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Kanban kan in Japan.
Macar hier?

Het lijkt de laatste jaren alsof de westerse industrie meer last heeft van de recessie
dan de Japanse. De concurrentie met de vaak goedkopere Japanse kwaliteitsarti-
kelen wordt voortdurend moeilijker. Steeds meer managers proberen achter het
geheim van het Japanse produktieproces te komen en vliegen in grote getale naar
het land van de Rijzende Zon. Seminars, die als onderwerp het Japanse produktie-
systeem hebben, kunnen rekenen op een grote belangstelling. Een begrip, dat dan
telkens weer terugkeert, is het {Toyota) Kanban-systeem, dat voor veel produktie-
managers de sleutel lijkt te zijn tot het succes. In dit eerste van twee artikelen over
dit onderwerp, zal worden ingegaan op de principes van Kanban en op de voor-
waarden voor een succesvolle invoering. In het tweede artikel zullen de conse-
quenties van de invoering van Kanban worden besproken en zullen mogelijke op-
lossingen worden gegeven voor optredende moeilijkheden bij de invoering.

inieiding

Om tot een beter inzicht te komen in de
problematiek rond de Toyota manier
van produceren is enige achtergrondin-
formatie nodig over Japan. Bepaalde
culturele verschillen maken het moei-
lijk, zo niet onmogelijk, het complete
produktiesysteem van Toyota uit Japan
over te brengen naar onze maatschap-
pij. Deze culturele verschillen en hunin-
vloed op het produktiesysteem zullen
nog nader aan de orde komen. De ver-
schillen in aanpak van produceren zijn
echier niet uitsiuitend terug te voeren
op culturele verschillen maar hebben
hun oorsprong in de geschiedenis van
het moderne Japan. ‘

Japan heeft altijd een gebrek gehad aan
grondstoffen en was dus gedwongen
veel te importeren. De enige mogelijk-
heid om dit te betalen was het exporte-
ren van gereed produkt. V66r de Twee-
de Wereldoorlog bestond deze export
voornamelijk uit goedkoop speelgoed,
textiel e.d. Aan het eind van de oorlog

werd de industrie, die overigens steeds
meer een oorlogsindustrie was gewor-
den, grotendeels verwoest. Na 1945
werd de herindustrialisatie met grote
voortvarendheid ter hand genomen.
Het werd al gauw duidelijk dat men het
met de vroegere soort exportprodukten
niet meer kon redden, mede vanwege
de concurrentie van andere Oostaziati-
sche landen (bijv. Hong Kong). De enige
mogelijkheid die de Japanners zagen
om hun steeds duurder wordende im-
porten te betalen was de produktie en
export van artikelen met een hoge kwa-
liteit. Aan dit doel werd veel geld en
mankracht besteed en dat resulteerde
uiteindelijk in de zogenaamde ""Quality
Control Circles” . Dit betekende dat van
hoog tot laag in de organisatie overleg
werd gepleegd, gericht op de verbete-
ring van kwaliteit en dat men van hoog
tot laag suggesties tot verbetering van
de kwaliteit stimuleerde. Dit sloot aan
bij het sterke groepsbesef in Japan en
maakte dat isdereen nauwkeuriger ging
werken, hetgeen weer resulteerde in
meer foutloze produkten. Volgende ont-
wikkelingen waren erop gericht om de
productiviteit te verbeteren. Vliak na de
Tweede Wereldoorlog was de Ameri-
kaanse industrie achtmaal zo produktief
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ais die van Japan en Japan was vastbe-
sloten om die achterstand in te halen.
Een grote pionier op dit gebied was Tai-
chi Ohno, produktiemanager van de
Toyota fabrieken die een specifiek Ja-
panse manier van produceren ontwik-
kelde. Dit produktiesysteem kreeg in het
westen bekendheid onder de naam van
het hulpmiddel dat gebruikt werd bij dit
systeem, nl. een kleine plastic kaart
waarop enkele produktiegegevens
s';aan: in het Japans Kanban (Zie figuur
1).

