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Uber 4S und 5

Was steckt wirklich dahinter und wie wendet man sie richtig an?

von Mari Furukawa-Caspary und Nigel Thurlow
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4S oder 5S? Oder noch mehr S geféllig? Es scheint, als sei die Leanwelt davon besessen, warum auch immer,

mehr S hinzuzufiigen. Die hdufigsten Ergdnzungen scheinen Security und Safety zu sein, aber seit Neuestem
werden in Sozialen Medien zehn und mehr S vorgeschlagen und damit der Gipfel der Albernheit erreicht.

ie Befiirworter des Buchstabens S

scheinen sich fiir die Urspriinge von

4S und die tiefere Bedeutung der
Ausgangssprache, des Japanischen, weder
zu interessieren noch diese verstehen zu
wollen. Kanji-Schriftzeichen sind wie kleine
Piktogramme, die Objekte, Menschen und
Handlungen darstellen kdnnen. Sie sind
haufig Mikroerzahlungen in sich selbst,
weshalb eine direkte Ubersetzung ins Eng-
lische oft unzureichend ist und dabei die
Bedeutung verloren geht.

Was ist also 4S und was bedeutet es?
Bevor wir die einzelnen Worter zu iiber-
setzen versuchen: Der Begriff 4S spiegelt
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den Gedanken wider, dass alles seinen Platz
haben bzw. an seinem Platz sein sollte, also
auch ordentlich zuriickgebracht werden
muss, wenn es nicht in Gebrauch ist.

Japanbesucher sind meist von der Sau-
berkeit des Landes beeindruckt, ebenso
von dem aulergewdhnlichen Service.
Diese Qualitat entstand aus der Notwen-
digkeit heraus, als Japan um Marktanteile
im Westen, inshesondere in den USA, kon-
kurrierte. Schlampige Arbeit und schlechte
Produkte zu produzieren, hatte zum finan-
ziellen Ruin fiihren kdnnen und war daher
nicht tolerierbar. Gekoppelt mit der Qualitat
ist sicher auch der Gedanke, dass Verluste,

die durch schlechte Disziplin und Schlam-
perei entstehen, vermeidbar sind.

Die Urspriinge von 4S sind weniger klar. Es
ist etwas, das bei Toyota seit Jahrzehnten
gelehrt wird und Untersuchungen zeigen,
dass dieser Ansatz zum Alltag japanischer
Haushalte gehért. Die im Westen von
Lean- und Six Sigma-Praktikern gerne ver-
wendete Version der 5S ist in Japan nicht
unbedingt dblich. Auch wenn es in Japan
von einigen verwendet wird, sehe ich in der
weiten Verbreitung von fiinf S statt vier S
eher einen Ausdruck des westlichen Wun-
sches, damit den anderen vier Verhaltens-
weisen Nachdruck zu verleihen.
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4S ist kein Werkzeug oder eine Methodik.
Es geht hier um eine Handlungs- und Ver-
haltensweise, die durch Einiibung zur
Haltung wird. Es geht um Selbstdisziplin,
Selbstfiihrung und Beherrschung. Und das
muss man lernen. Schauen wir uns die
japanischen Worter an, die in 4S und der
westlichen Version 5S verwendet werden
(s. Tabelle unten). Vor allem wenn Sie den
Google-Ubersetzer verwenden, werden die
Probleme offensichtlich, die hier zwangs-
laufig auftreten.

Die meisten Englischsprechenden waren
nicht in der Lage, die semantischen Unter-
schiede zwischen den Begriffen eindeutig
zuzuordnen, da die maschinellen oder
bekannten wortlichen Ubersetzungen alle
zu einer ahnlichen Bedeutung verschmelzen,
zumindest fiir jemanden, der des Japani-
schen nicht méchtig ist. Und nicht alle Giber-
setzten Worter beginnen mit S, worauf wir in
diesem Artikel noch zuriickkommen werden.

Gangige Ubersetzungen liegen oft villig
daneben. Seiton bedeutet "in Ordnung
bringen, ordnen" und beschreibt eine
Handlung. Es ist eher mit einem substanti-
vierten Verb zu (ibersetzen. Das gleiche gilt
fiir Seiso. Seiso bedeutet "saubermachen"
oder "Reinigung". Die Prioritét liegt hier
in der Handlung und beschreibt nicht den
Zustand eines Objekts. Und das ist ein fun-
damentaler Unterschied.

