Kapitel 2
Kleine und mittelstindische Unternehmen
in evolutionirer Veranderung

Managementsysteme werden in der Regel in und fiir GroBunternehmen entwickelt.
Das gilt z.B. fiir Ganzheitliche Produktionssysteme. Die Ziele, die damit erreicht
werden sollen, haben kleine und mittlere Unternehmen (KMU) genauso, etwa eine
konsequente Ausrichtung auf den Wertschopfungsprozess, die Vermeidung von
Verschwendung aller Art oder eine kontinuierliche Verbesserung von Ablédufen
und Prozessen. Gleichzeitig stehen in KMU Personalkapazititen und sonstige
Ressourcen fiir die Einfiihrung und Aufrechterhaltung von Managementsystemen
nicht in dem Maf} zur Verfiigung, wie das in GroBunternehmen der Fall ist. In
diesem Kapitel wird deshalb der Frage nachgegangen, an welchen Punkten, unter
welchen Bedingungen und mit welchen Methoden Managementsysteme in KMU
nutzbar gemacht werden kdnnen.

Im ersten Betriebsbericht aus einem stark expandierenden Start-up-Unterneh-
men werden die Schwierigkeiten beim Ubergang von eher improvisierten Struktu-
ren zu einer industriell orientierten Serienfertigung sowie Ansdtze zu deren Bewél-
tigung dargestellt. Dabei wird besonders auf den Weg hin zu iibergreifenden,
gemeinsam getragenen Prozessdefinitionen eingegangen sowie auf eine Methode,
die Mitarbeiter der Fertigung in die Gestaltung der Abldufe einbezieht.

Der zweite Betriebsbericht zeigt am Beispiel eines traditionsreichen, mittelgro3en
Familienunternehmens, welchem Wandel Ansétze zur Mitarbeiterbeteiligung unter-
worfen sein konnen und miissen. Im Vordergrund stehen die Entwicklung von Fiih-
rungsprinzipien, eine Partizipationsstrategie, die ihren Hohepunkt in einer interak-
tiven Gro3gruppenveranstaltung fiir die Belegschaft fand, sowie die Gestaltung eines
Umstrukturierungsprozesses aufgrund drastisch gednderter Marktbedingungen.

In den Betriebsberichten wird trotz erheblicher Unterschiede in Gréfe und Be-
triebsalter eine strukturelle Ahnlichkeit der beiden Unternehmen deutlich: Die Be-
deutung von Personen- und Beziehungsorientierung in der Unternehmensgestaltung
und Entscheidungsfindung. Durch diese Orientierungen entstehen auf der einen Seite
ein starker Zusammenhalt und kurze Kommunikationswege. Auf der anderen Seite
bedeutet sie eine zusitzliche Belastung fiir alle Verdnderungsvorhaben, weil jeder
Versuch einer Strukturdnderung schnell zu einer Beziehungsfrage werden kann.
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An die Betriebsberichte schlie8t ein Querschnittsbeitrag an, der sich mit den
Anforderungen befasst, die an ein Managementsystem in KMU gestellt werden,
und mit den Aufgaben, die fiir dessen Einfiihrung zu bewiltigen sind. Der Text
schlieBt mit Hinweisen zu Auswahl- und Einfiihrungsstrategien fiir KMU, die sich
aus den Erfahrungen in den Betriebsprojekten ableiten lassen.

2.1 Betriebsbericht inge AG —
Von der Idee zum Industrieunternehmen

Peter Berg, Bianca Oestreich, Gerhard Kullmann, Stefan Fesl

Die inge AG wurde im Jahre 2002 in Greifenberg am Ammersee mit Unterstiit-
zung von Venture Kapital gegriindet. Das Unternehmen entwickelt und produziert
Membranen zur Wasserfiltration. Mittlerweile hat die inge AG ca. 60 Mitarbeiter
und stellt Module zur Reinigung von Trink-, Prozess-, Industrie- und Abwasser
her. Die besondere Stirke der inge AG ist die Verwendung der innovativen Tech-
nologie der Ultrafiltration und die eigens dafiir entwickelte Membran. Damit kon-
nen z.B. Bakterien und Viren sicher aus Wasser entfernt werden. Diese Module
sind fiir den Einsatz in Wasserwerken konzipiert, konnen aber auch direkt beim
Endverbraucher (z.B. in Regionen ohne oder mit schlechtem Trinkwassernetz)
angeschlossen werden und werden weltweit vertrieben.