Globale principes

Deze Kanban’s waren een vreemd ge-
zicht voor de bezoekende westerse ma-
nager en de bedoeling was ook niet he-
lemaal duidelijk. En hier ontstond dan
ook een misverstand. De westerse be-
zoeker dacht dat de kaartjes "het ge-
heim’ waren. Men begreep niet dat het
slechts een hulpmiddel was bij een ach-
terliggende filosofie. Het echte geheim
bij het Toyota produktiesysteem is n.l.
het verschijnsel “voorraad”. Voorraad
ontstaat alleen als men op een bepaald

Figuur 1. De Kanban

Een uiterlijke verschijningsvorm van het
Kanban-systeem wordt gevormd door
de Kanbans, de kaartjes met produktie-
gegevens. In feite bestaan er maar twee
soorten Kanbans.

— De produktiekanban

Produktieplaats: machine A

Te produceren onderdeei: schroef 12
Container-inhoud: 250
Voorraadpunt: Vi

Benodigd materiaal:

staal uit

magazijn |

— De transportkanban.

Naar: montageplaat B

Onderdeel voorraadpunt V,

schroef 12
Inhoud 250

Van: machine A
voorraadpunt V1

Een artikel van P. Durlinger en H.
Wortmann, respectievelijk weten-
schappelijk assistent en weten-
schappelijk  hoofdmedewerker
van de Vakgroep Kwantitatieve
Aspecten van Beheersingssyste-
men van de Afdeling der Bedrijfs-
kunde van de Technische Hoge-
school Eindhoven.

moment meer maakt dan men op dat
moment nodig heeft. in de westerse in-
dustrieén beschouwt men voorraad als
— een noodzakelijke buffer om versto-
ringen op te vangen. Deze verstoringen
kunnen optreden omdat een leverancier
misschien niet levert, een machine uit
kan vallen, produkten (onderdelen) niet
goed zijn;

— iets onvermijdelijks. Een investering
omdat een machine bijv. pas rendabel is
bij een serie van 1000 stuks.

in de Japanse industrie, althans bij de
aanhangers van de Kanban-filosofie,
beschouwt men daarentegen voorraad
als iets dat een kostbare plaats inneemt
op de fabrieksvloer daarbij ook nog geld
kost (rente bijv.) en dus moet worden
vermeden. Voorraden worden verder
beschouwd als symptomen van proble-
men. Elk onbeheerst dee! van een pro-
duktieproces heeft voorraad tot gevolg.
Men kan beter de oorzaken van de pro-
blemen wegnemen dan ze verbergen
door het aanhouden van voorraden (Zie
figuur 2). Men heeft daarom geprobeerd
om de produktie z6 in te richten dat
voorraden overbodig worden. Men
noemt dit het streven naar ""Just-in-time
production”. Vrij vertaald: het leveren,
maken, kopen van onderdelenin de juis-
te hoeveelheid op het juiste ogenblik.
Wat "'juist” is wordt bepaald door het
""afnemende” proces.

Dit streven naar Just-in-time Production
{en dus het streven naar miniméale voor-
raden) is een pijler voor het Kanban-sys-
teem. Voordat de Kanban-kaarten kun-
nen worden ingevoerd moet er aan een
aantal voorwaarden zijn voldaan. Deze
voorwaarden, die hieronder nader wor-
den uiteengezet, zijn ook zonder het
Kanban-systeem belangrijke elementen
van een goed produktieproces. Voor het
Kanban-systeem zijn ze echter essen-
tieel. Is er niet aan voldaan dan is een
goed functionerend Kanban-systeem
onmogelijk. De voorwaarden, die in dit
artikel worden vermeld, gelden voor de
Japanse industrieén. Voor de westerse
industrie komen daar nog enkele cultu-
rele problemen bij die op de een of an-
dere manier moeten worden ondervan-
gen. Hierop komen we in het volgende
artikel terug. Om in Japanse analogieén
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Hoe worden de Kanbans nu gebruikt? Een eenvoudig voorbeeld om ditte verduide-
lijken. Stel er is een machine A beschikbaar die schroefjes produceert die 0.a. wor-
den gebruikt op montageplek B. De gefabriceerde schroefjes worden in een contai-
ner (1) gelegd waarop een produktiekanban %— is bevestigd. Als het benodigd
aantal schroefjes is geproduceerd, hetgeen in praktijk meestal betekent dat de con-
tainer vol is, wordt deze naar een voorraadpunt gebracht. Indit geval staat er nog
een container (0) op het voorraadpunt.
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machine A voorraadpunt montage B

