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Kurzfassung: Zur Starkung von Wettbewerbsposition und Wirtschaftlich-
keit mussen Unternehmen neben innovativen Produkten und Dienstleistun-
gen ihre Prozesse sichere, robuste und verschwendungsarm gestalten. Als
ein entscheidender Erfolgsfaktor zur Erreichung dieser Ziele gilt die Einfuh-
rung Ganzheitlicher Produktionssysteme (GPS) und der hierflr ein-gesetz-
ten Lean-Management-Methoden. Im Beitrag werden neben dem einheitli-
chen Verstandnis von 5S als eine der zentralen Lean-Management-Me-
thode, auf die sog. 360°-Analyse als Methode zur Absicherung der Nach-
haltigkeit von 5S eingegangen und ausgewahlte Anwendungsergebnisse
und Erfahrungen dargestellt.

Schlusselworter: Ganzheitliche Produktionssysteme, Methode 5S,
Lean-Management-Methoden, nachhaltige Entwicklung

1. Verstandnis des Begriffs 5S und seiner Relevanz in der Praxis

Sichere, stabile und verschwendungsarme Prozesse werden durch GPS und den
Einsatz von Lean-Management-Methoden wirksam unterstitzt. Die Basis aller Lean-
Management-Methoden wiederum ist oft die konsequente EinfUhrung und Nutzung der
5S-Methode (ifaa 2016). 5S steht dabei fur die in Tabelle 1 gezeigten Schritte und
Inhalte (Quelle: ifaa 2016).

Tabelle 1: Inhalt der fiinf 5S-Schritte

Schritt | Bezeichnung Inhalt

1 Selektieren Im ersten Schritt werden am Arbeitsplatz Arbeitsmittel, die nicht regelmaRig bend-
(Aussortieren) tigt werden oder doppelt vorhanden sind, aussortiert.

2 Sortieren Als nachstes werden die am Arbeitsplatz verbliebenen Arbeitsmittel sinnvoll ange-
(Aufraumen) ordnet, i.d.R. nach Haufigkeit der Benutzung.

3 Saubern (Ar- AnschlieBend wird der Arbeitsplatz gereinigt und ein Rhythmus bestimmt, in dem
beitsplatz die Reinigung wiederholt wird.
sauber halten)

4 Standardisieren | Um den Zustand von Ordnung und Sauberkeit dauerhaft aufrechterhalten zu kon-
(Anordnung zur | nen, werden Standards festgelegt
Regel machen)

5 Selbstdisziplin Die Schritte eins bis vier sind regelmaRig zu wiederholen, um vorzubeugen, dass

(alle Schritte
wiederholen)

Ordnung sowie Sauberkeit am Arbeitsplatz nachlassen. Aulerdem sind dabei die
bestehenden Standards weiterzuentwickeln bzw. zu optimieren.
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Die 5S-Methode verbessert Ubersicht und Sicherheit am Arbeitsplatz, fordert die
Ubernahme von Verantwortung fir den eigenen Arbeitsplatz und hilft, Verschwendung
zu erkennen und zu vermeiden. Unter Verschwendung werden v. a. die ,7 Arten der
Verschwendung (7V)“ nach Ohno (1993) verstanden. Diese sind Transport, Bestande,
Bewegung, Wartezeiten, Uberproduktion, falsche Technologie oder Prozesse sowie
Ausschuss und Nacharbeit. Zudem tragt 5S dazu bei, die Arbeits- und Prozesseffizi-
enz sowie -sicherheit zu erhdhen. 5S ist auch eine Grundlage flr die Implementierung
weiterer Lean-Management-Methoden, wie bspw. schnelles Rusten (Single Minute
Exchange of Die - SMED) oder vorbeugende Instandhaltung (Total Productive Main-
tenance - TPM).

Die 5S-Methode wird in der Regel in der industriellen Produktion angewendet, eig-
net sich aber auch fur den administrativen Bereich. Die Methode gilt als inhaltlich wenig
anspruchsvoll, sodass im Allgemeinen angenommen wird, sie sei leicht zu erlernen
und anzuwenden. Die Praxis zeigt jedoch, dass dies haufig ein Trugschluss ist (ifaa
2016).