In Gesprachen mit japanischen Experten
stellt man fest, dass Seiso, das in west-
lichen Texten immer an dritter Stelle in der
Reihenfolge steht, nicht immer da steht.
Ritsuo Shingo, Sohn des beriihmten Shigeo

Shingo und 40-jahriger Toyota-Veteran,
sagt, dass ihm immer eine andere Rei-
henfolge beigebracht wurde, die er auch
immer verwendet habe. Das fiinfte S, das
im Westen gerne hinzugefiigt wird, ist bei
Toyota nicht blich und weder ihm noch
seinen Kollegen, die ich von Toyota in Japan
kenne, geléufig. Die Reihenfolge, mit der sie
vertraut sind, lautet: Seiri — Seiton — Sei-
ketsu — Seiso.

Dariiber, dass Seiri und Seiton an erster
Stelle stehen, gibt es keinen Zweifel. In
den vielen Biichern, die von ehemaligen
Toyota-Mitarbeitern auf Japanisch verfasst
wurden, wird dies von allen Autoren betont.
Beide Begriffe sind auch im allgemeinen
Sprachgebrauch unabhéngig von Toyota
tiblich und werden héufig als Seiriseiton
als ein zusammenhéngendes Wort benutzt.

Interessant ist die Reihenfolge von Seiso
und Seiketsu. In "Toyotas Geheimrezepte
fiir die Mitarbeiterentwicklung" von 0JT
Solutions (2013) wird sie vom Autorenteam
wie folgt definiert: An dritter Stelle Seiso —
"Reinigung" und dann erst Seiketsu — "der
Zustand, der durch Seiri, Seiton, Seiso ent-
standen ist, wird gehalten”.

Masamitsu Ishii hingegen, der 1990 in
Taiwan fiir die Er6ffnung einer Toyota-Fabrik
verantwortlich war, schreibt zwar ebenfalls,
dass die ersten beiden S am wichtigsten
sind und priorisiert werden sollten. Seiketsu
taucht bei ihm an dritter Stelle auf, was mit
der von Shingo beschriebenen Reihenfolge
tibereinstimmt. Er definiert Seiketsu explizit
als Aufgabe einer Fiihrungskraft: ,Seiri

Wikipedia Deutsch Google Deutsch Wikipedia Englisch = Google Englisch
Seiri SX 3 sortiere aus organisieren sort organize
Seiton %&?ﬁ stelle ordentlich hin | aufgerdumt setin order tidy
Seiso {%’Zﬁ‘i sédubere Reinigung shine cleaning
Seiketsu {%E’% standardisiere Sauberkeit standardize cleanliness
Shitsuke E%U’ Selbstdisziplin Disziplin sustain/self discipline | discipline

und Seiton miissen gepflegt werden” und
erklart: ,.Sinn von Seiketsu ist es, Seiri und
Seiton aufrecht zu erhalten. Das ist eine
Fiihrungsaufgabe.” Als Vorteil fiihrt er an:
JVerankerung des Bewusstseins bei den
Mitarbeitern.” Das Bewusstsein zu ver-
ankern ist die Grundlage eines tiefen inneren
Versténdnisses. Seiso, das in seiner Liste an
vierter Stelle kommt, beschreibt er als ,tdg-
liche Inspektion durch Reinigung”. Er setzt
das Saubermachen also mit einer Inspektion
gleich. Und in der rechten Spalte heiBt es:
Vorteil: Maschinenausfélle kdnnen im Keim
erstickt werden.” Das bedeutet, dass durch
entsprechende Reinigung und Inspektion
Ausfélle vermieden werden.

Unserer Meinung nach, muss bei der Rei-
henfolge differenziert werden, je nachdem,
wer die 4S durchfiihrt. Bei Fiihrungskréften
muss Seiketsu vor Seiso kommen, aber fiir
die Mitarbeiter am Shopfloor, dem Gemba,
stiinde Seiso vor Seiketsu, denn es ist nicht
deren Aufgabe, iiber "die Verankerung des
Bewusstseins" in einer Organisation nach-
zudenken. Die Aufgabe einer Fiihrungskraft
ist es jedoch, eine Umgebung zu schaffen, in
der die Menschen die ersten beiden S, Seiri
und Seiton konsequent durchfiihren kénnen.

