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Best-Practice-Bausteine fiir ein erfolgreiches Produktions-
kanban

Gotz-Andreas Kemmner

Fast jedes Unternehmen, so zeigen Umfragen, setzt Kanban als Steuerungslo-
sung ein. Schaut man jedoch genauer hin, stellt man fest, dass die meisten Un-
ternehmen Kanban nur zur Nachbevorratung von Montagematerial aus dem La-
ger verwenden. Meist kommt man dort mit einer Zwei-Behalter-Losung hin: ein
Behalter wird gerade nachgefiillt, wahrend die Montageteile dem zweiten Be-
halter enthommen werden. Der Nachfiillbehalter ist rechtzeitig zuriick, ehe der
Inhalt des zweiten Behilters aufgebraucht ist.

Die Zahl der Unternehmen, die Kanban in der Produktion einsetzen, ist deutlich geringer.
Dabei bietet Produktionskanban einige wesentliche Vorteile gegeniiber den "konventionel-
len" Steuerungsverfahren der Meldebestandssteuerung und der Plangesteuerten Disposi-
tion. Ehe wir uns diese Vorteile ansehen, sollten wir einen kurzen Blick darauf werfen, wie
ein Produktionskanbansystem tickt:

Produktionskanban ist deutlich anspruchsvoller als das "Baby-Kanban" der Montagenach-
vorratung. Ein Produktionskanbansystem muss mit unterschiedlichen LosgréBen von Ferti-
gungsstufe zu Fertigungsstufe fertig werden. Trotz aller Bemihungen um Reduzierung von
Ristzeiten und Ristkosten, sind ProduktionslosgréBen in den meisten Unternehmen deut-
lich gréBer als ein Stlck. In der Produktion arbeitet man deshalb mit Sammelkanban. Da-
bei werden die ankommenden Kanbankarten von der liefernden Stelle erst einmal gesam-
melt. Erst wenn durch eine bestimmte Anzahl an Karten der sogenannte "rote Bereich" er-
reicht wird, wird die Produktion des Fertigungsloses tber die gesammelten Karten ange-
stoBen. Um das gesamte System etwas geschmeidiger zu gestalten, wird meist auch ein
"gelber Bereich" definiert, der bereits mit einer geringeren Kartenzahl erreicht wird. Ab
dem gelben Bereich darfdie liefernde Stelle nachproduzieren, ab dem roten Bereich muss
sie produzieren.

Trotz der vorausgehenden Erlauterungen unterstelle ich, dass Sie mit den Mechanismen
eines Kanbansystems allgemein und eines Produktionskanbans speziell, zumindest aus der
Literatur vertraut sind.

Stabile Fertigungssteuerung

Was in der Literatur wenig diskutiert wird, sind die Grlinde daflir, dass ein sauber einge-
fuhrtes Produktionskanbansystem so zuverlassig und erfolgreich funktioniert. Im Allgemei-
nen ist nach der Einfiihrung eines Produktionskanbans die Materialverfligbarkeit deutlich
besser, trotz betrachtlich geringerer Bestande: In vielen Fallen sind 20-30% Bestandssen-
kung erreichbar.

Wenn wir uns vergegenwartigen, wie eine saubere Kanbaneinflihrung von statten geht,
werden die Erfolgsfaktoren schnell deutlich:

e Die Dispositionsparameter eines Kanbansystems werden sorgfaltig ermittelt und
nicht ,mal schnell* Gber den Daumen gepeilt.
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Die Fertigungskapazitaten und die evtl. schwankenden Fertigungsbedarfe sind bes-
ser abgeglichen.

Vor dem Umstellen auf Kanban werden potenzielle StérgroBen ermittelt und weitge-
hend beseitigt.

Der Kanban-Mechanismus trennt Planung (Dimensionierung der Regelkreise) und
Ausfiihrung (weitgehend mechanisches Abarbeitung der Kanban durch die Ferti-
gung). Fertigungsbedarfe werden quasi automatisch angestoBen und first-in-first-
out abgearbeitet.

Beim Bestandslimbo zum Geschaftsjahresende werden bei Kanbansystemen die
Umlaufbestande haufig nicht so stark heruntergedriickt wie bei anders disponierten
Artikeln.

Der physische Kanbanmechanismus kommt mit den Stérungen der Praxis besser zu-
recht als klassische Dispositionsverfahren. Diese sind auf richtige Buchbestdnde im
ERP-System angewiesen. Bei schlampigen oder verspdteten Buchungen — beides
soll ja schon einmal vorgekommen sein — rechnen die klassischen Verfahren mit fal-
schen Materialverfligbarkeiten.

Die dargestellten Vorteile eines Kanbansystems in der Produktion deuten bereits an, dass
die Einflihrung von Produktionskanban wesentlich anspruchsvoller ist als gemeinhin ver-
mutet wird. Aus zahlreichen Projekten haben wir deshalb eine ganze Reihe von Best-Prac-
tice-Bausteinen fiir ein erfolgreiches Produktionskanban herausgearbeitet.

Diese Best-Practice-Bausteine lassen sich den Bereichen richtige Systemauslegung, richti-
ges Kanbankonzept, richtige Einfihrung sowie richtige Pflege und Uberwachung zuordnen.

richtige richtiges \
Systemauslegung Kanbankonzept J

richtige richtige Pflege
Einfihrung und Uberwachung

Abbildung 1: Die vier Sdiulen eines erfolgreichen Produktionskanbansystems
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Die richtige Auslegung des Kanban-Systems
Grundprinzip 1: In einfachen Losungen steckt viel Brainware

Moderne Smartphones zu bedienen ist (gréBtenteils) kinderleicht. Wir erinnern uns kaum
noch daran, dass die Welt der Smartphones einst von den Nokias und Blackberries be-
herrscht wurde, ehe zwei Unternehmen aus Kalifornien die Phones erst richtig smart
machten und dabei die Komplexitat der Bedienung radikal vereinfachten. Hinter der einfa-
chen Bedienung heutiger Smartphones stecken komplexe Uberlegungen, viele Tests und
"sophisticated technology".

Zahlreiche Unternehmen sind bei der Kanbaneinflihrung schon in die Simplizitatsfalle ge-

tappt, weil sie meinten, ein Produktionskanban sei so einfach einzuflihren, wie ein Zwei-

Behalter-Kanban. Doch merke: Was letztlich einfach zu bedienen ist und einfach aussieht,
ist selten so einfach in Konzept und Herstellung.

Als Best Practice Baustein 1 mussen wir deshalb direkt festhalten: Ein dauerhaft erfolg-
reiches Produktionskanban erfordert eine lberlegte und kompetente Einfihrung

Grundprinzip 2: "42" ist nicht die Antwort auf alle Fragen?

Manche Verkiinder des Lean Managements neigen dazu, Ihnen Kanban als das Fertigungs-
steuerungsprinzip des 21. Jahrhunderts zu verkaufen. Dahinter steckt wohl das von vielen
getraumte Ideal des einfachen Lebens in der Produktionswelt. In der Science Fiction mag
"42" die Antwort auf alle Fragen nach dem Leben, dem Universum und allen Dingen sein.
In der Realitat gibt es jedoch nirgends eine Standardantwort auf alle Probleme der Welt.
Was hielten Sie von einem Klempner, der Ihre Heizung alleine mit der Rohrzange reparie-
ren wollte? "Wer als Werkzeug nur einen Hammer hat," stellte der Soziologe Paul Watzla-
wick einmal fest, "sieht in jedem Problem einen Nagel."

Streben Sie ein nachhaltig und wirtschaftlich funktionierendes Produktionskanban an, soll-
ten Sie mit dem Kanbanhammer nicht Ihre komplette bestehende Fertigungssteuerung
zerschlagen. Konzentrieren Sie sich besser auf diejenigen Artikel, die wirklich fir die Kan-
bananwendung geeignet sind. Fir die Kanbaneignung spielt erst einmal die Bedarfs-
schwankung eine Rolle, die in der Logistik Ublicherweise mit Hilfe einer XYZ-Klassifizierung
bewertet wird. X- und Y-Teile sind prinzipiell kanbangeeignet.

In der praktischen Anwendung hat es sich dariber hinaus als sinnvoll herausgestellt, in ei-
ner ersten Abgrenzung die Produktionskanbanartikel auf die A- und B-Teile der Halbfabri-
kate zu beschranken. Der Grund hierflr liegt in der im allgemeinen groBen Anzahl an C-
Artikeln und den daraus resultierenden Platzproblemen fiir ein konventionelles Kartenkan-
ban. Ein konventionelles Kartenkanban kann zwar mit enorm vielen Kanbankarten prob-
lemlos funktionieren - wir haben schon Lésungen mit weit Giber 15.000 Karten eingefiihrt,
nicht jedoch mit enorm vielen Materialnummern, die an einer liefernden Stelle auflaufen.
Mechanische Kanbantafeln benétigen dadurch sehr viel Platz und werden sehr unliber-
sichtlich. Kanbanlésungen mit elektronischen automatisch Giberwachten Kanbantafeln ha-
ben hiermit keine Probleme. Trotzdem sollten Sie sich bei der Einflihrung eines Produkti-
onskanbans zuerst einmal an das Prinzip halten. Dariber hinaus steht es Thnen natlirlich
frei daflir zu sorgen, dass immer mehr Ihrer Fertigungsteile kanbangeeignet werden.

! In Douglas Adams’ bekannten Roman ,,Per Anhalter durch die Galaxis“ gibt der Computer Deep Thought auf die Frage
nach dem Leben, dem Universum und allen Dingen als Antwort die Zahl 42.
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Als Best Practice Baustein 2 notieren wir: Erfolgreiche Kanbansysteme in der Produk-
tion konzentrieren sich auf die AB/XY-Artikel.

X 6 Z Z2

A Kanban Kanban

B Kanban Kanban

C Cigjis. Ciejis
RERCIIEN 2rCzin ozl

Abbildung 2: Der Kanbansektor im logistischen Portfolio

Grundprinzip 3: Verbrauchsreihen von Halbfabrikaten und Zukaufteilen zeigen
nicht immer die Bedarfswahrheit.