5S ist betrieblichen Praktikern in Produktion und Verwaltung bereits seit langem
vertraut. Die Potenziale sind klar erkennbar und Uberzeugend, die Umsetzung er-
scheint einfach. Doch oftmals gelingt die nachhaltige und flachendeckende Umset-
zung nicht und 5S-Initiativen stagnieren haufig nach anfanglichen Erfolgen.

Auf Grundlage der allgemeinen Erfahrungen aus betrieblichen Einfihrungen von 5S
und Praktiker-Workshops des ifaa zum Thema 5S im Besonderen hat das ifaa eine
Analyse- und Verbesserungsmethode entwickelt, mit deren Hilfe die Nachhaltigkeit
von Lean-Management-Methoden gesteigert werden kann. Diese wird nachfolgend er-
lautert und erste Ergebnisse sowie Erfahrungen aus ihrer Anwendung werden aufge-
zeigt. Die Analyse kann in ahnlicher Weise auch fur andere Methoden des Lean-Ma-
nagement genutzt werden (Rustzeitoptimierung - SMED, Shopfloor-Management, To-
tal Productive Maintenance - TPM etc.).

2. Anwendung und verwendete Analysetools

Mit der 360°-Analyse des ifaa (ifaa 2019) konnen Unternehmen die Einfuhrung, die
Ergebnisse sowie die Pflege und Weiterentwicklung von 5S in ihrer Organisation re-
flektieren. Dazu wird sowohl die Sicht der Geschaftsleitung und des Managements als
auch die Perspektive der Mitarbeiter berticksichtigt, woraus sich der Teilbegriff ,360°“
ableitet. Aufbauend auf strukturierten Analyseergebnissen lassen sich Handlungsfel-
der und Verbesserungsmalnahmen ableiten, welche die Nachhaltigkeit der 5S-Mal3-
nahmen sicherstellen sollen.

Die Methode richtet sich in erster Linie an Unternehmen, die 5S bereits eingefuhrt
haben und die Ergebnisse sowie die organisatorische und kulturelle Verankerung der
Methode verbessern mochten. Erfolgreiche Anwender konnen ihren Status quo hinter-
fragen und optimieren. Aber auch Unternehmen, die bislang bei der Einfihrung von
5S wenig erfolgreich waren, haben hiermit die Moglichkeit, den Einflhrungsprozess
zu bewerten und neu auszurichten. Die Analyse eignet sich explizit fur kleine und mit-
telstandische Unternehmen (KMU). Sie ist einfach aufgebaut, leicht verstandlich und
mit vertretbarem Aufwand anwendbar.

Die 360°-Analyse unterstutzt die Bewertung der Einfuhrungsphase, der erzielten
Ergebnisse sowie der Mallnahmen zur Aufrechterhaltung und Weiterentwicklung von
5S. Sie umfasst dabei insgesamt drei Phasen:

In Phase 1 werden quantitative Daten mittels Fragebogen mit insgesamt 34 Fragen,
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jeweils an Fuhrungskrafte und Mitarbeiter, erhoben. Die Fragen gliedern sich in drei
Kategorien. Diese umfassen 13 Fragen zu den ,Erfahrungen wahrend der Einfihrung
von 5S% 10 Fragen zu den ,Ergebnissen der Einfuhrung von 5S% 7 Fragen zu der
.Kontrolle, Aufrechterhaltung und Weiterentwicklung von 5S* und 2 erganzenden so-
wie 2 offenen Fragen. Die quantitative Befragung wird erganzt um qualitative Aussa-
gen aus Interviews mit den Fuhrungskraften sowie Aussagen, die im Rahmen eines
Mitarbeiterworkshops generiert werden. Grundlage hierfur ist ein Leitfragenkatalog.

