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Das Prinzip von Lean hat längst auch Einzug in die Führungsetagen gehalten. Was lange Zeit nur in der Produktion angewendet wurde, ist jetzt auch Managementmethode geworden. Aber der Weg war holprig, da es in den ersten Jahren nach der Jahrtausendwende von vielen Unternehmen als Methode zum Kostensparen verstanden wurde. Erst in den vergangenen zehn Jahren wird es zunehmend als schlanke Führungsmethode und Unternehmensphilosophie verstanden. 

In diesem Buch soll es vor allem um die Faktoren gehen, die Lean in Deinem Unternehmen zum Erfolg machen. Der Schwerpunkt liegt dabei auf dem Management. Wie kannst Du als Lean Leader Dein Unternehmen verbessern, wie kannst Du Lean Methoden einführen und die Unternehmenskultur verbessern?

“Der Fisch stinkt vom Kopf”, sagt ein altes Sprichwort und viele Probleme in Unternehmen kommen in der Tat aus der Führung. Deswegen will dieses Buch Dir auch deutlich machen, dass der größte Erfolgsfaktor Du selbst bist. Viele Beispiele aus der Praxis von großen Unternehmen werden Dir zeigen, dass die Einbindung und Schulung der Führung fast immer der ausschlaggebende Punkt ist, um Lean erfolgreich einzuführen. Oder, dass die fehlende Einbindung und ein gewisses Desinteresse der Führung die Gründe für ein Scheitern waren.

Während es für Lean in der Produktion recht anschauliche Beispiele und Methoden gibt (wie die Einführung von Schildern), ist das im Managementbereich eher abstrakt. Aber auch hier kannst Du Erfolge messen und mit Grafiken anschaulich machen. Wir stellen Dir einige dieser Key Performance Indikatoren vor. Dabei ist es aber wichtig zu wissen, dass die Zahlen Dir vor allem eine Hilfe geben sollen, Trends zu erkennen und die Implementierung von Lean zu analysieren. Einer der größten Fehler, der bei der Entscheidung, Lean einzuführen, gemacht wird, ist zu glauben, damit könne man Kosten sparen. Zwar sparst Du mit Lean tatsächlich Geld und Kosten, weil die Verschwendung verringert wird und Du effizienter wirst. Aber das ist nicht der Hauptgrund. Und es wird vor allem nicht funktionieren, wenn Du Dich nur auf den Kostenaspekt konzentrierst.
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​Was ist Lean Leadership?
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In der japanischen Autoproduktion wurde nach dem Zweiten Weltkrieg eine Produktionsmethode eingeführt, die später als das Toyota Production System (TPS) in die Industriegeschichte eingehen sollte. Sie war aus der Not heraus geboren, dass es nach dem Krieg nur wenige Ressourcen gab und man mit diesen sparsam umgehen musste. Im TPS spielte deshalb die Vermeidung von Verschwendung eine große Rolle. Damit ging auch einher, dass man nicht für das Lager, sondern für den Kunden produzierte. Just-in-Time verringert die Lagerkosten, ist aber auch in der Lage, sich schneller auf Kundenwünsche einzustellen und Veränderungen durchzuführen.

Nach dem Siegeszug in der Produktion (TPS ist heute in fast allen Produktionsanlagen weltweit zu finden) erweiterte man die Gedanken auch auf das Management. Die Frage war, wie man eine Firma nicht nur in der Produktion schlanker machen kann, sondern auch in der Führung. Oftmals wurde das mit Kosteneinsparungen verbunden, vor allem von amerikanischen Beraterfirmen. Aber das stellte sich als falsch heraus. Lean ist eine Philosophie, die in einem Unternehmen tief verwurzelt sein muss. Sie muss von der Führung ebenso gelebt werden, wie von den Mitarbeitern am Fließband und von der Person an der Pforte. 

Alex Novkov, ein Autor bei Kanbanize, erklärt, warum man Lean Leadership braucht, wie folgt:

“Als eine Methode hat Lean seinen Fokus darauf, maximalen Wert für den Kunden zu schaffen und das so effizient wie möglich. Deshalb müssen Manager, die bereit sind, diese Ziele zu verfolgen, auch bereit sein, ihre Hauptaufgabe in der ständigen Verbesserung zu sehen. Das Problem mit der ständigen Verbesserung ist, dass es schwierig ist, sie mit den klassischen Führungsmethoden aufrechtzuhalten, in denen Entscheidungen meist zentral und über Mikromanagement getroffen werden. Das bedeutet aber auch, dass wenn du nicht bereit bist, deine Führungsmethode zu verändern, du es auch nicht von deinen Mitarbeitern verlangen kannst.”​[1]