Sadao Nomura von Toyota L&F (Toyota
Material Handling) betont in seinem Buch
aus dem Jahr 2016 ebenfalls, wie wichtig
die ersten beiden Begriffe sind. In seiner
Liste taucht Seiso an dritter und Seiketsu an
vierter Stelle auf. In seinem Versténdnis hat
Lder Arbeitsplatz ordentlich zu sein, genauso
wie die Kleidung” und er erklért weiter ,tun
Sie das, was Sie am Gemba tun kdnnen am
Gemba, aber wenn Sie es nicht am Gemba
tun konnen, dann lassen Sie es die Firma
tun”. Seine Interpretation scheint also ein
wenig von den anderen abzuweichen.

Auch Masaaki Imai greift in seinem Buch
"Gemba Kaizen" das Thema auf: ,5S ist
keine Modeerscheinung, kein Trend des
Monats, sondern ein fester Bestandteil
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4S und 5S

des tdglichen Lebens”. Er fahrt fort: ,Als
Vorstufe zu den 5S-Bemiihungen sollte man
sich die Zeit nehmen, die Philosophie hinter
5S und deren Vorteile zu besprechen”. Imai
bezeichnet 5S als "Good Housekeeping in
fiinf Schritten". Er verwendet die japanische
Abfolge, die er wie folgt beschreibt:

Seiri 723 — Unterscheiden Sie zwischen
notwendigen und unnétigen Gegenstanden
am Gemba und entsorgen Sie letztere.
Seiton #£1H — Ordnen Sie alle nach dem
Seiri verbleibenden Gegenstande in geord-
neter Weise an.

Seiso J% i — Halten Sie Maschinen und
Arbeitsumgebung sauber.

Seiketsu j71X — Erweitern Sie das Konzept
der Sauberkeit auf sich selbst und prakti-
zieren Sie kontinuierlich die oben genannten
drei Schritte.

Shitsuke /) — Bauen Sie Selbstdisziplin
aufund machen Sie es sich zur Gewohnheit,
sich mit 5S zu beschéftigen, indem Sie
Standards festlegen.

Imai scheint in seiner Definition von Seiketsu
die Ansicht von Nomura zu teilen, dass dieser
Punkt auch fiir die eigene Person zu gelten
hat. Er erklart ferner, dass westliche Unter-
nehmen eine 5S-Kampagne oder als Alter-
native eine 5C-Kampagne verwenden. Er
definiert die anglisierte Version von 5S als:

Sort - Sortieren Sie alles Unnétige aus und
eliminieren Sie es.

Straighten — Bringen Sie die wesent-
lichen Dinge in Ordnung, so dass sie leicht
zugénglich sind.

Scrub —Reinigen Sie alles, Werkzeuge und
Arbeitsplatze, entfernen Sie Flecken und
Ablagerungen und beseitigen Sie Schmutz-
quellen.

Systemize — Machen Sie das Reinigen und
Uberpriifen zur Routine.

Standardize — Standardisieren Sie die vor-
herigen vier Schritte, um den Prozess zu
einem zu machen, der nie endet und ver-
bessert werden kann.
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Imai benutzt den Begriff "Scrub" (schrubben)
statt "Shine" (glédnzen) und kommt damit
begrifflich der Tatigkeit des Reinigens
naher. Das Wichtigste ist, dass er die tie-
feren Bedeutungen beibehalten hat. Er fahrt
fort, jeden 5S-Schritt im Detail zu erldutern.
Ich empfehle jedem, der keinen Zugang zu
den vorgestellten japanischen Texten hat,
dieses Buchin englischer Sprache als Nach-
schlagewerk zu verwenden.

Eine exakte 1:1 Ubersetzung gibt es nicht.
4S (oder 5S) ist ein Verhalten, das eingeiibt
werden muss. Hierbei betonen alle alten
Meister einhellig, dass die ersten zwei S die
wesentlichen sind und alle anderen Punkte
nur dazu dienen, die ersten beiden S zu
unterstiitzen. 4S ist keine Methodik. Es sind
Prinzipien, um Verhalten und Gewohnheiten
zu entwickeln. Wenden wir uns nun der
eigentlichen Bedeutung der 5S-Begriffe zu:

Seiri bedeutet: sortieren, ob etwas not-
wendig ist oder nicht. Ziel ist, sich dariiber
klar zu werden, was man bendtigt und
deshalb behalten méchte. Man sagt oft
"seiri", wenn man meint: "Dinge entsorgen,
die man nicht mehr braucht". Das ist mehr
als "organisieren". Man muss sich von
Dingen trennen, aber nicht von solchen,
die man bendtigt oder die einem wertvoll
sind. Ein Beispiel fiir "seiri" ist, wenn ein
geliebter Mensch verstirbt und man die
Hinterlassenschaften durchgeht. Man
muss Entscheidungen féllen, und das ist
oft nicht einfach.

