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Verschwendungsfreie, optimierte Prozesse und eine gelebte Verbesserungskultur sind Zie-
le vieler Unternehmen, um langfristig wettbewerbsfahig zu sein. Doch wie erreicht man
diese? Ein Erfolg versprechender Weg ist die aus Japan stammende Methode 5S.

58S bietet weit mehr als die Gestaltung sauberer und ordentlicher Arbeitsplitze. Dieses
Buch verdeutlicht, dass 5S eine wesentliche Grundlage der Prozessoptimierung ist und
zum Aufbau einer Verbesserungskultur im Unternehmen beitragen kann.

Teil I des Buches stellt verschiedene Methoden zur Verbesserung von Prozessen vor,
die oft auch Elemente betriebsspezifischer Ganzheitlicher Unternehmenssysteme sind und
verdeutlicht deren Bezug zu 5S. Teil II veranschaulicht anhand zahlreicher betrieblicher
Praxisbeispiele, die Bedeutung von 58 fiir die erfolgreiche Verbesserungsarbeit im Unter-
nehmen und den positiven Einfluss von 58S auf die Einfiihrung und Anwendung anderer
Methoden.

Allen Autoren, die ihre wertvollen Erfahrungen mit uns teilen, danke ich sehr.

Ich wiinsche Thnen viel Spafl und Inspiration beim Lesen.

Thr

Prof. Dr.-Ing. Sascha Stowasser
Direktor des Instituts fiir angewandte
Arbeitswissenschaft e. V.



In Teil I des Buches werden in 11 Kapiteln verschiedene Methoden der Prozessverbesse-
rung und das Vorgehen im Arbeitsschutz und der Bezug von 5S dazu erlédutert. Teil II des
Buches veranschaulicht in 18 Kapiteln anhand zahlreicher betrieblicher Praxisbeispiele,
dass 58S eine wichtige Voraussetzung fiir die erfolgreiche Verbesserungsarbeit im Unter-
nehmen ist und welchen positiven Einfluss das konsequente Umsetzen von 5S auf die
Einfithrung und Anwendung anderer Methoden hat.

Die einzelnen Kapitel sind jeweils in sich geschlossen, weisen aber konkrete Beziige
zu den anderen Themen und Inhalten des Buches auf. Um dem Leser die Orientierung zu
erleichtern und Verbindungen zwischen den Kapiteln in Teil I und II zu verdeutlichen,
dient die nachfolgende Ubersicht. Dabei ist Folgendes zu beachten: Wurde eine Methode
einem Praxisbeispiel zugeordnet, bedeutet dies, dass die Umsetzung dieser Methode und
ihre Bedeutung fiir den betrieblichen Verdnderungsprozess im Kapitel auch ausfiihrlicher
beschrieben werden.

Wenn eine Methode nicht zugeordnet ist, bedeutet dies nicht automatisch, dass sie im
jeweiligen betrieblichen Beispiel nicht zur Anwendung kam.

Die Methoden 5S und Standardisierung beispielsweise sind fiir alle Praxisbeispiele
relevant, aber nicht iiberall beschrieben. Thre betriebliche Umsetzung ist nur in den Praxis-
beispielen ausfiihrlicher dargestellt, denen die Methode in der Spalte 5S zugeordnet ist.

Vi
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Ralf Neuhaus

58S als Basis (fast) aller Methoden und die Notwendigkeit dies zu akzeptieren

Es mag auf den ersten Blick verwundern, dass ein umfangreiches Buch zum Thema 5S
herausgegeben wird, wo doch andere Themen viel bedeutsamer erscheinen. Die Methode
58S gilt im Allgemeinen als wenig anspruchsvoll sowie leicht zu erlernen und anzuwenden.
Weltweit ist sie in der Regel die Einstiegsmethode bei den Themen Lean, Produktions-
systeme usw. Viele Fachexperten, Wissenschaftler, Berater und auch Topfiihrungskraf-
te glauben, dass die 5S-Methode schnell zu implementieren ist und man sich dann den
vermeintlich wichtigeren, da anspruchsvolleren Themen und Methoden zuwenden kann.
Doch diese Einschitzung ist zumeist ein Trugschluss, der in den USA und in Europa im-
mer noch anzutreffen ist.

Auf der Basis von mehr als 16 Jahren Erfahrung des Autors in der Beratung, Begleitung
und Umsetzung von Lean-, Produktionssystem- und ,,Toyota-Themen® in Unternehmen
diverser Branchen und Gréenordnungen, ergdnzt um Vor-Ort-Besichtigungen von Unter-
nehmen in Japan und China, lassen sich folgende andere Feststellungen treffen:

* Wer die 5S-Methode im tédglichen betrieblichen Handeln nicht beherrscht, d. h. kon-
sequent, diszipliniert und nachhaltig betreibt, wird an den Themen Lean, Produktions-
system usw. scheitern!

