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Lean Management und eine teure Automatisierung werden oft
als widerspriichlich angesehen [1]. Das gilt auch fiir die IT-Unter-
stiitzung. Fiir viele Lean-Autoren reduziert IT die Sichtbarkeit und
Beeinflussbarkeit des Informationsflusses, sodass die Werker bei
Zielabweichungen nicht sofort selbst reagieren kénnen. Beispiels-
weise im Fall von Maschinenstillstinden das Anliefern der Ware fiir
den ndichsten Auftrag zu stoppen, wenn die Bereitstellung iiber das

ERP-System fix terminiert wurde.

as zentrale Feinplanen aller Ar-
beitsstationen und Freigeben ei-
nes Auftrags Uber ERP fiihrt aus
Lean-Sicht zu einem unnoétigen Mehr-
aufwand, der durch das Beplanen des
Engpasses und papierbasierte Pull-Steu-
erung vermieden werden kann. Dari-
ber hinaus verhindert die Starrheit der
ERP-Systeme die Realisierung der aus
der Idee des kontinuierlichen Verbes-
serns hervorgehenden standigen Pro-
zessanpassungen. Deshalb kommt es
bei Lean-Einfiihrungen teils zu einer
Ruickentwicklung. Elektronische Overall
Equipment Effectiveness-Anzeigen an
Arbeitsstationen werden durch White-
boards ersetzt, [T-basierte Plantafeln
durch holzerne Heijunka Boards. Lean
dient dazu, die als zu komplex und starr
wahrgenommene [T-basierte Produk-
tionsplanung und -steuerung (PPS) zu
reduzieren.
Da in mehr als 90% der Unterneh-
men ERP-Systeme im Einsatz sind [2],

+ wie ERP-Systeme Lean Manage-
ment unterstitzen,

- welche Lean-Techniken dabei im
Fokus stehen,

- welche ERP-Module eine Rolle
spielen.
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fihren Lean-Initiativen in den Unter-
nehmen zu Diskussionen tiber den Um-
gang mit dem eigenen ERP-System [3].
Wo unterstiitzt der Standard im ERP?
Was muss modifiziert werden? Wo wird
ein Drittsystem eingebaut? Wo soll IT
durch papierbasierten Informations-
fluss rickgebaut werden? Diese Frage-
stellungen waren der Ausloser fir ein
mehrjahriges Forschungsprojekt zum
Thema,Lean ERP”.

Wert generieren und
Verschwendung reduzieren

Der Begriff,Lean Management” wur-
de von Womack et al. am MIT in Boston
gepragt basierend
auf ihrer Studie
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heute bei vielen Unternehmen entwe-
der ebenfalls problembezogen oder in
einer vorgegebenen Reihenfolge zum
Einsatz kommen. Im Mittelpunkt steht
das Bemuhen, Kundenwert zu schaffen,
Verschwendung in unterschiedlichsten
Formen zu reduzieren und so Kosten zu
senken. Grundlage fiir die Wertgenerie-
rung sind Prozesse, die stabil ein vorher-
sehbares Ergebnis liefern. Techniken,
die das ermdglichen, sind Arbeitsbe-
schreibungen wie Standard Operation
Procedures (SOP) und Mal3nahmen im
Total Production Maintenance (TPM).
Um fahig zu sein, Kundenanforde-
rungen zu erflllen, wurden Methoden
zur Fehlervermeidung (Poka Yoke) und
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Uber das Toyota
Produktionssys-
tem (TPS) [4]. Das
TPS umfasst die
Antworten  auf
vielfdltige Prob-
lemstellungen der
letzten 50 Jahre,
mit denen Toyota
konfrontiert war.
Daraus entstan-
den eine Reihe
von Techniken, die
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Bild 1: Unterstltzte Lean-Techniken durch ERP.
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zur Steigerung der Fle-
xibilitdt entwickelt. Eine
Voraussetzung, um rasch
auf wechselnde Nachfra-
ge reagieren zu konnen
und auch kleine Losgro-
Ben kostendeckend zu
produzieren, ist die Re-
duktion der Rustzeiten
(SMED). Beeinflusst von
Henry Ford, lbernahm
Taiichi Ohno, Begriinder

Lean Techniken
Wertstromdokumentation

Wertstromanalyse

Arbeitsplatzorganisation (5 S)

Total Productive Maintenance

Standard operation procedures

Quality at the source (Poka
Yoke)

