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1 Die Welt von 5S

Im Streben nach Leistungsverbesserungen suchen Unter-
nehmen zunehmend nach Méglichkeiten, effizienter und in-
telligenter zu arbeiten. In den letzten Jahrzehnten haben Ver-
besserungskonzepte wie Lean Manufacturing, Six Sigma und
Total Productive Maintenance Schlagzeilen gemacht. Gleich-
zeitig gewannen weniger komplexe und pragmatische Kon-
zepte ebenfalls an Popularitit und Bedeutung.

Eines dieser einfachen Verbesserungskonzepte wird hiufig
als Grundlage fiir die berithmten und ganzheitlichen Ansitze
verwendet. Da es unkompliziert ist, fithrt es schnell zu sicht-
baren und signifikanten Ergebnissen. Das Verbesserungskon-
zept liefert Vorteile sowohl fiir das Management als auch fiir
Mitarbeiter und bezieht sich auf einen Gegenstandsbereich,
der oft stiefmiitterlich behandelt wird. Er wird oft als selbst-
verstindlich hingenommen, doch viele Unternehmen haben
hier ein grofies Verbesserungspotenzial. Ist ein Unternehmen
auf diesem Gebiet auffillig gut, ist es wahrscheinlich, dass es
dieses Konzept anwendet. Die Autoren dieses Buches haben
als Berater und Manager seit mehr als zehn Jahren mit dieser
Themenstellung zu tun und sind immer wieder von dem im
Folgenden beschriebenen Konzept und seinen Ergebnissen
beeindruckt.

Die Themenstellung heifit Ordnung und Sauberkeit. Das
Konzept nennt sich 5S und leitet sich von den japanischen
Begriffen seiri, seiton, seiso, seiketsu und shitsuke ab (Bild 1).
Es beriihrt iberwiegend operative Aufgaben, weist gleichzei-
tig jedoch Ahnlichkeiten mit allgemeinen Managementkon-
zepten auf. Einer der Pioniere von 5S, Takashi Osada, schligt
in seinem ersten Buch tiber 5S (in englischer Sprache) von
1991 folgende Ubersetzung vor: organisation (seiri), neatness
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(seiton), cleaning (seiso), standardisation (seiketsu) und dis-
cipline (shitsuke). Die deutsche Ubersetzung wird mit 5S
oder 5A, je nach Auswahl der Anfangsbuchstaben, versucht:
seiri (Sortieren; Aussortieren), seiton (Systematisieren; Auf-
rdumen), seiso (Sauberkeit; Arbeitsplatz sauber halten), sei-
ketsu (Standardisieren; Anordnung zur Regel machen) und
shitsuke (Selbstdisziplin; alle Phasen wiederholen).

. Systemati- . Standardi- Selbst-
Sortieren y. Sauberkeit . L
sieren sieren disziplin

seiri seiton seiso seiketsu shitsuke

Bild 1: Die fiinf Phasen im Uberblick

Viele Unternehmen nutzen heute 6S, 7S oder sogar 88,
indem Elemente wie Sicherheit, Qualitit, Kundenzufrieden-
heit und die Beteiligung von Mitarbeitern oder dhnliches
hinzugefiigt werden. In diesem Buch beschreiben wir das ur-
spriingliche 5S Konzept.

UM WAS GEHT ES?

Vorgehensweise mit integriertem
Umsetzungsmodell

In seiner einfachsten Form wird 5S oft nur als her-
vorragende Ordnung und Sauberkeit definiert. Etwas ambi-
tionierter wird 5S als die Gestaltung, Organisation und
Standardisierung von Gegenstinden in einem Arbeitsbe-
reich verstanden. Gegenstinde sind z.B. Werkzeuge, Rei-
nigungsmaterialien, Miill, Produktmuster, Lagerbestinde,
Maschinen, Verpackungsmaterialien, Hilfsmaterialien, Pro-
duktproben, Arbeitskleidung, personliche Gegenstinde, Do-
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kumente und defekte Teile. Arbeitsbereiche sind natiirliche
Einteilungen eines Unternehmens in organisatorische, raum-
liche oder fertigungsabhingige Kriterien. Ein Arbeitsbereich
konnen z.B. Werkhalle, Produktionsabteilung, Produktions-
linie oder -gruppe, Wareneingang, Labor, Lager und Biiro-
bereich sein

Das 5S-Konzept involviert und befihigt jeden, sich dauer-
haft einen zweckmifSigen und aufgerdaumten Arbeitsplatz zu
schaffen sowie diesen kontinuierlich zu verbessern. Ein auch
hiufig anzutreffendes Verstindnis ist, dass 5S darauf abzielt,
Werte wie Ordnung, Sauberkeit, Standardisierung und Dis-
ziplin in einen Arbeitsbereich zu integrieren.

