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Vorwort

Die Umwandlung von Inputs — Materialien, menschliche Arbeit und Information — in End-
produkte bzw. durch den Kunden direkt verwertbare Dienstleistungen setzt voraus, dass
die in den Prozess der Umwandlung involvierten Giiter- und/oder Dienstleistungsstrome
im Rahmen der gegebenen Produktions-/Dienstleistungskapazititen aufeinander abge-
stimmt werden. Diese Koordination ist eine der anspruchsvollsten Aufgaben der Betriebs-
fithrung. In den zuriickliegenden Jahrzehnten wurden zur Vereinfachung dieser Aufgabe
in vielen Produktionsbetrieben kartenbasierte Steuerungssysteme wie Kanban, ConWIP
(Constant Work-in-Process) und POLCA (Paired Cell Overlapping Loop of Cards with
Authorization) eingefiihrt. Diese Systeme bieten einfache visuelle Ansatzpunkte zur Steu-
erung und Kontrolle der Giiter- und Dienstleistungsstrome. Sie haben in vielen Fillen
bei gleichbleibenden oder sogar reduzierten Vorlaufzeiten zur Verringerung kostspieliger
Sicherheitsbestinde beigetragen. Allerdings gibt es noch viele Betriebe, in denen ohne
ein solches System produziert wird oder in denen die Einfiihrung eines solchen Systems
entweder gescheitert ist oder aber enttduschende Ergebnisse mit sich gebracht hat. Unse-
rer Auffassung nach liegt dies daran, dass die Eigenschaften des Steuerungsproblems in
diesen Betrieben einerseits und die Beschaffenheit der gewihlten Losung andererseits
schlecht aufeinander abgestimmt sind.

In der wissenschaftlichen Literatur wird typischerweise ein bestimmtes Allheilmittel
vorgeschlagen — in den meisten Fillen Kanban. Dabei sollte das produkt- oder dienst-
leistungsbezogene Steuerungsproblem (im Folgenden kurz als ,,Steuerungsproblem
bezeichnet) so zugeschnitten werden, dass es der Losung angemessen ist. Mit ande-
ren Worten: Zuerst wird eine Losung vorgestellt, und erst im zweiten Schritt wird das
Steuerungsproblem bestimmt. Da das Management die Wahl zwischen verschiedenen
Losungen hat, ist es gehalten, zunichst seine Wahl zu treffen und anschlieend zu ver-
suchen, das Steuerungsproblem so anzupassen, dass es mithilfe der gewihlten Losung
bewiiltigt werden kann. Das erscheint widersinnig, liegt es doch weitaus niher, zunéchst
die Art des Problems zu diagnostizieren, bevor im zweiten Schritt die Losung ersonnen
wird. Zwar wird es dann immer noch in gewissem Mal} notwendig sein, das Steuerungs-
problem und/oder die Losung anzupassen, aber dennoch ist dieser Ausgangspunkt der
bessere.
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Deshalb unterscheidet sich dieses Buch vom typischen Ansatz, denn wir geben
zunichst eine Einfiihrung in das Steuerungsproblem und nicht in die Problem/dsung. Wir
skizzieren die Eigenschaften der Probleme, die sich typischerweise in Produktions- und
Dienstleistungsbetrieben stellen und schaffen so die Grundlage fiir die Problemdiagnose.
Anschliefend diskutieren wir vier alternative kartenbasierte Steuerungssysteme, die zur
Bewiltigung eines je eigenen Steuerungsproblemtyps entwickelt wurden. Diese Diskus-
sion bietet Einsichten in die Funktionsweise dieser vier alternativen Systeme.

In den ersten vier Kapiteln wird das Fundament fiir die Problemdiagnose gelegt.
Zunichst stellen wir ein Modell eines Produktions-/Dienstleistungssystems vor. Wir zei-
gen, welchen Platz ein kartenbasiertes Steuerungssystem in diesem Modell einnimmt,
das heilit, was es im Allgemeinen leisten kann und was nicht. Anschlieend erortern wir
das allen vier kartenbasierten Steuerungssystemen gleichermallen zugrunde liegende
Prinzip — die Steuerung des Input im Verhiltnis zum Output, wobei der Input auf die
Output-Rate des Betriebs abgestimmt wird. Die Input/Output-Steuerung stabilisiert die
Arbeitslast im System, sie steuert jedoch nicht die Prioritdten der Auftrige (und somit
deren jeweiligen Bearbeitungsfortschritt) am Ort der Produktion. Die Prioritdten werden
vielmehr mittels einer Dispositionsregel bestimmt (Kap. 3). Im vierten Kapitel behan-
deln wir vier Kriterien der Diagnose von Steuerungsproblemen:

e Wird auf Lager oder auftragsbezogen produziert, das heifit, wird die Produktion
unmittelbar vom Bedarf abhiingig gemacht oder nicht?