Um regelmaBige Teile zu erkennen, analysiert man gerne die Verbrauchszeitreihen der zu
untersuchenden Teile oder greift die vorhandenen ABC und XYZ-Klassifizierungen der Teile
in den ERP-Systemen ab. Die tatsachlichen Teileverbrauche der Vergangenheit geben je-
doch nur ein unzureichendes Bild der Kanbaneignung ab. Die in der Produktion meist nicht
vermeidbaren LosgréBen flihren dazu, dass selbst duBerst regelmaBig verbrauchte Fertig-
teile von Nachbevorratungsstufe zu Nachbevorratungsstufe immer unregelmaBigere Be-
darfe und damit Verbrache bewirken. In der XYZ-Klassifizierung kénnen dadurch auch
Komponenten, deren letztliche Bedarfsverursacher sehr regelmaBig abflieBen, Z- oder gar
Z2-Charakteristik aufweisen.

Geschickter ist es, die Verbrauche der Fertigartikel Uber die Stlicklistenstrukturen ohne Be-
ricksichtigung der FertigungslosgréBen herunterzubrechen und von Dispositionsstufe zu
Dispositionsstufe zu konsolidieren. Die sich daraus ergebende XYZ-Charakteristik ist eine
zuverlassigere Bewertung fiir die Kanbaneignung. Es gilt, wie vorab festgestellt: X- und Y-
Teile sind flir Kanban geeignet.
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Best Practice Baustein 3:

Bei der Bewertung der Kanbaneignung orientiert man sich an der Bedarfsschwankung der
Endprodukte und nicht an der heutigen Verbrauchsschwankung der Einzelteile.

Grundprinzip 4: GleichmaBige Verbrauche sind nicht unbedingt haufige Ver-
brauche

Zwar sollten Sie die Kanbaneignung ohne Berticksichtigung der FertigungslosgréBen be-
werten, doch muissen Sie im praktischen Betrieb mit den vorhandenen LosgrdBen leben.
Und so kann und wird es geschehen, dass Sie auf Teile stoBen, die trotz gleichmaBigem
Endbedarf an Fertigteilen nur in langen Zeitabstanden gefertigt werden. RegelmaBige Be-
darfe bedeuten eben nicht zwangslaufig eine tagliche oder wdchentliche Nachfertigung. In
welcher Frequenz Teile nachgefertigt werden mussen, hangt vom Verhaltnis der Nachfrage
zur FertigungslosgroBe ab. Sind die Bedarfe im Verhaltnis zur FertigungslosgréBe sehr ge-
ring, kann es passieren, dass nur sehr selten nachgefertigt werden muss, weil jedes Ferti-
gungslos sehr lange reicht, ehe es aufgebraucht ist.

Solche regelmaBigen, aber niederfrequenten Teile Gber Kanban zu steuern, bringt Ihnen
keinen direkten Vorteil; das Material flieBt weiterhin nur schubweise ab. Diese Teile liber
Kanban zu steuern bringt Ihnen aber auch keinen Nachteil. Deshalb kénnen wir festhalten:

Best Practice Baustein 4: £ntscheidend fir die Kanbaneignung ist die GleichméBigkeit
des Bedarfs, nicht die Fertigungsfrequenz eines Teiles. GrolBe Fertigungslose im Verhéltnis
zur Nachfragemenge pro Zeiteinheit sprechen nicht gegen ein Kanbansystem, sie reduzie-
ren nur den Vorteil eines Kanbanmechanismus gegeniiber konventionellen Fertiungssteue-
rungsverfahren.

Grundprinzip 5: Die Bedarfswelt dreht sich weiter

Zum laufenden Betriebsgeschehen in jedem Unternehmen gehért, dass neue Teile in die
Produktion eingefuihrt werden, dass alte Teile auslaufen und dass an lebenden Teilen tech-
nische Anderungen vorgenommen werden. Neuanlaufende Teile weisen meist noch keine
und auslaufende Teile keine regelméBigen Bedarfe mehr auf. Teile in beiden Lebenszyklus-
phasen gehdren nicht in ein Kanbansystem.

Auslaufende Teile in einem Kanbansystem waren einst lebende Teile. Sinkt der Bedarf an
diesen Auslaufteilen kontinuierlich und werden die Kanbanregelkreise regelmaBig nachdi-
mensioniert, kann man solche Fertigungsteile im Kanbansystem nur auslaufen lassen,
wenn die SammelkanbangroBen (=Fertigungslose) sehr klein sind.

Einlaufende Fertigungsteile sollten allerdings erst dann auf Kanban umgestellt werden,
wenn sie keinen Wachstumstrend mehr aufweisen.

Systembedingt hangt ein Kanbanregelkreis immer etwas hinter der Nachfrageveranderung
eines Teiles zuriick. Steigt die Nachfrage nach einem Teil kontinuierlich, muss die wach-
sende Nachfrage Uber den Sicherheitsbestand bedient werden. Sinkt die Nachfrage konti-
nuierlich, zieht die Kanbandimensionierung die Umlaufbestande etwas verzdgert herunter.
Bei wachsenden Bedarfen leidet die Lieferbereitschaft, bei fallenden Bedarfen kommt es zu
Uberbestanden.

In einem sauber gepflegten Kanbansystem werden deshalb alle Fertigungsteile laufend auf
ihre Kanbaneignung Uberwacht. Teile, die nicht mehr flir Kanban geeignet sind, werden

© Abels & Kemmner GmbH
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herausgenommen, Teile die kanbanfahig sind, werden aufgenommen.

Best Practice Baustein 5: Kanban ist Bundesliga: Hier spielen alle Teile mit, die kanban-
geeignet sind. Teile, die nicht mehr dazugehdren, fallen herausund Teile, die die Qualifizie-
rung erlangen, kommt hinzu. Top-Kanban-Performer fiihren diese Uberpriifung quartals-
weise durch.

Kanban

Gesamt (- Leer

*, Gemab R VERSCHLUSSS(HRAUBSEC ~Leer Karban
0068812 achluss-[nschiusse: =3

0082933 ¥ fer | YD

\... : Kanban » T Majg

Leer (6 E neinbay | teer Leer Meldep, Lee,

oees  RveeClene e (S5 e SR Mgt /gy Ja
0091636 o MARKIERUNG teer K d
0118223 | rieMARKIERUNG e
0118051 oummuein

Abbildung 3: Beispiel von Reports zur Uberwachung der Kanbaneignung

Grundprinzip 6: Technische Anderungen stéren Pull-Mechanismen.

Es gibt in der Praxis nicht nur Teile, die langsam auslaufen, weil der Bedarf kontinuierlich
und gemudtlich zurlickgeht. Viele Fertigungsteile werden abrupt aus der Produktion genom-
men, ohne dass die Nachfrage zuvor kontinuierlich zurlickgegangen ist. Dies ist immer
dann der Fall, wenn typischerweise seitens des Vertriebs ein Fertigprodukt, , aus dem An-
gebot genommen wird und dessen Bedarf bzw. der Bedarf an spezifischen Fertigungsteilen
damit abbricht. Ein abrupter Bedarfsabbruch findet auch statt, wenn eine technische An-
derung an einem Teil zu einem festgelegten Zeitpunkt in die Produktion einflieBt.

Um in solchen Fallen Restbestdnde des ,alten" Materials moglichst zu vermeiden, missen
aus dem betroffenen Kanbanregelkreis tberfllissige Kanbankarten herausgenommen wer-
den und ggfs. muss eine Restmenge unterhalb des gelben Bereiches gefertigt werden.
Dies gelingt nur durch manuelles Eingreifen und gezielte Kommunikation mit der Produk-
tion. De facto wird in solchen Fallen der Pullmechanismus des Kanbansystems durch einen
manuellen Push-Mechanismus Ubersteuert. Es macht deshalb keinen Sinn, Teile mit haufi-
gen technischen Anderungen Uber einen Kanbanprozess zu steuern. Auch nicht, wenn die
Bedarfe ansonsten sehr regelmaBig sind.

Unkritisch sind technische Anderungen an Teilen, die nicht zu einem vorgegebenen Termin
in die Produktion einflieBen missen, sondern flexibel nach dem Aufbrauchen der Rest-
menge der Altversion des Teiles. Sofern ein terminlich flexibler Wechsel von einem Vorgan-
gerteil auf sein Nachfolgerteil mdglich ist, kann ohne groBen Aufwand ein Nachfolgerteil in
den Kanbanprozess eingesteuert werden.

Best Practice Baustein 6: £rfolgreiche Kanbanfertiger achten daraut, keine Fertigungs-
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teile (iber Kanban zu steuern, die hdufigen technischen Anderungen mit festen Anderungs-
terminen unterliegen.

Grundprinzip 7: Zu viel von etwas ist Gift

Bei der Auslegung eines Kanbansystems werden Sie schnell auf die Frage stoBen, Gber wie
viele Arbeitsschritte ein Regelkreis reichen soll. Es gibt Unternehmen, die darauf mit einer
sehr einfachen Strategie antworten, indem sie aus jedem Fertigungsschritt ein eigenen
Kanbanregelkreis machen.

Falls Sie dieselbe Idee haben, hier die gute Nachricht zuerst: Der Kanbanmechanismus
wird funktionieren und Uber alle Fertigungsstufen hinweg die Nachbevorratung sicherstel-
len.

Die schlechte Nachricht: Sie sollten Ihre Produktionsflache schnell erweitern, damit Sie fur
all die Kanban-Supermarkte genug Platz in der Nahe der jeweiligen Verbraucher finden.
Das Resultat dieser Strategie flihrt namlich zu einem GroBlager mit vereinzelten und ver-
steckten Produktionsschritten zwischen den Regalen.

Gute Ausgangspunkte flir die erste Festlegung der Spannweite der einzelnen Kanbanregel-
kreise sind die Spannweiten der bestehenden Fertigungsauftrage. Wenn an einigen Stellen
in der Produktion Fertigungsauftrége Uber sehr umfangreiche Arbeitsplane verfligen und
an anderen Stellen Uber sehr kurze, hat dies meist einen Grund. Nach unserer Erfahrung
ist es sinnvoll, sich bei der ersten Konzeption der Kanbanregelkreise an den bestehenden
Fertigungsauftragen fiir die verschiedenen Teile zu orientieren.

Bei einer anschlieBenden Feinjustierung der Regelkreisspannweiten kann es sich an der ei-
nen oder anderen Stelle als sinnvoll herausstellen, von den bestehenden Strukturen der
Fertigungsauftrage abzuweichen. So kann es sinnvoll sein, gleiche Fertigungsschritte un-
terschiedlicher Teile zu einem Regelkreis zusammenzufassen und aus den weiteren ge-
trennten Fertigungsschritten jeweils einem weiteren Regekreis zu formen.

Dariliber hinaus sollte in einem Kanbanregelkreis keine Variantenaufspaltung erfolgen.Es
sei denn, es handelt sich um eine klare paarweise Fertigung (z.B. linke Seite / rechte
Seite) oder eine Kuppelproduktion mit stabilen Ausbringungsverhaltnissen. Dies sind je-
doch Kriterien, die zumeist bereits bei der Festlegung der Arbeitsplane und damit der
Spannweiten der konventionellen Fertigungsauftrage berilicksichtigt wurden.

Ein Kanbanregelkreis sollte mdglichst nicht tiber mehrere Fertigungsengpasse hinwegrei-
chen. Es stort jedoch wenig, wenn vor oder hinter dem Engpass noch weitere Arbeits-
schritte folgen, die kein Kapazitatsproblem aufweisen und tber die die Fertigungslose
problemlos hinweggleiten.

Wenn man es geschickt anstellt, kann man in einem Kanbanregelkreis aber durchaus meh-
rere Abnehmer (= mehrere Supermarkte) bedienen. Jeder Abnehmer erhdlt dann seine ei-
genen Karten, die aber beim Lieferanten zu einem Fertigungslos gesammelt werden.

Je mehr Kanbanregelkreise in einer Produktion hintereinandergeschaltet werden, desto
mehr Umlaufbestéande miissen aufgebaut werden und desto trager reagiert das gesamte
System auf Nachfrageveranderungen. Sie kénnen sich den Mechanismus ahnlich vorstel-
len, wie denjenigen einer Wagenschlange vor einer Ampel. Lange nachdem der erste Wa-
gen in der Schlange losgefahren ist, setzt sich der letzte erst in Bewegung und lange
nachdem der erste Wagen bereits wieder an der nachsten Ampel steht bewegt sich der
letzte Wagen in der Schlange noch weiter.
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Zusammenfassend sei festgehalten:

Best Practice Baustein 7: £in professionelles Kanbansystem setzt nicht mehr Regel-
kreise hintereinander, als unbedingt erforderlich sind.

Grundprinzip 8: Den Gesetzen der Logistik ist kein Entrinnen

Die meisten Kanban-Lehrbiicher machen es sich einfach, wenn es darum geht, die Umlauf-
bestande in einen Kanbanregelkreis auszurechnen: Der durchschnittliche Verbrauch wah-
rend der Wiederbeschaffungszeit wird durch die BehaltergroBe geteilt, das Ergebnis mit ei-
nem Sicherheitsfaktor multipliziert und "1" dazugezahlt. Bei einem Sammelkanban muss
an die Stelle der "1" die SammelkanbangrdBe treten (was zuweilen auch ignoriert wird).
Der Sicherheitsfaktor soll bei diesem Rechenmodell dafiir sorgen, dass eventuelle Bedarfs-
unregelmaBigkeiten abgefangen werden. Wer seine Kanbanregelkreise so auslegt, der
setzt vermutlich seine Sicherheitsbestande in der Materialdisposition auch per Daumenfak-
tor. Sicherheitsbestande unterliegen jedoch komplexen statistischen GesetzmaBigkeiten
und missen unbedingt sauber, ausgehend von einer geforderten statistischen Lieferbereit-
schaft, berechnet werden. Was flir klassische Sicherheitsbestande bei konventioneller Fer-
tigungssteuerung gilt, behalt auch seine Glltigkeit bei der Berechnung von Kanbanregel-
kreisen. Dazu spater noch mehr. Es ist jetzt erst einmal festzuhalten:

Best Practice Baustein 8: Professionell dimensionierte Kanbanregelkreise sind gezielt
aur eine bestimmte Lieferbereitschaft ausgelegt.

AN
= S -
ANBA atia U
Gerundete Werte Vorgabewerte| Artikel-Nr. 1034115 Endprodukt| RB/FP MS
GB1 (Endprodukt) 1.000 1.000,00 Artikel-Bezeichnung 1 Clip
SB1 (Endprodukt) 516 516.00 Artikel-Bezeichnung 2 roh ohne
-->Kanban-Karten (linear) | 0 I 13
Absatzplanungsfaktor 100,0% 100,0%] 13
GB1 (Endprodukt korr.) 1.000
SB1 (Endprodukt korr.) 516 -->Maximale Anzahl Kanbanbehalter im Lager im eingeschw. Zustam\ 6\
WBZ (Komponente) - AT 25,32 25.32]
GB (Komponente) 1.266
SB (Komponente) 581 Tei im eing ngenen Zustand:
Min.-Bestand (korr.) 687 Min.-Bestand 687
Ausschussfaktor 9,0% 9,00% Durchsch.-Bestand (korr.) 878 Durchsch.-Bestand 878
GB (Komponente korr.) 1.391 Max.-Bestand (korr.) 987, Max.-Bestand 987
SB (Komponente korr.) 638
Sicherheitsfaktor 0,0% 0.0% Anzahl Ristvorgénge pro Monatl 6,2|
GB (Komponente korr.) 1.391
SB (Komponente korr.) 638 2500
}anbamBehéhergrﬁBe i 180] 180,00 5
SammelkanbangréRe i 1] 1,00
Verbrauch linear (tagl) 7 55)
Verbrauch manuell i
max. LosgroBe 123] 123,40 136 71 106 141178 211 246 261 316 351 390 421 456 491 526 561 596 621 666 701 736 771 808 841 870 911 946 91 101610511088
max. Verbrauch (alle .. Tage)| 2,23861
gesendete gesendete
Kanbans| Sammelkanbans Teile-| Anzahl Zeilen-
Arbeitstag bend: Abgang Zugang bestand Behalter nummer
0 0 0 2.340 13
1 0 0 123 0 2217 12,32 34
2 0 0 0 0 2217 12,32 35
3 0 0 0 0 2217 12,32 36
4 1 1 123 0 2.094 11.63 37

Abbildung 4: Beispiel eines Berechnungsprogramms zur Kanbandimensionierung

Grundprinzip 9: Wer die Zukunft nicht abschatzt, kann sich nicht auf sie einstel-
len

Ein weiterer praxisferner Lehrsatz, den man im Umfeld von Lean Management gelegentlich
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hort, besagt, dass man bei einem Kanbansystem keine Bedarfsprognosen mehr benétige;
schlieBlich arbeite das System ja nach dem Pullprinzip und Prognosen seien nur ein Thema
der Pushfertigung. Dieser Lehrsatz ist leider nur zur Halfte richtig: Es stimmt, dass Progno-
sen nur ein Thema der Pushfertigung sind. Da Kanbansysteme aber keine reinen Pull-Sys-
teme sind, sondern eine Mischung aus Push- und Pullmechanismen darstellen, werden Sie
an Bedarfsprognosen nicht vorbeikommen, sofern Sie ein wirtschaftlich arbeitendes Pro-
duktionskanbansystem aufbauen wollen.

Ein echter Pullmechanismus liegt nur bei einer rein auftragsbezogenen Fertigung mit ei-
nem logistischen Entkopplungspunkt auBerhalb Ihrer eigenen Fertigung und Beschaffung
vor. Nur wenn Sie erst dann mit Beschaffung und Fertigung reagieren, wenn der Kunde ei-
nen Auftrag bei Ihnen platziert hat, missen Sie keine Hypothesen Uiber die Zukunft anstel-
len. Immer dann, wenn Sie an bestimmten Stellen der Fertigungskette "prophylaktisch"
Bestande hinlegen, um sofort lieferfahig zu sein, miissen Sie sich Gedanken machen, wel-
che Bedarfe voraussichtlich auf Sie zukommen werden. Und genau dies tun Sie bei jedem
Kanbanregelkreis, den Sie aufbauen. Die Dimensionierung eines jeden Kanbanregelkreises
setzt auf Prognosen Uber die voraussichtliche Bedarfsentwicklung und deren Schwankun-
gen auf.

Auf Prognosen bei der Auslegung von Kanbanregelkreisen kénnen Sie allenfalls verzichten,
wenn Sie die Kanbanregelkreise hoffnungslos tiberdimensionieren und damit unwirtschaft-
lich machen. Deshalb halten wir als besonders wichtigen Best-Practice-Baustein fest:

Best Practice Baustein 9: £in auf Lieferbereitschaft und minimalen Bestand ausgerich-
tetes Kanbansystem erfordert eine gute (statistische) Absatzprognose.

Grundprinzip 10: Mehr Kanbankarten ergeben ein besseres Bild der Bedarfssi-
tuation

Der Umlaufbestand an Teilen in einem Kanban-System wird bestimmt von:
e durchschnittlichem Verbrauch pro Zeiteinheit,
e der BedarfsregelmaBigkeit,
e dem geforderten Lieferbereitschaftsgrad und
e der erforderlichen ProduktionslosgroBe.

Die Anzahl der erforderlichen Kanbanbehalter hangt dann von der Anzahl der Teile ab, die
in einen Behalter passen. Von groBen Behaltern benétigt man weniger, von kleinen Behal-
tern bendtigt man mehr.

Jeder Behalter erfordert Handhabungsaufwand. Das scheint daftir zu sprechen, méglichst
groBe Behalter zu verwenden. Mit dem Gewicht eines Behalters steigen jedoch die erfor-
derliche Kraft und die einzusetzende Technik und damit die Handhabungskosten, was letzt-
lich wieder flir mehrere kleine als wenige groBe Behalter spricht.

Ein weiteres Kriterium spricht flir den Einsatz kleinerer Behalter, das mindestens so wichtig
ist, wie der Aspekt des Behaltergewichts und des Handhabungsaufwandes:

Je mehr Behalter in einem Kanban-Regelkreis umlaufen, desto besser der "Vorschaueffekt"
fur den liefernden Bereich.

Am Anwachsen der Kartenstapel in einem Sammelkanbansystem kann der liefernde Be-
reich abschatzen, wann der gelbe und der rote Bereich ungefdhr erreicht sein werden. Das
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hilft, die Auftragsreihenfolgen an den Fertigungskapazitaten vorausschauend zu belegen.

Ideal sind um die flinf Kanbanbehalter, die im Sammelkanban zusammengefasst werden,
um einen Produktionsauftrag zu starten.

In der Praxis muss man sich allerdings oft an der Realitat der vorhandenen BehaltergréBen
ausrichten. Und wenn durch RiistoptimierungsmaBnahmen die FertigungslosgréBen lau-
fend gesenkt werden kénnen, dann kann man nicht laufend die Kanbanbehalter austau-
schen oder den physischen Fillgrad eines Behélters immer weiter reduzieren. Die Teile pro
Behalter missen diesen auch einigermaBen flllen, sonst wird zu viel Lagervolumen ver-
schwendet.

Viele Unternehmen befiirchten, bei kleineren Kanbanbehaltern zu viele Kanbankarten in
Umlauf bringen zu missen. Hieriiber missen Sie sich keine Gedanken machen: die Zahl
der Kanbankarten in einem Regelkreis ist eher unkritisch. Kritischer kann zuweilen die An-
zahl der kanbangesteuerten Artikel sein, die die liefernde Stelle nachproduzieren muss. Bei
zu vielen Materialnummern kann die Ubersicht in einer physischen Kanbantafel verloren
gehen. Ein elektronisches Kanban kann mit einer groBen Anzahl an Kanbanteilen besser
umgehen als klassische Losungen.

Best Practice Baustein 10: /n einem professionell gestalteten Produktionskanbansys-
tem wird der Umlaufbestand des Kabanregelkreises auf moglichst viele Kanbanbehdlter
verteilt. Faustformel: Ideal sind funf gut gefiillte Kanbanbehdlter fir ein Produktions/os.

T T T T T

Abbildung 5: Viele kleine Behdlter lassen Bedarfe und Material besser fliefsen als wenige grofSe

Grundprinzip 11: Kleine Loshappchen verdaut ein MaterialfluB besser

ProduktionslosgréBen sind Staustufen im Materialstrom, die konsequent und kontinuierlich
geschliffen werden mussen. Mit LosgréBe 1 ware der Materialstrom viel gleichmaBiger und
der Peitscheneffekt in der Produktionskette wiirde deutlich geringer.

Auch wenn die LosgroBe 1 aus wirtschaftlichen Griinden bei vielen Fertigungsprozessen
nicht machbar ist, sollte der Druck auf die LosgréBenreduzierung aufrechterhalten werden.

Das Produktionskanbansystem kann hierzu einen Beitrag leisten, auf den erfolgreiche Un-
ternehmen nicht verzichten: die StandardfertigungslosgroBe sollte immer auf den "roten
Bereich" und nicht auf den Beginn des "gelben Bereiches" gesetzt werden. Wird aus Grin-
den der Reihenfolgeplanung oder des Kapazitatsausgleichs bereits im gelben Bereich mit
der Produktion begonnen, so liegt die korrespondierende LosgréBe unterhalb der Stan-
dardlosgréBe. Der Kompromiss, mit der Produktion bereits beginnen zu diirfen, ehe die ei-
gentlich definierte Nachbevorratungsschwelle des roten Bereiches erreicht ist, sollte mit
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dem LosgrdoBenkompromiss "bezahlt" werden. Hierdurch wird ein gewisser Druck aufge-
baut, die wirtschaftliche LosgroBe weiter zu senken.

Wer umgekehrt vorgeht und die StandardlosgréBe auf den Beginn des gelben Bereiches
setzt, der erlaubt der Produktion, die zukiinftigen durchschnittlichen Fertigungslosgrée zu
erhéhen.

Best Practice Baustein 11: Be/ einem Produktionskanban liegt der rote Bereich bei der
wirtschaftlichen LosgroBe und der gelbe Bereich darunter.

Das richtige Kanbankonzept
Grundprinzip 12: Ein Bild sagt mehr als tausend Tabellen

Der urspriingliche Kanban-Mechanismus besteht aus einem rein manuellen Kreislauf ohne
Anbindung an ein ERP-System, der mit Karten und Kanbantafeln, in die die Karten mecha-
nisch gesteckt werden, arbeitet. Ein klarer Vorteil dieses Mechanismus ist die einfache und
Ubersichtliche Visualisierung der Bedarfssituation fir die liefernde Stelle. Ein rein mechani-
sches Kanbansystem hat jedoch einen groBen Nachteil, es hinterldsst keine "elektroni-
schen Spuren" im ERP-System. Es kann daher weder mit anderen ERP-gesteuerten Dispo-
sitionsprozessen synchronisiert werden, noch kénnen die Kanban-Regelkreise zentral iber-
wacht werden.

Abbildung 6: Beispiel einer elektronischen Kanbantafel
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Die digitale Variante einer Kanbanlésung stellt ein elektronisches Kanban dar. Hier werden
die gesamten Kanbanregelkreise im Rechner gefiihrt. Entsprechende Losungen gibt es als
Module oder Funktionen verschiedener ERP-Systeme.

Normalerweise arbeiten auch elektronische Kanbansysteme mit physischen Karten, da je-
der Kanbanbehalter gekennzeichnet sein muss. Der Behalterzustand, z.B. ob er gerade ge-
fullt oder gerade leer, wird durch einen Barcode-Scan oder das Lesen einer RFID-Informa-
tion dem elektronischen Kanbansystem mitgeteilt. Im elektronischen Kanbansystem wer-
den die Karten und ihre "Betriebszustande" im Rechner gefiihrt. Beim Ausldésen eines Sam-
melkanbans erfolgt ein Druck der Karten. Spater werden die Karten leerer Behalter wieder
gescannt und danach vernichtet, da sie sich jetzt in elektronischer Form in der Kaban-Soft-
ware wiederfinden. Manche Unternehmen bewahren die leer-gescannten Karten auch auf
und holen sie wieder aus der Schublade, wenn der gelbe oder rote Bereich erreicht wurde,
statt neue Karten zu drucken.

Das elektronische Kanban beseitigt die Nachteile rein manueller Kanbanlésungen. Es ver-
einfacht die Verwaltung der Regelkreise und erméglicht eine zentrale Uberwachung der
Kanbanregelkreise anhand von Kennzahlen. Bei der Nachdimensionierung von Regelkrei-
sen muss niemand in der Fertigung liberzahlige Karten aus Kanbantafeln entfernen oder
neue Karten einstecken.

Ein elektronisches Kanban birgt jedoch auch die Gefahr unzureichender Visualisierung,
wenn auf die grafisch aufbereitete Nachbildung einer physischen Kanbantafel verzichtet
wird.

Ein wesentliches Erfolgsmerkmal eines Kanbansystems besteht namlich in der Visualisie-
rung der Bedarfssituation fir die liefernde Stelle eines Kanbanregelkreises. Mit Zahlenta-
bellen kénnen Sie diese Visualisierung nicht erreichen. Ubersichtlich sind nur grafisch auf-
bereitete elektronische Kanbantafeln. Der urspriinglichen Idee am nachsten kommen dabei
Lésungen, die tatsachlich Karten abbilden und am Bildschirm stapeln.

Wenn Sie auf eine mechanische Kanbantafel verzichten wollen und eine Darstellung am
Bildschirm bevorzugen, werden Sie bitte nicht an der falschen Stelle sparsam. Ein 15-Zoll-
Bildschirm ermdglicht keine sinnvolle Visualisierung. Fir den Preis einer physischen Planta-
fel kénnen Sie sich mindestens einen 70-Zoll Flat Screen leisten!

Best Practice Baustein 12: Groffidachige Visualisierung schidgt Komfort: Erfahrene Kan-
banunternehmen legen groBen Wert auf die groBfidchige Visualisierung der Bedarfssitua-
tion in einem Kanbansystem. Lieber aufwandig manuell Karten stecken, als komfortabel im
Informationsnebel elektronischer Losungen ohne grafische Kanbanvisualisierung herumzu-
irren.

Grundprinzip 13: Moderne Fiihrung erfolgt am Tatort.

Im Toyota Produktionssystem spricht man von "Gemba". Dieser japanische Begriff Iasst
sich vielleicht am besten mit "Tatort" libersetzen. Am Tatort zu ermitteln, das wissen wir
als eifrige Krimileser und -seher, ist fur den Kommissar unerlasslich. Die detaillierte Doku-
mentation des Tatortes durch die Kriminaltechnik kann die Begehung des Tatortes nie er-
setzen. Am Tatort werden viele Nebeninformationen aufgenommen, die den Eindruck ver-
vollstéandigen. Selbst bei sorgfaltigster Dokumentation lasst sich nur ein Teil der Informati-
onen festhalten, die den Tatort ausmachen.
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Entsprechendes gilt fiir eine dezentrale Steuerung, wie sie durch ein Kanbansystem aufge-
baut wird. Die Leute vor Ort, die Leute am Tatort, kennen und erfassen viele Zusammen-
hange, die vom Schreibtisch aus nur schwer auszumachen sind. Das gilt auch - und bereits
- flir den Schreibtisch des Meisters oder des Fertigungssteuerers. Eine Kanbantafel gehort
an den Tatort der liefernden, nachproduzierenden Stelle und nicht ins Meisterbiiro; egal,
ob es sich um eine physische Kanbantafel oder eine elektronische Variante handelt.

In jedem Fall muss die Tafel so groB3 und so einsehbar positioniert sein, dass diejenigen,
die Sammelkanbans auslésen, in Licht der Offentlichkeit arbeiten. Geheimwissen des Meis-
ters oder Fertigungssteuerers war gestern - Kanban findet 6ffentlich statt. Diese Offent-
lichkeit ist ein Teil der "Checks and Balances", die dazu beitragen, dass das System zuver-
lassig funktioniert und die Regeln eingehalten werden.

Best Practice Baustein 13: £ine Kanbantafel - mechanisch wie elektronisch gestaltet -
gehort in die Produktion und nicht ins Meisterbdiro.

Abbildung 7: Beispiel einer konventionellen Kanbantafel

Grundprinzip 14: Kanbanteile und konventionelle Teile produktionstechnisch zu
trennen, ist selten wirtschaftlich.

In Unternehmen mit einer typischen Produktstruktur werden 40% bis 80% der Fertigungs-
kapazitat mit 10% bis 30% der regelmaBigen Fertigungsteile (AB/XY-Teile) belegt. Die
restlichen 70% bis 90% der Materialnummern weisen nur unregelmaBige Bedarfe auf und
belegen die restliche Fertigungskapazitdt. Wenn Sie die AB/XY-Teile auf Kanban umstellen
und die restlichen Teile weiterhin konventionell steuern, wird es Thnen kaum gelingen, den
beiden Gruppen von Teilen getrennte Fertigungsbereiche und -anlagen zuzuweisen.

Kanbanteile und konventionelle Teile produktionstechnisch zu trennen, wiirde in beiden
Segmenten Uberkapazititen erfordern und wére damit nicht wirtschaftlich. Wir stoBen re-
gelmaBig auf Unternehmen, die davon ausgehen, dass Kanbanteile in einer getrennten
Kanbanproduktion gefertigt werden missen. Da dies wirtschaftlich nicht zu machen ist,
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verzichten sie unnétigerweise auf die Kanbaneinfiihrung.

Der Betrieb eines Kanbansystems erfordert zwar idealerweise Reservekapazitdt oder alter-
nativ erganzende NivellierungsmaBnahmen, er erfordert aber keine physische Trennung
von Fertigungsbereichen in Kanban und dem Rest der Welt.

Best Practice Baustein 14: In wirtschaftlich arbeitenden Kanbanlésungen fahren kan-
bangesteuerte und konventionell gesteuerte Artikel groBtenteils liber dieselben Kapazita-
ten

Grundprinzip 15: Wenn nichts zieht, wird nichts geschoben.

Der Zauber eines Kanbansystems liegt in der marktsynchronen Produktion. Es soll eben
gerade nichts vorausproduziert werden, wenn kein Bedarf besteht.

Eine absolut konsequente bedarfssynchrone Produktion erfordert allerdings groBe Flexibili-
tat in der Produktion, um mit den Bedarfsschwankungen zurecht zu kommen. Diese Flexi-
bilitat kostet Geld, denn man erreicht sie meist nur durch Reservekapazitat oder Zusatz-
schichten in den Produktionsanlagen und einer h6heren Zahl an Stammpersonal und Leih-
arbeitern.

Was das Personal betrifft, lasst sich ein gewisses MaB an Flexibilitat erreichen, indem Mit-
arbeiter anderen Arbeitsplatzen zugewiesen werden sowie Gleitzeit und Arbeitszeitkonten
genutzt werden.

Der gelbe Bereich in einem Produktionskanban sowie die Nivellierung der Produktion durch
einen Heijunka-Mechanismus ermdglichen dariber hinaus, die Bedarfsseite etwas zu glat-
ten.

Es kommt jedoch immer wieder einmal vor, dass all diese Abgleichsmechanismen nicht rei-
chen und Leerlauf bei den Mitarbeitern und Unterauslastung in der Produktion droht. Im
Betrieb wird dann schnell nach Vorproduktion gerufen. Ein professionell gestaltetes Kan-
bansystem muss einen vortibergehenden Leerlauf bei Mitarbeitern jedoch aushalten kon-
nen. Vorproduktion tber einen klar definierten Nivellierungsmechanismus hinaus ist keine
adaquate Antwort. Sie fiihrt zu Uberbestidnden, kann Unterauslastung allenfalls zeitlich
verschieben, denn irgendwann miissen die Uberbesténde wieder abgebaut werden, und
birgt die Gefahr, dass Auslastungsschwankungen in der Produktion sich weiter steigern. In
professionellen Kanbansystemen fiihrt deshalb kein Weg daran vorbei:

Best Practice Baustein 15: £in konsequentes Kanbansystem muss gelegentlichen Leer-
lauf bei Mitarbeitern aushalten konnen.

Richtige Einfiihrung
Grundprinzip 16: Uberzeugen geht vor Erzwingen.

Bei der Einflihrung eines Kanbansystems werden Sie nicht nur auf Begeisterung treffen.
Die Vorbehalte gegentiber einem Pull-System sind vielfaltig und tief verwurzelt. Wir haben
immer wieder die Erfahrung gemacht, dass gerade Meister in der Produktion Kanbansyste-
men mit Vorsicht begegnen. Dahinter steht der Zweifel, ob ein solches Pull-System tat-
sachlich funktionieren kann und so viel effektiver ist als ein klassischer Steuerungsmecha-
nismus.

Zuweilen kommt die Unsicherheit hinzu, im Rahmen der dezentralen Steuerung selbst tiber
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den nachsten zu fertigenden Auftrag entscheiden "zu missen" und dies nicht mehr von ei-
nem Fertigungssteuerer vorgegeben zu bekommen.

Treffen wir auf solche Vorbehalte in den Vorgesprachen, empfehlen wir zur Vorbereitung
auf die Kanbaneinfiihrung ein Planspiel durchzufiihren.

Am Markt werden unterschiedliche Planspiele angeboten. Wir greifen gerne auf ein Plan-
spiel zurlick, bei dem wir im Laufe von zwei Tagen ausgehend von einer plangesteuerten
Produktion nach Vertriebsvorgaben Stiick flir Stiick die Produktionsablaufe vereinfachen
und das Steuerungsprinzip umstellen.

Wahrend die Teilnehmer am Anfang den vorgegebenen Produktionsplan trotz groBem
Stress nicht erfiillen, gelingt ihnen dies am Ende des Planspiels mittels Kanban frappierend
schnell und einfach.

Best Practice Baustein 16: £in Planspiel kann der Beginn einer wunderbaren Freund-
schaft zwischen Anwendern und einem Kanbansystem sein.

Abbildung 8: Planspiel zur Vorbereitung einer Kanban-Einfiihrung

Grundprinzip 17: Der Meister hat immer Recht.

Bei der Auslegung eines Kanbansystems kommt man irgendwann an den Punkt, die er-
rechneten Regelkreise mit den Meistern oder Bereichsleitern der verschiedenen Ferti-
gungsbereiche durchzusprechen. Haufig bezweifeln die Ansprechpartner, dass die Regel-
kreise ausreichend dimensioniert sind. Was passiert, wenn mehrere Teile, die auf densel-
ben Maschinen gefertigt werden miissen, zum gleichen Zeitpunkt "rot" werden? Der abs-
trakte Hinweis, dass dies in der Praxis selten vorkommt und durch die definierten gelben
Bereiche und die Sicherheitsbestande in den einzelnen Regelkreisen abgefangen werden
kann, reicht oft nicht aus, die Vorbehalte zu zerstreuen.

Stimmen Sie mit den Meistern in diesen Fallen eine Vorlaufzeit ab, um die Sie die Wieder-
beschaffungszeit des Regelkreises verlangern und die so festgelegt ist, dass die Meister
Uberzeugt sind, damit die Teile rechtzeitig fertigen zu kénnen. Halten Sie diese Vorlaufzeit
getrennt von der eigentlichen Wiederbeschaffungszeit fest. Die Vorlaufzeit bedingt zwar,
dass Sie etwas mehr Bestand aufbauen, als es Ihr Regelkreis eigentlich erfordert. Sie ha-
ben aber den Meister auf Ihre Seite gezogen. Durch die, manchmal wie auf dem Basar,
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ausgehandelte Vorlaufzeit hat der Meister sich verpflichtet, dass die Kanbanteile im Super-
markt/Kanbanregal rechtzeitig aufgeflillt werden kénnen.

Liuft das Kanbansystem, werden Sie aus der Uberwachung der Wiederbeschaffungszeit
erkennen kdnnen, ob die Vorlaufzeit erforderlich ist. Ist sie nicht erforderlich, kdnnen Sie
sie in Abstimmung mit den Meistern kontinuierlich verringern. Sollte sie ausnahmsweise
einmal tatsachlich erforderlich sein, so haben Sie eben von der Erfahrung des Meisters
profitiert. Ziel muss es sein, nicht erforderliche Vorlaufzeiten kontinuierlich zu eliminieren.

Best Practice Baustein 17: Besser "Vorlaufzeiten” als Vorbehalte: Eine erfolgreiche Kan-
baneinfihrung nimmt die Vorbehalte der Meister ernst, die spater mit dem Kanbansystem
leben miissen. Eine zusatzliche Sicherheit im Regelkreis in Form einer "Vorlaufzeit" kann
Vorbehalte zerstreuen. Die Vorlaufzeit muss getrennt dokumentiert und darf nicht in der
Wiederbeschaffungszeit versteckt werden, um saubere Regelkreisberechnung und subjek-
tives Sicherheitsempfinden exakt voneinander zu trennen.

Grundprinzip 18: Bestandsreduzierung ist gut, aber Lieferbereitschaft ist bes-
ser.

Entscheiden Sie spontan: Woran machen Sie in den ersten vier Wochen seit dem Go-live
eines Kanbansystems dessen Erfolg fest: an der Teileverfligbarkeit oder an der Bestands-
reduzierung? Wenn Sie wie die meisten entscheiden, dann ist Ihnen anfanglich die Teile-
verfligbarkeit wichtiger als die Bestandsreduzierung. Dass es eine Zeit dauert, bis Be-
stande abflieBen, wird eher akzeptiert als dass es eine Zeit dauert, bis in einem neuen
Kanbanregelkreis ausreichend Bestande aufgebaut sind.

Um Uberhaupt nicht erst Zweifel an dem mdglichen Erfolg eines neuen Kanbansystems
aufkommen zu lassen, sollten Sie nie "aus einer Unterversorgung heraus" starten. Stellen
Sie ein Teil mdglichst erst dann auf Kanban um, wenn Sie die erforderlichen Supermarkt-
bestande aufgebaut haben. Ist ein Kanbanregelkreis nicht lieferfahig wie geplant, kommen
schnell Zweifel an der Zuverlassigkeit des gesamten Systems auf.

Kanbanregelkreise mit anfanglichen Uberbestanden stellen kein wesentliches Problem dar.
Sofern Sie das richtige Teilespektrum flr Ihr Kanbansystem ausgewahlt haben, werden die
Uberbestande schnell abflieBen.

Best Practice Baustein 18: lorderwasser gegen Kanbanhasser: Unternehmen, die Er-
fahrung mit der Einfdhrung von Kanbansystemen haben, starten ihre Regelkreise mog-
lichst immer mit ausreichenden Bestdnden oder aus Uberbestidnden heraus.

Trotz Fokus auf der Lieferbereitschaft wird von einem Kanbansystem zu Recht erwartet,
dass die Bestdande deutlich reduziert werden kénnen. Dies ist fast immer richtig, denn es
gilt

Grundprinzip 19: 30% sind meistens drin.

Die Erfahrung zeigt, dass in einem gut eingeflihrten Kanbansystem durchaus 30% Bestand
gespart werden kénnen. Auf den ersten Blick mag dies erstaunen. Eine sauber aufgebaute
plangesteuerte Disposition sollte eigentlich in der Lage sein, mit weniger Bestanden auszu-
kommen als ein Kanbansystem.

Diese Uberlegung ist im Kern richtig. Sofern bei Teilen mit einer regelméBigen Nachfrage
eine plangesteuerte Disposition wirklich sauber ausgelegt ist und alle StérgroBen beseitigt
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sind, dann lasst sich ein Bestandsniveau realisieren, das man mittels Kanbansystem nicht
erreichen wird. Eine just-in-time Produktion stellt eine solche prazise ausgelegte plange-
steuerte Disposition dar. Da sich mit vertretbarem Aufwand in der Praxis leider nicht alle
Stérungen vermeiden lassen, zeigt die Empirie, dass mit Kanbansystemen deutliche Be-
standsverringerungen machbar sind.

Zwei weitere Effekte tragen ebenfalls zu den Bestandsvorteilen eines Kanbansystems bei:

1. Kanbansysteme sind unempfindlich gegeniiber Buchungsfehlern, denn ein Kanban-
system wird nach den physischen Bestanden gesteuert. Ist eine Kiste leer, geht die
Kanbankarte zurick zum Lieferanten, Inventurdifferenzen zwischen Buchbesténden
und physischen Bestanden stoéren ein Kanbansystem nicht.

2. Kanbansysteme leiden im Allgemeinen auch nicht so sehr unter dem unseritsen Be-
standslimbo, der in vielen Unternehmen zum Ende des Geschaftsjahrs oder gar
quartalsweise stattfindet. Einerseits, weil esin Kanbansystemen umstandlicher ist, in
zahlreichen Regelkreisen die Bestdnde herunterzufahren, um sie wenig spater wie-
der massiv hochzufahren., Andererseits, weil man bei Kanbanregelkreisen sensibler
hinsichtlich ihrer Lieferfahigkeit ist.

Best Practice Baustein 19: Um das Potenzial der Bestandsreduzierung voll auszuschop-
fen, legen erfolgreiche Kanban-Unternehmen Wert auf eine sorgfaltige und nachhaltige
Kanbaneinfihrung. Ein wesentlicher Erfolgstaktor ist dabei das konsequente Beseitigen
von StérgroBen.

Grundprinzip 20: Zuerst denken, dann handeln.

Als Filippo Brunelleschi 1420 mit dem Bau der Kuppel des Doms von Florenz begann,
machte er etwas radikal Neues flir seine Zeit und wurde damit zum Wegbereiter moderner
Arbeitsorganisation: Er trennte Planung und Ausfiihrung voneinander. Nur so war es ihm
moglich, den gewaltigsten Kuppelbau seit der Antike zu realisieren.

Das Prinzip, erst zu Ende zu denken und dann umzusetzen, hat sich seitdem in der Welt -
und auch bei guten Handwerkern - durchgesetzt.

Warum nur beginnen viele Projekte zur Kanbaneinfiihrung dann damit, einen ersten Pilot-
regelkreis auszuwahlen und fleiBig Karten zu laminieren? Vom Laminieren der Kanbankar-
ten scheint eine groBe Faszination auszugehen.

Auch wenn eine Kanbaneinflihrung keine Jahrtausendleistung ist, macht es auch hier Sinn,
Planung und Ausfihrung voneinander zu trennen.

Der erste Schritt bei der Auslegung eines Kanbansystems besteht darin, die erforderlichen
Stamm- und Bewegungsdaten zur Berechnung der Regelkreise zu Uberprifen und zu korri-
gieren. Danach gilt es erst einmal, die gesamten Regelkreise zu dimensionieren.

Die Berechnung der Regelkreise ist der Ausgangspunkt fir das Auslegen der gesamten
Kanban-Infrastruktur: angefangen bei der erforderlichen GroBe der Supermarkte, tber die
bendtigte Flache manueller Kanbantafeln und die Festlegung geeigneter BehaltergroBen,
bis hin zur Berechnung der erforderlichen Anzahl an Kanbanbehéltern sowie die Uberprii-
fung der Kapazitatsauslastung

Best Practice Baustein 20: Studieren geht vor Laminieren. Eine erfolgreiche Kanbanein-
fuhrung hat zuerst einmal viel mit Berechnung und Nachdenken und wenig mit dem Lami-
nieren von Karten zu tun.
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Abbildung 9: Die Dimensionierung der Kanbanregelkreise ist die Grundlage fiir die gesamte
Auslegung der Kanban-Infrastruktur

Grundprinzip 21: Nachhaltiger Erfolg erfordert nachhaltige Schulung.

Gerade weil ein Kanbansystem so einfach erscheint, meinen viele Unternehmen mit einer
schnellen Schulung der Mitarbeiter auszukommen. Dies ist ein fataler Irrtum, an dem
schon manches Kanbansystem gescheitert ist.

Es geniigt nicht, Mitarbeitern wie Pawlow'schen Hunden Reflexe anzutrainieren, mit denen
sie "ihren" Kanbanschritt durchfiihren kénnen. Wenn Probleme im Kanbanablauf auftreten,
sollten die Mitarbeiter in der Lage sein, richtige Entscheidungen zu treffen und nicht falsch
zu improvisieren. Das klappt nur, wenn alle an dem Kanbansystem beteiligten Personen
den Gesamtmechanismus des Kanbansystems verstehen.

Auch jemand, der nur Teile aus Kanbankisten entnimmt und die Kanbankarte eines leeren
Behalters in einen "Briefkasten" ablegt oder die Karte scannt, muss wissen, welche Bedeu-
tung die richtige Ausfiihrung seines Arbeitsschritts fiir den gesamten Prozess hat.

Neben der sorgfaltigen Dimensionierung eines Kanbansystem tragt kein weiterer Faktor so
entscheidend zum nachhaltigen Erfolg eines Kanbansystems bei, wie die Schulung der Mit-
arbeiter.

In unseren Kanbaneinflihrungsprojekten legen wir groBen Wert darauf, alle Mitarbeiter in
allen Kanbanschritten zu schulen. Wer den gesamten Kanbanprozess verstanden hat, ist
auch in der Lage die Auswirkungen seines Handelns auf den Kanbanregelkreis zu verste-
hen. Aus der Analyse zahlreicher Kanbansysteme kdnnen wir eindeutig festhalten:
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Best Practice Baustein 21: In Unternehmen mit nachhaltig erfolgreichen Kanbansyste-
men wurden alle Mitarbeiter, die mit dem Kanbansystemen zu tun haben, umfassend ge-
schult.

Grundprinzip 22: Pull-Mechanismen erfordern Kapazitatsreserven.

Aus automatischen Hochregellagern ist der Effekt bekannt, dass die Leistungsfahigkeit des
Systems jenseits von 85%iger Auslastung der Lagerkapazitat abnimmt. Vermutlich tritt
dieser Effekt auch bei der Auslastung von Fertigungskapazitaten jenseits der 85% auf. Lei-
der lasst er sich im normalen Zusammenspiel vieler Fertigungskapazitaten miteinander
nicht so deutlich erkennen. Die durch die Reibungsverluste verursachten Kosten versickern
in vielen Kostenstellen, ohne dass der Bezug zur Kapazitatsiiberlastung deutlich wird. Sind
Fertigungskapazitaten, die von Kanbanregelkreisen durchlaufen werden, liberlastet, wirkt
sich dies sofort in Form einer langeren Fertigungsdurchlaufzeit und damit einer langeren
Wiederbeschaffungszeit aus.

Eine gelegentliche kurzfristige Verlangerung der Fertigungsdurchlaufzeit kann tber die Si-
cherheitsbestdande der Kanbanregelkreise zumeist abgefangen werden. Nehmen Dauer und
Schweregrad der Engpasse jedoch zu, kann die Lieferfahigkeit von Kanbanregelkreisen
schnell zusammenbrechen. Um solchen Féllen vorzubeugen, sollten Kapazitatsengpasse
idealerweise vermieden werden. In vielen Féllen ist dies durch flexible Arbeitszeiten und
Schichtverlangerungen machbar, selten jedoch so schnell, wie die Kapazitatsengpasse auf-
treten.

Um in solchen Situationen die Lieferfahigkeit des Kanbansystems aufrechtzuerhalten, mus-
sen Heijunkamechanismen eingesetzt oder Wiederbeschaffungszeiten rechtzeitig und vo-
rausschauend verlangert werden. In beiden Féllen erkauft man sich allerdings die Lieferfa-
higkeit der Kanbanregelkreise mit erhdhten Kanbanbestdnden. Diese lassen sich nur durch
Flexibilisierung der Fertigungskapazitaten vermeiden, was im allgemeinen aber auch Geld
kostet.

Best Practice Baustein 22: Unternehmen, die Wert auf die Leistungsfahigkeit ihrer Kan-
bansysteme legen, achten darauf, dass die Kapazitdtsauslastung der Produktion nicht iiber
85% liegt?. An den Kapazitétseinheiten, an denen dieser Zielwert nicht eingehalten werden
kann, wird die Produktion mittels Heijunka nivelliert.

Richtige Pflege und Uberwachung
Grundprinzip23: Was man nicht iiberwacht, kann man nicht beurteilen.

~Was passiert eigentlich, wenn wir Kanbankarten verlieren? Das lasst sich in der Praxis
doch kaum ausschlieBen!™, dies ist ein typischer Vorbehalt auf den Sie bei der Einflihrung
von Kanbanlésungen fast immer stoBen. Sind die Mitarbeiter gut geschult und ist die Kan-
bantafel gut sichtbar aufgebaut, so passiert dies in der Realitat weit seltener als beflirchtet
wird. Trotzdem stellt der Verlust von Kanbankarten in einem rein konventionell gestalteten
und nicht elektronisch berwachten Regelkreis eine ernste Gefahr flir die Lieferfahigkeit
des Regelkreises dar. In zuverlassigen, an das ERP- oder BDE-System angebundenen Kan-

2 Das sollte eigentlich nicht nur fiir Kanbanregelkreise, sondern unabhingig vom Fertigungssteuerungsmechanismus fiir
alle Produktionskapazititen gelten.
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bansystemen, lassen sich Kartenverluste leicht erkennen. Karten die verloren gingen, er-
fahren keine Statuswechsel (voll/leer/etc.) mehr. Dies lasst sich automatisch auswerten
und melden.

£ Wiederbeschaffungszeiten\ f Artikel, die in Kanban ) f Einhaltung der Kanban-
« Lieferfahigkeit / Bodensatz aufgenommen werden regeln
* Kartenzahl sollen
« Kanbanbestinde * Artikel, die aus Kanban
« Fertigungslosgrofen herausgenommen werden

sollen.

» Kanbankarten, die sich
nicht mehr drehen

Abbildung 10: Wesentliche Kennzahlen und Erfassungsgrofien im Kanbansystem

Genauso lasst sich die Wiederbeschaffungszeit vom Erreichen des roten Bereiches bis zur
Anlieferung des Sammelkanbanloses im Supermarkt auswerten oder die Lieferfahigkeit des
Regelkreises kann protokolliert werden.

In einem rein manuell gestalteten Kanbansystem lasst sich vieles nicht und manches nur
aufwandig Uber Strichlisten kontrollieren: ein absolutes NO-GO in modernen Kanbansyste-
men, die mit dem Anspruch gestaltet werden, wirtschaftlich und bestandsschonend zu ar-
beiten.

Nur eine kontinuierliche Uberwachung durch ein geeignetes Reporting sichert die Qualitat
der Kanbanstammdaten und die Disziplin des Systemablaufes.

Best Practice Baustein 23: [n erfolgreichen Kanbansystemen werden die Regelkreise
kontinuierlich dberwacht hinsichtlich Wiederbeschaffungszeiten, Lieferfahigkeit der Regel-
kreise, Einhaltung der Kanbanregeln, Dimensionierung der Kartenzahl, Kanbanbestinde.

Die besten Auswertungen nutzen jedoch nichts, wenn sie auf falschen Zahlen aufsetzen.
Damit Ihr Controlling funktioniert, sollten Sie beachten:

Grundprinzip 24: Basis fiir saubere Kennzahlen sind saubere Messpunkte.

Eine sehr sensible MessgréBe in Sammelkanban-Regelkreisen stellt die Wiederbeschaf-
fungszeit dar. Wie bereits erwahnt, wird die Wiederbeschaffungszeit mit der in einem Sam-
melkanbansystem gearbeitet wird, vom Erreichen des roten Bereiches bis zur Anlieferung
des Sammelkanbanloses im Supermarkt gemessen.

Mit dem "Leer"-Setzen einer Kanbankarte wird in einem Sammelkanbansystem noch keine
Produktion angestoBen. Die Karte wandert (manuell oder elektronisch) in die Kanbantafel

und dost dort vor sich hin, bis der Kartenstapel in den gelben Bereich hinein angestiegen

ist oder den roten Bereich erreicht hat. Erst dann beginnt die Produktion und erst dann
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sollte die Stoppuhr fiir das Messen der Wiederbeschaffungszeit starten. Das Erreichen der
Ziellinie kbnnen Sie normalerweise mit dem "Voll"-Setzen der Kanbankarten abstoppen. Mit
dem "Leer"-Scannen einer Karte erfassen Sie aber nicht den Startpunkt des Wiederbe-
schaffungsrennens.

Deshalb mussen wir als kleinen, aber feinen Baustein festhalten:

Best Practice Baustein 24: Um in einem Sammelkanbansystem die Wiederbeschaf-
fungszeiten sauber ermitteln zu kénnen, muss normalerweise dreimal gescannt werden.
Neben "Behadlter leer”, und "Behélter voll” sollte auch zum Produktionsstart nochmals ge-
scannt werden.

Die Uberwachung eines Kanbansystems hort nicht mit der Verfolgung operativer Kennzah-
len auf. Ein weiteres Grundprinzip, das Ihr Kanbansystem beachten muss, lautet:

Grundprinzip 25: Wer bedarfsorientiert produzieren will, muss sich auch an den
Bedarfen orientieren.

Wenn Sie den Betrieb Ihres Kanbansystems auf diejenigen Artikel beschranken wollen, die
keine Bedarfsschwankungen, keine Saisonalitaten und keinerlei Trends aufweisen, werden
Sie nur noch mit einer Handvoll Teilen operieren, flir die sich Kanban nicht rentiert.

Die Zeitalter, in denen ein Kanbanregelkreis einmal flr alle Zeiten ausgerechnet wurde,
sind seit langem vorbei. Bei Unternehmen, die professionell in Sachen Kanban unterwegs
waren, wurde auch friher bereits sauber gerechnet. Allerdings machen konventionelle For-
meln zur Kanbanberechnung es Ihnen fast unmdglich, Ihre Regelkreise konsequent darauf
auszulegen, die geforderte Lieferbereitschaft mit dem geringsten Bestand zu erreichen.
Denn Bedarfsschwankungen werden rechnerisch ignoriert und lediglich Gber einen Bauch-
faktor berticksichtigt. Lagen Sie mit dem Bauchfaktor zu niedrig, merkten Sie dies im Be-
trieb, da Ihr Supermarkt auf einmal leer war. Lagen Sie zu hoch, waren Sie immer lieferfa-
hig und gllcklich, dafir aber unbemerkt mit zu viel Bestdnden unterwegs.

Einen Kanbanregelkreis richtig auszulegen funktioniert auf dieselbe Weise, wie die statisti-
sche Berechnung eines Meldebestands. Wie bei der Meldebestandsberechnung, missen
auch bei der Auslegung von Kanbanregelkreisen die erforderliche Lieferbereitschaft sowie
ggfs. Mindest- und MaximallosgroBen berticksichtigt werden. Im Grunde genommen ist ein
Kanbanregelkreis eine alternative Abbildungsform eines Meldebestandssystems?3.

Die rechnerische Nachdimensionierung von Kanbanregelkreisen stellt keinen groBen Auf-
wand dar, sofern das System, in dem die Nachberechnung durchgeftihrt wird, von Ihrem
ERP-System die erforderlichen Verbrauchszeitreihen geliefert bekommt. Der zweite Schritt
der Nachdimensionierung, die operative Anpassung der Kartenanzahl, die in einem Regel-
kreis in Umlauf ist, bereitet zumindest bei elektronischen Kanbansystemen keine groBe
Muhe. Eine Nachdimensionierung Ihrer Regelkreise sollten Sie grundsatzlich monatlich vor-
nehmen. Auch dann, wenn dies etwas Lauftraining durch die Produktion erfordert, um
Kanbankarten an den Tafeln herauszuziehen und einzustecken.

3 Wenn Sie in beiden Fllen Ihre Sicherheitsbestande richtig auslegen wollen, ist dazu mehr Mathematik
erforderlich als Ihr ERP-System bei einer statistischen Berechnung des Meldebestands vermutlich anwendet.
Die Ursache dafiir liegt in der sogenannten "Nicht-normalverteilten Nachfrage". Diese Diskussion wirde hier
aber zu weit fihren. Zwecks weiterer Informationen sei auf den Artikel "Best-Practice-Bausteine der
Absatzprognose" verwiesen.
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Flr moderne, leistungsfahige Kanbansysteme gilt ein hartes Best-Practice-Kriterium:

Best Practice Baustein 25: In /eistungsfahigen Kanbansystemen werden Regelkreise
monatlich nachdimensioniert.

Verschwendung durch Uberproduktion
Verschwendung durch Wartezeit — N
Verschwendung durch Transport
Verschwendung durch den Arbeitsprozess
Verschwendung durch hohe Bestiande

Verschwendung durch Bewegung e———o

Verschwendung durch Produktionsfehler

8. Verschwendung durch nicht genutzte
Kreativitat der Mitarbeiter &————
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i I

J‘(\*‘\*—O 9. Verschwendung durch Verschleppung
. von Entscheidungen und Projekten
Bilder: pixabay

Abbildung 11: Die sieben klassischen Arten der Verschwendung

Selbst wenn die Bedarfsmengen pro Zeiteinheit und die Bedarfsschwankung konstant blie-
ben, missten Sie Ihre Kanbanregelkreise regelmaBig nachdimensionieren und Veranderun-
gen bei den Wiederbeschaffungszeiten und den FertigungslosgréBen berticksichtigen, an
denen hoffentlich fleiBig gearbeitet wird, denn hier greift...

Grundprinzip 26: Ein Kanbansystem alleine bewirkt keine kontinuierliche Ver-
besserung.

Kanbansysteme stellen einen Baustein eines Lean Managements dar. Der zentrale Mecha-
nismus eines Lean Managements besteht in der kontinuierlichen Beseitigung von Ver-
schwendung (japanisch "Muda").

Ob Sie nun mit Lean Management etwas am Hut haben oder nicht; auf die Potenziale ei-
ner kontinuierlichen Reduzierung der Wiederbeschaffungszeiten und der LosgréBen sollten
Sie unbedingt setzen, damit Ihr Kanbansystem zu einer Best-Practice-Losung wird. Scho-
ner Effekt: Wenn Sie Ihr Kanbansystem regelmaBig nachdimensionieren, kdnnen Sie die
Vorteile der verbesserten Logistikparameter direkt monetar in Form geringerer Umlaufbe-
stande messen.

Best Practice Baustein 26: Be/ den leistungsfahigsten Kanbansystemen wird kontinuier-
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lich an der Reduzierung der Wiederbeschaffungszeiten und der erforderlichen Fertigungs-
losgroBen gearbeitet.

Wenn Sie die vorgestellten Best-Practice-Bausteine fleiBig umsetzen, sind Sie auf dem bes-
ten Weg ein leistungsfahiges und beispielgebendes Kanbansystem aufzubauen. Damit Ihre
Bemihungen auch nachhaltig sind, sollten Sie ein weiteres Grundprinzip beachten, das
nicht nur Kanbansysteme vernichten kann:

Grundprinzip 27: Die menschliche Nachldssigkeit erodiert jedes organisatori-
sche und technische System zuverlassig.

Seien wir einmal ehrlich: Bis zu einem gewissen Grad neigen wir alle zu einer gewissen
Nonchalance gegentiber bestehenden Regeln und Gesetzen. Manche Personen und mache
Lander mehr, andere Personen und andere Lander weniger. Nichts im Leben wird so heil3
gegessen, wie es gekocht wird und kein Regularium wird so genau eingehalten, wie es
vorgesehen ist.

Da Kanban so verbliffend einfach funktioniert, geht man haufig davon aus, dass es auch
entsprechend einfach im Unternehmen einzufiihren ist. Das ist leider weit gefehlt. Ge-
nauso wenig, wie man ein Kanbansystem schlampig dimensionieren darf, darf man es
schlampig handhaben.

Es muss klare Regeln fiir alle geben und alle missen sich an die Regeln halten. Nur so
kdnnen Sie sicherstellen, dass alle erfolgreich zusammenarbeiten und alle Rader des Kan-
bansystems sauber ineinandergreifen.