Meistens entstehen 5S-Aktivititen aus operativen Heraus-
forderungen in Bezug auf Ordnung und Sauberkeit. Diese
konnen beispielsweise sein:

mangelhaft definierte Verantwortung, speziell bei Schnitt-
stellen und Gemeinschaftsbereichen,

kurzfristige Aufriumaktionen bei Audits und dhnlichen
Anlissen,

unklare Richtlinien und fehlende Standards,

hoher zeitlicher Aufwand fiir Suchen und Warten,
Behinderung durch herumliegende Gegenstiande und Ar-
beitsmaterialien,

Engpisse bei dringend benétigter Lagerfliche,

Ersatzteile liegen in mehreren Arbeitsbereichen und sind
nicht immer bestandsgefiihrt,

individuelle, personenbezogene Losungen.

5S ist eine Vorgehensweise mit integriertem Umsetzungs-
modell, das die fiinf Phasen (1) Sortieren, (2) Systematisie-
ren, (3) Sauberkeit, (4) Standardisieren und (5) Selbstdiszi-
plin umfasst. Jede dieser fiinf Phasen enthilt klar definierte
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Tatigkeiten und Forderungen. Wenn das Modell in einer sys-
tematischen und griindlichen Weise umgesetzt wird, stellen
diese fiinf Phasen sicher, dass Ordnung und Sauberkeit auf
ein hoheres Niveau gebracht werden. Begleitend unterstiitzen
standardisierte Vorgehensweisen und Konzepte wie Projekt-
steuerung, Organisationsverankerung und Change Manage-
ment die erfolgreiche 5S-Einfiihrung.

TQM und Lean Management

5S ist ein Konzept des Total Quality Managements (TQM)
und eignet sich sehr gut, stindige Verbesserung im Unterneh-
men einzufithren. Unter TQM versteht man einen umfassen-
den (Qualitits-)Ansatz. Dieser

bezieht Kunden und Mitarbeiter mit ein,

geht weg vom isolierten Funktionsbereich hin zum ganz-
heitlichen Denken,

stellt die Qualitit in den Mittelpunkt: Qualitit der Arbeit,
der Prozesse, der Produkte und des Unternehmens,
betont die Qualitit als eine essenzielle Fithrungsaufgabe.

Ebenso wie fiir TQM gehort 5S auch im Lean Management
zu den wichtigen Umsetzungswerkzeugen. Im Fokus von
Lean Management steht die Vermeidung von Verschwendung
bei gleichzeitiger Konzentration auf den Kunden. Bild 2 zeigt
schematisch ein umsetzungsorientiertes Lean-Haus. Dieses
Rahmenwerk umfasst die jeweiligen Kernelemente Mitarbei-
ter und Teamarbeit, KVP/Kaizen und Reduktion von Ver-
schwendung sowie die Hauptdimensionen Qualitdt, Stan-
dards und just in time. Zugehorig zu den Hauptdimensionen
finden sich die entsprechenden Werkzeuge und Konzepte,
wie z.B. Poka Yoke, Null Fehler, 55, TPM und One-Fleece-
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Lean-Haus. Die dunkelgelben Felder sind ausgewdhlte Werk-

zeuge und Konzepte fiir Lean-Management-Einsteiger

Bild 2
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Flow. 5S ist in diesem Modell wesentlicher Teil der Haupt-
dimension Standard. Die Werkzeuge Wertstromdesign und
visuelles Management symbolisieren das Fundament eines
Lean-Unternehmens und wirken als universell einsetzbare
Werkzeuge. Dabei stehen die Kommunikation relevanter In-
formationen und das bewusste Sehen von Verschwendung
und Potenzialen im Zentrum. Das Dach des Lean-Hauses re-
présentiert die Ergebnisse, welche entsprechend dem konti-
nuierlichen Verbesserungsprozess durch einen stindigen
Kreislauf weiterentwickelt werden. Die Einbeziehung und das
stindige Fordern und Fordern der Kreativitdt und des Team-
geistes aller Mitarbeiter miinden bei erfolgreicher Einfiih-
rung in eine Lean-Kultur des Unternehmens, in welchem
diese neuen Werte auch gelebt werden. Die dunkelgelb her-
vorgehobenen Elemente in Bild 2 eignen sich besonders gut
zur Weiterreise nach einer 5S-Umsetzung und unterstiitzen
Lean-Einsteiger dabei, ein Gesamtverstindnis ftir Lean Ma-
nagement zu entwickeln.

Als erginzende Literatur empfehlen wir die Pocket
Power-Bdnde Total Quality Management, ABC des Qualitts-
managements, Prozessmanagement, Total Productive Ma-
nagement, Der Kontinuierliche Verbesserungsprozess, Wert-
stromdesign und Lean Management. In all diesen genannten
Binden wird 5S mit dargestellt, was auch auf die enorme Be-
deutung dieses Konzepts hinweist.

WAS BRINGT ES?