Der Begriff des Lean Leaderships gibt an, dass Führungskräfte zuerst die Lean-Prinzipien verstehen und leben müssen. Nur wer auch für sich selbst eine neue Philosophie akzeptiert und sie in die tägliche Praxis umsetzt, kann auch andere dafür begeistern. Während dem Lean Management Methoden an die Hand gegeben werden, Lean umzusetzen, ist Lean Leadership die Einstellung und das Mindset eines Unternehmensführers. Die Hauptaufgabe des Lean Leaders ist, die Vision zu vermitteln, eine Unternehmenskultur zu entwickeln und zu überwachen und den Erfolg zu messen. Dabei ist es wichtig, zu wissen, welche Faktoren den Erfolg von Lean-Umstellungen am besten darstellen.
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Grundlagen des Lean Managements
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Um Visionen zu entwickeln und zu verbreiten, ist es hilfreich, zunächst die Grundlage des Lean Managements und die grundlegenden Prinzipien zu kennen. Kaum eine Methode hat so einen gravierenden Einfluss auf ein Unternehmen wie das Lean Management und eine entsprechende Produktion. Viele etablierte Prozesse und Methoden werden auf den Kopf gestellt, Rollen werden infrage gestellt, Aufgaben und Abläufe verändern sich. Wichtiger aber ist das Thema Verantwortung: Mitarbeiter bekommen mehr Verantwortung und Führungskräfte weniger. Das ist für beide Gruppen keine leichte Aufgabe, und in vielen Fällen auch der Grund, warum die Einführung von Lean Zeit braucht und manchmal auch scheitert.

Beim Lean Management wirst Du immer auf drei Grundpfeiler stoßen, die das Skelett bilden: Die vier Grundprinzipien,​[2] die ein Unternehmen verinnerlichen muss, ein gutes Team im Management, das bereit ist, Veränderungen anzunehmen und umzusetzen und eine Kultur, in der Fehler erkannt und behoben werden.
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1. Dem Kunden einen Mehrwert bringen
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Unternehmen müssen besser als zuvor verstehen, was der Kunde will, wann und wo er es will, wie er es will und warum er es will. Zu lange ruhte man sich auf den Verkaufserfolgen aus und vergaß, die Kunden zu fragen und vor allem auch zu verstehen. Werden diese Fragen beantwortet, wird eine Firma vor der Aufgabe stehen, herauszufinden, wie sie genau diesen Nutzen liefern kann, nicht mehr und nicht weniger. Du wirst hier die größten Widerstände finden, wenn Du Lean einführen willst, denn es bedeutet in vielen Fällen, dass man selbstkritisch sein muss. Es geht nicht darum, wie viele Bewertungen Du, Dein Produkt oder Deine Dienstleistung hat, sondern darum, ob du wirklich verstehst, was Deine Kunden wollen. Es gibt Dir auch nicht den Punkt an, an dem Du alles verstanden hast und weiter machen kannst wie bisher. Es ist ein andauernder, niemals endender Prozess, denn auch die Wünsche und Bedürfnisse der Kunden verändern sich.

Die Kundenorientierung ist nicht nur eine Aufgabe des Marketings oder der Produktentwicklung, sondern es ist das Herz, mit dem Lean schlägt. Ein Mehrwert für den Kunden bedeutet aber auch immer einen Vorteil für Dein Unternehmen. Und Wertschöpfung ist ein wesentlicher Bestandteil des Lean Managements.
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2. Wertschöpfung
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In der Produktion wird mit dem Lean-Ansatz vor allem die Wertschöpfung durch Produkte bezeichnet. Beim Management ist die Wertschöpfung die Zufriedenheit und damit Effizienz der Mitarbeiter. Arbeit wird heute anders definiert als noch vor 20 Jahren. Sie wird nicht mehr zugeordnet, sondern Mitarbeiter sind qualifiziert genug, um zu wissen, was gemacht werden muss. Nur in einem Umfeld, in dem Mitarbeiter sich entwickeln können, in dem sie entsprechend ihrer Qualifikationen und Kenntnis arbeiten können, werden sie auch effizient und profitabel sein. Die Aufgabe des Unternehmens ist es nicht mehr, den Angestellten zu sagen, was sie machen sollen, sondern sie bei ihrer Arbeit zu unterstützen und zu fördern und ihnen die besten Arbeitsbedingungen und ein entsprechendes Umfeld zu bieten. 

Das betrifft alle Aspekte eines Unternehmens, vom Pförtner bis zum CEO. Weiterbildungsmaßnahmen allein reichen da nicht, vielmehr gilt es, die Bedürfnisse der Mitarbeiter so ernst zu nehmen wie die der Kunden und sich darauf einzustellen. Im Ergebnis können das zum Beispiel ein neues Design des Büros, Homeoffice Angebote oder neue Software sein, die von den Mitarbeitern gewünscht wurde.
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3. Neue Wege der Verbesserung entdecken
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“Es läuft gut”, ist ein oft gehörter Satz in Unternehmen, und so erfreulich wie das ist, bedeutet es nicht, dass es kein Potenzial zur Verbesserung gibt. Und deshalb muss gerade die Unternehmensführung ständig auf der Suche nach Optimierungen und Verbesserungen sein. Voraussetzung ist natürlich, dass man alle Bereiche der Organisation kennt und eine Kultur etabliert hat, in der Schwachstellen sofort aufgezeigt werden. Verbesserung ist aber auch kein Selbstzweck und sollte nicht als Schlagwort verwendet werden. Es gilt, eine klare Vorstellung davon zu vermitteln, was “besser” eigentlich meint. Nämlich, dass Verbesserungen am eigenen Arbeitsplatz Teil der täglichen Arbeit sind und dabei helfen, das Unternehmen weiter voranzubringen und dem in der Mission beschriebenen Ziel immer näher zu kommen.
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