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Widmung

Dieses Buch widme ich Dir, allen anderen Lesern sowie meinen bisherigen Klien-
ten als Dankeschon fiir die Gelegenheiten, in denen ich viele Erfahrungen sam-
meln konnte, die ich in diesem Buch zusammengetragen habe und die es aus-
machen. Zudem widme ich es allen kiinftigen Klienten, die davon profitieren
werden. Gleichzeitig ist es auch ein Dankeschon an alle, die mich auf meinem
Weg unterstiitzt haben.

Hinweise

Wie so oft im Leben geht es nicht ohne ein paar rahmende Worte. Herz-
lichen Dank, dass Du Dich fiir diesen Praxisleitfaden entschieden hast und
hoffentlich direkt mit der Einfithrung von 5S loslegst. Ich stehe Dir gerne zur
Seite und werde Dir auch einige Downloads zur Verfiigung stellen, um Dich
bestmoglich zu unterstiitzen.

Du wirst immer wieder auf Exkurse stofen, die sehr praktische und auch
theoretische Impulse liefern. Zur besseren Wahrnehmung habe ich sie mit
einem auffilligen grauen Kasten versehen. Du kannst selbst entscheiden,
ob Du sie direkt liest oder erst, wenn Du mehr Zeit hast. Es ist nicht not-
wendig, sie zu lesen, um den Inhalt des Praxisleitfadens zu verstehen. Aller-
dings liefern sie ganz reale Beispiele aus meiner Praxis, hilfreiche Metapher
oder erganzende theoretische Erklarungen, die Dir als Unternehmer zu
mehr Klarheit verhelfen. —viel Freude damit.

Das Thema Gendern ist auch fiir Autoren ein wichtiger Aspekt, dem man
nicht ausweichen kann. Dazu habe ich mir viele Gedanken gemacht,
Gesprache gefiihrt und (als Student der Uni Bremen) einige Vorlesungen
besucht. Am Ende bin ich zu dem Schluss gekommen, dass es jedem
Menschen selbst iiberlassen werden sollte, ob und wie die Person gendern
mochte. Alles andere finde ich Gbergriffig. Wenn ich spreche oder schreibe,
grenze ich niemanden bewusst oder unbewusst aus, sondern beziehe alle
Menschen explizit mitein. Um die Verstandlichkeit und Lesbarkeitin diesem
Buch zu erhéhen, habe ich mich dafiir entschieden, die Schreibweise der



mannlichen Form zu nutzen, die auch bei meinen Klienten am gebrauch-
lichsten ist. Das erleichtert das Lesen und ich wiinsche mir, dass sich jeder
Mensch damit angesprochen bzw. einbezogen fiihlt.

AbschlieRend mochte ich noch ein paar Worte zum Thema Duzen sagen.
Ich bevorzuge das Du, aber ich achte dabei immer auf eine respektvolle
Ansprache. Bei McKinsey & Company herrscht eine Du-Kultur, bei der alle
Mitarbeiter unabhangig von ihrer Position geduzt werden. Seitdem frage
ich in der Regel bei jedem Kennenlerngesprach als Erstes nach der bevor-
zugten Anredeform. Bisher hat das in der Mehrzahl aller Situationen zum
Du gefiihrt. Entsprechend habe ich mich auch in meinem Buch dafiir
entschieden. Dass ich es respektvoll meine, zeigt auch das konsequente
Grofdschreiben der Personalpronomen (Du, Dein, Dich, etc.). Das macheich,
seitdem mich 2013 mein damaliger Mentor und Sponsor mit dieser Schreib-
weise beeindruckt und dauerhaft gepragt hat.

Nach diesem ,Housekeeping“ nun aber viel Spaf} bei der Einfithrung von 5S.

PS: Fiir Kiufer des Taschenbuchs und der Hardcover-Version gibt es das E-Book
als Bonus geschenkt, damit Du es auch unterwegs und in Farbe lesen kannst.
Schreibe mir dazu bitte eine E-Mail mit der Kaufbestitigung des Buches an
Buch@MarvinBCo.de.



DOWNLOAD-MATERIAL

Dieses Buch enthélt an einigen Stellen Hinweise auf Workshop-Material und an-
dere niitzliche Werkzeuge, die die Einflihrung von 5S erleichtern. Ich habe diese
bereits fiir Dich zusammengestellt. Dariiber hinaus findest Du auch an jeder ge-
eigneten Stelle im Buch einen Hinweis auf die verfligbaren Downloads.

www.MarvinBunjes.de/Downloads
Hier findest Du alle Downloads aus diesem Buch, die
Dir bei der 55-Einflihrung helfen werden.
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Viel Spaf, Freude und Erfolg bei der Umsetzung.

Falls Du an einem Punkt angelangt bist, an dem Du Dir denkst, dass Du Unter-
stlitzung gebrauchen konntest, zogere nicht, einen meiner 55-Termine zu bu-
chen. Du kannst iber den folgenden Link einen passenden Termin buchen:

Buche Dir Deinen Lieblingstermin und ich helfe Dir bei
Deinem nachsten Schritt.



www.MarvinBunjes.de/5S-Termin
www.MarvinBunjes.de/5S-Termin
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VORWORT VON MARK POPPENBORG

,5Sistsoviel mehrals einfach mal Aufraumen.” Diesen Satz trug ich mantraartig vor mir
her, als ich 2008 anfing, meine ersten 55-Workshops als Lean Manager zu moderieren.
Doch wenn ich ganz ehrlich bin, glaubte ich damals selbst nicht an diese Behauptung.
Mein Mantra erfiillte eher den Zweck einer vorauseilenden Rechtfertigung. Denn
natlirlich spiirte ich, dass die Skeptiker ebenso zweifelten wie ich. Das Mantra war
also auch ein Versuch, meine eigene Wiirde zu erhalten, schlief’lich machte 5S einen
Crofiteil meines Jobs aus.

Erst dieses Buch von Marvin hat mir erlaubt, meinen Frieden mit der damaligen Zeit
zu finden und mir interessanterweise die tiefen Parallelen zu meiner heutigen Arbeit
aufgezeigt. Denn wie er zurecht sowohl praxisnah wie greifbar darlegt, geht es bei
5S nicht um die Methode selbst. So wie jeder Samen die Information der gesamten
Pflanze enthalt, so ist 5S Spiegelbild eines tieferliegenden Organisationsprinzips:
dem konsequenten Dienst an der Wertschopfung.

5S ist ein Weg, um Verschwendung zu vermeiden und damit Wertschépfung zu for-
dern. Nichts anderes ist Future Leadership, die Denkschule und der Werkzeugkasten,
mit dem heute Tausende von Managern auf der strukturellen Ebene des Unterneh-
mens dafiir sorgen, dass sinnlose Beschaftigung vermieden wird und mehr echte
Arbeit stattfinden kann. Sei es durch die Abschaffung leistungsfeindlicher Beurtei-
lungs- und Zielsysteme, der Dezentralisierung operativer Alltagsentscheidungen
oder der Férderung von Selbstorganisation.

Ichwerde haufig gefragt: Womit fange ich ganz konkret an, wenn ich meiner Organisa-
tion wieder Leben einhauchen will? 5S kann hiufig ein perfekter Anfang sein, solange
das grofe Ganze im Blick behalten wird. Dieses Buch von Marvin liefert dafiir einen mir
bisher nicht bekannten Praxisanspruch und Erfahrungsschatz. Ich wiinschte, es hatte
mir zu meinen 55-Zeiten zur Verfligung gestanden und ich empfehle es jedem Unter-
nehmer und Entscheider, der flir sein Unternehmen mehr Erfolg sucht

Mark Poppenborg, im Februar 2023
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VORWORT VON GUNNAR BARGHORN

,Seit 25 Jahren fiihre ich ein Metall-Handwerksunternehmen mit rund 100 Mit-
arbeitenden. Wahrscheinlich hatjeder eine mehr oder weniger lebhafte Vorstel-
lung davon, wie es hinsichtlich Ordnung und Sauberkeit in so einem Handwerks-
unternehmen aussehen kann. So sah es dann auch aus, mindestens 70 der (iber
80 Jahre unseres Bestehens. 2014 haben wir uns aufgemacht, 5S als Methode ins
Haus zu bringen. Wir haben unsere Anfinge im Maschinenbau gemacht. Auch
wenn dieser Bereich heute nicht unbedingt so steril wie eine Arztpraxis ist, so
herrscht doch Sauberkeit und Ordnung und Werkzeuge hangen (ibersichtlich an
der Wand.

Sofort griffbereit und noch wichtiger, es ist direkt erkennbar, wenn was fehlt.
Dies sofort zu adressieren und fiir Abhilfe zu sorgen, ist wieder ein Thema fiir das
5.,S.

Ohne den besonderen soziologisch-systemtheoretischen Blick auf Organisa-
tionen wiirden auch wir wahrscheinlich jeden Tag darum kidmpfen miissen, das
Thema Selbstdisziplin hochzuhalten.

Da sind wir schon bei der besonderen Magie, welche Marvin Bunjes mit diesem
Buch seinen Lesern und auch Kunden anbietet. Er weif3, wie man das schwie-
rigste, das 5. ,S knackt — und zwar auf Dauer. Dabei hilft ihm seine besondere,
systemtheoretische Sicht auf Organisationen, Prozesse und letztlich Menschen.

Obendrein schitze ich Marvin auch ganz personlich flr seine Freundschaft und
seine grofRartige Struktur in seinen eigenen Denk- und Gestaltungsprozessen. So
kraus wie seine Haare sind, so lupenrein sortiert funktioniert sein Denkapparat
direkt darunter. Im Buch sowie in der Beratungsarbeit verwendet er eine klare,
bodenstiandige Sprache. Ein Teil seiner berufspraktischen Erfahrung. Sprache
und Erfahrung sind es dann auch, die ihn nicht als Berater an den reflexhaft
hochgezogenen Mauern der Abwehr, insbesondere bei den gewerblichen Mit-
arbeitenden seiner Kunden, abprallen lassen.

12 Marvin Bunjes



Dieses Buch ist lesenswert, weil es eine weitverbreitete und seit Jahrzehnten
etablierte Methode, eine vollkommen neue, eine systemtheoretische Sichtweise
hinzufiigt. Gerade diese ermdglicht dann auch das Gelingen auf Dauer und macht
Marvins Einfihrungsprozess bei Kunden unfassbar effizient.

Durch 5S haben wir im Zuge des Aufrdumens und Sortierens Warenschitze
gehoben, durch deren Verduflerung wir knapp 140.000 Euro eingenommen
haben. Es erméglichte uns in der damaligen Leichtmetallbau-Abteilung ein schi-

ckes, wenn auch gebrauchtes Bearbeitungszentrum anzuschaffen.

Unsere Abldufe sind um mindestens 15 % schlanker, weniger fehleranfallig und
erheblich effizienter. Falls jemand fragt, ob sich der Aufwand auch wirklich lohnt ...

Ich freue mich iiberjedes Stahlbau-, Maschinenbau-und Metallbauunternehmen,
welches sich der 5S-Einflihrung nicht stellt: Ein Wettbewerber weniger..

Gunnar Barghorn, im Januar 2023
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Warum Du dieses Buch in den Handen haltst

Um zu veranschaulichen, fiir wen dieses Buch gedacht ist, mochte ich Dir von
einem meiner Projekte erzédhlen, in dem ich 5S erfolgreich eingefiihrt habe. Das
Beispiel zeigt deutlich, in welcher Lage sich meine Klienten befinden, wenn sie
mit der Einfithrung von 55 beginnen.

Nachdem ich jahrelang als angestellter Lean-Berater bei McKinsey & Company
tatig war, sprach mich ein ehemaliger Mitstudent aus dem Maschinenbaustu-
dium an — designierter Nachfolger im Familienunternehmen, Maschinenbau,
vierter Generation. Obwohl die Ubernahme noch bevorstand, hatte er bereits
umfassende Entscheidungsbefugnis in der Produktion und setzte sich das Ziel,
die Fertigung zu optimieren.

Unternehmensnachfolge, Unternehmensverkauf, Neubauten oder Erweite-
rungen sind sehr gute Zeitpunkte, 5S einzufiihren.

Zu dem Zeitpunkt war er gerade wenige Monate im Unternehmen und pflegte
eine lange Liste an Problemen und Verbesserungsideen. Darauf waren auch das
Chaos, die Unordnung und die damit verbundenen massiven Verschwendungen
im Betrieb vermerkt.

Die Produktivitatsverluste waren offensichtlich. Die Mitarbeiter zunehmend
frustriert und gestresst vom unnotigen Suchen, Laufen und Hin -und Herraumen.
Du wirst es kennen: Fiir arbeitende Menschen ist nichts frustrierender, als sich
einen grofRen Teil des Tages mit sinnloser Beschéftigung im wahrsten Sinne des
Wortes ,zu beschaftigen“. Aus diesem Grund fragte er mich, ob ich ihm bei der
Einflthrung von 5S helfen kénne. Selbstverstandlich konnte ich das, schliefilich
hatte ich das schon x-Mal erfolgreich gemacht.

Chaos und Unordnung sind sehr starke Indizien fiir 5S-Verbesserungspotenzial
und meistens nicht zu iibersehen.

16 Marvin Bunjes



Warum Du dieses Buch in den Handen hiltst

Tatsachlich war 5S fir ihn nicht unbekannt. Die Methode wird mittlerweile in
vielen Studiengidngen und auch Ausbildungen zumindest erwdhnt, wenn nicht
sogar vorgestellt. Im Internet gibt es auch eine Menge Infos. lhm war allerdings
schnell klar, dass es etwas anderes ist, von 55 zu horen oder zu lesen, als es von
der Pike auf neu einzufiihren. Da spielt es dann auch keine Rolle, ob man mit den
Mitarbeitern schon lange zusammenarbeitet oder sie als Nachfolger erst ndher
kennenlernt.

Die 5S-Methode ist meistens bekannt — was meinen Klienten haufig fehlt, ist
die Erfahrung, sie einzufithren und anzuwenden.

Jahre spater verriet er mir, dass er drei Sachen als sehr hilfreich empfand: Mit mir
hatte erjemanden engagiert, der als Experte nicht nur die Methode und die Vor-
teile kannte, sondern auch die nétige Erfahrung und Hilfsmittel fiir die 55-Ein-
fiihrung ,aus dem Hut zaubern“ konnte. Zum anderen verkdrperte ich fiir ihn
auch als Externer gegeniiber den Mitarbeitern eine gewisse Wichtigkeit dieser
MafRnahme im Tagesgeschift. Zu guter Letzt, das stellte er besonders heraus,
war es flr ihn eine grofRe Erleichterung und gab ihm Sicherheit, sich ganz auf
den néachsten Schritt und die Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern zu konzent-
rieren, da ich mich um den Prozess kiimmerte.

Viele Unternehmer wiinschen sich Unterstiitzung bei der Einfiihrung von 5S,
weil so die Erfolgswahrscheinlichkeit steigt.

Bereits im ersten 5S-Workshop machte sich eine grofde Euphorie und Motivation
unter den Mitarbeitern breit. Sie erkannten schnell den Mehrwert von 5S, weil
sie schlicht effektiver und produktiver arbeiten konnten. Mein Mitstudent und
die bisherigen Geschaftsfihrer bzw. Gesellschafter waren sehr zufrieden, als
die Mitarbeiter 55 nach und nach im gesamten Unternehmen etablierten. Nach
einem Jahr war kaum noch ein Bereich (ibrig, der nicht nach dem 5S-Standard
umgestaltet wurde.

Meine Klienten und Leser dieses Buches suchen Maglichkeiten, ihr Unter-
nehmen erfolgreicher aufzustellen.

5S-Methode: Ein Praxisleitfaden 17



Mein Highlight aus diesem Projekt ist diese Anekdote, von der mir mein Auftrag-
geber stolz berichtete. Sie ereignete sich wihrend einer Werksbesichtigung im
Rahmen eines Vorstellungsgesprachs.

Neuer Bewerber: ,Ihr habt es hier ganz schon ordentlich. Habt ihr extra fiir meinen
Besuch aufgerdumt?*

Unternehmer: ,Nein, das sieht hierimmer so ordentlich aus!*

Fiir die oben genannten Unternehmenslenker war die 5S-Einfiihrung ein voller
Erfolg, den ich noch vielen anderen Unternehmern erméglichen méchte.

Deshalb richtet sich dieses Buch an:
Inhaber, Geschiftsfithrer und eben Nachfolger.

Es ist fiir Dich gedacht, wenn Du Entscheider in einem Unternehmen des pro-
duzierenden Gewerbes oder in einem grofieren Handwerksbetrieb bist. Die
Hauptsache ist, es wird etwas produziert oder hergestellt — egal ob in einer
oder mehreren Hallen und Werkstétten oder vor Ort beim Kunden — denn vor
allem in diesen Bereichen kann 5S die angedachte volle Wirkung entfalten. Ins-
besondere dann, wenn es in Deinem Betrieb darauf ankommt, dass gut bezahlte
Facharbeiter effektiv und effizient Kundenwiinsche erfiillen — Wertschopfung
erbringen. Spater kann 5S sicherlich auch im Blro Nutzen stiften.

5S muss ECHTE Probleme I6sen.

Selbstverstandlich reicht es nicht aus, einfach nur Entscheider bzw. Beauftragter
im produzierenden Gewerbe zu sein. Viel mehr braucht es auch ein oder mehrere
Probleme, die es zu [6sen gilt. Ansonsten wiirdest Du Dir vermutlich gar nicht erst
die Mithe machen, dieses Buch aufzuschlagen. Ein ECHTES Problem ist mir dabei
besonders wichtig. Echte Probleme sind extern-referenziert, d. h. sie kommen
von aufen — vom Markt, den Kunden, vom Wettbewerb, den Kapitalgebern,
der Gesetzgebung, den Lieferanten usw. Echte Probleme kommen NIE aus dem
Unternehmen selbst. Kein echtes Problem ist z. B. schlicht der interne Wunsch

18 Marvin Bunjes



Warum Du dieses Buch in den Handen hiltst

nach Ordnung, Sauberkeit und einer ,Wohlfiihlatmosphare“. Das interessiert
auRerhalb des Unternehmens niemanden, schon gar nicht den Markt oder die
Kunden. Das beunruhigt auch keinen Wettbewerber. Maximal, wenn dadurch
Mitarbeiter abgeworben werden kénnen. Was dann doch wieder ein echtes Pro-
blem adressiert: den Fachkraftemangel auf dem Arbeitsmarkt eben.

Aus dem Gedanken der extern-referenzierten Probleme resultiert ein weiterer,
sehr wichtiger Aspekt, den ich in aller Deutlichkeit nennen mochte:

5S darf KEIN Selbstzweck sein!

5S darf kein ,Schoner Wohnen” und auch nicht nur stumpfes Aufraumen sein. 5S
bendtigt einen klaren externen Wertschopfungsbezug. Soll heifen, die Méglich-
keit, mit den Verbesserungen die alltdglichen Arbeiten zu vereinfachen, Ver-
schwendungen zu reduzieren und den Mitarbeitern mehr Wirksamkeit in ihrer
Arbeit zu erméglichen. Davon profitieren dann auch direkt die Kunden und Dein
Unternehmen durch kirzere, eingehaltene Lieferzeit und schlicht mehr Produk-
tivitat. Duwirst mit den gleichen Mitarbeitern mehr erreichen.

Ehrlich gesagt braucht niemand ein Buch tber 5S, Kaizen, Lean Management
und Ahnliches. Was es braucht, sind Losungen fiir echte Probleme. Das muss im
Vordergrund stehen. Hast Du kein echtes Problem, besteht kein Grund, etwas zu
verdndern. So einfach sollte es sein. 55 und alle anderen Lean-Methoden sind am
Ende nur eines: Methoden.

Eine systematisierte und verstandliche Zusammenfassung von Wissen und Erfah-
rung. Methoden haben das Ziel, einen erklarbaren Rahmen zu bieten, um dieses
Wissen und die Erfahrung nutzbar zu machen. Dann braucht es doch wieder ein
Buch liber 5S, um diese Methode zu erkldren und um echte Probleme zu l6sen.

Beispiele fiir ECHTE Probleme, die mir bei meinen Klienten immer wieder
begegnen und die wirklich die Wertschopfung betreffen, sind z. B.:

= Am Ende des Monats bleibt zu wenig Gewinn iibrig, was die Kapitalgeber,

hoffentlich Dich selbst, verargert. (Kapitalgeberinteressen als externe Refe-
renz)

5S-Methode: Ein Praxisleitfaden 19



= Die Produktivitit ist zunehmend gesunken, mehr Mitarbeiter haben nicht
im gleichen Mafie zu mehr Umsatz gefithrt. (Kapitalgeberinteresse als
externe Referenz)

= Kunden sind zunehmend unzufriedener mit eurer Arbeit oder eurem Ser-
vice. (Kunden als wichtige externe Referenz)

= lhrseid einfach zu teuer geworden. Kunden bekommen vergleichbare oder
bessere Produkte zu einem giinstigeren Kurs beim Wettbewerber. (Markt
und Wettbewerber als externe Referenz)

= Es wird immer schwieriger, Liefertermine einzuhalten. Dadurch entsteht
ein Wettbewerbsnachteil, den eure Kunden schnell erkennen werden. (Markt
als externe Referenz)

s Eskommtmehrund mehrzuQualitiatsproblemen. Kunden oder der Gesetz-
geber sind unzufrieden oder der Wettbewerb freut sich tiber eure Fehler und
nutzt sie eiskalt aus. (Markt und Gesetzgeber als externe Referenz)

= Die Mitarbeiter sind zunehmend unzufrieden, weil sie anstatt echter
Arbeit immer mehr Beschaftigung nachgehen — Suchen, Laufen, Warten,
Nacharbeiten — und sich aus diesem Grund nach Alternativen umschauen.
(Arbeitsmarkt und Kunden als externe Referenz)

Wenn Dir keines dieser Probleme bekannt vorkommt, dann brauchst Du dieses
Buch nicht. Dann ist Dein Betrieb gut aufgestellt. Falls Dir doch der ein oder
andere Punkt (leider) nahe geht, findest Du in diesem Buch das Meister-Werk-
zeug, um Deine Probleme anzugehen und Deinen Betrieb besser aufzustellen.

Ein osteuropaisches Sprichwort besagt:
LTraue niemanden, der behauptet, er wiisste genau, wie es geht!“

Ganz nach diesem Motto ist dieser Praxisleitfaden nur eine Moglichkeit, um die oben
genannten Probleme anzugehen. Auch wenn die 55-Methode vor allem Toyota und
vielen anderen Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil verschafft, ist jedes Unter-
nehmen anders und erfordert individuelle Losungen. Dieser Praxisleitfaden zeigt Dir,
wie Du die 55-Methode einfithren kannst und gleichzeitig die individuellen internen
und externen Anforderungen in Deinem Unternehmen beriicksichtigst.
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Was Duvon diesem Buch erwarten kannst.

Was Du von diesem Buch erwarten kannst.

Die ersten Berlihrungspunkte zu 5S hatte ich schon sehr friith in meiner professio-
nellen Karriere. Wahrend meiner Ausbildung bei Airbus war 5S natiirlich schon
ein grofles Thema. In der Ausbildungswerkstatt und in den Betriebseinsitzen
habe ich das Arbeiten in der 5S-Umgebung schitzen gelernt. Im Praktikum par-
allel zum Maschinenbaustudium bei Blume2ooo.de habe ich das erste Mal 5S
federfithrend eingefiihrt. Dabei ging es vor allem um die Arbeitsplatzgestaltung
und Ergonomie, um die Kapazitat der Verpackungslinie zu steigern. Die Einspa-
rungen in Hohe von 5 % des Jahresumsatzes konnten sich sehen lassen.

Auf diesen Erfahrungen konnte ich bei McKinsey im Operations Excellence Pro-
gram (OEP) aufbauen. Das OEP ist die Lean-Akademie von McKinsey, in dem
die Lean-Experten von morgen ausgebildet werden. Dort fiihrte ich bei einigen
Projekten 5S zusammen mit den Klienten aus unterschiedlichen Industrien ein.
Das hat mir und den Klienten durch die sehr praktische Arbeit viel Spafl gemacht
und der Erfolg war durch die anhaltende Ordnung auch nach dem Projekt deut-
lich sichtbar. So ergab sich ein hoher Nutzen des sehr praxisnahen Tools fiir die
Unternehmen und die Mitarbeiter.

Seit ich selbststandig bin, werde ich haufig damit beauftragt, Unternehmen
bei der Bewaltigung von Chaos und Unordnung zu unterstiitzen. Haufig fehlt es
an Struktur und Klarheit in den Arbeitsbereichen und den Prozessen. Dadurch
konnte ich nach und nach mein Konzept zur Einfithrung von 5S verfeinern und
perfektionieren.

Den letzten Schliff gab ich meinem 55-Konzept mit der systemtheoretischen
Brille aus der Future Leadership-Ausbildung der intrinsify Akademie. Mein Grund
fiir diese Ausbildung war, dass ichimmer wieder feststellte, dass sich Mitarbeiter
und Fithrungskréfte nicht an vereinbarte Arbeitsweisen hielten. Egal, ob nun 55
und Prozessbestatigung, Standardisierung, Fiahigkeitsmanagement oder SMED
(Single Minute Exchange of Die, eine Methode zur Ristzeitverbesserung). Egal,
wie begeistert Mitarbeiter nach Workshops und Co. waren, sie kamen trotzdem
nichtimmer in die Umsetzung. Irgendwie schien es ein unsichtbares Kraftfeld zu
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geben, das sie davon abhielt. Durch den soziologischen Blick aus der Ausbildung
mit der Future Leadership-Brille komme ich diesen Kraftfeldern auf die Spur.
Dadurch lassen sich vorhandene Struktur- und Kulturmuster in Unternehmen
aufdecken und wirksam nutzen oder auflésen. So lassen sich die Ursachen fiir
Probleme in Unternehmen bei der Wurzel packen und dauerhaft I6sen. Dieser
Blick in Verbindung mit der 5S-Einflihrung ist meines Wissens einzigartig und
macht mein Buch besonders.

Ich freue mich umso mehr, mein Wissen tiber die 5S-Einfithrung und mein Gespur
fiir die Bediirfnisse in kleinen und mittelstandischen Unternehmen an Dich wei-
terzugeben.

Doch jetzt zur brennenden Frage: Braucht es noch ein Buch iiber 5S?

Die Antwort ist simpel: Tatsdchlich gibt es nur sehr wenige Blicher iiber 5S, die
wirklich praxisnah die 5S-Einflihrung beschreiben und noch kein einziges Buch
mit einem Konzept, dem unsichtbaren (soziologisch gepragten) Kraftfeld auf die
Schliche zu kommen.

Ganz offen und direkt hier zwei weitere Griinde, warum es dieses Buch gibt:

= Indem Du dieses Buch liest, bekommst Du eine Vorstellung davon, wie ich
arbeite und die 5S-Einfiihrung angehe. Vielleicht entscheidest Du Dich fiir
eine Zusammenarbeit mit mir und wir kbnnen gemeinsam 5S einfithren —fiir
mehr Gewinn, Klarheit und Struktur in Deinem Unternehmen.

= Unabhingig vom vorherigen Grund mochte ich Dir und Deinen Mitarbeitern
allesan die Hand geben, damitihrauch in Eigenregie dauerhafte Ordnungin
eurem Unternehmen erreichen kénnt.

Grundsatzlich liegt mir das Thema Hilfe zur Selbsthilfe am Herzen. Es ist immer

mein Bestreben, mich fiir die angestrebte Zielsetzung schnellstmoglich tber-
flssig zu machen.
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Wann ist der richtige Zeitpunkt, 5S einzufiihren?

Daher sind die Zielsetzungen, die ich mit diesem Buch und der 5S-Einfiithrung in
Unternehmen verfolge:

- MehrGewinn am Ende des Monats

- Mehr Produktivitit—mit den gleichen Mitarbeitern und Maschinen
mehr schaffen

- Mehr gliickliche Kunden

- Kiirzere Lieferzeiten

- Hohere Qualitit durch weniger Fehler

- Mehr (und) zufriedene Mitarbeiter

Die Wahrheit ist, 5S adressiert diese Ziele nicht alle gleichermafien und nicht alle
direkt. Abersoviel vorweg: Fiir michistdiese Methode eine sehrwichtige Grundlage
fiir viele nachfolgende Veranderungen und Verbesserungen in produzierenden
Unternehmen. Klartext gesprochen: Am Ende kommt es doch immer darauf an,
dass ein Unternehmen moglichst Gewinn erwirtschaftet — mehr Einnahmen als
Ausgaben, denn ohne Gewinn kein Fortbestehen. Mit 5S ist es ein leichter Weg, aus
den bestehenden Umsétzen und Ressourcen mehr herauszuholen. Ein Bestreben,
das Dir als erfolgreicher Unternehmer sehr bekannt vorkommen sollte.

Wann ist der richtige Zeitpunkt, 5S einzufiihren?

Ganz klar! Der BESTE Zeitpunkt 5S zu starten ist: Vor 20 Jahren!
Wenn das nicht passiert ist, dann bleibt nur noch der zweitbeste Zeitpunkt: JETZT!

Wenn Dich das noch nicht liberzeugt, habe ich nach dem chinesischen Sprich-
wort noch eine Metapher. Kennst Du die Geschichte vom Bauern, der keine Zeit
hat, den Zaun vom Hithnerstall zu reparieren? Er hat deshalb keine Zeit, weil er
beschéftigt ist, stindig seine entlaufenen Hithner einzufangen! So dhnlich ver-
hélt es sich auch, wenn Du die Einfithrung von 5S verzogerst. Griinde dafiir gibt
es genug, allerdings sind das eher Ausreden, aber dazu spater mehr. Am Ende
hilft 5S Dir und Deinem Team, sofort Zeit zu sparen. Zeit, die ihr viel besser in das
Lésen von Kundenproblemen investieren konnt.
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Im Ubrigen, ersteinmal keine Entscheidung iiber die Einfithrung von 5S zu treffen,
ist auch eine Entscheidung. Es ist die Entscheidung dafir, jeden Tag weiter Geld
zu verlieren, Deine Mitarbeiter zu frustrieren und ggf. sogar eure Kunden zu ent-
tauschen.

Abgesehen von JETZT gibt es noch andere Indikatoren fiir gute Zeitpunkte. Ich
habe Dir ein paar aufgelistet. Vielleicht ist ja auch genau der Zeitpunkt dabei,
weshalb Du diesen Praxisleitfaden zur Hand genommen hast.

Mit 5S zu starten bietet sich an ...

.. bei hartniackigen Problemen mit Unordnung und Chaos.
Oftsorgt beides fir viel Frust und noch mehr Verschwendung im Tagesgeschaft.
Wenn es dann noch seit langerer Zeit und mit wiederkehrenden Aufraumak-
tionen nicht in den Criff zu bekommen ist, wird es Zeit fiir 5S.

.. bei anhaltender hoher Fluktuation gepaart mit Unordnung.

Haufig verlassen Mitarbeiter das Unternehmen, weil sie im aktuellen Job keine
Wirksambkeit verspiiren. Das kann daran liegen, dass intern zu viel von der Arbeit
ablenkt, z. B. Vorgaben, Regelungen und auch interne Konflikte. Oder weil sie
aufgrund der fehlenden Struktur und Ordnung mehr mit Suchen, Laufen und
Warten beschiftigt sind, anstatt zu arbeiten. Das frustriert und kann daftir
sorgen, dass sich Mitarbeiter nach einem neuen Arbeitgeber umschauen.

.. vor einem Unternehmensverkauf.

Dadurch kannst Du den Wert des Unternehmens steigern. Schliefdlich macht es
nicht nur Eindruck, wenn alles ordentlich ist, sondern zeigt auch, dass Dein Unter-
nehmen in einem guten Zustand ist. Durch nachweisliche dauerhafte Ordnung
steigt die Wahrscheinlichkeit fiir produktive Prozesse.

. vor oder wihrend einer familieninternen Ubergabe Deines Unternehmens
an die nachfolgende Generation.

So kannst Du Dein Unternehmen zukunftssicher aufstellen und dem Nachfolger

oder der Nachfolgerin die Entscheidung und auch den Einstieg erleichtern.

Ich habe sehr gute Erfahrungen damit gemacht, wenn Du als Abgebender die
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Wann ist der richtige Zeitpunket, 5S einzufithren?

Verantwortung fiir die 5S-Einfiihrung an die Nachfolgenden ibergibst. Das ist
eine super Moglichkeit, die Mitarbeiter und die Prozesse im Familienbetrieb
intensiv kennenzulernen. Gleichzeitig konnen Nachfolgende dabei direkte
Erleichterungen fiir die Mitarbeiter und operative Einsparungen fiir den Betrieb
erzielen. So steht einem gelungenen Start in ihre neue Rolle nichts im Wege.

. vor oder wihrend einer familieninternen Ubernahme des Unternehmens
Deiner Eltern.

Neben weiteren Mafdnahmen kénnt ihr so euer Familienunternehmen zukunfts-
sicher aufstellen und ggf. Deine Entscheidung fiir die Ubernahme und auch den
Einstieg an sich erleichtern. Ich habe sehr gute Erfahrungen damit gemacht,
wenn Du als Nachfolger oder Nachfolgerin die Verantwortung fir die 55-Ein-
filhrung iibernimmst. Das ist eine sehr gute Moglichkeit fiir Dich, die Mitarbeiter
und die Prozesse im Familienbetrieb intensiv kennenzulernen und dabei sofort
Erleichterungen fiir die Mitarbeiter und operative Einsparungen fiir den Betrieb
zu erzielen. Ein toller Start in Deine neue Rolle.

. nach der Ubernahme eines Unternehmens (aufRerhalb der Familie).
Als Ubernehmender oder Ubernehmende kannst Du mit5S nicht nur den Betrieb,
die Mitarbeiter und die Prozesse schnell noch besser kennenlernen, sondern
kannst damit auch direkt die Produktivitat steigern und das Fundament fiir wei-
tere Veranderung legen.

.. bei einer Hallen- bzw. Werkstatterweiterung.

Mit dem Ziel, dass sich die neue Halle nicht an die anderen Hallen und Werk-
statten angleicht, sondern andersherum. Starte dabei unbedingt schon in den
Bestandsbereichen mit 5S, denn andernfalls (ibertragen sich der bekannte
Schlendrian und die alten Muster schneller auf die neue Halle, als Du es Dir vor-
stellen kannst.

.. voreinem Umzug in neue Hallen oder Werkstitten.

Hier solltest Du schon in den alten Hallen mit 5S starten. Zumindest mit dem
Aussortieren und dem Saubern der Umzugsgiiter. Es kann sich sogar anbieten,
frithzeitig alle 5S in den alten Hallen einzufithren, damit auch in diesem Fall
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die alten Muster, die zur Unordnung gefiihrt haben, in den alten ,Gemachern®
bleiben. Bestehende Laufwege und Materialflisse werden direkt analysiert und
fiir das Layout der neuen Halle beriicksichtigt.

Ein weiterer Vorteil ist, dass kein Mill umzieht, was den Umzugsaufwand drastisch
reduzieren kann. Durch die unmittelbare Einfithrung von 5S in den neuen Hallen kann
schon beim Einrdumen aufvorhandene Ordnung und Strukturzuriickgegriffenwerden,
alsodas Momentum des Umzugsauch fiir produktivere Arbeitsweisen genutzt werden.

.. wenn eine vorherige 5S-Einfiithrung an Fahrt verloren hat.

Haufig gab esin Unternehmen bereits Bestrebungen, fiir Ordnung zu sorgen oder
sogar 5S einzufiihren. Dabei kommt es aus unterschiedlichen Griinden vor, dass
die 5S-Einfithrung an Schwung verliert und vor allem der Aufwand fiir das ,5te
S die Selbstdisziplin steigt, weil der Aufwand fiir das Erinnern und Bestarken
wachst. Anstatt mit Appellen und wiederkehrenden Aufraumaktionen die Situ-
ation zu retten, wird es helfen, 55 in nur einem einzigen Workshop mit den Mit-
arbeitern zurlick bzw. (iberhaupt auf die Erfolgsspur zu bringen.

Haufige Ausreden und Einwande VOR der
5S-Einfiihrung

Im Laufe der Jahre als Lean-Berater sind mir so einige Ausreden und Einwande
von Menschen untergekommen, die 5S einfiihren sollten. Vorrangig kamen diese
LArgumente* von Mitarbeitern oder Fiihrungskraften, die mit der 5S-Einfithrung
beauftragt wurden, dabei hatte die Fithrungsebene die Vorteile von 5S bereits
erkannt. Damit Du vorbereitet bist auf die Diskussionen mit Kollegen und Mit-
arbeitern, habe ich Dir einige der Ausreden und Einwande aufgelistet. Zusatzlich
bekommst Du Gegenargumente an die Hand, um sie zu entkraften.

»,Das haben wirimmer schon so gemacht!“

Das Killer-Argument schlechthin, dennoch leider weit verbreitet, natirlich auch
im Mittelstand. Menschen und auch Unternehmen sind darauf bedacht, mog-
lichst wenig Energie zum Erreichen ihrer Ziele einzusetzen. Eine Verdnderung
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Haufige Ausreden und Einwdnde VOR der 5S-Einfiihrung

in den bestehenden Ablaufen bedeutet auch immer, dass wertvolle Energie auf-
gebracht werden muss. Das Argument ,haben wir schon immer so gemacht* ist
der Versuch, Energie zu sparen. Es gibt unterschiedliche Moglichkeiten, darauf zu
reagieren:

= Durch Fragen in die Tiefe dieses Einwands gehen. Ist das wirklich so?
Wurde alles wirklich immer schon so gemacht? Es sollte mit wenigen
Beispielen fiir erfolgreiche Veranderungen schnell klar werden, dass sich
immer wieder Veranderungen ergeben.

= Verinderung mit Entwicklung vergleichen. Sich an Verinderungen
anzupassen, stellt eine Form der ,Entwicklung" dar, die in der Regel
von jedem angestrebt wird. Nur wenige wiirden schliefdlich von sich
behaupten, sie méchten sich nicht weiterentwickeln.

= Mit Argumenten die Vorteile von 5S herausstellen. Dieses Buch und
besonders der Selbsttest am Ende des 1. Teils sollte Dir dort eine Menge
Argumente liefern.

= Durch Erleben die Vorziige aufzeigen, zum Beispiel mit dem 5S-Spiel,
dass Du Dir hier runterladen kannst:

www.MarvinBunjes.de/Downloads
5S-Spiel

= 5Sals ein Experiment ankiindigen a la: ,Wir probieren das einfach mal
aus und wenn es euch nichts bringt, kdnnen wir ja immer noch wieder
zurlick zur alten Struktur. (Dies ist beijeder geplanten Veranderung oder
Neuerung grundsétzlich eine sehr hilfreiche Art zu kommunizieren.)

= Ultima Ratio: Mit Deiner formalen Macht als Vorgesetzter, denn Ord-
nung und Struktur am Arbeitsplatz ist kein Bonus, sondern gehortzu den
Aufgaben jedes Mitarbeiters und jeder Fithrungskraft.
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,»5S funktioniert bei uns (Branche/Unternehmen) doch nicht!“

Auch wenn 55 in der Automobilindustrie von Toyota entwickelt wurde, bedeutet
es nicht, dass es nicht auch in jeder anderen Branche und jedem anderen Unter-
nehmen funktioniert. Da sich die Tatigkeiten ja ohnehin in jedem Unternehmen
unterscheiden, ist es ein Kernprinzip von 5S, die Arbeitsplatze oder -bereiche so
zu gestalten, dass die zu erbringenden Tatigkeiten (Wertschopfung) bestmdog-
lich unterstiitzt werden. Es liegt an der Umsetzung, nicht am Werkzeug 5S, dass
es auch in eure Branche und euer Unternehmen passt.

#Wirsind doch viel zu klein!“

Eine typische Reaktion in kleineren und gréferen Betrieben ist die Auffassung:
,Meine Abteilung/mein Bereich/mein Unternehmen ist doch viel zu klein fiir 5S!
Wirwissen hierdoch alle, wo was liegt...“. Das lasst sich allerdings leicht (iberpriifen,
indem Menschen bei der Arbeit beobachtet werden. Meine Erfahrung ist, dass 55
schon ab zwei Menschen in einem Bereich stark an Relevanz gewinnt. Ein Alltags-
beispiel ist die Kiiche. Wie oft sucht man etwas, nur weil der Partner, die Partnerin
oder andere Mitbewohner die Pfanne, den Topf oder das Messer doch wieder
woanders verstaut haben? Meines Erachtens gibt es ein ,,zu klein“ gar nicht.

Im Gegenteil, 55 ist sogar auch hilfreich, wenn nur eine Person in einem Bereich
arbeitet. Sobald jemand Urlaubs- oder Krankheitsvertretung ibernimmt oder
falls der oder die eine das Unternehmen verlédsst (durch Rente, Kiindigung oder
Tod) zeigt sich schnell, wie niitzlich es ist, wenn alles seinen Platz hat und durch
Kennzeichnung dort auch schnell gefunden wird.

»Mitden Leuten hier klappt das doch eh nicht!“

Ebenfalls eine haufige Reaktion von Fithrungskraften und einigen Unterneh-
mern. Schliefslich herrschen Chaos und Unordnung vermutlich schon seit meh-
reren Jahren und es wurde einiges ausprobiert. Von wochentlichen, monatlichen
oderjahrlichen Hauruck-Aufraumaktionen bis hin zu Aufraumdiensten und -ver-
antwortlichkeiten oder auch personifiziertem Werkzeug.

Wenn das nun alles nichts geholfen hat, dann muss es ja irgendwann an den
Menschen liegen, ,die sind halt so, die halten einfach keine Ordnung“. Aus
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Haufige Ausreden und Einwdnde VOR der 5S-Einfiihrung

meiner Erfahrung heraus ist das oft ein Trugschluss, ein Beobachtungsfehler.
Menschen verhalten sich vom Kontext abhiangig und machen aus ihrer Sicht (fiir
den Moment) nie etwas Unlogisches. Verhalten sie sich von aufden betrachtet
Lunlogisch” scheint es der Kontext zu fordern oder zumindest zuzulassen. Im
Umbkehrschluss heifst das, dass ich mir lieber den Kontext, die Strukturen und
Praktiken eines Unternehmens anschaue und daraus Schliisse auf das Verhalten
ziehe. Danach lassen sich die Strukturen und Praktiken andern, z. B. indem 5S
sauber eingeflihrt wird. Dann klappt es auch mit den Mitarbeitern, die schon da
sind. Sie verhalten sich im neuen Kontext fiir sie sinnvoll und halten deshalb ihre
Arbeitsplatze so instand, wie es die Produktivitat und Wertschopfung erfordert.
Dann sind auch Anpassungen und Verbesserung fiir alle selbstverstiandlich und
logisch. Ein tolles Erlebnis, wenn aus ,Mit meinen Leuten klappt das eh nicht!“ ein
»Meine Leute haben schon wieder neue 55-Ideen umgesetzt!“ wird.

»Dazu haben wir gerade keine Zeit, wir haben zu viel zu tun!“

Du kennt das bestimmt, das Tagesgeschaft driickt, die Kunden wollen beliefert
werden, der Vertrieb drangelt und ein Problem nach dem anderen hélt Dich und
Deine Fithrungskrafte von der Arbeit ab. Wenn ein solches Thema aufkommt,
gibt es natiirlich Widerstand seitens der Fithrungskrifte, die bereits genug zu
tun haben und keine weitere Belastung ihrer wertvollen Energie wiinschen.

Du erinnerst Dich an die Geschichte mit dem Bauern, dessen Hiithner standig
fliichtig waren und sicherlich auch an den besten Zeitpunkt fiir die 5S-Einfiih-
rung? Richtig vor 20 Jahren. Zugegeben, der Zug ist bekanntlich abgefahren, aber
der Zweitbeste steht euch noch zur Verfiigung: JETZT! Schlielich solltet ihr auf-
horen, weiterhin die Hithner mithsam einzufangen, sondern endlich beginnen,
von vornherein produktiv und cleverer zu arbeiten. Die 55-Methode mit dem in
diesem Buch beschriebenem Vorgehen anzuwenden, ist dafiir ein idealer Start-
punkt, da dies vor allem zu Beginn mit sehr wenig Zeit und Aufwand der Mit-
arbeiter auskommt. Mit nur einem Aufraum-Workshop wird die Produktivitét in
diesem Bereich deutlich gesteigert. Das schafft bereits Freiriume, die dann nach
und nach die Ausweitung von 55 auf den gesamten Betrieb ermoglichen.

5S wird zur Routine und Routinetatigkeiten brauchen bekanntlich auch kaum
noch Energie, siehe Auto- oder Fahrradfahren.
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L~Wenn wir jetzt etwas andern, bricht uns hier alles zusammen!“

Ein verstiandlicher Einwand, wenn alles ohnehin mehr schlecht als recht aufgeht
und sich die Ablaufe vermeintlich halbwegs etabliert und eingespielt haben
— eben nur vermeintlich. Kommt ein Windstof von aufien, sprich eine Uberra-
schung (Dynamik) von Kunden, Lieferanten oder Wettbewerbern, dann bricht
vermutlich erst mal einiges zusammen. Handlungsbedarf besteht also ohnehin.

Zudem ist das in diesem Buch beschriebene Vorgehen darauf ausgelegt, 5S in
der Form einzufiihren, dass es bei Fiihrungskraften und Mitarbeitern moglichst
wenig Ressourcen bindet, aber trotzdem maximale Ergebnisse erzielt.

Nach dem initialen Workshop von einigen wenigen Stunden kann direkt weiter-
gearbeitet werden und das deutlich produktiver als vorher. Wie das funktioniert?
Im Detail steht das in diesem Praxisratgeber. So viel vorweg: Es kommt auf die
Vorbereitung an und vor allem auf die Auswahl des ersten 55-Bereichs. Dieser
muss so beschaffen sein, dass er nach dem Workshop auch tatsichlich besser,
ordentlicher und strukturierter aussieht und dort wirklich produktiver gearbeitet
werden kann. Nach diesem schnellen Erfolgserlebnis fiir moglichst viele Mit-
arbeiter haben sie richtig Lust, auch andere Bereiche schnellstmoglich auf diesen
Stand zu bringen. Das macht dann fiir alle richtig SpafR. Anstatt dass etwas
zusammenbricht, fiihrt das 55-Konzept zu mehr Stabilitat und Produktivitat.

»Wir sind hier doch schon richtig gut aufgestellt!“

Die Ursache dieses Einwandes ist haufig eine gewisse Unkenntnis dariiber, wo man
steht. Kennst Du keine richtig gut organisierten Betriebe, kann sich der Fehlglaube
etablieren, der eigene wire das Nonplusultra. Dann kénnen sich auch keine Ideen
entwickeln, wie es noch besser sein kénnte. Hier gibt es mindestens zwei Moglich-
keiten, mit einem solchen Einwand umzugehen. Entweder macht ihr gemeinsam
eine 5S-Erlebnisreise zu einem 5S-Vorzeigeunternehmen, oder Du bittest Mit-
arbeiter, die auch schon in anderen Unternehmen mit mehr Ordnung und Struktur
gearbeitet haben, von ihren Erlebnissen und den Vorteilen von 55 zu berichten.

»Heifdt das, ich soll jetzt meinen Werkzeugwagen abgeben?
Nein, auf keinen Fall. Das sollte zumindest Deine Antwort sein. Vor allem zu

30 Marvin Bunjes



Haufige Ausreden und Einwdnde VOR der 5S-Einfiihrung

Beginn der 5S Einfiihrung kommt es darauf an, das Thema 5S positiv zu besetzen.
Beginnst Du gleich mit der ,Schlachtung einer heiligen Kuh®, wird es schwierig,
dieses positive Momentum zu erzeugen. Ich arbeite viel mehr mit der eigenen
Erkenntnis. Denn meiner Erfahrung nach merken die Mitarbeiter mit Werkzeug-
wagen schnell, dass die Wege viel kiirzer werden, wenn jegliches Werkzeug dort
positioniert ist, wo es auch gebraucht wird.

Das fordert zusatzlich die Zusammenarbeit. Jeder findet sich zurecht, nicht nur
der ,Inhaber“ des Wagens oder der Kiste. Sondern auch der Auszubildende, der
kein eigenes Werkzeug hat. Mit der Zeit stellen die Kollegen fest, dass der Werk-
zeugwagen immer 6fter ungenutztin der Ecke steht. Nach und nach verkommen
sie dann zu Nachriistsdtzen fiir das Werkzeug an den Arbeitsplatzen und werden
irgendwann ganz abgeschafft.

»~Wenn das Werkzeug offen hangt, sieht manja, was ich habe.”

Es konnte passieren, dass dieser Einwand eher verdeckt vorhanden ist. Uber der-
artige Angste wird oft nicht offen gesprochen. Dabei schwingt die Sorge mit, dass
man als ,Besitzer“ eines breiten Repertoires an selbstgebauten Spezialwerkzeugen
nicht mehr so gefragt ist, schlieRlich hingt alles offen zugéanglich an einer Werk-
zeugwand oder in offenen Schubladen. Das kann schon am Ego kratzen und dem
einen oder anderen einen ,Zacken“ aus der Krone brechen. Im Sinne des Unter-
nehmens ist aber ja gerade die Zuganglichkeit des Spezialwerkzeugs ein wichtiger
Aspekt, damit auch in Abwesenheit der ,Konige* produktiv und qualitativ hoch-
wertig gearbeitet werden kann. Hier ist Dein Argumentationsgeschick oder Deine
formale Macht gefragt, um von den Vorteilen zu (iberzeugen. Das Spezialwerkzeug
nachzubauen ist eine weitere Moglichkeit, wenn es gar nicht anders geht.

Als letzten Einwand ein Klassiker:

»lchweifd doch, wo alles liegt!“

Auch das ldsst sich durch einfaches Beobachten leicht priifen. Erfahrungsgemaf3
wird doch viel gesucht und gelaufen. Wenn regelmafiig mehr als eine Person an
einem Arbeitsplatz arbeitet, ist die Wahrscheinlichkeit hoch, dass der Einwand
nichtig ist. Dies ist ein wichtiger Faktor.
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Schliefdlich kann man sich vielleicht noch im eigenen Chaos zurechtfinden,
kommt eine weitere Person hinzu, wird es kritisch. Diese weif3 nicht, wo der oder
die andere das Werkzeug nach Gebrauch abgelegt hat, wenn es vorher nicht
festgelegt und markiertist. Das Argument Urlaub oder Krankheit zieht da natiir-
lich auch. Auch bei Abwesenheit sollte sich ein moglicher Vertreter an diesem
Arbeitsplatz zurechtfinden und nicht bei jedem Handgriff nach dem richtigen
Werkzeug oder Material suchen miissen.

Zusatzlich zu meinen Argumenten gegen die zu erwartenden Einwéande solltest Du
noch eine ganz andere Motivation haben, 5S einzufiihren: Deine ganz persénlichen
Herausforderungen und Problemeim Betrieb, die Duendlich mit5Sangehen mochtest.

Wabhrscheinlich hast Du eines dieser Probleme.

Welche Probleme fehlende Ordnung und Struktur fiir Dein Business bedeuten
konnen, habe ich bereits beschrieben. Du erinnerst Dich: die ECHTEN Probleme.
Die echten Probleme sind das eine. In Zusammenarbeit mit Unternehmern und
Flihrungskraften berichten mir diese von ihren eigenen Herausforderungen im
Umgang mit unzureichender Organisation und womit sie zu kimpfen haben.

Typischerweise beschaftigt sie einer oder sogar gleich mehrere der folgenden
Schmerzpunkte:

Die Mitarbeiter iibernehmen keine Verantwortung.

Leider ein weitverbreitetes Phianomen: Mitarbeiter treffen keine Entschei-
dungen, sehen die offensichtlichsten Probleme und einfachsten Arbeiten nicht.
Dariiber hinaus stellen sie Dir kontinuierlich Fragen, auf die sie eigentlich selbst
eine Antwort finden kénnen miissten.

Vieles bleibt am Unternehmer hingen.

Weil die Mitarbeiter es nicht tun, miissen die Unternehmer und Fithrungskrafte
Entscheidungen bernehmen, die eigentlich die Mitarbeiter treffen sollten. Sie
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Wabhrscheinlich hast Du eines dieser Probleme.

miissen ausbaden, was schiefgelaufen ist. Das heifdt, sie setzen sich mithsam mit
den Kunden auseinander und versuchen, die Wogen zu glatten.

Das ist nicht nur frustrierend, sondern schadet auch ihrem Ruf und am Ende dem
Profit.

Mitarbeiter sind oft frustriert und scheinen unmotiviert.