e An welchem Punkt im Produktionsprozess wird das Material einem Kunden zugeord-
net und der ,,Auftrag™ erzeugt? (Dieser Punkt wird kurzgefasst als Kundenentkopp-
lungspunkt bezeichnet.)

e Wie variabel ist die Prozessroute beziiglich Anzahl und Abfolge der Stationen, die bis
zur Fertigstellung des Endprodukts im Produktionsprozess zu durchlaufen sind?

e Wie variabel sind die Bearbeitungszeiten, das heilit wie stark unterscheiden sich die
Zeitspannen, die die verschiedenen Verrichtungen im Rahmen des Produktionsprozes-
ses in Anspruch nehmen?

In den Kap. 5 bis 7 diskutieren wir die drei ,traditionellen kartenbasierten Steuerungs-
systeme Kanban, ConWIP und POLCA. Erstmals werden in diesem Buch auflerdem
betrachtet:

i) das System COBACABANA (Control of Balance by Card-Based Navigation), das fiir
Produktionsbetriebe entwickelt wurde, in denen eine grofie Vielfalt von auf den indi-
viduellen Bedarf der Kunden zugeschnittenen Produkten hergestellt wird;

ii) die Frage, wie sich mithilfe von Karten Filligkeitstermine oder Lieferfristen schiit-
zen lassen (Kap.9). Dies bedeutet eine Erweiterung des Anwendungsbereichs
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kartenbasierter Systeme, der normalerweise auf die Steuerung der Arbeitsabldufe am
Ort der Produktion beschrinkt ist. Und es verleiht der kartenbasierten Steuerung den
Charakter einer vollstindigen Losung, denn es macht zusitzliche Softwarelosungen
zur Unterstiitzung der Planung auf {ibergeordneten Ebenen wie zum Beispiel Aus-
schreibungen (oder Gebote) und Auftragsannahme tiberfliissig.

Jedes unserer vier kartenbasierten Steuerungssysteme (Kanban, ConWIP, POLCA und
COBACABANA) wurde aufgrund bestimmter Notwendigkeiten entwickelt. Insofern
besitzt jedes dieser Systeme bestimmte Eigenschaften, die seine Anwendbarkeit bestim-
men. Wenn wir die Funktionsweise der vier Systeme beschreiben, werden wir sehen, wie
sie sich zu den oben beschriebenen Kriterien fiir die Problemdiagnose verhalten. Wir
gehen der Frage nach, warum sie zur Losung bestimmter Steuerungsprobleme geeignet
sind, und werden erkldren, weshalb sie nicht zur Losung anderer Probleme eingesetzt
werden sollten. Wir beschrianken uns also nicht darauf, die Fahigkeiten der Systeme zu
beschreiben, sondern zeigen auch, zu welchen Zwecken sie sich nicht eignen.

Wihrend wir jedes System fiir sich diskutierten, gilt es zu betonen, dass die Sys-
teme je nach Bedarf miteinander kombiniert werden kénnen — woraus sich dann eine
verschachtelte Steuerungslosung ergibt. Diesem Thema widmen wir uns im zehnten und
letzten Kapitel. Dort stellen wir aulerdem einen kompakten Vergleich der Systeme an
mit dem Ziel, einen Uberblick iiber die folgenden Aspekte zu vermitteln:

e strukturelle Unterschiede der Systeme, das heifit Unterschiede beziiglich der Quellen
und der FlieBrichtung von Informationen;

o unterschiedliche Bedeutungen der Karten, das heif3t Art der gesendeten Informationen;

e notweniger Grad an informationstechnischer Unterstiitzung.

Diese Eigenschaften stellen wir den Merkmalen der typischen Steuerungsprobleme
gegeniiber, und diskutieren, was dies fiir die Anwendung der verschiedenen kartenba-
sierten Steuerungssysteme in der Praxis bedeutet. Die Diskussion diirfte Praktikern die
Wahl der fiir IThren Betrieb am besten geeigneten Losung erleichtern. Im Anhang finden
Sie auch eine Kurzzusammenfassung fiir jedes System zum Nachschlagen. Der generelle
Aufbau dieses Buchs ist in Abb. 1 wiedergegeben.
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Abb. 1 Aufbau des Buches