Seiton heil3t: "etwas physisch an den rich-
tigen Platz, in eine bestmdgliche Ordnung,
bringen, es physisch und ordentlich auf-
stellen". Seiton kommt wahrscheinlich
der géngigen Interpretation sehr nahe: Ein
Platz fiir alles und alles an seinem Platz.
Es kommen einem die sogenannten Sha-
dowboards mit aufgemalten oder aus-
geschnitzten Werkzeugformen in den
Sinn. Oder Kiichenschubladen, wo man

Besteckteile nach GréfRe und Artin Fachern
sortiert.

Wichtig flir das Versténdnis ist: 4S sind als
etwas Wesentliches zu verstehen, was man
zuerst im Kopf machen muss. Man kénnte
"Mindset" dazu sagen. Erst dann kann man
entscheiden, ob etwas notwendig ist oder
nicht. Es geht nie darum, etwas richtig oder
falsch zu machen (dufRere Kriterien), sondern
darum, seine Arbeit oder Tatigkeit professi-
onell zu beherrschen. Das heilt, man muss
fir sich wissen, wie man etwas fiir jemanden
tun will —und das natiirlich ohne jeden unné-
tigen Aufwand. Jeder ist fiir sich selbst das
MaR (und legt die Kriterien selbst fest).

Andieser Stelle sei an den Standard-Begriff
von Taiichi Ohno erinnert. Er beschreibt in
seinem Buch "Beyond Large Scale Pro-
duction" das Toyota-Produktionssystem
und betont darin: ,Standards sind etwas,
das man fiir sich selbst setzt” (Ohno S.
98). Der Text aus der japanischen Original-
version "Toyota Sesisen Hoshiki" (1978) von
Taiichi Ohno, wird hier zusammen mit der
sehr bekannten englischen Version "Beyond
Large Scale Production" betrachtet.

Ubersetzung aus dem Original:
LStandardisierte Arbeit besteht aus dem
Zusammenspiel von Mensch, Maschine
und Material. Und wenn diese drei nicht auf
eine wirksame Weise zusammenspielen,
kann kein Mensch effizient arbeiten, weil
der arbeitende Mensch aus diesem Zusam-
menspiel ausgeschlossen wird. Standards
miissen von den Menschen, die direkt am
Gemba arbeiten, geschaffen und weiterent-
wickelt werden. Sie diirfen den Menschen
nicht von oben aufgezwungen werden.
Vor allem muss das System im gesamten
Unternehmen so gestaltet sein, dass die
Standards, die am Arbeitsplatz entstehen,
den Grad an Detailliertheit und Resilienz
erreichen kdnnen, der mdglich und not-
wendig ist.”



Englische Ubersetzung als Quell der
Missinterpretation:

“The elements to consider in standard work
are worker, machine, and materials. If not
combined effectively, the workers will feel
alienated and find it impossible to produce
efficiently. Standards should not be forced
down from above but rather set by pro-
duction workers themselves. Only when the
plant system is considered as a whole can
standards for each production department
become defect-free and flexible.”

Ohno geht es jedoch weder um Arbeiter
noch um flexible Normen (In der deutschen
Buchfassung wurde an dieser Stelle das
Wort Standard mit "Normen" {ibersetzt). Der
Ubersetzer dieser englischen Version ver-
wendet fiir "Ningen" (Mensch) den Begriff
"worker" — eine Uberinterpretation, die
zur einer unzuldssigen Verengung der Vor-
stellung fiihrt, tiber die Ohno unterschwellig
spricht, wenn er vom Kampf der Menschen
mit den "Dingen" schreibt, um die "Tiicke
des Objekts" zu {iberwinden. Um diese zu
meistern, kann man sie nicht delegieren.
Denn auch bei 5S gilt: Das Team muss selbst
entscheiden, wo es seine Dinge hinstellen
will, denn diese Menschen sind es, die
die Dinge in den Griff bekommen miissen.
Erfahrene Dolmetscher wissen, dass man
bei der sprachlichen Ubertragung immer
beriicksichtigen muss, dass sich viele japa-
nische Experten in der Regel nicht vorstellen
kénnen, wie sehr man in westlichen Firmen
versucht, die Menschen einem Standard
unterzuordnen, der als Ausdruck einer
hdheren Vernunft angesehen wird. Allzu oft
trifft man hierzulande auf Regeln, die von
Leuten gemacht und durchgesetzt werden,
die die Arbeit nicht verstanden haben.