In Phase 2 werden die Angaben aus den Fragebdgen mit Hilfe einer MS Excel-
Tabelle strukturiert erfasst und ausgewertet (Abbildung 1). Fur beide Gruppen wird
zunachst die Anzahl der Antworten dargestellt, gefolgt von einem Balkendiagramm mit
der Verteilung der vier Antwortoptionen. Dieses Diagramm ist im Original von links
nach rechts farblich codiert mit Rot fur ,nicht/kaum®, Gelb fur ,teilweise®, Hellgrun fur
,weitgehend® und Dunkelgrin fir ,umfassend” zutreffend. Rechts davon findet sich ein
blaues Balkendiagramm, welches den Mittelwert aller Antworten darstellt.

1.4 Unser Unternehmen / Die 55-Organisation hat dafiir gesorgt, dass die Mitarbeiter ausreichend zu 55 geschult wurden.

Anzahl Antworthdufigkeit in Prozent Mittelwert

Fiihrungskrifte 31 !

Bl nicht / kaum (1) teilweise (2) weitgehend (3) B umfassend (4) 1 2 3 4

Abbildung 1: Graphische Aufbereitung der quantitativen Erhebung (Beispiel)

In Phase 3 werden zur Ableitung und Festlegung von Malinahmen die Befragungs-
ergebnisse sowie die Aussagen aus den Fuhrungskrafteinterviews und dem Mitarbei-
terworkshop genutzt. Grundsatzlich sind MaRnahmen zu allen Fragen sinnvoll, deren
Antworten niedrige Mittelwerte und/oder stark unterschiedliche Einschatzungen von
Mitarbeitern und Fuhrungskraften aufweisen. Bei der Sammlung und Auswahl maogli-
cher Mallnahmen sind jedoch auch die Ergebnisse der Interviews und Workshops zu
berticksichtigen, ebenso wie die verfugbare Kapazitat. Ergadnzend kann ein ,Mal3nah-
mentool“ genutzt werden, um konkreten Handlungsbedarf zu erkennen und Anregun-
gen fur mogliche Mallnahmen zu erhalten.

Nach Bestimmung der Malinhahmen gibt es sowohl auf Seiten der Flihrungskrafte
als auch auf Seiten der Mitarbeiter konkrete Aufgaben, die zum nachhaltigen Gelingen
von 5S beitragen sollen und zu erfullen sind. Wichtig ist, dass Mallnahmen durch Ge-
schaftsleitung, Fuhrungskrafte, ggf. den Betriebsrat, sowie ausgewahlte Mitarbeiter
gemeinsam abgestimmt werden. Die Uberpriifung der MaBnahmenumsetzung erfolgt
anhand abgestimmter Aktionsplane. Die MalRnahmenwirksamkeit kann anhand fest-
gelegter Merkmale bzw. Kennzahlen sowie in einer weiteren 360°-Analyse gepruft
werden.

3. Anwendungsergebnisse und Erfahrungen

Die 360°-Analyse wurde bisher in sieben klein- und mittelstandischen Unternehmen
der deutschen Metall- und Elektroindustrie angewendet. Insgesamt wurden dabei die
Antworten von 100 Mitarbeitern und 38 Fuhrungskraften erhoben. Diese wurden fur
eine betriebsspezifische Situationsanalyse und MalRnahmenableitung genutzt. Fir die



GfA, Dortmund (Hrsg.): Frihjahrskongress 2021, Bochum Beitrag B.14.2
Arbeit HUMAINE gestalten

folgenden Ausflihrungen wurden die Antworten firmenubergreifend ausgewertet. Die
Stichprobe ist statistisch noch nicht reprasentativ flr die deutsche Metall- und Elektro-
industrie, eine Erweiterung der Stichprobe wird angestrebt. Die Ergebnisse bilden den-
noch typische Situationen ab, die auch aus der Erfahrung der Autoren in vielen Betrie-
ben zu beobachten sind. Exemplarisch werden im Folgenden ausgewahlte markante
Ergebnisse aus den Befragungen vorgestellt. Eine ausfuhrliche Diskussion des Ein-
flusses der zu Grunde liegenden unternehmenskulturellen Voraussetzungen in den
betrachteten Betrieben bedarf weiterer Forschung. Jedoch ist Gber alle Analysen hin-
weg festzustellen, dass:

- die Unternehmen selten das ganze Potenzial von 5S ausschopfen und lediglich
die Umsetzung von Ordnung und Sauberkeit bei der Einflhrung und Umsetzung
von 5S in den Fokus stellen;

- diejenigen Unternehmen, die bereits frihzeitig eine fir das Thema 5S zustandige
Organisation eingeflhrt haben und mithilfe dieser 5S auditieren und regelmallig
5S in unterschiedlichen Zusammenhangen thematisieren, erfolgreicher bei der
Umsetzung sind;

- Unternehmen sich schwer damit tun, anfangliche Erfolge langfristig zu halten und
das 5S-Niveau auszubauen.

Exemplarisch sei ein Diskussionspunkt aus der Kategorie ,Erfahrungen wahrend
der EinfUhrung von 5S* gewahlt: “Unser Unternehmen/die 5S-Organisation hat daftr
gesorgt, dass die Mitarbeiter ausreichend geschult wurden®. Das Ergebnis aus der
Stichprobe veranschaulicht eine eingangs beschriebene Gefahr: die 5S-Methode gilt
bei vielen Fuhrungskraften und im Management als inhaltlich wenig anspruchsvoll und
folglich als schnell und leicht von den Mitarbeitern zu erlernen und anzuwenden. Die
Praxis zeigt jedoch, dass dies haufig ein Trugschluss ist. Die Mitarbeiter bewerten den
Schulungsstand insgesamt nicht hoch (Mittelwert 2,2). und zudem erkennbar schlech-
ter als die Fuhrungskrafte (Mittelwert 2,8). Die Mitarbeiter benotigen und erwarten um-
fassende Informationen Uber Vorteile und konkrete Anwendung von 5S.

Eine weitere Aussage lautet “Unser Unternehmen/die 5S-Organisation hat dazu bei-
getragen, dass die Mitarbeiter bei der Einfuhrung von 5S mit Herzblut bei der Sache
waren“. Die Zustimmung bei den Mitarbeitern hierzu ist ebenfalls im Mittel geringer
(1,9) als bei Fuhrungskraften (2,7). Dabei sind Fihrungskrafte bei der Einfihrung von
5S in hohem Male gefordert. Sie mussen motivieren, coachen, befahigen und kon-
trollieren. Voraussetzung hierflr ist, dass sie selbst von der Methode Uberzeugt sind
und genug Freiraume fur ihre Einflhrung und Umsetzung haben. Ist dies nicht der Fall,
ist ein ,Versanden® von 5S-Initiativen sehr wahrscheinlich.

Mitarbeiter und Flhrungskrafte sind mehrheitlich der Meinung, dass positive Effekte
von 58S schnell spurbar sind. Dies zeigen bspw. die Einschatzungen zur Behauptung
“An den Arbeitsplatzen wurden nicht bendtigte Gegenstande entfernt®. Dies bleibt je-
doch der meistwahrgenommene Effekt bei der EinfUhrung und Nutzung von 5S. Wei-
terflhrende Wirkungen, wie das Einfuhren von verbindlichen Standards, sind aus Sicht
der Befragten seltener. Die Zustimmung zu der Aussage ,Bereichsubergreifende Stan-
dards wurden umgesetzt” betragt bei Fihrungskraften im Mittel 2,1 und bei den Mitar-
beitern 2,3. Weitere mdgliche positive Effekte von 5S werden von den Befragten we-
niger deutlich wahrgenommen. Die Zustimmung zu der Aussage ,Der Arbeitsplatz ist
durch 5S nun so gestaltet, dass Vertreter sich schneller als zuvor in die Arbeit hinein-
finden und diese dann direkt ausfihren kénnen.*, ist mit Mittelwerten von 2,2 (Mitar-
beiter) und 2,1 (Fuhrungskrafte) ebenfalls niedrig. Eine Verringerung korperlicher Be-
lastungen nehmen mehr als zwei Drittel der befragten Mitarbeiter und Flihrungskrafte
nicht/kaum oder teilweise wahr. Die Mittelwerte der Zustimmung hierzu betragen je 2,0
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bei Mitarbeitern und Flhrungskraften.