Wir wollen mit unserem Buch eine Briicke von der Theorie zur Praxis schlagen. Die-
ses Ziel ist Ergebnis einer lebhaften Diskussion zwischen der Wirtschaftspraxis und der
Welt der akademischen Forschung, wobei die Autoren beide Seiten vertreten. Mark Ste-
venson und Matthias Thiirer stehen fiir die akademische Forschung, Charles W. Protz-
man steuert seine unschitzbar wertvolle Praxiserfahrung bei. Das Buch richtet sich zwar
hauptsichlich an Praktiker, es ist aber dennoch kein typisches ,,Managementbuch®. Eher
ist es eine akademische Studie der Grundlagen kartenbasierter Steuerungssysteme, die
fiir Manager geschrieben wurde. Deshalb hoffen wir, dass es auch fiir Wissenschaftler,
Studierende und all diejenigen, die sich fiir die anspruchsvollen Fragen des Produktions-
managements interessieren, von Nutzen sein wird.

Bevor Sie mit der Lektiire beginnen, sollten Sie wissen, woriiber wir nicht schrei-
ben. Erstens gehen wir nicht auf die Ergebnisse ein, die im Rahmen fritherer Studien
kartenbasierter Systeme vorgestellt wurden, denn diese Ergebnisse lassen sich nur dann
erzielen, wenn das dem Steuerungsproblem angemessene System eingesetzt wird. Es ist
wenig sinnvoll, Leistungen zu propagieren, die womdoglich unerreichbar sind. Zweitens
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verzichten wir auf eine detaillierte Darstellung eines Implementierungsentwurfs, denn
es gibt keinen Masterplan, der fiir jede Organisation gleichermaBlen geeignet ist, son-
dern mehrere sinnvolle Ansitze. Wir hoffen aber, dass dieses Buch ein niitzlicher Leit-
faden fiir die Problemdiagnose sein wird, der Sie bei Ihrer Suche nach der passenden
Losung ihres speziellen Steuerungsproblems unterstiitzen kann. Die vorgestellten Losun-
gen sollten aber keineswegs als gebrauchsfertige Vorlagen verstanden werden. Sie bie-
ten zwar wesentliche Bausteine fiir Thre eigene Losung. Wir konnen allerdings nicht
oft genug betonen, wie wichtig es ist, dass Sie es sich zur Gewohnheit machen, die
Abldufe in Threm Betrieb regelméfig zu beobachten, um daraus Thre Schliisse im Hin-
blick auf Thre ganz eigene Losung zu ziehen. Unsere einleitenden Worte mochten wir
mit dem folgenden Gedankengang Taiichi Ohnos beschlieen, eines der Pioniere des
Toyota-Produktionssystems:

Bei jedem Problem frage ich fiinfmal nach dem Warum. Diese Praxis von Toyota ist de facto
aus der Gewohnheit Toyoda Sakichis entstanden, die Dinge zu beobachten. Wir konnen iiber
Verbesserungen der Arbeitsabldufe reden, doch solange wir die Produktion nicht griindlich
kennen, konnen wir gar nichts erreichen. Verbringen Sie ganze Tage in der Produktionsstitte
und beobachten Sie, was passiert. Frither oder spéter werden Sie erkennen, was zu tun ist.
Ich kann das nicht oft genug betonen. (Taiichi Ohno 1988, S. 77 f.)

Matthias Thiirer
Mark Stevenson
Charles W. Protzman

Literatur
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Grundlegende Begriffe

Schwerpunkte

e Wir skizzieren unsere Vorstellung von einem Produktions- bzw. Dienstleis-
tungssystem, einschlieBlich der Aktivititen bzw. Geschiftsprozesse, die inner-
halb eines solchen Systems stattfinden.

e Wir stellen die Aufgaben eines kartenbasierten Steuerungssystems vor.

e Wir erkldren, welche Aufgaben ein kartenbasiertes Steuerungssystem nicht
erfillt.

e Wir stellen die Vorziige eines kartenbasierten Steuerungssystems gegeniiber
einem System vor, das auf dem neuesten Stand der Technik beruht.

Dieses Buch soll anders sein. Bereits vorliegende Biicher widmen sich in der Regel
einem ausgewihlten kartenbasierten Steuerungssystem und beschreiben anschlieend
Umgebungen, fiir die dieses System angeblich die Losung ist. Sie legen also zuerst die
Losung fest und erst anschliefend das Problem.