Durch das haufige Suchen, Laufen, Warten, Hin- und Herrdumen usw. sind Mit-
arbeiter frustriert und schlecht gelaunt. Nichts ist nerviger als das Wissen, dass
eine Arbeit ganz leicht von der Hand gehen wiirde, aber das passende Werkzeug
fehlt oder der Arbeitsplatz besetzt ist. Das wirkt sich auf die Arbeitsmoral aus und
die Mitarbeiter erscheinen unmotiviert, meckern und beschweren sich, was sich bis
zu den Unternehmern durchschldgt. Spatestens, wenn es um die nachste Gehalts-
verhandlung oder besser gesagt iber die Hohe des ,,Schmerzensgelds* geht, spielt
der Frust der Mitarbeiter auch fiir die Unternehmer eine bedeutende Rolle.

Kundenbeschwerden nehmen zu und belasten Unternehmer.

Sind Maschinen defekt, fehltein passendes Werkzeug oder die Moglichkeiten, die
Qualitat zu tiberpriifen, bleiben Fehler nicht aus. Treten diese dann beim Kunden
auf, ist das nicht nur schadlich fir den Ruf des Unternehmens, sondern auch fir
die Nerven und die Energie der Unternehmer. Ich bekomme es immer wieder
mit, wie schnell meine Klienten in solchen Féllen den Kunden am Telefon und das
Problem auf ihrem Schreibtisch haben. Anstatt sich um die Weiterentwicklung
des Unternehmens und um strategische Themen zu kiimmern, ziehen sie die
Kundenprobleme tief ins Tagesgeschaft. Das ist dufderst frustrierend.

Die Unternehmer finden keine neuen Mitarbeiter.

Hier handelt es sich nicht nur um eine Belastung fiir die Unternehmer, sondern
auch fiir die vorhandenen Kollegen. Schliefilich ist mehr Arbeit da, als es Mit-
arbeiter gibt, um sie abzuarbeiten. Das muss irgendwie aufgefangen werden —
durch mehr Belastung, mehr Stress, mehr Uberstunden.

Die 55-Methode kann auf zweifache Weise hilfreich sein. Zum einen habe ich
erlebt, dass es Bewerber sehr beeindruckt, wenn alles ordentlich und strukturiert
ist (siehe Story eines Nachfolgers im ersten Abschnitt). Zum anderen hilft 5S die
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vorhandenen Mitarbeiter moglichst produktiv einzusetzen und damit, je nach
Ausmafs der Unordnung und Anzahl, bereits die ein oder andere Neueinstellung
zu sparen.

Die Unternehmer haben schon so viel ausprobiert...

... doch nichts hat geholfen. Viele Unternehmer und Fithrungskrafte sind schlicht
frustriert, weil sie schon so viele Anldufe gestartet haben, um dauerhaft fiir
Ordnung und Struktur zu sorgen — ohne einen Praxisratgeber wie diesen oder
externe Unterstltzung.

Haufig haben die Unternehmen schon mit unzédhligen Aktionen versucht, auf-
zurdumen. Tatsdchlich sieht es nach Hauruck-Aufraumaktionen auch deutlich
besseraus, nurdas Arbeiten ist nicht unbedingt einfacher. Denn solche Hauruck-
Aktionen bringen zwei Probleme mit sich.

(1) Dass es nicht sehr lange so ordentlich bleibt. Bereits nach wenigen Wochen,
sogar schon nach Tagen, kommt die Unordnung wie ein Zombie aus dem
Untergrund — dem ,55-Untergrund® — zurlick an die Oberflache und treibt
dortihrUnwesen. Ein Grund dafiiristdie Eile, in der Hauruck-Aktionen durch-
gefiihrt werden. Es ist schlicht zu wenig Zeit, um dariiber nachzudenken, wo
etwas sinnvoll gelagert oder positioniert wird. Am Ende landet alles planlos
und unstrukturiert in irgendwelchen Schubladen oder Schranken.

(2) Da beginnt das zweite Problem. So gut versteckt findet niemand mehr, was
er oder sie gerade braucht. Was auf den ersten Blick ein Vorteil ist, entpuppt
sich auf den zweiten Blick als grofRer Nachteil. Sollte doch jemand etwas
gefunden haben, bekommt er es nur mit Miithe und Not aus der Schublade
wieder heraus. Denn die urspriingliche Absicht war nicht, dieses komplette
Chaosaufzunehmen. Deshalb dauertes nichtlange, bis alles wiederirgendwo
herumliegt, anstatt an einem bestimmten, dafiir vorgesehenen Ort zu sein.

Vor allem Unternehmern geht langsam die Energie aus.

Bei all den oben genannten Herausforderungen und Problemen geht einigen
Unternehmern irgendwann einfach die Puste aus. Wenn ein Unternehmer sagt:
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Wabhrscheinlich hast Du eines dieser Probleme.

,lch schaffe das in der Form noch genau ein Jahr und wenn es dann nicht besser
wird, muss ich das Unternehmen verkaufen.”, ist das schon heftig. Vor allem,
wenn mehrere dieser Probleme auf einmal auftauchen, kann dies zur Belastung
werden. Zum Gliick bietet 5S einen ersten guten Schritt in die richtige Richtung
fiir mehr Struktur und Ordnung im Betrieb und auch in den Aufgaben als Unter-
nehmer. Die Unternehmer und Fihrungskrafte, mit denen ich zusammenge-
arbeitet habe, konnten einige der oben genannten Schmerzpunkte angehen und
splirbar verbessern.

Da gibtes z. B. einen Unternehmer, dessen Mitarbeiter keine Ordnung und Struk-
turen eingehalten haben. Alles hat sehr lange gedauert, die vereinbarten Liefer-
termine wurden oft gerissen und zusatzliche Fehler sind aufgetreten — oft erst
beim Kunden. Mein Klient war bereits sehr frustriert, als er sich an mich wandte.
Insbesondere beklagte er sich iiber das ,fehlende Mitdenken“ aufseiten der
Mitarbeiter. Gemeinsam haben wir dann nach dem Konzept in diesem Buch 5S
eingeflihrt und nach kurzer Zeit hat sich das Bild (iber seine Mitarbeiter drastisch
gewandelt. Bereits nach wenigen Tagen war er begeistert von der Verantwor-
tung, die die Mitarbeiter bei der Gestaltung ihrer Arbeitspldtze (ibernommen
haben. Das farbte schnell auch auf andere Bereiche ab. Auch die nervigen Hau-
ruck-Aufriumaktionen sind Geschichte. Der Unternehmer ist erleichtert, dass er
schliellich etwas gefunden hat, was wirklich funktioniert und fiir nachhaltige
Ordnung und hohere Produktivitét sorgt.

Parallel zur 5S-Einflihrung habe ich nach der Ursache fiir die Unordnung und den
Problemen gesucht und sie auch gefunden. Aus der Ursachenanalyse ergaben
sich die Griinde fiir die vielen Qualitatsprobleme. Fehlende Standards waren
das eine, schwerwiegender war allerdings etwas anderes. Egal, ob nun visuelle
Standards fiir die Ordnung oder Qualitatsstandards, Standards benétigen aus-
reichend Nachdruck, damit sie von den Mitarbeitern auch eingehalten werden.
Fehlt der Nachdruck, die formale Macht, macht jeder, was er will. Im Zuge der
5S-Einfiihrung haben wir die Rolle der eingesetzten Fiihrungskrifte gestarkt,
sodass es seitdem mit der Ordnung klappt und auch die Qualititsprobleme
zurilickgehen, weil Standards und Qualitatskontrollen eingehalten werden. Das
bedeutet fir den Unternehmer spiirbar weniger unangenehme und zeit- sowie
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nervenaufreibende Gesprache mit Kunden und mehr Energie fir die wirklich
wichtigen Dinge im Unternehmen und in der Freizeit.

Eine solche Ursachenanalyse ist natiirlich deutlich wirkungsvoller mit einem
externen Blick auf das Unternehmen. Deshalb biete ich Dir gerne an, mich anzu-
sprechen oder Dir hier einen Termin zu buchen:

www.MarvinBunjes.de/5S-Termin

Buche Dir Deinen Lieblingstermin und lass uns tiberlegen,
wie wir den Ursachen fiir eure Unordnung auf die Schliche
kommen.

Was Dich in diesem Buch noch erwartet:

Dieses Buch ist ein Praxisleitfaden. Deshalb nimmt die Praxis auch den gréfiten Teil
des Buches ein. Dennoch braucht es auch Theorie. ,Ohne gute Theorie, keine Praxis*
—was fiir das Bauen von Briicken gilt, gilt auch fiir die 5S-Einfiihrung. Diese Grund-
lagen liefert der zweite Teil und das angereichert mit Tipps, Tricks und Hinweisen
aus der Praxis. Alles Wichtige, was Du vor einer erfolgreichen 5S-Einfithrung wissen
solltest: Der (finanzielle) Nutzen sowie die Herausforderungen und Fallstricke, die Dir
begegnen kdnnten.

Der zweite Teil, das macht dieses Buch iiber 55 so besonders, liefert neben dem ,5ten
S“einen weiteren Aspekt fiir die Sicherstellung der Nachhaltigkeit: Die Ursachenana-
lyse. Die Unordnung und das Chaos miissen ja schlielich irgendwoher kommen.

Es ware ja grundsatzlich logischer, von vornherein Ordnung zu halten. Dass
sich trotzdem so viele Menschen gleichzeitig scheinbar unlogisch verhalten,
hat ja einen Grund. Ist die Ursache des Ubels nicht erkannt, ist 5S nicht nur sehr
mithsam, sondern die Wahrscheinlichkeit grofs, dass sich wieder das bekannte
Chaos einstellt. Das solltest Du unbedingt vermeiden. Sei gespannt!

Im dritten Teil bekommst Du dann alles Praktische an die Hand, das Du ganz
konkret fiir die Einfithrung und Anwendung von 5S in Deinem Unternehmen
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Selbsttest: Finde das 5S-Potenzial Deines Unternehmens heraus!

bendtigst. In Form einer Schritt-fli-Schritt-Anleitung — entlang meines bisher
bewadhrten Vorgehens. ,Bisher®, weil natiirlich jedes Unternehmen seine Beson-
derheiten hat und Du deshalb das Vorgehen an relevanten Stellen anpassen
solltest.

Selbsttest: Finde das 5S-Potenzial Deines
Unternehmens heraus!

Ich habe zwei kurze Selbsttests fiir Dich vorbereitet. Damit kannst Du schnell
und einfach herausfinden, wie Du und Dein Business in Sachen 5S gerade auf-
gestellt seid bzw. wie gut Dein Business aktuell [duft.

Schnapp Dirdazu einfach einen Stift und gehe die einzelnen Aussagen durch. Du
musst nur ankreuzen, wie sehr Du den einzelnen Aussagen zustimmst oder eben
nicht. Am Ende kannst Du die Punkte zusammenzihlen und Dir das Ergebnis
anschauen.

Ich empfehle Dir, den zweiten Teil ber das Potenzial einer 5S-Einfithrung
gemeinsam mit Deinen Fithrungskrdften und erfahrenen Mitarbeitern auszu-
fulllen. Schliefslich wissen sie ganz genau und am besten, wo es in eurem Unter-
nehmen aktuell hakt. Unternehmer, die der Meinung sind, sie wiissten (iber alles
in ihrem Unternehmen Bescheid, glauben auch, dass ein Zitronenfalter Zitronen
faltet. Tatsachlich sind Mitarbeiter sehr gut darin, den Unternehmer nicht mit
vermeintlichen ,Kleinigkeiten“ wie stindig fehlendem Werkzeug oder anderen
Themen zu belasten. Oft sind sie der Meinung, dass ihre Fiihrungskrafte und
Unternehmer schon genug um die Ohren haben.
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Viele meiner Klienten wollen das Potenzial, durch die 5S-Einfithrung auch finan-
ziell in Zahlen ausgedriickt, schwarz auf weifd sehen. Falls Du das auch mochtest,
kannst Du Dir hier ein 55-Potenzialanalyse-Tool herunterladen:

www.MarvinBunjes.de/Downloads
5S-Potenzialanalyse-Tool

Im zweiten Teil des Buches stelle ich Dir die Hintergriinde der finanziellen Poten-
zialanalyse vor. Mit dem Tool kannst Du noch besser abschatzen, was Dir die
5S-Einfiihrung an Kosteneinsparungen oder mehr Umsatz (je nach Verwendung
der Einsparungen) am Ende des Jahres bringen kann.

Die Selbsttests

Der Selbsttest #1 bezieht sich auf die Kriterien eines erfolgreichen Unterneh-
mens. Dabei konnte der Gedanke aufkommen, dass nicht alle Kriterien mit 55
zu beeinflussen sind. Wenn Du zur Auswertung des Tests kommst, konntest Du
allerdings einsehen, dass doch deutlich mehr Aspekte mit Chaos, Unordnung
und Unklarheiten zu tun haben. 55 und eine gute Arbeitsumgebung steigert die
Wirksamkeit und somit die Motivation eines jeden Mitarbeiters. Was wiederum
zu Verbesserungen in anderen Bereichen des Unternehmens fithren kann —ein
LEngelskreis“ quasi.
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Selbsttest: Finde das 5S-Potenzial Deines Unternehmens heraus!

Selbsttest #1
Wo stehst Du bzw. Dein Business gerade?

1=gar nicht

3=weder noch

Meine Kunden sind immer und grundsatzlich begeistert
von unseren Produkten und Ergebnissen.

Wir sind mit unserer Qualitat und dem dazugehorigen
Preis unangefochtener Marktfiihrer.

Am Ende des Monats bleibt genug Gewinn von unserem
Umsatz (ibrig, weil wir die Kosten im Griff haben.

Meine Fliihrungskrafte und Mitarbeiter iibernehmen ger-
ne selbst Verantwortung fiir die Weiterentwicklung des
Unternehmens.

Ich arbeite ausschliefRlich AN meinem Unternehmen und
nicht IM Unternehmen.

Die Mitarbeiter arbeiten super im Team zusammen, um
grofRere [deen gemeinsam umzusetzen.

Meine Mitarbeiter und Fithrungskrafte wiirden am liebs-
ten direkt mit 5S starten und freuen sich auf die verbesser-
ten Arbeitsbedingungen.

5=absolut

O@B®®G

O@RO®OG

OQRO®G

O@R®®O

OQR®G

O@®®OG

OQRO®G
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Auf mogliche Einwande und Ausreden meiner Mitarbeiter
und Fithrungskrafte, nicht mit der 5S-Einfithrung zu star- PQB®G
ten, binich sehr gut vorbereitet.

Mein Unternehmen ist oder ware sofort bereit fiir eine
§ . . DD O
Unternehmensiibergabe, -iibernahme oder einen Verkauf.

Mir fallen spontan keine Probleme ein, die aktuell gel6st

O@®®O

werden missten.

Die ungewollte Fluktuation in meinem Unternehmen geht
gegen null.

O@RO®OG

GESAMTPUNKTE

Auswertung

0-30
Punkte

Die Basics fehlen.

Der tagliche Gang in Dein Unternehmen macht Dir aktuell vermutlich wenig SpaRR.
Standig musst Du Probleme |6sen, die eigentlich tberflissig waren und die Deine
Mitarbeiter und Flihrungskrafte erledigen sollten. Aber irgendwie lduft es nicht so
richtig rund.

Die Gewinne am Ende des Monats sind kein ausreichendes Schmerzensgeld fir
Entbehrungen und Belastungen, die Du aktuell hinnehmen musst.

Es mangelt an den Grundlagen. Vermutlich ist Dir das schon ldnger bewusst und
Du hast schon viel ausprobiert. Bisher hast Du aber noch keine Unterstiitzung
oder Beratung gefunden, die so viel Stabilitat und Klarheit bringt, dass Dein Unter-
nehmen auch ohne Dein standiges Fire fighting erfolgreich ist und Spafd macht.
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Selbsttest: Finde das 5S5-Potenzial Deines Unternehmens heraus!

Lies einfach dieses Buch und fiihre 55 in Deinem Unternehmen ein. Damit legst Du
die Grundlagen fiir Klarheit und Struktur und ganz nebenbei schwappt eine richtige
Optimierungswelle durch Dein Unternehmen. Du wirst bemerken, was wirklich in
Deinem Team steckt.

Sand im Getriebe

Eslauftganz gut, nurirgendwieist noch zuviel Sand im Getriebe. Flir eine gewisse
Zeit kannst Du Dich rausziehen, aber dann kommt doch wieder ein Thema hoch,
das Deine ganze Aufmerksamkeit und Energie verbraucht. Statt Dich auf das
Arbeiten AM Unternehmen zu fokussieren, bist Du zu oft Dein bester Mitarbeiter.
Das nervt und macht Kopfschmerzen.

Bereite Dich mit diesem Buch darauf vor, Dein Unternehmen und Dein Mitarbei-
terteam auf die ndchste Stufe zu bringen. Mit dem Ergebnis, dass Du Dich noch
mehr aus dem Tagesgeschaft zurlickziehen und an den Dingen arbeiten kannst,
die Dir wirklich Spafd machen.

50+
Punkte

Bereit fiir mehr

Es lduft in Deinem Unternehmen. Die Prozesse sind robust und etabliert, Du
kannst Dich gut aus dem Tagesgeschaft heraushalten und der Erfolg und der
Gewinn am Ende des Monats kénnen sich sehen lassen. Doch die Moglichkeiten
sind noch nicht ausgeschopft. Mehr Struktur, mehr Ordnung und mehr Klarheit
in den Ablaufen und den Prozessen und Engagement seitens der Mitarbeiter fiir
die tagliche Weiterentwicklung. Noch mehr Gewinn und Erfolg und mehr zufrie-
dene Kunden. Kunden, die Du auch ohne Bedenken oder vorherige Aufraumak-
tion durch den Betrieb fithren mdchtest. Da kommt dieser Praxisleitfaden fiir die
Einflihrung von 5S ins Spiel. Mach Dich bereit fiir mehr erfolgreiche Kundenpro-
jekte, mehr Umsatz und mehr Gewinn aus den profitablen Projekten zufriedener
Kunden. Vor allem durch ein engagiertes Mitarbeiterteam, das Verbesserungen
sofort und selbststandig umsetzt.
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Selbsttest #2
Wie grof ist das 5S-Potenzial in Deinem Unternehmen?

1=gar nicht

3=weder noch
5=absolut

Bei uns herrschtimmer absolute Ordnung und Struktur,
egal welche Tiir, Schublade oder welchen Schrank man OIN)OIOXO)
offnet.

Alle Mitarbeiter finden alles schnell und dort, wo sie es

benotigen. OJRIOYORO
Bei uns arbeitet immer nur eine feste Person an einem
personifizierten Arbeitsplatz. COB®®G

Die Mitarbeiter brauchen nicht am Ende des Tages/der
Schicht aufriumen, da zwischendurch schon immer wie- OOO®G
der alles ganz natiirlich seinen Platz findet.

Wir brauchen bei uns keine grofien und aufwendigen
Aufriumaktionen, weil sowieso alles seinen Platzhatund D@3 @ ®
auch dort zu finden ist.

Unsere Arbeitsplatze sind so strukturiert, dass jeder dort
verschwendungsfrei und ergonomisch arbeiten kann.

O@RO®G

Wahrend der Bearbeitung von Auftragen haben die Mit-
arbeiter immer kurze Wege bzw. immer alles Nétige griff- POBR®G
bereit.

Bei uns muss Werkzeug nur beschafft werden, wenn es
defekt ist oder komplett neu, sonst kommt bei uns nichts OJOJOIOO)
weg.
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Selbsttest: Finde das 5S-Potenzial Deines Unternehmens heraus!

Die Mitarbeiter setzen ihre eigenen Ideen zur Verbesse-
rung ihrer Arbeitsbedingungen schnell und selbststindig OJGIOXOXO,
um.

Mir macht es grofRen Spafs, Besucher (Kunden, Bewerber,
Auditoren, Geschéaftspartner) durch das Unternehmen zu PGB
fiihren.

Wenn wir Besucher im Haus haben, werden wir immer auf
den perfekten und auRergewodhnlich guten Zustandunse- D@ Q3 @ ®
rer Fertigungsbereiche angesprochen.

GESAMTPUNKTE -

Auswertung

0—-30
Punkte Grofes Chaos

Esist egal, ob nun an den Arbeitsplatzen, in den Ablaufen, Prozessen, Abstim-
mungen oder eben bei allem anderen, bei euch geht es chaotisch zu.

Das obligatorische Suchen, Laufen, Warten gehort bei euch zum Alltag wie das
Zahneputzen. Ohne diese Nervtoter geht praktisch kein Auftrag aus dem Haus,
geschweige denn ein Tag vorbei. Eine Stunde am Tag die Flex, den passenden
Bohrer oder die richtigen Spannbacken zu suchen, ist ein bitterer Standard. Ehe
der nichste Auftrag startet, miissen erst noch die Uberbleibsel des letzten Auf-
trags aus dem Weg geschafft oder die Werkzeuge des Kollegen in die nichst-
beste Schublade gestopft werden.

Von Qualitatsfehlern, gerissenen Lieferzeiten oder gar ganz vergessenen Auf-
tragen habe ich noch gar nicht gesprochen. Genauso wenig von der Belastung
fir Dich, die durch das Chaos entsteht. Du bist vermutlich derjenige, der alle
entstehenden Brande zu [6schen hat. Arbeiten AM Unternehmen: Fehlanzeige.
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In diesem Zustand haben mich schon einige Anfragen von Klienten erreicht. Des-
halb lies dieses Buch und setze die 55-Methode um. Du wirst merken, wie schnell
sich das Chaos auflosen wird und Klarheit und Ordnung in Deinem Unternehmen
Einzug erhélt. Dann passt es auch wieder mit dem Gewinn am Ende des Monats,
den zufriedenen Kunden, der Arbeit AM Unternehmen und dem Spafd an der
Arbeit—fiir Dich und Dein Team.

Konnte besser sein

Es lauft nicht so richtig schlecht, aber so richtig gut auch nicht. Ihr habt schon
einiges erreicht, damit die Mitarbeiter entspannter arbeiten konnen und das
meiste zur Hand haben, was sie fiir ihre Auftrdge bendétigen. Es kommt aber
immer wieder vor, dass Dinge fehlen, gesucht werden oder am anderen Ende
der Werkstatt platziert sind. Das hat auch immer direkte Auswirkungen auf den
Kunden oder zumindest auf die Marge. Kundenzufriedenheit und Gewinn am
Ende des Monats konnten (noch) besser sein.

Du als Unternehmer hast schon deutlich mehr Zeit, Dich um das Unternehmen
zu kiitmmern. Dennoch kommt es vor, dass Du zwischendurch mehr IM Unter-
nehmen arbeitest als AM Unternehmen. Vieles hdangt halt dann doch noch an
Dir und Deinen Entscheidungen. Am meisten hakt es bei der Weiterentwicklung
im Unternehmen vermutlich an der Verantwortungsiibernahme durch die Mit-
arbeiter, ein Klassiker.

Mein Tipp: Such Dir einen Bereich aus, in dem Du entlang meines Konzepts 5S von
der Pike auf einfiihrst. Du wirst tiberrascht sein, mit welchen Ideen und Taten Dich
die Mitarbeiter bei der 5S-Umsetzung (iberraschen und wie sehrsich dasaufandere
Aspekte im Unternehmen auswirkt. So kannst Du Dich vollstidndig auf die Arbeit
AM Unternehmen konzentrieren fiir mehr Spaf und Erfolg als Unternehmer.
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Selbsttest: Finde das 5S5-Potenzial Deines Unternehmens heraus!

50+ .
Punkte Messlatte hoher legen

Wenn ihr in Deinem Unternehmen mehr als 50 Punkte erreicht habt, dann sieht
es bei euch schon richtig gut aus. Die Ordnung ist beeindruckend und die Pro-
zesse laufen rund.

Aberwahrscheinlich seid ihrin gewisser Weise an eine Grenze gestofden und neue
Impulse zur Weiterentwicklung werden benétigt. Der ein oder andere heife Tipp
wird aufjeden Fall fiir Dich oder Dein Team in diesem Buch dabei sein. Alternativ
kannst Du Dich gerne bei mir melden und wir schauen uns euer 55-Niveau gerne
einmal gemeinsam an —ich bin wirklich gespannt.

Zusammenfassung

Soweit zum ersten Teil. Im Idealfall hat dieses Buch jetzt alle (oder zumindest den
Grofteil der) Einwadnde Deiner Mitentscheider, Mitarbeiter und auch Deine eigenen
beseitigt und Dir gezeigt, wo ihr aktuell steht bzw. wo Du bzw. Dein Unternehmen
Defizite hat, sodass Du Lust bekommen hast, die 55-Methode einzufiihren.

Falls nicht, dann lies einfach weiter. Das Herzstiick dieses Buchs kommt jetzt im
zweiten Teil. Dort erklare ich Dir die 5S-Methode und die Theorie dahinter.
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Teil 2




Die praktische Theorie

,Nichts ist praktischer als eine gute Theorie.“ Am Ende kann niemand auf Theorie
verzichten. Stell Dir vor, der Pilot lasst die Theorie der Aerodynamik aufler Acht
oder der Briickenbauer ignoriert die Theorie der Statik. Bei der Vorstellung
maochte ich nichtim Flieger sitzen und auch keine dieser Briicken passieren. Weit
mehr (gute) Praxis baut auf Theorie auf — bewusst oder unbewusst — weit mehr,
als wir es als Praktiker immer wahrhaben wollen. Daher liefert dieser Teil einiges
an Theorie und wichtiges Vorwissen, bevor es in die Umsetzung geht. 5S ist am
Ende auch ein theoretisches Konzept. Es fasst Wissen und Erfahrung zusammen,
um beides zum Lésen von Problemen in der Praxis zu nutzen.

Seitjeher ist 5S ein wichtiger Bestandteil von Lean bzw. vom Toyota Produktions-
system (TPS), das in den 1980er-Jahren eben unter der westlichen Bezeichnung
,Lean“ Einzug in die Welt der Automobilindustrie und mittlerweile auch in alle
anderen Industrien gehalten hat. Kurz zusammengefasst besteht Lean fiir mich
aus drei Grundprinzipien:

= die Vermeidung von Verschwendungen (8 Verschwendungsarten)
= die Vermeidung von Variabilitit
= die Steigerung der Flexibilitat.

In allen drei Grundprinzipien spielt 5S eine wichtige Rolle. Nicht umsonst ist 55
ein tragender Bestandteil des Toyota Lean Tempels. Es befindet sich je nach Dar-
stellung als ein Element im Fundament im Bereich der Stabilitat. Fir die Einfiih-
rung von Lean und kontinuierlicher Verbesserung braucht es Stabilitit und Klar-
heitin den Strukturen und Prozessen. Daflir bietet 5S eine sehr gute Moglichkeit.
Danach kénnen Prozesse und Co. darauf aufbauend, Stiick fir Stiick optimiert
werden.

In diese Kerbe der Stabilitdt bzw. Transparenz schlagt auch eine weitere interessante
Theorie: die Broken Window Theorie von James Q. Wilson und George L. Kelling
aus den USA. lhre Herleitung ist aus wissenschaftlicher Sicht mittlerweile etwas
umstritten, ich mochte sie Dir dennoch nicht vorenthalten. Du kannst Dir ja selbst
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ein Bild machen, ob Du die Grundaussage der Theorie wiedererkennst und fiir Deine
weiteren Uberlegungen und die 55- Einfiihrung beriicksichtigst oder nicht.

Die Broken Window Theorie aus dem Jahr 1982 ist Basis der Nulltoleranzstrategie,
wie sie z. B. in New York lange Zeit in Bezug auf Vandalismus, Verfall und Krimi-
nalitit praktiziert wurde. Die Theorie stellt einen Zusammenhang zwischen dem
Zustand eines Stadtgebiets und der dortigen Kriminalitat her. Die Logik: je grofser
die Toleranz gegeniiber Verfall und Vandalismus, desto grofier die Wahrscheinlich-
keit von zusatzlichem Vandalismus und schlie8lich Kriminalitat. Auch wenn dieser
Zusammenhang aufgrund der Erhebungsverfahren mittlerweile infrage gestellt
wird, kannst Du vielleicht in Deinem Betrieb Ahnliches beobachten. Steht erst
einmal irgendwo auch nur eine Getrdnkeflasche, die da nicht hingehort, kommt
nach kurzerZeiterst Werkzeug, dann Verschnittmaterial, gebrauchte Flexscheiben,
weitere Getrankeflaschen und mehr dazu. Irgendwann ist das Chaos perfekt.

Das Phdnomen, dass sich Unordnung ausbreitet, wenn bestehende Regeln und
soziale Normen ignoriert werden, wird auch in einer Studie von Kees Keizer, Sieg-
wart Lindenberg, Linda Steg bestatigt (,The Spreading of Disorder®). Sie haben
festgestellt, dass das Beobachten von Fehlverhalten dazu fiihrt, mit grofRerer
Wahrscheinlichkeit auch selbst Fehlverhalten an den Tag zu legen.

Wenn Du also das nachste Mal selbst zum Verursacher von Chaos wirst oder
Unordnung tolerierst, denke an diese beiden Studien und besinne Dich auf das
,5te S Im sten S ist die (Selbst) Disziplin, quasi die Vorbildfunktion, fiir dauer-
hafte Ordnung verankert. Dazu mehrim weiteren Verlauf des Buches.

Eine weitere Sichtweise ausder Natur. Dukennstihnvielleicht, den physikalischen
Grundsatz. Er besagt, dass alles grundsatzlich den Zustand mit geringstem Ener-
gieverbrauch anstrebt. Das ist insofern spannend, als es z. T. bereits das Chaos in
vielen Unternehmen erklart. Schlieilich ist stindiges Aufraumen und Ordnung
halten anstrengend. Es fehlt dann oft die Erkenntnis mangels Erfahrung oder
aufgrund fehlender Experimente, dass das Arbeiten an sich wesentlich leichter
wird, wenn Ordnung gehalten wird. Bereits kurze Zeit nach der 5S-Einfiihrung
kann sich Ordnung als Zustand des geringsten Energieverbrauchs einstellen.
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Das erklart auch den Erfolg der 5S-Methode. Ist erst einmal ein kritischer Punkt
Uberschritten, wird es anstrengender sein, zurlick ins Chaos zu verfallen, als am
Ende des Tages die Ordnung wiederherzustellen. So viel allgemeine Theorie zur
5S-Methode. Jetzt geht es ans Spezielle.

Die 5S-Methode

Es gibt bereits eine Menge Texte Uber die Beschreibung der 5 ,S“ Kurz und knapp
zusammengefasst ist 5S eine Methode, um Arbeitspldtze so zu gestalten, dass
die dort zu erbringende Wertschopfung (Arbeit) bestmoglich unterstiitzt wird.

Die 5"S" stehen dabei fir:

= Selektion, = Standardisierung und
= Sortieren, = Selbstdisziplin.
= Siubern,

Das aussortieren, was nicht benétigt wird. Verbliebenes so anordnen, dass jeder
weifd wo was liegt. Alles sauber halten und so kennzeichnen, dass jeder erkennt
wo was wieder hingehort bzw. ob etwas fehlt. Das Ganze einhalten und kontinu-
ierlich verbessern.

Mit 5S stellt sich somit nicht nur dauerhafte Ordnung ein, sondern 5S ist ein ganz
konkreter Beitrag zu mehr Produktivitit und Wirksamkeit. Indem Verschwen-
dung (siehe 8 Verschwendungsarten) systematisch reduziert und vermieden
wird, wird weniger Zeit und Energie fir die Erbringung von Wertschépfung beno-
tigt. Nicht-wertschopfende Tatigkeiten werden unterlassen und gleichzeitig die
Ergonomie an den Arbeitsplatzen verbessert. Alles zusammen fiihrt 55 zu mehr
Profitabilitdt und besseren Arbeitsbedingungen.

5Sist ein Werkzeug aus dem Lean-Werkzeugkoffer. Die Philosophie und die Werk-
zeuge von Lean wurden nach dem 2. Weltkrieg von Toyota entwickelt. Toyota und
viele andere Hersteller in Japan hatten mit den Folgen des Krieges zu kampfen
und mussten mit alten Maschinen und wenig Kapital auskommen. Anders als die
Marktbegleiter aus den USA mussten Toyota und Co. sehr darauf achten, mit den
vorhandenen Anlagen effektiv und effizient zu arbeiten, um wettbewerbsfahig zu
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sein. Anstatt Anlagen und Prozesse von vornherein direkt verschwendungsarm zu
entwerfen, war Toyota darauf angewiesen, Verschwendung und Variabilitat, z. B.
in der Qualitat, konsequent auszumerzen und die Flexibilitat in der Fertigung und
den Lieferketten kontinuierlich zu steigern. Aus der Not wurde eine Tugend, die
sich schnell zum Erfolgsgaranten entwickelte. Ende der 1980er-Jahre fand die Phi-
losophie unter dem Namen ,Lean“ durch das Buch ,The Machine that changed the
World“vonJames P. Womack, Daniel Roos und Daniel T.Jones weltweite Beachtung
und Einzug in die globale Automobilindustrie. Was Toyota zum Weltmarktfiithrer
machte (zumindest zeitweise) ist mittlerweile auch in anderen Industrien der Welt
zu finden und oft nicht mehr wegzudenken.

Wie der Name der 55 schon verrét, besteht die (Grund-) Methode aus fiinf Elementen,
die im Original auf Japanisch alle mit einem S beginnen. Neben der englischen gibt
es auch deutsche Ubersetzungen, die mal mit fiinf ,S oder auch mal mit fiinf ,A*
beschrieben werden. Je nach Gusto gibt es auch mal sieben oder nur drei ,S* Hier
geheich erst einmal nuraufdie urspriingliche Fassung mit fiinf Elementen ein:

Seiri— Selektion — Aussortieren

Alles, was nicht bendtigt wird, kommt weg. Am Arbeitsplatz bleibt nur das, was
auch konkret fiir die anfallenden Tatigkeiten erforderlich ist. Mall, Gberfliissiges
oder defektes Werkzeug, unndtiges Material etc. kommen in dafiir vorgesehene
Behilter oder werden direkt entsorgt. Dadurch ist es einfacher, den Uberblick zu
behalten, das richtige Werkzeug oder Material zu finden und Ordnung zu halten.

Seiton — Systematisierung— Anordnen

Verbliebenes und benétigtes Werkzeug und Material wird so angeordnet, dass
es moglichst verschwendungsfrei, ergonomisch und in der richtigen Reihenfolge
erreichbar ist. Gleichzeitig sollte sich nichts einschleichen kénnen, was nicht in den
Bereich gehort. Z. B. indem sich Schubladen nicht schliefen lassen, wenn ein zusatz-
licher Hammer aus einem anderen Bereich félschlicherweise hineingelegt wird.

Seiso—Sdauberung— Arbeitsplatz sdaubern

Beim Sidubern geht es nicht nur darum, den Arbeitsplatz und das Werk-
zeug, Material und Co. sauber zu halten oder das geeignete Reinigungsmittel
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bereitzustellen, sondern auch darum, den Zustand von Maschinen und Anlagen
regelmafiig zu liberpriifen. Beim Sdubern und an sauberen Anlagen fallen Fehler
und Méngel (wie Leckagen, Briiche oder Gerdusche) schneller auf und kénnen
friiher behoben werden, bevor es zu ungeplanten Stillstinden kommt.

Seiketsu—Standardisierung — Anordnung zur Regel machen

Das vierte ,S“ — Standardisierung — sorgt dafiir, dass nicht nur alles seinen Platz
hat, sondern auch dahin zurlickfindet. Es geht darum, dass jeder benutztes
Werkzeug wieder an seinen angestammten Platz zurlickbringen kann, damit der
nachste es genaudort findet. Durch die Standardisierung fallt es sofort auf, wenn
etwas fehlt. Dafiir eignen sich Fotos, Markierungen, Formen im Schaumstoff,
Shadow Boards und alles, was eure Kreativitit und euer Einfallsreichtum
zulassen. Im Zuge des vierten ,S“ wird je nach Bedarf ein Reinigungskonzept
erarbeitet, nach dem Maschinen, Anlagen etc. in regelméfigen Abstidnden und
nach definierten Vorgaben gereinigt, gepriift und ggf. auch gewartet werden.

Shitsuke — Selbstdisziplin — Alle Punkte einhalten und verbessern

Fiir die Nachhaltigkeit und die Weiterentwicklung der Ordnung, der neuen
Strukturen und Arbeitsweisen ist dieses ,5te S“ entscheidend. Es braucht Selbst-
disziplin aller Beteiligten auf allen Ebenen einer Organisation, damit sich das
Geschaffene festigt und stetig verbessert. Dazu bietet sich ein Konzept an, ent-
lang dessen in regelméafigen Intervallen auf den Stand und auf Méglichkeiten zur
Weiterentwicklung der 5S-Bereiche geschaut wird. Ziel des ,5ten S“ist nicht nur,
die Abweichungen zu erkennen, sondern es geht auch darum, die Ursachen fiir
auftretende Probleme (z. B. Werkzeug nicht an seinem Platz, zusatzliches Werk-
zeug/Material, wo es nicht hingehért, etc.) zu finden und dauerhaft abzustellen.
Ublicherweise wird das ,5te S* dadurch erreicht, dass Mitarbeiter und auch
Manager regelmiflig in die Fertigung gehen und die aktuelle Situation bzw.
Arbeit mitvorhandenen Standards abgleichen.Je nach Position im Unternehmen
variieren dabei die Haufigkeit und auch der Umfang der ,Prozessbestatigung*.
Dabei kann auf vorgefertigte Listen und Formulare zuriickgegriffen werden.
Fiir die Vorgabe der Haufigkeit und auch der zu besuchenden Bereiche kénnen
unterschiedliche analoge oder auch digitale Moglichkeiten genutzt werden. Das
[dsst sich an Gegebenheiten und Vorlieben in Deinem Unternehmen anpassen.
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Wichtig sind dabei folgende Prinzipien:

= Offene Transparenz dariiber, wer wann welchen Bereich besucht (Gruppen-
zwang, damit die Besuche stattfinden)

= Klarheit tiber den Soll-Zustand

= Fokus auf die Weiterentwicklung

= Besuch aller Bereiche in einer gewissen RegelmaRigkeit

= Enge Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitern und Management bei der Ent-
wicklung und Umsetzung von Verbesserungsideen. (Ich sage oft liberspitzt:
,Prozessbestitigung, die nichtin einer abgestimmten sinnvollen Malnahme
miindet, ist auch Verschwendung.”)

Das Schaubild aus Abbildung 1 verdeutlicht, wie Prozessbestatigung verstanden
werden sollte: Als Zweiklang aus Nachhaltigkeit und Weiterentwicklung in Ver-
bindung mit dem weitverbreiteten PDCA-Zyklus. PDCA steht dabei fiir Plan, Do,
Check, Act. Ich nehme mir etwas vor [Plan], ich setze esum [Do], ich liberpriife, ob
das Geplante sein Ziel erreicht hat [Check] und setze ggf. Mafdnahmen zum
Gegensteuern um [Act].

Der Prozessbestatigungsansatz ist ...

v der »Kleber”, der hilft, dass Standards an Ort und Stelle bleiben

v der »Antrieb” fir den PDCA-Zyklus zur kontinuierlichen Verbesserung

»Antrieb”

»Kleber” Standards

Abbildung1—Prozessbestatigung als ,Kleber“ und ,Antrieb“
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Dabei kann die Prozessbestitigung als Klebstoff und als Antrieb gesehen
werden. Als Kleber sorgt sie dafiir, dass die gesetzten Standards nicht wieder
Lentgleiten“konnen und in Form des Checks im PDCA-Zyklus fiir die regelmafige
Weiterentwicklung. Daraus gehen dann die vielen Ideen hervor, die am Ende fiir
die versprochene, dauerhafte und vollstindige Ordnung in Deinem gesamten
Unternehmen sorgen.

Aufgrund der grofRen Wichtigkeit fiir die Nachhaltigkeit und Weiterentwicklung
von 5S gibt es im dritten Teil dieses Buches einen eigenen Abschnitt, in dem das
,5te S“und dessen Einfiihrung im Detail vorgestellt wird.

Exkurs-5, 6,7 oder nur3S?: Wenn Du Dich auch schon langer mit 5S befasst,
dann ist Dir sicherlich nicht entgangen, dass es neben den verschiedenen
Schreibweisen (japanisch, englisch, deutsch und noch viele mehr) auch
Unterschiede bei der Anzahl der ,S“ (oder eben ,A“) gibt. Dabei sind mir 5,
6 und sogar 7S untergekommen, aber auch schon einfach nur 3S. 6 und 7
stehen dann z. B. fiir Sicherheit (oder Safety) oder Stimmung (bzw. Spirit).
Da die Sicherheit Grundlage jeglichen Handelns sein sollte und sich eine
Stimmung nicht kiinstlich und noch weniger zielgerichtet beeinflussen
ldsst, halte ich diese beiden ,S* fiir (iberfliissig. Interessanter hingegen
finde ich den Ansatz der 3S von Paul A. Akers, Autor des Buches ,,2 Second
Lean®. Darin beschreibt er, wie der CEO von HOKS (ein japanischer Elekt-
ronik-Hersteller) die 5S auf nur 3S reduziert hat, um die bereits simplen 5S
noch ein Stiickchen zu vereinfachen. Es bleiben nur die 3S: ,Aufriumen®,
JAussortieren“ und ,Alle Punkte aufrechterhalten* bzw. ,Strukturieren®,
,Selektion* und ,Selbstdisziplin“ @ibrig. Je nach Ordnungszustand oder
Bereich kann es hilfreich sein, miteinerderartigen Vereinfachungzustarten.

Noch ein Wort zur Schreibweise: Mir personlich ist es vollig egal, in welcher
Sprache sich die 5S bei euch etablieren. Schliefdlich kommt es auf den Inhalt
und in diesem Fall die 5 Elemente an. Meines Erachtens wichtig ist, dass
die 5S verstandlich und anschlussfahig kommuniziert werden. In welcher
Sprache das bei euch moglich ist, kannst Du fiir Dein Unternehmen am
besten selbst beurteilen. Das heifdt fiir mich aber auch ganz klar: Deutsch

54 Marvin Bunjes



Darum braucht es 55!

ist in einem deutschen mittelstandischen Unternehmen schon ganz gut.
Sich krampfhaft die japanischen Begriffe zu merken, um im Zweifel damit
nur irgendwelchen Lean-Experten zu imponieren, bringt definitiv keinen
Mehrwert.

Jetzt, wo die Elemente der 55-Methode beschrieben sind, stellt sich natiirlich die
Frage: Warum braucht es das in Deinem Unternehmen?

Darum braucht es 5S!
Ziel der 5S-Methode ist es, mindestens die nachfolgenden Vorteile zu erreichen:

= Den Anteil der Verschwendung reduzieren und dadurch einfacheres und
schnelleres Arbeiten erméglichen.

= Die Transparenz (iber Prozesse und Ablaufe im Unternehmen steigern.

= Die Eigenverantwortung der Mitarbeiter aktivieren, indem sie Verantwor-
tung flr ihre Arbeitsbereiche (ibernehmen (dirfen).

= DieQualitat der Arbeiten verbessern.

= Die Einarbeitung neuer Mitarbeiter vereinfachen.

= Die Routine bei wiederkehrenden Tatigkeiten ermdglichen.

Bei all diesen schonen Vorteilen ist mir eines besonders wichtig: 55 darf KEIN
Selbstzweck sein!

Kein erfolgreicher Unternehmer will Zeit und Celd in etwas stecken, das zwar
schon aussieht, aber ihm am Ende des Monats nicht mehr Gewinn bringt und
keinen ,Return on Invest“ liefert. Ich gehe mal davon aus, dass Du das auch so
siehst. In diesem Abschnitt beschreibe ich, wie Du das zu erwartende Potenzial
von 5Sin Deinem Betrieb (iberschlagig abschatzen kannst. Dabei ist ein wichtiger
Grundsatz von 5S:
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5S muss echte Probleme l6sen.

Wie oben bereits ausgefiihrt, solltest Du mit der 5S-Einfiihrung echte Probleme
[6sen wollen. Andernfalls wird es schnell oder ist es bereits nur Selbstzweck. Was
auch Deine Mitarbeiter schnell merken, weil sie keinen Vorteil verspiiren, son-
dern nur den initialen Aufwand bewerten. Dann ist das Vorhaben zum Scheitern
verurteilt.

Nachfolgend habe ich Dir konkrete, echte Probleme und die dazugehorigen
Begriindungen aufgelistet, weshalb 5S diese echten Probleme lindern kann.

= Am Ende des Monats bleibt zu wenig Gewinn iiber, was die Kapitalgeber
oder eben Dich selbst drgert.
,Profit = Umsatz — Kosten*, so einfach ist das. Je weniger Verschwendung,
desto weniger Kosten. Da 5S direkten positiven Einfluss auf den Anteil an
Verschwendung in Deinem Unternehmen hat, kannst Du dadurch die Kos-
ten fiir die Produktion bzw. Deine Dienstleistung reduzieren. So senkt 5S ge-
bundenes Kapital, in dem alles nicht am Arbeitsplatz Bendtigte entfernt wird
und es schafft Sichtbarkeit, wo die Verschwendung auftritt.

= Die Produktivitit ist zunehmend gesunken, mehr Mitarbeiter aber haben
nichtim gleichen MafRe zu mehr Umsatz gefiihrt. (Kapitalgeberinteresse)
Unternehmen kénnten ,kaputt wachsen®. Das ist auf zwei Arten moglich.
Entweder sind die Strukturen nicht mitgekommen, was sich z. B. in einer zu
grofRen Fithrungspanne zeigen kdnnte. Sprich, zu wenige Fithrungskrifte be-
treuen zu viele Mitarbeiter. Das fithrt dazu, dass das Management keine Zeit
mehr hat, auf Ordnung zu achten — daraus folgt mehr Verschwendung und
weniger Produktivitat.
Andersherum koénnen sich auch zu viele Strukturen gebildet haben und die
Mitarbeiter werden durch zu viel Blrokratie (Regeln, Vorgaben etc.) von der
Arbeit abgehalten.
Wie beim ersten Punkt steigert 5S die Produktivitat, weil es Ordnung schafft
und Verschwendung reduziert — mehr Umsatz ist die Folge (falls mehr ver-
kauft werden kann). Zusatzlich lassen sich mit 5S auch vorhandene Regeln,
Vorgaben und Co. hinterfragen und ggf. aussortieren.
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Kunden sind zunehmend unzufriedener mit eurer Arbeit.
Das kann natiirlich mehrere Ursachen haben. Ursachen, die mit 55 beseitigt
werden konnten, wiren zu lange Lieferzeit, zu teuer (beides zu viele Ver-
schwendungen) oder abnehmende Qualitdt (durch schlechtes Werkzeug,
Schmutz, Ablenkung der Mitarbeiter etc. in der Fertigung).

lhr seid einfach zu teuer geworden. (Markt und Wettbewerber als Referenz)
Hier spielen die Verschwendungen im Prozess wieder eine grofie Rolle. Kein
Kunde zahlt euch (wissentlich) fiir Suchen, Laufen, Warten oder fir zu hohe
Bestinde. Wenn das eure Wettbewerber besser hinbekommen, geratet ihr
ins Hintertreffen.

Es wird immer schwieriger, Liefertermine einzuhalten. (Wettbewerbsnach-
teil, Kundeninteressen werden verletzt)

Du ahnst es schon: Verschwendungen reduzieren als Hebel, um Lieferzeiten
zu verkiirzen und schlieflich Liefertermine wieder einzuhalten.

Es kommt mehr und mehr zu Qualitatsproblemen. (Kunden oder der
Gesetzgeber sind not amused oder der Wettbewerb freut sich)
Qualitatsprobleme kénnen durch vermeidbaren Schmutz, defektes, feh-
lendes oder zu viel Werkzeug, zu viel Hin-und-Her-Transportieren von Auf-
tragen bzw. den einzelnen Werkstiicken auftreten. So kénnen einzelne
Arbeitsschritte leichter vergessen werden oder es wird das falsche Werk-
zeug benutzt. Zudem fallen Fehler an uniibersichtlichen Arbeitsplatzen und
Strukturen, z. B. mit viel Inventar, schwieriger auf. Alles Probleme, die durch
5S reduziert werden kénnen.

Die Mitarbeiter sind zunehmend unzufrieden, weil sie anstatt echter Arbeit
immer mehr Beschaftigung nachgehen. Wenn ich den halben Tag mit Laufen
und Suchen beschiftigt wire, statt an diesem Buch zu schreiben oder fiir
einen Klienten zu arbeiten, dann wiirde mich das nerven. So geht es auch
Deinen Mitarbeitern. Sie wollen nur ihre Arbeit machen und wirksam fiir den
Kunden sein. Fehlen stindig Bauteile, Materialien, Werkzeuge, Verbrauchs-
materialien und Co., dann ist das sehr frustrierend. Denn sie wissen genauso
gut wie Du, dass kein Kunde bereit ist, diese Verschwendung zu bezahlen
(wenn er davon wiisste). Somit seid ihr teurer, als ihr sein musstet und die
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Mitarbeiter suchen das Weite, in der Hoffnung, woanders bessere Bedin-
gungen vorzufinden.

= Du als Unternehmer oder Unternehmerin hast keinen Spafl mehr an
Deinem Unternehmen, weil alles schwieriger ist, als es sein miisste. Weil Mit-
arbeiter nicht die Verbesserungskultur mitgehen, die Dir so wichtig ist oder
weil sie keine Verantwortung fiir ihre Arbeitsbedingungen ibernehmen. Das
klingt erst einmal nach einer internen Referenz. Siehst Du Dich allerdings
als Kapitalgeber und das sind die meisten Unternehmer als Inhaber bzw.
Gesellschafter, dann lohnt es sich auch, diese Brille bewusst aufzusetzen. Als
Kapitalgeber bist Du ganz klar eine externe Referenz und solltest nicht die
Lust an Deinem Investment verlieren. 5S ist eine super Moglichkeit, wieder
mehr Spafs an der Arbeit zu bekommen, nicht nur fiir Deine Mitarbeiter, son-
dernauch ganz klar fiir Dich. Ich bekomme immer wieder von Unternehmern
begeistert gespiegelt, welche Verdnderungen die 5S-Einfithrung in ihrem
Unternehmen ermoglicht hat und was es fiir ein befreiendes Gefiihl ist, wenn
Mitarbeiter Ideen und Verbesserungen plétzlich eigenverantwortlich und
selbststandig umsetzen.

Wenn Du Dir nicht sicher bist, ob die Probleme auf Deiner Liste extern referen-
ziert und mit 5S anzugehen sind, dann spreche ich sehr gerne mit Dir dariiber.
Am besten Du schaust unter diesem Link nach einem fiir Dich passenden Termin:

Buche Dir Deinen Lieblingstermin und ich helfe Dir die
echten Probleme zu finden.

Vielleicht hast Du auch ohne Telefonat schon gemerkt, dass die 5S-Einflihrung
einige Deiner Probleme l6sen kann. Falls Du schon ordentlich Dollarzeichen in
den Augen hast: Im nichsten Abschnitt stelle ich Dir vor, wie Du das Einspar-
potenzial fiir die 55-Einflthrung in Deinem Unternehmen (berschlagst.
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Woher das grofde Einsparungspotential durch 5S

kommt.

Stell Dir vor, Du konntest die Arbeit Deiner Mitarbeiter Tatigkeit fiir Tatigkeit

analysieren und kategorisieren. Fiir jeden Schritt konntest Du festlegen, ob er

einen direkten Kundennutzen bringt, also eine Tatigkeit, fiir die der Kunde bereit

ist, zu bezahlen. Das sind wertschopfende oder wertsteigernde Tatigkeiten.

Alle anderen sind Verschwendung, also jene, fiir die der Kunde nicht bereit ist

zu zahlen. SchlieRlich kommt ja zum Gliick niemand auf die absurde Idee, Posi-

tionen fiir Suchen, Warten, Nacharbeit etc. auf Kundenrechnungen aufzufiihren

und mit Betragen zu versehen. Abbildung 2 veranschaulicht, wie es natiirlich

nicht aussieht.