Van montageplek B komt op gezette tijden een monteur naar het voorrraadpunt met
een leeg containertje (2) en een transportkanban. [}—

S
Eal 2/
0
machine A voorraadpunt montage B

Bij het voorraadpunt aangekomen neemt hij een volle container en hangt de daar-
-aan vastzittende produktiekanban op een daarvoor bestemd paaltje. Daarna beves-
¢ tigt hij de transportkanban van de lege container (2) aan de volle container (0), laat
de lege container achter en gaat terug naar montageplek B.

machine A voorraadpunt montage B

D)

bp montageplek B hangt de monteur de transportkanban van de volle container op
een paaltje, zodra hij de schroefjes uit de container gaat gebruiken.
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machine A voorraadpunt montageplek B

Op gezétte tijden komt iemand van machine A naar het produktiekanbanpaaltje en
neemt de produktiekanban(s) en de lege container(s) mee naar machine A waar hij

de kanban(s) registreert op een planbord en zo spoedig mogelijk begint te produce-
ren.

machine A voorraadpunt montage B

Een groot voordeel van dit systeem is dat het eenvoudig te doorzien is voor de man
achter de machine. De man achter machine A hoeft alleen maar te produceren als er
lege bakjes zijn. Er wordt precies zo veel schroefjes gemaakt als nodig is. Het pro-
bleem bij dit systeem is ,,hoeveel kanbans (=containers) moeten er circuleren tus-
sen A en B?". Er zijn eenvoudige formules beschikbaar om dit te berekenen. Dit zal in
artikel 2 worden uitgelegd.
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te spreken kunnen we Kanban beschou-
wen als het dak van de Japanse tempel
waarvan eerst de lager gelegen verdie-
pingen moeten worden gebouwd alvo-
rens het dak kan worden geplaatst (Zie
figuur 3).

Just-in-time produktie

Een deel van de lagere verdieping wordt
gevormd door het Just-in-time principe
(J.I.T.). Oftewel het maken van de juiste
hoeveelheid op het juiste tijdstip. In
theorie betekent dit: als een monteur
om 10.00 uur een versnellingsbak type
A nodig heeft en om 10.15 uur nog een
van type A dan is er om 10.00 uur één
versnellingsbak A aanwezig en om
10.15 komt er weer één. Correcte uitvoe-
ring van J.L.T., heeft als gevolg dat er
geen voorraden aanwezig hoeven te
zijn. Alles komt juist dan beschikbaar als
het echt nodig is. Om dit te verwezenlij-
ken zijn kleine seriegroottes noodzake-
iijk. Als er 50 onderdeien nodig zijn per
keer moet men er geen 200 maken. Om
kieine seriegroottes rendabel te maken
zal men o.a. moeten zorgen voor korte
omsteltijden van het machinepark. In
Japan en met name bij Toyota is aan dit
laatste veel aandacht besteed. Een ver-
bluffend voorbeeld zijn de 800-tons per-
sen bij de Toyota fabrieken. Verwisselen
van matrijzen voor deze persen gebeurt
daar in enkele minutén terwijl in het
westen dit zelfde verwisselen 4-8 uur in
beslag neemt.? Dit verkorten van om-
steltijden is vaak het gevolg van een-
voudige veranderingen aan de machi-
nes en een goed doordenken van het
omstelproces.?

Een ander gevolg van het J.I.T. principe
is een noodzakelijke verandering van
het interne transport. Er zal vaker moe-
ten worden getransporteerd in kieinere
hoeveelheden. Vroeger bijv. 200 onder-
delen per keer tegen 50 onderdelen nu.
In het tweede artikel zulien we nader in-
gaan op de gevolgen van en voorwaar-
denvoorinvoering van J.L.T. produktie.
Zero-defect filosofie t.a.v.
produktkwaliteit en onderhoud
Een ander deel van de lagere verdieping
wordt gevormd door de zgn. "zero-de-
fect” filosofie oftewel het maken van
foutloze produkten. Omdat er wordt ge-
streefd naar een produktieproces zon-
der voorraden, is het fataal als een on-
derdeel niet goed is. Omdat er geen re-
serve is zal een foutief onderdeel al
gauw het stilvallen van de produktielijn
betekenen. Kwaliteitsbeheersing met
100% goede produkten is dus een voor-

Figuur 2: Het gebruik van de Kanbans
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P. Durlinger en H. Wortmann
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Figuur 3

waarde voor de invoering van het Kan-
ban-systeem.