Im Gegensatz dazu behandeln wir zuerst die Frage, wie sich ein Problem diagnosti-
zieren ldsst, bevor wir anschlieBend eine Reihe moglicher Losungen diskutieren, unter
denen eine Auswahl getroffen werden kann. Diese Reihenfolge erscheint uns logischer.
Allerdings stellt sie uns vor eine weitaus kompliziertere Aufgabe, da wir nicht direkt mit
der Vorstellung einer klar umrissenen Losung beginnen konnen. Stattdessen miissen wir
zuerst die Grundlagen fiir die Diagnose des Problems schaffen, mit denen Sie in Threm
Betrieb zu tun haben; und dabei handelt es sich um ein Problem, das bekanntermaflen
recht komplex ist:

Es geht darum, Inputs — Materialien, menschliche Arbeit und Information — in Endprodukte
bzw. direkt verwertbare Dienstleistungen umzuwandeln. Dieser Transformationsprozess

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2016 1
M. Thiirer et al., Kartenbasierte Steuerungssysteme fiir eine schlanke Arbeitsgestaltung,
DOI 10.1007/978-3-658-12508-0_1



2 1 Grundlegende Begriffe

setzt voraus, dass die in ihn involvierten Giiter- und/oder Dienstleistungsstrome im Rahmen
der gegebenen Produktionskapazititen aufeinander abgestimmt werden.

Von nun an bezeichnen wir dieses Ziel und die beschriebene, ihm vorausgehende Bedin-
gung als ,,das Steuerungsproblem®. Das Steuerungsproblem ist deshalb komplex, weil
die angesprochenen Produktionskapazititen in der Regel knapp und/oder nur beschriankt
verfiigbar sind, wihrend auf der anderen Seite die verschiedenen Giiter- bzw. Dienstleis-
tungsstrome oftmals um ein und dieselbe Ressource konkurrieren.

Bevor wir uns der Diagnose zuwenden, miissen wir einen Schritt zuriickgehen und
einige grundlegende Konzepte vorstellen. Machen wir uns zunichst klar, wie sich ein Pro-
duktions- bzw. Dienstleistungssystem beschreiben lidsst. Durch eine solche Beschreibung
erschlieit sich auch die Rolle, die kartenbasierte Steuerungssysteme bei der Unterstiit-
zung eines solchen Systems spielen konnen. Dariiber hinaus macht sie ersichtlich, was
sie nicht leisten konnen. Wichtig ist auch, dass wir im weiteren Verlauf der Darstellung in
diesem Buch stets auf dieselben Konzepte zuriickgreifen konnen, um uns dessen gewiss
zu sein, woriiber wir reden. Das mag Thnen ein wenig zu formal erscheinen, doch sehen
Sie uns dies nach. Wir werden an vielen Stellen eine Auszeit einlegen, damit Sie ver-
schnaufen konnen und die Gelegenheit haben, das Gelesene zu verinnerlichen und nach
Moglichkeit zu IThrer eigenen Situation in Beziehung zu setzen.

Es mag sein, dass Sie mit der einen oder anderen unserer Definitionen nicht einver-
standen sind. Das ist gut. Es gibt kein ,,einzig wahres* Modell eines Produktions- bzw.
Dienstleistungssystems. Wichtig ist aber, dass Sie wissen, wie wir unsere Konzepte in
diesem Buch definieren und verwenden. Nur dann werden unsere Vorschlidge zur Art und
Weise der Diagnose eines Steuerungsproblems (und folglich auch zur passenden Steue-
rungslosung) klar und verstindlich ausfallen. Doch nun wollen wir beginnen.

Was ist ein Produktions-/Dienstleistungssystem?

Betrachten wir als Erstes die verschiedenen Bestandteile eines Produktions-/Dienstleis-
tungssystems. Dazu nehmen wir zunichst die Perspektive des Produkts bzw. der Dienst-
leistung ein. Wir wollen also das Produktions-/Dienstleistungssystem anhand der mit
ithm verbundenen Giiter- bzw. Dienstleistungsstrome beschreiben. Wenn man dies tut,
so ist es iiblich, mit dem Input zu beginnen. Wir werden allerdings die Blickrichtung
umkehren und mit dem wichtigsten Gesichtspunkt anfangen — und das ist der Kunde.
Definieren wir also die fiinf ersten Begriffe, die in diesem Buch verwendet werden, um
einen Giiter- bzw. Dienstleistungsstrom zu beschreiben.

P> Der Kunde Eines der primiren Ziele jedes Unternehmens besteht darin, Geld zu
verdienen. Auch umweltbewusstes und sozial verantwortliches Verhalten sind wich-
tig. Allerdings muss sich kein Unternehmen ob seines Wunsches schimen, Gewinne zu
machen. Wenn ein Unternehmen Geld verdienen will, dann muss es jemanden geben, der
bereit ist, fiir etwas zu zahlen, das das Unternehmen anbietet. Dieser ,,JJemand® ist der