Sehr geehrter Herr Beispielkunde,

hiermit berechnen wir Ihnen folgende Leistungen und VERSCHWENDUNGEN:

Pos. Bezeichnung Menge Einheit Einzel € Gesamt €
1 Maschine XYZ 1 Stuck 15.780,00 15.780,00
2 Suchen 11 Stunde 87,50 962,50
3 Laufen 8,6 Stunde 87,50 752,50
4 Warten 56 Stunde 87,50 490,00
Zwischensumme (netto) 17.985,00
Umsatzsteuer 19 % 3.417,15
Gesamtbetrag 21.402,15

Abbildung 2 — Eine Beispielrechnung mit viel Verschwendung

Nein, das wird natiirlich in den Positionen mit den ,Leistungen“ versteckt. Letz-

tere lassen sich dann noch etwas weiter aufschliisseln. In echte Verschwendung

und Tatigkeiten, die einen indirekten Kundennutzen bringen. Also Tatigkeiten,

fir die der Kunde zwar nicht direkt bezahlen wiirde, aber ihr nicht umhinkommt,

diese Tatigkeit auszufithren, um die wertschopfende Tatigkeit zu erméoglichen.
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Eine gewisse Menge an Bewegung oder Transportist nun mal nicht zu vermeiden.
Schliefllich miissen die Mitarbeiter irgendwie zum Arbeitsplatz kommen und
das Produkt/die Materialien zum bzw. vom Arbeitsplatz zum Kunden.

Abbildung 3 zeigt ein Schaubild, in dem die echte Arbeit inklusive eines grofien
Anteiles an Verschwendungen dargestellt ist.

Maximierung
des Anteils der
echten Arbeit

Gesamte Arbeit |Echte Arbeit Unvermeidbare | (Verschwendung
Verschwendung
Arbeit, die Arbeit, die Arbeit oder
unmittelbaren nicht direkt jegliche
Kundennutzen Kundennutzen Aufwandsform,
bringt bringt, jedoch die keinen
flr echte Arbeit | | Kundennutzen
erforderlich ist bringt

Abbildung 3 — Aufteilung der Aktivititen nach echter Arbeit, Verschwendung und unvermeid-
barer Verschwendung

Fiir eine erste (iberschlagige Berechnung nutze ich oft folgendes Beispiel:

Fiir ein Unternehmen, in dem 40 Mitarbeiter arbeiten, ergeben sich bereits
Einsparungen von 200.000 Euro pro Jahr durch die Einfithrung von 5S. Falls
jeder Mitarbeiter nur eine einzige Stunde pro Tag mit Suchen verdaddelt, ver-
liert das Unternehmen jedes Jahr schon 10.000 Stunden! Bei angenommenen
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Mitarbeiterkosten von im Schnitt 20,00 € pro Stunde ergibt sich so das Einspa-
rungspotenzial von den genannten 200.000 Euro —jédhrlich wohlgemerkt.

10.000 Stunden, die 200.000 € Wert sind - einfach so weg! Ciao, bye bye, auf
nimmer wieder sehen!

Damit Duden genauen Wert fiir Dein Unternehmen abschitzen kannst, stelle ich
Dir noch eine iiberschlagige Berechnung mit einer Excel-Tabelle vor. Zur Abschit-
zung des 55-Potentials ist es allerdings wichtig, dass Du den Anteil an Verschwen-
dung bei Tatigkeiten in Deinem Unternehmen bewerten kannst. Deshalb zeige
ich Dir zuerst die 8 Verschwendungsarten. Meine dringende Empfehlung ist es,
bei der Betrachtung und Bewertung der Verschwendungsarten in Deinem Unter-
nehmen auch Deine Fiithrungskrafte und wichtigen Mitarbeiter einzubeziehen.
Mitarbeiter kdnnen oft viel besser einschatzen, wo es in ihrer taglichen Arbeit
hakt.

Die 8 Verschwendungsarten

Um Verschwendungen zu vermeiden, gilt es zu verstehen, wobei es sich um Ver-
schwendungen handelt. Die folgende Ubersicht der 8 Verschwendungsarten
nutze ich tiblicherweise fiir meine Arbeit.

Defects— Ausschuss
Fehler in der Fertigung fithren entweder zum Ausschuss oder zu teurer Nach-
arbeit. Beides gehort nicht in eine moderne Fertigung.

Overproduction— Uberproduktion

Fertigtihr mehrvon einer Ware als vom Kunden benétigt wird, entsteht Uberpro-
duktion. Das ist doppelt argerlich. Nicht nur, dass ihr ggf. etwas flr die Miilltonne
oder fiir das Lager (siehe Inventory bzw. Bestand) produziert habt, sondern in
der gleichen Zeit oder mit den gleichen Ressourcen hitte auch etwas produziert
werden kénnen, das am Ende gekauft wird und Umsatz bzw. hoffentlich Gewinn
abwirft.
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Overprocessing — Prozessiibererfiillung

Bekommt der Kunde mehr, als er sich wiinscht, erwartet oder benétigt, wird Pro-
zesslbererflllung betrieben. Das kann strategisch eingesetzt, sinnvoll sein, rein
wirtschaftlich betrachtet ist es aber schadlich fiir den Unternehmensgewinn. Es
istsicher fiir den Ingenieur toll, wenn an der Wascheleine ein Elefant aufgehingt
werden kann, aber wird der Kunde, der Wasche aufhangen will, das honorieren?
Es wird schlicht mehr Aufwand betrieben, als nétig ist, um Kundenwiinsche zu
erfillen.

Waiting— Warten

Sollten Deine Mitarbeiter (oder Maschinen) haufig auf vorangehende oder nach-
folgende Prozesse oder auf Material bzw. Informationen warten, fehlt diese Zeit
fiir echte, sinnvolle Wertschopfung. Zudem gibt es fiir die Motivation von Mit-
arbeitern kaum etwas so Kontraproduktives wie Langeweile.

Inventory — Bestand

Aufgebaute Bestdnde sind doppelt tickisch. Einerseits binden sie Kapital, das
anderweitig profitabler eingesetzt werden kénnte. Andererseits verdeckt zu viel
Bestand alle anderen Verschwendungsarten, weil die Verschwendungsarten
nicht zu Engpdssen flihren kdnnen (Abbildung 4). Oft ist es ratsam, Bestande
kontrolliert zu reduzieren, um die daraufhin auftretenden Verschwendungs-
arten sukzessive zu reduzieren. Zudem kénnen Bestinde zu Fehlern am Pro-
dukt fithren, wenn die Produkte durch das Lagern altern, verschmutzen oder
verwechselt werden. Schlussendlich wirkt es sich auch auf die Anderungs- bzw.
Anpassungsgeschwindigkeit der Produkte aus, da alte Bestande erst abverkauft
werden miissen, bevor Neuerungen auf den Markt kommen —falls die Bestédnde
nicht entsorgt werden.
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Werden Bestdnde reduziert,
treten Verschwendungen zu Tage.

(Dberproduktion
)}

\Prozessiibererfiillung

Abbildung 4 —Bestande verdecken Verschwendungen

Motion—Bewegung

Bewegung ist eng verwandt mit Transport. Dennoch gibt es einen Unterschied.
Zur Bewegung zihlt die Bewegung, die ausschliefilich von Menschen durchge-
flihrt wird. Also z. B. Arm-, Rumpf- und weitere Bewegungen oder Laufen (um
etwas zu holen). Bewegung kann fiir manche Produkte auch schadlich sein und
birgt das Risiko von Beschadigungen.

Transport—Transport

Werden Gegenstidnde von A nach B oder gar zu Z transportiert, entsteht die
Verschwendungsart Transport. Hier steht also das Verbringen von Material,
Werkzeug, Halbzeugen etc. im Vordergrund, nicht die Bewegung von Men-
schen. Auch der automatische Transport von Waren ist der Definition zufolge
Verschwendung, die sich wie auch Bewegung nie auf null reduzieren lasst. Auch
dieser Verschwendung wohnt das Risiko von Beschiadigung, Verschmutzung und
Verwechslung von Produkten inne.
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Skills — Mitarbeiterfihigkeiten

Mitarbeiterfiahigkeiten konnen auf zwei Arten fiir Verschwendung sorgen.
In erster Linie wird gerne daran gedacht, dass Tatigkeiten mit geringem
Fahigkeitsniveauvon Menschen miteiner Uberqualifizierung ausgefiihrt werden.
Andererseits ist es allerdings auch denkbar, dass Tatigkeiten von Menschen
ausgefithrt werden, die nicht ausreichend trainiert und somit unqualifiziert
sind. Beides fiihrt zur Verschwendung. Im ersten Fall bleiben die hoheren
Qualifikationen ungenutzt fiir wichtigere oder schwierigere Tatigkeiten, im
zweiten Fall entsteht Uberforderung, lingere Durchfiihrungszeit oder gar Fehler
(siehe Ausschuss).

Im Zuge der 5S-Einfiihrung kann auch eine weitere Verschwendungsart von
Relevanz sein: die Platzverschwendung. Schliefllich ist es moglich, durch das
Aussortieren und das bessere Strukturieren der Arbeitsplatze weniger Platz fiir
die gleiche Tatigkeit zu benétigen. Der freigewordene Platz kann fiir eine andere,
wertschopfendere Tatigkeit verwendet oder eingespart werden.

Manchmal wird Energie selbst als eine weitere Verschwendungsart definiert. Mit
Bezug auf 5Sist sie aber nicht relevant.

5S und die Verschwendungsarten

Ein Ziel von 5S ist es, den Anteil von Verschwendung zu reduzieren. Dadurch
kann in der gleichen verfligbaren Zeit bzw. mit den gleichen Ressourcen mehr
wertschopfende Arbeit durchgefiihrt werden. 5S hat also ganz klar den Zweck,
die Produktivitat Deiner Mitarbeiter zu steigern, um schliefdlich die Profitabilitat
Deines Betriebes zu erhéhen.

Dazu ein Zitat des Geschaftsfithrers eines Maschinenbaubetriebes mit tiber 100
Mitarbeitern, der 5S bereits erfolgreich eingefiihrt hat:

,Durch die Einfiihrung von 55 konnten wir die Suchzeiten

bei einigen Mitarbeitern um eine Stunde pro Tag reduzieren.“
Carsten Hormes, Geschdftsfiihrer
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Nicht harter arbeiten, sondern nur cleverer!

\ e N\ : Mg
Chef: Wieso scharft ihr die
Sage nicht?

Mitarbeiter: Keine Zeit!
Wir miissen Holz sidgen!

Abbildung 5—Keine Zeit, wir miissen sagen!

Neben der schon angesprochenen Reduzierung der Verschwendungen wéahrend
der Arbeit reduzieren sich durch die 5S-Einfiihrung auch weitere, nicht wert-
schopfende Aufwande:

= tigliches Aufriumen

= dieregelmifiigen, aufwendigen Aufraumaktionen sowie

= das Umrdumen von Gerdten, Maschinen, Materialien etc. zur Vorbereitung
der eigentlichen Arbeit.

Diesesich aufdie Arbeitszeit der Mitarbeiter auswirkende Einsparungspotenziale
werden durch direkte Kosten bei der Beschaffung von Werkzeugen und Material
erginzt. Die Kosten fiir die Ersatzbeschaffung von ,verschwundenem® Werk-
zeug reduzieren sich. In Tabelle 1 habe ich die genannten Einsparungspotenziale
aufgelistet und die Griinde fiir die moglichen Einsparungen dargestellt. Ich bin
gespannt, welche Du davon in Deinem Unternehmen wiedererkennst.
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Tabelle 1—Ubersicht der Einsparungspotenziale und ihre Begriindung

Einsparmaoglichkeit

Begriindung

Einsparung iiber die Arbeitszeit

Reduzierungvon
Verschwendung

Reduzierung des
taglichen Aufriumens
zum Feierabend

Vermeidung
regelmafiiger grofder
Aufraumaktionen

Rumraumenvon
A nach B (Gerite,
Maschinen,
Werkzeug, ...)
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Wenn alles, also Werkzeug, Material und Co. sei-
nen Platz hat, muss nicht mehr danach gesucht
werden und auch das Laufen und der Transport
fallen weg, weil alles dort platziert ist, wo es auch
benotigt wird.

Falls abends aufgeraumt wird (was sich sonst
spatestens am nachsten Morgen oder bei Krank-
heit eines Mitarbeiters riacht), geht das deutlich
schneller, weil alles seinen Platz hat und jeder
weifd, wo was hingehort —unverwechselbar.

Weil alles seinen Platz hat, muss es auch keine
groflen Aufrdumaktionen mehr geben. Einset-
zendes Chaos wiirde im kleinsten Ansatz auffal-
len und konnte sofort unterbunden werden.

Da im Zuge der 5S-Einfiihrung allgemeine und
spezielle Arbeitsplédtze eingerichtet werden kon-
nen, sollte fiir bekannte und haufige Tatigkeiten
klar sein, wo sie durchgefithrt werden. Dafiir
muss dann nichts mehr grof} vorbereitet oder
weg- bzw. umgerdaumt werden. Es wird direkt mit
der Arbeit begonnen, was Zeit spart und mich im-
mer motiviert.



Woher das grofde Einsparungspotential durch 5S kommt.

Einsparung iiber Vermeidung von Ausgaben direkter Kosten

Wiederbeschaffung Ob nun etwas auf Montage liegen bleibt, Werk-
von "verschwundenem" zeug kurzfristig ausgeliehen wird oder dauerhaft
Werkzeug weg (gestohlen) ist, mit 5S wird es auffallen und

das sehr schnell. Was gut ist, weil es dann schnell
neu beschafft wird, aber auch, weil es Menschen
abschreckt, zu klauen. Zudem muss durch das
transparente und zugingliche Aufbewahren
nicht mehr fiir jeden Mitarbeiter personifiziertes
Werkzeug angeschafft werden, ggf. reicht es ar-
beitsplatzbezogen. So kénnen Werkzeugsets von
mehreren Kollegen gleichzeitig oder zeitversetzt
eingesetzt werden.

Exkurs — Azubis miissen freitags nicht mehr aufraumen: Zum 3. Punkt
der ,Vermeidung regelmafRiger grofRer Aufraumaktionen“ mochte ich eine
kurze Anekdote von einem meiner Maschinenbauklienten erzéhlen. Vor der
Einfithrung von 5S war es so, dass jeden Freitag die Auszubildenden eine
Stunde langer — beaufsichtigt von einem Cesellen — die Werkstatten und
Hallen aufraumen mussten. Das war ihnen natiirlich ein Dorn im Auge,
schliellich wollten sie auch plnktlich Feierabend machen. Zumal es die
Celernten dazu verleitete, den Azubis die Hauptlast fiir die Ordnung zu
Uberlassen. Entsprechend chaotisch war es. Nachdem die 5S-Einfithrung
jedoch einen gewissen Kipppunkt iiberschritten hat und es schlicht nicht
mehr genug Unordnung gab, stellte sich plétzlich die Frage: ,Missen die
Auszubildenden noch langer bleiben?“. Die Antwort war ein klares Nein!
— Erleichterung fiir die Azubis, die betreuenden Gesellen und Meister, die
immer abwechselnd langer arbeiten mussten.

55-Methode: Ein Praxisleitfaden
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5S-Einsparungspotenzial iiberschlagig abschatzen

Damit Du abschitzen kannst, wie viel Kosteneinsparungen die 5S-Einfithrung in
Deinem Betrieb bringen kann, solltest Du Dir die folgenden Fragen in Bezug auf
die Arbeitszeit Deiner Mitarbeiter stellen.

Ein Tipp, den Du Dir zu Herzen nehmen solltest, ist, Deine Fithrungskrafte und
wichtigen Mitarbeiter bei der Beurteilung der nachfolgenden Fragen einzube-
ziehen. Sie wissen genau, wo der Schuh driickt. Mitarbeiter sind sehr gut darin,
den Unternehmer nicht mit vermeintlichen ,Kleinigkeiten®, wie stindig fehlendem
Werkzeug oderanderen Themen ,auf die Nerven zu gehen®. Letztendlich gibt es fiir
Dich oder Dein Team von Fiihrungskraften wichtigere Aufgaben, als sich miteinem
fehlenden Hammer oder einer fehlenden Flex auseinandersetzen zu miissen.

Sprich also mit Deinen Mitarbeitern und Fithrungskréften iiber diese Fragen:

= Wie viel Verschwendung sind meine Mitarbeiter ausgesetzt? Wie viele
Mitarbeiter sind davon hauptsachlich betroffen? Wie oft und wie lange
pro Tag miissen die betroffenen Mitarbeiter nach Werkzeug, Material
etc. suchen, laufen und etwas holen?

= Wie oft missen wie viele Deiner Mitarbeiter darauf warten, dass etwas
passiert oder durchgefiihrt werden kann, weil ein vorheriger Prozess-
schritt auf Grund von Unordnung (siehe oberer Spiegelstrich) langer
dauert?

= Wie viel Zeit verbringen Deine Mitarbeiter damit, Richtung Feierabend
aufzuraumen bzw. wie lange brauchen sie morgens, um mit der eigent-
lichen Arbeit zu beginnen? Z. B, weil sie sich erst einmal die benotigten
Werkzeuge, Gerdte und Maschinen zusammensuchen miissen, die
Uberall verstreut in der Werkstatt platziert sind.

= Wie oft miissen Deine Mitarbeiter regelmafige, z. T. geplante Aufraum-
aktionen durchfiihren? Wie viele sind daran iiblicherweise beteiligt und
wie lange dauern diese Aktionen?
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Woher das grofde Einsparungspotential durch 5S kommt.

Und zu guter Letzt, wie oft und wie viele Deiner Mitarbeiter miissen
Gerite, Maschinen, Arbeitspldtze etc. umrdumen bzw. umbauen, bevor
sie mit der eigentlichen Arbeit starten kdnnen? Wie lange dauern diese
Aktionen?

Fiir die moglichen Einsparungen durch die Reduzierung von Ausgaben:

Wie haufig musst Du neues Werkzeug beschaffen, weil das Werkzeug ein-
fach ,verschwunden“ bzw. nicht mehr auffindbar ist? Durch die Umsetzung
von 5S ist es oft nicht notwendig, dass individuelle Werkzeuge angeschafft
werden, da die Mitarbeiter alles, was sie bendtigen, an ihren Arbeitsplatzen
vorfinden.

Konnte das in Deinem Betrieb auch der Fall sein? Wenn ja, wie viel personi-
fiziertes Werkzeug kaufst Du jedes Jahr? Hier gilt Folgendes zu beriicksich-
tigen: Personifiziertes Werkzeug und Werkzeugwagen sind definitiv heilige
Kiithe, deren Abschaffung Du je nach Konstellation zu Beginn ggf. vermeiden
solltest. Dazu spater unter Vorbereitung des 55-Workshops mehr.

Fiir eine liberschldagige Abschatzung des Potenzials der 5S Einfithrung in Deinem

Unternehmen kannst Du Dir hier ein Excel-Tool herunterladen:

www.MarvinBunjes.de/Downloads
5S-Potenzialanalyse-Tool

Nachdem Du mit Deinen Mitarbeitern alle abgefragten Felder ausgefiillt hast,
kannst Du das verbliebene Potenzial fiir das laufende Jahr und fiir alle Folgejahre
entlang Deiner Abschatzungen berechnen. Im Excel-Tool findest Du eine genaue
Anleitung zur Analyse eures 55-Potenzials.
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1. Bitte lese das Buch bis zum Abschnitt "Woher das groRe Einsparungspotential durch 55 kommt". Dort erklare ich die Hi gri 2ur 55

2. In den markierten Zeilen kannst Du Deine & Werte ei Hinweise zum Al findest Du fiir jede Zelle ausgefiihrt.

3. Fiille diese Analyse am besten mit Deinem Team zusammen aus. Die Mitarbeiter wissen schlieRlich am besten, wo ihr welches Potential liegen lasst.
4. Nachdem ihr alle Fragen eingegeben und besprochen habt, klicke auf "Ergebnisse anzeigen", um Dein Einsparpotential anzuzeigen

5S Potentialanalyse:
Basisdaten

Wie viele Mi iter hat Deine Firma?

Hinweis: Gebe hier die Mitarbeiterzahl Deines Unternehmens ein

@ Kostensatz pro Mi iter (in Euro pro Stunde)

Hinweis: Falls Du keinen durchschnittlichen Satzzur Hand hast, dividiere diejahrlichen Gehaltsausgaben mit der Mitarbeiterzahl aus der 1. Frage.

Mit welchem Stundensatz rechnest Du fur Dich als Unternehmer? (in Euro pro Stunde)
Hinweis: Eine oft schwierige Frage, aber auch fiir Deine Zeit solltest Du einen Stundensatz festlegen.

Urlaubstage pro Mitarbeiter pro Jahr
Hinweis: Anzahl an Urlaubstagen der Mitarbeiter, oft 30 Tage pro Jahr.

Krankheits-/Abwesenheitsrate im
Hinweis: Dividiere dafiir die angefallenen Krankentage iiber alle Mitarbeiter durch die verfiigbaren Arbei*

Abbildung 6 — Excel-Tool zur Analyse des 55-Potenzials

Abschatzung des Aufwandes fiir die 5S-Einfiihrung

Dem Einsparungspotenzial entgegen stehen selbstverstindlich einige Inves-
titionen und Aufwinde, die ebenfalls zu beriicksichtigen sind. Da diese auch
situationsabhingig sind, knnen wir sie ebenfalls nur abschatzen.

Nachdem Du das Buch gelesen hast—denn vorher wird es vermutlich schwer, die
Aufwinde abzuschatzen —solltest Du Dir diese Fragen stellen:

= Wie viel Zeit musst Du oder andere (Vorgesetzte, Meister, Gesellen) in die
Vorbereitung des ersten 5S-Workshops stecken?

= Wie lange wird der 5S-Workshop dauern und wie viele Mitarbeiter sollten
daran teilnehmen? Welches Material wird dafiir benétigt, z. B. neue
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Schranke, Shadow Boards, Schaumstoff, Halterungen etc. und was kostet es
vermutlich? Wie viel zusitzliches Werkzeug wird benétigt? (Ublicherweise
zeigt sich, dass es mehr als genug Werkzeug bei meinen Klienten gibt. Nur
selten muss etwas neu beschaffen werden. Hochstens wenn es an mehreren
Arbeitsplatzen gleichzeitig benétigt wird und eine mehrfache Ausfithrung
dadurch Bewegung und Transport reduziert.)

=  Wieviel Aufwand konnte es sein, 55 auf die verbliebenen Bereiche nach und
nach —quasi nebenbei—auszuweiten?

= Wieviel externe Unterstlitzung konntet ihr bei der Einfiihrung von 5S benétigen?

Zu diesen letztgenannten externen Aufwanden noch ein kleiner, aber wichtiger
Hinweis. Ublicherweise bin ich nur bei einem 55 bzw. ,45“Workshop und der Vor-
und Nachbereitung sowie der Einflihrung der Prozessbestatigung (,5tes S*) aktiv
dabei. Denn meine Erfahrung zeigt, dass Mitarbeiter und Fithrungskrafte meiner
Klienten es allein schaffen, immer neue Ideen zur Verbesserung der Arbeitsbe-
dingungen und Produktivitatssteigerung umzusetzen. Neue 5S-Bereiche eigen-
standig nach und nach angehen. In dieser Form ist meine Begleitung und auch
der Zweck dieses Buchs eine Form der Hilfe zur Selbsthilfe. Dabei ist es immer
grofdartig zu horen, wenn die Geschaftsfiihrer, Nachfolger und auch Mitarbeiter
begeistert von ihren Fortschritten und deren positiven Auswirkungen auf die
tagliche Arbeit berichten.

Neben den messbaren Potenzialen und den Aufwénden gibt es auch weniger gut
abschétzbare und messbare Auswirkungen der 5S-Einfithrung.

Unerwarteter Zusatznutzen von 5S

Hier mochte ich die Mitarbeiter zitieren, die mit mir schon durch diesen Prozess
der 5S-Einflihrung gegangen sind. Sie kénnen schliefRlich am besten beurteilen,
was ihnen 5S aus Mitarbeitersicht gebracht hat.

,5S bedeutet fiir mich Struktur zu haben, zu vereinfachen, zu verschnellern und auch die

Leute entspannter zu haben, weil man nicht mehr lange suchen muss“
Christoph Meyer, Maschinenbaumeister
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LEsist ja unglaublich toll, wenn man keinen Sachen mehr hinterherlaufen muss.“
Albert Brookhage, Maschinenbauer

Bei diesen Zitaten wird eines schnell deutlich: Das Frustlevel, das durch Ver-
schwendung bei den taglichen Arbeiten der Mitarbeiter entsteht, wird deutlich
gesenkt. Nicht direkt messbar und in finanziellen Impact zu tberfiihren, aber
definitiv ein grofler Vorteil fiir Dein Unternehmen, wenn sich die Mitarbeiter mit
all ihrer Kapazitat auf das konzentrieren kénnen, was zahlt: auf die echte Arbeit
fiir Kunden.

Ein weiterer Vorteil, der sich nicht so leicht vorhersehen oder messen lasst, ist die
Auswirkung von 5S auf die Lieferzeiten und die damit einhergehende Steigerung
der Wettbewerbsfahigkeit (zusammen mit einem oben schon genannten mog-
lichen Kostenvorteil). Was mir haufig gespiegelt wird, ist der Eindruck, den 5S
bei Kunden, Geschaftspartnern oder Bewerbern hinterldsst. Du solltest Dich auf
Fragen, wie ,Haben Sie extra fiir mich aufgeraumt? einstellen und Dich auf diese
mogliche Antwort vorbereiten: ,Nicht direkt, das sieht hier tatsiachlich immer so
ordentlich aus.“. Ebenfalls ein nicht messbarer Effekt, der zu einem Vertrauens-
aufbau fiihren kann. Mit der Folge, einen Auftrag zu platzieren, eine Zusammen-
arbeit zu festigen oder einen neuen Mitarbeiter oder eine neue Mitarbeiterin zu
gewinnen.

Wie sich 5S auf den Rest der Firma auswirkt.

5S wirkt sich ganz sicher nicht nur auf die durch 5S beaufschlagten Bereiche
und deren Beitrag zur Wertschopfung und zur Profitabilitit aus, sondern Du
wirst feststellen, dass es Verdnderungen im gesamten Betrieb geben wird.
Bose Zungen wiirden behaupten, das ,Mindset“ der Mitarbeiter wiirde sich
andern: plotzlich ist etwas moglich, was vorher undenkbar erschien. Ein richtiger
Ruck geht durch den Betrieb. Die Mitarbeiter merken, dass sie plotzlich etwas
bewegen und bewirken kénnen. Sie merken, dass eine Verdnderung zum Guten
moglich ist und sie dabei einen echten, ganz praktischen Beitrag dazu leisten
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Wie sich 55 auf den Rest der Firma auswirkt.

konnen und diirfen. lhre Arbeit wird schlicht jeden Tag ein bisschen einfacher.
Diese Erkenntnis ist hdufig der Beginn, auch in anderen Bereichen die heutigen
Prozesse und Verschwendungen zu hinterfragen—ganz von allein und intrinsisch
motiviert—eigenverantwortlich.

Dass das so funktioniert, zeigt nicht nur der soziologische Blick aufs Unter-
nehmen, sondern auch die Forschung. Menschen verhalten sich immer dem
Kontext entsprechend. Nackt auf einer Bank zu sitzen, ist in der Sauna ganz
normal. Das gleiche Verhalten ,nackt auf einer Bank sitzen® ist im Park vollig
unvorstellbar. Also macht es (normalerweise) keiner. Anderer Kontext —anderes
Verhalten, obwohl es der gleiche Mensch ist. Auch 5S dndert den Kontext, nicht
die Menschen. In einem ordentlichen Umfeld fallt es direkt auf, wenn Ml liegen
gelassen oder Werkzeug nicht an seinen angedachten Platz zuriickgebracht
wird. Dadurch wird das gewlinschte Verhalten ,Mill zu MUll“, ,Werkzeug zurlick
an seinen Platz“ wahrscheinlicher. Hier verweise ich gerne noch einmal auf die
Forschung von De Keizer u. a., die nachweisen, dass sich in einem unordentlichen
Umfeld mehr Unordnung einstellt.

Deshalb ist 5S fiir mich ein sehr wichtiger erster Schritt fiirjegliche Veranderungs-
vorhaben in Unternehmen, um mit dem Kontext eine Grundlage zu schaffen, auf
der aufgebaut werden kann.

Esist einfach grofiartig zu sehen, wenn man als Externer alle paar Wochen in den
Betrieb kommt und jedes Mal ist etwas anderes, etwas Neues hinzugekommen
oder es haben sich Mitarbeiter an ihrem eigenen Arbeitsplatz sinnvoll und wert-
voll verwirklicht. Da werden Halterungen fiir Gefahrstoffe oder fiir Ladegerite
gebaut, ein neues System zur Nachverfolgung von Werkzeug wird eingefiihrt,
Kisten fiir Montagewerkzeug werden entwickelt, welche bestiickt und miteinem
Buchungsprozess versehen werden, neue Ausstattung wird angeschafft und,
und, und. Alles mit dem Zweck, sich die Arbeit fiir den Kunden zu erleichtern —
wirksamer zu sein. Du darfst gespannt sein.

Du merkst, es gibt eine Menge Potenzial in Deinem Unternehmen, in den Struk-
turen, der Ordnung und auch bei Deinen Mitarbeitern. Dabei ist Mitarbeiter ein
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gutes Stichwort. Schlieflich spielen sie eine wichtige Rolle bei der Einflihrung von
5S. Zu Deiner Rolle und zu der Deiner Mitarbeiter komme ich nun im néchsten
Abschnitt.

Deine Rolle als Fiihrungskraft

Wihrend der Einfithrung von 55 wirst Du auf Menschen treffen, natiirlich haupt-
sdchlich auf Deine eigenen Mitarbeiter. Eine Person solltest Du aber dabei nicht
aufder Acht lassen: Dich selbst! Deine Rolle als Fithrungskraft ist extrem wichtig
fir den dauerhaften Erfolg der 5S-Einfiihrung.

Sei DirDeiner Rolleals Referenz/Vorbild bewusst: Als Fiihrungskraft, Geschafts-
flthrer und oder Inhaber bist Du eine Referenz (manchmal auch Vorbild genannt) fiir
Deine Mitarbeiter und wirst bei jedem Schritt, bei jedem Wort und bei jeder Bewe-
gung in Deinem Unternehmen bewusst oder unbewusst beobachtet. Das bedeutet
auch, Du wirst an Deinen eigenen Regeln, Vorgaben und Visionen gemessen. Spa-
testens jetzt beginnt der gesunde Menschenverstand zu arbeiten, soll heif3en: Du
solltest Dich auch an eben diese von Dir auferlegten Regeln, Vorgaben und Co selbst
halten. Alles andere wére nur eines: ziemlich dumm. Sprichst Du also standig davon,
wie wichtig Ordnung, Struktur und 5S fiir Dich und euer Unternehmen sind und Dein
Arbeitsplatz oder Firmenwagen wird sofort an der fiir Dich typischen Unordnung
erkannt, passt das natiirlich nicht zusammen. Mein Hinweis ist also, direkt vor der
eigenen Haustiir zu kehren, wahrend Du die 5S-Einflihrung startest.

Hinterfrage den Sinn von und den Grund fiir Unordnung: Unabhiangig von
Deinem Hang zu Ordnung und Struktur solltest Du allerdings auch den Sinn
hinterfragen, falls es in manchen Bereichen nicht mit der Ordnung klappt. Wie
Deine Mitarbeiter auch, handelst Du ja in dem jeweiligen Kontext sinnvoll. Falls
Ordnung in diesem Kontext dann nicht zum ,,Sinn“ zu gehéren scheint, ware es
natiirlich spannend zu wissen, warum. Wie immer muss die Ordnung zur Wert-
schopfung passen; stellt sich trotz des Ordnungsanspruchs keine solche ein, passt
sie vielleicht nicht zur erforderlichen Arbeit.
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Deine Rolle als Fithrungskraft

Fiihre regelmiRige Prozessbestitigungen durch: Ein Element von 5S ist die
Selbstdisziplin und dazu gehért fiir mich die Prozessbestdtigung. Sprich die
Betrachtung und die kontinuierliche Verbesserung des 5S-Status an den Arbeits-
platzen und in den Hallen. Als vermutlicher Vertreter der grofiten formalen
Macht in Deinem Unternehmen hast Du bei der Prozessbestatigung natiirlich
auch eine wichtige Rolle. Zu Beginn mehr, spater ggf. auch weniger oft, solltest
Du sie regelmafig durchfiihren. Auch hier ist Deine Vorbildfunktion gefragt.
Zum anderen ist Unordnung ein Problem, das mit Wissen zu |6sen ist. Kreativitat
und Selbstverwirklichung sind auf dem Weg zur Ordnung férderlich. Um dauer-
hafte Ordnung zu halten, sind Vorgaben und Disziplin wichtiger. Zum Wohle der
Produktivitdt und auch der Kreativitat. Letztere muss nicht fiir Dinge wie Suchen
(,Wo kénnte der Kollege das Werkzeug denn heute mal hingelegt haben?“) ver-
geudet werden, sondern kann zur Lésung echter und vor allem neuer Probleme
verwendet werden.

Schenke Deinen Mitarbeitern Dein Vertrauen: Gerade zu Beginn der Einfithrung
von 5S habe ich es sehr oft erlebt, dass es gewisse Vorurteile zwischen Manage-
ment und Mitarbeitern gibt:

Management: ,Die Mitarbeiter wollen oder kénnen keine Ordnung halten

Mitarbeiter: ,Das Management will ja gar nicht, dass wir mitdenken und unsere
Arbeitsbedingungen verbessern.

Diese Vorurteile erzeugen ein sich gegenseitig be- und verstarkendes Muster.
Dieses zu lésen erfordert eine Irritation, eine Verinderung des bisherigen Mus-
ters. Als Fithrungskraft hast Du die Macht, aus dem Kreislauf auszusteigen. Zeige
Deinen Mitarbeitern, dass Du es ihnen zutraust und ihnen vertraust, 5S in ihren
Arbeitsbereichen eigenverantwortlich und im Sinne der Wertschépfung (zum
Kunden) einzufiihren.

Es heifdt nicht umsonst MenschenBILD. Du hast es selbst in der Hand, das Bild,
das Du von Deinen Mitarbeitern hast, ,auszumalen® und ggf. vor Deinem geis-
tigen Auge neu zu gestalten. Probiere es aus! Fiir mich ist es immer noch eine
grofRe Erleichterung und macht mein Leben deutlich stressfreier, seit ich davon
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ausgehe, dass sich Menschen fiir ihren Kontext sinnvoll verhalten. So kann im
zweiten Schritt der Kontext verandert werden, um daraufhin das Verhalten zu
beobachten, das sich dann einstellt. Andert es sich nicht (wie gewiinscht), gilt es
etwas Neues auszuprobieren. Hilft alles nichts, was sehr selten vorkommt, kann
esauch am Menschen liegen. Das ist unbestritten, es ist eben nur nicht die Regel.

Eine dieser Kontextverdnderungen ist die Prozessbestitigung. Dabei nimmst
Du als Flihrungskraft eine wichtige Rolle ein und kannst Deine (moglicherweise
neue) Haltung gegeniiber Deinen Mitarbeitern zeigen, indem Du eher auf Beob-
achtungen hinweist, als direkt Probleme aufzuzeigen oder Lésungen anzubieten
bzw. vorzugeben.

Natiirlich ist die Prozessbestatigung auch eine Form der Kontrolle. ,Hangt noch
alles da, wo es hingehort?”, ,Gibt es Dinge, die da nicht hingehoren?” usw. Das
erkennen die Mitarbeiter miteiner guten Visualisierung aber schnell selbst. Somit
wird aus der Kontrolle eher eine gute Gelegenheit fiir Dich, die Bedeutung der
Ordnung und der Mitarbeiterideen fiir den Betrieb herauszustellen. Nach dem
Motto: ,Mein Vorgesetzter achtet auf die Ordnung und sieht die Fortschritte,
dann halte ich mich auch an die Standards.”. Entsprechend ist es zwar férderlich,
Missstande anzusprechen und aufzudecken, bei der Beseitigung der Missstande
solltest Dujedoch Deinen Mitarbeitern Verantwortung und Vertrauen schenken.
Z. B. in dem Du fragst, wie Du unterstiitzen kannst, was die Mitarbeiter beno-
tigen, um Probleme zu [6sen oder besser arbeiten zu konnen und wie sie selbst zu
einer Entscheidung kommen. Letzteres solltest Du dabei wiederum hinterfragen
und ggf. mitihnen besprechen, oftist es nur ein ,gefiihltes“ Nicht-Diirfen.

Lasse Deinen Mitarbeitern freie Hand:

Exkurs— Wer Antworten gibt, iibernimmt Verantwortung! Nicht umsonst
steckt in dem Wort VerANTWORTung das Wort ,Antwort“. Wer die Fragen
seiner Mitarbeiter beantwortet, segnet die Losung des Problems ab und
(bernimmt so die Antwort dafiir. Pl6tzlich (ibernimmt der Mitarbeiter
keine Verantwortung mehr fiir sein Handeln, sondern kann sagen: ,Wieso,
der Chef hat aber doch gesagt, ich soll das so machen.“. Deshalb nutze ich
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Deine Rolle als Fithrungskraft

gerne eine Metapher von Lars Vollmer. Er vergleicht ,Verantwortung mit
einer grofien Torte auf einem schénen silbernen Tablett—etwas Endlichem.
Oft ist es dann so, dass sich Fithrungskrafte mit vollem Mund dariiber
beschweren, dass die Mitarbeiter keinen Kuchen — aka Verantwortung —
nehmen. Wie denn auch, wenn fiir die Mitarbeiter nur noch ein paar wenige
Kriimel des Verantwortungskuchens iibrig sind. Verantwortung kann nur
ibernommen werden, wenn auch welche da ist.

Dabei sind die Vorgesetzten nicht einmal die Einzigen, die sich vom Ver-
antwortungskuchen nehmen. Auch Regeln, Vorgaben, Anweisungen oder
Prozesse ibernehmen Verantwortung. Sie sind eben zu Papier gebrachte,
formalisierte Erwartungen der Vorgesetzten an die Mitarbeiter. Als Mit-
arbeiter muss ich beim Befolgen von Anweisungen weder Mitdenken
noch Verantwortung lbernehmen. Das kann bei sich wiederholenden
Tatigkeiten super effektiv und effizient sein, bei immer neuen Aufgaben,
Herausforderungen — Uberraschungen also — bedeutet es jedoch grofe
Verschwendung (der Fihigkeiten und des Potenzials der Mitarbeiter). Uber-
lege also immer gut, wo Du oder Formalismen Verantwortung tibernehmen
sollten und wo sie bei Deinen Mitarbeitern besser aufgehoben ist.

Die Mitarbeiter bei der Einfiithrung von 5S richtig mitnehmen

,Wie nehme ich die Mitarbeiter bei der Einfithrung von 55 mit?” Diese Frage
bekomme ich hdufig gestellt. Dabei eriibrigt sie sich eigentlich. Deine Mitarbeiter
werden schnell merken, dass die 5S-Einflihrung Vorteile fiir die tigliche Arbeit
hat. Vor allem durch weniger Frust. Du wirst (iberrascht sein (iber die ,Begleit-
erscheinungen®, wer wie auf welche Ideen kommt und was sich plotzlich alles
zum Positiven verandert.

Haufig hore ich an dieser Stelle den Einwand: ,Aber mit meinen Leuten klappt
das nicht, die iibernehmen keine Verantwortung!“. Hier entgegne ich immer mit
einer Metapher von Lars Vollmer. Denn oft handelt es sich bei dieser Wahrneh-
mung eher um eine optische Tauschung, die vom Kontext, von der Umgebung,
abhingt. Stell Dir vor, Du wiirdest alle Mitarbeiter mit in die Oper nehmen,
kamst Du nicht auch zu dem Schluss: ,Was fir ein lahmer Haufen!“? Alle horen
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bedichtig und ruhig zu, klatschen nur, wenn alle klatschen, stehen nuram Ende
der Veranstaltung auf — niemand wird einen Fan-Schal dabeihaben, geschweige
denn Fangesdnge anstimmen. Das gehort sich in der Oper schlicht nicht. Die
gleiche Truppe, exakt die gleichen Menschen, wiirden im Fuf3ballstadion nur
Stunden spater ein ganz anderes Verhalten an den Tag legen, inklusive Fanschals
und Fangesédnge!

Das kleine Beispiel zeigt, wie sehr das Verhalten von Menschen vom Kontext
abhingig ist. Beobachtest Du Deine Mitarbeiter eher als trage, ohne Ideen und
antriebslos, Veranderungen umzusetzen, sollten wir uns fragen, an welchen
Aspekten des Kontexts liegt das? Was fordert dieses Verhalten in Deinem Unter-
nehmen? 5S ist dabei eine erste Méglichkeit, den Kontext so zu verdndern, dass
die Mitarbeiter merken, hier geht was, hier kann ich etwas zur Verdnderung bei-
tragen.

Noch ein Punkt zum Ausdruck, ,Wir missen die Mitarbeiter mitnehmen.

,Die Zeit, in der bise Mdnner mit dunklen langen Mdnteln kamen, um die Menschen
mitzunehmen’, ist zum Gliick lange vorbei.”
Benno Loffler

Falls Du Dir jetzt noch immer die Frage stellst: ,Wie fiihre ich 5S richtig ein?“.
Unbedingt ohne, dass es jemandem wehtut. Nein, im Ernst, dafiir hast Du ja
dieses Buch. Hier mochte ich allerdings Folgendes anmerken: Selbstverstandlich
istdieser Praxisleitfaden nur eine Empfehlung, ein Vorgehen, das fiir mich bisher
immer tadellos funktioniert hat. Allerdings bin ich, je nach Rahmenbedingung
und Situation, bewusst und manchmal unbewusst davon abgewichen. Dazu
mochte ich Dich auch ausdriicklich ermutigen! Denn nichts ist schadlicher als
ohne Riicksicht auf die Gegebenheiten einer Methode blind zu folgen.

Die Erkenntnisse aus der Anwendung der Methode habe ich Dir am Ende des
nachfolgenden Absatzes zusammengetragen — als Sammlung typischer Fall-
stricke.
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Was Du vorab wissen solltest

Bevor es im dritten Teil praktisch wird, mochte ich Dir noch drei wichtige
Gedanken mitaufden Weg geben. Haufigscheitert 5S schon bevor mitder Einfiih-
rung begonnen wurde, z. B. schlicht, weil es bei den Verantwortlichen Bedenken
gibt. Dabei spielen weitverbreitete Herausforderungen und Glaubenssitze eine
grofde Rolle. Die Herausforderungen, Bedenken und Glaubenssitze, die mir
bisher untergekommen sind, werde ich in diesem Kapitel ansprechen.

Aufserdem kann bei der Einflthrung von 5S eine Menge ,in die Hose“ gehen. Um
diese Fehltritte zu umgehen, stelle ich Dir im zweiten Teil dieses Abschnittes
einige wichtige Fettnapfchen vor. Das bewahrt Dich zwar nicht vor neuen Irrti-
mern, aber zumindest vor denen, die andere schon vor Dir begangen haben.

Zu guter Letzt, und dies ist einzigartig in diesem 55-Buch, gehe ich auf das Beheben
der Ursache der Unordnung ein. Schliefdlich bringt es Dir nichts, wenn ihr euch
mit grofiem Ehrgeiz und Elan an die Neugestaltung der Arbeitspldatze macht und
bereits nach wenigen Wochen sieht alles wieder so chaotisch und unordentlich aus
wie vorher. Esistalso wichtig, die Ursache der Unordnung in Deinem Unternehmen
zu kennen und zu beheben. Dabei helfen zwei wichtige Unterscheidungen, die ich
Dir nicht vorenthalten mochte. Ursachenanalyse und die beschriebenen Unter-
scheidungen basieren auf der Soziologie. Ein eher ungewohnlicher, aber sehr wir-
kungsvoller Ansatz, um Mitarbeiter- (und Unternehmens-) Verhalten zu verstehen.
Dieser soziologische Blick auf Unternehmen und die 5S-Einfiihrung macht dieses
Buch einzigartig und dieses 55-Konzept so wirkungsvoll.

Herausforderungen bei der Einfiihrung von 55
Hinter dem Verzogern und Verschleppen der Einfiihrung von 5S stecken recht
tiefe Vorurteile und Glaubenssatze. Sie kdnnen sich iiber die Methode erstrecken

und auch (iber die eigenen Mitarbeiter. Einige mir haufig begegnete Bedenken
habe ich hier aufgefiihrt.
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Beliebte Bedenken und Glaubenssitze, die die Mitarbeiter bzw. Dich betreffen:

1)

2)

3)

Meine Leute konnen keine Ordnung halten.

Ein sehr natiirliches Empfinden, schlieflich hat man seine Mitarbeiter jahre-
lang dabei beobachtet, wie sie sich nach jeder Aufraumaktion immer wieder
innerhalb kiirzester Zeit ihr eigenes Chaos geschaffen haben.

Das ist oft ein Beobachtungsfehler. Das Misstrauen gebiihrt nicht den Men-
schen, sondern dem Kontext, in dem die Menschen agieren. Schlielich
wirdest Du den Menschen auch nicht vorwerfen, dass sie sich in der Oper
so ruhig verhalten, obwohl die gleichen Menschen im Fuf3ballstadion laut-
hals mitsingen und grélen. Wie oben schon beschrieben, setzt 5S genau da
an. 5S schafft einen Kontext, indem es wahrscheinlicher ist, Ordnung zu hal-
ten. Nach den angesprochenen Aufriumaktionen wurde eben nicht dafiir
gesorgt, dass sich eine dauerhafte Ordnung einstellen kann. Ublicherweise
fehlt es an Strukturen, Visualisierung und der Selbstdisziplin, um die Veran-
derung aufrechtzuhalten und die erforderliche Arbeit bestmdglich zu unter-
stiitzen.

Ich habe keine Zeit, mich darum zu kitimmern.

Richtig, initial ist ein wenig Zeit erforderlich, um die 55-Einflihrung vorzuberei-
ten, den ersten Workshop durchzufiihren und auch das ,5te S“ umzusetzen und
anzuwenden. Nach kurzer Zeit, oft bereits nach dem ersten Workshop, spates-
tens nach wenigen Tagen, stellt sich schon ein Nutzen ein und die Mitarbeiter
nehmen das Heft des Handelns selbst in die Hand. Je nachdem, wie ihr intern
aufgestellt seid, brauchst Du als Unternehmer oder Nachfolger zu Beginn nicht
mehr als zwei Stunden pro Woche investieren, um das Momentum aufrechtzu-
erhalten und neue 5S-Ideen anzuregen.

Meine Mitarbeiter haben keine Zeit aufzuraumen, die sollen arbeiten.

Du erinnerst Dich bestimmt an die kleine Geschichte vom Bauern, der kei-
ne Zeit hat, einen Zaun um seinen Hithnerstall zu bauen. Richtig, genauso
verhalt es sich auch mit diesem Glaubenssatz. Zu Beginn ist etwas Aufwand
notig, um 5S einzufiihren. Der Aufwand lohnt sich aber schnell, wenn danach
schneller, besser und frustfreier gearbeitet werden kann. Ein selbstverstar-
kender Effekt.
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An dieser Stelle mochte ich ein Dilemma aufgreifen, auf das ich immer wie-
der angesprochen werde. Schliefilich ist es ja so, dass es egal ist, ob Hithner
eingefangen werden miissen oder die Sige zu schirfen ist, erst einmal gibt
es ein Problem, das jetzt gerade dringlich ist. Da hat das ,Wichtige” — die
Weiterentwicklung — erst einmal zweite Prioritit. Ahnlich ist es auch im
Unternehmen. Wenn der Kunde ruft (oder bereits schreit) und seine Liefe-
rung braucht, ist er nur schwer zu vertrésten — Dringlichkeit sticht Wichtig-
keit. Auch wenn es wichtig und logisch ist, erst den Zaun zu reparieren und
dann die Tiere einzufangen, ist das leider nicht intuitiv. In meinen Augen
ist fir dieses Dilemma eine strategische Entscheidung eines Unternehmers
notig, durch die das Wichtige, die Arbeit am Unternehmen, gegeniiber dem
Dringlichen, dem Tagesgeschaft, mehr Bedeutung zugesprochen bekommt.
Das kann und muss dann auch bedeuten, dass kurzfristig zusatzliche Ver-
zogerungen entstehen. Allerdings spielt es meines Erachtens oft auch keine
Rolle mehr, ob Kunden nun nach 10 oder12 Wochen Verspatung ihre Maschi-
ne bekommen. Da ist es meist wichtiger, verlasslich zu sein und direkt einen
realistischeren Verzug mitzuteilen, als die verbreitete Tropfchen-Strategie
zu fahren. Der Umgang mit Lieferterminen und deren Kommunikation ist
natiirlich hochgradig individuell und von vielen Faktoren abhingig. Jedoch
sind Verbesserungen und Problemldsung nur durch diese wie auch immer
geschaffenen Freirdume moglich. Am Ende werden alle Kunden von einer
schnelleren, besseren Lieferung profitieren.

Glaubenssatze, die die 5S-Methode infrage stellen

4) sSistdoch nur,Schoner Wohnen“, am Ende steht in jeder Halle ein Kicker
und Pflanzen und keiner kommt mehr zum Arbeiten.
Wenn 5S erst einmal diesen Stempel aufgedriickt bekommen hat, wird
es schwer. Das Gute ist allerdings, Du und Deine Fithrungskrafte haben es
selbst in der Hand, dieses Stigma zu vermeiden. Worauf es ankommt, ist der
unbedingte Wertschopfungsbezug. 5S muss zwingend auf die Erbringung
von Wertschopfung zum Kunden ausgerichtet sein. Dabei ist die Auswahl
des ersten 55-Bereichs fiir den Workshop superwichtig. Weil es so essenziell
ist, habe ich dazu im dritten Teil einen ganzen Absatz geschrieben. Wenn

5S-Methode: Ein Praxisleitfaden 81



5)

6)

alles auf Wertschopfung ausgerichtet ist, kommt auch keiner auf die Idee,
einen Kicker oder einen Billardtisch in die Halle zu stellen. SchlieRlich wiirde
das eher zu einem Pausen- oder einem Freizeitraum passen und nicht in die
Werkstatt.

Mafinahmen, die das Arbeitsklima verbessern, wie zum Beispiel Gerdausch-
pegel senken, Schmutz und Staub reduzieren, mogliche Ideen der Mitarbei-
ter anhoren. Diese verbessern direkt die Arbeitsbedingungen bzw. sorgen
fur weniger Reinigungsaufwand und sollten nicht direkt als ,Schéner Woh-
nen“ abgestempelt werden. Hier sind Fingerspitzengefiihl und ein gewisser
Weitblick beim Abwégen der Investitionen gefragt. Es kann helfen, vorab
Rahmenbedingungen abzustimmen, nach denen Mitarbeiter Ideen selbst-
standig umsetzen kénnen und der Wertschopfungsbezug gewéhrleistet ist.

Ordnung und Sauberkeit, das bringt uns doch nicht weiter.

Tatsachlich ein oft gehérter Einwand. Dem wiirde ich sogar zustimmen,
wenn sich die Ordnung und Sauberkeit nicht auf echte Arbeit fiir Kunden be-
zieht. Unbedingtes Ziel des beschriebenen Konzepts in diesem Buch ist aber
der direkte Bezug zur Wertschopfung. Ist dieser nicht gegeben, lauft etwas
schief.

Das ist viel zu teuer, das Geld haben wir aktuell nicht.

Hier ist das Schone, Du hast es selbst in der Hand, nach welchen Rahmenbe-
dingungen 5S umgesetzt wird. Je nach Budget kannst Du mit den Mitarbei-
tern abstimmen, welche MafRnahmen jetzt, spater und erst einmal nicht um-
gesetzt werden. Grundsatzlich ist es so, dass mein Ansatz zur 5S Einfiihrung
mit wenig oder ganz ohne finanzielle Investition auskommen kann. Schlief:-
lich werden zu Beginn eher sehr viele Werkzeuge aussortiert.

Ublicherweise muss neues Werkzeug nur sehr gezielt und mit kalkulierbarem
Nutzen nachgekauft werden, z. B., wenn dadurch Laufen, Warten oder Ab-
stimmungsaufwand unmittelbar reduziert wird. Dann ist das Ganze auch
kalkulierbar und amortisiert sich schnell. Auch Werkbénke, Schranke etc.
miissen nicht neu gekauft, sondern es kann auf vorhandene Bestidnde zu-
riickgegriffen werden. Wie gesagt, standardmafiig wird nach dem Aussor-
tieren weniger benotigt, als sich vorher in den Bereichen unbeobachtet an-
gehauft hat.

82 Marvin Bunjes



7)

8)

Was Duvorab wissen solltest

Wenn es frei zuganglich ist, kommt mehr Werkzeug weg.