Performance Management

Visual Management

Méogliche unterstiitzende Funktionen durch IT-Ebene 1
Modellierungstool fiir Wertstrom

Dokumentation von wertschopfenden Tatigkeiten/Verschwendung
Berechnung von Prozesseffizienzgraden

Dokumentation/Tracking von Arbeitsplatzsauberkeit, -ordnung

Erstellung und Ablage von Instandhaltungsplanen
Dokumentation/Verfolgung von InstandhaltungsmafBnahmen

Dokumentation von Arbeitsbeschreibungen

Dokumentation/Verfolgung von MaBnahmen zur Fehlervermeidung

Reporting-Funktionen

Visualisierung von Performance liber Dashboards, Cockpits etc. oder Andon line

des TPS, dessen Flief3fer-
tigung. Im Gegensatz zu
Ford, reduzierte Ohno
aber die LosgroBe immer
weiter, um eine hohere | ppg
Flexibilitait gegeniiber
dem Kunden zu erreichen
(single piece flow). Eine
weitere MaBnahme im
Bereich der Vermeidung
von Verschwendung, be-
sonders bei Lagerstanden
und Planungsaufwand,
war die Einfihrung des
Pull-Prinzips und von
Supermarkten. Nachge-
lagerte Prozessschritte
ziehen Uber fiir alle sicht-
bare Signale (Kanban)
von den vorgelagerten
Arbeitsschritten das benotige Halbfer-
tigprodukt. Produziert wird nur das, was
gerade benétigt wird. Ahnlich reaktions-
basiert funktioniert auch die Materialver-
sorgung.

Uber all dem darf aber nicht verges-
sen werden, dass es Ohno darum ging,
die Werker zu befahigen diese Techni-
ken selbst anzuwenden, um ihre eigene
Arbeitsumgebung in kleinen Verbesse-
rungsschritten (Kaizen) effizienter zu ma-
chen [5, 6].

piece flow)

(Kanban)

(Kaizen)

Mogliche ERP-Unterstiitzung

Basierend auf Ohno, Shingo und den
funf Lean-Prinzipien (Value, Value Stre-
am, Flow, Pull, Perfection) von Womack
et al. wurden in dem Forschungsprojekt
eine Reihe von moglichen Unterstiitzun-
gen von Lean-Techniken durch ERP-Sys-
teme erarbeitet. Auf drei Detaillierungs-
ebenen entstand eine Liste von tiber 150
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Rustzeitreduktion (SMED)

Kontinuierlicher Fluss (one

Generisches Pull-System

Kontinuierliches Verbessern

Enabling von Mitarbeitern

Visualisierung von Kanban Karten/Status

Alarmfunktionen

Berechnung der Kundentaktzeit

Dokumentation/Verfolgung von MaBnahmen zur Rustzeitreduktion
Workflow zur Ristzeitreduktion

Dimensionierung von Supermarkten
Berlicksichtigung unterschiedlicher Produktionsstrategien
Klassifizierung von Material (z.B. ABC-, XYZ-Analyse)

Unterstiitzung bei Layoutplanung
Planung der Auftragsreihenfolge

Berechnung der Kapazitatsengpasse
Ausbalancieren der Kapazitaten der Arbeitsstationen

Optimieren der LosgroBRe

Erzeugung und Verteilung von Pull-Signalen

Unterstlitzung von externen Kanban

Funktionen, nach deren Realisierung in
ERP-Systemen gesucht wurde. Die Tabel-
le 1 zeigt die erste Ebene.

Mehrzahl unterstiitzt Lean
Management

In einer im Jahre 2012 durchgefiihr-
ten Studie erwdhnten 21 von 35 be-
fragten ERP-Herstellern, dass sie eine
oder mehrere der oben erwdhnten
Funktionen unterstiitzen [7]. Das ist eine
erstaunlich hohe Anzahl. Interessanter-
weise wurden die meisten dieser Funk-
tionen erst in den letzten zwei bis vier
Jahren hinzugefiigt. Sie finden sich bei
sehr jungen und bei etablierten, grof3en
ERP-Herstellern. Eine Erklarung dafir
kdnnte sein, dass sich junge Hersteller
bewusst eine Marktnische gesucht ha-
ben, wahrend etablierte wie SAP IFS
oder Infor ihr Angebot erweitert haben,
um auch diesen Markt abzudecken.

