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Vorwort

Der einfachste Umgang mit einem Problem in einem Unternehmen ist die dauer-
hafte Lösung der Ursache, die zum Problem geführt hat. So weit, so einfach!

In der betrieblichen Praxis wird leider nur sehr selten so gehandelt. Insbesondere 
dann, wenn Problemstellungen in Form von kleinen und großen Störungen wieder-
holt auftreten, begegnen wir dem Phänomen der Gewöhnung. Mit anderen Worten: 
Anstatt Probleme dauerhaft und gemeinsam im Unternehmen zu lösen, werden 
diese akzeptiert und als Normalzustand angesehen. Jede Störung verursacht da-
bei Kosten und führt zu Stress bei den Beteiligten.

Das folgende Schaubild (vgl. Abb. 1) zeigt redundante Störungen in Prozessen auf. 
Unter Störungen sind in diesem Kontext sämtliche kleineren bis größeren Abwei-
chungen zu verstehen, die vom Sollzustand abweichen.
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Abb. 1: Optimaler bzw. gestörter Prozessablauf im Unternehmen

„Es gibt viele Wege, um mehr Geld zu verdienen! 
Der einfachste wäre, günstiger zu produzieren, um mit/aus gleichem 

Umsatz mehr Gewinn zu erzielen.“
Geschäftsführer 
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Abbildung 2 verdeutlicht die Auswirkungen auf Prozesszeiten, die durch Such- und 
Zugriffszeiten verursacht werden. Die aufgeführten Zahlen stellen dabei jeweils ein 
Minimum dar. In vielen untersuchten Fällen lagen die tatsächlichen Werte zum Teil 
drei bis vier Mal so hoch!

Abb. 2: Auswirkungen von Such- und Zugriffszeiten

Betrachtung Personalkosten: Auswirkungen von Such- und Zugriffszeiten

Störgröße Anzahl Vorgänge je 
Mitarbeiter/Tag

Zeitverlust 
in Minuten 

pro Tag

Zeitverlust pro 
Mitarbeiter pro Jahr 

in Stunden

Zeitverlust in 
Stunden bei

40 Mitarbeitern 
 in der

Produktion

Monetäre Bewertung 
bei einem Stundensatz 

von 35 € 
für den Arbeitgeber

Suchzeiten von 
Werkzeugen, 
Betriebsmittel, 

Informationen etc.

mindestens 6 X 15 Min 57,5 h 2.300 80.500 €

Unnötige 
Zugriffszeiten und 

Laufwege
mindestens 20 X 10 Min 38,33 h 1.533,2 53.662 €

Für die Berechnung ist der jeweils niedrigste Wert herangezogen worden

Betrachtung Maschinenausfallkosten: Auswirkungen von Such- und Zugriffszeiten

Störgröße
Zeitverlust 

Maschinenkapazität in 
Minuten pro Tag

Zeitverlust 
Maschinen-
kapazität 

in Minuten 
pro Jahr 

in Stunden

Monetäre Bewertung 
Kapazitätsverlust bei einer 

Maschine (80 € Stundensatz)

Monetäre Bewertung 
Kapazitätsverlust 
bei 15 Maschinen

Unnötige 
Stillstandszeiten in 

dem Zusammenhang
mindestens 10 Min 36,67 2.933,33 € 44.000 €

Die 5S-Methode ist die Basis für die Einführung von Lean Management. 5S ist ein 
Instrument, um Arbeitsplätze durch Ordnung und Sauberkeit so zu gestalten, dass 
die Arbeit störungsfrei verlaufen kann. Die Methode wird von „Unwissenden“ gern 
unterschätzt, belächelt und zum Teil als Banalität behandelt. Aus eigener Erfahrung 
kann ich Ihnen versichern, dass es kaum einen einfacheren Weg gibt, profitabler zu 
arbeiten, als die 5S-Methode einzuführen. Bevor ich die 5S-Methode – insbeson-
dere in der praktischen Anwendung – kennengelernt habe, war ich ebenfalls eine 
„unwissende“ Führungskraft, die das Thema als „Kinderkram“ im ersten Moment 
abgetan hat. 