2.1.1 Schnelles Wachstum und seine Folgen

Die besondere Herausforderung, der die inge AG gegentibersteht, ist der Wandel
vom Start-up-Unternehmen mit seiner flexiblen und eher improvisierten Aufbau-
und Ablaufstruktur hin zum leistungsfahigen Serienfertiger mit industriellen
Strukturen. Aus dem Anspruch schnellen Wachstums, getrieben durch Ambitionen
der Griinder sowie durch die Shareholder, ergaben sich sehr schnell Widerspriiche
innerhalb des Fithrungskreises und im Unternehmen als Ganzes. Dabei wurde die
Gestaltung und Entwicklung von klaren Funktionen und Strukturen als Vorausset-
zung fiir zligiges Wachstum erkannt, gleichzeitig stellten sie sich als Hiirde des-
selben heraus. Es war keine leichte Aufgabe, Funktionen und Strukturen zu diffe-
renzieren sowie Verantwortungsbereiche zu definieren, ohne dabei auf bereits
vorhandene Strukturen und Funktionen zuriickgreifen zu konnen. In der ersten
Phase der Unternehmensgeschichte — der Unternehmensgriindung und des rasan-
ten Aufbaus von Auslandsniederlassungen, der Produktion usw. — erzeugten ge-
rade die personlichen Beziehungen und verbindenden Ideen wie ,,wir bauen ein
groBBes Unternehmen®, ,,wir haben ein erstklassiges Produkt®, ,,wir machen die
Welt ein bisschen besser starke Bindungen zwischen allen Beteiligten im Unter-
nehmen. Das Griindungsteam vertraute sich blind und {ibernahm Verantwortung
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fiir das gesamte Unternehmen. In den Anfingen wire eine langwierige Verstdn-
digung dariiber, was denn die aktuellen und nichsten Schritte sein miissten, um
mittel- und langfristig die gemeinsame Vision zu erreichen, weder notwendig noch
zielfilhrend gewesen. Wichtig war zundchst, das Unternehmen als solches ins
Leben zu rufen und am Markt in Erscheinung zu treten.

Diese Verbindung von gemeinsamer Vision und der Mdglichkeit, individuell
und im eigenen Zustindigkeitsbereich Tatendrang, Griindergeist, Entrepreneurship
u.4d. zu leben, musste sich verdndern, als in Folge des Wachstums das Unterneh-
men eine differenziertere Struktur bendtigte. Waren bis zu diesem Zeitpunkt die
anstehenden Aufgaben durch einen der Griinder — oder einer dazu erméchtigten
Person — im Alleingang erledigt worden, ging es nun darum, gemeinsam unter
Wachstumsschmerzen eine Zukunft mit Differenzierungen und Spezialisierungen
in der Arbeit zu entwickeln. Die Beziehungsebene mit ihren starken personlichen
Bindungen — das Erfolgsrezept der Anfangsphase, die psychologische Ebene —
wurde einer groBen Belastungsprobe unterzogen, als es um die Gestaltung der
Strukturen und Funktionen bzw. der sachlogischen Ebene ging (Kap. 6.2).

2.1.2 Die Startphase des Projektes PaGIMo

Bereits beim ersten Kontakt des Projekts mit dem Unternehmen war es dul3erst
schwierig, ein Treffen mit der gesamten Fithrungsmannschaft zu organisieren — ein
Punkt, der bis zum Ende ein Charakteristikum des Projekts bleiben sollte. Es wur-
de deutlich, dass in dem Moment, in dem gemeinsame Ideen in Bezug auf das
Gesamtunternehmen entwickelt und abstimmungsbediirftig wurden — z.B. Fragen
danach, wie das Unternehmen insgesamt weiter zu betreiben und auszurichten sei
und was die dabei wesentlichen Handlungsfelder seien — die Beziehungsebene der
maBgeblichen betrieblichen Akteure einer Belastungsprobe unterzogen wurde.
Aus Forschersicht waren es die neuen Erfordernisse auf der Sachebene, die zu
diesen Belastungen fiihrten und damit einen bisher gut funktionierenden Mecha-
nismus, die Steuerung liber die Beziehungsebene, in eine zentrale Schwiche um-
wandelten.