*  Wer glaubt, dass diese Methode kurzfristig und ohne grolen Aufwand implementiert
werden kann, hat scheinbar weder das notwendige Fachwissen noch einen groflen
fachlichen Erfahrungsschatz!

R. Neuhaus (D<)
Hochschule Fresenius, Diisseldorf, Deutschland
E-Mail: neuhaus@hs-fresenius.de

© Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2016 1
Institut fiir angewandte Arbeitswissenschaft e.V. (ifaa) (Hrsg.), 5S als Basis des
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses, ifaa-Edition, DOI 10.1007/978-3-662-48552-1 1



2 R. Neuhaus

*  Wer die Meinung vertritt, dass die 5S-Methode keine elementare Fithrungsaufgabe auf
allen Hierarchieebenen ist, da Fiihrungskréfte allgemein wichtigere Themen zu ver-
folgen haben, sollte sich generell bzgl. des eigenen Fiihrungsverstindnisses in diesem
Themenfeld hinterfragen!

Bevor nachfolgend auf die Bedeutung von 5S néher eingegangen wird, um die vorher-
gehenden Aussagen zu unterstiitzen, erfolgt zunichst ein Uberblick iiber die Methode.
Die vielfaltigen Anwendungsmdglichkeiten der Methode werden in den nachfolgenden
Kapiteln dieses Buchs verdeutlicht.

Die Methode 58S hat vornehmlich zum Ziel, Ubersicht und Ordnung in allen Arbeitsbe-
reichen, d. h. nicht nur in der Produktion oder Montage, eines Unternehmens zu erhéhen.

58S steht fiir die japanischen Begriffe

1. Seiri (Sortiere aus):
Im ersten Schritt werden am Arbeitsplatz Arbeitsmittel, die nicht regelmaBig
benotigt werden oder doppelt vorhanden sind, aussortiert.

2. Seiton (Stelle ordentlich hin):
Als nachstes werden die am Arbeitsplatz verbliebenen Arbeitsmittel sinnvoll
angeordnet bzw. nach Haufigkeit der Benutzung.

3. Seiso (Sdubere):
AnschlieBend wird der Arbeitsplatz gereinigt und ein Rhythmus, in dem die
Reinigung wiederholt wird, bestimmt.

4. Seiketsu (Sauberkeit bewahren):
Um den Zustand von Ordnung und Sauberkeit dauerhaft aufrechterhal-
ten zu konnen, sollten zur Orientierung entsprechende Standards fest-
gelegt werden, wie z. B. durch Markierungen oder durch ,shadowboards”
(,Schattenbretter”).

5. Shitsuke (Selbstdisziplin Gben):
Mit der Zeit schleichen sich gewdhnlich wieder alte Gewohnheiten ein, die
dazu fihren, dass Ordnung und Sauberkeit am Arbeitsplatz abnehmen. Aus
diesem Grund ist es sinnvoll regelmaBig die Schritte eins bis vier zu durch-
laufen und ggf. auch die bestehenden Standards weiterzuentwickeln bzw.
zu optimieren.

Im deutschen Sprachraum ist neben der Bezeichnung 5S auch 5A gebrduchlich. Die SA
bedeuten hierbei in der Regel:

* Aussortieren,

¢ Aufrdumen,

* Arbeitsplatz sauber halten,

* Anordnung zur Regel machen und
» Alle Schritte wiederholen.



1 Einleitung 3

Allerdings geht es bei dieser Methode um mehr als lediglich aufgerdumte und saubere
Arbeitsplétze, wie falschlicherweise manchmal angenommen wird. Bei erfolgreicher An-
wendung der Methode kann 5S Verschwendung nicht nur erkennbar und offensichtlich
machen, sondern quasi auch nebenbei sogar verringern, wie z. B. durch die Reduzierung
von Such- und Wegezeiten, durch eine geringere Fehler- und Unfallhdufigkeit, geringere
Materialbesténde, die Reduzierung von Riistzeiten, einen offensichtlicheren Materialfluss,
eine Erh6hung der Anlageneffizienz usw. 5S schafft somit die wesentlichen Grundlagen
fiir die Identifizierung und nachhaltige Eliminierung von Verschwendung in Unternehmen.

Nun wird die Rolle 58S als Basis vieler Themenkomplexe kurz beleuchtet. In den nach-
folgenden Kapiteln werden die beschriebenen Verbindungen von 5S zu anderen Methoden
und Fachthemen und die damit erzielbaren Erfolge ausfiihrlicher verdeutlicht.