Erst einmal ist das ein Glaubenssatz, der mehr (iber seine ,Inhaber als iiber
die Verdichtigen aussagt. In einer vertrauensvollen Unternehmenskultur, in
derjederzuallem Zugang hat und z. B. Werkzeug auch zu Hause nutzen darf,
was in vielen handwerklichen Betrieben iblich ist, lohnt sich der Diebstahl
gar nicht. Alles ist vorhanden und verfiigbar. Die Hiirde ist weitaus geringer,
etwas unerlaubt mitzunehmen, von dem man weif3, dass es niemandem
auffallen wird. Wird es in der hintersten Ecke, im vollsten Schrank und in
der untersten Schublade aufbewahrt, wird es kaum jemand vermissen. Zu-
mindest nicht sehr bald, sodass es dann nicht mehr nachvollziehbar ist, wer
es als Letzter genutzt hat. Wird 5S aber vollstandig, inklusive des ,5-ten S
der Selbstdisziplin eingefiihrt, féllt es sehr schnell auf, wenn etwas am Werk-
zeugbrett oder dergleichen fehlt. Es ist ja offensichtlich und kann nachver-
folgt werden. Wurde vereinbart, dass am Ende des Tages oder der Schicht
nicht mehr benétigtes Werkzeug zurlick an seinen Platz kommt, ist mogli-
cherweise sogar noch bekannt, wer als Letzter mit der Zange oder dem Win-
kelschleifer gearbeitet hat. Durch das Mehr an Transparenz kommt meiner
Erfahrung nach eher weniger weg und wird das Werkzeug weder defekt noch
verschmutzt zurlickgebracht.

Wir machen hier Projektgeschaft, da ist immer alles anders, da bringt uns
die Struktur auch nichts.

Wenn Du diesem Glaubenssatz verhaftet bist, solltest Du unbedingt auch
den Abschnitt (ber die Unterscheidung zweier Wertschépfungsarten (die
Wertschépfung der Norm und die der Ausnahmen) lesen. So viel vorweg, in
jedem Unternehmen gibt es eine unterschiedliche Verteilung dieser beiden
Arten. In manchen Unternehmen kommt es darauf an, effizientvorhandenes
Wissen wieder und wieder anzuwenden (die Wertschépfung der Norm, z. B.
Massenfertigung) und andere Unternehmen verdienen ihr Geld damit, im-
mer wieder unter grofser Dynamik Losungen fiir neue unbekannte Kunden-
probleme zu finden (die Wertschépfung der Ausnahme, z. B. Sondermaschi-
nenbau). Falls Du zu Zweiteren gehorst und nun denkst: ,Sag ich doch, bei
uns isteh immer alles neu!“, muss ich Dich leider enttauschen, denn nie ist es
so komplett schwarz oder weifd. Hier setzt 5S ebenso an. Auch in den super
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~dynamischen“ Bereichen gibt es wiederkehrende Anteile. Diese zu standar-
disieren und zu strukturieren, schafft Freiheiten fiir die Wertschopfung der
Ausnahme —fiir die Uberraschungen.

Typischerweise kommen kleinere Betriebe und Sondermaschinenbauer im
Gegensatz zu grofden Konzernen sehr gut mit der Wertschopfung der Aus-
nahme, mit Dynamik klar. Uberraschungen konnen Anderungsanforderun-
gen des Kunden oder Probleme mit Lieferanten etc. sein, die von eigenver-
antwortlichen Mitarbeitern einfach und pragmatisch gel6st werden. Das
ist ein sehr grofder Vorteil von KMUs. In gréfieren Unternehmen mit ihren
Regeln, Vorgaben und Prozessen stellen solche Uberraschungen die Mitar-
beiter meist vor scheinbar unldsbare Herausforderungen, ohne von den Vor-
gaben abzuweichen. Im Gegensatz dazu haben kleine Unternehmen Schwie-
rigkeiten, die wiederkehrende Wertschopfung der Norm zu erbringen. Jedes
Problem scheint ein neues zu sein. Fire fighting und Trouble shooting sind
bei den Mitarbeitern und Fithrungskraften hoch angesehen. Aufgrund feh-
lender Standards, Regeln und Vorgaben wird das Rad standig neu erfunden.
Das ist total unproduktiv und ineffizient. 5S ist eine sehr gute Moglichkeit,
Struktur fir wiederkehrende Probleme und Aufgaben zu schaffen, ebenfalls
mit dem Ziel, mehr Kapazitat fiir die echten Uberraschungen und wirklich
unbekannten Probleme zu haben.

Weil Wertschopfung der Ausnahme und Wertschopfung der Norm recht
sperrige Begriffe sind, hat Gerhard Wohland die Farben Rot und Blau dafiir
definiert. Rot fir die Wertschopfung der Ausnahme und Blau fiir die Wert-
schopfung der Norm. Doch dazu spater mehr.

Typische Fallstricke bei der 5S Einfithrung

Es gibt so einige Fallstricke, in die ich in meiner Zeit als Lean Experte ebenfalls
schon geraten bin. Damit ihr in Deinem Betrieb nicht die gleichen Fehler macht,
habe ich sie Dir zusammengefasst. Dabei handelt es sich um Wissen, das Du fir
Deine Situation angepasst beriicksichtigen kannst. Dennoch, und darauf gehe
ich im nachfolgenden Abschnitt noch weiter ein, reicht es oft nicht, einfach nur
Wissen zu iibernehmen. Besser ist es, ein Gespiir fiir den konkreten Kontext zu
entwickeln und dies in der Entscheidung zu beriicksichtigen. Es gibt Menschen,
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die haben bei 5S-Fragen dieses ,Handchen®, andere Menschen eben bei anderen
Themen. Falls Dualsojemand mitdiesem Gesplir fiir Ordnung bistoderjemanden
in Deinem Betrieb oder Umfeld kennst, der ggf. sogar ein besseres Gespiir als Du
hat, solltest Du diese Person unbedingt mit einbeziehen. Damit vermeidest Du
unter Umstanden neue Irrtimer.

1. Azubis 5S einfiihren lassen, weil sie giinstiger sind

Ich habe es schon des Ofteren erlebt, dass Unternehmer aus einem Kostenaspekt
heraus ausschliefslich die Auszubildenden fiir das Durchfiihren der 5S-Workshops
verpflichtet haben. Das spart natiirlich am falschen Ende, aus mehreren Griinden:

= Die Wahrscheinlichkeit ist grofR, dass die Azubis die Prozesse und Arbeiten
an dem Arbeitsplatz bzw. in dem Bereich (noch) nicht so gut kennen. Das
fithrt zu dem Problem, dass die, die damit zukiinftig arbeiten miissen, nicht
mit der Anordnung der Werkzeuge etc. klarkommen.

= Es zeigt allen in der Belegschaft, welche Prioritdt der Einfiihrung von 5S
gegeben wird — definitiv keine hohe.

s Letztendlichverdeutlicht dies, dass die Verantwortung fiir die Aufrechterhal-
tung der Ordnung nicht bei denjenigen liegt, die damit arbeiten, sondern bei
den Auszubildenden.

Diese drei Punkte sorgen dafiir, dass die 5S-Einfithrung zum Scheitern verurteiltist.

2. Externe oder Vorgesetzte geben vor, wie was auszusehen hat.

Ebenfalls ein sehr beliebter Fehler ist, dass andere Menschen als die, die an
den Arbeitspldtzen arbeiten, (zu detaillierte) Vorgaben iiber den angestrebten
Zustand des Bereiches machen. Ahnlich wie bei den Azubis kénnen auch die
Externen und meistens nicht mal die Vorgesetzten, die Tatigkeiten und bené-
tigten Werkzeuge, Materialien etc. und die vorhandenen bzw. benétigten Rah-
menbedingungen einschitzen. Das fiihrt dann zu Diskrepanzen zwischen dem,
was, wie und wo im Bereich bendtigt wird und was tatsachlich vorhanden ist.

Schlimmer als bei den Azubis wirkt allerdings die Problematik, dass aufgrund
der formalen Macht der Vorgesetzten die Wahrscheinlichkeit deutlich geringer
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ist, dass am vorgegebenen Zustand im Nachgang etwas offiziell geandert wird.
SchliefRlich ist es einfacher, den Azubis(unschuldigerweise) Unfihigkeit vorzu-
werfen als dem Chef. Aus meiner Sicht ist in beiden bisher genannten Fallen (1.
und 2.) das A und O, dass die Mitarbeiter, die in dem Bereich arbeiten werden,
auch den Bereich fiir sich passend gestalten.

3. Roll-out von einem Pilot-Bereich auf die ganze Firma

In ein dhnliches Horn blast dieser Punkt. Manchmal wird gesagt, jetzt, wo wir
einen Bereich im 55-Zustand oder einen Standard (aus dem Internet) haben,
konnen wir das Ganze ja ,einfach“ auf alle anderen Bereiche und Abteilungen
Ubertragen. Allerdings wird dabei verkannt, dass je nach Tatigkeit und Bereich
die Arbeiten sehr unterschiedlich sind. Ein blindes ,Kopier statt Kapier“ ist nie
gut. Zumal es das Ganze auch oft in die Linge zieht: Anstelle von Mitarbeitern,
die mit Lust und Motivation ihren Bereich so gestalten, wie sie ihn brauchen,
miissen sie sich mithsam mit einer zentralen Organisation oder den anderen
Bereichen abstimmen. Damit das Management ein gutes Gefiihl dabei hat, wenn
alles gleichférmig aussieht oder mit dem Argument, dass Mitarbeiter einfacher
zwischen Bereichen tauschen kdnnen. Wenn Letzteres nach 5S nicht ohnehin der
Fallist, dann ist dort etwas schiefgelaufen beim Systematisieren und Standardi-
sieren.

4. Mit der Standardisierung anfangen

Richtig frustrierend wird 5S fiir alle Beteiligten, wenn zuallererst ein betriebs-
Ubergreifender 5S-Standard erarbeitet werden soll. Noch schlimmer wird es
allerdings, wenn standortiibergreifend standardisiert werden soll. In der Zeit, in
der dann (iber Farben, Systeme und Methoden der Visualisierung und Standar-
disierung diskutiert wird, hitten schon ganze Betriebsbereiche 5S-maRig veran-
dert werden konnen. Die Beteiligten fangen an, sich (iber die Farben zu streiten,
nicht weil es einen Wertschopfungsbezug hat, sondern nur, weil schon Boden-
markierungen mit einer gewissen Farbe im eigenen Bereich vorhanden sind und
der Anderungsaufwand zu gro ist. Aufgrund der Unterschiede in den Bereichen
ware mein Tipp flr die ,griine Wiese*, erst mit einem Bereich zu starten und dann
allen nachfolgenden Bereichen den Hinweis zu geben, sich daran zu orientieren.
Aus meiner Sichtwirkt die perfekte Anpassung der Bereichean die zuerbringende
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Wertschopfung hoher als der Drang der unbedingten Konformitat. Ausnahmen
wiirde ich auch wieder auf der ,griinen Wiese“ machen und ggf. einen passenden
fertigen Standard als Orientierung und Inspirationsquelle nehmen oder bei sehr
aufwindigen Dingen wie permanenten Bodenmarkierungen. Falls Letztere
notig sind, konnen die Farben fiir Fahrwege, Stellpldtze oder Sperrflichen bei
viel Stapler- oder Hubwagenverkehr vorher festgelegt werden, um ein nach-
tragliches Anpassen zu vermeiden. Hier sind natirlich auch Anforderungen der
Berufsgenossenschaft zu beriicksichtigen.

5. Schoner Wohnen (ohne Wertschopfungsbezug)

Diesen Fallstrick kennst Du schon. Da er aber so gravierend ist, darf er auch hier
nicht fehlen. Wie bereits erwihnt, ist 5S nicht mit ,schoner Wohnen“ zu ver-
wechseln. 55 wird ,verbrannt®, wenn es nur dazu missbraucht wird, schone neue
Arbeitsplatze mit bunten Farben, vielen Pflanzen, tollem hellen FuRboden und
Wainden zu gestalten. Wenn der Fokus darauf liegt, alles méglichst schon und
konform iber alle Bereiche hinweg zu gestalten, dann wird es die Mitarbeiter
eher daran hindern, wirksam und wertschépfend zu arbeiten. Das solltest Du
unbedingt vermeiden. Dabei hilft eine sorgfaltige Auswahl des ersten 55-Berei-
ches, mit unbedingtem Fokus auf die Erbringung von wichtiger Wertschépfung
sowie das Vertrauen in die Mitarbeiter, dass sie ihren Bereich fiir sich und die
Wertschopfung passend einrichten.

6. Erkenntnisse aus bewdhrten Lean Prinzipien und Verschwendungen miss-
achten

Nun kommt es auf Dich als Fiihrungskraft an, denn bei diesem Punkt geht es um
ein Dilemma. Einerseits ist es wichtig, den Mitarbeitern die Freiheit zu geben,
ihren Arbeitsplatz eigenstindig und nach ihren Anforderungen zu gestalten
(siehe Punkt 2). Andererseits sollten dabei auch wichtige Prinzipien zur ver-
schwendungsarmen Gestaltung der Arbeitsplatze beriicksichtigt werden. Ein
einfaches Beispiel sind die Aspekte der Ergonomie: schwere Dinge nach unten,
haufig Benotigtes in der Mitte, selten Bendétigtes mit wenig Gewicht nach
oben. Ein umfangreicheres Beispiel ist die Gestaltung von Flief3fertigung oder
Zellfertigung, deren Prinzipien je nach Art der anfallenden Arbeiten beriick-
sichtigt werden kénnen. Bei haufig wiederkehrenden Auftragen kann sich das

5S-Methode: Ein Praxisleitfaden 87



auch im (Sonder-) Maschinenbau oder anderen produzierenden Gewerken im
KMU-Bereich lohnen. Ist das relevant und fehlt es den Mitarbeitern dariiber an
Kenntnissen, lohnt es sich, diese vorher aufzubauen und sie diese sogar prak-
tisch erfahren zu lassen (ggf. durch Lean-Spiele). Andernfalls fiihrt es mogli-
cherweise zu Diskussionen wahrend des 5S-Workshops bis hin zur Entscheidung
der Fithrungskraft: ,Lasse ich es zu, dass nltzliche Prinzipien unberiicksichtigt
bleiben, oder setze ich mich mit formaler Macht durch?“. Durch entsprechendes
Fingerspitzengefiihl kann man als Flihrungskraft auch noch im Workshop (iber
Argumentation beides erreichen. Die Wahrscheinlichkeit der Berticksichtigung
relevanter Prinzipien steigtjedoch durch den vorherigen Wissensaufbau bei den
Mitarbeitern.

Exkurs— Aus der Praxis: Lean-Prinzipien in der Montage

Bei einem meiner Klienten, einem Sondermaschinenbauer, sollte fiir die
Herstellung haufig wiederkehrender Baugruppen ein dedizierter Arbeits-
platz eingerichtet werden. Ziel war es, den Arbeitsplatz so einzurichten,
dass alle Auftrdge an diesem Arbeitsplatz mit all den bendtigten Werk-
zeugen, Maschinen und Standardbauteilen durchgefiihrt werden konnten,
anstatt an immer wechselnden Orten und Gegebenheiten (Ergonomie,
Platz, Laufwege etc.). Aufgrund der schwankenden Nachfrage war seitens
der Fithrungskraft angedacht, dass mehrere Menschen gleichzeitig am
Arbeitsplatz eingesetzt werden kénnen, aber auch nur eine einzelne Person
daran arbeiten kann. Dafiir bietet sich ein Zelldesign in U-Form an. Damit
liefde sich auch die Verschwendung durch Bewegung und Transport inner-
halb des Arbeitsbereiches minimieren. Im Zuge des Workshops liefsen sich
die Mitarbeiter jedoch nicht auf diese Gestaltungsform ein, sie wollten
lieber mehr laufen. Die Abmachung war dann, die Werkbank ohne U-Form
einzurichten und sich das Ganze nach einer entsprechenden Analyse erneut
anzuschauen. Dazu ist es leider bisher nicht gekommen. Eine vorherige Ein-
fithrung in die Prinzipien der 8 Verschwendungsarten und der Arbeitsplatz-
gestaltung ware hier hilfreich gewesen.
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7. Mitarbeitern keine Zeit fiir 5S geben

Es kommtimmerwieder vor, dass Flihrungskrafte fiir mehr Ordnung, Sauberkeit und
Weiterentwicklung appellieren, aber den Mitarbeitern keine Zeit dafiir einraumen.
Oft sind Kundenauftridge dringender und werden bevorzugt. Dass die Kunden-
auftrage nach der zeitlichen Investition in 5S deutlich schneller und auch einfacher
bearbeitet werden kénnen, wird oft nicht gesehen. Somit entsteht ein Konflikt
zwischen dem Tagesgeschift, der Kundenarbeit und der 5S-Einfiihrung. Du kannst
Dir vorstellen, dass die Kunden dabei meistens kurzfristig besser wegkommen.
Langfristig verlieren aber alle — das Unternehmen, die Mitarbeiter und auch die
Kunden. Ich habe auch schon erlebt, dass Mitarbeiter von sich aus Kundenauftriagen
den Vorrang vor der Weiterentwicklung geben. Vor allem hat sich der Unternehmer
gewundert, dass keine Weiterentwicklung stattfindet, obwohl sich die Mitarbeiter
Zeit nehmen kénnten und diirften. Falls Dir das bekannt vorkommt, lese unbedingt
den Abschnitt ,Ursachen fiir Chaos missen behoben werden.

8. Heilige Kiihe schlachten

Dieser Fallstrick liegt mir ganz besonders am Herzen. Deshalb gehe ich darauf
etwas ausfiihrlicher ein. Vermeide zu Beginn unbedingt die Abschaffung ,hei-
liger Kithe* durch die 5S-Einfithrung. In jedem Unternehmen gibt es gewisse
Dinge, die den Mitarbeitern aus unterschiedlichen Griinden ,heilig sind. Zum
Beispiel die personifizierten Werkzeugkisten oder-wagen, die nach jahrelangem
Kampf eingefithrt wurden, um dem Werkzeugchaos ein wenig Herr zu werden,
bei der Einfiihrung aber fiir unterschiedliche Probleme sorgen, u. a.:

= zu viel Werkzeugbedarf und fehlende Transparenz dariiber, vor allem bei
Spezialwerkzeugen,

= lidngere Lauf- und Transportwege sowie —zeiten, da der Werkzeugwagen
immer mitgefithrt werden muss, anstatt Werkzeug dort zu platzieren, wo es
bendtigt wird,

= fehlende Verfiigbarkeit einzelner Werkzeuge bei Urlaub oder Krankheit.

Trotz moglicher Nachteile einer solchen heiligen Kuh kann ihre ,Schlachtung*

der 5S-Einfiihrung einen herben Dampfer verschaffen. Der Aufruhr in der
Belegschaft konnte den Blick auf den Nutzen von 5S versperren. Vielleicht sogar

5S-Methode: Ein Praxisleitfaden 89



berechtigterweise, schliefdlich waren die heiligen Kithe (z. B. personifizierte
Werkzeugwigen) ja mal als Lésung fiir erkannte Probleme gedacht: Suchen,
Laufen, Warten, Unordnung etc. Also die gleichen Probleme, die auch jetzt
wieder fir Frust und Verschwendung sorgen und wegen derer Du vermutlich
dieses Buch liest. Die Vermutung der Mitarbeiter liegt jedoch nahe, dass beim
Abschaffen der heiligen Kuh die Situation noch schlimmer werden kdnnte. Des-
halb rate ich im ersten Schritt stets davon ab, heilige Kithe anzugehen. Durch die
Platzierung des bendtigten Werkzeugs am Ort des Geschehens ergibt sich immer
seltener der Bedarf, den Werkzeugwagen zu nutzen.

Welche heiligen Kiihe es in Deinem Betrieb gibt, weifdt Du natiirlich am besten selbst
oder kannst mit Deinen Flihrungskraften oder Mitarbeitern dariiber sprechen.

Wichtige Unterscheidungen, um Ursachen zu
erkennen

Nach und nach haben sich die nachfolgenden Unterscheidungen bei der Einfiih-
rungvon5Sundvon Lean insgesamtals besonders beachtenswert herausgestellt.
Damit Du und Deine Mitarbeiter diese Unterscheidung fiir Eure Diskussionen im
Vorfeld und wahrend der 5S-Einfithrung nutzen konnt, stelle ich sie Dir hier vor.
Meiner Erfahrung nach kommt es ohne diese Unterscheidung oft zu Beschafti-
gung (anstelle von wertschépfender Arbeit). Also zu Tatigkeiten, die eher einer
internen Referenz folgen und keinen echten Bezug zum Kundennutzen und zur
Wertschopfung haben.

Die Unterscheidungen sind von grofier Bedeutung, wenn es darum geht, wirk-
lich dauerhaft Ordnung und Klarheit in Deinem Unternehmen zu halten. Sie sind
Grundlage dafiir, den Mustern, die fir Unordnung und Chaos sorgen, auf die
Schliche zu kommen. Um diese Muster im letzten Abschnitt des zweiten Teiles
nachvollziehen zu kénnen, solltest Du den nachfolgenden Teil aufmerksam lesen.
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Wichtige Unterscheidungen, um Ursachen zu erkennen

Zwei wichtige Wertschopfungsarten

Zuallererst spielt dabei die Unterscheidung von zwei Wertschopfungsarten eine
Rolle. Die Wertschopfung der Norm und die Wertschopfung der Ausnahme. Der
Einfachheit halber hat Gerhard Wohland die Bezeichnung durch die Farben Blau
und Rot eingefiihrt. Blau fiir die Wertschépfung der Norm und Rot fiir die Wert-
schopfung der Ausnahme.

Blaue Wertschépfung —technisches System —wiederkehrend

Die blaue Wertschopfung findet in technischen, ausschlieRlich komplizierten
Systemen statt. Das lasst sich daran erkennen, wenn fiir die Losung einer Auf-
gabe bereits Wissen vorhanden ist. Zum Beispiel, wenn eine Maschine zum1001.
Mal gefertigt werden soll, dann ist es effizient, auf das Wissen aus den 1000
vorherigen Malen zuriickzugreifen und die 1001. Maschine so zu bauen, wie es
sich zuvor bewihrt hat. Das Rad téglich neu zu erfinden, wire ineffizient. Ahnlich
verhaltes sich mit Arbeiten wie der Rechnungsstellung, der Massenfertigung von
CNC-Bauteilen, dem Einsetzen von Rillenkugellagern oder dem Anfertigen von
Bohrungen. Uber all diese Titigkeiten haben sich Menschen vorher zuhauf den
Kopf zerbrochen, ausprobiert und ihr Wissen aufgeschrieben und stellenes z. T.
sogar in Tabellenblchern zur Verfligung.

Wissen ist das, was bei der blauen Wertschopfung gefragt ist.

Wenn es fiir eine Tatigkeit Wissen gibt, wire es ziemlich unklug, es nicht zu
nutzen. Es darf nach dem ,Wie?“ gefragt werden, ,Wie l6sen wir diese Aufgabe?”.

Die Anwendung bzw. NutzungvonsSisteinsolches ,blaues“ Werkzeug. Nachdem
einmal festgelegt wurde, wo welches Werkzeug in welcher Anzahl aufbewahrt
werden soll, ist es Verschwendung, sich jeden Abend neu zu tberlegen, wo der
Hammer wohl hinkommen kénnte oderjeden Morgen erneut danach zu suchen.
Diese Reduktion der Komplexitdt und der nétigen Kreativitat fiir das Aufraumen
und Lagern von Gegenstanden macht 5S so nitzlich. So bleibt Kapazitat frei fiir
die Arbeit, fiir die es Kreativitat braucht.
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Du wirst Dir bereits gedacht haben, dass leider nicht alle Tatigkeiten von dieser
Leinfachen“ Art der Wertschopfung sind. Schliellich lauft nicht immer alles so
glatt und standardisiert ab. Was Du da beobachtest, ist entweder Chaos oder
Dynamik. Von Chaos spreche ich, wenn sich Unordnung in eher blauer Wert-
schopfungsumgebung einstellt. Es also Wissen gibt und daher auch Standards/
Vorgaben/Arbeitsplatzanweisungen etc. geben sollte, sie aber nicht erstellt oder
genutzt werden, sondern jeder ,sein eigenes Siippchen kocht®. Das ist reinste
Verschwendung und sollte vermieden werden.

Fiir den Umgang mit Dynamik (also Uberraschungen von aufien) braucht es die
rote Wertschopfung. Das mag auch chaotisch erscheinen, sollte aber nicht ver-
wechselt werden. Warum das so ist, steht im nichsten Abschnitt.

Rote Wertschopfung — dynamisches System —einmalig

In jedem Unternehmen gibt es Aufgaben, fiir die es kein Wissen gibt —komplexe
Aufgaben. Uberraschungen, die vorher noch nie aufgetreten sind und auch
zukiinftig (moglicherweise) nie wieder auftreten. Stell Dir vor, der Wettbewerb
bringt ein neues Produkt auf den Markt, die Kunden wiinschen sich Funktionen,
die wir mit unserem aktuellen Angebot nicht abdecken kénnen. Oder ein anderes
Beispiel: Es soll ein neues Logo entwickelt werden.

Fiir keines der genannten Probleme gibt es einen Standard oder ein Handbuch,
in dem nachgeschlagen werden kdnnte, wie diese Probleme zu [6sen wéren. Es
gibt dafiir schlicht kein Wissen, die Frage nach dem ,Wie?“ ist hier iiberfliissig.
Beim Logo-Beispiel gibt es leider kein Marketingbuch der Welt, in dem steht wie
ein Logo flr das Unternehmen mit der Zielgruppe, den Wettbewerbern, dem
Kundenstamm, den Produkten ganz exakt aussehen sollte. Aber wenn es kein
Wissen gibt, worauf kommt es denn dann bei der Losung dieser Probleme an?

Im Umgang mit roten Problemen braucht es Ideen.
Ideen sind im weitesten Sinne Gedanken, die sich mit Gefiihlen verkniipfen. Du

kennst das, Dir schiefRen jeden Tag 50.000 bis. 60.000 Gedanken durch Kopf und
bei manchen hast Du das Gefiihl, ,Stark, das ist ein richtig guter Gedanke, das
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fuhlt sich gut an.“. Das ist dann eine gute Idee. Bleibt das Gefiihl aus, wird der
Gedanke verworfen und weitergedacht, um das Problem zu I6sen.

Nun gibt es Menschen, die bei gewissen Problemstellungen haufiger gute Ideen
habenals andere. Man kdnnte auch sagen, sie haben ein ,gutes Hindchen“ dafiir. Ger-
hard Wohland nennt diese Menschen ,Konner“. Beim-Logo-Beispiel gibt es Kdnner,
die gute Ideen bekommen, wenn sie ein Logo entwickeln sollen. Natiirlich braucht
es auch Wissen, z. B. iiber Komplementarfarben, iber das Drucken/Setzen etc. Min-
destens genauso wichtig ist das Kénnen der Person —ihre Kreativitat und ihre guten
Ideen flir die Gestaltung. Da dies etwas mit Gefithlen zu tun hat, kénnen es Kénner
oft nicht erklaren, wie sie genau arbeiten. Dieser Umstand ldsst viele Unternehmen
an der Skalierung bzw. dem Wachstum ihres Business scheitern. Zudem erklart es,
warum es andere nicht schaffen, das ,Wissen® ihrer erfahrenen langjahrigen Mit-
arbeiter an die jungen weiterzugeben. Es ist eben schlicht kein Wissen, was die ,alten
Hasen“abhebt, sondern Kdnnen—etwas, das sich nicht weitergeben lasst.

Du merkst schon, es ist also nicht egal, wer diese roten Probleme l6st. Falls
jemand also ,kein Handchen® hat, kein ,Konner“ ist, kann er auch keine guten
Ideen zu einem Problem entwickeln. Deshalb ist bei roten Problemen die Frage
nach dem ,Wer?“ so wichtig, also ,Wer hat dafiir ein Hindchen?“, ,Wer kann mir
dieses Problem am besten 16sen?. Sich diese Frage zu stellen, ist fiir mich eine der
wichtigsten Aufgaben einer Fiihrungskraftim Umgang mit Dynamik. Auch dafiir
bedarf es ein Kénnen, ein Cefiihl dafiir, wer fiir dieses Problem ein Kénner sein
kann. Das Handchen brauchen Fiihrungskrifte allerdings nur, falls nicht schon
bekanntist, welche Menschen sich beim Umgang mit dhnlichen derartigen roten
Problemen verdient gemacht haben.

Weil Konner ihr Kénnen eben oft nicht erkldren kénnen, bedeutet das auch,
dass ,Nicht-Kénner“ nicht unbedingt verstehen, was da vor sich geht. Wenn
dann eine hohe Dynamik mit vielen Uberraschungen im Spiel ist, erscheint das,
was sich dann einstellt, einem Manager (ohne das nétige Kénnen) so, als wiirde
blankes Chaos herrschen. Leider fithrt das dann oft zu Steuerungsimpulsen, um
diesem scheinbaren Chaos Herr zu werden. Steuerungsimpulse in Form von Vor-
gaben, Standards, Berichten, Report-Meetings etc. sind natiirliche Feinde von
Konnern. Die Impulse schranken sie zu sehr ein, um gute und wirksame Ideen zu
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entwickeln. Das fithrt zu Ausweichmandvern (oder Stillstand) seitens der Kénner,
was nach noch mehr Chaos aussieht. ,Die Leute halten sich ja gar nichtan die Vor-
gaben! Dann braucht es wohl noch engere Vorgaben.“ Die Folge sind noch mehr
Einschrankungen —ein Teufelskreis.

Eine Ergdnzung: Mit entsprechender Stlickzahl lohnt sich irgendwann auch der
Aufwand, automatisierte Losungen fiir rote Probleme zu finden (siehe Automo-
bilindustrie). Das erfordert jedoch eine konsequente und aufwiandige Trennung
von Denken und Handeln, was Massen- und Serienfertigung erst moglich macht.
Fiir den kleineren Mittelstand bleibt oft nur, sich auf die Kénner zu verlassen, da
technische Losungen bei kleineren Stiickzahlen zu aufwandig waren.

Was bringt diese Rot/Blau-Unterscheidung nun fiir das Thema 55 und iiberhaupt?
Der Hauptnutzen dieser Unterscheidung ist sicherlich die Frage nach der Bedeu-
tung von Standards/Regeln/Vorlagen/Arbeitsanweisungen etc.: Wie viel Stan-
dardisierung ist niitzlich, wie viel ist vertretbar und wo sind Standards eher Zeit-
verschwendung oder gar schadlich? Fur die blaue Wertschopfung wére es eben
vollstandig unproduktiv, KEINE Standards einzufithren. In ausschliefslich ,roten”
Bereichen sind Standards eher schadlich, aber zumindest liberflissig, da es kein
Wissen gibt, das sich standardisieren liefse.

Mit dem ,Rot/Blau-Blick“ kann man sich eingestehen, dass nicht alles standardi-
sierbar ist. Auch Tatigkeiten, die dem Anschein nach sehr blau sind, wie z. B. das
Biegen von Rohren oder das Kaltumformen von Schneckenfliigeln, erfordern das
gewisse ,Hiandchen®, das Kénnen der Mitarbeiter. Denn in kleinen Serien oder
ohne aufwendige Untersuchung ist jedes Rohr, jede Stahlplatte anders mit Span-
nungen versehen, sogar innerhalb eines Rohres bzw. einer Platte sind die Span-
nungen verschieden. Somit kommtesauf den Mitarbeiteran ,zuspiiren®, ob er bei
einem 90° Winkel auf 88° oder eher auf 87° zu biegen hat. Hier ware ein Standard
von z. B. 88,5° fahrldssig, weil jedes Rohr anders zuriickfedert. In einem Standard
fiir das Rohrbiegen sollte das besonders hervorgehoben werden und es gilt zu
akzeptieren, dass es Mitarbeiter gibt, die ein besseres Gesplir haben, wie und wo
gebogen bzw. gepresst wird. Manche Menschen schaffen es nach kiirzester Zeit
schneller und/oder besser als andere nach Jahrzehnten der Erfahrung, gewisse
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Tatigkeiten auszufithren bzw. Probleme zu l6sen. Nach Gerhard Wohland ergibt
sich Kénnen aus Erfahrung gepaart mit Talent—ohne Talent wenig Kénnen.

Nach dem ,Kdnnerprinzip“ ist es also bei der Durchfiihrung nicht-standardisier-
barer Arbeiten nicht mehregal, WER eine Tatigkeit durchfiihrt. Gerhard Wohland
nennt das Prinzip deshalb auch die ,Reinkarnation der Menschlichkeit in die
Wertschopfung® Da, wo nétig (wegen der roten Anteile) sollten in Standards also
auch Ausdriicke auftauchen, wie z. B. ,Hier ist Dein Gefiihl gefragt.“ oder ,Mach
nach Geftihl!“. Deshalb ist es durchaus méglich, die blauen Standards mit dem
roten Konnerprinzip zu kombinieren. Allerdings gilt hier der Disclaimer, dass
die ,Reinkarnation“ in den meisten kleinen Betrieben (unter 10-20 Mitarbeiter)
ohnehin kein grofRes Thema ist, denn da weif3 jeder, wer was gut kann und was
nicht. Im Wachstum ,vergessen“ Unternehmen dieses Konzept leider jedoch oft
und es wird zunehmend davon ausgegangen, dass Menschen austauschbar sind
oder sich durch Training (also die reine Vermittlung von Wissen) das Kénnen
kompensieren liefie — beides sind Trugschlisse.

Einweiterer Nutzenist die Anpassung der Organisation aufdie dominante Artder
Wertschopfung. In Betrieben mit eher blaugepragter Wertschopfung darf und
sollte es durchaus Regeln und Vorgaben geben und es sollte auch Konsequenzen
haben, wenn diese Vorgaben nicht eingehalten werden — durch einen Chef mit
formaler Macht. Bei rotgepragten Tatigkeiten wiren Regeln, Vorgaben und auch
oft Anweisungen vom Chef schadlich, denn Regeln, Vorgaben und Anweisungen
ibersteuern das Cefiihl der Kdnner. Mitarbeiter erkennen das daran, dass sie
immer Ofter feststellen, dass die vermeintliche Losung der Fithrungskraft nicht
zu dem eigentlichen Problem passt—was sehr frustrierend sein kann.

5Sistinder Logik ein sehr blaues Werkzeug. Es handelt sichja um viele Standards
zur Anordnung von Werkzeug und deren Visualisierung. Deshalb entlastet es
die Mitarbeiter beim Aufrdumen. Da es Wissen gibt, wo was hingehdrt, muss
das nicht nach jedem Arbeitstag, nach jeder Schicht bzw. bei jedem Aufraumen
neu (iberlegt werden. Hammer kommt zu den Himmern, Maulschlissel zu
den Maulschliisseln usw. und morgens findet der Kollege alles so vor, wie er es
erwartet und kann direkt loslegen.
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Da 5S aber nun ein blaues Tool ist, stellt sich natiirlich die Frage, ob es auch fir
rote Tatigkeiten niitzlich ist. Meine Meinung: definitiv ja! Genauso wenig wie es
keine rein blauen Tatigkeiten gibt, gibt es auch keine rein roten. 5S hat den Vor-
teil, dass es die blauen Anteile einer Tatigkeit leichter macht. So kann der Kénner
einfacher arbeiten, wenn seine Werkzeuge an einem standardisierten Ort ver-
fiigbar sind und an einem definierten Ort abgelegt werden. Dadurch bleibt mehr
Raum und Gehirnaktivitat fiir die kreative Losungsfindung, sprich fiir Ideen bei
roten Problemen. 5S beseitigt nicht nur das Chaos, sondern entlastet auch die
Mitarbeiter fiir mehr Kapazititen bei den roten Problemen.

Des Weiteren kann 5S dabei unterstiitzen, gute Ildeen zu bekommen, da es einen
offenen Blick aufvorhandenes Werkzeug bietet und so ungewoéhnliche Lésungen
moglich sind. Schliefdlich ist ein Hammer zwar ein Hammer, er kann aber mit den
richtigen Ideen sehr unterschiedlich eingesetzt werden: zum Nageln, Austreiben,
Meifdeln usw. oder im Zweifel auch als Tirstopper, falls das gerade gefragt ist.
Der letzte Punkt spricht jedoch auch daftir, sinnvolles Spezialwerkzeug bereitzu-
stellen, sobald es mit grofder Wahrscheinlichkeit mehrfach bendtigt wird.

Zu guter Letzt kann Dir diese Rot/Blau-Unterscheidung dabei helfen, Mitarbeiter
fir die Einflthrung und das Aufrechterhalten von 55 auszuwdhlen. Dabei ist es
ebenfalls sinnvoll, im ersten Schritt Mitarbeiter mit Affinitdt und Hindchen zur
Ordnung einzubeziehen. Sie sind deshalb motivierter, weil sie auch spliren, dass
sie dabei gute Ideen haben. Es macht einfach tierischen Spaf3, wenn’s lauft!

EXKURS — Aus der Theorie: Fehlerkultur vs. Irrtumskultur

Wie in diesem Abschnitt beschrieben, gibt es in blauer Wertschépfung
Wissen fiir die Bearbeitung von Problemen bzw. Aufgaben. Nun wére es
schade, wenn dieses Wissen nicht angewandt wird, z. B., weil es keinen
Standard gibt oder ein Mitarbeiter von dem Standard nichts weif oder
ihn aus anderen Criinden nicht befolgt. Das fiihrt zu Fehlern, die ver-
meidbar und unnétig sind — reine Verschwendung. Da es schon Wissen
gibt, also schon bekannt war, wie die Tatigkeit gut oder auch nicht gut
funktioniert, lernen die Beteiligten auch nichts aus diesem Fehler. Etwas,
das ja immer bei der haufig geforderten Fehlerkultur so pragnant als
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Vorteil herausgestellt wird — in dieser Definition des Begriffs ,Fehler ist
es ein Mythos.

Anders verhalt es sich bei roter Wertschopfung. Dort gibt es kein Wissen.
Ideen sind gefragt, also die Gedanken und korrespondierenden Cefiihle
von Kénnern. Da sich rote Probleme nun mal nicht zielgerichtet, kausal und
vorhersehbar [6sen lassen, kann ein Kénner auch nicht 100 %-ig wissen,
ob seine Idee funktioniert — er geht erst einmal davon aus, dass es so ist.
Experimentieren ist angesagt. Erst nach dem Experiment stellt sich heraus,
JJawoll, das klappt!“ oder ,Ne, das war wohl nichts, das miissen wir noch
mal anders probieren.”. In beiden Fillen lernen die Beteiligten und ggf.
sogar die Organisation, wenn sich die Losung rumspricht. Stellt sich im
Experiment heraus, dass die Idee nicht funktioniert, hat sich der Kénner
geirrt —er unterlag einem Irrtum — eine neue Idee wird benétigt. Vielmehr
als eine Fehlerkultur sollte also lieber eine Irrtumskultur gefordert werden
— eine Kultur, in der sich gefahrlos geirrt werden kann, wenn es noch kein
Wissen zu einem Problem geben kann. Mark Poppenborg wiirde sagen
,Man irrt sich voran.*

Diese Definition bedeutet allerdings nicht, dass nicht auch aus Fehlern und
auch Irrtiimern Vorteile gezogen werden konnen. Gunnar Barghorn, der
,Humanunternehmer®, nutzt Fehler und andere Probleme beim Kunden
z. B. dazu, die Kundenbindung zu erhéhen. Anstatt sich mit Ausreden vor
den Konsequenzen zu driicken, wie es viele andere Unternehmen vielleicht
tun wiirden, macht er sie mehr als wett. Er legt bei Beseitigung der Fehler
bewusst noch einen drauf. Anstatt die — unbeabsichtigter Weise — einge-
staubte Werkstatt eines Kunden nur im selbst verursachten Bereich zu rei-
nigen, wird kurzerhand die komplette Werkstatt auf Vordermann gebracht.
Das bleibt in Erinnerung und zeigt dem Kunden, wie Barghorn auch mog-
liche zukiinftige Probleme angeht. Kundenbindung par excellence.
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Standards vs. Weiterentwicklung

Wie haufig ich schon in Diskussion gelandet bin, ob Standards nun sinnvoll sind
oder ob sie Mitarbeiter zu sehr in ihrer Kreativitit einschranken, wage ich gar nicht
zu zahlen. Diese Frage sollte sich nach der Unterscheidung zwischen roter und blauer
Wertschopfung eigentlich auch nicht mehr stellen — Blaues gehort standardisiert,
fiir Rotes gibt es Kdnner, was sich auch prima miteinander kombinieren ldsst, wie
ich es im vorherigen Abschnitt schon vorgestellt habe. Deshalb geht es mir hier um
etwas anderes, um die Unterscheidung zwischen Standardisierung und Weiterent-
wicklung. Schliefdlich ist ein Standard etwas Starres und Weiterentwicklung nur mit
Veranderung moglich. Da kénnte sich die Frage stellen, wie passt das zusammen?

In der Physik gibt es dafiir einen sehr passenden Begriff: ,quasistatisch“. Qua-
sistatisch beschreibt die Abfolge eines Prozesses, dessen Zustandsverdnderung
immer wieder pausiert wird. Diese Stopps oder auch Cleichgewichtszustande
lassen sich dann z. B. genau messen oder ablesen. Ahnlich funktioniert ein Stan-
dard, er ist eine Momentaufnahme eines Zustandes, bei 5S der Zustand der Ord-
nung. Der aktuelle Standard ist ein Zwischenschritt auf dem Weg zu einem noch
besseren Standard, der folgende Zwischenschritt zum darauffolgenden usw. Im
Lean-Umfeld wird hier das Konzept PDCA — Plan, Do, Check, Act—relevant.

Das heifdt im Klartext, ein Standard gilt nur so lange, bis jemand einen ein-
facheren, schnelleren, besseren (in Bezug auf die Qualitdt) Weg gefunden hat.
Es ware ja auch schon ziemlich grofder Unsinn, an etwas festzuhalten, das nicht
passt. Ich bin fest davon liberzeugt, dass viele Standards deshalb nicht bertick-
sichtigt werden, weil sie zu selten zur Situation passen.

Wird ein wichtiger Standard nicht angewandst, stelle ich diese vier Fragen:

1) IstderStandard verstandlich?

2) BildetderStandard noch den ,einen besten“Weg ab, oder haben Mitarbeiter
ein besseres Vorgehen gefunden?

3) Wurde den Mitarbeitern der Standard ausreichend ausfiihrlich gezeigt und
wurde er verstanden?
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4) Gibtes ausreichend formale Macht, die die Einhaltung des Standards (wenn
unabdingbar und niitzlich) einfordert? (Steuerung, sieche unten)

Du merkst schon, in allen vier Fillen liegt es nicht an den Mitarbeitern, die den
Standard nicht befolgen. In einem von vier Fillen haben die Mitarbeiter sogar die
Verantwortung tibernommen, sich ein besseres Vorgehen zu iberlegen und sind
bewusst vom Standard abgewichen. Was in Anwesenheit formaler Macht nicht
ohne Risiko ist (siehe Exkurs liber Steuerung und Fiihrung).

Was bringt diese Unterscheidung nun fiir das Thema 5S und iiberhaupt?

Diese vier Fragen darfst Du Dir also auch stellen, wenn Du feststellst, dass wich-
tige 5S-Standards wiederholt nicht angewandt werden. Damit es (iberhaupt auf-
fallt, dass von Standards abgewichen wird, benétigt es eine Art der Kontrolle —
das ,5te S“in Form einer Prozessbestatigung oder eines ,Gemba walks®. Das kann
durch Mitarbeiter untereinander passieren oder durch Teamleiter, Meister, den
Chefetc. Die Einfithrung und das Konzept der Prozessbestétigung beschreibe ich
im letzten Kapitel.

Noch ein Hinweis zu Frage 2): Liegt Wertschopfung mit einem relativ grofien
roten Anteil (unter Dynamik) vor, ist die Suche nach dem ,one best way“ reine
Verschwendung. Etwa wie die Suche nach dem Heiligen Cral, ndmlich ein unmog-
liches Unterfangen. Wie sollte es auch anders sein, wenn es jedes Problem in der
exakten Form nur einmal gibt. Natiirlich lohnt es sich dann nicht, lange dartber
nachzudenken, wie sich das standardisieren liefRe oder ob es nicht doch schon
einen passenden Standard gébe. Ideen sind das Einzige, was einen weiterbringt
und die sind bei den Menschen zu suchen — bei bestimmten Menschen.

Steuerung vs. Fithrung

Nach der folgenden Definition sind Fithrungskrifte gar keine FUHRUNGskrafte
sondern STEUERUNGskrafte. Relevant ist dabei vor allem die formale Macht, die
durch die hierarchische Stellung einer Person gegeniiber einer anderen Person
entsteht. Der Chef kann anweisen, befehlen, anordnen oder einfach nur durch
seine Fragestellung oder Meinungsaufierung — bewusst und unbewusst — dafiir
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sorgen, dass seine Mitarbeiter Dinge tun. Das Phanomen sollte jedem bekannt
sein und ist erst mal nicht neu. Es ist auch nicht per se gut oder schlecht. Erst
einmal ist es ein beobachtbares Verhalten zwischen Fithrungskraft und Mit-
arbeiter. Wie spielt die formale Macht also bei der Unterscheidung zwischen
Fiihrung und Steuerung eine Rolle?

Bei der Steuerung wird diese formale Macht eingesetzt und bei Fiihrung nicht.
Das heifdt, gibt ein Chef bewusst oder unbewusst vor, was oder wie etwas getan
werdensoll, dannistdas Steuerung. In diesem Fall hat ein Mitarbeiter nur bedingt
die Méglichkeit zu widersprechen. Schliefilich muss er bedenken, dass sein Chef
Uiber den nichsten Urlaubsantrag, die Gehaltserhohung oder im schlimmsten
Fall Gber die Kiindigung entscheidet. Hat der Mitarbeiter also eine Idee, die ggf.
besser ist als die des Chefs, muss er sehr genau abwégen, ob er sie anspricht
oder lieber fiir sich behalt. Nur mit sehr viel ,sozialem Schmierstoff gelingt es
meistens, diesen Spagat zwischen der Ansage vom Chef oder der Meinung des
Mitarbeiters zu meistern. Im Falle von Steuerung ist nicht zu unterscheiden, ob
der Mitarbeiter tut, was der Chef sagt, weil er die Idee des Chefs gut findet oder
weil er schlicht wegen der formalen Macht ,gehorcht*.

Anders ist es im Falle von Fithrung, sozial legitimierter Fithrung, um genauer zu
sein. Die sozial legitimierte Fithrung lasst sich nur in Abwesenheit von formaler
Macht beobachten, denn dann ist es eindeutig, dass der Mitarbeiter freiwillig
etwas tut, weil er es fiir eine gute Idee halt. Darauf kommt es bei Fiihrung an, auf
gute Ideen. Dann wird das gemacht, was fiir alle Beteiligten und vor allem fiir die
Ausfiihrenden die beste Idee zu sein scheint.

Zuerst ist dies fiir den Umgang mit blauer oder roter Wertschopfung relevant.
Im Fall von Giberwiegend blauer Wertschépfung ist Steuerung sehr niitzlich. Bei
blauer Wertschopfung kann man davon ausgehen, dass es Wissen gibt und dass
dies dem Chef zur Verfligung steht. Somit ist es total produktiv, das Wissen des
Chefs zu nutzen. Gibt es nun aber kein Wissen, also bei roter Wertschopfung,
dann zdhlen nur gute Ideen zur Losung eines Problems. Nun hdngt es von der
Art des Problems und dem Kénnen des Chefs ab, ob er eine gute bzw. die beste
Idee zur Losung des Problems hat oder nicht. Hat er diese und hat niemand eine
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vermeintlich bessere Idee: Kein Thema, dann kann man es gut so machen, wie
es der Chef sagt. Hat allerdings jemand anderes eine bessere Idee, dann wire es
schadlich, dem Chef zu folgen, da eine bessere Idee unberticksichtigt bliebe. Falls
es keinen Chef gibt, also zwischen Menschen auf ein und derselben Hierarchie-
Stufe oder ohne Weisungsbefugnis untereinander, kann sich Fithrung einstellen.
Sozial legitimiert fiihrt die beste Idee. Das kann dann auch mit jedem neuen
Problem die Idee einer anderen Person sein — intrinsify nutzt dafiir den Begriff
der ,nomadisierten Fithrung*.

Steuerung wird dann zum Problem, wenn Fithrungskrafte sehr weit weg von
der eigentlichen Arbeit sind, wenn der Vorgesetzte nicht weif3, was zur Losung
des Problems niitzlich sein kann. Dann merken die Mitarbeiter bei ,Ideen“ der
Vorgesetzten schnell: ,Kann man so machen, ist dann halt Mist.“ Schon sitzen sie
zwischen den Stiihlen, also machen das, was dem Kunden helfen bzw. das Pro-
blem beheben wiirde oder befolgen das, was der Chef sagt. Das kann auf Dauer
sehr frustrierend fir die Mitarbeiter sein und langfristig auch schadlich fiir die
Kundenzufriedenheit.

Warum ist das nun wichtig fiir die 5S-Einfiihrung?
Zwei Aspekte sind von Bedeutung: das Einrichten des Arbeitsplatzes (1) und das
Entwickeln und Einhalten von Standards (2), z. B. bei der Prozessbestatigung.

(1) Wie oben beim zweiten Fallstrick schon beschrieben, ware Steuerung also
schadlich, wenn Flhrungskrafte die Gestaltung der Mitarbeiter-Arbeits-
platze vollstindig vorgeben wiirden —sie also ausschliefdlich steuernd unter-
wegs waren. Je nachdem, wie ,blau” bzw. bekannt die Tatigkeiten der Mit-
arbeiter sind, desto kleiner oder grofier ist die Wahrscheinlichkeit, dass die
Vorgaben vom Chef am Ende zu den Anforderungen der Mitarbeiter passen
wirden. Beisehr blauen Prozessen, z. B. bei einer FertigungsstrafRe von Autos
kann das nlitzlich sein, weil jeder Handgriff vorher aufwandig analysiert und
durchdacht wurde. Bei roten Tatigkeiten wissen aber die Mitarbeiter am
besten, welche Werkzeuge sie in welcher Menge wo benétigen.
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(2) Steuerung ist dann hilfreich, wenn es um die Einhaltung von Standards
geht. Wenn Wissen vorhanden ist, sich bewahrt hat und auch in der aktu-
ellen Situation seine Berechtigung hat, wire es Verschwendung, von der
Standardisierung abzuweichen. Ein 5S-Beispiel ist der Mitarbeiter, der den
Arbeitsplatz unordentlich verldsst. Er missachtet also den Standard ohne
plausiblen Grund. Dann sollte es moglich sein, mit formaler Macht die Ein-
haltung der Standards einzufordern. Gleiches gilt auch fiir Arbeitsstandards,
-anweisungen und Co. Kénnen die ersten drei Fragen zur Beurteilung der
Nichteinhaltung eines Standards unter ,Standards vs. Weiterentwicklung®
positiv beantwortet werden, dann kann der Knackpunkt bei der fehlenden
Steuerung liegen (Frage vier).

In beiden Fallen gilt fiir Fiihrungskrafte, mit sozialem Schmierstoff zu erreichen,
dass die Mitarbeiter trotz Anwesenheit formaler Macht ansprechen kénnen,
wenn etwas ausihrer Sicht keine gute Idee ist und vor allem, wennsie eine bessere
Idee haben. Wie zum Beispiel bei der Frage 2) unter ,Standards vs. Weiterent-
wicklung® nach dem moglichen besseren Weg zur Durchfiihrung einer Tatigkeit.
Traut sich kein Mitarbeiter vom Standard abzuweichen, kdnnen die Mitarbeiter
auch keinen vermeintlich besseren Weg ausprobieren — Weiterentwicklung ware
gehemmt oder lage vollstandig in der Verantwortung der Chefs. Bei McKinsey
habe ich dafiir das Prinzip ,Obligation to Dissent“ kennengelernt. Auf Deutsch:
die ,Verpflichtung zu widersprechen®, falls es dafiir gute und belegbare Griinde
gibt. Ein solches Prinzip einzuftihren, ist eine Moglichkeit. Eine andere ist es, den
Mitarbeitern direkt die Verantwortung fiir die Gestaltung ihrer Arbeitsplatze
und Arbeitsstandards zu geben, mit all den positiven Konsequenzen (und nur
vermeintlichen Risiken).