„Manuel, die Mitarbeiter sind begeistert 
und wir hätten nie gedacht, 

dass wir so einen Zustand jemals erreichen.“
Geschäftsführer 

„Das ist das Beste, was wir je bei uns gemacht haben.“
Mitarbeiter
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Diese und andere Aussagen sind der Grund, warum es Sinn macht, für Verän-
derungen einzustehen und diese methodisch im eigenen Unternehmen anzu-
wenden. Den meisten Unternehmen geht es beim Changemanagement darum, 
profitabler zu werden. Ist es darüber hinaus nicht auch sinnvoll, die Kultur der 
Zusammenarbeit zu verbessern und somit die Grundlage für zufriedenere Mit-
arbeiter zu schaffen? 

Veränderungen, richtig angepackt, führen nicht nur zu besseren Ergebnissen, 
sondern auch zu deutlich größerer Zufriedenheit der Mitarbeiter. Lean Manage-
ment – oder wie ich es treffender finde „einfach und erfolgreich zusammenarbei-
ten“ – ist ein so wunderbares Thema. Es lohnt sich, sich damit intensiv ausein-
anderzusetzen.

„Der Kopf ist rund, damit das Denken die Richtung ändern kann.“
Francis Picabia

Die 5S-Methode als Grundlage für die Einführung von Lean  
Management

Die 5S-Methode ist ein einfaches Werkzeug für eine dauerhafte Struktur und Ord-
nung. Sie bildet das Fundament auf dem Weg, einfacher zu arbeiten. Wie schon 
erwähnt, wird in diesem Zusammenhang oft von der Einführung des „Lean Ma-
nagements“ (lean = schlank) gesprochen. 

Die 5S-Methode bietet Unternehmen einen einfachen Ansatz, Verbesserungen 
unter aktiver Beteiligung der Mitarbeiter und Führung umzusetzen und dabei 
dauerhaft zu etablieren. Die vorrangige Charakteristik von 5S ist der Aufbau stö-
rungs- und stressfreier Arbeitsplätze. Neben der physischen Ordnung an Arbeits-
plätzen bezogen auf Werkzeuge, Betriebsmittel, Roh- und Fertigwaren bringt die 
5S-Methode auch die Ordnung der Informations- und Kommunikationsabläufe 
innerhalb eines Unternehmens mit sich. In vielen Unternehmen scheitert die Ein-
führung von 5S aus unterschiedlichen Gründen. Laut der Change-Fitness-Studie 
der MUTAREE GmbH (vgl. MUTAREE GmbH 2018: Change-Fitness-Studie) ist 
generell nur jedes fünfte Change-Projekt erfolgreich. Einer der Hauptgründe da-
für ist oftmals die fehlende Unterstützung der Führung oder die fehlende Akzep-
tanz der Mitarbeiter. 

Ich möchte Unternehmen eine einfache Möglichkeit aufzeigen, wie sie ihre Organi-
sation an vielen Stellen nachhaltig und dauerhaft verbessern können und das bei 
maximaler Akzeptanz der Beteiligten. Unternehmen, die an der eigenen Organi-
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sation arbeiten, entwickeln im gleichen Atemzug ihre Kultur deutlich weiter. Jedes 
Unternehmen hat das Ziel, die eigene Wertschöpfung so hoch wie möglich zu hal-
ten, jedoch schöpfen nur die wenigsten ihr Potenzial aus. 

Die meisten Unternehmen betrachten die Prozessoptimierung als »Top-down-The-
ma«, d. h., es wird von oben vorgegeben, was die Mitarbeiter verbessern sollen. 
Da die Menschen „oben“ sich „unten“ leider nicht im Detail auskennen – was auch 
gar nicht möglich ist –, werden effektive und sinnvolle Ansätze oft nicht in Betracht 
gezogen. Probleme, die nicht bekannt sind, haben auch keine Chance, gelöst zu 
werden. In kleineren Unternehmen wissen die Chefs jedoch durchaus noch um die 
Probleme des Alltages im Betrieb. Hier fehlt jedoch häufig der methodische Ansatz, 
diese dauerhaft zu lösen. Eine Führungskraft ist auch nur ein Mensch und Men-
schen neigen dazu, sich im Laufe der Zeit nur noch mit Problemen zu beschäftigen, 
die auch lösbar sind. Mit anderen Worten: Aufgrund der gefühlten Machtlosigkeit 
werden gewisse Zustände von allen im Unternehmen akzeptiert.