Ergonomie, Arbeitssicherheit und Arbeitsplatzgestaltung

Bei der Implementierung und Anwendung der Methode 5S sollte immer auch auf die be-
stehende und anzustrebende Arbeitsplatzgestaltung geachtet werden. Das bedeutet, dass
Ergonomie- und Arbeitssicherheitsaspekte, wie z. B. Stolperfallen, Uberkopfarbeit und
Zwangshaltungen, zu vermeiden sind bzw. entsprechendes Gestaltungspotenzial beachtet
werden muss. Dies bedeutet, dass 5S mit den Themen Ergonomie, Arbeitssicherheit und
Arbeitsplatzgestaltung stark verwoben ist und bei der Anwendung durchaus Synergieef-
fekte zu erzielen sind.

Produktivitiit, Riistvorginge und vorbeugende Instandhaltung

Die durch 5S geschaffene Ordnung und Sauberkeit am Arbeitsplatz fithrt dazu, dass Werk-
zeuge, Informationen, Material, Mess- und Priifmittel ergonomisch angeordnet und an der
fiir die Prozesse richtigen bzw. sinnvollen Stelle vorzufinden sind. Hierdurch werden z. B.
Greifwege verkiirzt, Suchzeiten, lange und unnétige Wege vermieden, was in der Regel
die Produktivitdt steigert und auch Riist- und Einrichtezeiten reduziert.

Die erzielte Ordnung und Sauberkeit unterstiitzt dariiber hinaus aufmerksame Beob-
achter bei der leichteren Entdeckung von Leckagen und anderen Problemen an techni-
schen Arbeitsmitteln. Auf diese Weise werden vorbeugende Instandhaltungsaufgaben er-
leichtert und potenzielle unvorhergesehene Ausfallzeiten konnen reduziert werden, was
wiederum mit den reduzierten Riistzeiten einen groBen Einfluss auf die Effizienz von
Anlagen haben kann.

Materialfluss und Qualitéit

Fiir einen geordneten Materialfluss ist es unabdingbar, dass Stellflaichen, Bahnhofe, Kan-
banregale und -bereiche sauber, ordentlich markiert und standardisiert sind. Dariiber
hinaus kdnnen so auch Bereiche fiir Ausschuss und Nacharbeit deutlich gekennzeichnet
werden, um auf dieser Basis einen qualititsbezogenen kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess (KVP) anstoflen zu kdnnen. Die strukturierte Ablage von Werkzeugen, Mess- und
Priifmitteln erleichtert die Arbeit, unterstiitzt Audits und macht qualitdtsbezogene Miss-
stande an Werkzeugen sowie Mess- und Priifmitteln deutlich.



4 R. Neuhaus

Die vorhergehend aufgefiihrten Punkte konnen als Potenziale fiir Qualitdt, Kosten,
Durchlaufzeit, Produktivitit, Arbeitssicherheit usw. mittels Anwendung der 5S-Methode
angefiihrt werden. Jedoch bedarf es zur dauerhaften ErschlieBung dieser Potenziale einer
konsequenten und disziplinierten Fithrungsarbeit iiber alle Hierarchieebenen hinweg. Ins-
besondere wenn geschaffene Standards einzufordern und Abweichungen von Standards
zu hinterfragen sind. Dies stellt sich in der betrieblichen Realitdt zumeist als die groBite
Herausforderung dar, weil die Arbeit mit Standardisierung miithsam ist und auch 6fter
zu unangenehmen Gesprachen fiihren kann, wenn Fiihrungskrifte und Mitarbeiter/-innen
sich nicht an Standards halten und diese sogar ablehnen. Allerdings sind Standards sowie
deren disziplinierte Einhaltung und konsequente Weiterentwicklung ein Kernelement im
Thema Lean, Produktionssysteme, TPS usw.

Das bedeutet, dass wer die ,,kleine” Methode 5S nicht beherrscht, auch die anspruchs-
volleren im Methodenbaukasten vorhandenen Methoden nicht langfristig und zielfiihrend
wird betreiben konnen.

Immerhin fallt dies bei einer Lean-, Produktionssystem- oder TPS-Implementierung
anhand der 5S-Umsetzungsqualitét frith auf und kann kostspielige Irrwege vermeiden,
wenn die eigene Umsetzungsschwéche deutlich wird.