Die geringste Zustimmung findet - zumindest bei den Mitarbeitern - die Aussage ,Im
Rahmen der Durchfuhrung von 5S-Mallnahmen wurden bislang unbekannte Potenzi-
ale bei den Mitarbeitern erkannt®. Nur ein sehr geringer Anteil der Mitarbeiter (3,7%)
stimmt dieser Aussage umfassend zu und nur ein geringer Anteil weitgehend (14,6%)
bei einem Mittelwert von 1,6. Die Zustimmung der Fuhrungskrafte zu dieser Aussage
ist insgesamt hoher und erzielt einen Mittelwert von 2,0. Dies legt nahe, dass die Sen-
sibilisierung und das Verstandnis fir einen wesentlichen Grundgedanken Ganzheitli-
cher Produktionssysteme - den Mitarbeiter als Wissenstrager in den Mittelpunkt zu
stellen - bei den betrachteten Initiativen noch weiter verstarkt und geférdert werden
kdénnen.

Insgesamt wird das Potenzial von 5S (,Ich empfehle die Einfuhrung von 5S auch
anderen Bereichen oder Unternehmen®), insbesondere von Flhrungskraften (Mittel-
wert 3,1), aber auch von Mitarbeitern (Mittelwert 2,5), als hoch angesehen. Selbstkri-
tisch bewerten insbesondere die Fuhrungskrafte die Aufrechterhaltung der geschaffe-
nen Standards. Fast 50 % der Fuhrungskrafte sind der Meinung, dass die Aufrechter-
haltung der geschaffenen 5S-Standards nicht/kaum oder nur teilweise erreicht wird.
Bei Mitarbeitern betragt dieser Anteil nur rund ein Drittel der Befragten.

Die Einflhrung von 5S darf nicht nur in einer einmaligen ,Hauruck-Aktion“ gesche-
hen, sondern sollte regelmafig im Unternehmen thematisiert und diskutiert werden,
um Entwicklung zu ermoglichen. Die Zustimmung zu der Aussage “Unsere Unterneh-
men/die 5S-Organisation setzt sich regelmalflig mit den Mitarbeitern zusammen, um
die Nachhaltigkeit und Weiterentwicklung der Ergebnisse aus der Einflhrung von 5S
zu besprechen® (Mitarbeiter: 2,0 und Fuhrungskrafte: 1,6) legen nahe, dass dies in der
Stichprobe nicht in ausreichendem Mal} der Fall ist.

Die Zufriedenheit mit den bisherigen Erfahrungen zu 5S (Angabe in Prozent) betragt
bei den Mitarbeitern durchschnittlich 52 %, bei Fuhrungskraften 58 %. Zum Abschluss
wird auch erfragt, in welchem Umfang die betrieblichen Potentiale, die mit der 5S Um-
setzung zuganglich werden, bereits erschlossen wurden. Die Mitarbeiter und Fuh-
rungskrafte haben hierzu eine recht einheitliche Einschatzung, nach der noch erhebli-
che Potentiale verfugbar sind. Diese betragen aus der Sicht der Mitarbeiter noch 48 %
und aus Sicht der Fuhrungskrafte noch 40 % des Gesamtpotentials.

Diese Ergebnisse skizzieren beispielhaft, was in den betrachteten Unternehmen mit
der 360°-Analyse ermittelt werden konnte. Hierbei wurden lediglich Ergebnisse der
Fragebogenauswertung dargestellt. Auf die Auswertungen von Workshops und Inter-
views kann im Rahmen dieses begrenzten Beitrags nicht zusatzlich eingegangen wer-
den, jedoch kdnnen sie in der Regel generelle Hintergrundinformationen und Erklarun-
gen fur Fragebogenangaben aus der Sicht einzelner oder auch aus kollektiver Sicht
liefern. Beispiele fur typische erganzende Informationen, die in Workshops und Inter-
views zur spezifischen Situation gewonnen werden konnten, sind: Fuhrungskraften
fehlt umfassendes Wissen Uber Ziele und Vorgehensweisen, Mitarbeiter winschen
keine 5S Audits, haben aber andererseits Gesprachsbedarf zu 5S und winschen ei-
nen festen Ansprechpartner, Mitarbeiter unterschatzen haufig den Wert und den Nut-
zen kleiner Verbesserungen, die auch ohne hohe Investitionen erzielt werden konnten.