Eindeutiger Schwerpunkt von Seiri ist der
gedankliche Aspekt. Sich dariiber klar zu
werden, was man bendtigt, um danach
alles, was man nicht braucht und von dem
man abgelenkt werden kann, zu entsorgen,
und bei Seiton eine kluge Entscheidung zu

féllen, wo fiir einen selbst dieser "richtige"
Platzist. Man kdnnte das als "organisieren”
bezeichnen, doch es bedeutet mehr. Hinter
Seiriseiton steht auch die Idee, sich zu ver-
bessern und eine Perfektion anzustreben,
indem man eigene Entscheidungen per-
manent hinterfragt.

Seiso bedeutet "saubermachen". Das heif3t,
dass man buchstablich Besen und Putz-
lappen in die Hand nimmt und die eigenen
Dinge sauber macht. "Shine", das von Prak-
tikern am haufigsten verwendete Wort, hat
nichts mit dem japanischen Wort Seiso zu
tun. Es ist nur ein weiterer Begriff mit S.

Seiketsu ist Hygiene. Ein Grundproblem
besteht darin, dass die japanische Ver-
wendung von 4S oder 5S ein Wortspiel
ist, das als Eselsbriicke dienen soll. An
dieser Stelle von Seiketsu, also Hygiene zu
sprechen, wére auch auf Japanisch ziemlich
seltsam, wenn es kein Wortspiel waére.
Wahrscheinlich werden auch Japanisch-
Muttersprachler, die nicht mit 4S vertraut
sind, an dieser Stelle mit dem Begriff Sei-
ketsu nichts anzufangen wissen. Hygiene
bendtigt strukturelle Voraussetzungen,
damit sie aufrechterhalten werden kann.
Daher meint man mit Seiketsu den struk-
turierten Ansatz zur Aufrechterhaltung von
Seiri und Seiton. Das ist der Grund, warum
in den japanischen Texten Seiketsu immer
wieder an dritter Stelle auftaucht. Besen
und geeignete Kleidung miissen beschafft
werden. Menschen muss dafiir die Zeit
zur Verfligung gestellt werden. Es ist die
Fiihrungskraft, die diese Voraussetzungen
sicherstellen muss.

Auch Imai scheint in seinem englischspra-
chigen Buch "Gemba Kaizen" diese Ansicht
zu stiitzen, denn er fiihrt aus: ,Das Enga-
gement des Managements fiir die Unter-
stiitzung von und die Beteiligung an den fiinf
S (sic) wird wesentlich. Manager miissen

z. B. festlegen, wie oft Seiri, Seiton und
Seiso stattfinden und wer daran beteiligt

sein soll. Dies sollte Teil der Jahresplanung
werden”. Hand aufs Herz, wie viele von
lhnen nehmen das so ernst? In einer
solchen Fabrik oder einem Betrieb ist es
normal, dass Mitarbeiter von sich aus nicht
bendtigte Gegensténde von ihren Arbeits-
platzen entfernen, den Rest aufrdumen und
die Werkzeuge und Material reinigen und
auf diese Weise inspizieren, um sicherzu-
stellen, dass sich alles im richtigen Zustand
befindet. Seiketsu wére dann der Rahmen,
der sicherstellt, dass dies geschehen kann
und geschieht. Das Management priift nicht,
ob die Leute es gemacht haben, sondern ob
die Struktur, die aufgebaut wurde, ausreicht
und funktioniert. Beachten Sie hier die
Nuance! Fiihrungskréfte schauen nach der
Effektivitdt des etablierten Prozesses und
nicht auf die Durchsetzung des Prozesses.
Am Ende sollten alle den Arbeitsbereich
saubermachen, um nach eventuellen Prob-
lemen zu suchen.

Hier missen wir klarstellen, dass es nicht
darum geht, die Dinge "aufgerdumt" aus-
sehen zu lassen. Deshalb kénnen Sie diesen
Schritt nicht an eine professionelle Reini-
gungskraft delegieren. Die Reinigung selbst
ist eine Gelegenheit, Informationen direkt
aus den Dingen zu gewinnen, mit denen
Sie jeden Tag umgehen, um lhre Aufgabe
zu erfiillen. Fiir einen Mitarbeiter sind das
Maschinen, Werkzeuge und Materialien.
In der nachsten Yokoten-Ausgabe erfahren
Sie, welche kuriosen Trends zu 4S/5S in
Japan entstanden sind und wie 4S/5S in
Japan angewandt wird.
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