Verfolgung von Verbesserungsmafl3nahmen

Dokumentation Mitarbeiterfahigkeitsmatrix

Tabelle 1: Mégliche Unterstitzungsfunktionen fir Lean-Techniken durch IT auf Ebene 1 von 3.

Ob ein ERP-Hersteller Lean-Funkti-
onen unterstiitzt, hangt auch von der
Branche ab. Beispielsweise wurden fir
die Baubranche keine entsprechenden
Angebote gefunden. Einen Einfluss hat
auch die Internationalitat der Kunden: je
internationaler, desto eher Lean-Unter-
stlitzung. Weiterhin hat sich in der Studie
gezeigt, dass die befragten ERP-Herstel-
ler nicht planen, ihr Lean-Angebot von
sich aus in den nachsten Jahren zu er-
weitern.

Meisten Funktionen im
Bereich PPS

In weiterer Folge wurde untersucht,
welche Lean-Funktionalitdten von wel-
chem Anbieter unterstltzt werden [8].
Dazu wurden einerseits Nischenanbie-
ter als auch Marktflihrer ausgewahlt.
Zusatzlich musste der Hersteller an-
gekiindigt haben, Lean Management
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zu unterstiitzen und die notwendigen
Informationen mussten frei verfligbar
sein. Herausfordernd fiir die Untersu-
chung war die unterschiedliche Begriff-
lichkeit bei den Herstellern.

Die folgenden ERP-Hersteller wur-
den ausgewabhlt: SAP, IFS, Infor, Micro-
soft AX, Plex, QAD, Ultriva, Seradex, SSL
WinMan. Nicht Uberraschend betra-
fen mehr als 40% der 150 gesuchten
Lean-Funktionen (Tabelle 1) den
PPS-Bereich. Wie Bild 1 zeigt, sind wei-
tere je ca. 10% der Funktionen in den
Bereichen Performance-/Visual Ma-
nagement und Kanban angesiedelt.

Verglichen mit einer Untersuchung
Uber die am haufigsten verwendeten
Lean-Techniken in 80 groBen und mitt-
leren Unternehmen der Schweiz [9],
zeigt sich, dass die am meisten einge-
setzten Techniken, Kaizen, Wertstrom-
analyse und 5 S kaum durch ERP-Sys-
teme unterstiitzt werden. Allerdings
ahneln die ab Kanban in Bild 1 aufge-
fuhrten Techniken der Haufigkeit, wie
sie in der Schweizer Praxis Anwendung
finden. Eine mogliche Interpretation
daflir konnte sein, dass der Standard im
ERP oft aus Individuallésungen durch
Kundennachfrage entstanden ist.

Eine weitere Eingrenzung auf SAP, IFS,
Microsoft AX, Plex und QAD zeigte, dass
sich bei allen funf Herstellern Uber die
Halfte der Funktionen gleichen. Unter-
stitzung fur Wertstrommodellierung,
Wertstromanalyse oder Kaizen fand sich
hingegen bei den Nischenanbietern.

Kein Lean Management-
Modul

Diese Lean-Funktionen finden sich
bei keinem der untersuchten Hersteller
in einem einzigen Modul, sondern sind
Uiber eine Vielzahl verteilt (Bild 2). So ist
beispielsweise bei SAP der Lean-Sup-
port Uber mehr als 15 verschiedene
Module gestreut mit Schwerpunkt im
MIl und MES. Eine ahnliche Situation
ergibt sich bei IFS, wahrend beim Ni-
schenanbieter QAD die meisten Funkti-
onen durch das Modul ,Manufactur-
ing” angeboten werden. Das weist auf
zwei unterschiedliche Philosophien der
Hersteller hin. Im Falle von QAD oder
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auch Ultriva liegt dem QAD Demand and Supply Chain Planning

ERP-System die Lean
Management-Philoso-
phie zugrunde. Die
Funktionen wurden
darauf aufbauend ent-
wickelt. Bei SAP oder
IFS sind die Lean-Funk-
tionen eine Erganzung
ihres bereits bestehen-
den Produkts. Diese
wurde entweder selbst
entwickelt, wie IFS
Kanban oder sind aus
Zukaufen entstanden,
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Bild 2: Prozentuale Verteilung der Lean-Funktionalitaten in

unterschiedlichen ERP Modulen.

An increasing number of ERP provid-
ers offer support of lean management
in their software. As part of a larger
research project this article gives an
insight which elements of lean man-
agement are already covered by ERP
systems.

ERP system, lean management, lean
ERP, Toyota production system
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