„Was nützt die beste Methodik,
wenn es nicht gelingt, den Anwender zu erreichen?“

In einigen Unternehmen hat man das Gefühl, dass Management und Mitarbeiter 
in separaten Booten sitzen und sich dabei zum Teil in unterschiedliche Richtungen 
bewegen. Ein gutes Management sorgt dafür, dass Führungskräfte und Mitarbeiter 
an einem Strang ziehen und zusammenarbeiten. Oftmals überlassen Unternehmen 
die Zusammenarbeit jedoch dem Zufall und fordern bei zahlreichen Prozessen den 
gesunden Menschenverstand der Mitarbeiter ein. Was aber, wenn der gesunde 
Menschenverstand von jedem Mitarbeiter unterschiedlich interpretiert wird? 

Suchen und warten
Suchen, warten und sich über Dinge ärgern kennt jeder und jeden von uns nervt 
es, wenn es uns mal wieder trifft. Nehmen wir eine einfache Alltagssituation:

Beispiel
An einem typischen Sonntagmorgen unternehmen wir als Familie nach dem Früh-
stück in der Regel etwas. Es vergeht dabei eigentlich kein Sonntag, an dem sich 
nicht folgendes Szenario abspielt: 
Meine sieben Jahre alte Tochter ist beleidigt, weil ihr Lieblingspullover ausgerech-
net jetzt in der Wäsche ist. Mein vierjähriger Sohn fahndet nach seinen Gummistie-
feln. Meine Frau kann sich nicht für oder gegen die weiße Bluse entscheiden und 
ich ... ich bin am meisten genervt, weil ich, der Mann der festen Plätze, mal wieder 
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Haben Sie Mut und Vertrauen, neue Wege gemeinsam zu gehen!

seinen Autoschlüssel suche und mich fünf Minuten darüber ärgere, das hätte ver-
mieden werden können.
Es wäre fast lustig, wenn sich dieser Vorgang nicht immerzu wiederholen würde. 
Ich bin froh, dass wir wenigstens unsere Besteckschublade (so wie fast alle Euro-
päer) strukturell einigermaßen im Griff haben und ich mich nicht – während mein 
Steak erkaltet – auf die Suche nach entsprechendem Werkzeug machen muss. 

Ihnen werden nun sicherlich zahlreiche Beispiele aus Ihrem Leben einfallen. Oder 
haben Sie noch nie die Fernbedienung gesucht? Nun mögen all diese Vorgänge 
im privaten Bereich nur zu Stress und ein wenig Unfrieden in der Familie führen, 
selten zu finanziellen Schäden.

Insbesondere in der Produktion, in Werkstätten, aber auch in Büros und in der Ver-
waltung ist Suchen und Warten an der Tagesordnung. Daneben gibt es zahlreiche 
weitere Stolpersteine in den täglichen Arbeitsprozessen. Jeder Stolperstein im Pro-
zess (Reklamation, Warten, Defekte, Fehlbestände, Doppelbestellungen, unnötige 
Bewegung, doppelte Arbeiten etc.) führt dazu, dass sich der Mensch ärgert und 
das Unternehmen keine Wertschöpfung (Profit) generiert. Im Laufe der Zeit macht 
sich bei den Betroffenen sowohl Gewöhnung als auch Frustration breit. Dabei hat 
man sich nicht nur an den Umstand gewöhnt, dass Dinge gesucht werden müs-
sen, sondern auch gleichermaßen daran, dass die Zusammenarbeit generell nicht 
optimal ist. 

Je geringer die Struktur (Spielregeln) eines Unternehmens ausgeprägt ist, desto 
schlechter ist es meist auch um die Kommunikation untereinander bestellt. Die 
motivierten Versuche einzelner Führungskräfte und Mitarbeiter sind häufig zum 
Scheitern verurteilt, wenn es keine offiziellen Spielregeln gibt. Jeder Mitarbeiter 
hat seine eigenen Spielregeln und ärgert sich, wenn die Kollegen anders handeln, 
als man es selbst für richtig halten würde. Wer Organisatorisches verbessern will, 
muss damit beginnen, Spielregeln zu entwickeln.
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