Das Konzept von Steuerung und Fithrung ist auch dann fiir 5S relevant, wenn es
um die Auswahl der beteiligten Mitarbeiter und Fithrungskrafte am 5S-Work-
shop oder bei der 5S-Einfithrung geht. Steuerung wire es, wenn die Mitarbeiter
von Dirodereinem anderen Vorgesetzten aufgrund Deiner bzw. dessen Cefiihlen
eingeteilt wiirden. Als Fithrung hingegen kénnte man es bezeichnen, wenn nicht
die Flhrungskraft einteilt, sondern das Problem sich die Menschen aussucht.
Klingt erst einmal merkwiirdig, ist aber ganz einfach. Das Konzept nutzt das
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Wichtige Unterscheidungen, um Ursachen zu erkennen

,Konnerprinzip“ und die Annahme, dass sich Menschen von gewissen Problemen
mehr oder weniger angesprochen/angezogen fiihlen. Stellst Du nun ein Problem
fest, z. B. die Unordnung in Bereich XYZ und deren Auswirkung auf die tagliche
Arbeit, dann ist die Wahrscheinlichkeit sehr grof3, dass sich jemand von diesem
Problem ,angesprochen” fithlt — auch ohne Anordnung bzw. direkte Bitte vom
Chef. Dadurch steigt die Wahrscheinlichkeit zur Motivation und die eines guten
Ergebnisses. Ein sehr kraftvolles Werkzeug, wie ich finde.

Ursachen fiir Chaos miissen behoben werden.

Jetzt komme ich zu einem sehr wichtigen Thema fiir die Einfiihrung der
55-Methode. Ein Thema, das mir im Zusammenhang mit 55 so auch noch in
keinem anderen Buch oder Medium untergekommen ist. Ich spreche vom Auf-
spiiren der Ursache fiir Unordnung und deren Auflésung. Die aktuell zu beob-
achtende Unordnung und fehlende Klarheit in Deinem Unternehmen muss ja
irgendwo herkommen. Dafiir sorgen sehr oft Struktur- und Kulturmuster. Das
sind Muster, die sich (iber Jahre entwickelt haben und deren Ursprung sehr oft
nicht einmal mehr bekannt ist.

Uber die Jahre habe ich mir ein Repertoire an Struktur- und Kulturmustern
angeeignet, die ich Dir in diesem Abschnitt vorstelle. Einige davon sind sehr
haufig vertreten, andere sind eher Exoten. Vor allem die hiufigen solltest Du fiir
Deinen Fall priifen und schauen, ob sie auch fiir Dein Unternehmen zutreffen.
Das solltest Du idealerweise vor oder zumindest parallel zur 5S-Einfithrung
angehen, um den Erfolg der Einfiihrung nicht durch hartnackige Struktur- und
Kulturmuster auf Spiel zu setzen. Nur wenn ihr die Ursachen fiir die Unordnung
benennen konnt, konnt ihr auch sicher sein, dass die unentdeckte(n) Ursache(n)
nicht schnell wieder zum alten Chaos fithrt bzw. fiihren.

Wenn ich dabei von Mustern spreche, handelt es sich vereinfacht gesagt um
die Spielregeln, nach denen ihr in eurem Unternehmen ,spielt. Der Vergleich
mit Gesellschaftsspielen ist deshalb passend, weil es dort fast immer schrift-
liche Spielanleitungen gibt. Diese sind vergleichbar mit den Vorgaben, Regeln,
Arbeitsanweisungen, Prozessen, Anforderungen, Check-Listen usw. in einem
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Unternehmen. Dabei handelt es sich um die formalen Bestandteile eines Unter-
nehmens, also der Struktur zugeordnet. Sie haben einen mafdgeblichen Einfluss
auf das Verhalten der Mitarbeiter und Fiihrungskrafte in einem Unternehmen.
Kulturmuster sind im Gegensatz dazu eher implizit, selten bis nie verschriftlicht
und manchmal nicht mal ausgesprochen. Dennoch wirken sie wie ein unsicht-
bares ,Kraftfeld“ auf das Verhalten der Mitarbeiter in einem Unternehmen.
Unter den Mustern finden sich immer funktionale und dysfunktionale Muster.
Beide Arten gilt es aufzuspliren und entweder zu bewahren oder nach Méglich-
keit zu vermeiden.

Es ist bei Weitem nicht so einfach, diesen Mustern auf die Schliche zu kommen.
Das ist ein wenig vergleichbar mit Fischen im Wasser. Kénnten sie sprechen und
wiirde man sie danach fragen, hitten sie Schwierigkeiten, das Wasser um sie
herum zusehen und zu beschreiben—sie sind schliefslich stindig davon umgeben.
Es fehltdie Unterscheidung, die Differenzierung zu einem anderen Medium. Erst
mit dem Vergleich zur Luft kdnnten Fische Wasser beobachten. Genauso verhilt
es sich mit Kulturmustern. Erst wenn auffillt, dass ein gewisses Muster nicht
normal bzw. standardméafig so sein muss, es also von etwas anderem unter-
schieden wird, ldsst es sich beobachten. So wie der Fisch nur schwer und selten
das Wasser verlassen kann, ist es fir Dich schwer, Dich von Deinem Kontext zu
[6sen und differenziert auf Dein Unternehmen zu schauen. Deshalb kann ein
externer Blick sehr hilfreich sein, um die bei euch vorherrschenden Muster auf-
zudecken.

Maogliche Muster, die Chaos beférdern.

Mir helfen bei der Beobachtung die im vorherigen Abschnitt vorgestellten Unter-
scheidungen. Deshalb greife ich diese in den nachfolgenden Vorstellungen mog-
licher Muster immer wieder auf. Die Zahl der moglichen dysfunktionalen Muster,
die in einem Unternehmen entstehen und Unordnung begiinstigen, ist unend-
lich. Dennoch fiihre ich hier einige Muster auf, die mir in meiner Arbeit hiufig
begegnen.
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Wichtige Unterscheidungen, um Ursachen zu erkennen

Ein verdrehtes Effizienz-Bestreben

Seit Generationen wurde kein Wert auf Ordnung und Arbeitsplatzgestaltung
gelegt. Die aktuellen Inhaber und Geschaftsfiihrer haben darin keinen Nutzen
gesehen und so hatte auch der Nachfolger mit diesem Thema zu kdmpfen.
Seit jeher wurde die Gestaltung des eigenen Arbeitsplatzes als keine relevante
Arbeit gesehen, da sie keinem Kunden nutzt oder keinem Projekt zu geordnet
werden konnte. Entsprechend etablierte sich das Muster, dass echte Arbeit nur
fir Kunden zu erledigen ist— Aufraumen war Verschwendung. Dass wahrend der
Arbeit fir den Kunden durch Unordnung, fehlendes Material und Werkzeuge
etc. viel mehr Verschwendung entstanden ist, wurde nicht gesehen. Mit diesem
Muster ist es als engagierter Mitarbeiter oder Nachfolger schwer, fiir effektive
Arbeitsplatze zu sorgen, auch wenn man das Chaos-Problem erkennt.

Vorgaben zur Einhaltung von 5S fehlen

Es kommt vor, dass Vorgaben zur Einhaltung bzw. Einfithrung von 5S von Vor-
gesetzten oder Unternehmern fehlen. Das kann unterschiedliche Griinde
haben. Die Fiihrungskrafte machen Vorgaben fiir die Ordnung, bringen eigene
Ideen mit ein und kiindigen auch immer wieder Aktionen zur Verbesserung der
Arbeitsbedingungen und -platze an. Allerdings geraten diese Aktionen wieder in
Vergessenheit oder werden von den Vorgesetzten und dem Unternehmer nicht
ausreichend eingefordert. Dadurch fehlt die Umsetzung. Das frustriert nicht
nur die Vorgesetzten und den Unternehmer, sondern auch die Mitarbeiter. Mit
diesem Muster wird kein Unternehmen zu einem 55-Vorbild.

Das Azubi-Dilemma bzw. vermeintliche Effizienz

Die Auszubildenden sind dafiir verantwortlich, am Ende des Tages oder der
Woche fiirOrdnung zusorgen. Am Tag oder unter der Woche kdnnen die Gesellen,
Facharbeiter und Meister ihre Arbeitspldtze so verlassen, wie sie mogen. Schlief3-
lich sind sie vermeintlich viel zu teuer, um sich mit so niederen Aufgaben wie dem
Aufraumen zu befassen, denn ,Dafiir sind ja die Auszubildenden da!“. Natiirlich
sehen die gelernten Krafte dann keine Notwendigkeit, selbst Ordnung zu halten.
Das wird jede 5S-Initiative konterkarieren, weil sich die relevanten Kollegen nicht
zustandig fithlen. Nursie, also die, die am betreffenden Arbeitsplatz arbeitenden
Kollegen, kénnten ihren Arbeitsplatz so einrichten, dass er zu ihrer Arbeit passt.
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Auszubildende damit zu beauftragen ist keine gute Idee. Warum das so ist, habe
ich unter den Fallstricken schon erldutert.

Vorbild-Problem

Sind Vorgesetzte und Meister selbstaktiv,umdie ,besonders wichtigen“ Auftrage
abzuarbeiten, kommt es zu diesem Phanomen. Die Meister haben so viel zu tun,
dasssie nichtin der Lage zu sein scheinen, nach getaner Arbeit ihren Arbeitsplatz
so zu hinterlassen, dass der nichste Kollege gut weiterarbeiten kann. Natiirlich
fungiert dabeijeder Vorgesetzte als relevante Referenz und das Verstandnis der
Mitarbeiter selbst aufzuraumen, nimmt ab.

Uberlastung oder Hilflosigkeit

Alle Arbeiten sind eilig. Ist ein Auftrag, eine Reklamation oder eine Hauruck-
Aktion fertig, folgt sofort die nachste. Dazwischen bleibt keine Zeit, das Werk-
zeug so zu sortieren, dass der nichste Auftrag strukturiert starten kann. Es
fehlen die Vorgaben, wo was hingehort. Das Chaos wird immer grofser. Zu der
Uberlastung geselltsich irgendwann die Hilflosigkeit, dass gegen die Unordnung
ja ohnehin kein Kraut gewachsen ist. Die Unordnung wird als iiberméachtig emp-
funden — man kann nichts gegen sie ausrichten. Beides sorgt dafiir, dass auch
wirklich nichts passiert.

Der Kunde ist wichtig(er)

Je nach (Vor-) Pragung der Mitarbeiter durch Griinder oder langjdhrige Inhaber
haben die aktuellen Kundenauftrige eine sehr grofie Bedeutung im Tagesge-
schift. Der Kunde ist schlie’lich Kénig. Daran ist per se auch gar nichts falsch.
Schlieflich kann kein Unternehmen lange ohne Kunden (iberleben. Werden die
aktuellen Kunden nicht nach Zufriedenheit bedient, lohnt es sich auch nicht, in
die Zukunftin Form von Weiterentwicklung zuinvestieren. Ich habe schon erlebt,
dass Mitarbeiter in einer Zwickmdihle stecken und sich fragen, ob sie jetzt gerade
wirklich Zeit haben, eine 55-Mafinahme umzusetzen. Obwohl ihnen der Vorge-
setzte schon signalisiert hat, dass die Zeit nun vorhanden wére. Zwischen dem
Tagesgeschift, den aktuellen Kundenauftragen und der Weiterentwicklung fiir
die Zukunft zu priorisieren, ist ein Dilemma, mit dem jedes Unternehmen lernen
sollte umzugehen.
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Wichtige Unterscheidungen, um Ursachen zu erkennen

Abneigung formaler Macht, das Partizipationsdilemma

Ein ganz spannendes Muster, das ich immer wieder bei Unternehmen beob-
achte, die patriarchalisch gegriindet und gefiihrt wurden. In der Griindung ist
das gerade in der Boomer-Generation nicht uniblich. Langsam kommen diese
Unternehmen jedoch in die Phase der Ubergabe an die nichste Generation. Die
hat das Arbeiten und Leben unter dem Einfluss des Patriarchats erlebt und lehnt
es fiir sich als Fithrungsstil rigoros ab — auch aus moralischen Griinden, Stich-
wort New Work und Co. Allerdings gibt es Entscheidungen, die am besten vom
Inhaber getroffen werden und dann auch von diesem eingefordert und durchge-
setzt werden miissen. Gesteuert quasi. Die 55-Einflthrung bzw. die Beseitigung
von Chaos als ein ,blaues Problem“ gehort dazu. Fehlen der Steuerungsimpuls
und die Konsequenz bei der Einhaltung der Vorgaben, macht am Ende jeder, was
er oder sie will. Schddliche Selbstbestimmung (Ziel UND Weg sind frei wéhlbar)
macht sich breit, wo Selbstorganisation (Ziel ist vorgegeben, nur der Weg ist frei
wahlbar) besser wire.

Die rote Falle

Ein in kleineren Unternehmen weitverbreitetes Muster. Aus meiner Sicht aus
mindestens zwei Criinden. Zum einen, weil dort Prozesse noch nicht sonder-
lich ausgepragt und zum Teil sogar eher verpont sind. Schliefilich weifd man aus
Erzahlungen, wie eingepfercht und unselbststindig sich das Arbeiten in den
prozessgetriebenen grofden Konzernen anfihlt. Es wird vieles dafiir getan, um
diese Freiheitzu erhalten. Zum anderen zeigt die tagliche Arbeit mitden Kunden,
dass auf ihre Wiinsche schnell und flexibel eingegangen und entsprechend
reagiert werden sollte. Zu viele Prozesse, Vorgaben und Anweisungen wiirden
nur schaden oder [dhmen. Auftretende Probleme werden vermeintlich alle als
neu und dynamisch empfunden, als rote Probleme eben.

Tatsédchlich gibt es auch bei scheinbar ausschlieilich roten Problemen immer
auch blaue Anteile. Diese blauen Anteile nicht zu standardisieren ist die reinste
Verschwendung. Die dafiir erforderliche Kreativitat und Zeit der Mitarbeiter (fiir
die Uberlegung: ,Wo lege ich den Hammer nun in dem ganzen Chaos hin, damit
ich ihn wieder finde?“ oder fiir das Suchen: ,Wo hat der Kollege den Hammer
abgelegt?), fehlt dann bei der Bearbeitung der wirklich wichtigen und roten
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Probleme. Nicht festzulegen, wo welches Werkzeug abgelegt wird, ist ein sehr
leicht zu Andernder Ursprung fiir Verschwendung. Dafiir bedarf es allerdings der
Erkenntnis und der Unterscheidung von roten und blauen Problemen, um von
der Intuition kleiner Unternehmen (bei uns muss alles flexibel und frei gehalten
werden) abzuweichen.

Personifizierungsproblem

Probleme, wie zum Beispiel immer wieder auftretende Unordnung werden ein-
zelnen Menschen zugeschrieben. Erkennbar an Satzen wie: ,Ohne _____ *
wiirde das hier viel ordentlicher aussehen! Der/die ist halt einfach schlampig!“.
Dabei versperrt diese Sichtweise zum einen moglicherweise den Blick auf eine
organisationale, strukturell bedingte Ursache und zum anderen fiihrt sie in
eine Sackgasse. Schliefdlich kannman____ ™ nicht einfach loswerden.
Ein Gefiihl der Machtlosigkeit macht sich breit. Natiirlich gibt es Menschen, die
eher ordentlicher und andere, die eher unordentlich sind, aber das zeigt sich nur,
wenn der Kontext es erlaubt. Fiir den Kontext bist nun mal Du als Unternehmer
zustdndig. Den kannst Du zu sehr grofRen Teilen mitgestalten, mit Deiner for-
malen Macht und Deiner Funktion als relevante Referenz fiir Deine Mitarbeiter

(,Vorbild“).

*Hier gerne jeden beliebigen Namen eines Mitarbeiters oder einer Mitarbeiterin
eintragen.

Menschenbild

Zum Glick heifst es nicht umsonst MenschenBILD. Etwas, das sich ausmalen
ldsst. Oft ist das Bild von Mitarbeitern allerdings gerade unter Unternehmen
nicht sonderlich positiv. Was denkst Du (iber Deine Mitarbeiter? Ich gehe immer
davon aus, dass sie sich entlang der Rahmenbedingungen sinnvoll verhalten.
Beobachte ich unlogisches Verhalten, liegt es fiir mich erst einmal an den Rah-
menbedingungen, nicht an den Mitarbeitern. Zum Glick kannst Du die Rah-
menbedingungen in Deinem Unternehmen direkt bestimmen, das Verhalten
der Mitarbeiter nicht. Erst wenn sich entlang der Rahmenbedingungen keine
Erklarungen finden, kdnnte es auch doch noch an einzelnen Mitarbeitern liegen.
Ein Menschenbild, das von faulen oder boswilligen Mitarbeitern ausgeht, kann
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Wichtige Unterscheidungen, um Ursachen zu erkennen

schwer Strukturen schaffen, in denen sich Mitarbeiter aktiv und selbstorganisiert
an der Entwicklung des Unternehmens beteiligen. Auf nichts anderes zielt 5S ab.

Selbstverstirkende Glaubenssitze

Dieses Muster passt nicht nur fiir Unordnung und die Arbeitsplatzgestaltung,
sondern auf alle Situationen, in denen es um die Weiterentwicklung Deines
Unternehmens geht. Dabei treffen zwei gegensatzliche Glaubenssatze aufein-
ander. Aufdereinen Seite der Fithrungskrafte und Unternehmer: ,Die Mitarbeiter
wollenjagarkeine Ordnunghalten/Verbesserungen einbringen/ldeen umsetzen/
Verantwortung ibernehmen!“ und der Mitarbeiter: ,Wir als Mitarbeiter diirfen
den Arbeitsplatz ja gar nicht so einrichten, wie wir das brauchten oder unsere
Ideen einbringen. Uns wird ja eh nicht zugehort, geschweige denn vertraut oder
etwas zugetraut!“. Treffen diese beiden Glaubenssitze aufeinander, ist es fast
sicher, dass Stillstand herrscht. Im 4S-Workshop beginnen diese Glaubenssitze
zu brockeln. Die Mitarbeiter sehen, dass sie diirfen, gelassen werden und ihnen
Vertrauen geschenkt wird und die Fiihrungskrafte und Unternehmer, dass die
Mitarbeiter wirklich wollen und kénnen. So kénnen die Mitarbeiter dann auch
nach und nach bei ganz anderen Themen ihre Ideen einbringen und umsetzen.
Was einen riesigen Vorteil fiir jedes Unternehmen bedeutet.

EXKURS — Der Kuchen der Verantwortung

Diese Metapher von Lars Vollmer nutze ich sehr gerne, um das oben
beschriebene selbstverstarkende Muster aufzuldsen oder zumindest ver-
standlich zu machen. Lars vergleicht die Verantwortung dabei mit einem
grofen saftigen Kuchen auf einem silbernen Tablett. Dabei ist der Kuchen
etwas Endliches. Haufig ist es dann so, dass sich Fiihrungskrafte mit voller
Inbrunst — und vor allem mit vollem Mund — dariiber beschweren, dass die
Mitarbeiter keine Verantwortung ibernehmen. Allerdings finden die Mit-
arbeiter nur noch Kriimel des Kuchens vor, konnen also selbst kaum noch
Verantwortung (ibernehmen. Schau also ganz genau hin, ob Deine Mit-
arbeiter wirklich keine Verantwortung tibernehmen wollen oder doch eher
nicht kdnnen.
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Wie Du diese Muster aufgedecken kannst

Als Externer nutze ich die Struktur- und Kulturmusteranalyse, um diesem oder
anderen Mustern auf die Schliche zu kommen. Wahrend der Zusammenarbeit
mache ich Beobachtungen des Miteinanders und der Kommunikation im Unter-
nehmen oder flihre verkettete Gesprache. Letztere sind eine Reihe von Interviews,
in denen ich durch Vorurteile (z. B. mithilfe der hier genannten Muster) versuche,
Aussagen iiber die ,Spielregeln®, also die Muster beim Klienten zu erhalten. Aus
diesen Aussagen lerne ich und auch die Gesprachspartner, sodass ich im nachsten
Gesprach mit meinem Vorurteil niher an den Geschehnissen und Mustern im
Unternehmen liege. Nach 10 oder 15 Gesprachen, je nach Unternehmensgrofie,
liegen die wichtigsten Muster auf der Hand. So kann ich sie mit dem relevanten
Personenkreis besprechen und Erkenntnisse fiir die 5S-Einfliihrung daraus ziehen.

Nun bist Duin Deinem Unternehmen selbst kein Externer und musst Dich (leider)

oft selbst an die unternehmenseigenen Spielregeln und Muster halten. Entspre-

chend konnte es Dir schwerfallen, die Muster selbst zu erkennen. Deshalb hier

ein paar Tipps, wie Du sie dennoch selbst aufspiiren kannst.

1. Schaue Dir die oben beschriebenen Muster noch mal genau an. Gibt es
Muster, bei denen Du denkst, ,Jau, das kommt mir bekannt vor.“? Dann ist
daseinIndiz dafiir, dassauch Dein Unternehmen unter diesem Muster leidet.

2. Beobachte Dich und Deine Gedanken selbst. Falls Du bei manchen Gedanken
oder Ideen ein Unbehagen verspiirst und Dich (un)bewusst gegen sie ent-
scheidest, ist das interessant. Vor allem, wenn die Idee eigentlich gut ist, Du
sie aber aufgrund eines Musters schnell wieder verwirfst. Ein Beispiel konnte
sein, dass Du denkst, ,Eigentlich miisste ich mich hierbei mal durchsetzen
und mehr Ordnung einfordern!®, dann aber feststellst: ,,Ach, mit meinen Mit-
arbeitern geht das eh nicht!“ oder ,Nein, da miissen die Mitarbeiter schon
selbst draufkommen, ich kann und will denen ja nicht alles vorgeben!“. Ein
klares Indiz fiir das Partizipationsmuster bzw. das Muster, in dem formale
Macht abgelehnt wird.

3. Uberpriife Dein Menschenbild. Glaubst Duan Mitarbeiter, die sich einbringen
wollen und konnen oder eher daran, dass sie zur Arbeit getragen werden
miissen und eigentlich keinen Bock haben?
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Wichtige Unterscheidungen, um Ursachen zu erkennen

Jetzt solltest Du mit den Grundlagen von 5S, der Potenzialanalyse und auch den
Herausforderungen, Fallstricken und typischen Mustern alles Wichtige und
Theoretische an der Hand haben, um mit der Einfithrung von 5S loszulegen.
Begleite mich gerne in den dritten Teil, in dem ich Dir im Detail und Schritt fir
Schritt vorstelle, wie ich 5S typischer Weise umsetze.
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Teil 3




Die praktische 5S-Einfiithrung

Mein Konzept zur Einfithrung von 5S orientiert sich an der Praxis. Es folgt dem
Vorgehen, wie es sich fiir mich und meine Klienten bewihrt hat. Dazu gehért
auch, dass ich das ,5te S also die Selbstdisziplin, nachgelagert zu den anderen
4 ,S“ einflihre — in einem separaten Workshop mit dem Unternehmer, den Fiih-
rungskraften und ggf. mit ausgewahlten Mitarbeitern. Diese Struktur spiegelt
sich auch in der hier beschriebenen Praxis wider. Die Struktur im Schnelldurch-
lauf:

= Vorbereitung der 5S-Einfiihrung

s Durchfithrung des ersten ,4S5“Workshops als Pilot oder Referenzbereich
(entlang der ersten 4 ,S*)

= Nachbereitung des Pilotworkshops und

= final die Einfithrung des ,5ten S*in Form der Prozessbestatigung

Zusatzlich zu dieser Struktur enthalt das Kapitel weitere praxisnahe Gedanken,
die bei der Einfithrung von 5S eine Rolle spielen. Dazu gehort auch, wie es nach
dem ersten erfolgreichen 4- bzw. 5S-Workshop weitergeht, sprich die Gestaltung
des ,5ten $“ und die 5S-Ausweitung auf den gesamten Betrieb.

Falls Du zu den sprunghaften Lesern gehorst und direkt mit diesem Praxisteil
eingestiegen bist, ist das kein Problem. Fiir die 55-Einfiihrung und die Durch-
fithrung der dafiir erforderlichen Workshops bekommst Du in diesem Kapitel
alles Erforderliche an die Hand. Allerdings sehe ich die Gefahr, dass es dann nicht
nachhaltig ist. Deshalb meine Empfehlung: Lies zumindest den Abschnitt ,Was
Du vorab wissen solltest” aus dem zweiten Teil des Buches. Vor allem der Teil
iber wichtige Unterscheidungen und das Aufdecken von Ursachen fiir das Chaos
in Deinem Unternehmen machen dieses 55-Buch einzigartig und mein Konzept
nachhaltig.
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Der Prozess in der Ubersicht

Der Prozess in der Ubersicht

Meine Unterstlitzung unterteilt sich prinzipiell in Beratung und Schulung bzw.
Weiterbildung. Die Beratung erfolgt demnach erst nach entsprechender Schu-
lung der erforderlichen Inhalte, damit die geschulten Mitarbeiter fiir das Unter-
nehmen passende Losungen erarbeiten und in den Workshops direkt umsetzen
konnen. Fiir jeden Beratungsworkshop gibt es also eine vorherige Schulung. In
der Abbildung 7 ist die Aufteilung nach Schulung und Beratung sowie der Ablauf
der verschiedenen Phasen und Workshops erkennbar. Die Inhalte der Sessions
von WO bis W4 bzw. M1 bis M4 sind nachfolgend aufgefiihrt. Dabei sind die Ses-
sions bis M2 bzw. W2 in diesem Buch im Detail ausgefiihrt und auch hier zum
Download verfiigbar:

www.MarvinBunjes.de/Downloads
Workshop-Material ,5S-Vorbereitungsworkshop“

Die Sessions M/W3 und M/W4 sind meiner Erfahrung nach optional.

Mit TM sind Team-Meetings gekennzeichnet. In Team Meetings werden die
Inhalte aus der Schulung nachbesprochen oder die Workshops vorbereitet.

Parallel zur Einfithrung von 5S ist fiir mich die Analyse der Struktur- und Kultur-
muster verpflichtend. Da es fiir mich, wie oben schon beschrieben, unerlasslich
ist, die Ursache fiir die Unordnung zu erkennen, um sie abzustellen und 55 wirk-
lich dauerhaftim Unternehmen zu verankern.
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Abbildung 7—Darstellung des Beratungsablaufs zur Einfiihrung von 5S
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Der Prozess in der Ubersicht
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In dieser Ubersicht sind die Inhalte und Zeiten der Sessions aufgefiihrt (Abbildung 8).

Sunqiaiyosag

17

5S-Methode: Ein Praxisleitfaden

Abbildung 8 — Ubersicht der Inhalte und Zeiten der Sessions



Der 4S-Workshop — Die 5S-Methode einfiihren

Wie bereits angedeutet, hat es sich fiir mich bewahrt, 5S in zwei Schritten einzu-
fithren. Zuerst in Form eines ,45“Workshops und darauffolgend in einem wei-
teren Workshop das ,5te S“ separat mit den relevanten Teilnehmern. In diesem
Abschnitt geht es um die Vorbereitung, Durchfithrung und Nachbereitung des
,4S““Workshops.

Vorbereitung

Ein Blick in das Inhaltsverzeichnis verrat Dir bereits die Wichtigkeit und Bedeu-
tung der Vorbereitung fiir einen 55-Workshop im Vergleich zu dessen Durch-
fithrung. Gut vorbereitet ist der Workshop definitiv erfolgreich. Das muss sitzen,
wie man so schon sagt. Nichts ist schlieRlich schlimmer, als wenn bei einem
55-Workshop alles auseinandergepfliickt wird, Verwirrung herrscht und dann
die Zeit fehlt, um zu einem perfekten Ergebnis zu kommen. Sollte nach dem
4S-Workshop das Arbeiten aufwandiger, nerviger oder unproduktiver sein als
vorher, ist jedem gleich klar: ,Das hat hier heute nichts gebracht!“. Das solltest
Du unbedingt vermeiden. Denn so bekommen diese und alle weiteren 55-Aktivi-
taten direkt den Stempel: ,Sinnlose Beschaftigung!“ aufgedriickt, anstatt dem
Motto zu folgen: ,Wie stark ist das denn! Arbeiten machtjajetztviel mehr Spafd!“.

Deshalb habe ich Dir in diesem Abschnitt mein Vorgehen zur Vorbereitung eines
4S-Workshops bis ins kleinste Detail aufgeschrieben. Es besteht nicht die Ver-
pflichtung, alles umzusetzen, vieles allerdings schon, wenn der 4S-Workshop
gelingen soll. Nicht alles davon ist mit Wissen zu entscheiden. Das heifdt, viele
Schritte in der Vorbereitung kénnen durch meine Erklarungen, Checklisten oder
Vorlagen abgekiirzt und erleichtert werden, bei anderen gibt es dieses Wissen
fiir Deine bzw. eure konkrete Situation jedoch nicht. Dann kommt es auf das
Gesplir eines ,Kénners“ an. Schau also unbedingt in die Runde, wer in Deinem
Betrieb moglicherweise das Talent fiir die Vorbereitung und die Durchfiihrung
eines 45-Workshops besitzt.
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Aufgrund der Wichtigkeit der Vorbereitung kannst Du Dich auch bei mir melden,
um Deine Uberlegungen mit mir zu besprechen:

www.MarvinBunjes.de/5S-Termin

Buche Dir Deinen Lieblingstermin und ich helfe Dir bei
Deinem nachsten Schritt zur Vorbereitung des 4S-Work-
shops.

Besuche ein 5S-Vorzeigeunternehmen

Unabhiangig von derim Folgenden vorgestellten Vorbereitung hat es sich gezeigt,
dass es eine grofdartige Aktion fiir alle Beteiligten ist, mit einem 5S-Besuch bei
einem Vorzeigeunternehmen fiir 5S zu starten. Bei dieser 5S-Erlebnisreise kannst
Du Dich und Deine Kollegen vom Nutzen und der Qualitat des vorgestellten
Vorgehens zur 55-Einflthrung (iberzeugen. Hier konnt ihr aus erster Hand von
Mitarbeiter zu Mitarbeiter und Fithrungskraft zu Flihrungskraft erfahren, was 5S
gebracht hat, was es bei der 5S-Einfiihrung zu beachten gibt, was Erfolgsfaktoren
sind und in welche Fettndpfchen ihr besser nicht treten solltet.

Es ist eine sehr gute Gelegenheit, Deine Mitarbeiter mitzunehmen und iber
den Besuch hinaus Kontakte zu kniipfen, zum Unternehmer und auch unter den
Mitarbeitern. Mit dem Ziel, sich immer wieder (iber Ideen und die Anwendung
von 5S (oder anderen Themen) auszutauschen. Gerade durch externe Anregung
bei Partnerunternehmen, Kunden oder eben mit 5S-Vorzeigeunternehmen pro-
fitieren beide Seiten von diesem Austausch. Toyota veranstaltet nicht umsonst
regelmafdige und sehr transparente Besuche in den Produktionswerken. Nicht
nur, weil sie es sich leisten konnen (vor allem vom Lean-Status her), sondern vor
allem auch, weil sie davon profitieren.

Dieser Ablauf einer 5S-Erlebnisreise hat sich bewahrt:
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Tabelle 2—Ein moglicher Ablauf einer 5S-Erlebnisreise

Dauer Agenda-Punkt Beschreibung

Ankommen An-und Zusammenkommen

. L. Personliches Vorstellen, Einleitung des Besuchs
10 min Einleitung
und Erwartungen setzen

Das 55-Spiel spielen, falls die Besucher bisher

15 min S-Spiel
> 55-5P noch keine Beriihrungspunkte zu 5S hatten

Vorstellung von 55 und der Prozessbestatigung
Rundgang (,5tes S“) am praktischen Beispiel in der Werk-
statt und den Hallen

25-30
min

Reflexion und Ubertragen des Gesehenen/Ge-
30 min Reflexion lernten auf eure Situation fiir den geplanten
4S-Workshop in den kommenden Tagen

Idealerweise findet vor dem Besuch eine Abstimmung mit der besuchten Firma
statt, in der die Besucher, der Ablauf, die zu besuchenden Bereiche und die Ort-
lichkeiten fiir das Ankommen und die Reflexion abgeklart werden sollten.

Zur Einleitung ist das Willkommenheifien der Gastgeber, des besuchten Unter-
nehmens, sowie eine kurze Einleitung mit Hintergrund und Grund des Besuches
ausschlaggebend. Zusatzlich sollten Ziele und Erwartungen fiir Dich, Deine Mit-
arbeiter und Besucher klar sein. Im Anschluss bietet es sich an, das 55-Spiel zu
spielen, das Du hier zum Download findest:

Das ist wichtig, sofern die meisten Besucher noch keine oder kaum Beriihrungs-
punkte mit 5S hatten. Das 5S-Spiel sollte bereits ausgedruckt mitgebracht
werden. Ggf. bietet sich eine interne Vorbereitung des Besuchs an. Dabei konnen
Fragen fiir den Rundgang gesammelt werden.
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Diese und dhnliche Fragen sind denkbar:

Wie seid ihr bei der 5S-Einfiihrung vorgegangen?

Wie lange habt ihr dafiir gebraucht? Welche Unterstiitzung gab es?

Was lief gut oder sehr gut?

Was wiirdest Du so wieder machen?

Was hitte besser laufen kdnnen?

Was wiirdest Du ndchstes Mal anders machen?

Was waren aus Deiner Sicht die Erfolgsfaktoren?

Wofiir macht ihr die Prozessbestatigung?

Wie habt ihr sie eingefiihrt?

Wie lauft die Prozessbestatigung bei euch ab? Wie hat sich das entwickelt?
Gibt es Kollegen, die besonders gut mitziehen und warum?

Gibt es Kollegen, die nicht mitziehen und wie geht ihr damit um?

Welche Idee findest Du bisher am besten, hilfreichsten? Wo spart ihr am
meisten Zeit, Geld oder Nerven?

Konnt ihr abschitzen, was euch das Ganze bringt?

Fiir die Reflexion nutze ich diese Fragen, um das Gesehene und Celernte auf die
Situation in Deinem Unternehmen zu (ibertragen:

Wie war der Rundgang fiir euch?

Was hat euch besonders gut gefallen?

Warum solltet ihr 5S auch bei euch so oder so ahnlich machen?

Was habt ihr vom Gesehenen gelernt, was ist bei euch anwendbar, was eher
nicht und was nur abgewandelt?

Wo seht ihr Schwierigkeiten? Und wie kénnten wir sie umgehen?

Was davon kdnnen wir morgen (oder dann, wenn der 5S-Workshop statt-
findet) so oder so dhnlich bei euch auch anwenden?

Woflir miissen wir uns eine andere Lésung tiberlegen?

Welche Fallstricke oder Fettndpfchen sollten wir vermeiden?

Wahrscheinlich kannst Du so ein ,55-Vorzeigeunternehmen* nicht einfach so
aus dem Hut zaubern. Vereinbare gerne einen Termin mit mir und ich helfe Dir,
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Kontakt zu einem Unternehmen aus meinem Netzwerk oder zu einem meiner
Referenzunternehmen aufzubauen.

Fallssich ein 5S-Besuch nichtanbietet, gibtes die Moglichkeit, die 5S-Erfahrungen,
Impressionen und Inspirationen auch in Form eines Videos auf Deine Mitarbeiter
zu Uibertragen. Dies kann dann auch wihrend des 5S-Workshops gezeigt werden.
Unter diesem Link bekommst Du Zugriff auf die Videos:

www.MarvinBunjes.de/Downloads
5S-Videos

Wie auch immer Du Dich entscheidest, ich unterstiitze gerne dabei, Dir die
5S-Einflihrung so leicht wie moglich zu machen. Das gilt auch fiir das wichtigste
Element dabei, die Auswahl des Bereiches fiir den 55-Workshop mit den Mit-
arbeitern.

Wahle den ersten 5S-Bereich aus

Wie oben schon gesagt, die Auswahl des Bereiches fiir den ersten 55-Workshop
mit den Mitarbeitern ist mit das Wichtigste an der gesamten 5S-Einfithrung.
Wenn der erste Bereich nicht passt, kann die 55-Einfiihrung aus unterschiedli-
chen Griinden in einem Desaster enden. Deshalb habe ich Dirim Folgenden eine
Ubersicht mit praktischen Kriterien aufgefiihrt, die Du bei der Auswahl beriick-
sichtigen solltest, inkl. einer Begriindung und wichtiger Hinweise zur Bewertung
des Kriteriums.
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Tabelle 3—Kriterien fiir die Auswahl eines 55-Bereichs

07.04.23 Auswahlkritieren far einen 5S Pilot

Nr. Mbgliche Bereiche Haupttatigkeit Wer nutzt den Bereich? Wer ist aktuell far den Bereich zustandig? Bedeutung?  Anzahl Nutzer?

www.MarvinBunjes.de/Downloads
Kriterien zur Bereichsauswabhl

Nachdem Du infrage kommende Bereiche aufgelistet und ndher beschrieben
hast, kannst Du sie entlang der Kriterien bewerten, jeweils auf einer Skala von
1 bis 10. Zu jedem Kriterium findest Du die Bewertungsmuster und kannst am
Ende in der Spalte ,Prioritdt“ den am besten geeigneten Bereich ablesen.

Zusatzlich zu den aufgefiihrten Kriterien finde ich ein weiteres sehr relevant.
Und zwar, ob der Bereich regelmafiig auch von Kunden besucht wird. Bereiche,
bei denen dies der Fall ist, sollten definitiv bevorzugt werden gegeniiber Berei-
chen, in denen es nahezu auszuschliefien ist, dass sich dort ein Kunde aufhalten
wird. Je wahrscheinlicher ein Kundenbesuch ist, desto grofier ist der Nutzen der
Ordnung nach aufden und auch die Wahrscheinlichkeit, dass der Bereich den
5S-Zustand behalt bzw. sich standig weiterentwickelt.

Dabeikannessinnvoll sein, gestaffelt vorzugehen und den ausgewéhlten Bereich

noch einmal in Abschnitte zu unterteilen und erst im Laufe des Workshops zu
entscheiden, ob alle Abschnitte angegangen werden — je nach Fortschritt und
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auch nach Anzahl der Teilnehmer. Schlieilich sollten alle Teilnehmer einen
bedeutungsvollen Beitrag leisten kdnnen (ein weiteres Kriterium).

Die Tabelle ist dabei nur ein Versuch der objektiven Bewertung, um den besten
ersten 55-Bereich zu identifizieren und in gréfieren Gebaudekomplexen definitiv
hilfreich. Allein aus dem Grund, um alle in Frage kommenden Bereiche struktu-
riert aufzulisten und vergleichen zu konnen. Am Ende basiert die Einschdtzung
einiger Kriterien allerdings auf einem Gefiihl. Es ist daher hilfreich, zusatzlich
auf das Gefiihl eines Kollegen, Mitarbeiters oder Experten zu héren, der in dieser
Hinsicht bisher ,ein gutes Hindchen* bewiesen hat. Aus meiner Sicht steht und
fallt die 5S-Einflihrung mit der Auswahl des ersten Bereichs.

Triff Voriiberlegungen zum 5S-Bereich

Hast Duden idealen Bereich gefunden, geht es ohne ,heilige Kithe“ an die nihere
Betrachtung und eine grobe Vorplanung des Bereichs. Dabei sind diese Fragen
von Bedeutung:

= Welche Tatigkeiten machen wirin diesem Bereich und/oder welche brauchen
wir zukiinftig?

= Lohnt es sich, fiir einzelne Tatigkeiten einen separaten Arbeitsplatz oder
-bereich einzurichten?

= Welche spezifischen Probleme treten bei diesen Tatigkeiten auf? Wie konnen
wir das zukiinftig vermeiden?

= Wo lassen wir das Spezialwerkzeug aus dem Bereich, das keinem eigenen
Arbeitsplatz zugeordnet werden kann und braucht?

Je nachdem, wie Du diese Fragen beantwortest, kann sich eine sehr unterschied-
liche Cestaltung des 5S-Bereichs ergeben. Dafiir sind Gesprache mit Fithrungs-
kraften und Mitarbeitern definitiv hilfreich, um auch ihre Meinung und Ideen
dazu zu horen und in die Voriiberlegungen einzubeziehen. Dabei handelt es sich
bewusst nur um Voriiberlegungen, denn am Ende sollte es auf die Ideen der Teil-
nehmer im 55-Workshop ankommen (unter Beriicksichtigung der oben bereits
genannten Fallstricke und Prinzipien). Das bedeutet, dass sich im Laufe des
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55-Workshops ganz andere Ideen durchsetzen und umgesetzt werden. Dennoch
sind die Voriiberlegungen hilfreich, um die Vorbereitung zu verbessern. Dazu
gehort vor allem das Bereithalten von Ausstattung, z. B. Werkbanke, Schranke,
Regale etc. und auch Materialien, wie Schaumstoff, Shadow-Boards, usw. Dazu
findest Du jedoch mehr Details im Abschnitt iber Materialien und Hilfsmittel,
die sich fiir den 5S-Workshop bewahrt haben.

Das Internet ist auch ein Quell an Inspiration fiir die Aufbewahrung von Werkzeug
und Co. Egal ob Instagram oder Pinterest, stobere darin gerne nach cleveren Auf-
bewahrungslosungen. Das bietet sich nicht nur zielgerichtet, also fiir ein konkretes
Aufbewahrungsproblem an, sondern auch vor dem 4S-Workshop, wenn nicht so klar
ist, wie der Bereich spater einmal aussehen soll. Durch die Inspiration kommt ihr fiir
ein konkretes Problem dann jedoch vielleicht auf die passende Idee im Workshop.

Im Zuge dieser Vorbereitung konntest Du Dir auch die Frage stellen, welche
Gegenargumente es fiir die 5S-Einflihrung in diesem Bereich geben kénnte? Und
wie begegnest Du ihnen? Schau Dir dafiir gerne noch mal den Abschnitt Giber die
Herausforderungen bei der 5S-Einfithrung an und iberlege, welche davon jetzt
konkret fiir den ausgewahlten Bereich in Frage kommen kdnnten.

Als kleine Hilfe fiithre ich Dir hier ein paar sehr verbreitete Gegenargumente und
den Umgang damit auf.

= ,Dasbringtdoch nichts!“
Na gut, das ist ein Totschlagargument und kann fiir jegliche Veranderungen
angewandt werden.
Umgang damit: Hinweis, dass es sich um ein Experiment handelt oder sich
mit formaler Macht durchsetzen, mit oder ohne die Kritiker. Langfristig wer-
den sie sich der positiven Wirkung nicht entziehen kénnen.

= ,5S? Aufraumen konnen wir hier wohl noch allein!“
Wirklich? Warum zeigt sich dann immer wieder diese Unordnung?
Umgang damit: Erklaren, dass 5S mehr als ,einfaches Aufraumen®ist. Nim-
lich ein strukturiertes Vorgehen, um die Arbeitsplatze und -prozesse voll und
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ganz auf Wertschopfung auszurichten. So dass die Ordnung auch dauerhaft
bleibt und permanent weiterentwickelt wird (,4tes und stes S*).

= ,MitsS kann man die Leute ganz schon vergraulen!*
Stimmt, wenn es wirklich nur als Methode und Kontrollelement fiir Ordnung
verstanden wird.
Umgang damit: Hinweis darauf, dass 5S weit mehr ist als das und so auch
nicht gedacht ist. Stattdessen stehen die Wertschépfung und die Reduzie-
rung von Verschwendungen absolut im Vordergrund.

Setze Rahmenbedingungen fiir die 5S-Einfiihrung

Zu den Voriiberlegungen fiir die 5S-Einfithrung gehort es auch, Rahmenbedin-
gungen bzw. Prinzipien zu definieren, die fiir die Einfithrung gelten sollten. Auch
hier spielen die Uberlegungen iiber die Gestaltung des Arbeitsbereiches und
liber mogliche Vorschlage von den Mitarbeitern wieder eine Rolle. Entlang der
aktuell vorhandenen oder zukiinftig moglicherweise auftretenden Probleme
konnen gewisse Leitplanken notig werden.

Mogliche Leitplanken sind folgende:

= Wie werden Entscheidungen (iber den Bereich getroffen? Sollten einzelne
Kollegen entscheiden und wennja, wer? Oder solltest Du als Chefauch die ein
oder andere Entscheidung treffen. Mogliche Entscheidungen, die anliegen,
sind Entscheidungen
- (iberdie vorgesehenen Tatigkeiten in den Bereichen
- (iberdie Gestaltung des Arbeitsbereichs
- (ibernotige Investitionen.

Hier gilt wieder der Grundsatz, wenn Wissen vorhanden ist, braucht es keine
Entscheidung, sondern nur die Umsetzung/Anwendung des vorhandenen Wis-
sens. Fehlt Wissen, ist Kdnnen gefragt, dann ist es wichtig, dass ein Kénner ent-
scheidet. Wer das in Eurem konkreten Fall ist, konnt ihr nur selbst entscheiden.
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EXKURS — Entscheidungsarten

Je nach Typ der Entscheidung kann es sinnvoll sein, auf unterschiedliche
Arten zu einer Entscheidung zu kommen. Dabei spielt die Unterscheidung
zwischen roter und blauer Wertschopfung wieder eine grofie Rolle. In
der folgenden Ubersicht habe ich die verschiedenen Entscheidungsarten
aufgelistet und beschrieben. Dabei habe ich mich an einer Ubersicht von
intrinsify orientiert.

Wissen ist vorhanden (blaue Wertschopfung):

Chefentscheid: Du oder jemand anderes mit formaler Macht entscheidet
entweder direkt oder in Form von Pochen auf Prozessen, Arbeitsanwei-
sungen etc. Hierbei handelt es sich streng genommen weniger um eine
Entscheidung zu einem Problem, sondern eher um das Ausfiihren von
bekanntem Wissen.

Wissen ist NICHT vorhanden (rote Wertschopfung):

Chefentscheid: Falls es sich um eine strategische Entscheidung handelt,
die von Dir als Unternehmer abhingt, ist eine Chefentscheidung wichtig.
Schliefilich solltest Du am besten einschatzen kdnnen, in welche Richtung
sich das Unternehmen entwickeln sollte. Dabei ist ein guter Blick auf die
Fahigkeiten Deines Unternehmens UND auf die Bediirfnisse des Marktes, in
dem Dein Unternehmen agiert, entscheidend. Aus der Kombination dieser
Blickwinkel kannst Du ber die strategische Ausrichtung entscheiden.

Konsultativer Einzelentscheid: Die Person mit dem grofiten Kénnen fiir
das Problem sollte entscheiden. Schlieflich hat sie das beste ,Handchen*
dafiir. Oft ergibt sich aus dem Kontext, wer das sein wird. Allerdings kann
es ratsam sein, diese Entscheidungsform als Chef anzukiindigen und auch
einen Entscheider, den Kénner oder die Konnerin, zu bestimmen. Die
Person kann andere Kollegen zu Rate ziehen—konsultieren—darfallerdings
frei und eigenstindig entscheiden, auch ohne Begriindung.
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Weitere Entscheidungsarten kénnen dann von Bedeutung sein, wenn
es darum geht eine moglichst grofle Anzahl an Personen hinter der
Entscheidung zu vereinen. Wenn also die soziale Legitimation von
Bedeutung ist. Dies ist oft bei wertschopfungsfernen Entscheidungen
relevant, z. B. wie sollte der Pausenraum gestaltet werden oder sollte es
Weihnachtsgeschenke fiir die Mitarbeiter geben? Bei wertschépfungs-
relevanten Themen ergibt sich bei diesen Entscheidungsformen oft ein
zu weichgesplilter Kompromiss, der keine addquate Losung ihm Wohl des
Kunden bzw. des Marktes ist, da Befindlichkeiten einzelner mehr Bedeu-
tung bekommen als die Wertschopfung.

Beispiele der Entscheidungsformen sind.:
Konsens: Eine mehrheitliche Entscheidung fiir eine Losung.

Konsent: Eine Entscheidung ohne Gegenstimme. D. h. es wird so lange nach einer
Losung/Entscheidung gesucht, bis sich niemand mehr dagegen ausspricht.

Fiir die 5S-Einfiihrung sind der Chefentscheid und der konsultative
Einzelentscheid von Bedeutung. Chefentscheid fiir die strategische Ent-
scheidung, 5S einzufiihren und fiir Themen, die mit Wissen zu |6sen sind,
z. B., weil der Arbeitsschutz oder andere relevante Vorgaben zu erfiillen
sind. Fur die Gestaltung des Arbeitsplatzes sollte immer die beste Idee
eines Konners dariiber entscheiden, wie etwas angeordnet wird, welches
Material gebraucht wird etc. Wie schon mehrfach angesprochen sollte
es dabei keine Chefentscheidung geben. Im Gegenteil, der Chef sollte die
Koénner bewegen, die fiir sie sinnvollsten Entscheidungen zu treffen.

Auftretende Kosten oder bessere Investitionen in die Gestaltung der
5S-Bereiche flihren oft auch zu Diskussionen bei Auftraggebern von 5S-Ein-
filhrungen. Lasse Dich nichtdazuverleiten, starre Regelnaufzustellen. Regeln
sind immer eine ,Wenn-dann“Verknlpfung und erfordern weder, dass
gedachtwerdenmuss,nochirgendeine FormderVerantwortungsiibernahme.
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Die Regel trifft die Entscheidung und ibernimmt so die Verantwortung. Bei-
spiele fiir starre Regeln waren: ,Investitionsentscheidungen laufen grund-
satzlich Giber Deinen Tisch“ oder die ,Einfiihrung eines 5S-Budgets. Wenn
es darum geht, dass Mitarbeiter selbst Verantwortung fiir ihre Arbeitsplitze
und ihre Arbeit insgesamt (ibernehmen sollen, dann kannst Du ihnen diese
nicht gleich wieder mit solchen Regeln wegnehmen.

Besser ware es, mit Prinzipien zu arbeiten. Prinzipien erfordern, dass mitge-
dacht und entschieden werden muss.

Das ist (ibrigens unabhangig davon, ob es sich um Investitionsentscheidungen
handelt oder nicht.

Beispiele fiir Prinzipien mit 5S-Bezug sind folgende:

= Geschwindigkeit geht vor Preis — falls es wichtig ist, 55 schnell einzufiihren
(fiir ein neues Projekt/Produkt o. &), ohne auf eigene und fremde Leistungen
zu warten, wird nicht die glinstigste, sondern die schnellste Losung bevor-
zugt. Zum Beispiel nach Verfligbarkeit von Materialien (Stahl statt Holz oder
vice versa, wenn gerade das eine oder andere ohnehin verfiigbar ist, nur eben
etwas teurer) oder Dienstleistungen (fehlt der Elektriker kdnnen einfache
Tatigkeiten ggf. selbst ibernommen oder an Stelle von Festverkabelung mit
temporarer Verlangerung gearbeitet werden).

= Suchen/Laufen etc. soll reduziert werden. Mit einem solchen Prinzip kénnen
Prioritiaten gesetzt werden, nach denen MaRnahmen umgesetzt werden. Am
Ende muss aber immer noch ein Mensch entscheiden, welche Mafinahme
(Verschwendungsart) reduziert wird.

= Moglichst wenig Zeit zum Finden/Wegbringen benétigen. Den Arbeitsplatz
so gestalten, dass so wenig Zeit wie moglich zum Suchen und Zuriickbringen
des Werkzeugs benétigt wird. Idealerweise geht das innerhalb weniger, also
unter 30 Sekunden.

= Ein Bereich nach dem anderen. Vermeidet, dass 5S in vielen Bereichen
gleichzeitig gestartet wird, ohne dass es die Bereiche auf das Niveau vom
»4ten bzw. s5ten S* schaffen. Cleichzeitig biindelt es Krafte, so dass es insge-
samt schneller geht (Stichwort fiir Google: Hafenmeisterprinzip)
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= 5S einfiithren, aber wirtschaftlich. Manchmal kommt es dazu, dass Ideen
auf den Tisch kommen, die schlicht unwirtschaftlich sind oder nicht zu den
finanziellen Moglichkeiten passen. Zum Beispiel ein Hallenneubau oder die
Anschaffung einer teuren Automatisierung/Maschine. Durch dieses Prinzip
kann jeder Mitarbeiter seine Idee selbst auf Wirtschaftlichkeit priifen, ohne
dass Ideen aufgrund einer starren Budgetvorgabe herausfallen. Schliellich
kénnen sich auch teure Investitionen bereits nach sehr kurzer Zeit rentieren.

Du merkst, durch diese Prinzipien lassen sich auch andere Fragen klaren, z. B. In-
Scope vs. Out of Scope, Eigen-vs. Fremdleistungen, Dauer-vs. temporare Lésung.

Stehen diese Rahmenbedingungen, kannst Du Dich an die Auswahl der Teil-
nehmer am ersten 5S-Workshop machen.