Teil |
Methoden zur Prozessverbesserung

In Teil I des Buches werden verschiedene Methoden der Prozessverbesserung und das
Vorgehen im Arbeitsschutz sowie der Bezug von 5S zu diesen Methoden und zum Ar-
beitsschutz erldutert. Am Ende eines jeweiligen Kapitels finden Sie einen Verweis auf
thematisch relevante Praxisbeispiele in Teil II des Buches, die praktische Hinweise zur
Anwendung und Umsetzung der in Teil I beschriebenen Methoden bieten.



Ralph W. Conrad

2.1 Definition und Nutzen von 7V

Ein Kunde ist nur bereit fiir das richtige Produkt, welches am richtigen Ort, zur richtigen
Zeit, zum richtigen Preis und in der richtigen Qualitit vorliegt, zu zahlen. Der Kunde
ist aber nicht bereit, fiir Verschwendung zu zahlen, wenn z. B. Nacharbeit erforderlich
ist, weil die Qualitét nicht stimmt oder auch fiir Liege- und Wartezeiten. Daher muss die
Verschwendung aus dem Arbeitsprozess (bestenfalls génzlich) entfernt werden. Der Weg
hierzu fiihrt {iber das Bewusstmachen des sorgfiltigen Umganges mit Ressourcen, um
die als ,,Verschwendung® deklarierten Zeit- und Materialaufwinde zu erkennen und zu
reduzieren.

Tabelle 2.1 zeigt die 7 Arten der Verschwendung, Beispiele hierzu sowie die entspre-
chenden Mafinahmen zu deren Vermeidung.

Die geschilderten Verschwendungsarten bedingen zum groen Teil einander, d. h. eine
Verschwendungsart kann wiederum eine andere verursachen. So ist bspw. Uberproduktion
die Ursache von zu hohen Lagerbestinden und diese verursachen iiberfliissige Bewegung
(Transporte) bei Produktion und Abruf der iiberproduzierten Giiter.

Auch vermeintlich geringfiigige Verschwendungen im Prozess konnen kumuliert grof3e
Auswirkungen auf das Betriebsergebnis haben. Zwei Beispiele: Wenn ein Mitarbeiter ein
Werkzeug oder eine Information nur dreimal am Tag eine Minute suchen muss, so sum-
miert sich diese Verschwendung auf einen ganzen Arbeitstag pro Jahr. Dreiflig unndtige
Schritte 20-mal am Tag gegangen a 15 Sekunden summieren sich auf 2 Arbeitstage pro
Jahr. Die Eliminierung von 5 Arbeitstagen Mikroverschwendung pro Jahr und Mitarbeiter
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Institut fiir angewandte Arbeitswissenschaft e. V. (ifaa), Diisseldorf, Deutschland
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Tab. 2.1 Die 7 Arten der Verschwendung und deren Beseitigung. (Quelle: eigene Darstellung)
1. Uberproduktion Produziere, erstelle, schreibe und drucke
- Was benétigt wird
- Wenn es benétigt wird
- Nicht mehr, nicht weniger
2. Bestdnde Reduziere
- Die Materialbestdnde in der Produktion
- Die Biiromaterialbestinde
3. Transport Vermeide
- Unnétiges Tragen, das Umschichten und das Transportieren von Teilen
- Unnétiges Uberbringen einzelner Dokumente
4. Wartezeiten Vermeide Zeitverschwendung
- Durch Warten, Laufen oder Suchen
5. Herstellungsprozess | Vermeide
- Unnétigen Stillstand
- Zu langes Riisten
- Umsténdliche Techniken
- Das Unterbrechen einer angefangenen Tétigkeit
6. Bewegungen Vermeide
- Unnétige Bewegung im Arbeitsprozess
7. Fehler/Reparaturen | Vermeide

- Die Verwendung von Teilen, Papieren und Dokumenten, die nicht in
Ordnung sind

- Bedenke den Aufwand fiir die Herstellung eines verworfenen Teiles

entspricht einer Produktivititssteigerung von ca. 2,5 %. Eine Produktivitétssteigerung von
10 bis 20 % — nach konsequenter Einfithrung von 7V — ist daher keine Seltenheit.

Bei der Einfithrung von 7V sollten auch die Regeln von 5S konsequent angewendet
werden, um Verschwendung in all ihren Auspriagungen zu vermeiden.

2.2 Vorgehensweise zur Anwendung von 7V

Verschwendungen werden durch eine Analyse des Arbeitssystems festgestellt und durch
Einfithrung geeigneter Prinzipien und Methoden (z. B. just in time, Kanban) minimiert.
Die Methode kann in Arbeitsgruppen oder durch Einzelanwender genutzt werden.

1. Analyse des Ist-Zustands
Die Analyse des bestehenden Zustands sollte sich an den oben skizzierten Verschwen-
dungsarten orientieren:



