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VAR SISS VIV F0 (oI VI =R A\DElS & Kemmnebringt das .
Optimierungspotenzial von Supply Chains an:
A QUANTUM LEAP AHEAD Licht und ersetzt Bauchgefiihl durch Fakten.

Als Vorreiterin logistischer Simulation und
Automatisierung im Supply Chain Manageme
kombinieen wir strategische und operative
Beratung mit leistungsfahigen digitalen

Dankunseres einzigartigen Beratungsansatze
verhelfen wir Unternehmen zu nachhaltigen
Konzepten, die wir validieren und optimieren
sowie sicher und agil umsetzen.

Methoden.
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Best Practicé8austeine fiir ein erfolgreiches Produktionskanban

Dr. GotzAndreas Kemmner
Linked [}

Fast jededJnternehmen, so zeigen Umfragen, setzt Kanban als Steuerungslosung ein. Schaut man
jedoch genauer hin, stellt man fest, dass die meisten Unternehmen Kanban nur zur
Nachbevorratung von Montagematerial aus dem Lager verwenden. Meist kommt man dort mit
einer ZweiBehalterLosung hin: ein Behalter wird gerade nachgefillt, wahrend die Montageteile
dem zweiten Behalter entnommen werden. Der Nachfillbehéalter ist rechtzeitig zurtick, ehe der
Inhalt des zweiten Behalters aufgebraucht ist.

Die Zahl der Unternehmen,alKanban in der Produktion einsetzen, ist deutlich geringer. Dabei

bietet Produktionskanban einige wesentliche Vorteile gegeniber den "konventionellen”
Steuerungsverfahren der Meldebestandssteuerung und der Plangesteuerten Disposition. Ehe wir uns
diese Voteile ansehen, sollten wir einen kurzen Blick darauf werfen, wie ein
Produktionskanbansystem tickt:

Produktionskanban ist deutlich anspruchsvoller als das "Bampan" der Montagenachvorratung.

Ein Produktionskanbansystem muss mit unterschiedlichen &Bsgrvon Fertigungsstufe zu
Fertigungsstufe fertig werden. Trotz aller Bemiihungen um Reduzierung von Ruistzeiten und
Rustkosten, sind ProduktionslosgrofRen in den meisten Unternehmen deutlich grof3er als ein Stuick. In
der Produktion arbeitet man deshalb ma@melkanban. 3

Dabei werden die ankommenden Kanbankarten von der liefernden Stelle erst einmal gesammelt. Erst
wenn durch eine bestimmte Anzahl an Karten der sogenannte "rote Bereich" erreicht wird, wird die
Produktion des Fertigungsloses uber die gesameneiarten angestofRen. 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 darf die liefernde Stelle
nachproduzieren, ab demoten 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 Fertigungssterung

Was in der Literatur wenig diskutiert wird, sind die Griinde dafir, dass ein sauber eingefihrtes
Produktionskanbansystesp zuverlassig und erfolgreich funktioniert. Im Allgemeinen ist nach der
Einfihrung eines Produktionskanbans die Materialverfigbarkeit deutlich besser, trotz betréchtlich
geringerer Bestande: In vielen Fallen sineBRP06 Bestandssenkung erreichbar.

Wenn wr uns vergegenwartigen, wie eine saubere Kanbaneinfihrung von statten geht, werden die
Erfolgsfaktoren schnell deutlich:
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W Die Fertyungskapazitaten und die evtl. schwankenden Fertigungsbedarfe sind besser
abgeglichen.

W Vor dem Umstellen auf Kanban werden potenzielle Stérgrof3en ermittelt und weitgehend
beseitigt.

w Der KanbasMechanismus trennt Planung (Dimensionierung der RegelRrarss

Ausfihrung (weitgehend mechanische Abarbeitung der Kanban durch die Fertigung).
Fertigungsbedarfe werden quasi automatisch angestofRen undtiifaist-out

abgearbeitet.

w Beim Bestandslimbo zum Geschaftsjahresende werden bei Kanbansystemen die
Umlaufbesténde haufig nicht so stark heruntergedrickt wie bei anders disponierten
Artikeln.

W Der physische Kanbanmechanismus kommt mit den Stérungen der Praxis besser zurecht als

klassische Dispositionsverfahren. Diese sind auf richtige Buchbestande BysERiP
angewiesen. Bei schlampigen oder verspateten Buchundpmides soll ja schon einmal
vorgekommen seiq rechnen die klassischen Verfahren mit falschen
Materialverfligbarkeiten.

Die dargestellten Vorteile eines Kanbansystems in der Produktion deeteitdan, dass die

Einfihrung von Produktionskanban wesentlich anspruchsvoller ist als gemeinhin vermutet wird. Ads
zahlreichen Projekten haben wir deshalb eine ganze Reihe vosPBagiceBausteinen fir ein
erfolgreiches Produktionskanban herausgeatdtei

Diese BesPracticeBausteine lassen sich den Bereichen richtige Systemauslegung, richtiges
Kanbankonzept, richtige Einfiihrung sowie richtige Pflege und Uberwachung zuordnen.

Die vier Saulen eines erfolgreichen Produktionskanbansystems

Richtige
Systemauslegung

Richtiges
Kanbankonzept

KANBAN

Richtige
EinfUhrung

Richtige Pflege
und Uberwachung
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Abbildungl: Die vier Saulen eines erfolgreen Produktionskanbansystems
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Die richtige Auslegung des Kani&stems

Grundprinzip 1: In einfachen Losungen steckt viel Brainware

Moderne Smartphones zu bedienen ist (grof3tenteils) kinderleicht. Wir erinnern uns kaum noch
daran, dass die Welt der Smartphones einst von den Nokias und Blackberries beherrscht wurde, ehe
zwei Unternehmen aus Kalifornien die Phones erst richtig smart teacind dabei die Komplexitét

der Bedienung radikal vereinfachten. Hinter der einfachen Bedienung heutiger Smartphones stecken
komplexe Uberlegungen, viele Tests und "sophisticated technology".

Zahlreiche Unternehmen sind bei der Kanbaneinfiihrung schdiei8implizitatsfalle getappt, weil

sie meinten, ein Produktionskanban sei so einfach einzufiihren, wie einBahélterKanban. Doch
merke: Was letztlich einfach zu bedienen ist und einfach aussieht, ist selten so einfach in Konzept
und Herstellung.

AlsBest Practice Bausteinrhissen wir deshalb direkt festhalten: Ein dauerhatft erfolgreiches
Produktionskanban erfordert eine Uberlegte und kompetente Einfihrung

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

Manche Verkinder des Lean Managensneigen dazu, lhnen Kanban als das

Fertigungssteuerungsprinzip 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" die5
Antwort auf alle Fragenach 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 reparieren wollte? "Wer als \Wgrkze

einen Hammer hat," stellte der Soziologe Paul Watzlawick einmal fest, "sieht in jedem Problem einen
Nagel."

Streben Sie ein nachhaltig und wirtschaftlich funktionierendes Produktionskanban an, sollten Sie mit
dem Kanbanhammer nicht Ihre komplettedtehende Fertigungssteuerung zerschlagen.

Konzentrieren Sie sich besser auf diejenigen Artikel, die wirklich fiir die Kanbananwendung geeignet
sind. Fir die Kanbaneignung spielt erst einmal die Bedarfsschwankung eine Rolle, die in der Logistik
Ublicherweisemit Hilfe einer XY-Klassifizierung bewertet wird-Xnd ¥Teile sind prinzipiell
kanbangeeignet.

In der praktischen Anwendung hat es sich dartiber hinaus als sinnvoll herausgestellt, in einer ersten
Abgrenzung die Produktionskanbanartikel auf dieidd B-Teile der Halbfabrikate zu beschréanken.

Der Grund hierfur liegt in der im allgemeinen grof3en Anzahl-Artikeln und den daraus

resultierenden Platzproblemen fur ein konventionelles Kartenkanban. Ein konventionelles
Kartenkanban kann zwar mit enorm ke Kanbankarten problemlos funktionierewir haben schon
Lésungen mit weit Gber 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 untibersichtlich. Kanbanldsungen mit elektronischen automatisch Gberwachten
Kanbantafeln haben hiermit keine Probleme. Trotzdem sollten Sie sich bei der Einfiihrung eines
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Produktionskanbans zuerst einmal an das Prinzip halten. Dartber Hatehises Ihnen naturlich frei
daflir zu sorgen, dass immer mehr lhrer Fertigungsteile kanbangeeignet werden.

Als Best Practice Bausteinridtieren wir: Erfolgreiche Kanbansystemneder Produktion
konzentrieren sich auf die AB/>&¥tikel.

A Kanban Kanban

B Kanban Kanban

c Cejis. Gejis.

2CEInOzlr) SN

Abbildung2: Der Kanbansektor im logistischen Portfolio

Grundprinzip 3: Verbrauchsreihen von Halbfabrikaten und Zukaufteilen

Verbrauchsreihen von Halbfabrikatennal Zukaufteilen zeigen nicht immer die Bedarfswahrheit.

Um regelmé&Rige Teile zu erkennen, analysiert man gerne die Verbrauchszeitreihen der zu
untersuchenden Teile oder greift die vorhandenen ABC uneK¥a&&ifizierungen der Teile in den
ERPSystemen alDie tatsachlichen Teileverbrauche der Vergangenheit geben jedoch nur ein
unzureichendes Bild der Kanbaneignung ab. Die in der Produktion meist nicht vermeidbaren
LosgrolRen fuhren dazu, dass selbst duRerst regelmafig verbrauchte Fertigteile von
Nachbevorratingsstufe zu Nachbevorratungsstufe immer unregelméRigere Bedarfe und damit
Verbrauche bewirken. In der XXmassifizierung kénnen dadurch auch Komponenten, deren
letztliche Bedarfsverursacher sehr regelmafig abflieReod&r gar ZZharakteristik aufween.

Geschickter ist es, die Verbrauche der Fertigartikel Uber die Stiicklistenstrukturen ohne
Beriicksichtigung der Fertigungslosgrof3en herunterzubrechen und von Dispositionsstufe zu
Dispositionsstufe zu konsolidieren. Die sich daraus ergebend€kafzkteistik ist eine
zuverlassigere Bewertung fur die Kanbaneignung. Es gilt, wie vorab festgesteil: XTeile sind
fur Kanban geeignet.
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Best Practice Baustein: Bei der Bewertung der Kanbaneignung orientiert man sich an der
Bedarfsschwankung der Endprdde und nicht an der heutigen Verbrauchsschwankung der
Einzelteile.

Grundprinzip 4: Gleichmalige Verbrauche
Gleichmafige Verbrauche sind nicht unbedingt haufige Verbrauche

Zwar sollten Sie die Kanbaneignung ohne Beriicksichtigung der Fertigungslosgraféete s, doch

mussen Sie im praktischen Betrieb mit den vorhandenen Losgré3en leben. Und so kann und wird es
geschehen, dass Sie auf Teile stolRen, die trotz gleichmalRigem Endbedarf an Fertigteilen nur in langen
Zeitabstanden gefertigt werden. RegelmaRigel&fe bedeuten eben nicht zwangslaufig eine

tagliche oder wochentliche Nachfertigung. In welcher Frequenz Teile nachgefertigt werden miissen,
hangt vom Verhaltnis der Nachfrage zur Fertigungslosgrof3e ab. Sind die Bedarfe im Verhéaltnis zur
Fertigungslosgro®sehr gering, kann es passieren, dass nur sehr selten nachgefertigt werden muss,
weil jedes Fertigungslos sehr lange reicht, ehe es aufgebraucht ist.

Solche regelmaRigen, aber niederfrequenten Teile Gber Kanban zu steuern, bringt Ihnen keinen
direkten Voteil; das Material flie3t weiterhin nur schubweise ab. Diese Teile Uiber Kanban zu steuern
bringt Ihnen aber auch keinen Nachteil. Deshalb kénnen wir festhalten:

Best Practice Baustein £ntscheidend fir die Kanbaneignung ist die GleichmaRigkeit des Bedarf
nicht die Fertigungsfrequenz eines Teiles. Grof3e Fertigungslose im Verhéltnis zur Nachfragemenge
pro Zeiteinheit sprechen nicht gegen ein Kanbansystem; sie reduzieren nur den Vorteil eines
Kanbanmechanismus gegenuber konventionellen gangssteuerunggerfahren.

Grundprinzip 5: Die Bedarfswelt dreht sich weiter

Zum laufenden Betriebsgeschehen in jedem Unternehmen gehort, dass neue Teile in die Produktion
eingefiihrt werden, dass alte Teile auslaufen und dass an lebenden Teilen technische Anderungen
vorgenommen werden. Neuanlaufende Teile weisen meist noch keine und auslaufende Teile keine
regelmafigen Bedarfe mehr auf. Teile in beiden Lebenszyklusphasen gehéren nicht in ein
Kanbansystem.

Auslaufende Teile in einem Kanbansystem waren einst lebende Sigikt.der Bedarf an diesen
Auslaufteilen kontinuierlich und werden die Kanbanregelkreise regelmaRig nachdimensioniert, kann
man solche Fertigungsteile im Kanbansystem nur auslaufen lassen, wenn die Sammelkanbangrof3en
(=Fertigungslose) sehr klein sind.

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

Systembedingt hangt ein Kanbanregelkreis immer etwas hinter der Nachfrageverédnderung eines
Teiles zuriick. Steigt die Nachde nach einem Teil kontinuierlich, muss die wachsende Nachfrage
Uber den Sicherheitsbestand bedient werden. Sinkt die Nachfrage kontinuierlich, zieht die
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Kanbandimensionierung die Umlaufbestande etwas verzogert herunter. Bei wachsenden Bedarfen
leidet dieLieferbereitschaft, besinkenderBedarfen kommt es zu Uberbestanden.

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

Best Practice Baustein Kanban ist Bundesliga: Hier spielen alle Teile mit, die kanbangesigdet
Teile, die nicht mehr dazugehdren, fallen herand Teile, die die Qualifizierung erlangen, kommt
hinzu. TopKanbanrPerformer filhren diese Uberprifung quartalsweise durch.
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Abbildung3: Beispiel von Reports zur Uberwachung der Kanbaneignung

Grundprinzip 6: Technische Anderungen stérerN?edihanismen

Es gibt in der Praxis nicht nur Teile, die langsam auslaufen, weil der Bedarf kontinuierlich und
gemdtlich zurtickgeht. Viele Fertigungii® werden abrupt aus der Produktion genommen, ohne dass
die Nachfrage zuvor kontinuierlich zuriickgegangen ist. Dies ist immer dann der Fall, wenn
typischerweise seitens des Vertriebs ein Fertigprodukt, , aus dem Angebot genommen wird und
dessen Bedarf vz der Bedarf an spezifischen Fertigungsteilen damit abbricht. Ein abrupter
Bedarfsabbruch findet auch statt, wenn eine technische Anderung an einem Teil zu einem
festgelegten Zeitpunkt in die Produktion einflief3t.

'Y AY a2t OKSY CNEHEt SiyS yieS sl aiSSANAN VE RS YR&K AcOKA G 1 dz &
betroffenen Kanbanregelkreis tUberflliissige Kanbankarten herausgenommen werden und ggfs. muss

eine Restmenge unterhalb des gelben Bereiches gefertigt werden. Dies gelingt nur durch manuelles
Eingreifernund gezielte Kommunikation mit der Produktion. De facto wird in solchen Fallen der
Pullmechanismus des Kanbansystems durch einen manuelleAMRatanismus Ubersteuert. Es

macht deshalb keinen Sinn, Teile mit haufigen technischen Anderungen (iber einemplardess zu

steuern. Auch nicht, wenn die Bedarfe ansonsten sehr regelméRig sind.
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Unkritisch sind technische Anderungen an Teilen, die nicht zu einem vorgegebenen Termin in die
Produktion einflieRen missen, sondern flexibel nach dem Aufbrauchen der &egtnder Altversion
des Teiles. Sofern ein terminlich flexibler Wechsel von einem Vorgangerteil auf sein Nachfolgerteil
mdoglich ist, kann ohne groRen Aufwand ein Nachfolgerteil in den Kanbanprozess eingesteuert
werden.

Best Practice Baustein &rfolgreicle Kanbanfertiger achten darauf, keine Fertigungsteile Uber
Kanban zu steuern, die haufigen technischen Anderungen mit festen Anderungsterminen
unterliegen.

Grundprinzip 7: Zu viel von etwas ist Gift

Bei der Auslegung eines Kanbansystems werden Sie sahfdie Frage sto3en, tber 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 dieselddee haben, hier die gute Nachricht zuerst: Der Kanbanmechanismus wird
funktionieren und Uber alle Fertigungsstufen hinweg die Nachbevorratung sicherstellen.

Die schlechte Nachricht: Sie sollten Ihre Produktionsflache schnell erweitern, damit Sigliir all
KanbarSupermarkte genug Platz in der Néhe der jeweiligen Verbraucher finden. Das Resultat dieser
Strategie fuhrt namlich zu einem Grol3lager mit vereinzelten und versteckten Produktionsschritten

zwischen den Regalen. 9

Gute Ausgangspunkte fUr die erstesBegung der Spannweite der einzelnen Kanbanregelkreise sind
die Spannweiten der bestehenden Fertigungsauftrage. Wenn an einigen Stellen in der Produktion
Fertigungsauftrage tUber sehr umfangreiche Arbeitsplane verfiigen und an anderen Stellen lber sehr
kurze, hat dies meist einen Grund. Nach unserer Erfahrung ist es sinnvoll, sich bei der ersten

Konzeption der Kanbanregelkreise an den bestehenden Fertigungsauftragen fur die verschiedenen

Teile zu orientieren.

Bei einer anschlieRenden Feinjustierung derdRagisspannweiten kann es sich an der einen oder
anderen Stelle als sinnvoll herausstellen, von den bestehenden Strukturen der Fertigungsauftrage
abzuweichen. So kann es sinnvoll sein, gleiche Fertigungsschritte unterschiedlicher Teile zu einem
Regelkreigusammenzufassen und aus den weiteren getrennten Fertigungsschritten jeweils einem
weiteren Regekreis zu formen.

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

Ein Kanbanregelkreis sollte méglichst nicht Giber mehrere Fertigungsengpasse hinwegreichen. Es stért
jedoch wenig, wenn vor oder hinter dem Engpass noch weitere Arbeitsschritte folgen, die kein
Kapazitatsproblem aufweisen und Ulsie die Fertigungslose problemlos hinweggleiten.
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Wenn man es geschickt anstellt, kann man in einem Kanbanregelkreis aber durchaus mehrere
Abnehmer (= mehrere Supermarkte) bedienen. Jeder Abnehmer erhélt dann seine eigenen Karten,
die aber beim Lieferanteru einem Fertigungslos gesammelt werden.

Je mehr Kanbanregelkreise in einer Produktion hintereinandergeschaltet werden, desto mehr
Umlaufbestdnde missen aufgebaut werden und desto trager reagiert das gesamte System auf
Nachfrageveranderungen. Sie konreoh den Mechanismus &hnlich vorstellen, wie denjenigen einer
Wagenschlange vor einer Ampel. Lange nachdem der erste Wagen in der Schlange losgefahren ist,
setzt sich der letzte erst in Bewegung und lange nachdem der erste Wagen bereits wieder an der
nachgen Ampel steht bewegt sich der letzte Wagen in der Schlange noch weiter.

Zusammenfassend sei festgehalten:

Best Practice Baustein Ein professionelles Kanbansystem setzt nicht mehr Regelkreise
hintereinander, als unbedingt erforderlich sind.

Grundprnzip 8: Den Gesetzen der Logistik ist kein Entrinnen

Die meisten Kanbahehrbiicher machen es sich einfach, wenn es darum geht, die Umlaufbestande in
einen Kanbanregelkreis auszurechnen: Der durchschnittliche Verbrauch wéahrend der
Wiederbeschaffungszeit vdrdurch die Behéltergrol3e geteilt, das Ergebnis mit einem

Sicherheitsfaktor multipliziert und "1" dazugezahlit. Bei einem Sammelkanban muss an die Stelle der
"1" die Sammelkanbangrof3e treten (was zuweilen auch ignoriert wird). Der Sicherheitsfaktor soll be&
diesem Rechenmodell dafiir sorgen, dass eventuelle Bedarfsunregelmafgigkeiten abgefangen we .

Wer seine Kanbanregelkreise auslegt, der setzt vermutlich seine Sicherheitsbestande in der
Materialdisposition auch per Daumenfaktor. Sicherheitsbestande unterliegen jedoch komplexen
statistischen GesetzmalRigkeiten und missen unbedingt sauber, ausgehend von einer geforderten
statistischen Lieferbereitschaft, berechnet werden.

KANBAN-Simulation
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Abbildung4: Beispiel eines Berechnungsprogramms zur Kanbandimensionierung
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Was fur klassische Sicherheitsbestande bei konventioneller Fertigungssteuerung gilt, behalt auch
seine Gultigkeit bei der Berechnung von Kanbanregelkreisen. Dazu spater noch mehr. Es ist jetzt erst
einmal festzuhalten:

Best Practice Baustein &rofession# dimensionierte Kanbanregelkreise sind gezielt auf eine
bestimmte Lieferbereitschaft ausgelegt.

Grundprinzip 9: Zukunft abschéatzen
Wer die Zukunft nicht abschétzt, kann sich nicht auf sie einstellen.

Ein weiterer praxisferner Lehrsatz, den man im Um¥eld Lean Management gelegentlich hort,
besagt, dass man bei einem Kanbansystem keine Bedarfsprognosen mehr benétige; schlief3lich
arbeite das System ja nach dem Pullprinzip und Prognosen seien nur ein Thema der Pushfertigung.
Dieser Lehrsatz ist leider nmur Halfte richtig: Es stimmt, dass Prognosen nur ein Thema der
Pushfertigung sind. Da Kanbansysteme aber keine reineisistkme sind, sondern eine Mischung

aus Pushund Pullmechanismen darstellen, werden Sie an Bedarfsprognosen nicht vorbeikommen,
sofern Sie ein wirtschatftlich arbeitendes Produktionskanbansystem aufbauen wollen.

Ein echter Pullmechanismus liegt nur bei einer rein auftragsbezogenen Fertigung mit einem
logistischen Entkopplungspunkt aufRerhalb Ihrer eigenen Fertigung und BeschaffuNgiveenn

Sie erst dann mit Beschaffung und Fertigung reagieren, wenn der Kunde einen Auftrag bei Ihnen
platziert hat, missen Sie keine Hypothesen Uber die Zukunft anstellen. Immer dann, wenn Sie an
bestimmten Stellen der Fertigungskette "prophylaktisce$nde hinlegen, um sofort lieferfahig zu

sein, mussen Sie sich Gedanken machen, welche Bedarfe voraussichtlich auf Sie zukommen werden.
Und genau dies tun Sie bei jedem Kanbanregelkreis, den Sie aufbauen. Die Dimensionierung eines
jeden Kanbanregelkreisesetzt auf Prognosen Uber die voraussichtliche Bedarfsentwicklung und

deren Schwankungen auf.

Auf Prognosen bei der Auslegung von Kanbanregelkreisen kdnnen Sie allenfalls verzichten, wenn Sie
die Kanbanregelkreise hoffnungslos Gberdimensionieren und damairtschaftlich machen.
Deshalb halten wir als besonders wichtigen BewsicticeBaustein fest:

Best Practice Baustein &in auf Lieferbereitschaft und minimalen Bestand ausgerichtetes
Kanbansystem erfordert eine gute (statistische) Absatzprognose.

Grundprinzip 10: Mehr Kanbankarten ergeben ein besseres Bild der
Bedarfssituation

Der Umlaufbestand an Teilen in einem Kanf$atstem wird bestimmt von:

W durchschnittlichem Verbrauch pro Zeiteinheit,
W der BedarfsregelmaRigkeit,

W dem geforderten Lieferbertschaftsgrad und
() der erforderlichen Produktionslosgroi3e.
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Die Anzahl der erforderlichen Kanbanbehdalter hangt dann von der Anzahl der Teile ab, die in einen
Behalter passen. Von grofRen Behéltern benétigt man weniger, von kleinen Behaltern bendtigt man
mehr.

Jeder Behalter erfordert Handhabungsaufwand. Das scheint dafiir zu sprechen, mdglichst groRe
Behalter zu verwenden. Mit dem Gewicht eines Behélters steigen jedoch die erforderliche Kraft und
die einzusetzende Technik und damit die Handhabungskostenletzlich wieder fir mehrere

kleine als wenige grof3e Behélter spricht.

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

Je mehr Behalter ininem KanbasRegelkreis umlaufen, desto besser der "Vorschaueffekt" fir den
liefernden BereichAm Anwachsen der Kartenstapel in einem Sammelkanbansystem kann der
liefernde Bereich abschatzen, wann der gelbe und der rote Bereich ungeféahr erreicht seemwer
Das hilft, die Auftragsreihenfolgen an den Fertigungskapazitaten vorausschauend zu belegen.

Ideal sind um die funf Kanbanbehélter, die im Sammelkanban zusammengefasst werden, um einen
Produktionsauftrag zu starten. In der Praxis muss man sich aligrdiihan der Realitat der
vorhandenen BehaltergréRen ausrichten. Und wenn durch RistoptimierungsmalRhahmen die
FertigungslosgroRen laufend gesenkt werden kénnen, dann kann man nicht laufend die
Kanbanbehalter austauschen oder den physischen Fillgrad Betedters immer weiter reduzieren.

Die Teile pro Behalter missen diesen auch einigermal3en fiillen, sonst wird zu viel Lagervolumen

verschwendet.

12
Viele Unternehmen beflirchten, bei kleineren Kanbanbehéltern zu viele Kanbankarten in Umlauf

bringen zu mussen.ietliiber miissen Sie sich keine Gedanken machen: die Zahl der Kanbankarten in
einem Regelkreis ist eher unkritisch. Kritischer kann zuweilen die Anzahl der kanbangesteuerten
Artikel sein, die die liefernde Stelle nachproduzieren muss. Bei zu vielen Maieriakrn kann die
Ubersicht in einer physischen Kanbantafel verloren gehen. Ein elektronisches Kanban kann mit einer
grol3en Anzahl an Kanbanteilen besser umgehen als klassische Losungen.

Best Practice Baustein 1 einem professionell gestalteten Produktionskanbansystem wird der
Umlaufbestand des Kabanregelkreises auf mdglichst viele Kanbanbehélter verteilt.

Faustformel: Ideal sind fiinf gut gefilite Kanbanbehalter fir ein Produktionslos.

Bedarfsgerechte Losgroflien fliellen besser

© Abels & Kemmner Group

Abbildung5: Viele kleine Behélter lassen Bedarfe und Material besser fliel3en als wenige grof3e
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Grundprinzip 11: Kleine Loshéppchen verdaut ein Materialflul® besser

ProduktionslosgroRRen sind Staustufen im Materialstrom, die konsequent und kontiohierli
geschliffen werden missen. Mit Losgrof3e 1 wére der Materialstrom viel gleichmafiiger und der
Peitscheneffekt in der Produktionskette wirde deutlich geringer.

Auch wenn die Losgré3e 1 aus wirtschaftlichen Griinden bei vielen Fertigungsprozessen nicht
machlkar ist, sollte der Druck auf die LosgréRenreduzierung aufrechterhalten werden.

Das Produktionskanbansystem kann hierzu einen Beitrag leisten, auf den erfolgreiche Unternehmen
nicht verzichten: die Standardfertigungslosgrofie sollte immer auf den "roteridB&nend nicht auf

den Beginn des "gelben Bereiches" gesetzt werden. Wird aus Griinden der Reihenfolgeplanung oder
des Kapazitatsausgleichs bereits im gelben Bereich mit der Produktion begonnen, so liegt die
korrespondierende Losgréf3e unterhalb der Stanttzsdrofie.

Der Kompromiss, mit der Produktion bereits beginnen zu diirfen, ehe die eigentlich definierte
Nachbevorratungsschwelle des roten Bereiches erreicht ist, sollte mit dem LosgroRenkompromiss
"bezahlt" werden. Hierdurch wird ein gewisser Druck auggghbdie wirtschaftliche Losgré3e weiter

zu senken.

Wer umgekehrt vorgeht und die Standardlosgrof3e auf den Beginn des gelben Bereiches setzt, der
erlaubt der Produktion, die zukunftigen durchschnittlichen Fertigungslosgré3e zu erhdhen.

Best Practice Baustn 11:Bei einem Produktionskanban liegt der rote Bereich bei der

wirtschaftlichen LosgréRe und der gelbe Bereich darunter. 13

Das richtige Kanbéafonzept

Grundprinzip 12: Ein Bild sagt mehr als tausend Tabellen

Der urspriingliche KanbaWechanismus besteht aus einem

rein manuellen Kreislauf ohne Anbindung an ein-BRRem,

der mit Karten und Kanbantafeln, in die die Karten mechanisch
. gesteckt werden, arbeitet. Ein klarer Vorteil dieses
Mechanismus ist die einfaetund tbersichtliche Visualisierung
der Bedarfssituation fir die liefernde Stelle. Ein rein

, mechanisches Kanbansystem hat jedoch einen groRRen

. Nachteil, es hinterlasst keine "elektronischen Spuren" im-ERP
System.

Es kann daher weder mit anderen EgRBteuaten
Dispositionsprozessen synchronisiert werden, nkitnen die
KanbanRegelkreise zentral iberwacht werden.

Abbildungé:
Beispiel einer elektronischen Kanbantafel
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Die digitale Variante einer Kanbanltsung stellt ein eleksames Kanban dar. Hier werden die
gesamten Kanbanregelkreise im Rechner gefiihrt. Entsprechende Lésungen gibt es als Module oder
Funktionen verschiedener EfSysteme.

Normalerweise arbeiten auch elektronische Kanbansysteme mit physischen Karten, da jeder
Kanbanbehélter gekennzeichnet sein muss. Der Behdlterzustand, z.B. ob er gerade gefullt oder
gerade leer, wird durch einen Barco&ean oder das Lesen einer RFifdrmation dem

elektronischen Kanbansystem mitgeteilt. Im elektronischen Kanbansystem weie&aden und

ihre "Betriebszustande" im Rechner gefiihrt. Beim Auslésen eines Sammelkanbans 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 Kalaoftware wiederfinden. Manche Unternehmen

bewahren die leergescannten 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 neanueller Kanbanldsungen. Es vereinfacht die
Verwaltung der Regelkreise und ermdglicht eine zentrale Uberwachung der Kanbanregelkreise
anhand von Kennzahlen. Bei der Nachdimensionierung von Regelkreisen muss niemand in der
Fertigung Uberzahlige KartemsKanbantafeln 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 Erfgémerkmal eines Kanbansystems besteht namlich in der Visualisierung der
Bedarfssituation fur die liefernde Stelle eines Kanbanregelkreises. Mit Zahlentabellen kénnen Sie
diese Visualisierung nicht erreichen. Ubersichtlich sind nur grafisch aufbereit&teoeische 14
Kanbantafeln. Der urspriinglichen Idee am néachsten kommen dabei Lésungen, die tatsachlich Karten
abbilden und am Bildschirm stapeln.

Wenn Sie auf eine mechanische Kanbantaéerichten wollen und eine Darstellung am Bildschirm
bevorzugen, werden Sie bitte nicht an der falschen Stelle sparsam.-EZwikBildschirm ermoglicht

keine sinnvolle Visualisierung. Fur den Preis einer physischen Plantafel kdnnen Sie sich mindestens
einen 70Zoll Flat Screen leisten!

Best Practice Baustein 1&rof3flachige Visualisierung schlagt Komfort: Erfahrene
Kanbanunternehmen legen grofRen Wert auf die grof3flachige Visualisierung der Bedarfssituation in
einem Kanbansystem. Lieber aufwandig mahlakten stecken, als komfortabel im

Informationsnebel elektronischer Lésungen ohne grafische Kanbanvisualisierung herumzuirren.

Grundprinzip 13: Moderne Fiihrung erfolgt am Tatort

Im Toyota Produktionssystem spricht man von "Gemba". Dieser japanisch# Begt sich vielleicht

am besten mit "Tatort" Gibersetzen. Am Tatort zu ermitteln, das wissen wir als eifrige Krimileser und
Krimseher, ist fir den Kommissar unerlasslich. Die detaillierte Dokumentation des Tatortes durch die
Kriminaltechnik kann die Behung des Tatortes nie ersetzen. Am Tatort werden viele
Nebeninformationen aufgenommen, die den Eindruck vervollstandigen. Selbst bei sorgféaltigster
Dokumentation lasst sich nur ein Teil der Informationen festhalten, die den Tatort ausmachen.

© Abels & Kemmner www.ak-online.de
Gesellschatft fr

Unternehmensberatung GmbH

Kaiserstr. 100 ak@akonline.de
52134 Aachen / Herzogenrath AACHENEINDHOVENLONDON +49 (0) 2407 9568



JOIN, Abels &
ANALYZE - SIMULATE - AUTOMATE YUY Kemmner

Entsprechends gilt fur eine dezentrale Steuerung, wie sie durch ein Kanbansystem aufgebaut wird.
Die Leute vor Ort, die Leute am Tatort, kennen und erfassen viele Zusammenhange, die vom
Schreibtisch aus nur schwer auszumachen sind. Das gilt andhbereits- fiir den Schreibtisch des
Meisters oder des Fertigungssteuerers. Eine Kanbantafel gehort an den Tatort der liefernden,
nachproduzierenden Stelle und nicht ins Meisterbtiro; egal, ob es sich um eine physische Kanbantafel
oder eine elektronische Variante handelt.

In jedem Fall muss die Tafel so grof3 und so einsehbar positioniert sein, dass diejenigen, die
Sammelkanbans ausldsen, in Licht der Offentlichkeit arbeiten. Geheimwissen des Meisters oder
Fertigungssteuerers war gesteriKanban findet 6ffentlich statt. Dée Offentlichkeit ist ein Teil der
"Checks and Balances", die dazu beitragen, dass das System zuverlassig funktioniert und die Regeln
eingehalten werden.

Best Practice Baustein 13: Eine Kanbantatetchanisch wie elektronisch gestaltagehort in die
Produktion und nicht ins Meisterbdiro.

15

Abbildung7: Beispiel einer konventionellen Kanbantafel

Grundprinzip 14: Kanbanteile und konventionelle Teile

Kanbanteileund konventionelle Teile produktionstechnisch zu trennen, ist selten wirtschaftlich.

In Unternehmen mit einer typischen Produktstruktur werden 40% bis 80% der Fertigungskapazitéat
mit 10% bis 30% der regelmafiigen Fertigungsteile (ABEX¥) belegt. Dieastlichen 70% bis 90%

der Materialnummern weisen nur unregelmafige Bedarfe auf und belegen die restliche
Fertigungskapazitat. Wenn Sie die ABDéYle auf Kanban umstellen und die restlichen Teile
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weiterhin konventionell steuern, wird es lhnen kaum gelmg#gen beiden Gruppen von Teilen
getrennte Fertigungsbereiche undnlagen zuzuweisen.