Es ist besonders hervorzuheben, dass gerade die unterschiedlichen Einschatzun-
gen von Mitarbeitern und FUhrungskraften in der Praxis nicht so deutlich sichtbar und
bekannt sind. Das Wissen um beide Perspektiven erleichtert die Auswahl und Abstim-
mung zielfuhrender Verbesserungsmaflnahmen erheblich. In den untersuchten Initia-
tiven wurden u.a. folgende MalRnahmen abgeleitet und umgesetzt: Veroffentlichung



GfA, Dortmund (Hrsg.): Frihjahrskongress 2021, Bochum Beitrag B.14.2
Arbeit HUMAINE gestalten

von Informationen zu 5S im Zusammenhang mit den Unternehmenszielen in Mitarbei-
terzeitschriften, Benennung eines 5S-Koordinators, Einfuhrung von regelmaRigen 5S-
Audits, Aufnahme des Themas 5S in die Regelkommunikation oder eine Besichtigung
von firmeninternen und -externen Beispielen guter Praxis.

4. Fazit

5S ist die Basis zu Einfuhrung und Nutzung vieler Lean-Management-Methoden
und GPS. Wenn 58S nicht so implementiert wird, dass alle Akteure vom Nutzen Uber-
zeugt sind und die Methode akzeptieren, werden auch andere Methoden zur Optimie-
rung von Prozessen nicht erfolgreich etabliert werden konnen. Wesentlich ist, 5S nicht
kurzfristig und ,nebenbei zu implementieren; insbesondere Flhrungskrafte bendtigen
Fachwissen, Uberzeugung und entsprechende Fahigkeiten, um Mitarbeiter zu unter-
stutzen. 5S ist folglich eine elementare Fuhrungsaufgabe fur alle Hierarchieebenen,
der sich die FUhrungskrafte annehmen missen. Mitarbeiter miissen im gesamten Pro-
zess befahigt werden, den 5S-Prozess aktiv mitzugestalten. Dies bedarf eines ent-
sprechenden Fuhrungsverstandnisses (ifaa 2016).

Die 360°-Analyse des ifaa ist eine praxisorientierte Hilfestellung, die es Fuhrungs-
kraften und Mitarbeitern erleichtert, Lean-Management-Methoden nachhaltig einzu-
fuhren und zu nutzen. Sie spiegelt Sichtweisen von Mitarbeitern und Fuhrungskraften
und liefert als Ergebnis eine quantitative sowie qualitative Bewertung der Wahrneh-
mung von Methodeneinfuhrung und -nutzung aus der Sicht beider Gruppen. Insbeson-
dere sehr niedrige Zustimmungswerte und stark unterschiedliche Wahrnehmungen
von Fuhrungskraften und Mitarbeitern geben eindeutige Hinweise auf besonders rele-
vante Diskussions- und Korrekturbedarfe, die eine schnelle und langfristig wirksame
Absicherung der Ergebnisse unterstutzen. Hierbei ist auch zu berucksichtigen, dass
der Erfolg mafRgeblich durch die fachlich korrekte Art und Weise der Anwendung der
360°-Analyse bestimmt wird, sodass der Methodenkompetenz der sie durchfihrenden
Personen hohe Bedeutung zukommit.

Ausfluhrliche Angaben zur Methode und zu Anwendungsergebnissen finden sich im
Handlungsleitfaden des ifaa (2019) sowie in der Zeitschrift fur Arbeitswissenschaft
(Conrad et al. 2020).
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