Doch kein organisatorischer Prozess bleibt, einmal aufgesetzt, flir alle Zeit perfekt. Auch
das Regelwerk eines Kanbansystems muss an bestimmten Stellen den Veranderungen im
Unternehmen angepasst werden. Dies sollte aber nicht stillschweigend durch die Mitarbei-
ter erfolgen. Probleme in den Abldaufen miissen diskutiert und darauf aufbauend alterna-
tive Ablaufe abgestimmt und erprobt werden. Fallen die Tests positiv aus, sollten die Re-
geln entsprechend geandert werden, ansonsten wird zu den alten Regeln zuriickgekehrt.
Klare Standards zu definieren, ist ebenfalls ein Bausteine des Lean Managements; wurde
aber auch vor 50 Jahren schon von REFA gelehrt.

Ein schones Beispiel flir eine solche Regeloptimierung, die inzwischen schon in den "Stan-
dard" libergegangen ist, stellt der "gelbe Bereich" in einem Sammelkanbansystem dar. Er
erlaubt eine Abweichung von zwei Grundprinzipien, die eigentlich strikt einzuhalten sind:

e Nie mehr Material anfordern als nétig ist und Material nie vorzeitig anfordern;

e Nie mehr Teile herstellen als angefordert wurden und nicht vor Anforderung produ-
Zieren.

Der "gelbe Bereich" weicht von diesen Grundregeln ab. Mit der Erlaubnis, eine Produktion
bereits dann zu starten, wenn der gelbe Bereich an Kanbankarten erreicht ist, erlaubt man
eine leichte, aber klar festgelegte Vorproduktion.

In der Praxis hat sich diese Regelabweichung als so sinnvoll erwiesen, dass sie heute zum
Standardmechanismus jedes Sammelkanbansystems gehért und sich der Begriff des Am-
pelkanbans (griiner / gelber / roter Bereich) eingeblirgert hat.

In der Praxis stellen wir leider immer wieder fest, dass Kanbanregeln sehr groBzligig inter-
pretiert werden. Ein effizientes Kanbansystem ist auf diese Weise nicht mdglich.
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Um sicherzustellen, dass die Regeln eingehalten werden, kann man an verschiedenen Stel-
len ansetzen. Wenn Sie die Uberwachung der Wiederbeschaffungszeiten geschickt aufset-
zen, kénnen Sie aus den Daten auch erkennen, ob ggfs. zurlickgekommene Kanbankarten
noch schnell einem laufenden Fertigungsauftrag beigefligt worden sind oder diese, der
Vorschrift entsprechend, in die Kanbantafel gegeben wurden, um die Basis des nachsten
Fertigungsloses zu bilden.

Ob alle organisatorischen Ablaufe und Regeln eingehalten werden, kann letztlich nur ber
ein Audit geprtft werden.

Best Practice Baustein 27: Die Leistungsfahigkeit eines Kanbansystems bleibt nur er-
halten, wenn das Einhalten der Organisationsabldufe und Spielregein regelmafig in Audits
lberprdift wird.

Da menschliche Nachlassigkeit so angenehm und so gefahrlich ist, sollten Sie gerade bei
einer jungen Kanbanorganisation ein weiteres Grundprinzip beachten:

Grundprinzip 28: Erziehung erfordert Konsequenz.

Fatalistisch betrachtet ist Change-Management mit Kindererziehung zu vergleichen: Es
dauert 18 Jahre und geht trotzdem manchmal schief.

Neben vielen Ursachen, die man nicht beeinflussen kann, gibt es zwei Hebel, die man ak-
tiv angehen muss: klare Regeln und Konsequenz.

Zu den "Regeln" haben wir bereits einen Best Practice Baustein identifiziert. Uber die Kon-
sequenz mussen wir noch sprechen, denn trotz Audits werden Sie es kaum durchsetzen
kdnnen, dass alle definierten Regeln des Kanbanmechanismus immer vollstandig eingehal-
ten werden.

Erinnern sie sich noch an Ihre Fahrschulzeit? Wir wiirden wahrscheinlich heute alle durch
die Fahrpriifung fallen, da wir in der Praxis einige Regeln groBzligiger handhaben, als wir
sie urspriinglich einmal gelernt hatten. Es erfordert einige Fahrpraxis, zu verstehen welche
Regeln im StraBenverkehr man strikt einhalten muss und bei welchen man in praktischen
Fahrverhalten etwas groBzligiger sein kann, ohne sich selbst und den StraBenverkehr zu
gefahrden. Die Penetranz der Fahrschullehrer/innen hat dafir gesorgt, dass wir die Regeln
und Vorschriften nicht nur gelernt, sondern auch verinnerlicht haben und uns weitgehend
daran halten.

Entsprechend verhalt es sich mit einem Kanbansystem: Mit wachsender Erfahrung in der
Handhabung eines Kanbansystems und wachsendem Verstandnis fir die Kanbanmechanis-
men, kdnnen Sie Regeln optimieren oder bestimmte Regeln groBzligiger handhaben. Letz-
teres fuhrt aber unweigerlich ins Chaos, wenn die Kanbanregeln nicht verinnerlicht sind.
Ist der Kanbankompass der Mitarbeiter eingenordet, verursacht ein Abweichen von den
Regeln automatisch ein schlechtes Gewissen und zieht alle immer wieder auf den Pfad der
Tugend zurlick.

Von dem amerikanischen Psychologen Anders Ericcson stammt die 10.000 Stunden Regel.
Diese besagt, dass man sich mit einer Sache 10.000 Stunden lang beschaftigt haben
muss, um sie, Begabung vorausgesetzt, auf Weltklasseniveau zu beherrschen.

Wenn Sie 10.000 harte Stunden lang eine Aufgabe immer und immer wieder bewaltigt ha-
ben, dann sind Ihnen Mechanismen in Fleisch und Blut (ibergegangen, die Sie, ohne nach-
denken zu missen, einhalten.
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Nach unserer Erfahrung gilt dieses Prinzip auch fiir Kanban. Die Einhaltung von Regeln
muss Uber einen bestimmten Zeitraum hinweg konsequent liberwacht und eingefordert
werden, damit die Mitarbeiter sie verinnerlichen. Ist ein Verhalten erst einmal verinnerlicht,
sind wir "eingenordet", dann bereitet es uns ein gewisses Unwohlsein, wenn wir vom Pfad
der verinnerlichten Tugend abweichen. Die "erzieherische" Konsequenz haben wir bei er-
folgreichen Kanbanunternehmen immer wieder angetroffen.

Best Practice Baustein 28: /n einer Kanbanorganisation, die nachhaltig leistungsfahig
bleiben soll, sollten in den ersten 12 - 18 Monaten alle Regein strikt und ohne Toleranz
eingehalten werden, um die Regeln zu verinnerlichen. Beginnen Sie moglichst erst danach,
Prozesse zu optimieren.

Grundprinzip 29: Jedes "System" benotigt Wartung und Pflege.

Die Dezentralisierung der Fertigungssteuerung ist ein wesentliches Merkmal eines Kanban-
systems. Manche Unternehmen meinen deshalb, mit der Einflihrung eines Kanbansystems
die Fertigungssteuerung abschaffen zu kénnen, doch auch in einem Kanbansystem wird
noch eine Fertigungssteuerungsfunktion bendétigt. Die Aufgabe eines Fertigungssteuerers
bei Kanbanteilen unterscheidet sich jedoch deutlich von der Aufgabe in einem klassisch or-
ganisierten Fertigungssystem. Beim Kanbanmechanismus sind Planung und Ausflihrung
voneinander getrennt. Der Fertigungssteuerung obliegt es, das Kanbansystem zu pflegen
und regelmaBig nachzudimensionieren, die operative dispositionsrelevante Entscheidung
trifft die Fertigung dann selbst. In einem Kanbansystem werden keine Teile oder Termine
gejagt. Der gesamte Kanbanmechanismus ist von Anfang an so ausgelegt und berechnet
und wird so nachdimensioniert, dass dies nicht erforderlich ist. Der klassische Fertigungs-
steuerungsmechanismus hingegen ist oft noch handwerklich orientiert und mehr mit der
Beseitigung von Stérungen als mit deren systematischer Vermeidung beschaftigt.

Bei der Einfihrung von Kanbansystemen liegt die Versuchung nahe, den Fertigungssteue-
rungsaufwand weit unter 50% zu verringern und anfanglich scheint dies mdglich zu sein,
ohne dass daraus Probleme erwachsen.

Nach einiger Zeit werden Sie jedoch feststellen, dass Bestande anwachsen und/oder wie-
der Teile und Termine gejagt werden. Entweder steigt in diesem Falle der Aufwand in der
Fertigungssteuerung wieder deutlich an, oder das Kanbansystem lauft aus dem Ruder.

Nur in einem gut gepflegten Kanbansystem kdnnen die potenziellen Stérungen ausrei-
chend ausgeregelt werden und damit die Fertigungssteuerung entlasten.

Best Practice Baustein 29: Unternehmen mit nachhaltig erfolgreichen Kanbanorganisa-
tionen geben der Fertigungssteuerung ausreichend Zeit, die Regelkreise zu pflegen und re-
duzieren deshalb den Fertigungssteuerungsaufwand bei den Kanbanteilen um maximal
50%.

FAZIT: Kanban ist den Schweif3 der Edlen wert

Viele, teilweise sehr detaillierte Best-Practice-Bausteine mussten wir flir das doch so einfa-
che und transparente Produktionskanban zusammentragen. Wie wichtig diese vielen As-
pekte sein kdnnen, wird vielleicht deutlich, wenn wir auf ein letztes Grundprinzip hinwei-
sen:

Man hat nur alle 10 Jahre einmal die Chance zu einer Kanbaneinfiihrung.
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Hat man die Einfihrung neuer Organisationsablaufe ,versemmelt", dauert es einige Zeit,
bis man es erneut versuchen kann, ohne direkt auf den Widerstand der Betroffenen zu
treffen. Bei der Kanbaneinflihrung scheint die Zeit, die bendétigt wird, Gras lber die Sache
wachsen zu lassen, besonders lange zu sein. Wenn Sie sich jedoch die Mihe machen, Ihr
Produktionskanban sorgféltig einzufiihren und an das Vorhaben mit dem Anspruch heran-
gehen, eine beispielhafte Losung zu erreichen, dann werden Sie mit einem kostengtinsti-
gen, wirtschaftlichen und bestandsschonenden Nachbevorratungsmechanismus belohnt.
Kanban ist den Schweil3 der Edlen wert!
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