Om de zelfde reden is het fataal als een
machine plotseling uitvalt of slechte
produkten gaat produceren. Er wordt
dus veel aandacht besteed aan (preven-
tief) onderhoud van het machinepark.
De mogelijkheid om na te gaan wie een
foutief onderdeel aflevert en het grote
belang dat de Japanner hecht aan het
gezichtsverlies dat optreedt door zo'n
fout, zorgen ervoor dat er veel aandacht
wordt besteed aan de kwaliteitscontro-
le. Het resultaat van deze inspanningen
is dat in een aantal Japanse fabrieken
het foutenpercentage in de buurt van
0,1% (een-tiende procent) ligt. In het
tweede artikel wordt nader ingegaan op
de gebruikte methoden in Japan.

Capaciteit en bezetting

Als derde deel kunnen we de capaciteit
en bezetting noemen, zowel van mens
als machine. Een goed montageplan dat
liefstlang van te voren vast ligten niette
veel verandert*, kan een optimale capa-
citeitsbenutting garanderen. Een goede
onderlinge afstemming tussen de ma-
chines moet er voor zorgern dat machine
A niet meer maakt dan zijn opvolger B
kan verwerken. Dit heeft gevolgen voor
de technische uitvoering van de machi-
nes.

Mensen moeten uitwisselbaar zijn en
verschillende machines kunnen bedie-
nen {multi-functional worker) om ma-
chinecapaciteit 20 goed mogelukte kun-
nen benutten en "'storingen’ door bijv.
ziekte te kunnen opvangen. Het taken-
pakket zal ook moeten worden uitge-
breid met bijv. onderhoudswerkzaam-
heden en machinestellen hetgeen in fei-
te een taakverrijking (”Job-enriche-
ment’’) voor de werknemer betekent.

Deze multi-functionaliteit zal gevolgen
hebben voor het machinepark (de ma-
chines mogen niet te complex zijn) als-
ook voor de lay-out van de werkvioer
{machines dichter bij elkaar). Tevens zal
veel aandacht aan de training moeten
worden besteed. in het tweede artikel
gaan we ook op deze punten nader in.

* Plotselinge veranderingen in het montageplan leveren
ook direct problemen op omdat er geen voorraden zijn om
de veranderingen op te vangen.
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De betrokkenheid

Eigenlijk moeten we nog een vierde
component noemen, nl. de betrokken-
heid van de werknemer bij het bedrijf.
Dit vormt de verbinding tussen de diver-
se bouwdelen. Zonder goede verbindin-
gen zal het bouwsel niet lang standhou-
den. Deze betrokkenheid is in een aantal
Japanse ondernemingen bijzonder
groot. Vaak wordt het "life-time em-
ployment’’ genoemd als reden voor de-
ze betrokkenheid maar dit is eerder een
andere verschijningsvorm van het zelf-
de fenomeen. Formeel geldt life-time
employment slechts voor een minder-
heid van de Japanse bedrijven (waartoe
wel.de meeste grote exportindustrieén
behoren). Het onderliggende fenomeen
is echter dat de Japanner het werken en
dagelijks leven niet scheidt (Ditin tegen-
stelling tot de doorsnee westerling). De
Japanners voelen zich veel meer betrok-
ken bij het bedrijf en leven met de ge-
dachte ""als het mijn bedrijf goed gaat
dan gaat het mij ook goed”. Omgekeerd
voelt het bedrijf zich ook in hoge mate
verantwoordelijk voor de werknemer,
zodat deze betrokkenheid van de werk-
nemer in hoge mate wordt bevestigd en
gestimuleerd. Daarnaast zijn er in het
carriérepatroon redenen te vinden die
het "'life-time employment’’ stimuleren.
De hele situatie hangt samen met de Ja-
panse cultuur die veel meer is ingesteid
op het groepsbhesef, terwijl het westen
daarentegen meer individualistisch is
georiénteerd (dit groepsbesef zou ech-
ter aan het afbrokkelen zijn volgens
Hoes en Vroom.5).

De wijze van besluitvorming in de Ja-
panse industrie is eveneens van invioed
op de betrokkenheid van de werknemer.

