertvolle Gespriache mit ihm zu fihren.
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Chris Duklet - Lean-Management-Experte aus den
Vereinigten Staaten, der im Gesundheitswesen titig ist. Er
unterstiitzte dieses Buch durch seine fachliche Durchsicht vor
der Veroffentlichung sowie durch zahlreiche wertvolle

Anregungen und Empfehlungen.

Attia Gomaa — Professor an der American University in Cairo.
Er beecinflusste meine Tatigkeit als Hochschuldozent
nachhaltig und vermittelte mir wichtige Grundlagen
wirksamer Wissensvermittlung und professionellen Trainings.

Steven Borris — Unternehmensberater, Autor und Freund aus
England. Er spielte ecine bedeutende Rolle in meiner
Entwicklung als Autor und Lean-Praktiker. Steven motivierte
mich, Biicher zu schreiben und zu veréffentlichen, und half mir
dabei, die Grundlagen des Lean Managements zu verstehen.
Spiter vertiefte ich dieses Wissen durch praktische
Anwendung und eigenstindiges Lernen.

Eslam Soliman — mein Freund und Professor an der Assiut
University, dessen Promotion an der University of New
Mexico erfolgte. Er beeinflusste meine gesamte Laufbahn als
Autor durch seine kontinuierlichen Empfehlungen, seine
fachliche Unterstiitzung und seine kritischen Riickmeldungen.
Er hat viele meiner Veroffentlichungen gepriift und mich nach
jedem neuen Projekt dazu ermutigt, meinen Weg als Autor
weiterzugehen.



Was ist Gemba?

emba ist ein japanischer Begriff und bedeutet wortlich
yder tatsichliche Ort® - also der Ort, an dem
wertschopfende Arbeit stattfindet.

Viele Fihrungskrifte nutzen Gemba lediglich zur
Probleml6sung und besuchen den Arbeitsplatz nur dann, wenn
Schwierigkeiten auftreten. Andere fiihren regelmiflige Gemba
Walks durch, um den aktuellen Status zu iiberwachen und
Kennzahlen nachzuverfolgen.

Toyota betrachtet Gemba jedoch aus einer wesentlich
umfassenderen Perspektive.

Nach dem Toyota-Prinzip entwickeln sich Fihrungskrifte vor
allem durch ihre tiglichen Erfahrungen am Gemba. Gemba ist
nicht nur ein Ort zur Problemlosung. Es ist ein grundlegendes
Fuhrungsprinzip  zur  Steuerung, Entwicklung und
kontinuierlichen Verbesserung von Menschen und Prozessen.

Fiir Lean-Praktiker ist Gemba ein unverzichtbares Instrument,
um die tatsichliche Situation zu verstehen und
Managemententscheidungen auf Fakten statt auf Annahmen
Zu stiitzen.

In seinem Buch Managing to Learn beschreibt John Shook
Gemba als jeden Ort, an dem Wert fiir den Kunden geschaffen
wird.



Diese  Definition geht weit tber die klassische
Produktionshalle hinaus, mit der viele Menschen den Begriff
verbinden.

Durch den direkten Besuch des Arbeitsplatzes gewinnen
Fuhrungskrifte personliche Erfahrungen und unmittelbare
Erkenntnisse. Sie erkennen die tatsichliche Situation,
verstehen die Herausforderungen vor Ort und kénnen
fundierte Entscheidungen treffen.

Prozesse lassen sich nicht allein aus dem Biiro heraus verstehen.

Wer ausschliefllich auf Berichte, Kennzahlen und
Prisentationen vertraut, liuft Gefahr, die Realitit zu
tibersehen. Daten konnen wichtige Informationen liefern, sie
ersetzen jedoch nicht die direkte Beobachtung.

Fuhrungskrifte, die regelmiflig am Gemba prisent sind,
entwickeln ein tieferes Verstindnis fir die Arbeit ihrer
Mitarbeiter. Dadurch sind sie besser in der Lage,
Verantwortung zu tbernchmen, Probleme zu losen und
Verbesserungen nachhaltig umzusetzen.

Viele Organisationen entwickeln heute standardisierte
Gemba-Walk-Prozesse mit Checklisten, die festlegen, welche
Aspekte wihrend eines Besuchs beobachtet werden sollen.

Noch wichtiger ist jedoch ein anderes Ziel:

Am Gemba muss kontinuierlich Wert fiir den Kunden

geschaffen werden.



Dies gelingt durch die konsequente Beseitigung nicht
wertschopfender Titigkeiten, die:

e Kosten erhohen,
Qlialitiit beeintrichtigen,

Durchlaufzeiten verlingern
e und die Kundenzufriedenheit verringern.

Gemba ist daher weit mehr als ein Ort der Beobachtung.

Es ist der Ort, an dem Fihrung sichtbar wird, Lernen
stattfindet, Probleme verstanden werden und kontinuierliche

Verbesserung ihren Ursprung hat.
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Gemba und Problemlsung

N icht vorschnell zur Losung

greifen

Eine der wichtigsten Regeln des Lean Managements lautet:

Verstehen Sie zunichst das Problem, bevor Sie versuchen,
es zu losen.

Betrachten wir das Beispiel eines Diingemittelherstellers, der
regelmiflig mit Maschinenstillstinden zu kimpfen hatte.

Die Ursache schien offensichtlich zu sein:

Ein Zentrifugalventilator verursachte starke Vibrationen und
musste innerhalb eines Monats viermal neu ausgewuchtet
werden. Die daraus resultierenden Produktionsausfille fithrten
zu erheblichen Kosten und reduzierten die
Anlagenverfigbarkeit um rund 20 Prozent.

Fur nahezu alle Beteiligten war die Situation eindeutig.

Es handelte sich scheinbar um ein  klassisches
Instandhaltungsproblem.

Die logische Schlussfolgerung lautete:

Die Instandhaltung sollte eine technische Lésung fir den
Ventilator entwickeln.
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