Kanbanteile und konventionelle Teile produktionstechnisch zu trennen, wiirde in beiden Segmenten
Uberkapazitaten erfordern und wére damit nicht wirtschaftlich. Wir stofgrelmaniig auf
Unternehmen, die davon ausgehen, dass Kanbanteile in einer getrennten Kanbanproduktion
gefertigt werden mussen. Da dies wirtschaftlich nicht zu machen ist, verzichten sie unnétigerweise
auf die Kanbaneinfuhrung.

Der Betrieb eines Kanbansgsts erfordert zwar idealerweise Reservekapazitat oder alternativ
erganzende Nivellierungsmaflinahmen, er erfordert aber keine physische Trennung von
Fertigungsbereichen in Kanban und dem Rest der Welt.

Best Practice Baustein 1/ wirtschaftlich arbeitendeanbanlésungen fahren kanbangesteuerte
und konventionell gesteuerte Artikel gré3tenteils Uber dieselben Kapazitaten

Grundprinzip 15: Wenn nichts zieht, wird nichts geschoben

Der Zauber eines Kanbansystems liegt in der marktsynchronen Produktion.dbesalerade nichts
vorausproduziert werden, wenn kein Bedarf besteht.

Eine absolut konsequente bedarfssynchrone Produktion erfordert allerdings grof3e Flexibilitéat in der
Produktion, um mit den Bedarfsschwankungen zurecht zu kommen. Diese Flexibilitdt&elste

denn man erreicht sie meist nur durch Reservekapazitat oder Zusatzschichten in den 16
Produktionsanlagen und einer héheren Zahl an Stammpersonal und Leiharbeitern.

Was das Personal betrifft, [asst sich ein gewisses Mal3 an Flexibilitat erreichen Mitdeeiter
anderen Arbeitsplatzen zugewiesen werden sowie Gleitzeit und Arbeitszeitkonten genutzt werden.

Der gelbe Bereich in einem Produktionskanban sowie die Nivellierung der Produktion durch einen
HeijunkaMechanismus ermdglichen dariiber hinaus, Bedarfsseite etwas zu glatten.

Es kommt jedoch immer wieder einmal vor, dass all diese Abgleichmechanismen nicht reichen und
Leerlauf bei den Mitarbeitern und Unterauslastung in der Produktion droht. Im Betrieb wird dann
schnell nach Vorproduktion gerufelin professionell gestaltetes Kanbansystem muss einen
voribergehenden Leerlauf bei Mitarbeitern jedoch aushalten kénnen. Vorproduktion tber einen klar
definierten Nivellierungsmechanismus hinaus ist keine adaquate Antwort. Sie flihrt zu
Uberbestanden, kamUnterauslastung allenfalls zeitlich verschieben, denn irgendwann missen die
Uberbestande wieder abgebaut werden, und birgt die Gefahr, dass Auslastungsschwankungen in der
Produktion sich weiter steigern. In professionellen Kanbansystemen fuhrt deshalld/eg daran

vorbei:

Best Practice Baustein 1&in konsequentes Kanbansystem muss gelegentlichen Leerlauf bei
Mitarbeitern aushalten kénnen.
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Richtige Einflhrung

Grundprinzip 16: Uberzeugen geht vor Erzwingen.

Bei der Einfuhrung eines Kanbansystems werden Sie nicht nur auf Begeisterung treffen. Die
Vorbehalte gegeniber einem P@/stem sind vielfaltig und tief verwurzelt. Wir haben immer wieder
die Erfahrung gemacht, dass gerade Meister in der Produktion Kapfigmen mit VVorsicht
begegnen. Dahinter steht der Zweifel, ob ein solches®dtem tatséchlich funktionieren kann und
so viel effektiver ist als ein klassischer Steuerungsmechanismus.

Zuweilen kommt die Unsicherheit hinzu, im Rahmen der dezentraare8ing selbst tGber den
nachsten zu fertigenden Auftrag entscheiden "zu missen" und dies nicht mehr von einem
Fertigungssteuerer vorgegeben zu bekommen.

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

Am Markt werden unterschiedliche Planspiele angeboten. Wir greifen gerne auf ein Planspiel zuriick,
bei dem wir im Laufe von zwei Tagen ausgehend von einer plangesteuerten Produktion nach
Vertriebsvorgaben Stlck fir $Kidie Produktionsablaufe vereinfachen und das Steuerungsprinzip
umstellen.

Wahrend die Teilnehmer am Anfang den vorgegebenen Produktionsplan trotz grof3em Stress nicht
erfilllen, gelingt ihnen dies am Ende des Planspiels mittels Kanban frappierend soldraihfach.

Best Practice Baustein 1&in Planspiel kann der Beginn einer wunderbaren Freundschaft zwischenl?
Anwendern und einem Kanbansystem sein.

Abbildung8: Planspiel zur Vorbereitung eingfanbanEinflihrung
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