Wahle die Teilnehmer des ersten Workshops aus

Fiir mich teilt sich diese relevante Vorbereitung in drei Kernbereiche auf. Zuerst
stellt sich die Frage, wie viele Teilnehmer braucht es bzw. wie viele sind ver-
tretbar? Danach sollte geklart werden, welche Funktionen, Rollen und/oder
Positionen aus dem Unternehmen sollten beim 55-Workshop dabei sein. Zu
guter Letzt: welche Personlichkeiten bzw. sozialen Stellungen sollten vertreten
sein? Ich gehe diese Fragen nun nach und nach durch, sodass Du am Ende des
Abschnittes eine gute Vorstellung davon hast, wer Deine Teilnehmer sind.

Wie viele Teilnehmer?

Entscheidend fiir die Anzahl der Teilnehmer sind zwei Kriterien: die CréfRe bzw.
die rdumlichen Gegebenheiten des ausgewdhlten 55-Bereiches und die Maf3-
gabe, moglichst vielen Mitarbeitern die Erfahrungen und Erkenntnisse aus dem
Workshop zu ermoglichen.

Bezliglich der Grofde des 5S-Bereichs ist es wichtig, dass fir alle Teilnehmer aus-
reichend Arbeit entlang der 5S-Prinzipien vorhanden ist und diese Tatigkeiten
gleichzeitig stattfinden kénnen. Also ohne, dass sich die Teilnehmer gegenseitig
auf den Fiifden stehen. Hier ist Dein Talent gefragt, abzuschitzen, fiir wie viele
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Menschen Arbeit vorhanden ist, beim Aussortieren, Ordnen, Sdubern und Stan-
dardisieren. Wie viele Menschen in den Raumlichkeiten parallel arbeiten kénnen.

Welche Funktionen, Rollen oder Positionen?

In erster Linie sollten, wie oben bereits ausfiihrlich beschrieben, Mitarbeiter aus
dem betreffenden Bereich am 55-Workshop teilnehmen. lhnen solltest Du den
Vortritt gewahren. Sie wissen schliefdlich am besten, welche Arbeit sie ausfiihren
und was sie dafiir bendtigen, um nach dem Workshop auch direkt weiterarbeiten
zu kénnen. An dieser Gruppe Menschen fithrt also kein Weg vorbei.

Des Weiteren hat es sich als hilfreich herausgestellt, wenn auch Fiihrungs-
krafte am Workshop teilnehmen und aktiv mitarbeiten. Sie unterstiitzen die
Mitarbeiter dabei, die Phasen des Workshops zu durchlaufen und packen
tatkraftig mit an, allerdings ohne eine dominante bzw. entscheidende Rolle
einzunehmen. Schliefdlich wire das einer der beschriebenen Fallstricke (2. [..]
Vorgesetzte geben vor, wie was auszusehen hat). Am Ende ist das Mitarbeiten
der Fithrungskréfte ein Signal an die Mitarbeiter: 5S ist wichtig! 5S bekommt
eine Bedeutung, die sich dann auch nach dem Workshop bei der Ausweitung
auf den gesamten Betrieb auszahlt. Man kdnnte sagen, die Fithrungskrifte
ibernehmen eine Vorbildfunktion. Je nachdem, wie hierarchisch ihr aufgestellt
seid, solltest Du eine gute Mischung aus Mitarbeitern und Fithrungskraften
wahlen.

Zusatzlich solltest Du Mitarbeiter aus anderen Bereichen hinzuziehen. Das
hat mindestens zwei Vorteile. Zum einen beschleunigst Du dadurch die Ein-
fihrung von 5S in den Bereichen der teilnehmenden Mitarbeiter. Ganz nach
dem Prinzip ,See one, Do one, Teach one“. Zum anderen bringst Du sie damit
als objektive Bewerter mit in den Workshop ein. Das ist dann hilfreich, wenn
es z. B. darum geht, Gegenstidnde aus dem Bereich auszusortieren, sprich
zu entsorgen. Zur Erklarung: Es kommt vor, dass Mitarbeiter mit der Zeit
auch im beruflichen Umfeld eine starke emotionale Beziehung zu Werkzeug
aufbauen. Immer mit dem Gedanken, wenn ich etwas heute wegschmeifle,
konnte ich es vielleicht morgen brauchen. Deshalb kann es einigen Mitarbei-
tern schwerfallen, sich von Dingen zu trennen. Mitarbeitern aus anderen
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Bereichen fehlt diese Bindung und sie konnen den Nutzen oder den Bedarf
einzelner Gegenstinde objektiver bewerten. Mehr dazu kannst Du im
Abschnitt (Aus-) Sortieren lesen.

Falls es in Deinem Unternehmen einen Betriebsrat gibt, konnte es hilfreich sein,
einen Vertreter einzuladen. So bindest Duihn mitein und kannst zeigen, dass die
5S-Einfiihrung den Mitarbeitern und deren Arbeitsbedingungen zugutekommt.
Danach kann erauch seinem Namen alle Ehre machen und Dich bzw. Dein Unter-
nehmen nach Bedarf beim 5S-Ausbau beraten bzw. unterstiitzen.

Welche , Persénlichkeit” bzw. soziale Stellung im Betrieb?

Drei Personlichkeiten bzw. soziale Stellungen im Betrieb unterscheide ich ibli-
cherweise bei der Auswahl nach diesen Kriterien. (1) Mitarbeiter, die einen Hang
bzw. ein Hindchen zur Ordnung und Struktur haben. Entlang des ,Kénnerprin-
zips“ solltest Du solche Menschen unbedingt miteinbeziehen, da sie vermutlich
sofort Feuer und Flamme sind und 5S schnell und motiviert mitgestalten.

Das sind dann vermutlich auch die Menschen (2) mit einer positiven Grund-
haltung zu 5S. Allerdings kann es auch sehr forderlich sein, die Menschen unter
den Teilnehmern zu haben, die eher skeptisch in Bezug auf den Nutzen von 5S
sind. Denn haufig ergibt es sich, dass aus diesen Mitarbeitern die gréfiten Unter-
stlitzer und aktive Umsetzer von 55 werden.

Und dann gibtes injedem Unternehmen (3) Mitarbeiter, die als Meinungsbildner
fungieren. Durch ihre Teilnahme kann sich eine positive Grundhaltung einstellen
und dadurch andere Mitarbeiter in diese Stimmung mitziehen. Ein nicht zu
unterschidtzender Vorteil bei der Ausweitung auf den gesamten Betrieb.

Aus diesen Kriterien gilt es fiir Dich, eine passende Mischung aus Teilnehmern

herauszukristallisieren. Auch hier gilt wieder, dass Du Dich am besten mit Deinen
Kollegen und Fiihrungskraften dazu austauschst.
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Mache Vorher-Bilder

Leider hiaufig vergessen oder zumindest vernachldssigt: fertige gute und viele
Vorher-Bilder vom ersten 55-Bereich, aber auch von allen anderen Bereichen im
Unternehmen an. Die Bilder verfolgen wichtige Zecke: Marketing—Uberzeugung
— Kommunikation. Nach dem Workshop lassen sich damit Geschichte tber die
5S-Einfiihrung erzdhlen, vor allem in Bezug auf das Vorgehen und den Nutzen
von 5S. So bekommen auch andere Mitarbeiter, die selbst nicht am Workshop
teilnehmen konnten Einblicke in die Prinzipien. Erfahrungsgemafd verblassen
Erinnerungen an frithere Zeiten schnell. Bald kann sich niemand mehr daran
erinnern, wie frustrierend die Arbeit vor der 55-Einfiihrung zum Teil einmal war.
Neben der direkten Kommunikation nach dem 55-Workshop, kannst Du auch
Jahre spater noch zeigen, was ihr schon alles erreicht habt.

Dafiir nimmst Du Dir am besten einen halben Nachmittag oder Samstagmorgen
Zeit. |dealerweise eine Zeit ohne den (iblichen Betrieb in den Werkstétten. Dabei
gehst Du systematisch durch die Hallen, um von allen Werkstétten, Bereichen,
Werkbanken, Schranken, Schubladen etc. Fotos zu machen. Die vielen Fotos
kannst Dudann beispielsweise in einer Cloud oder auf eurem Server abspeichern.
So kannst Du Dich nach und nach an den Bildern bedienen und sie hervorholen,
wenn Du ein passendes Bild benétigst.

Nachfolgend habe ich Dir eine Checkliste mit Punkten erstellt, die Du beim
Anfertigen der Fotos beriicksichtigen solltest.
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Tabelle 4 — Checkliste fiir gute Vorher-Bilder

Kriterium Begriindung

v" Moglichstviele  dann fallt es Dir spater leicht, passende Bilder fiir
Bilder die Kommunikation zu finden

v' Moglichstviele  Fotografiere alle Bereiche und Elemente (Schrinke,
Perspektiven Schubladen etc) aus allen Richtungen, damit die
Vorher-Nachher-Gegeniiberstellungen dieser Be-

zeichnung auch gerecht werden. Ansonsten kann

beim Betrachter schnell der Gedanke aufkommen:

,und, was haben diese beiden Bilder nun miteinan-

der zu tun?!
v" Ganzheitliche Knipse alle Schranke und Schubldden von aufden
Fotos und innen, damit Du fiir jedes Nachher-Bild auch

ein passendes Vorher-Foto findest.

v' Voriiberlegun- Schiefle die Bilder entlang Deiner/eurer Voriiber-
gen nutzen legungen. D. h. berlicksichtige beim Fotografieren
die mogliche zukiinftige Gestaltung der Arbeitsbe-
reiche, sodass Vorher- und Nachher-Bilder nebenei-
nander vergleichbar bleiben. Bei sehr weitreichen-
der Umgestaltung eines Bereiches ist das natiirlich
nichtimmer moglich.

Abbildung 9 zeigt ein Beispiel einer moglichen Kommunikation der 5S-Prinzipien
und der Ergebnisse des Workshops mit den Vorher- und Nachher-Bildern. Fiir
jedes der fiinf Prinzipien wurden Vorher- und Nachher-Bilder gegeniibergestellt
und kurz kommentiert. Die Vorlage kannst Du hier herunterladen:
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Im 5S Workshop wurden alle 5 ,,S“ beriicksichtigt, um so vorhanden Probleme wie lange
Suchzeiten, Laufwege oder mangelnde Selbstdisziplin zu I6sen

1 Sortiere aus

Nachher

2 stelle ordentlich hin
Vorher

i" e

1\
A\

Werkzeug liegt ohne

Nachher

Jedes Werkzeug hat

Nicht benétigtes Ausschlielich erfor-

Material und derliches Werkzeug definierten Platz wild seinen Platz,
‘Werkzeug ist ist im Bereich verteilt im Schrank. gekennzeichnet durch
vorhanden. verblieben. Fotos.

5 Selbstdisziplin

Vorher

3 JSaubere

4 Standardisiere

aussehen sollen.

Es wird nur wenig und
nicht isch aul

Nachher

Mitarbeiter und
achten

Vorher Nachher Vorher Nachher die Einhaltung von regelmaRi auf
Ordnung geachtet. Einhaltung der
Jiias Kontinuierliche Standards —
i - Verbesserung ist nur MaRnahmen zur
Keine Cw— teilweise werden
Standards o umgesetzt.

Ablagen, Schrénke, Die Schrénke, Keine esist geben
Tiren und Wande sind Schubladen und nicht erkennbar wo vor, wie Schubladen
sehr verschmutzt. Wande sind sauber. was seinen Platz hat. und Schrénke

Abbildung 9 —Beispiel Kommunikation nach dem ersten 55-Workshop

Bereite 5S-Materialien vor

Fiir die Vorbereitung der erforderlichen 55-Materialien gibt es ebenfalls eine
Checkliste zum Download:

Du kannst sie natiirlich selbst nutzen oder einem Mitarbeiter an die Hand geben,
um die erforderlichen Materialien zusammenzustellen. Je nach Bereich sind unter-
schiedliche Materialien erforderlich. Hier ist Deine Einschiatzung gefragt. Zum
Beispiel kann es in sehr staubigen Umgebungen hilfreich sein, Ganzkérperschutz-
anziige oder Staubmasken zu tragen. Dafiir kannst Du in der Spalte ,Relevant*
Deine Einschatzung mitteilen, ob der Artikel fiir den von Dir ausgewahlten Bereich
erforderlich ist oder nicht. In der Spalte ,Verfiigbar“ kannst Du eintragen (lassen),
ob derjeweilige Artikel bereits verfiigbar ist oder noch bestellt werden muss.
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Tabelle 5 —Materialliste fiir 5S-Workshop

5S-Materialien

Nr  Art Beschrelbung Anzahl (nach Tellnehmer)  Relevant far den Pilotbereich  Kommentar verfagbar ?

lje nach Boden und nach festgelegter

i |Markierung :"::::":;_‘::'::::‘”" idegzy 1 je Farbe Farbe, 2. 8. gelb E::ag.), blau (stell-
Falls Fotos/Schilder gleich erstelit

2 inkl. Folien 1 werden kénnen (z.8. mit Handy und
Drucker)
vor Ort, zum Drucken vom Smart

3 |Markierung WLAN-Drucker i Phone aus, um Typ, Ort, Anzahi von

4 Rolle i

5 |Markierung stifte, Edding 2

6 |Markierung Papier 1 Pack [oIN A4

7 Farb-Spray 2 falls es etwas zu "streichen’ gibt

8 Al Zur
Zur Markierung von Dingen die weg

9 Markierung Post-Its (gelb, rot) 2Pack kénnen, aber nicht so leicht bewegt
werden kénnen

Panzertape und/oder isolierband Fur Markierungen auf dem

10! [WMaianing mehrfarbig i Tlschlwerkz:gg etc.

i 1Rolle far
Kann ich nur empfehien, ob als

5 POST-its <= s Grundlage fr ein Shadowboard oder

orga Link als ToDo liste, alternativ ninke ==

Klohan-

13 do -

<=~ Link

Zur Vorbereitung des 55-Workshops gehort es, auch das 55-Spiel auszudrucken.
Das Spiel findest Du unter diesem Link zum Download:

www.MarvinBunjes.de/Downloads
5S-Spiel

Um Dir das Leben einfacher zu machen, solltest Du bei den Druckeinstellungen
unbedingt den Haken bei ,Sortiert ausschalten, damit die unterschiedlichen
Seiten stapelweise und eben nicht sortiert aus dem Drucker kommen. Schliefslich
benétigst Du alle Seiten fiir eine Runde zur gleichen Zeit.

Bereite eine MafRnahmenliste vor. Auch mit der besten Vorbereitung des Work-
shops lasst sich nie ganz verhindern, dass einige Tatigkeiten nicht wahrend des
Workshops ausgefiihrt werden. Deshalb ist es ratsam, solche Arbeiten direkt mit
einem oder einer Verantwortlichen und einem angestrebten Termin zu notieren.
Eine Vorlage fiir diese Liste findest Du zum Ausdruck auf A3 oder A2 auch in der
Datei mit der Materialliste, allerdings nutze ich dafiir immer direkt eines der
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Blatter vom Tisch-Flipchart. Das lasst sich auch an einem gut erreichbaren Platz
an der Wand o. A. befestigen. Der letzte Agenda Punkt des 5S-Workshops sollte
dementsprechend unbedingt das Durchgehen und Abstimmen dieser Liste mit
offenen Mafinahmen sein. Dadurch kannst Du sicherstellen, dass alle Maf-
nahmen einen Verantwortlichen und einen angestrebten Termin haben.

Wie der 55-Workshop mit der vollstindigen Agenda aussehen kann und was es
dafiir noch vorzubereiten gilt, stelle ich Dir nun im nachsten Abschnitt vor.

Lege Termin und den Ablauf fest

Fiir den Termin bietet sich ein Tag an, an dem es in Deinem Betrieb etwas ruhiger
ist.Inmanchen Unternehmenistdasder Freitag. Beriicksichtige die Verfligbarkeit
der wichtigsten Teilnehmer (Urlaub, Krankheit, Montagen, etc.) beim Festlegen
des Termins. Je nach Bereich variiert die anzusetzende Dauer fiir den 55-Work-
shop. Hier ist wieder Dein Talent gefragt, um in Abhdngigkeit des Umfanges, der
abzusehenden Veranderungen und der Teilnehmer abzuschatzen, wie lange der
55-Workshop bis zum 4ten S dauern konnte. Plane lieber eine Stunde mehr ein,
denn es ist besser, etwas frither als NICHT fertig zu werden. Es ist nicht einfach,
die Dauer fiir einen bisher unbekannten Workshop abzuschatzen. Schlieflich ist
jeder 5S-Workshop einzigartig.

Fiir mich haben sich diese Schritte im 55- bzw. ,,45““Workshop bewéhrt.

= Kurze Einleitung und Vorstellung der Hintergriinde zum Workshop und zu 55

= 5S-Spiel zur Verdeutlichung der Methode. Meine Erfahrung ist, dass das
an ,Theorie* fiir den Workshop und zusatzlich das Ausweiten auf andere
Bereiche schon ausreicht.

= (Optional) Vorstellung der vereinbarten Rahmenbedingungen, sprich
5S-Prinzipien (oder Regeln)

= Falls vorhanden, kannst Du ein Video mit Impressionen und Inspirationen
zu 5S zeigen.

= Damitalle in eine Richtung arbeiten, ist ein gemeinsames Verstandnis iiber
die zu erledigenden Tatigkeiten und die auftretenden Probleme wichtig.
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Vor allem auch fiir die Teilnehmer aus anderen Bereichen, die die Tatigkeiten
nicht kennen oder, wenn sich Tatigkeitsfelder im Bereich verschieben.
= Das Herzstiick: Die Anwendung der 5S-Methoden, um den Bereich von
oS auf 4S zu bringen. Diese Phase des Workshops ist in den folgenden
Abschnitten ausfiihrlich beschrieben.
= Abschliefiend, wie bereits oben beschrieben, ist es hilfreich, am Ende des
Workshops die offenen Themen in einer Mafinahmenliste gemeinsam
durchzugehen und ggf. letzte offene Verantwortlichkeiten und Termine zu
verteilen und zu notieren.

In der Abbildung 10 ist ein Beispiel einer Agenda fiir einen ersten ,45“Workshop
dargestellt. Du kannst die Agenda fiir Deine Zwecke (ibernehmen und anpassen.

@; Dauer [min] ~ Beschreibung

Ziele

bringen

® Einfihrungin 5Sinkl.
Spiel und Videos

® Durchfiihrung des
Workshops, um den
Arbeitsbereich

bis zum 4. "S" zu

Teilnehmer

5 Einfihrung: Was ist 55? Was sind die Vorteile?

15 5S-Spiel zur Veranschaulichung

15 ggf. Videos mit Erfahrungen eines 5S-
Vorzeigeunternehmen

15 Welche Tatigkeiten und ggf. Probleme gibt es
im Bereich?

180-240 Durchfiihren des 5S Workshops von 0S auf 4S

10 Finale Abstimmung der Liste offener Punkte
(Zustandigkeiten und Termine)

4-5 Stunden

Abbildung10—Beispiel Agenda eines ,4S“-Workshops
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Flr die Einleitung hat sich aus meiner Sicht bewahrt, folgende Punkte anzusprechen:

= Was haben wir heute vor? Kurz die Ziele des Workshops vorstellen.

= Warum? Eine eigene Story (ganz konkret) aus Deinem Betrieb oder von einer
anderen Firma vorstellen, die den Bedarf fur 5S deutlich macht.

s Wasist55?GanzkurzsS, den Ursprungund den Zweck bzw. die Ziele erklaren.
Details gibt es dann im 55-Spiel.

= Vorteile? Welche Vorteile erhoffst Du Dir bzw. kdnnen sich die Mitarbeiter
von 5S erhoffen? (z. B. Suchen reduzieren, Wege/Transport verkirzen, Sicher-
heit erhohen, Durchlaufzeiten reduzieren, Qualitit und Mitarbeiterzufrie-
denheit steigern, ...)

= Deine/eure Erwartungen an die Mitarbeiter? Z. B. die Unterstiitzung der
Mitarbeiter im heutigen Workshop und beim Ausweiten auf den gesamten
Betrieb. (dauerhaft Ordnung halten und sich mit eigenen Ideen einbringen,
)

= Waskdnnen die Mitarbeiter von Dir/euch erwarten? Z. B. die Unterstiitzung
bei der Umsetzung der Ideen der Mitarbeiter zur Verbesserung der Ordnung,
Arbeitsbedingungen und zur Einhaltung der Sauberkeit, etc.

= Deine/eure Vision? Ordnung und Sauberkeit als Aushdngeschild eures
Unternehmens und so jeden Mitarbeiter bei der Durchfithrung seiner Arbeit
bestmoglich unterstiitzen (mehr Produktivitat).

= Ablauf? Entlang der Agenda vorstellen, wie der Workshop ablauft.

Damit das 5S-Spiel seine Wirkung entfalten kann, ist es wichtig, dass Du Dich mit
den verschiedenen Phasen des Spiels auseinandersetzt. Zwei Dinge sind dabei
besonders wichtig fiir das Verstandnis der Teilnehmer. Zum einen das Heraus-
arbeiten der Erkenntnisse zu jeder Runde und zum anderen das Ubertragen
dieser Erkenntnisse auf eure individuelle Situation in Deinem Betrieb bzw. in
diesem Bereich. Fiir beide Punkte kommt es auf die Moderation des Spiels an. Im
Dokument des 5S-Spiels findest Du, neben der Druckvorlage, auch den Modera-
tionsleitfaden fiirjede Runde.

Alles, was Du fiir den 4S-Workshop brauchst, sollte vorbereitet sein. Jetzt kannst
Du die Teilnehmer des Workshops einladen und auch die anderen Kollegen (iber
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die Hintergriinde und den Sinn und Zweck des Workshops informieren. So ver-
meidest Dumoglicherweise Unruhe und Geriichte dariiber und tiber die Auswahl
der Teilnehmer und des Pilotbereiches.

Hast Du an alles gedacht?

Damit Du auf Nummer sichergehen kannst, habe ich Dir hier noch eine Check-

liste mit den wichtigsten Punkten zur Vorbereitung angefertigt.

Tabelle 6 — Checkliste fiir eine gute Vorbereitung des 45-Workshops

Mitarbeiter tiber das 5S-Vorhaben informiert

Besuch eines 55-Vorzeigeunternehmens geplant und durchgefiihrt

Bereich fiir den 5S-Workshop ausgewahlt und mit den relevanten Kol-
legen abgestimmt

Erforderliche Voriiberlegungen ebenfalls mit den relevanten Kollegen
abgestimmt

Rahmenbedingungen gesetzt und abgestimmt
Teilnehmer informiert und eingeladen

Vorher-Bilder angefertigt

N B N B N ®H ® H

Materialien vorbereitet
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Agenda auf Flipchart notiert

Mafdnahmenliste erstellt

Grobe Kommunikation der Fithrungskrafte an die Teilnehmer abge-
stimmt

Geplante Tatigkeiten und Probleme in dem Bereich festgelegt

N B N N X

5S-Spiel ausgedruckt (unsortiert) und Ablauf verstanden

Durchfithrung

Dank der guten Vorbereitung ist die Durchfiihrung des 55-Workshops tiblicher-
weise ein Kinderspiel. Entlang der Agenda mit der Einfithrung, dem 5S-Spiel und
der Abstimmung der Tatigkeiten fiir den Bereich, lasst sich der 5S-Workshop gut
einleiten. Danach beginnt die eigentliche Arbeit im Bereich. Davon solltest Du
ibrigens Fotos machen, damit Dudie Bilderim Nachgang fiir die Kommunikation
nutzen kannst. Wahrend der Durchfiihrung schreibst Du die Mafinahmen, die
wahrend des Workshops nicht leistbar sind, auf die vorbereitete Liste. Dadurch
kénnen die MaRnahmen spatestens am Ende einer verantwortlichen Person und
einem Termin zugeordnet und die Abarbeitung liberpriift werden.

Fiir mich hat es sich bewahrt, diesen Teil des Workshops entlang der 55 bzw. der
ersten 4 Schritte von 5S zu strukturieren. Zusétzlich zu den Schritten von 5S gibt
es vier wichtige Fragen, die sich im Laufe des Workshops entlang der Schritte
immer wieder stellen. Diese 4 Fragen sind:
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1) Was brauchen wir in diesem Bereich an Werkzeug, Material etc.?
Wie viel brauchen wir davon?

N
~—

Wo brauchen wir das Werkzeug, Material etc. in diesem Bereich genau?
Wie stellen wir sicher, dass das Werkzeug, Material etc. wieder dorthin
kommt, wo es hingehort? Wie findet sonst nichts den Weg in den Bereich,
das dort nicht hingehéort?

& W

Diese Fragen sind in unterschiedlichen Schritten wahrend des Workshops rele-
vant. Nachfolgend gehe ich aufjeden 5S-Schritt, die dafiir relevanten Fragen und
auch alles weitere Wichtige ein.

Dabeieinwichtiger Hinweiszum ,3ten S“vorweg. Beidiesem ,S“ gehtes nichtnurum
die allgemeine Sauberkeit und das Bereitstellen von Reinigungsutensilien, sondern
es ist ein wichtiges Element flir die Wartung und Instandhaltung von Maschinen
und Anlagen. Die Logik ist einfach: 1) Beim Sdubern fallen Schaden visuell und auch
auditiv als Gerdusche auf und 2) an sauberen Maschinen fallen Verunreinigungen
durch Schdden, z. B. Lecks etc. schneller auf und kénnen behoben werden, bevor sie
zu grofieren Stillstinden fiihren. Im Zuge der Einflihrung von 5S spielt das Sdubern
jedoch flr mich eine andere Rolle. Und zwar im Sinne eines initialen Siuberns des
Bereichs und des Werkzeugs in diesem Bereich. Entsprechend hat es sich fiir mich
bewahrt, die Reihenfolge der 5S bei der Einfiihrung anzupassen:

= Sortieren

= Sdubern

= Systematisieren und
= Standardisieren

SchliefRlich scheint es nicht sonderlich logisch, nach dem Sortieren das schmut-
zige Werkzeug in das noch schmutzige Regal zu legen (Systematisieren). Hier ist
es definitivsinnvoll, beides vorher zu sdubern. Ist 5S erst einmal etabliert, werden

alle 55 ohnehin gleichzeitig betrachtet.

Aber nun der Reihenfolge nach an die Durchfiihrung des 45-Workshops:
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Sortieren
Erst einmal kommt alles raus. In die vorbereiteten Kisten oder Kartons wird das
gesamte Werkzeug, das Material, der Miill etc. rausgerdumt und entlang von

= wird noch im Bereich gebraucht
= wird in einem anderen Bereich benétigt
= wird nicht mehr benétigt/zur Entsorgung

sortiert. Das heifdt, alle Werkbanke, Schubladen, Schrianke, Regale etc. werden
ausgerdaumt und falls moglich auch die Schranke und Regale aus dem Bereich
entfernt. Dadurch kann auch hinter den Gegenstinden und an den Wénden
gereinigt werden. Aber dazu im nachsten Schritt mehr.

Fiir die Einteilung in die drei Behilter ist dann auch schon die erste Frage von
oben von Bedeutung.

1) Was brauchen wir in diesem Bereich an Werkzeug, Material etc.?

Diese Frage hangt stark von der fiir diesen Bereich vorgesehenen Tatigkeit ab. Nor-
malerweise ist bei mehr als 80 % des Werkzeuges klar, was im Bereich verbleiben
kannundwas besserwoandersoderebenim Miill aufgehobenist. Beidenrestlichen
20 % kann es zu Diskussionen unter den Teilnehmern kommen. Entweder, weil die
Tatigkeit fir diesen Bereich oder die Haufigkeit der Tatigkeiten noch nicht ganz
klar sind oder weil die Kollegen unterschiedliche Vorgehensweisen fiir die gleichen
Tatigkeiten haben. Der Workshop ist somit auch ein Austausch von bewéhrten
Arbeitsmethoden und Ideen, es wird voneinander gelernt. Entscheidend ist am
Ende, dassjeder Kénner das von ihm benétigte Werkzeug zur Verfiigung hat.
Bezogen auf die Haufigkeit von Tatigkeiten oder den Gebrauch von Werkzeugen
entfachen auch des Ofteren Diskussionen. Dabei ist wichtig, dass nur regelmaRig
und hiufig benotigtes Werkzeug im Bereich verbleiben sollte. Alles, was nur in
Ausnahmefillen oder irgendwann einmal fiir diese eine ganz besondere Spezial-
|6sung benotigt wurde, sollte zukiinftig keinen wertvollen Platz im Arbeitsbe-
reich verschwenden.
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EXKURS — Verschwendung durch Lagern

Macht man sich die Miihe den Lagerkostensatz zu berechnen, erkennt man
schnell, dass jeder Artikel, jedes Werkzeug, jedes Material proJahr ca. 25 %
seines eigenen Wertes an Lagerungskosten erzeugt. Durch Abschreibung,
Platzbedarf, Inventur, Transport/Bewegung, etc. Bereits nach vierJahren ist
das Teil nicht nur nichts mehr wert, sondern es kostet auch zusatzlich weiter
Geld. Auch, wenn es irgendwann einmal gebraucht wird, hat es bis dahin
schon eine Menge Celd verbrannt. In Abhidngigkeit der Verwendungs-
wahrscheinlichkeit und des Wiederbeschaffungspreises, bzw. -aufwandes
solltest Du also ganz genau abwégen, ob sich das Lagern nicht benétigter
Dinge lohnt.

Hierfiir sollte besser ein zentraler Platz fiir das ganze Unternehmen geschaffen
werden, in dem das Spezialwerkzeug mit beschriebener Anwendung ebenfalls
systematisch abgelegt wird. Werkzeug, das mit grofSer Wahrscheinlichkeit nie
wieder Verwendung findet, sollte konsequent in den Behilter Ill) (zur Entsor-
gung) wandern.

Wie viel von welchem Werkzeug und Co. benétigt wird, ist an dieser Stelle noch
nicht ausschlaggebend, denn der Feinschliff fiir erforderliches Werkzeug ent-
steht im dritten Schritt — Systematisierung. An der Stelle werden dann aus der
ersten Kiste die brauchbarsten Himmer, Schraubendreher etc. in der benétigten
Anzahl herausgesucht. Alle anderen landen in Kiste Il) oder direkt in 1l).

Haufig fallt es einigen Kollegen sehr schwer, sich von Werkzeugen zu trennen, auch
wenn die letzte Verwendung lange zuriickliegt. SchlieRlich kdnnen sie sich noch
sehrgutdaran erinnern, wie sie das (Spezial-) Werkzeug angefertigt oder das letzte
Mal eingesetzt haben. In diesen Momenten waren sie darauf angewiesen und es
war fir sie eine grofle Arbeitserleichterung. Trotz dieser Erfahrungen ergibt es
haufig keinen Sinn, das Werkzeug in den Bereichen zu lagern, da es nie wieder oder
einfach zu selten benétigt wird. Dafiir solltest Du Fragen bereithalten, wie:

1.1) Wann hast Du das Werkzeug das letzte Mal benétigt?
1.2) Wann wirst Du es vermutlich wieder benutzen?
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Sind die Antworten auf diese Fragen unkonkret und schwammig oder aufRer-
halb einer passenden Zeitspanne, dann sollte es eher in Kiste Il) oder sogar Il1)
landen. Welche Zeitspanne sinnvoll ist, misst ihr je nach Tatigkeit individuell
entscheiden, da gibt es keine eindeutige Antwort.

Zudem kennt sicherlich jeder das Phdnomen, das entsteht, wenn Dinge ent-
sorgt wurden: Keine Woche spater wird etwas doch wieder gebraucht, was
zuvor zwei Jahre lang im Weg lag und dabei x-fach genervt hin- und herge-
raumt wurde.

Um es den Teilnehmern zu erleichtern, sich von solchen Dingen zu trennen, gibt
es mehrere Méglichkeiten. Zum einen die oben bereits genannte Logik tiber die
entstehenden Kosten. Zum anderen hat es sich bewahrt, darauf hinzuweisen,
dass die Kiste Ill) erst nach zwei bis drei Wochen zur Entsorgung freigegeben
wird. Es besteht die Chance, falschlicherweise in dieser Kiste gelandetes Werk-
zeug wieder herauszuholen (und einem festen Platz zuzuteilen). In den zwei
bis drei Wochen sollten die Kisten moglichst auRerhalb der Sichtweite der Mit-
arbeiter gelagert werden. Sie gerdt dadurch schnell in Vergessenheit und kann
nach dem festgelegten Zeitraum entsorgt werden. Alternativ wird das Werk-
zeug hiufig intern an Mitarbeiter verschenkt, verkauft oder versteigert. Dabei
ist allerdings darauf zu achten, ob die Materialien buchhalterisch erfasst sind.

Jetzt, wo der Bereich nicht mehr wiederzuerkennen ist und vermutlich erst
einmal sehr chaotisch aussieht, ist vielleicht auch klar, weshalb die Auswahl des
Bereiches in Bezug auf die Crofde eine solche Herausforderung ist. Denn nun
gibt es kein Zuriick mehr. Damit am Nachmittag oder am nichsten Tag pro-
duktiv weitergearbeitet werden kann, miissen nun alle Schritte bis zum ,4ten
S“abgearbeitet werden. Bei passender GrofRe ist das aber kein Problem.

Saubern

In diesem Schritt geht es darum, den Bereich (Boden und Wande) und alle
Geratschaften, Werkzeuge, Maschinen etc. auf Vordermann zu bringen und
vom Schmutz der letzten Jahre zu befreien. Das verfolgt mehrere Zwecke. In
einer sauberen Umgebung fillt es schneller auf, wenn wieder etwas verdreckt.
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Auflerdem steigert es das Wohlbefinden bei der Arbeit und auch werbetech-
nisch macht es schnell einiges her, wenn plotzlich alles sauber ist.

Dabei ist es einfacher, Schranke und Regale oder auch Wiande grob zu reinigen
und dann zu streichen oder zu lackieren, als sie komplett zu siubern.

Fiir die kleineren Werkzeuge (Hammer, Schraubendrehen und Co.) hat es sich
bewihrt, sie dann zu reinigen, wenn sie bereits einen neuen Platz zugewiesen
bekommen haben (im Schritt Systematisieren). Damit geht es auch nun weiter.

Systematisieren
Der spannendste Teil des 45-Workshops mit den beiden wichtigen Fragen:

2) Wieviel brauchen wir vom erforderlichen Werkzeug bzw. Material?
3) Wo brauchen wires in diesem Bereich genau?

Schritt fiir Schritt werden die Schranke, Arbeitstische, Regale etc. so angeordnet,
wie es flirdie Arbeit sinnvoll ist. Entweder entlang der Vorliberlegungen oder wie es
sich im Workshop in der Diskussion mit den Mitarbeitern aus dem Bereich ergibt.
Hier sollte unbedingt von den Voriiberlegungen abgewichen werden, wenn neue
und bessere Ideen entstehen. Beachtet dabei auch relevante Lean-Prinzipien wie
Flow, Cell-Design, Kanban oder Elemente zur Verschwendungsreduzierung (Trans-
port, Wege und Bewegungen vermeiden, Bestdnde minimieren, etc.).

Wenn es dann daran geht, die Schranke und Co. mit den Arbeitsmaterialien zu
bestlicken, sind natirlich auch die Prinzipien der Ergonomie gefragt. Die Haufig-
keit der Nutzung bestimmt deren Lagerung:

a) haufig Verwendetes in Griffreichweite

b) schweres unten und nahe am Einsatzort

0 nichts ilber Kopfhéhe (auch der Sicherheit wegen)

Die Reihenfolge der Nutzung bestimmt die Anordnung der Werkzeuge.
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Sobald es an das Bestiicken der Aufbewahrungsorte geht, ist es wichtig, auch
iber das ,4te S“ — das Standardisieren — nachzudenken. Hier iiberschneiden
sich Systematisieren und Standardisieren schnell. Zum Beispiel bei bekannten
Shadow Boards. Das fehlt selten in einem 5S-Bereich, entweder an der Wand
oder auch in Schubladen, z. B. mit Schaumstoff versehen. Es kombiniert das
fixierte Platzieren von Werkzeug mit der Frage, wie sorgen wir dafiir, dass klar
ist, wo es wieder hingehort.

Standardisieren
Das ist dann auch schon die wichtige Frage fiir diesen Schritt im 55-Verlauf:

4) Wie stellen wir sicher, dass das Werkzeug, Material etc. wieder dorthin
kommt, wo es hingehért? Und sonst nichts den Weg in den Bereich findet,
das dort nicht hingehort?

Gute 55-Standards sollten diese Kriterien erfiillen:

= Bilder sagen mehrals1000 Worte. Bilder sind schneller verstanden und das
auch iiber Sprachbarrieren hinweg. Verwende also méglichst viele Visualisie-
rungen, anstatt Texte.

= Schnell und eindeutig verstanden. Wenn ein Mitarbeiter oder eine Fiih-
rungskraft zu lange braucht, um den 5S-Standard zu erfassen bzw. anzu-
wenden, dann wird er vermutlich auch nicht genutzt. Halte Standards also
einfach und fiir alle Nutzer leicht verstandlich.

= Dort platziert, wo sie gebraucht werden. Miissen die 55-Standards erst
gesucht werden, bevor sie befolgt werden kénnen, verfehlen sie mit groRer
Wahrscheinlichkeit ihre Wirkung. Platziert sie also gut sichtbar an Ort und
Stelle.

= Schnell anpassbar. Bei 5S geht es auch um standige Weiterentwicklung. Das
sollte nicht dadurch erschwert werden, dass die 55-Standards zu aufwéndig
anzupassen sind. Schau also, welche Form der Standardisierung fiir euch
praktikabel ist, sodass sinnvolle Anderungen und Weiterentwicklungen
leicht moglich sind.
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Hierzu eignen sich Shadow Boards hervorragend. In Schubliden bewahrt sich
Schaumstoff, der mit den Konturen des Werkzeuges versehen ist, immer wieder.
Bilder kdnnen schnell erstellt, ausgedruckt und laminiert werden. Dazu halte ich
immer einen WLAN-Drucker und ein Laminiergerat bereit. Um zu entscheiden,
welche Form der Standardisierung am geeignetsten ist, nutze ich diese Tabelle
(Tabelle 7).

Tabelle 7—Cegeniiberstellung von Standardisierungsformen (Auswahl)

Standardisierung/

Beschreibung Vorteile Nachteile

Visualisierung

Shadow-Board

Schaumstoff-
einlage
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Platzieren des
Werkzeugs
mit geeigneter
Halterung an
der Wand und
Umranden der
Werkzeugkon-
turen

Schaumstoffin
Schubladen, in
die das Werk-
zeug entlang
der Konturen
eingelassen
wird

+Schnell griff-
bereit

+Schnell erstellt

+Schnell zu er-
weitern

+Saubere Lage-
rung in Schub-
laden

+Feste Fixierung

+Bei entspre-
chender Hohe
des Schaum-
stoffes findet
nur vorgesehe-
nes Werkzeug
Platz

- Staubtein

- Kann auch un-
gewollt erwei-
tert werden

- Aufwandiger
zuerstellen
und zu er-
weitern als ein
Shadow-Board

- Ggf. teuer



Standardisierung/

Visualisierung

Beschreibung

Vorteile
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Nachteile

L o¢

Fotos als Ganzes

»7

Fotos einzeln

,Schrage”

Foto einer
Ubersicht einer
Schublade, einer
Wand, eines
Regalbodens

Unter oder
neben jedes
Werkzeug wird
ein Foto geklebt
oder gehangt

Im Regal oder
auf Borten wird
eine Schriage
angebracht und
dort mit Lochern
versehen, wo
Materialien z.

B. Sprithdosen
platziertsind

+Schnell erstellt
+Guter Uber-
blick tiber alles

+Schnell erstellt

+Einzelne Ande-
rungen erfor-
dern auch nur
einzelne neue
Fotos

+Nichts Weite-
res kann plat-
ziert werden,
weil es nicht
liegen bleibt

+Mit richtigem
Werkzeug (z.
B. Lochbohrer)
schnell zu er-
weitern

- Zusatzliches
Material kann
ungewollt plat-
ziert werden

- Relativ auf-
wandig zu er-
weitern

- Zusatzliches
Material kann
ungewollt plat-
ziert werden

- Relativ auf-
wandig zu er-
weitern, aber
einfacherals
ein Foto des
Ganzen

- Begrenzte
Nutzung fir
Rundes oder
Eckiges
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Natiirlich gibt es noch eine Vielzahl weiterer Moglichkeiten, die Anordnung von
Werkzeug und Co. zu standardisieren. Hier sind der Kreativitdt keine Grenzen
gesetzt.

Ein typisches Problem bei der Einhaltung von 5S ist, dass Schranke und Schub-
laden schnell wieder dazu genutzt werden, unnétiges Werkzeug, Material und
auch Mull schnell zu entsorgen. Deshalb spreche ich mich immer dafiir aus,
Schubldden so mit Schaumstoff und Materialien zu fiillen, dass die Schublade
nur geschlossen werden kann, wenn maximal das dafiir Vorgesehene enthalten
ist. Bei Schranken sollten die Tiiren am besten ganz weggelassen werden, damit
gleich auffallt, wenn beim Aufraumen geschludert wurde. Sollte die Umgebung
zu staubig oder anderweitig schmutzig sein, kdnnen als Alternative Tlren aus
Acrylglas verwendet werden.

Zusatzlich zur Standardisierung der Anordnung von Materialien lassen sich
andere Formen des Visuellen Managements verwenden. Ich liste hier nur eine
Auswahl auf, denn auch hier sind der Kreativitat keine Grenzen gesetzt.

Bodenmarkierungen: Dann sinnvoll, wenn viel mit Flurférderfahrzeugen oder
Hubwagen gearbeitet wird. Entweder fiir Fahrwege oder auch fiir Abstellflachen
von Materialien oder Hilfsmitteln.

Min/Max Anzeiger: Fiir Lagerflichen ohne Kanban-System lassen sich einfache
Kennzeichnungen in Rot (jetzt nachbestellen), Gelb (bald nachbestellen), Griin
(ausreichend vorhanden) nutzen, um sicherzustellen, dass immer ausreichend
Material vorhanden ist. Die Menge je Ampelfarbe sollte dabei an die Lieferzeit
und die typische Gebindegréfle angepasst sein.

Werkzeugkennzeichnung: Je nach Aufteilung Deines Unternehmens, kann
es sinnvoll sein, Werkzeug mit unterschiedlichen Farben zu versehen, sodass
immer deutlich ist, was zu welchem Bereich gehort. Das kann dann hilfreich sein,
falls sich die Bereiche flexibel darstellen oder teilweise tiberschneiden (z. B. bei
variablen Montagepldtzen oder Material-/Werkzeugwanden).
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Verbleib kennzeichnen: In weitlaufigen Unternehmen, bei Spezialwerkzeug
oder falls Mitarbeiter haufig auf Montage fahren und dort teures (Spezial-) Werk-
zeug bendtigen, ist es sinnvoll, den Verbleib des Werkzeuges zu kennzeichnen.
Hier kénnt ihr mit einfachen Werkzeugmarken arbeiten, die den Mitarbeitern
zugeordnetsind. Fehltein Teil, kann der Suchende schnell den Einsatzort bzw. die
nutzende Person ausfindig machen und sich mit ihr abstimmen bzw. sich Alter-
nativen (iberlegen. Sind Montagen mit teurem Einzelwerkzeug Standard, kann
auch tiber eine digitale Losung nachgedacht werden, die anzeigt wo sich welches
Werkzeug auf einer Karte (im Unternehmenslayout oder auch aufderhalb des
Unternehmens) befindet.

Abschluss des 4S-Workshops

Am Ende des Workshops solltet ihr die Notizen und To-Dos auf der Mafinahmen-
liste noch einmal durchgehen, die nicht wihrend des Workshops erledigt werden
konnten. Fiir jede Mafdnahme sollte es eine verantwortliche Person und einen
angestrebten Termin geben. Je nach Umfang der MaRnahmen und Anzahl der
Teilnehmer, kann sich eine Priorisierung anbieten.

Nachbereitung

Direkt im Anschluss an den Workshop solltest Du die Kommunikation (z. B.
Vorher-Nachher-Bilder) fiir die Mitarbeiter anfertigen, die nicht an dem Work-
shop teilgenommen haben. Entweder als Poster oder als Flyer. Das dient nicht
nur der Verbreitung der Ergebnisse, sondern auch zur Erinnerung, wie es vorher
aussah. Ublicherweise wird nidmlich schnell vergessen, unter welchen Bedin-
gungen lange Zeit gearbeitet wurde und wie frustrierend das an manchen Tagen
war.

Hilfreich ist es auch, viele Mitarbeiter durch den 55-Bereich zu fithren und sich
von den Teilnehmern aus dem Workshop vorstellen zu lassen. Zuséatzlich ist eine
zeitweise Rotation der nicht am Workshop beteiligten Mitarbeiter denkbar. So
verbreiten sich die Vorzlige des neuen Arbeitens sehr schnell und auch andere
Bereiche drangen sich auf, ahnliche Aktionen zu starten.

5S-Methode: Ein Praxisleitfaden 151



Natiirlich kénnen aus dem Workshop oder der Kommunikation heraus Fragen
der Mitarbeiter entstehen. Diese solltest Du aufgreifen und moglichst fiir alle
hor- oder sichtbar beantworten, damit es nicht zu Fehlinterpretationen oder
Gerlichten kommt.

In den Tagen und Wochen nach dem Workshop solltest Du auf eine moglichst
ziigige Umsetzung der offenen MafRnahmen aus dem Workshop achten. Falls ihr
da wieder in den alten Trott des ,auf die lange Bank Schiebens” geratet, ist das
Momentum des 55-Workshops schnell dahin.

Fiir mich hat sich bewédhrt, in der Ndhe des 55-Bereiches einen weiteren grofden
Zettel oder auch einen anonymen Zettelkasten aufzuhangen bzw. aufzustellen.
Darauf kdnnen weitere Ideen vermerkt werden, die ein Einzelner nicht ohne
Abstimmung umsetzen kann. Je nach Unternehmenskultur und vorhandenen
(organisationalen) Glaubenssatzen ist es hilfreich, das Einreichen von Ideen
anonym vorzunehmen. Langfristig sollte das natiirlich nicht mehr nétig sein,
schliellich verbessert, meiner Erfahrung nach, ein 55-Workshop das Vertrau-
ensverhiltnis zwischen den Flithrungskraften und den Mitarbeitern. Das klappt
allerdings nicht von heute auf morgen. Merken die Einreicher, dass gute Ideen
ziigig umgesetzt werden (was moglicherweise vorher nie der Fall war), baut sich
nach und nach Vertrauen in die Wirksamkeit von Ideen auf.

Die Ideen kannst Du in Deinen Rundgangen durch die Fertigung (die Du ab jetzt
taglich machen solltest, wenn Du es nicht ohnehin schon tust) besprechen und
ihre Umsetzung anstof3en. Allerdings immer mit dem Hinweis, dass die Ideen
nach Méglichkeit gar nichterst iiber Dich oder die Fiihrungskrafte laufen missen,
sondern direkt in die Tat umgesetzt werden kénnen.

Die anfanglichen Rundgange solltest Du auch dafiir nutzen, um die neuen resul-
tierenden Arbeitsabldufe zu beobachten. Mit dem Ziel zu tberprifen, ob das
Arbeiten in dem Bereich einfacher und produktiver geworden ist. Achte dabei
auf die typischen Arten der Verwendung. Falls es Dich interessiert, kannst Du
Deine Beobachtungen auch mit Deiner urspriinglichen Potenzialabschdtzung
vergleichen.
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Das ,5te S“ einfithren

Diese Rundginge sind dann auch schon der Start fiir die Prozessbestatigung, in
denen die Einhaltung der 55-Standards und die Umsetzung neuer Ideen ermog-
licht wird. Das ,5te S“ werde ich im ndchsten Abschnitt vorstellen.

Das ,,5te S“ einfithren

Das ,5te S“ist ein extrem wichtiges und fiir mich, nach dem gelungenen 4S-Work-
shop, sogar das wichtigste Element fiir die dauerhafte Einfithrung von 5S. Mitder
so genannten Prozessbestatigung steht und fallt die Dauerhaftigkeit bzw. Nach-
haltigkeit, aber auch die Weiterentwicklung von 55 in Deinem Unternehmen.

Ich habe Dir das Dokument, das ich zur Schulung der wichtigsten Aspekte zur
Prozessbestatigung und deren Entwicklung sowie Einfiihrung zum Download
vorbereitet. Du kannst es hier herunterladen:

www.MarvinBunjes.de/Downloads
Workshop-Material ,5tes S— Prozessbestatigung®

In diesem Abschnitt stelle ich Dir die Inhalte kurz vor. Die Schulung ist in drei
Themen gegliedert:

= Einleitung zur Bedeutung von Prozessbestatigung

= Designprinzipien zur mafigeschneiderten Entwicklung des ,5ten S“ in
Deinem Unternehmen und

= die Vorstellung von Méglichkeiten zur praktischen Umsetzung

Final wird dann im Workshop die abgestimmte Moglichkeit umgesetzt und auch

= dasVorgehen zur Prozessbestatigung in der Praxis eingelibt.

Auf diese vier Bullet Points gehe ich in diesem Abschnitt im Detail ein.
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Die Bedeutung von Prozessbestatigung

Fiir den ersten Teil erinnere ich an die letzte Darstellung aus dem 5S-Spiel im
4S-Workshop.
Selbstdisziplin: Der Prozess ist nachhaltig durch Selbstdisziplin,

jeder achtet darauf, dass alles an seinem Platz bleibt und setzt
notige Anpassungen mit um.

Zur Erinnerung:

Werkzeugkoffer

i
- ‘ i;l ’ ,%‘_ 2x Lehre ”;' Il ‘1: f:;’
TR ER IR
Pinsel 2x Hammer 2x Axt | 2x Schloss ;;/—/‘//
A, ‘z@w /
Spachtel 3x Schiiissel 3x Zange ‘D -

5x Elektro

Abbildung11 - Das "ste S" aus dem 55-Spiel

Darum geht es schliefdlich beim ,5ten S* Sicherstellen, dass die gesetzten Stan-
dards eingehalten und kontinuierlich verbessert werden. Das ergibt nattirlich nur
bei den blauen Anteilen der Probleme Sinn. Fiir die roten Anteile kann und darfes
keine Standards geben. Darauf weife ich an dieser Stelle auch immer wieder hin.

Einen eher spafigen Einstieg in das Thema Prozessbestatigung bietet das Video
mit Terry Tate, dem Office Linebacker aus einer Halbzeitwerbung, die Reebok fiir
den Super Bowl im Jahr 2003 gedreht hat.

www.MarvinBunjes.de/Downloads
Video mit Terry Tate

154 Marvin Bunjes


www.MarvinBunjes.de/Downloads
www.MarvinBunjes.de/Downloads

Das ,5te S“ einfithren

Darin sorgt Terry Tate in voller Football Montur dafiir, dass die geltenden Regeln im
Biiro eingehalten werden. Das macht er auf sehr einschiichternde, aber eindriick-
liche Art und Weise. Auch hier zeigen sich die Vorteile der Einhaltung von Standards
und Regeln schnell. Die Mitarbeiter —die meisten zumindest — und auch sein Chef,
lieben die Arbeit von Terry Tate. Natirlich handelt es sich hier um eine liberspitzte
Parodie, dennoch sind Parallelen zur Prozessbestatigung erkennbar. Am Ende geht
es in beiden Fallen darum, dass vorhandene — und vor allem die niitzlichen — Vor-
gaben, Regeln, Prozesse, Arbeitsanweisungen und eben auch die Standards zur
Ordnung und Sauberkeit nach 5S eingehalten und ausgeweitet werden.

Zu den Hintergriinden zur Prozessbestatigung gehort fiir mich auch das Veran-
derungsmodell mitseinen fiinf Elementen. Ein Modell, das ich regelmaflig fir die
Einfiihrung von Neuerungen bei meinen Klienten nutze. Die fiinf Elemente sind
in der nachfolgenden Abbildung dargestellt.