Een voorstel wordt van alle kanten be-
commentarieerd en pas als elke afde-
ling het met het voorstel eens is zal het
worden ingevoerd (het zgn. ringi-sys-
teem). Het beslwtvormmgsproces zal
wel langer duren maar de invoering zal
minder problemen opleveren.®

Opmerking

Ons inziens is deze laatste component,
de betrokkenheid, een erg belangrijke
factor bij het slagen of niet slagen van
invoering van een Kanban-achtig sys-
teem. Zo zal de werknemer op de vloer
meer moeten worden betrokken bij het
ontwerp van en veranderingen aan ma-
chines, produkten en fabricageproces-
sen. Er zal meer verantwoordelijkheid
moeten worden verschoven naar lagere
lijnfunctionarissen op de werkvloer
{m.n. op het gebied van kwaliteitscon-
trole en onderhoud). Stafindelingen zul-
len meer een service-gerichte insteiling
moeten aannemen; meer het uitbren-
gen van advies en meer gericht op sa-
menwerking. Invoering van Kanban kan
betekenen dat diverse staffunctionaris-
sen een deel van hun verantwoordelijk-
heid moeten delegeren aan lijnfunctio-
narissen op de vloer. Het verschijnsel
dat bij Toyota elke werknemer de hele
assemblagelijn kan, ja zelfs moet onder-
breken als hij onregelmatigheden con-
stateert, is wat dat betreft symptoma-
tisch.

Conclusie
Wij zijn van mening dat het niet mogelijk
is om het hele Kanban-systeem, zoals

Figuur 4: De Rivier des Voorraads

RIVER OF INVENTORY

De Japanners gebruiken de , Rivier des
Voorraads” (The River of Inventory) om
hun opvatting over het begrip ,,voor-
raad uit te leggen. Ze zien het hele pro-

lbttn~abaniran als

uu!\tlvgcuculvu als an wananocta riviar

Til VWUTOSLT 1ivisH

die door de bergachtige gebieden van
Japan stroomt. De bedding is bezaaid
met rotsen en andere obstakels. Het wa-
ter in de rivier stelt de voorraad in de fa-
briek voor. De rotspunten zijn hindernis-
sen in het produktieproces, machinesto-
ringen, onbetrouwbare leveranciers
enz. De produktievoortgang is een boot-
je dat over de rivier vaart. Men moet niet
proberen het bootje veilig door de rivier
te loodsen door alle obstakels te verber-
gen onder voldoende water. De produk-
tiemanager zal het water langzaam
moeten laten zakken totdat een obstakel
zichtbaar wordt. Dit obstake! probeert
hij te verwijderen. Daarna laat hij het
water opnieuw langzaam zakken. Hoe
minder water in de rivier, hoe moeilijker
het wordt om het bootje onbeschadigd
over de rivier te laten varen. Terwijl de
Kanban-filosofie dus de obstakels
(moeilijkheden bij het produktieproces)
aanpaki, kiest de traditionele voorraad-
beheersing meestal voor het verhogen
van de waterspiegel (meer voorraad).
Pas als dit kostbaar wordt, dus als de ri-
vier buiten zijn oevers treedt, zal worden
ingegrepen.
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Kanban kan in Japan. Maar hier?

dit in Japan wordt gebruikt, in het wes-
ten in te voeren. Wij willen erop wijzen
dat het bij Toyota 20 jaar heeft geduurd
voordat het Kanban-systeem tot zijn
huidige vorm evalueerde. Systemen uit-
voeren in hun "‘zuivere’’ vorm is nooit
eenvoudig. Een zeer vaag teken is bijv.
het relatief grote aantal mislukkingen
dat is opgetreden bij invoering van de
westerse MRP-filosofie (Wight spreekt
zelfs van 90% mislukkingen!). Wel me-
nen wij dat men hier te lande veel kan
overnemen van de Japanse benadering
van het produktieproces. Gebieden als
omstelling van machines, training van

personeel, de kwaliteitscontrole, Just-
in-Time produktie en doorlooptijdver-
korting lenen zich daarvoor.

In het hierop volgende artikel over Kan-
ban zullen we nader ingaan op de gevol-
gen, die de invoering van de diverse on-
derdelen van Kanban met zich mee-
brengt en de mogelijke oplossingen
voor optredende problemen.
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