Die Vorteile von 5S sind vielfiltig. Der grofite Nutzen sind
sichtbar saubere und organisierte Arbeitsbereiche, in denen
alle Werkzeuge, Arbeitsutensilien und unfertigen Erzeugnisse
einen definierten und nachvollziehbaren Platz haben. Ein
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weiterer Vorteil ist, dass 5S die Mitarbeiter einbezieht und
ihnen die Moglichkeit gibt, ihre Arbeitssituation positiv zu
beeinflussen. Dies fiithrt zu weniger Frustration bei den Mit-
arbeitern und einer nachweislich hoheren Effektivitit. Die
Disziplin der Mitarbeiter in Bezug auf vereinbarte Standards
und Regeln wird ebenfalls erhght. Dartiber hinaus bildet 55
die Grundlage fiir die Umsetzung erweiterter Konzepte zur
Leistungssteigerung und kontinuierlichen Verbesserung, wie
z.B. Lean Management. Typische Ergebnisse einer erfolgrei-
chen 5S-Einfithrung kénnen in direkt sichtbare und indi-
rekte Erfolge eingeteilt werden.

Direkt sichtbare Erfolge sind:

einheitliche Ordnung und Standardisierung,

gute Ubersicht und Transparenz,

verfiigbare Flichen,

sorgsamer Umgang mit Werkzeugen und Ausstattung,
erhohte Produktivitit und Motivation.

Indirekte Erfolge sind typischerweise:

Schaffung von Strukturen,

Reduktion von Komplexitit,

Definition eindeutiger Verantwortungsbereiche,
Senkung von Kosten,

Reduktion von Fehlern,

Verbesserung des Erscheinungsbildes (unternehmensin-
ternes Schaufenster),

Forderung des Teamgedankens,

Steigerung der Arbeitsmotivation,

Erhohung der Arbeitssicherheit,

Einhaltung vereinbarter Standards und Regeln.
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Wenn im Unternehmen Qualitdtsmanagementsysteme be-
reits eingesetzt sind, wie z. B.1SO 9000 oder ISO 14000, oder
im Begriff sind, eingefiihrt zu werden, so kann 5S dabei un-
terstltzen. Die sauberen und organisierten Arbeitsbereiche
geben einen guten Eindruck. Zudem vermittelt ein hohes
Niveau an Ordnung und Sauberkeit, dass auch die Prozess-
beschreibungen oft eingehalten werden. Verbesserungen,
welche in 5S erzielt worden sind, werden in Qualitatsaudits
von den Qualitdtsbeauftragten im Regelfall sehr positiv be-
wertet. Auch in den industriebezogenen Qualitdatsmanage-
mentsystemen leistet 5S wichtige Beitrdage, um die Anfor-
derungen an organisierte und saubere Arbeitsplatze zu
erflllen, wie z.B.bei ISO 22000 fur die Lebensmittelindustrie,
ISO 16949 fiur die Automobilindustrie und 1SO 13485 fur die
Pharmazie. Ebenso werden in den internationalen ,Good
Manufacturing Practices (GMP) Guidelines — gute Herstel-
lungspraktiken” organisierte Arbeitspldtze gefordert.

Eines der bekanntesten Unternehmen, das 5S erfolgreich
anwendet, ist die Toyota Motor Corporation. In einem eng-
lischsprachigen 5S-Handbuch der Productivity Press schrie-
ben 1998 Jim Peterson und Roland Smith, dass Unternehmen
wie Boeing, Boise Cascade, Milliken, General Motors, Hew-
lett-Packard und Micron schon 5S-Programme hatten. In
Deutschland und Osterreich sind Unternehmen wie Fischer,
Palfinger, Miba, Bosch und die fithrenden Automobilherstel-
ler fiir ihre Anwendung von 5S bekannt.

Das Buch The 55's: Five Keys to a Total Quality Environment von
Takashi Osada, das 1991 veréffentlicht wurde, gilt als das
bahnbrechende Buch (ber 5S in der westlichen Welt. Es be-
schreibt die Grundlagen und den Inhalt von 5S und erklart:
»,Wenn 5S im Unternehmen nicht erfolgreich eingefiihrt wer-
den kann, so ist es auch nicht méglich, andere Arbeiten zu
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machen.” Dazu erldutert Osada, dass,5S ein erster Indikator
daftr ist, wie gut die Dinge laufen”. Osada ist Giberzeugt, dass
5S nach dem Prinzip ,Taten sagen mehr als Worte” funktio-
niert (Osada 1991, S.16).

WIE GEHE ICH VOR?

Dieses Buch ist als Hilfe zur Umsetzung von 5S geschrie-
ben und enthilt Empfehlungen fiir Unternehmen und Prak-
tiker, welche mit 5S anfangen mochten oder 5S bereits an-
wenden. Das vorliegende 55-Umsetzungsmodell kann sowohl
in kleinen und mittleren als auch Grof3betrieben angewendet
werden.

In den Kapiteln 2 bis 5 decken wir die wichtigsten Inhalte
und Vorgehensweisen von 5S ab, gefolgt von Erlduterungen
zur Organisationsverankerung, zum Change Management
und zur Einfiihrung von 5§ in den Biirobereichen. Drei Fall-
studien mit eigener Umsetzungserfahrung aus verschiedenen
Branchen mit unterschiedlichen Schwerpunkten, Ergebnis-
sen und Erfahrungen erginzen die Erklarungen. Abschlie-
Bend wird die Integration von 5S als Basis fur den Start einer
Reise zu TQM und Lean Management erldutert.