"... ich habe die Fahigkeiten, Fahigkeiten "... das System unterstiitzt die
mich so zu verhalten wie gewtinschte Verdnderung"
es die Verdnderung
erfordert”

Trigger/
Ausloser

"... ich weil3, dass es jetzt Zeit

ist etwas zu verédndern”

"... ich weiB, warum ich mich
veréndern méchte und

"... ich sehe, dass meine 4
habe vor dies auch zu tun"

Vorgesetzten sich anders
verhalten" Vorbildfunktion

Vor allem diese drei Elemente daraus werden bei der Prozessbestatigung ange-
sprochen:

= Vorbildfunktion — In regelmaRigen und vordefinierten Abstinden gehen die
Flihrungskrafte zusammen mit den Mitarbeitern durch die Fertigung. Somit
festigt sich das Bild, dass dies den Fiihrungskraften wichtig ist. Natiirlich
zusétzlich zu dem ohnehin taglich spiirbaren Nutzen durch das erleichterte
Arbeiten in der 5S-Umgebung.
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Verstindnis—Mitjedem Rundgang und jeder umgesetzten Idee steigt bei den
Beteiligten das Verstandnis und das Erlebnis dariiber, dass 5S einen niitzli-
chen Beitrag fiir den Fortbestand des Unternehmens und auch die tagliche
Arbeit leistet.

System — Die Prozessbestatigung an sich, aber auch deren Terminierung und
Planung folgen einem strukturierten Ablauf, einem System.

Die anderen zwei Elemente des Verdnderungsmodells lauten:

Trigger oder Ausldser—)e notiger eine Veranderung ist, desto wahrscheinlicher
ist es, dass sie auch eintritt. Je grofier der Schmerz, der potenzielle Mehrwert
oderje eindriicklicher die zugrundeliegende Erkenntnis zur Verdnderung ist,
desto grofier ist auch die Chance, dass die Verdnderung angestofien wird.
Ich nutze dafiir gerne das Beispiel von der Verbreitung von Home-Office.
Lange vor der Pandemie war es der Wunsch vieler Mitarbeiter. Unternehmen
wussten das. Passiert ist jedoch nichts, der Schmerz war nicht grofs genug.
Die Pandemie hat das quasi iiber Nacht verandert.

Fihigkeiten — Was ich nicht kann, kann ich auch nicht anwenden, auch wenn
ich wollen wiirde, so einfach ist das. Also muss ich erst die Fihigkeiten
erwerben. Viel zu hdufig wird von Mitarbeitern verlangt, Dinge zu tun, fir
die sie keine Fahigkeiten besitzen. Bei der 5S-Einfithrung kannst Du das mit
diesem Buch zum Gliick besser machen.

Am Ende kommt es auf alle 5 Elemente an. Uberpriife bei allen Verinderungen,
die Du anstofit, ob Du an alle gedacht und sie ausreichend berlicksichtigt hast.

Designprinzipien

Der Prozessbestatigung zugrunde liegen diese Vorgehensschritte:

Gehe zu dem Ort der Fertigung, wenn eine Abweichung auftritt.

Sprich mit den Mitarbeitenden und iiberpriife den 5S-Bereich oder die
Maschinen im Fertigungsprozess.
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Leite SofortmafRnahmen ein.
Finde die Ursachen (z.B. 5 Why) der Abweichungen heraus.
Beseitige die Ursache an der Quelle.

Standardisiere die Vorgehensweisen, um einem Wiederauftreten der Abwei-
chungen vorzubeugen.

Aus diesen Schritten entstehen Fragen, die es im Aufbau von Prozessbestatigung
in Deinem Unternehmen zu klaren gilt.

1.

2
3.
4

Wer fiihrt die Prozessbestatigung durch?

Wo wird die Prozessbestatigung durchgefiihrt?

Wie haufig wird die Prozessbestatigung durchgefiihrt?

Wie lange sollte eine Prozessbestatigung pro Durchgang auf verschiedenen
Ebenen dauern?

Wie wird die Prozessbestatigung durchgefiihrt bzw. unterstiitzt?

Fiir die ersten vier Fragen erstelle ich mit meinen Klienten in einem Workshop
eine Ubersicht, wie in Abbildung 12 gezeigt. Du kannst Dir unter diesem Link ein
Template dafiir herunterladen:

www.MarvinBunjes.de/Downloads
Vorlage Prozessbestatigungsiibersicht
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erzielten Verdnderungen

in Berei 1x Woche
einem Teil des
Werkes, z.B. in

Halle 1

60 Min.

werksiibergreifend
* Identifizierung von Rundgangin Teamleiter 3x Woche 30-45 Min. GF
Verschwendung und einem Bereich
Verbesserungspotenzialen eines Teils des BM
Bereichemeistor im Bereich Werkes (z.B. in
(8BM) * Dauerhafte Verankerung der der
erzielten Veranderungen auf SchweiRecke) T
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3x Wa-che Woche
* Tagliche ierung von u Ggf. 1x Tag 15 - 30 Min.

Verschwendung
und Verbesserungspotenzialen

* Dauerhafte Verankerung der

erzielten Veranderungen auf
Mitarbeiterebene

einemThema  Mitarbeiter
(2.B. 55) in einem

Bereich (2.8. in

der SchweiR-

ecke)

Abbildung 12— Beispiel-Ubersicht fiir die Definition von Prozessbestitigung
Entscheidend fiir die Beantwortung der ersten vier Fragen sind folgende Kriterien.

Wer fiihrt die Prozessbestatigung durch?

Es sollten moglichst alle Hierarchie-Ebenen in Deinem Unternehmen bei der
Prozessbestatigung einbezogen werden — in unterschiedlicher Regelmafig-
keit, Dauer und Intensitidt — aber unbedingt alle. Das heifdt vor allem: Du als
Unternehmer oder Geschaftsfiihrer solltest regelmafig in die Fertigung gehen
und schauen, ob die definierten Standards auch eingehalten werden und ob es
noch Ideen zur Verbesserung gibt. Dass die Mitarbeiter jederzeit und vor allem
zum Ende ihrer Tatigkeiten (Tag oder Schicht) auf die Einhaltung der Standards
achten, sollte klar sein. Die Ebenen dazwischen unterstiitzen dabei.

Wo wird die Prozessbestatigung durchgefiihrt?

Zu Beginn ist das entlang meines Konzepts einfach: Im Pilotbereich fiir den
4S-Workshop. Nach und nach kommen dann immer mehr Bereiche dazu. Ent-
weder bereits in einem Status von 4S oder auch ohne ,55-Status®, wenn das
Ausweiten von 5S auf das gesamte Unternehmen nach und nach geschehen soll.
Dazu habe ich im letzten Abschnitt dieses Teils noch ausftihrlicher beschrieben,
wie es nach dem 4S-Workshop und dem Start der Prozessbestatigung weiter-
gehen kann.
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Allerdings konnen in der Prozessbestatigung nicht nur 55-Bereiche auf ihren
Status und auf Weiterentwicklungspotentiale bestatigt werden, sondern auch
ganz andere Prozesse und Ablaufe, die fiir den Erfolg, die Qualitit oder die Liefer-
treue in Deinem Unternehmen wichtig sind. Auch hier kann jeder neu erstellte
Standard oder jede neue Arbeitsanweisung mit in die Prozessbestatigung auf-
genommen werden, sodass die Einhaltung bzw. Moglichkeiten der Verbesserung
regelmafiig tberprift werden. Je nach gewahltem Prozessbestatigungskonzept
kann der zu tiberpriifende Ort oder die Tatigkeit vorgegeben oder fiir die durch-
fiihrende Person frei wahlbar sein. Doch dazu mehr unter Frage 5.

Wie haufig wird die Prozessbestatigung durchgefiihrt?

Diese Frage fiihrt immer wieder zu Diskussionen mit meinen Klienten. Vor allem
mit den Fithrungskraften, schliefdlich haben sie schon genug damit zu tun, den
Uberblick in dem bisherigen Chaos zu behalten und oft auch selbst die besten
Mitarbeiter zu sein. Die eigentliche Arbeit einer Fithrungskraft, sprich Mitarbeiter
anlernen, bei der Problemldsung zu unterstiitzen und fiir kontinuierliche Verbes-
serung zu sorgen, wird daher oft vernachlédssigt. Die Prozessbestatigung ist eine
Chance, genau dafiir Zeit zu schaffen.

Ich empfehle immer, zu Beginn hdufiger in die Bereiche zu gehen, damit sicher-
gestelltist, dass die noch offenen Aufgaben aus dem 4S-Workshop schnell umge-
setzt werden, der im 4S-Workshop geschaffene Status sich fest etabliert und die
Mitarbeiter und das Unternehmen direkt in den Genuss der Weiterentwicklung
kommen. Nach und nach und auch mit der Ergdnzung weiterer Bereiche, konnen
die Intervalle in den einzelnen Bereichen dann reduziert werden.

Fiir mich haben sich diese Haufigkeiten bewahrt:

Mitarbeiter: Schauen nach jeder durchgefiithrten bzw. beendeten Tatigkeit, ob
alles wieder an seinem Platz ist und die 5S eingehalten werden. Mindestens tig-
lich, also spatestens am Ende der Schicht bzw. des Tages, sollte der 5S-Zustand von
jedem Mitarbeiter wiederhergestellt werden. Das ist kein grofRer Aufwand, weil
das Werkzeug sehr nah am Einsatzort aufbewahrt wird. Somit ist also, auch wenn
der Auftrag am nachsten Tag fortgesetzt wird, zum Ende des Tages alles wieder an
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seinem Platz. Das hat den grofden Vorteil, dass am nachsten Tag jeder seine Arbeit
fortsetzen kann, ohne erstmal durchsteigen zu miissen, wo was liegt.

Zusatzlich begleiten Mitarbeiter wechselnd die Fiihrungskrifte bei ihren Pro-
zessbestadtigungsrundgdngen zu 5S. Zum einen, weil die Mitarbeiter in diesen
Rundgingen zeigen kénnen, was sie in der Zwischenzeit bereits verandert und
verbessert haben und auch, um neue Ideen mit der Fithrungskraft zu bespre-
chen, falls sie die Ideen nicht selbst umsetzen kdnnen. Zum anderen entstehen
aus der Prozessbestatigung auch neue Ideen oder nur Verbesserungsaktionen
(fehlendes Werkzeug auffinden oder Miill beseitigen), die von einem Mitarbeiter
aus dem Bereich umgesetzt werden sollten.

Fiihrungskrafte: Je nach Anzahl der Fithrungseben, bietet es sich an, hier eine
Abstufung zu wéhlen. Die Teamleiter- oder Meisterebene sollte ebenfalls
taglich in ihrem Bereich die Einhaltung von 5S iiberpriifen. Die Ebenen dariiber,
z. B. Bereichsleiter/Abteilungsleiter unter der Geschiftsfithrung entsprechend
seltener, z. B. zwei bis drei Mal die Woche.

Ceschéaftsfithrer/Unternehmer: Nun zu Dir als Inhaber, Unternehmer oder
Geschaftsfiithrer. Im Zuge des Shopfloor Managements bist Du vermutlich
ohnehin schon téglich in der Fertigung, auf dem Shopfloor, und sprichst mit
Deinen Fithrungskraften lber die wichtigsten Probleme und deren Lésungen.
Davor oder danach kannst Du Dir dann auch einen passenden Bereich fiir die
Prozessbestitigung anschauen. Falls Du noch nicht téglich in der Fertigung
unterwegs bist, ist die Prozessbestatigung ein guter Anlass, das fortan zu tun.
Im Exkurs zu DILO/WILO gebe ich Dir direkt die Argumente auf Fragen wie: ,Wie
soll ich das denn zeitlich auch noch schaffen?!“. Aus diesem Grund gehe ich hier
nicht weiter darauf ein. Aus meiner Sichtist esjedoch in Deiner Rolle unerlasslich,
nahe an der Fertigung zu sein und das Gesplr fiir die Probleme und die Fihig-
keiten Deines Unternehmens zu behalten, egal ob in der Fertigung oder in den
indirekten Bereichen. Nur so kannst Du langfristig als Unternehmer gute unter-
nehmerische Entscheidungen treffen.
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Cerade zu Beginn scheint es nicht sonderlich sinnvoll, taglich in den gleichen, den
einzigen 5S-Bereich zu gehen. Dennoch ist es wichtig, dort direkt prasent zu sein
und damit die Weiterentwicklung anzustofRen und als wertvolle Referenz, also
hoffentlich als Vorbild fiir Mitarbeiter zu dienen.

Langfristig hat es sich aus meiner Sicht fiir Unternehmer und Geschéaftsfiihrer
bewahrt, mindestens wochentlich die Prozessbestatigung durchzufiihren. Hier
ist Experimentieren angesagt.

EXKURS — DILO/WILO Konzept

Vielleicht kennst Du die Videos mit der Visualisierung des nachfolgenden
Konzepts. Stell Dir vor, Du hast ein grofes Glas vor Dir auf dem Tisch und
dazu mehrere Mineralien in unterschiedlicher Kérnung: feiner Sand, gro-
berer Kies und grofiere Steine. Dabei stellt das Glas die verfligbare Arbeits-
zeit eines Tages oder einer Woche dar und die grofieren Steine stellen die
wichtigen und unabdingbaren Aufgaben fir diesen Tag oder die Woche dar.
Der Kies und der Sand entsprechen den optionalen oder weniger wichtigen
bzw. gar ganz unnétigen Aufgaben.

Fangst Du nun an, das Glas, Deine Arbeitszeit, zuerst mit dem Sand und
dem Kies zu fiillen, wirst Du feststellen, dass fiir die Steine und damit fiir
die wichtigen Aufgaben bald kein Platz mehr im Glas sein wird. So geht
es vielen Menschen bei der Arbeit und im Leben. Aufgrund vieler unwich-
tiger Arbeiten oder Tatigkeiten bleibt keine Zeit fiir die wirklich wichtigen
Themen. Die Arbeit AM Unternehmen bleibt aufgrund der Arbeit IM Unter-
nehmen auf der Strecke, die Befdhigung der Mitarbeiter auch, weil das
Kundenproblem kurzfristig schneller von Dir selbst gelost werden kann —
langfristig betrachtet kostet Dich das viel Zeit.

Besser wire es also zuerst die Steine in das Glas zu legen und so sicherzu-
stellen, dass die wichtigen Tatigkeiten des Tages oder der Woche aufjeden
Fall Platz finden. Danach kannst Du den Kies und zum Schluss den Sand
einfiillen. Vermutlich wird nicht mehr der ganze Sand hineinpassen. Aber
das ist gar nicht schlimm, schliefdlich sind das Tatigkeiten, die Du ohnehin
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besser abgeben, delegieren oder gar besser ganz lassen solltest.

In der Praxis heifdt das, dass Du Dir direkt jetzt feste Slots in Deinem
Kalender eintragst, in denen Du Dir Zeit fiir die allerwichtigsten Themen
nimmst. Dazu gehoren unbedingt die Prozessbestatigung, Betriebsrund-
ginge und die Arbeit AM Unternehmen, also strategische Uberlegungen
und Arbeiten eines Unternehmers. Ansonsten wirst Du feststellen, dass die
zwar scheinbar dringlichen, aber langfristig unwichtigen Themen immer
wieder iiberhandnehmen.

Daraus entsteht ein fiir Dich passender, standardisierter Tages- oder eben
Wochenablauf. Deshalb heifst das Konzept auch ,Day in a live of ..“ oder
eben ,Week in a live of ..“ DILO/WILO einer Fithrungskraft.

Wie lange sollte eine Prozessbestitigung pro Durchgang auf verschiedenen
Ebenen dauern?

Diese Entscheidung hdngt stark von den zu betrachtenden Bereichen bzw. Stan-
dards und auch der Durchfithrungshadufigkeitab.Je grofier der Bereich und je hoher
die Ebene, desto langer dauert die Prozessbestatigung, damitan dem einen Besuch
pro Woche der Bereich auch ausreichend tiefgriindig betrachtet werden kann.

Fiir Mitarbeiter ist es meistens gar nicht spiirbar, dass sie den 55-Status priifen. Mit
jedem Zuriickbringen, ihres Werkzeugs an den angestammten Platz, passiert das.
Bei der Arbeit denken sie schnell automatisch an mogliche Verbesserungen. Vor
allem, wenn sie immer wieder darauf hingewiesen werden und wissen, dass ihre
Flihrungskrafte das auch tun. Fithrungskrifte sollten 30-45 Minuten Zeit fiir ihren
Bereich bzw. ihre Bereiche pro Prozessbestatigung nehmen. Geschaftsfihrer bzw.
Unternehmer sind mit. 60 Minuten gut beraten. Jede Woche eine Stunde fiir die
Weiterentwicklung des Unternehmens aufzuwenden, ist gut investierte Zeit.

Nach und nach etablieren sich neue Muster und die Prozessbestatigung kann
dann auch mit anderen Fokusthemen seltener bzw. schneller durchgefiihrt
werden. Auch hier heif3t es wieder experimentieren, ausprobieren, daraus lernen
und anpassen.
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Maoglichkeiten zur praktischen Umsetzung

Die fiinfte Frage ,Wie wird die Prozessbestatigung durchgefiihrt bzw. unter-

stiitzt? wird im letzten Teil der Schulung zur Prozessbestatigung beantwortet.

Typischerweise stelle ich dafiir zwei oder drei Méglichkeiten vor und diskutiere

mit meinen Klienten, welche der Optionen am besten zu ihnen passen.

Alle vorgestellten Optionen vereinen diese Prinzipien miteinander:

Offentlich sichtbare Transparenz dariiber wer, wann (und ggf. wo) die Pro-
zessbestatigung durchfiihrt

Dadurch entsteht eine gewisse Verbindlichkeit fiir die Fithrungskrafte, die
Prozessbestatigung durchzufiihren und auch fiir die Mitarbeiter, sich darauf
(mental und auch operativ) vorzubereiten.

Haufigkeit und Termin (tageweise) sind dargestellt

Somit gibt es keine Ausreden, die Prozessbestatigung nicht gemacht zu haben.
Transparenz dariiber, ob die Prozessbestitigung durchgefiithrt wurde oder
nicht

Dies verstarkt die Verbindlichkeit, da ein Versaumen direkt sichtbar wird.

Optionale Elemente:

Vorgaben, wo die Prozessbestitigung durchgefiihrt wird

Alternativ kdnnen andere Kriterien, z. B. aus dem Shopfloor Management,
zur Auswahl eines Bereiches oder eines Themas fiir die Prozessbestatigung
herangezogen werden. Sind Probleme in einem Bereich bekannt, kann es
sinnvoll sein, die Zeit der Prozessbestitigung in diesem Bereich zu verwen-
den. Fir die Vorgabe eines Bereiches kann sprechen, dass immer nur die
gleichen Bereiche und Themen aufgesucht werden. Darauf kann dann aller-
dings immer noch reagiert werden, falls sich diese Befiirchtung des Rosinen-
pickens einstellt.
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= Kombination der Transparenz iiber die Durchfiihrung der Prozessbestiti-
gung mit der Vorgabe, was zu priifen ist
Dafiir kann eine Checkliste mit unterschiedlichem Umfang verwendet wer-
den, Beispiele fiir Checklisten findest Du unter diesem Link:

www.MarvinBunjes.de/Downloads
Prozessbestatigungscheckliste

Allerdings finde ich es nicht hilfreich, daraus eine Bewertungs-, Kennzah-
len- und Reporting-Schlacht zu veranstalten. Zu Beginn kann eine einfache
Checkliste mit ein bis zwei Fragen zu jedem der 5S helfen, um alle 55 zu ber-
prifen. Spater wird das in Routine iibergehen und die Checkliste verliert ihre
Bedeutung.

= Kombination der Transparenz iiber die Durchfiihrung der Prozessbestiti-
gung mit der Erfassung von Verbesserungsmafinahmen
Eine Prozessbestatigung ohne resultierende Mafdnahme ist (notwendige) Ver-
schwendung. Etwas provokant, aber zum ,Spafd“ durch die Hallen zu laufen, ohne
eine Verbesserungsmoglichkeit zu entdecken und umzusetzen, ist nicht sonder-
lich ntzlich. Das kann passieren, sollte aber nicht die Regel sein, denn wie heifdt
essoschon: ,Kein Problem ist ein Problem.”. Falls die Verbesserungsmafinahmen
nicht unmittelbar umgesetzt werden, ist es hilfreich, eine Mafinahme mit ver-
antwortlichem Umsetzer und einem Termin zur Wiedervorlage festzuhalten. Je
nach System bietet es sich an, diese miteinander zu kombinieren.

Nun aber zu den Optionen, die ich lblicherweise vorschlage und als Startpunkt
fir die Entwicklung eines fiir meine Klienten passenden Systems nutze.

Die einfachste Art: eine Wochenlibersicht in Tabellenform, die fiir jede Rolle
und jeden Tag/jede Schicht einen Slot vorsieht, an dem eine Prozessbestatigung
durchgefiihrt werden sollte. Ist das Feld noch frei, so wurde die Prozessbestati-
gung noch nicht durchgefiihrt. Die Durchfiihrenden sind also angehalten, das
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Feld abzuhaken. Theoretisch ware es moglich, hier auch eine 55-Score einzu-
tragen, um den aktuellen 55-Status eines Bereiches und einen Verbesserungs-
trend zu erkennen. Meistens ist das allerdings unndtiger Mehraufwand, der
besser in die Ideenfindung und deren Umsetzung investiert werden sollte.

Prozessbestatigungstafel -

Kw Kw KW Kw
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e || R 0 |
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Abbildung 13— Einfache Prozessbestatigungstafel

Vorteil: Diese Losung ist schnell erstellt und genauso schnell im Einsatz. Zudem
ist es einfach und schnell anpassbar bzw. zu erweitern. Diese Listen lassen sich
auch an unterschiedlichen Orten platzieren, falls die Fertigung weitlaufigist. Hier
sollte dann nur auf die Abstimmung der verschiedenen Listen geachtet werden,
da Mitarbeiter und Flihrungskrafte nicht an gleichen Tagen in unterschiedlichen
Bereichen (Listen) Prozessbestatigungen durchfiihren sollten.

Nachteil: Dafiir bietet sie keine technische Erinnerung und auch nur eine auf-
wandige Méglichkeit zur Definition, an welchem Ort bzw. zu welchem Thema die
Prozessbestatigung durchgefiihrt werden sollte. (Rosinenpicken moglich)

Der Klassiker: Das T-Karten Board hat seinen Namen durch die Form der Karten
in den Slots des Boards. Jede Karte hat eine griine und eine rote Seite. Auf beiden
Seiten ist erfasst, fiir welche Art der Prozessbestatigung diese Karte steht, z. B.
5S-Bereich Schweiferei oder Getriebemontage bzw. Rohrbiege-Standard oder
Wartungsanweisung fir die Stinderbohrmaschine. Zu Beginn der Woche oder
des Tages werden alle Karten auf Rot gedreht und nach Durchfithrung auf griin.
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Fiir jeden Mitarbeiter auf dem Board gibt es eine Zeile mit den dazugehdrigen
Prozessbestitigungen und -hdufigkeiten. So ist mit einem Blick ersichtlich, wer
welche Prozessbestatigung bereits durchgefiihrt hat und welche noch offen ist
bzw. versaumt wurde. Gibt es irgendwann mehr Karten als Durchfiihrer und
Slots in der Woche, werden nicht verteilte Karten in einem Puffer zwischenge-
speichert.

l T | g ; L L L L 1

MONTAG DIENSTAG MITTWOCH DONNERSTAG FREITAG

Abbildung 14 —Ein T-Karten-Board fiir die Prozessbestitigung

Vorteil: Mit einfachem Blick ist ersichtlich, wann wer eine Prozessbestitigung
durchfiihrt oder durchgefiihrt hat. Ist das T-Karten-Board einmal aufgesetzt, ist
es durch die Erstellung einer weiteren T-Karte relativ einfach zu erweitern. Die
Karten ermdglichen, Details zum Bereich oder auch Checks zu notieren.

Nachteil: Der initiale Aufwand ist recht hoch, da das Board und die Karten
beschafft werden miissen. Zudem ist jede Karte einzeln zu beschriften und mit
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roter und griiner Seite zu versehen. Ublicherweise gibt es dann nur ein Board als
zentrale Anlaufstelle fiir alle, die Prozessbestatigungen durchfiihren, sonst steigt
der Koordinationsaufwand. Die Transparenz kann darunter leiden, da die Visu-
alisierung nicht fir alle Mitarbeiter schnell einsehbar ist. Zudem kénnten sich
mehr Laufwege ergeben. Es fehlt eine Moglichkeit der Erinnerung.

Die digitale Losung: Uber Kanban-Management-Werkzeug auf einem Touch-
Screen. Es gibt mittlerweile eine grofRe Anzahl an digitalen Kanban-Werkzeugen,
die sich auch fiir die Darstellung der Prozessbestatigung eignen. Das Prinzip ist
vergleichbar mit dem des T-Karten Board, nur dass anstelle der T-Karte eine Auf-
gabe fiir den Tag, die Person und den Bereich/die Tatigkeit generiert wird. Dies
geschieht idealerweise automatisch. Wurde eine Bestdtigung durchgefiihrt,
wird die Aufgabe als erledigt markiert. Bleibt eine Aufgabe offen, ist sichtbar,
dassjemand seine Prozessbestatigung nicht durchgefiihrt hat.

Y¢ Montag 3 Yy Dienstag 5 Yy Mittwoch 4 Y% Donnerstag 4 ¢ Freitag 2
5SiBareichix ©  © Abgeschiossen 55 Bereich B & 55BereichB & 5SBereich4 o
D 55-Bereichz o cm D [ Offen ]
@ Abgeschlossen = Standard 3 & 5SBereichA ©  55Bereichs N
55 Bereichy 2 5SBereichA : > [ Ofen |
':m Oﬂen
5S Bereich z o 55 Bereich 1 L3 &
@ Abgeschlossen @ Abgeschlossen ['Ofien |
Standard1 & Stendard2 ]
55 Bereich A & 5SBereich2 [
 Done ]  Done |
 offen |
+ 55 Bereich B e
+ +
@ Abgeschlossen
Stendard 3 [
[ Doe ]
7y

Abbildung 15— Beispiel fiir die digitale Prozessbestatigung

Vorteil: Dank des digitalen Werkzeugs sind viel mehr Funktionen nutzbar als
mit einer analogen Variante. Hier setzt nur die Kreativitat der Nutzer und die
Funktionen der Werkzeuge Grenzen. E-Mail-Erinnerungen, automatische wieder-
kehrende Erstellung der Aufgaben, schnelle Anpassung der Aufgaben etc. sind
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nur einige Vorteile. Weitere wichtige Vorteile sind, dass die Checkliste fiir die
Prozessbestatigung fiir jede Karte direkt hinterlegt werden kann und, dass an ver-
schiedenen Orten automatisch eine gespiegelte, immer aktuelle Ansicht angezeigt
wird. Aufderdem gibt es durch das verwendete Kanban-Werkzeug bereits eine
Moglichkeit, erkannte Verbesserungsideen als Mafinahmen zu verteilen und zu
terminieren—sogar vor Ortin der Fertigung mit einem Smartphone oder Tablet.
Nachteil: Ein Nachteil sind die entstehenden (laufenden) Kosten fiir die Soft-
ware, als auch die einmaligen Ausgaben fiir Hardware-Anschaffung (z. B.
Touch-Monitore und Halterungen). Ublicherweise wird auRerdem die Zeit bis
zur Umsetzung etwas langer dauern als mit den anderen Optionen. Das liegt
auch daran, dass gerade fiir dltere Mitarbeiter die digitale Losung eine grofiere
Hirde darstellt. Grundsatzlich entsteht durch die digitale Losung ein gréfRerer
Schulungsaufwand, weil die Funktionen umfangreicher sind. Deshalb hat sich
bei dieser Variante auch ein Key User bewahrt, der sich um die Installation und
die Betreuung des Systems kiimmert.

Die 5S-spezifische digitale Losung: Diese Losung stellt Christian Steiner in
seinem Gastbeitrag im Bonusteil des Buches vor (siehe Seite 192). Deshalb
gehe ich auf diese Option nicht weiter ein.

Das ,5te S“als Prozessbestatigung in der Praxis

Wie lauftalso eine Prozessbestatigung in der Praxis ab? Um diese Frage zu beant-

worten, nutze ich das folgende Schaubild in der Abbildung 16 am illustrativen
Beispiel mit einem T-Karten-Board.
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i 'Y |

MaRBnahmen

AN
6

Abbildung 16 —Schematische Darstellung des Ablaufs einer Prozessbestitigung

1. START
Das T-Karten-Board zeigt an, wer wo eine Besichtigung durchfiihren sollte.

2. Vorgesetzte und/oder Teamleiter begleiten einen Mitarbeiter in den defi-
nierten Bereich.

3. Die Prozessbestatigung findet auf Basis der 5S-Visualisierungen (Bilder,
Shadow-Boards, etc.) im Bereich statt.

4. DerVorgesetzte und der beteiligte Mitarbeiter bestimmen MafRnahmen
zum Erhalt des Standards sowie Verbesserungsmafinahmen.

5. Die MaRnahmen werden in einer zum Unternehmen passenden Weise
dokumentiert (inkl. Verantwortlichkeit und Termin).

6. Statusvorheriger und filliger MaRnahmen wird besprochen und ggf. Hin-
dernisse in der Umsetzung ausgerdaumt.

7. Karte des T-Karten-Boards wird gedreht, um anzuzeigen, dass die Prozess-
bestatigung fiir diesen Tag bzw. diese Person durchgefiihrt wurde.

Fiir die kommende Woche muss das T-Kartenboard wieder auf Rot gestellt
werden. Dafiir setzt Du z. B. am Freitagnachmittag als Geschaftsfiihrer das
T-Kartenboard zuriick (alle Karten auf rot) und mischt diese Karten ggf. durch,
damitin der kommenden Woche andere 55-Bereiche ,bestatigt“ werden.
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Fiir die Einflihrung dieses Ablaufes hat es sich fiir mich bewdéhrt, die Fiihrungs-
krafte zwei bis drei Mal auf ihren Rundgédngen zu begleiten und auf mogliche
Probleme hinzuweisen, sowie Fragen zu stellen, die Ideen zur Verbesserung
anregen. Dazu gehort auch, auf die definierten Prinzipien hinzuweisen, wie
z. B. wir wollen nicht suchen und nicht laufen. Falls sich die Anforderungen an
die Arbeitspldtze dndern, weil neue Kundenauftrdge gewonnen wurden, gilt es,
schnell zu reagieren. Dafiir eignet sich die Prozessbestatigung hervorragend, um
MafRnahmen zur Anpassung der Arbeitsplatze zu definieren oder direkt umzu-
setzen. Nach den gemeinsamen Rundgingen erkennst Du an der Qualitat der
Mafinahmen, Ideen und an den Fortschritten in den Bereichen schnell, ob die
Fiihrungskrafte noch weitere Unterstiitzung bei der Durchfiihrung der Prozess-
bestitigung bendtigen.

Falls ihr euch fiir die digitale Variante der Prozessbestatigung entschieden habt,
konntihrz. B. direkt ein Tablet fiir die Prozessbestatigung nutzen. Dort bekommt
ihr angezeigt, wo die Prozessbestitigung durchgefithrt werden sollte. Cleich-
zeitig lassen sich schnell Bilder von Problemen anfertigen (z. B. fehlendes oder
defektes Werkzeug, unndtiges Material oder Werkzeug im Bereich) und auch von
Verbesserungsideen (z. B. bessere Halterung oder Position fiir Werkzeug oder
Materialien). Aus diesen Bildern kénnen Mafsnahmen generiert werden und der
oder die Umsetzenden missen nicht einmal direkt dabei sein. Falls sie die Idee
fiir gut befinden, kénnen sie sie direkt iibernehmen.

Weil ich es so wichtig finde, mdchte ich das noch einmal explizit sagen: Die Pro-
zessbestatigung darf auf keinen Fall in Business-Theater ausarten. Ein Begriff,
der nicht nur zufillig an Schauspiel erinnert. Denn tatsdchlich passiert das in
Unternehmen zuhauf. Mit Kennzahlen, Checklisten, Trends und schlimmstenfalls
sogar mit (personlichen) Zielen wird die Durchfiihrung der Prozessbestatigung
Uberprift oder dazu incentiviert. Dabei ist die Gefahr grof3, dass sie zum Selbst-
zweck und nur durchgefiihrt wird, weil es ja gefordert ist oder der eigene Erfolg
(Bonus, Beforderung etc) davon abhingt. Das ist schadlich fir die Wertschop-
fung und hat mit derselben leider rein gar nichts zu tun.

170 Marvin Bunjes



Das ,5te S“ einfithren

Deshalbist es mir ganz wichtig zu betonen, dass alle Beteiligten moglichst schnell
die Vorteile der Prozessbestitigung erkennen und sie nur dann durchfiihren,
wenn es Vorteile bzw. einen Nutzen fiir die Wertschépfung gibt, wenn also die
Arbeitsbedingungen immer Stiick fiir Stiick durch die erkannten und dann auch
umgesetzten Verbesserungsideen besser werden. Du solltest unbedingt ein Fin-
gerspitzengefithl entwickeln, wann die Prozessbestitigung droht, bei euch zum
Selbstzweck zu werden und nicht mehr der Weiterentwicklung dient. Dann soll-
test Du unbedingt etwas am Setup dndern und mit einem neuen Impuls dafiir
sorgen, dass wirksame Verbesserungen entstehen.

Ein moglicher Impuls ist es, nach und nach weitere Themen mit in die Prozess-
bestitigung aufzunehmen. Beispiele dafiir sind:

s die Fillstandsiiberpriifung von manuell gepflegten Lagerbestinden

= der Abgleich von tatsichlichen und angestrebten Arbeitsablaufen, um
Abweichungen davon zu erkennen

s Fihigkeitsaufbau und Weiterentwicklung der Mitarbeiter (z. B. im Zuge des
Fahigkeitsmanagements)

= Uberpriifung der Einhaltung von Reinigungs- und Wartungsplinen

= Beobachtung von Shopfloor Management und der Shopfloor Visualisie-
rungen (falls ihr dies einsetzt)

Nun solltest Du alles an der Hand haben, um die Prozessbestétigung und das
,5te S“in Deinem Unternehmen zu etablieren. Es steht der Ausweitung auf Dein
gesamtes Unternehmen nichts im Wege. Mehr dazu im letzten Abschnitt des
Buches.
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»4S* Workshop fertig und ,,5tes S“ eingefiihrt.
Und jetzt?

Erst einmal herzlichen Gliickwunsch zum erfolgreichen 4S-Workshop und zur
Einfithrung des ,5ten S* Das sind meiner Erfahrung nach schon die wichtigsten
Schritte fiir die Einflihrung von dauerhafter Ordnung, Klarheit und von Rahmen-
bedingungen, die die Wertschépfung und Produktivitiatin Deinem Unternehmen
unterstiitzen. Nicht umsonst ist hiermit meine Unterstiitzung, was die Einfiih-
rung von 55 bei meinen Klienten angeht, abgeschlossen. Das finde ich tatsachlich
immer wieder erstaunlich. Schlielich arbeite ich fast ausschliefdlich mit Paket-
preisen. Nutzen und Aufwand stehen von Beginn an fest und sind transparent
und kalkulierbar. Das Versprechen: 55 im Unternehmen erfolgreich auf den Weg
bringen. Durch die Paketpreise konnte ein Klient jederzeit sagen: ,Hey Marvin,
komm bitte noch mal vorbei, das mit 5S klappt noch nicht so ganz
das genaue Gegenteil der Fall. Auf meine Frage, wie es mit der 5S-Einfithrung

|«

Meistens ist

[auft, hore ich immer nur: Hier ... wurde noch eine neue Idee umgesetzt und der
und der hatte eine tolle Idee ... 5S lauft super!“. Ich werde also in Bezug auf 5S gar
nicht mehr gebraucht.

Stattdessen muss ich andere Gelegenheiten nutzen, z. B. im Zuge der Struktur-
und Kulturmusteranalyse, um mir selbst ein Bild von den 55-Erfolgen machen zu
konnen. Das Video mit den 5S-Impressionen ist ganze drei Jahre nach meinem
ersten und einzigen 55-Workshop bei dem Klienten entstanden und zeigt den
Stand vor, unmittelbar nach dem Workshop, sowie drei Jahre spater. Nicht nur,
dassesordentlich aussieht, die Veranderungen zwischen den letzten beiden Zeit-
punkten zeigen auch, dass die Bereiche genutzt und weiterentwickelt werden.

Das zeigt, sobald die Erfahrung der Vorteile durch den 4S-Workshop bei den
Mitarbeitern erlebbar und Dank der Prozessbestatigung die Weiterentwicklung
der 5S-Bereiche gesichert ist, (ibertragen sich diese 55-Prinzipien schnell auf
das ganze Unternehmen. Dafiir gibt es mindestens zwei unterschiedliche Her-
angehensweisen, die ich Dir in diesem letzten Abschnitt des Buches vorstellen
mochte.
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,»4S“ Workshop fertig und ,,5tes S* eingefiihrt. Und jetzt?

Nach dem ersten 55-Workshop ist vor dem zweiten, dem dritten ...

Einige meiner Klienten haben es geschafft, in kiirzester Zeit durch weitere
55-Workshops andere Bereiche auf Stand zu bringen. Oft haben die Mitarbeiter
aus den anderen Bereichen schon mitbekommen (auch, weil wir sie beim initialen
Workshop eingebunden haben), wie viele Vorteile 5S fiir ihre tégliche Arbeit
bietet. Deshalb kénnen sie es kaum erwarten, auch davon zu profitieren und
drangen darauf, ebenfalls loszulegen. Falls gewiinscht, unterstiitze ich noch bei
der Planung bzw. Priorisierung der Bereiche, aber danach sorgen die Klienten in
Eigenregie Schritt fiir Schritt fiir das Ausweiten von 5S auf die anderen Bereiche.
Dabei missen keine grofien Zeitpldne erstellt werden, sondern je nach Verfiig-
barkeit und Arbeitsbelastung kénnen die Bereiche nach und nach die 5 bzw.
4S-Workshops durchfiihren. Sollte es eine (ibergreifende Unterstiitzung geben,
ist es hilfreich, die Kapazitdt der Person bei der Priorisierung zu beriicksichtigen.
Schon bald sind dann alle Bereiche auf 5S umgestellt und das Laufen, Suchen
und Warten durch Unordnung findet ein schnelles Ende. Sobald ein Bereich den
Status des ,4ten S“erreicht hat, wird er in die Prozessbestatigung aufgenommen.

Eine hdufige Frage, die ich zu Anfang eines 55-Projektes gestellt bekomme ist, ob
pro Bereich nur eine Person fiir 55 zustiandig sein sollte oder alle, die in diesem
Bereich arbeiten. Interessanterweise stellt sich diese Frage nach der Einfithrung
der 5S kaum noch, da deutlich wird, dass durch die Prozessbestatigung jeder
dafiir verantwortlich ist, seinen Beitrag zu leisten. Jeder Mitarbeiter sorgt dafiir,
dass nach seiner Arbeit der Bereich wieder so hinterlassen wird, wie es festgelegt
wurde. Im Zuge der Prozessbestitigung sind alle daran Beteiligten angehalten,
dies sicherzustellen und fiir Weiterentwicklung zu sorgen. Die Verantwortungs-
debatte ist auch deshalb nach den 4S-Workshops kein Thema mehr, weil die Mit-
arbeiter gemerkt haben, dass
= ihnen etwas zugetraut wird
= sie Verantwortung libernehmen diirfen und
= ihnen seitens der Vorgesetzten das Vertrauen und Zutrauen geschenkt wird,
diese Verantwortung auch geblhrend wahrzunehmen.
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Fiir mich eine der wichtigsten Errungenschaften durch die 5S-Einfithrung und
trotzdem eine, die ganz ohne zusatzliche Miihe gelingt. Alternativ zur unterneh-
mensweiten 5S-Einflthrung (iber weitere 4S-Workshops, ist die Steuerung tber
die Prozessbestatigung.

Die Prozessbestitigung und das Shopfloor Management als Vehikel zur
5S-Ausweitung

Es besteht die Moglichkeit, Bereiche in die Prozessbestitigung aufzunehmen,
die noch nicht den Status von 4S erreicht haben. Durch regelmafiige und ggf.
verstirkte Prozessbestitigung konnen entlang der 55-Schritte Mafinahmen
getroffen werden, die nach und nach zu einem 4S-Status fithren. Anfanglich
liegt der Fokus auf dem Aussortieren, danach wird (iber die Anordnung der
Werkzeuge und alle anderen Materialien nachgedacht und dies umgesetzt, bis
dann liber das Sdubern auch der Status der Standardisierung mittels Bilder oder
Shadow-Boards etc. erreicht wird. Das kann dann auch in unterschiedlichen
Bereichen parallel erfolgen.

Die Umsetzung der Mafdnahmen kann tiber das tagliche Shopfloor Management
erfolgen. Fallige Mafinahmen ploppen automatisch auf und konnen entweder
nach Umsetzungabgehakt oderaufgetretene Hindernisse aus dem Weg gerdumt
bzw. Unterstiitzungsbedarfe kommuniziert werden.

Welche der beiden Wege oder sogar eine Mischung aus beiden nun fir Dein

Unternehmen das beste Vorgehen ist, bleibt Dir liberlassen. Um das herauszu-
finden, ist, wie so hdufig, Experimentierfreude gefragt.
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SCHLUSSWORT

Garantieren kann ich es natiirlich nicht, meiner Erfahrung nach steigt die Chance
aufeine erfolgreiche 5S-Einfithrung allerdings enorm, wenn Du mein 55-Konzept
aus diesem Buch befolgst. Unter Erfolg verstehe ich dabei mehr Produktivitat
und Gewinn, mehr Freiheit fiir Dich als Unternehmer, mehr persénlicher Erfolg
und vor allem mehr wirksame Arbeit fiir Deine Mitarbeiter.

Vielleicht hast Du ja parallel zum Lesen des Umsetzungsteils dieses Buches 5S
in Deinem Unternehmen eingefiihrt. Dann mochte ich Dir noch einmal herzlich
zu dieser Entscheidung und dem Erfolg gratulieren. Zu dem wiinsche ich Dir viel
Spafs und Freude mit der gewonnenen Ordnung und Klarheit in Deinem Unter-
nehmen und der neuen Leichtigkeit fiir Dich als Unternehmer. Ich bin mir sicher,
dass Du und Dein Unternehmen durch die Arbeit AN Deinem Unternehmen
einen grofden Schrittin die richtige Richtung gemacht habt.

Wenn Dudas Gefiihl hast, dass Dich mein Konzept und mein Buch vorangebracht
haben, freue ich mich sehr. Auch wirde ich mich sehr Gber eine Rezension auf
Amazon von Dir freuen. Unter diesem Link findest Du die Moglichkeit mir eine
Rezension zu hinterlassen.

www.MarvinBunjes.de/Rezension
Hier kannst Du mir eine Rezension schreiben. Ich freue
mich auf Dein Feedback.

Ich bin gespannt auf Dein Feedback und Deine Erfahrungsberichte. Du kannst
natiirlich auch jederzeit Fotos Deiner Erfolge bei LinkedIn posten. Verlinke dabei
gerne mein LinkedIn-Profil, damit ich keinen Deiner Posts verpasse.
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www.MarvinBunjes.de/LinkedIn-Profil
Hier gelangst Du direkt zu meinem LinkedIn-Profil. Ich
freue mich auf unseren Austausch.

Solltest Du erst nach dem Lesen mit der Umsetzung meines 5S-Konzepts
beginnen, wiinsche ich Dir dabei eine Menge Spafd und viele schéne Aha-
Momente, wenn euch wieder neue Ideen ein Stlick mehr Produktivitét in eure
tagliche Arbeit gebracht haben.

So ergeht es zumindest meinen Klienten, die immer wieder (iberrascht sind, auf
welche Ideen und Verbesserungsvorschlage ihre Mitarbeiter kommen. Mit einem
Klienten habe ich erst vor Kurzem gesprochen. Fiinf Jahre nach der Einfiihrung
von 5S werden die Elemente gelebt und weiterentwickelt, sodass alles seinen
Platz hat, jeder weifs, wo welches Werkzeug zu finden ist und wo es wieder hinge-
hort. Ererinnertsich kaum noch an die alten Zeiten, hat mir dennoch noch einmal
berichtet, wie viel leichter, frustfreier und auch effizienter, das Arbeiten fiir alle
Mitarbeiter durch 5S geworden ist. Dabei hatte er gerne viel frither damit ange-
fangen, leider fehlteihm dazuimmerdie Erfahrung und das passende Knowhow.

Zum Gliick hast Du beides nun schon in den Handen. Falls Du dennoch das
Geflihl hast, dass Du bei dem ein oder anderen Schritt zur 5S-Einfiihrung Hilfe
benotigst, melde Dich unter diesem Link bei mir:

Buch Dir Deinen Lieblingstermin und ich helfe Dir bei Dei-
nem nachsten Schritt.

Egal, ob es um die Abschdtzung des Nutzens von sS, die Vorbereitung des
4S-Workshops oder dessen Durchfithrung geht, ich unterstiitze Dich und Deine
Mitarbeiter sehr gerne. Dabei fingt Effizienz bei mir schon bei der Beratung an.
Mein Versprechen an meine Klienten ist: Nur ein einziger 45-Workshop mit den

176  Marvin Bunjes


www.MarvinBunjes.de/LinkedIn-Profil
www.MarvinBunjes.de/LinkedIn-Profil
www.MarvinBunjes.de/5S-Termin
www.MarvinBunjes.de/5S-Termin

Mitarbeitern! Danach tibertragen sie das Gelernte mithilfe des ,5ten S* auf das
gesamte Unternehmen. Ganz ohne mein Zutun, schlicht weil die Mitarbeiter der
Meinung sind, dass 5S und wertschopfungsorientierte Arbeitsplatze ihre Arbeit
so viel leichter machen. Das spart meinen Klienten eine Menge Celd, auch bei
den Beratungskosten. Wie schon mehrfach angedeutet, kommt es dabei oft auf
das richtige ,Handchen“ an. Mit der passenden Mischung aus Erfahrung und
Talent helfe ich Dir, die wichtigen Entscheidungen fiir die erfolgreiche 5S-Einfiih-
rung zu treffen und Dich dabei von Beginn an zu entlasten. Ich freue mich auf ein
Kennenlerngesprach mit Dir.
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BONUS

In diesem Abschnitt gebe ich Menschen aus meinem Netzwerk die Gelegen-
heit, einen Beitrag mit Bezug zu 5S beizusteuern. Darin wird ein ergidnzender
und mehrwertstiftender Aspekt zum Thema 5S beleuchtet. Ziel ist es, Dir als
Leser einen zusatzlichen Nutzen mit Erkenntnissen und Erfahrungen zu bieten.
Gleichzeitig erhalten die Gastautoren die Gelegenheit, ihre Expertise und auch
ihr Angebot vorzustellen.

Diesen Menschen danke ich herzlich fiir ihren Beitrag in meinem Buch:

5S & Standardisierung — Process Gardening — Dr. Mario Schubert............ 183
5S in Reinform —5S-Reinigungsstationen—Mario Koch..............cccccoevnie 188
sSdigitalisieren —Ideenmanagement—Christian Steiner......................... 192
5S-Erfolge erlebbar gestalten —55-Material — Alexander Schlegel............. 197
5S als Tiroffner —Qualititsmanagement— Uwe Philippeit....................... 201
5S als Fundament— Nachfolgecoaching—Manuela Ederer....................... 205
5S zur Personalgewinnung — Recruiting—Timo Nieweg..............cccc...... 209
5S automatisieren — Werkzeugortung — Bjorn Bock...........ccccooveveievenennenn. 212

Dazu solltest Du Folgendes wissen. Oft zeigen sich in der Zusammenarbeit mit
meinen Klienten Probleme, fiir die ich nicht der richtige Ansprechpartner bin.
Deshalb ist es fiir mich selbstverstindlich — als Berater, der Deinen und den
Erfolg Deines Unternehmens im Blick hat und als leidenschaftlicher Netzwerker
— meinen Klienten dabei zu helfen, die richtigen Unterstiitzer fir ihre Probleme
zu finden. Mit den Gastautoren habe ich bereits eng zusammengearbeitet oder
kenne sie so lange, dass ich weif3, wann und wofr ich sie empfehlen kann.

Viel Spafd beim Lesen der Bonus-Beitrage!
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5S & Standardisierung — Process Gardening —
Dr. Mario Schubert

2Warum liberhaupt Dokumentation, das ist doch alles klar und
kann ich mir merken“

Castbeitrag von Dr. Mario Schubert,

Griinder und Geschaftsfiihrer Process Gardening GmbH

Gesternwarich wieder mal aufeinem Kindergeburtstag und wir haben auch Fliis-
terpost gespielt. Was haben wir gelacht dariiber, was dabei am Ende herauskam.
Daran denke ich jedes Mal, wenn in unseren Prozess-Workshops typische Fehler-
quellen und Missverstandnisse genannt werden:

= Das miissten wir eigentlich machen, tun wir aber nicht.

= Wirmachen das, aber zum falschen Zeitpunkt.

= Das machen wirjedes Mal anders, und keiner weifs warum.

Wenn ich dann frage, wie es denn richtig wéare und ob das irgendwo aufge-
schrieben steht, senken sich die Kdpfe: Wir wissen, dass wir das aufschreiben
miissten, aber

= wir hatten keine Zeit

= dasToolist so umstandlich

= esgibteh keiner frei

Ja, Anleitungen schreiben ist nicht leicht und braucht auch etwas Zeit. Aber ...

Wer schreibt, denkt doppelt.

Wenn man die Anleitungen nicht schreibt, zahlt man meist mit noch mehr Zeit
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und mit Ausschusskosten die Rechnung. Das berithmte Bild mit dem Sagen und
dem Scharfen der Siage kann jeder splrbar nachvollziehen, der auch nur einmal
mit einer stumpfen Sige und direkt danach mit einer gut gepflegten Sige
arbeiten durfte. Warum scharfen wir dann so selten?

Wir sagen gerne:
In einer guten, lebendigen Dokumentation wird die Tinte nie trocken.

Das meinen wir natiirlich nur im (ibertragenen Sinne. Denn mit einem geeig-
neten digitalen Werkzeug gelingt es, die Dokumentation leichter zu leben und
die Norm-Anforderungen gleich nebenbei zu erledigen.

Muss ich jetzt alles bis ins kleinste Detail aufschreiben? Kommt darauf an.

Wir haben in diesem Buch bereits die Unterscheidung von kompliziert/komplex
bzw. blau/rot kennengelernt. Dokumentation ist vor allem bei blauen Anteilen
sehr wichtig, damit die Wiederholung fehlerfrei gelingt. Fiir die roten Anteile
empfehlen wir gerne Prifkriterien zu schreiben, die die gefundene Losung auf
die Probe stellen.

Dokumentation unterstiitzt 5S

Nach dem Sortieren kommt ja das Standardisieren. Jede gelungene Anordnung
folgt einem durchdachten Prinzip, das der tdglichen Arbeit dient. Eine gute
Anleitung beinhaltet nicht nur, wie die Werkzeuge angeordnet werden, am leich-
testen mit einem Foto, sondern auch, warum gerade so. Dann ist es viel leichter,
eine neue ldee am bestehenden Wissen zu messen. Daher immer aufschreiben:

Wir machen das so, weil ...
Wir haben so oft die Diskussionen gehabt: ,Das machen wir schon immer so!*,

und die Antwort auf das Warum konnte keiner beantworten. Mit einem klaren
Halbsatz wiren so viele Diskussionen und Anderungen schneller geklirt.
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Jetzt sind also schon die ersten Punkte aufgeschrieben. Und so ist der Weg zur
Standardisierung fast gegangen. Wie gelingt das nun am einfachsten? Mit dem
richtigen Werkzeug. Unsere wichtigsten Kriterien fiir eine geeignete 55-Standar-
disierung, die wir auch in der Software Process Garden umgesetzt haben:

= Arbeite mit Fotos und ggf. Videos, das ist in der Regel verstindlicher als viele

Worte.

= Aufnehmen und Hochladen der Fotos und Videos sollte in einem Schritt
erfolgen. Ein Smartphone hatjederin der Tasche oder beschaffe Tablets fiirs

Team, die noch den Vorteil grofSerer Displays bieten.
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= Standardisierung und Dokumentation miissen jederzeit am Arbeitsplatz in
dergtltigen Version abrufbarsein. Daempfehlen sichwebbasierte Losungen,
um sich Synchronisierungen zu ersparen.

» Ebenso miissen Anderungen jederzeit moglich sein. Ob kleine Tippfehler
oder entscheidende Korrekturen, alles muss auch mobil zu bearbeiten sein,
damit Fehlerbehebungen und die guten Ideen nicht verloren gehen. Die
Idee, das auf einen Zettel, und sei es eine Zeichnung, zu schreiben und spater
einzutragen, hat nie wirklich funktioniert.

= Offene Punkte und Fragen werden gleich mit in die Dokumentation an der
entsprechenden Stelle aufgenommen.

= Sind noch weitere Anderungen an der Anleitung notwendig, notiert man
diese als To-do mit Félligkeit und umsetzendem Mitarbeiter im Dokument
selbst. Das Doku-Werkzeug zeigt dann jedem Mitarbeiter tibersichtlich, was
noch offen ist.

=  Um die Qualitit der Dokumente zu priifen und Leichtsinnsfehler auszu-
schlieRen, wird jede Anderung oder eine Zusammenfassung mehrerer Ande-
rungen noch mit einem Freigabeablauf im Vier-Augen Prinzip liberpriift.

= Nach der Freigabe sind alle, die die Anleitung benutzen, zu informieren und
Lesebestitigungen einzuholen. Das passiert natiirlich rollenbasiert und
automatisch.

= Entstehende Riickfragen am besten gleich in den Standard bzw. die Doku-
mentation mit einbauen.

= Soistdie einheitliche Arbeitsweise viel leichter sichergestellt.

Ein Werkzeug, das all dies unterstiitzt, ohne unnétige Biirokratie aufzubauen,
habe ich 2014 nicht finden kénnen. So reifte der Entschluss, mit Process Garden
eben dieses Tool selbst zu erschaf fen. Unsere begeisterten Kunden
bestatigen uns, dass wir uns auf den richtigen Weg gemacht haben: https://

Qrocess—gardening.de{software‘

Eine griindliche Dokumentation und Standardisierung ist ein wichtiger Aspekt
bei der Umsetzung der 5S-Methode, da sie den Prozess festhélt und ein gemein-
sames Verstandnis aller Beteiligten schafft.
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Dariiber hinaus ist die 55-Methode ein wichtiger Bestandteil eines erfolgreichen
Qualititsmanagement-Systems. Um eine gelungene Umsetzung der 5S-Methode
zu gewahrleisten, ist eine umfassende, lebendige und gelebte Dokumentation
unerlasslich. Ein geeignetes Tool, wie Process Garden, macht das Gelingen deut-
lich leichter.

Wenn Sie mehr (iber gelebte Dokumentation erfahren mochten, empfehle ich
Ilhnen unsere Doku-Magie: Die 7 Prinzipien, mit denen Sie Ihre Dokumentation
so genial einfach aufbauen, dass sie endlich hilft und Freude macht. (https://
process-gardening.de/doku-magie)

Dr. Mario Schubert
Process Gardening GmbH
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5S in Reinform —5S-Reinigungsstationen — Mario Koch

Lean und 5S in KMU, macht das iiberhaupt Sinn?

Gastbeitrag von Mario Koch, Geschéftsfithrender Gesellschafter der KTS GmbH & Co. KG

und Griinder von K.Lean (einer Marke der Josef Koch GmbH)

Mein Gliick war es, mit einem sehr produktionsorientierten Vater aufzuwachsen,
der viel Erfahrung mit Lean-Production hatte. Cleichzeitig war ich durch mein
Studium sehr automobilorientiert. Mein erstes Praxissemester durfte ich bei
Porsche in Zuffenhausen im Karosserierohbau fiir den 911 absolvieren. Hier
war ich permanent vom Lean-Gedanken umgeben und hatte stindig Vorbilder,
deren Wissen ich aufsaugen konnte. Ohne aktiv gedrangt zu werden, habe ich
den Lean-Gedanken permanent aufgesogen und versucht zu verstehen, wie ich
ihnin der Produktion umsetzen kann.

Im Jahr 2010 habe ich zusammen mit meinem Vater das Stahlverarbeitungs-
unternehmen KTS GmbH & Co. KG Technologiepark Stahl gegriindet. Ein Blech-
bearbeitungsbetrieb fiir Stahlbauteile von 3 bis 300 mm Dicke. Als Lohnfertiger
schneiden wir Kundenbauteile aus Stahlblechen mittels Laser-, Plasma- und
Brennschneidverfahren und verarbeiten die Teile auf Wunsch im eigenen Haus
zu Schweifdbaugruppen inklusive Bearbeitung und Lackierung. So bin ich direkt
nach meiner Diplomarbeit in die Rolle des Geschiftsfiihrers hineingewachsen
und hatte die grof3e Aufgabe, einen Produktionsbetrieb von Grund auf aufzu-
bauen.

Dabei waren wir Vorreiter in einer Branche, die oftmals noch old-fashioned
produziert und in der viele unserer Wettbewerber noch niemals von Worten wie
Arbeitssicherheit, Produktionsprozess oder KVP gehort hatten. Vom Wort Lean
ganz zu schweigen.

Wir starteten das Unternehmen mit fiinf festen Mitarbeitern. Das Unternehmen
ist kontinuierlich gewachsen und beschaftigt heute 60 Mitarbeiter. Die meisten
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Mitarbeiter kamen eher aus Handwerks- oder kleinen Industriebetrieben und
hatten auch noch nie etwas von Lean gehort. Somit haben wir sehr frith versucht,
den Lean-Gedanken in kleinen Dosen im Unternehmen zu implementieren.
Dabei war es wichtig, den Gedanken und die Denkweise stabil und langfristigim
Unternehmen einzufiihren, ohne die Mitarbeiter auf dem Weg dorthin zu ver-
lieren.

Mit Leuchtturmprojekten, wie es auch in diesem Buch beschrieben wird, haben
wir begonnen, einzelne Arbeitspldtze oder Prozesse zu optimieren, um mit vor-
zeigbaren Erfolgen langsam aber sicher auch skeptische Mitarbeiter von den Vor-
teilen einer schlanken und verschwendungsarmen Produktion zu (iberzeugen.

Ein wichtiges Projekt in unserer Lean Transformation war das Thema Material-
fluss. In unserer Welt der Stahlbearbeitung haben wir fast ausschlieRlich mit
Bauteilgewichten zu tun die von Hand nicht mehr gehoben werden kdnnen.
Zudem sind viele der von uns hergestellten Bauteile sehr grof? und sperrig.
Daher war es sehr wichtig, dass wir uns Gedanken dariiber gemacht haben, wie
das Material durch die Fertigung fliefst, damit es schnell und sicher durch die
verschiedenen Arbeitsschritte kommt. Hier mochte ich lhnen gerne kurz von
unseren Erfahrungen berichten.

Wir haben jeden Arbeitsplatz genau darauf abgestimmt, wie das Material zu-
und abtransportiert wird und wo sich der Arbeitsplatz in der Halle befindet. Mit
Hilfe des Spaghetti-Diagramms haben wir verschiedene Szenarien durchgespielt
und dann das Layout festgelegt.

Ein weiterer wichtiger Punkt war fiir uns die Arbeitshohe und die Frage, wie wir
schwere Teile tiber kurze Strecken bewegen kénnen, ohne standig Gabelstapler
einsetzen zu miissen. Daraufhin haben wir unsere Arbeitsplitze und Maschi-
nenbeschickungseinheiten bestmdglich auf eine einheitliche Arbeitshohe aus-
gerichtet. Dann kamen Schwerlastpalettenwagen mit der gleichen Arbeitshohe
dazu. Da einige unserer Arbeitspldtze nur wenige Meter voneinander entfernt
sind, ist der Transport mit Gabelstaplern gefdhrlich und umstdndlich. Jetzt
kénnen unsere Mitarbeiter die Teile mit dem Kran von der Maschine auf den
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Palettenwagen laden. Dieser Rollwagen kann dann von Hand zum nichsten
Arbeitsplatz geschoben werden, wo der Mitarbeiter die Teile wieder auf gleicher
Arbeitsebene an seinem Arbeitsplatz ablegen kann. Hatten wir die Rollwagen
nicht, missten die Mitarbeiter die Teile zunédchst zeitaufwandig und unergo-
nomisch auf eine Palette am Boden legen (der Kranhub vom Arbeitsplatz zur
Palette am Boden und zuriick nimmt erhebliche Zeit in Anspruch). Anschliefsend
ware ein Gabelstapler erforderlich.

Diese Planung hat uns viel Zeit gespart, die Arbeitssicherheit enorm erhoht und
erleichtert unserem Team tagtaglich das Arbeiten.

Da wir bei den meisten Kunden ein geschatzter Lieferant sind, werden wir gerne
auch besucht.

Aus einem Kundenaudit ist dann spater ein Produkt entstanden. Der Kunde
lobte unsere Prozesse und unser Managementsystem. Beim Rundgang sah man
jedoch in der Produktion einen Besen an der Wand lehnen. Da der Kunde selbst
kurz zuvor in schéne 5S-Lochwinde investiert hatte, an denen Besen, Schaufeln,
Werkzeuge etc. sortiert, visualisiert und standardisiert wurden, riigte er uns
dafr.

Wir wollten dem Kunden beim nichsten Besuch die absolute Non-Plus-Ultra
Losung vorstellen, um auch in diesem Punkt zu glanzen. Leider mussten wir
feststellen, dass es am Markt in unseren Augen keine brauchbare und preislich
angemessene Losung gab. Mit unserem Know-how in der Metallverarbeitung
machten wir uns an die Arbeit. So entstanden die K.LEAN-Stationen, ein Wort-
spiel aus ,Clean“und ,LEAN*.

Nachdem wir unsere Produktion mit den K.Lean Stations ausgestattet hatten,
wurden wir wiahrend der Besuche von befreundeten Unternehmern regelmafiig
gefragt, wo wir diese Stationen beschafft hatten. Die Unternehmen suchten
auch eine schnelle und kostenglinstige Losung, um 5S im eigenen Betrieb umzu-
setzen. Seitdem vertreiben wir die Produkte, u. a. auf unserer Webseite https://
www.klean.de/.
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Heute haben wir die Produktpalette von K.Lean um einige praktische 55-Pro-
dukte erweitert und geben damit unseren Kunden die Moglichkeit zu glinstigen
Preisen ihren Betrieb auszustatten und 5S sehr schnell und effizient umsetzen.
Keine langen Wartezeiten mehr nach Workshops, sondern schnelle und sichtbare
Erfolge. Aufierdem sind wir bisher in jeder Nachkalkulation glinstiger gewesen
als der Kunde, der selbst seine Reinigungsstationen in Kleinststiickzahl gefertigt
hat. Allerdings ohne seine Kapazititen zu belasten!

Schauen Sie gerne auch auf unserer Webseite vorbei, um sich selbst ein Bild von
unsere Produktpalette zu machen. Fiir die Einfiihrung von 5S in lhrem Unter-

nehmen ist bestimmt etwas Passendes dabei.

Denn aus eigener Erfahrung weif ich, ein gesundes Maf3 an Lean und 55-Maf3-
nahmen machen KMUs erst so richtig erfolgreich.

Dipl. Ing. (FH) Mario Koch
KTS CmbH & Co. KG
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5S digitalisieren —ldeenmanagement -
Christian Steiner

Alter Wein in digitalen Schliduchen

Gastbeitrag von Christian Steiner,
Geschaftsfihrer der IdeenTEAM CmbH, digitales Ideenmanagement/KVP, Autor des
Buches: Der Mitarbeiter als Mitdenker (ISBN-10: 3754304615)

Kann man 5S digitalisieren?

Alle sagten: ,NEIN!“
Wirwussten das nicht und haben es einfach gemacht.
So kénnte man unseren Ansatz mit Augenzwinkern formulieren.

Natiirlich kann man nahezu alle Prozesse auch digitalisieren. Im Speziellen bei
unserem Thema 5S natiirlich das letzte S: Selbstdisziplin.

Gerade die 55-Checks, die Prozessbestatigung kann wunderbar durch Software
oder eine Weblésung unterstiitzt werden und auch die aus diesen Rundgingen
entstehenden Verbesserungsvorschldge in eine Tatigkeitsliste umgewandelt.

Wir haben in unserem digitalen KVP-Tool schon immer die Ideen der Mitarbeiter
aufgenommen und danach in Form von Tatigkeiten an die Umsetzer, also die
ausfiihrenden Personen weitergespielt. Sofern die Ideengeber selbst ihre Ideen
nicht gleich selbst umsetzen.

So war es nur eine Frage der Zeit, bis wir auch ein System fiir Sicherheitsbege-
hungen und 55-Begehungen entwickelt haben.

Mit der Einfithrung von 5S und KVP erhalten Sie — egal ob analog oder digital
— nachhaltige Verbesserungen im Betrieb durch die Ideen der Mitarbeiter. Das
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Ceniale an diesen Methoden ist, dass Sie 300 —1000 Euro pro Mitarbeiterim Jahr
einsparen kénnen und dabei steigern Sie nicht nur die Mitarbeiterzufriedenheit,
da diese sich einbringen konnen, nein auch die Qualitat, Produktivitit und vor
allem auch Arbeitssicherheit lasst sich durch diese sehr einfachen Mittel ver-
bessern. Und noch einfacher als Papier ist natlrlich eine einfach zu bedienende
digitale Losung.

Natiirlich muss man die Grundsatze und -regeln aus diesem Buch kennen und
beherrschen, um lberhaupt zum ,5ten S zu gelangen. Sobald man aber dort
angelangt ist, kann man die Prozessbestitigung und mégliche 55-Verbesse-
rungen zur Weiterentwicklung super digitalisieren.

Unser Ansatz hierfiir sind kurze Audits nach vordefinierten Fragen, die — genauso
wie die Antwortmoglichkeiten—zur Ganze variabel und flexibel im System an die
Bediirfnisse im Unternehmen anpassbar sind.

Jeder Rundgang ist somit dokumentiert, die Wirksamkeit ist sichergestellt und
im Regelfall gibt es auch mindestens eine Verbesserungsidee. Denn ein Lean-
Prinzip sollte auch hier immer beherzigt werden: ,Kein Problem ist ein Problem*.
Auflerdem ist eine Aktivitit ohne Wertschopfung Verschwendung, also eine
Begehung ohne Mafdnahme —Spazieren gehen kann man ja auch in der Freizeit.

Die Begehung selbst wird dann ebenfalls (iber die digitale Website abgebildet.
Mitdem Handy oder mit Tablets wird die Begehung gestartet. Die fiir diese Bege-
hungausgewahlten Fragen werden angezeigt und zur Bewertung der 5S-Bereiche
genutzt. Aber nicht nur Bewertung des 55-Stands sind méglich, sondern zu jeder
der Fragen kénnen Kommentare und beliebige Fotos als Fotoprotokoll wahrend
der Begehung hinzugefligt werden.

Nachdem diese Begehung abgeschlossen ist, konnen zu den Kommentaren oder
Fotos dann Tatigkeiten generiert werden, um den 5S-Bereich nicht nur dauerhaft
ordentlich zu halten, sondern auch weiterzuentwickeln.

Somit fallen nicht nur die Papierformulare weg, sondern auch die danach erfol-
genden To-Do-Listen, Auswertungen und Statusabfragen.
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GieBerei: Bearbeitung:

glo

Alles ist digital einsehbar.

Die Auswertungen in Prozent sind auch
im Cockpit immer konsolidiert darstellbar
und kénnen bis ins Detail heruntergebro-
chen werden.

Hier als Beispiel eine Gieflerei mit nach-
folgender Guss-Bearbeitung.

Die Abteilung GiefRerei besteht hier bei
der Firma aus vier 55-Zonen mit 10 Abtei-
lungenunddie Bearbeitung aus drei Zonen
mit finf Abteilungen.

Diese Information wurde durch einen Klick
auf den Abteilungstacho sichtbar und
detailliert angezeigt.

Als abschliefendes Beispiel aus dieser Fabrik, die 55-Fragen, die bei einer Bege-
hung mit Griin, Gelb, Rot (100%, 50%, 0%) bewertet werden.

Frither haben wir zum Beispiel fiir die Produktionsbereiche diese 10 Fragen in
einem Papierformular abgebildet und damit die Rundginge durchgefiihrt.

1) Prozessvorgaben, 5S-Verantwortlicher
Sind wesentliche Prozessvorgaben definiert, erkennbar und den Mitarbeitern
bekannt? Ist ein 55-Verantwortlicher im Bereich definiert und den Mitarbeitern

bekannt?
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2) PSA, Sicherheitsvorgaben
Wird die vorgeschriebene PSA getragen und werden die wesentlichen Sicher-
heitsvorgaben eingehalten?

3) Informationstafeln
Sind die Informationstafeln strukturiert, sauber und aktuell> Werden alle Doku-
mente ordnungsgemaf’ gefiihrt (Priif- und Reinigungsplane)?

4) Produktionsanlagen

Sind die Produktionsanlagen in einem sauberen und gepflegten Zustand? Sind
die Anlagen frei von losen Verbindungen, Leckagen, vermeidbaren Klapperge-
rauschen und Vibrationen?

5) Reinigungs- und Wartungspldne
Sind Reinigungs- und Wartungsplane vorhanden und befinden sich diese auf
aktuellem Stand?

6) Nicht bendtigte Gegenstande
Befinden sich nicht benétigte Gegenstinde im Umfeld oder am Arbeitsplatz?

7) Werkzeuge und Priifmittel

Befinden sich die benétigten Vorrichtungen, Werkzeuge, Priif- und Hilfsmittel,
sowie Reinigungsmittel an dem dafiir vorgesehenen Platz und befinden sie sich
in einem einwandfreien Zustand?

8) Markierte Bereiche
Sind die Wege, Stell- und Lagerflachen sowie Gefahrenbereiche deutlich markiert?

9) Mingelliste

Werden festgestellte Mangel in einer Sammelliste dokumentiert und werden
diese in Abstimmung mit Internal Services abgearbeitet?

10) Biirobereich

Ist das Biiro des Abteilungs-, Bereichs- oder Teamleiters vorbildlich?
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Diese analoge Methodik hatte aberimmer das Problem, dass danach trotzdem die
geschossenen Fotos in einen eigenen Bericht eingebaut werden mussten und die
Verfolgung der abgeleiteten Verbesserungen ebenfalls per Papier gemacht wurde.
Dadurch wurden Mafinahmen vergessen, die Prozessbestatigung lief nicht wirk-
lich strukturiert ab und es entstand viel Papierkram.

Ich hoffe ich konnte mit diesem kleinen Gastbeitrag ein kleines bisschen Ihre
Fantasie dazu anregen, dass auch solche Prozesse digitalisierbar sind.

ABER, grofes ABER, immer vor dem Digitalisieren den Prozess hinterfragen und
analysieren. Im Idealfall optimieren, denn sonst hat manim ,Worst-Case“danach
das Ergebnis, das Thorsten Dirks, der CEO von Telefénica so beschrieben hat:

JWenn Sie einen Scheifdprozess digitalisieren, haben Sie danach einen digi-
talen Scheifdprozess.”

Da wir schon Erfahrungen gesammelt haben, wie ein guter Prozessbestétigungs-
ablauf digital abgebildet werden kann, missen Sie diesen nicht extra neu ent-
werfen. Schauen Sie gerne auf unserer Website (www.ideenteam.at) vorbei, um
zu sehen, wie wir es abgebildet haben.

Wir freuen uns auf lhren Besuch.

Christian Steiner
|deenTEAM GmbH
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5S-Erfolge erlebbar gestalten — 5S-Material -
Alexander Schlegel

Die Umsetzungsdauer als kritischer Erfolgsfaktor

Gastbeitrag von Alexander Schlegel,

Inhaber von Simplefactory Alexander Schlegel

Von der Theorie in die Praxis - eine Herausforderung? Die 5S Methode bietet eine
Fiille an erprobten Ideen zur Verbesserung der Prozesse im Unternehmen. Doch
von der Idee bis zur fertigen Losung ist es ein langwieriger Prozess, der oft fehl-
schlagt. Tatsachlich haben unsere Erfahrungen gezeigt, dass weit iber 70 % der
5S-Aktivitaten auf dem Weg zur nachhaltigen Umsetzung scheitern.

Was hindert uns daran, gute 55-Losungen erfolgreich umzusetzen?

Gut-Ding will Weile haben, aber nicht in der 5S-Aktion

In der Praxis hat sich gezeigt, dass im 55-Workshop und bei der 55-Aktion die
Mitarbeiter noch sehr motiviert sind und sich begeistert auf die Umsetzung der
5S-Methode stiirzen.

Doch wer kennt es nicht? Im Laufe der 5S-Umsetzung werden die Fertigstellungs-
termine kontinuierlich verschoben und schlussendlich bleiben viele Aktivitaten
unbearbeitet. Gerade die Umsetzungsdauer ist hierbei ein nicht zu unterschat-
zender Faktor, um den Erfolg fiir alle Beteiligten erlebbar zu gestalten.

Bei genauerer Betrachtung haben sich folgende drei Stolpersteine herauskristal-
lisiert:

1. Zuviele und zu grofde Themenfelder

2. Unklare Verantwortlichkeiten und fehlende Begleitung

3. Fehlendes Material und lange Beschaffungszeiten
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Von der Idee | Wie lange darf es dauern?> Bis zur Umsetzung
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Abbildung 18 —Wie lange darf die 5S-Einfithrung dauern?

Wegen dieser drei Stolpersteine wird nicht selten aus einer einfachen Umsetzung
ein zahes und langwieriges Unterfangen, welches vermehrt in einem Fehlschlag
endet.

Drei Stolpersteine bei der 5S-Umsetzung aus dem Weg riumen

Um eine zeitnahe 5S-Einfliihrung zu unterstitzen und ldstige Stolpersteine zu
vermeiden, ist es hilfreich, folgende drei Themen in der Umsetzungsphase zu
beachten:

1. Strukturierte Aufgabenerfassung —bearbeitbare Arbeitsinhalte

Es empfiehlt sich, bei der Festlegung der 5S-Mafdnahmen zur Umsetzung darauf
zu achten, dass die Inhalte und Umfinge der einzelnen Mafinahmen so gewahlt
sind, dass einer Abarbeitung nichts im Wege steht. Die Herausforderung liegt
hierbei in der Festlegung der richtigen Umfinge der Mafdnahmen. Oft ver-
stecken sich hinter einer vermeintlich einfachen Aufgabe viele Teilaufgaben.
Diese versteckten Aufgaben erschweren es nicht nur den Verantwortlichen, in
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der geplanten Zeit die Aufgaben zu bearbeiten, bei bereichsiibergreifenden
MafRnahmen kénnen Kompetenziiberschneidungen zum Scheitern der Aufgabe
fiihren.

2. Transparente Aufgabensteuerung — klare Zustiandigkeit und Bearbeitungs-
status

Jede Mafdnahme braucht genau EINEN Zustindigen! In der Praxis hat sich gezeigt,
dass klare und eindeutige Verantwortlichkeiten, die an eine festgelegte Person
gerichtet sind, die 55-Umsetzung férdern, statt sie nur einem Team zuzuweisen.
Durch klare Zustandigkeiten konnen die Mitarbeiter mehr Verantwortung fiir die
einzelnen 5S-Aufgaben (ibernehmen. AuRerdem kénnen die einzelnen Umsetzer
auch zielgerichteter von der Fiihrungskraft und dem Team unterstiitzt werden.
Hierbei ist es hilfreich, dass sowohl die Zustandigkeiten als auch der jeweilige
Bearbeitungsstatus visualisiert werden, um frithzeitig Abweichungen und Ver-
zogerungen zu erkennen. In diesem Fall bietet eine einfache 55-Teamtafel eine
visuelle Hilfestellung an, um die Zustandigkeiten und den Umsetzungsprozess
stets im Auge zu behalten.

3. Vorbereitung und Beschaffung der Produkte fiir die Umsetzung

Wir haben festgestellt, dass gerade die Beschaffung der geeigneten Produkte
nach dem Workshop fiir einen nennenswerten Teil der Verzogerungen bei der
5S-Einflihrung verantwortlich ist. Nicht umsonst wird oft gesagt: ,Eine gute Vor-
bereitung ist die halbe Miete*. Um diese Verzogerungen in der 55-Umsetzung
zu verkiirzen, sollte man sich bereits im Voraus mit der Beschaffung einzelner
Produkte befassen. Natiirlich konnen nicht alle Produkte komplett im Vorhinein
beschaffen werden. Aber gerade im ersten Schritt sind einfache, bereits vor-
handene 55-Produkte hilfreich, um die ersten 5S-Aktionen erfolgreich zu starten.
Von der 55-Roten Karte iiber Aussortierungspunkte bis hin zu Werkzeugtafeln
und Shadow Boards bieten wir bei Simplefactory eine erprobte Auswahl an
55-Produkten fiir die erlebbare Einfithrung der 5S-Methode an. Die flexibel
gestaltbaren 5S-Produkte ermdglichen nicht nur eine rasche Umsetzung, son-
dern bieten den Beteiligten die Moglichkeit, die Arbeitsplatze und Hilfsmittel
nach individuellen Anforderungen selbst zu gestalten.

5S-Methode: Ein Praxisleitfaden 199



Ordnung schaffen in der Schublade

.A’!. z ‘ a . = _ﬁ‘_.:':-h‘_

Suchzeiten ? 55 Anordnung

Abbildung19 - Niitzliche 55-Hilfsmittel

Schlussendlichist die Umsetzungsdauer der 5S-Aktivitdten ein kritischer Erfolgs-
faktor. Aus diesem Grund empfehlen wir, die beeinflussbaren Themen in der
Umsetzung zu beriicksichtigen, um bestmdégliche Rahmenbedingungen fiir die
Umsetzer und Nutzer von 55 zu schaffen.

Simplefactory zielt darauf ab, als Ideengeber die bekannten Lean-, TPM-,
Kaizen- und KVP-Management-Ansitze mit einer ausgewdhlten Sammlung
erprobter Produkte zu verkniipfen, um die Einflihrung und Anwendung der
Verbesserungs-methoden in der Praxis fiir alle Beteiligten zu erleichtern. Ganz
nach dem Motto: ,Von der Theorie in die Praxis“ finden Sie unsere 55-Produkte
unter

httgs:“sim—gIefactorx.de{ss—methode—umsetzen.

Alexander Schlegel
Simplefactory

R et e m e mp g P
erlebbare-lean-umsetzung/
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5S als Tiir6ffner — Qualitaitsmanagement —
Uwe Philippeit

Mit 5S neue Kunden und Mdrkte erobern

Gastbeitrag von Uwe Philippeit,

Geschaftsfihrer Ingenieurbiiro Uwe Philippeit sowie blaurock & philippeit trainings

Mit der Einflihrung von 55 6ffnest du dir den Zugang zu einer Reihe von Méarkten
wie der Medizintechnik, der Automobilindustrie, der Lebensmittelindustrie oder
der Luftfahrt. Dabei soll nicht verschwiegen werden, dass Kunden aus diesen
Mérkten neben 5S eine Reihe weiterer Anforderungen stellen, die bis hin zur Ein-
fihrung eines spezifischen Qualititsmanagementsystems fithren kénnen. Auch
dafiirist ein lebendiges 5S die richtige Ausgangsbasis.

Wie kannst du mit 5S den Zugang zu den Markten erhalten?

Dazu schauen wir uns die Anforderungen aus der Medizintechnik, der Auto-
mobilindustrie, der Lebensmittelindustrie und der Luftfahrt an. Diese stehen
beispielhaft fir Markte bzw. Kunden mit hohen Anforderungen an die Qualitat
und Sicherheit der hergestellten Produkte. Diese Anforderungen stammen ent-
weder aus der Analyse der Sicherheitsrelevanz oder des potentiellen Risikos der
Produkte. Daraus werden Anforderungen fiir die Produktion dieser Produkte
abgeleitet. So sollten Medizinprodukte und Lebensmittel frei von Verunreini-
gungen und ,sauber sein. Produkte fiir die Automobilindustrie und die Luft-
fahrtsollten frei von Fremdkorpern und zum Beispiel Grat oder Schmutz sein, die
das Automobil oder Flugzeug im Betrieb beschddigen kénnen. Dies gelingt nur
dann, wenn die Umgebung, in der sie hergestellt werden, ebenfalls sauber, auf-
geraumt, strukturiert und klar gekennzeichnet ist. Diese Anforderungen werden
in industriespezifischen Normen wie der 1SO 13485 fiir die Medizintechnik, der
IATF 16949 flr die Automobilindustrie, der ISO 22001 fiir Lebensmittel oder der
EN 9100 fiir die Luftfahrt beschrieben. Meist ergdnzen Unternehmen, die in
diesen Markten aktiv sind, die Anforderungen noch und fordern ganz konkret
die Einfiihrung von 5S.
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Welche Anforderungen haben die Markte und Kunden konkret?

Medizintechnik

In der Medizintechnik gelten die Anforderungen der ISO 13485 in Verbindung mit
den GxP-Richtlinien. Das ,x“ steht dabei fiir eine Reihe von Richtlinien wie die
GMP - good manufacturing practice oder die GDP - good documentation prac-
tice. Diese fordern zum einen die Sauberkeit der Produkte und damit der Arbeits-
umgebung, in der diese hergestellt werden und zum anderen eine eindeutige
Kennzeichnung von Arbeitsbereichen, Bereichen, in denen Werkzeuge und Hilfs-
mitteln gelagert werden und eine Riickverfolgbarkeit. Dies wird beispielsweise
lber eine Kennzeichnung des Arbeitsplatzes erreicht, der farblich markiert,
wo sich bereits bearbeitete und noch nicht bearbeitete Produkte befinden, wo
Werkzeuge liegen und welche Hilfsmittel benutzt werden diirfen. Mit dem sS,
wie es in diesem Buch beschrieben ist, erfiillst du das zu grofRen Teilen.

Automobilindustrie

Die meisten Hersteller von Automobilen fordern direkt in ihren Vertragen, wie
der Qualitatssicherungsvereinbarung, die Einfithrung von 5S. Auch der Bran-
chen-Standard IAFT 16949 fordert dies in den Kapiteln 71.3 und 7.1.4. Dahinter
steckt neben der Anforderung, saubere und eindeutig gepriifte Produkte zu
erhalten, das Wissen um die Effizienz einer aufgerdumten und strukturierten
Arbeitsumgebung. Am Vorbild Toyota haben alle Hersteller tiber die Jahre daher
die Anforderungen an die Arbeitsumgebung an ihre Lieferanten weitergegeben.

Lebensmittelindustrie

In der Lebensmittelindustrie hat sich das HACCP-Konzept (Hazard Analysis and
Critical Control Points) durchgesetzt. Um dieses einzufithren, musst du zunachst
ein so genanntes prerequisite program (PRP, Praventivprogramm) einfithren.
Das sind Verfahren und Prozesse, die dafiir sorgen, dass Gefahren fiir Lebens-
mittel wie Verunreinigungen, biologischer Befall oder chemische Rickstande
gar nicht erstin das Lebensmittel gelangen. Dies gilt nicht nur fiir die Verarbeiter
der Lebensmittel, sondern auch fiir die Hersteller der Maschinen zur Lebens-
mittelverarbeitung. Du musst also lber eine saubere und gelenkte Arbeitsum-
gebung sicherstellen, dass von deiner Anlage keine Stoffe, Teile, Schmutz oder
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gar vergessene Werkzeuge, Schrauben oder Putzmittel in das Lebensmittel
gelangen konnen. 5S hilft dir dabei, dies zu erfiillen.

Luftfahrt

In der Luftfahrt bestehen hohe Anforderungen an die Sauberkeit, die Eindeu-
tigkeit und die Integritat von Produkten. So sollen sich keine Teile [6sen und in
der Luft in Triebwerke geraten oder herabfallen. Dies soll unter anderem die
Norm EN 9100 sicherstellen. Sie fordert beispielsweise, dass alle Fertigungs- und
Priifschritte nach dokumentierten Vorgaben an klar gekennzeichneten Arbeits-
platzen erfolgen missen. Ebenso musst du Verfahren einfithren, die verhindern,
dass Fremdkérper oder Verschmutzungen in das Produkt geraten. 5S erfiillt
diese Anforderungen, wenn du es nach den hier im Buch gezeigten Mafigaben
umsetzt.

Alle hier dargestellten Markte und Kunden haben auch hohe Anforderungen an
die Dokumentation der durchgefithrten Arbeitsschritte und die Vorgaben fiir
die Arbeitsumgebung. Ich empfehle dir daher den Blick in das Bonusmaterial zur
Dokumentation von Dr. Mario Schubert (Seite 199).

Seit 2007 bin ich als Diplom-Ingenieur im Maschinenbau, Wirtschaftsjurist und
Scrum Master im Qualititsmanagement und in der Produkt- und Prozessent-
wicklung in verschiedenen Positionen und Rollen tatig. Ich erlernte in verschie-
denen Branchen das Handwerk vom Studenten, iber den Sachbearbeiter, den
Fachexperten und schliefilich in die Leitung hinein. Dabei konnte ich in iber 100
Audits eine Vielzahl von Unternehmen, Technologien, Produkten und Dienst-
leistungen, Losungen, Best practices und wundervolle Menschen kennenlernen.
Ich arbeitete mit Kleinstunternehmen und globalen Konzernen, entwickelte QM-
Methoden und Systeme und lernte dabei meine Starken und Schwichen kennen.
So entwickelte sich neben dem Fachwissen die Leidenschaft fiir die Qualitit und
die sie umgebenden Schnittstellen, die ich seit 2015 auch an Studierende weiter-
geben darf. Zudem gestalte ich ehrenamtlich die Zukunft des Qualitdtsmanage-
ments als stellv. Leiter des DGQ Regionalkreis Karlsruhe.
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Diese Leidenschaft verbunden mit Wissen und Erfahrung ist die Basis eines
modernen QM —fit fiir ein agiles und nachhaltiges Umfeld. Schau gern einmal
bei mir auf www.philippeit.org vorbei und kontaktiere mich auch gern direkt.

Uwe Philippeit
Uwe@philippeit.org
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5S als Fundament— Nachfolgecoaching —
Manuela Ederer

5S in der Nachfolge von Familienunternehmen

nachhaltig nutzen

Gastbeitrag von Manuela Ederer,
Erfolgscoach fir Familienunternehmerlnnen,

ehemalige Geschiftsfiihrerin eines Familienunternehmens

Die Basis jedes nachhaltigen Erfolges zeichnet ein starkes Fundament aus. In
Familienunternehmen ist dies meist schon seit Generationen vorhanden. Das
wiederum erleichtert dem Nachfolger den Einstieg und die Ubernahme des
Betriebes. AuRerdem bietet es eine gute Struktur und Sicherheit.

Doch um das Unternehmen in eine erfolgreiche, gelingende Zukunft zu fiihren,
benotigtjeder Nachfolgerln sein eigenes, personliches, starkes Fundament.

Wie kann 5S unterstltzend wirken, ein starkes Fundament aufzubauen?

Den allermeisten Nachfolgern, die ins Unternehmen eintreten oder spatestens
einige Zeit danach, ist klar, dass einige Ablaufe und Systeme dringend abgean-
dert oder modernisiert werden miissen, um das Unternehmen zukunftsorien-
tiert zu gestalten.

5S hilft dabei nachhaltig und bietet einen sicheren Weg, damit die nachste Gene-
ration die Mitarbeiter und Prozesse genauer kennenlernt.

Vorsicht: Meistens sprudeln die Nachfolgerinnen vor Begeisterung und Freude.
Genau dadurch passieren unbewusst und automatisch Fehler, die dazu fiihren,
dass die Beziehungen gestort werden, was zukinftiges Zusammenarbeiten
schwierig macht.
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Die Mitarbeiter werden unsicher und verdngstigt. Denn fast keiner mochte
unfreiwillig verandert werden. Viele fiithlen sich nicht wertgeschitzt und haben
das Gefiihl, nicht gut genug zu sein.

Darum solltest du diese sieben Fehler als Nachfolgerln vermeiden!

= Nachdem du dieses Buch gelesen hast, bist du voll motiviert, 55 in eurem
Betrieb einzufiihren und erkldrst den Mitarbeitern, was sie alles falsch
machen.

= Duwillstalles auf einmal verdndern.

= Du wertschatzt die Arbeit/Arbeitsablaufe nicht, welche sie in den vergan-
genen Jahren aufgebaut haben. Doch genau dieses Arbeiten hat das Unter-
nehmen zu dem gemacht, was es heute ist.

= Du missachtest Rangordnungen: Mitarbeiter, die vor dir da waren, werden
systemisch ibergangen.

= Duwartestzulange und wirst wie die langjahrigen Mitarbeiter betriebsblind.

» Du ibernimmst unbewusst bestehende, blockierende Uberzeugungen/
Paradigmen aus dem Unternehmen und wirst zum Opfer der Umstande, was
dir Energie, Zeit und Nerven raubt.

= Durchjahrelanges Zuhéren am Mittagstisch, an dem {iber Mitarbeiter-Prob-
leme gesprochen wurde, hast du dir bereits ein Bild von einigen Mitarbeitern
gemacht. Sie bekommen von Haus aus ein Label iibergestiilpt. Dadurch kann
es sein, dass das Potenzial und die Fahigkeiten der Personen nicht gesehen
werden.

Wie kann es dir nun gelingen, ein starkes Fundament aufzubauen?

Fiir ein starkes Fundament braucht es Klarheit. Klarheit, wie die Ist-Situation ist.
Unverblimtund ehrlich. Und im zweiten Schritt Klarheit iiber die SOLL-Situation.
Wie mochte ich es wirklich haben? Denn die meisten wissen nur, was sie nicht
mehr haben wollen.

Ich spreche nicht nur davon, wie die Werkstatt ausschauen soll, sondern, welche

Mitarbeiter mit welchem neuen Denken und neuen Uberzeugungen nach der
Einflthrung von 55 im Unternehmen arbeiten.
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Das beginnt immer im Kopf des Unternehmens, beim Unternehmer selbst und
niemals in der Werkstatt.

Woran du glaubst, formt alles, was du baust, ob privat oder im Unternehmen.
Hat der Unternehmer die Uberzeugung inne, dass die Mitarbeiter sowieso viel zu
schlampig und unzuverlidssig sind, sich nicht einbringen wollen, keine Zeit haben,
usw. wird es nichts werden.

Zuerst braucht es ein anderes Denken, ein anderes Mindset. Dies gelingt, wenn
dudirbewusstbist, was du denkst. Um an den wahren Kern zu kommen, brauchst
du dazu einen Coach, der dich wohlwollend unterstitzt und dir deine blinden
Flecken aufzeigt.

Der nachste Schritt: Wie ist die gewlinschte Soll-Situation?

=  Wasistdein hochstes Ideal?

= Werwillst du fiir wen sein?

= Welcher Leader bin du?

= Wie mochtest du denken?

= Wie denkst du (iber Mitarbeiter und Ordnung, das gesamte Unternehmen,
die Zukunft, Einflihrung 5S usw.?

Fihrst du 5S ein und dein Denken bleibt das alte, ist die Wahrscheinlichkeit sehr
grof, dass 5S nicht nachhaltig funktionieren wird. Es greift die Selbstprophe-
I“

zeiung—,Ich hab’s doch gewusst,!“, ,Bei uns funktioniert das nicht!“ Und diese ist
uns allen aus verschiedenen Bereichen bekannt.

Mein Name ist Manuela Ederer und ich weif genau, worum es in Familienunter-
nehmen geht. Ich selbst bin in einem Familienunternehmen grof$ geworden,
habe es acht Jahre lang erfolgreich gefiihrt, den Umsatz von drei auf 15 Mio. ska-
liert und so ziemlich alles erlebt, was man da erleben kann.

Deshalb ist es meine Passion, Familienunternehmerlnnen wie dir zu helfen.
Mit Klarheit und neuen Denkweisen, deine berufliche und private Komplexitat
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unter einen Hut zu bringen und dass du die Freiheit und den Erfolg in deinem
Leben leben kannst, die dir moglich sind. Schau dich gerne auf meiner Webseite
um http://www.mindprocess.at/.

Manuela Ederer
MindProcess
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5S zur Personalgewinnung — Recruiting -
Timo Nieweg

Passendes Personal finden und binden

Gastbeitrag von Timo Nieweg,

Inhaber Online Marketing Agentur | OMA Immerda

Viele Unternehmen sprechen auch 2023 noch von Fachkriaftemangel — doch in
den meisten Branchen sind Fachkrafte am Markt vorhanden — nur bei anderen
Unternehmen angestellt.

Was unterscheidet nun die Unternehmen, die mit Leichtigkeit Bewerbungen
bekommen von denen, die sich taglich iiber den Fachkrdftemangel beklagen?
Die Aufdendarstellung? Die Sichtbarkeit?

An dieser Stelle lautet die Antwort Ja und Nein! Unternehmen, denen die Sicht-
barkeit fehlt, werden im Vergleich zu denen, die gut sichtbar sind, immer weniger
Bewerber generieren.

Nun gibt es aber noch ein paar Punkte, die genauso wichtig sind, wie die AuRendar-
stellung: Der Kern des Unternehmens und das, was ich sehe, wenn ich vor Ort bin.

= Passen die Werte des Unternehmens zu dem, was auch gelebt wird?

= Wiewerde ich als zukiinftiger Mitarbeiter im Unternehmen angenommen?

= Lisst sich der Unternehmer in Themen, die nicht seine Kernkompetenzen
sind, beraten?

= Oderwird immer noch alles 1:1 so gemacht, wie esimmer schon gemacht wurde?

Genau hier trennt sich, nach Sichtbarkeit und Auflenwirkung, die Spreu vom
Weizen. Natiirlich generiert das Unternehmen A mit genialer Aufiendarstellung
Bewerber—keine Frage. Ziel ist es aber ja, diese auch langfristig zu binden, ihnen
im Unternehmen sinnvolle Arbeit und einen Raum zur personlichen Entfaltung
zu ermoglichen.
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Aber wie soll das funktionieren, wenn vor Ort keiner dariiber Bescheid weif3, dass
morgen ein neuer Mitarbeiter mit der Arbeit beginnt? Wenn es keinerlei Onboar-
ding gibt?

Und wenn selbst das eigene Personal nicht weif, wo der Hammer hingt,
geschweige denn wo er wieder hingehort?

Wie soll man in einem Unternehmen, in dem es an Ordnung und Struktur fehlt,
nun A-Mitarbeiter binden, denen genau das sofort auffallt? Gar nicht!

Hier setzt 5S an, um sowohl die Effizienz, Qualitat, aber auch Ordnung, Sauber-
keit und so auch die Sicherheit im Unternehmen signifikant zu verbessern.

Saubere Arbeitsplatze, kein Suchen nach Werkzeug, gutes Arbeitsmaterial (weil
es an Ort und Stelle bleibt), so macht das Arbeiten Spafi. Das alles sorgt dafiir,
dass die Bewerber —in die du investiert hast, damit sie kommen — gerne bei dir
im Unternehmen bleiben und gute Arbeit machen kénnen.

,Das beste Werkzeug ist nur so gut, wie der Handwerker, der es benutzt.”

Ein absolut treffendes Zitat! Noch effektiver wird es aber, wenn nicht Stunden
mit der Suche nach dem Werkzeug verbracht werden miissen. Denn dann kann
der Mitarbeiter tun, was er liebt:

Mit seinen Handen arbeiten, mit seinem Werkzeug etwas erschaffen und nach-
haltig Mehrwert bieten.

Wenn du 55 mit Hilfe dieses Buches erfolgreich eingefiihrt hast, sollte dir das On-
Boarden und halten neuer Mitarbeiter leichtfallen. Damit hast du nimlich schon
einen wichtigen Schrittim Kampf gegen den Fachkraftemangel getan.

Bei Sichtbarkeit und Aufdendarstellung helfe ich dir gerne. Mein Name ist Timo
Nieweg und ich begleite Unternehmen auf dem Weg zur Arbeitgebermarke, die
Bewerber anzieht.
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Ich habe taglich den Frust erlebt, den Marvin mit seinem Buch beseitigen mochte.
Zu oft horte ich Satze wie: ,Wir machen das immer schon so!“ und Aussagen wie
,Nein, dafiir bist du als Produktionsmeister nicht zustiandig, du gehorst raus in
die Anlage!“. Davon hatte ich genug! Seit 2019 bin ich selbststindig und habe es
mir zur Aufgabe gemacht, fiir erfolgreiche Unternehmen neuen Fachkrifte zu
gewinnen.

Das Motto lautet: ,Mitarbeitergewinnung durch den Aufbau Deiner Arbeitge-
bermarke!”

Wenn du mehr dazu erfahren méchtest, schau doch gerne auf: http://www.
omaimmerda.de/ vorbei.

Du findest aber auch Content auf allen gangigen Social Media Plattformen wie

LinkedIn, Facebook, Instagram und TikTok. Ich freue mich sehr auf einen Aus-
tausch und wiinsche die viel Erfolg mit 5S.

Timo Nieweg
Employer Branding Agentur | OMA Immerda
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5S automatisieren — Werkzeugortung — Bjorn Bock

Smarter, not harder: Weniger Verschwendung durch

5S-Automatisierung

Gastbeitrag von Bjorn Bock,

Geschéftsfiihrer und Inhaber der Carbacan GmbH

Ein Kernelement von 5S ist es, dass alle bendtigten Werkzeuge zur richtigen Zeit
am richtigen Ort zur Verfiigung stehen. Leider ist das nicht immer der Fall. Das
ist vor allem dann argerlich, wenn auf Montage gearbeitet wird und erst auf der
Baustelle auffallt, was fehlt.

So ging es auch einem unserer Kunden. Er ist Spezialist im Bereich Betonbohren
und Sdgen und Uberregional titig. Die verschiedenen Teams haben mit ihren
Spezialwerkzeugen teils lingere Anfahrten bis zur nichsten Baustelle, wobei
die Koordination durch die Projektleitung am Stammisitz erfolgt. Gerade die
speziellen Werkzeuge unterliegen strengen Wartungsintervallen, um die Ein-
satzfahigkeit und Langlebigkeit zu gewahrleisten.

In der Vergangenheit pragten zwei Probleme das Unternehmen:

1. Die Projektleitung, die verantwortlich fiir die Planung der Arbeitseinsitze ist,
weifd in der Regel sehr genau, was auf der Baustelle passieren soll, und plantauch
die Werkzeuge dafiir ein. Die Vorarbeiter besprechen die anstehenden Arbeiten
und sind flr die Beladung lhrer Fahrzeuge selbst verantwortlich. Wurden
Arbeiten nicht ordentlich besprochen oder falsch kommuniziert, konnte es vor-
kommen, dass nicht die notwendigen Werkzeuge beladen wurden.

2. Zudem wurden auch die Wartungsintervalle in der Hektik des morgendlichen
Beladens gerne mal ilbersehen und so wurden falsche Maschinen verladen.
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Das Resultat waren Verzogerungen auf der Baustelle, zusatzliche und teure
Ersatzfahrten fiir vergessene Werkzeuge sowie Stress fiir alle Beteiligten, inklu-
sive fiir den Kunden.

Es handelt sich dabei um ein typisches Problem der Arbeitsorganisation und
Planung, die wir mit einem sehr einfachen Digitalisierungsschritt geldst haben:

s Alle Werkzeuge samt Wartungsintervallen wurden in einer mobilen Tablet-
App erfasst. Dazu wurden alle Werkzeugkoffer und Zubehorkisten mit
Bluetooth-LE-Sendern versehen. Bluetooth Beacons sind kleine Sender in der
Grofie einer 2-Euro-Miinze, die batteriebetrieben ein schwaches Bluetooth-
LE-Signal mit einer eindeutigen ID senden. Erst nach ca. zwei Jahren miissen
die Batterien gewechselt werden.

= Den unterschiedlichen Tatigkeiten werden jetzt Werkzeuge und Zubehor
innerhalb der Anwendung zugewiesen, so dass der Projektplaner zu jedem
Projekt lediglich eine digitale Checkliste mit den einzelnen Tatigkeiten aus-
fullt. Eine Liste aller benétigten Werkzeuge und Zusatzmaterialien ist das
Ergebnis, wobei die Software eigenstindig die Maschinen aussortiert, die
zur Wartung mussen.

= Auf den Smartphones der Vorarbeiter befindet sich eine App, die die Lade-
liste beinhaltet und diese eigenstdndig kontrolliert.

Die von uns entwickelte App ist in der Lage, das Signal der Bluetooth Beacons zu
empfangen und kann eine ungefihre Entfernungsmessung zum Beacon durch-
fiihren. Ist das Fahrzeug beladen, genligt ein Blick aufs Display, um zu erkennen,
ob alle geplanten Werkzeuge auf dem Fahrzeug sind. Beim Verlassen des Fir-
mengeldndes, was die App ber den Abgleich mit den GPS-Daten eigenstandig
erkennt, wird nochmals die Vollstindigkeit geprift und das Smartphone sendet
ggf. ein Warnsignal. Dies passiert auch wieder beim Verlassen der Baustelle.
Auch hier priift die App anhand der Beacon-Ortung automatisch, ob wieder alle
Werkzeuge und Materialien geladen sind und gibt unter Umstianden eine War-
nung. Falsch beladene Werkzeuge werden anhand der Beacons erkannt, so dass
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es nicht zur Verwechslung mit Maschinen kommen kann, die fiir eine Wartung
eingeteilt sind.

Dabei ist der Vorteil fiir den Kunden recht offensichtlich: Es gibt keine Verzoge-
rungen durch vergessene Maschinen mehr. Extrafahrten und vergessene Cerate
aufder Baustelle gehéren der Vergangenheit an. Die Planung der Fahrzeuge lauft
einfacher und ganz ohne weiteren Aufwand fiir die Mitarbeiter. Die Software
ist so einfach gehalten und automatisiert, dass sie ohne aufwendige Schulung
und mit minimaler Einarbeitungszeit auskommt, was den Mitarbeitern enorm
wichtig war.

Sicherlich wurde hier nur ein kleiner Aspekt der Projektabldufe betrachtet
und nicht fir jeden Anwendungsfall ware das eine sinnvolle Losung gewesen,
aber genau das zeichnet individuelle Digitalisierungsvorhaben aus. Fiir unsere
Kunden wurde durch die Optimierung dieses speziellen Projektablaufs ein wich-
tiger Schmerzpunkt mit geringem finanziellem Aufwand beseitigt. Die Blue-
tooth Beacons kosten nur ca. 25 EUR pro Stiick und die Entwicklung der App war
in wenigen Tagen erledigt.

Seit 2003 entwickelt die Carbacan individuelle Software fiir alle Plattformen. Als
Experten im Bereich der Digitalisierung sind wir autorisiert fir die Digitalisie-
rungsférderung ,go-digital“ des BMWi.

Digitalisierung und Vereinfachung von Prozessen ist das, was uns als Software-
entwickler stets antreibt. In unseren Workshops schauen wir uns genau die
Arbeitsabldufe unserer Kunden an und sorgen mit kreativen Ideen dafiir, dass
Digitalisierung durch unsere Software den richtigen Nutzen bringt.

Falls wir Ihr Interesse geweckt haben, besuchen Sie uns gerne auf unserer Web-
seite: http://www.carbacan.de. Mein Name ist Bjorn Bock und ich freue mich auf
Ihren Besuch.

Bjorn Bock

Carbacan GmbH
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Haftungsausschluss

Die Umsetzung aller enthaltenen Informationen, Anleitungen und Strategien
dieses Werkes erfolgt auf eigenes Risiko. Fiir etwaige Schaden jeglicher Art kann
der Autor aus keinem Rechtsgrund eine Haftung iibernehmen. Fiir Schiaden
materieller oder ideeller Art, die durch die Nutzung oder Nichtnutzung der Infor-
mationen bzw. durch die Nutzung fehlerhafter und/oder unvollstindiger Infor-
mationen verursacht wurden, sind Haftungsanspriiche gegen den Autor grund-
satzlich ausgeschlossen. Ausgeschlossen sind daher auch jegliche Rechts- und
Schadensersatzanspriiche. Dieses Werk wurde mit grofdter Sorgfalt nach bestem
Wissen und Cewissen erarbeitet und niedergeschrieben. Fiir die Aktualitat,
Vollstandigkeit und Qualitdt der Informationen Gibernimmt der Autor jedoch
keinerlei Gewahr. Auch kdnnen Druckfehler und Falschinformationen nicht voll-
standig ausgeschlossen werden. Fiir fehlerhafte Angaben vom Autor kann keine
juristische Verantwortung sowie Haftung in irgendeiner Form (ibernommen
werden.

Urheberrecht

Alle Inhalte dieses Werkes sowie Informationen, Strategien und Tipps sind urhe-
berrechtlich geschiitzt. Alle Rechte sind vorbehalten. Jeglicher Nachdruck oder
jegliche Reproduktion —auch nur auszugsweise — in irgendeiner Form wie Foto-
kopie oder dhnlichen Verfahren, Einspeicherung, Verarbeitung, Vervielfaltigung
und Verbreitung mit Hilfe von elektronischen Systemen jeglicher Art (gesamt
oder nur auszugsweise) ist ohne ausdriickliche schriftliche Genehmigung des
Autors strengstens untersagt. Alle Ubersetzungsrechte vorbehalten. Die Inhalte
durfen keinesfalls veroffentlicht werden. Bei Missachtung behalt sich der Autor
rechtliche Schritte vor.
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