Dabei lagen die Probleme nicht tatsdchlich auf der Beziehungsebene, sondern
in der zu erlernenden Differenzierung der Aufgaben. Jeder der Griinder musste
akzeptieren, dass es Teilbereiche gibt, fiir die er Verantwortung tragt, dass aber
das GroBe und Ganze abgestimmt werden muss. Dies ging nicht ohne Briiche und
personelle Verdnderungen. Die zentrale Erkenntnis formulierte einer der Beteilig-
ten so: ,,Wahrscheinlich braucht man zur Griindung und zum Aufbau eines Unter-
nehmens andere Typen und Charaktere, als zur Einfithrung von Prozessen und
Strukturen.” Die Akzeptanz einer Funktionsdifferenzierung, die Einfiihrung eines
Organigramms und das Erstellen einer ersten Prozesslandkarte waren wesentliche
Schritte des Unternehmens, mit denen die Ideen und Ansétze des Projektes PaGIMo
im Unternehmen anerkannt und angenommen wurden.
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2.1.3 Dieinge AG im Spannungsfeld von vier Kulturen

Beim Start des Projektes identifizierten die Aktionsforscher in der inge AG vier
nebeneinander existierende kulturelle Leitbilder (Abb. 2.1), deren Spannungsfel-
der fiir das Unternehmen zugleich Antreiber aber auch Ausgangspunkte von Kon-
flikten waren. Die Akteure handelten je nach Situation, Funktion und Entschei-
dungsgrundlage nach einem dieser Leitbilder, was Energie fiir die Entwicklung
des Unternehmens und die Bereiche freisetzte. Andererseits ergaben sich daraus
teilweise erhebliche Spannungen, da bei iibergreifenden sachlogischen Entschei-
dungen weder nach dem gleichen Leitbild vorgegangen wurde, noch ein gemein-
samer Bezugsrahmen iiber die Leitbilder hinweg hergestellt werden konnte. Im
Einzelnen stellten sich diese Leitbilder wie folgt dar:

Leitbild Forschungs- und Entwicklungs (FuE)-Institut Die berufliche Soziali-
sation der Hauptakteure der inge AG fand in einem Forschungs- und Entwicklungs-
institut statt. Die Ziele dort waren, mit Forschungsarbeiten Markterfolge zu erzie-
len, sich der Relevanz der eigenen Arbeit zu versichern und neue Ideen in die Welt
zu bringen. Dabei standen immer die Verbesserungs- und Weiterentwicklungs-
potenziale des eigenen Produkts sowie des Herstellungsverfahrens im Vordergrund.
Dieses stindige Weiterarbeiten und Weiterdenken, das Bestreben, neue Felder
erschliefen und besetzen zu konnen, stellte in dieser Logik eine wesentliche Moti-
vationsquelle der Akteure dar. In der Leitbildlogik eines FuE-Institutes ist es ge-
fahrlich, Moglichkeiten vorschnell auszuschlieBen, weshalb es bestrebt sein muss,
immer moglichst offenzubleiben. Die Innovationsfreudigkeit des Forschungsinsti-
tuts ist eine Grundlage zukiinftiger Erfolge.

Leitbild Manufaktur Es werden hochwertige Produkte hergestellt und die ge-
stellten Aufgaben zur vollen Zufriedenheit aller gelost. Dabei ist der Aufwand zur
Losung dieser Aufgaben sekunddr, es geht um die Beherrschung des Herstellungs-
verfahrens. Als ersten Schritt zur Herstellung eines neuen Produktes stellt dies
eine wichtige Entwicklungsstufe dar, da die von der inge AG zum Teil in Lizenz
eingekauften Fertigungsverfahren Spielraum zur Optimierung gewéhrten. Es kam
darauf an, fiir die ersten Auftrige Produkte in der geforderten Qualitét zu erstellen.
Dies gelang mit grofer Kraftanstrengung und gemeinsamen Geist. Es wurde ge-
meinsam angepackt und es gab, typisch fiir eine Manufaktur, wenig Funktionsdif-
ferenzierung. Man nahm die Herausforderung und Verantwortung zusammen an.
In dieser Zeit werden groBere Investitionen in Maschinen, die bestimmte Ferti-
gungsverfahren festschreiben, zuriickgestellt. Die Manufaktur ist die Grundlage
fiir die Produktion in Serie.

Leitbild Industrieunternehmen Die Wachstumsziele der inge AG haben von
Anfang an einen zeitnahen Ubergang zur GroBserienproduktion vorgesehen. Das
Leitbild eines Industrieunternehmens mit effizienten und detailliert festgeschrie-
benen Prozessen, hoher Funktionsdifferenzierung und Aufgabenspezialisierung
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Industrieunternehmen\
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¥ maglich

Abb. 2.1 Die inge AG im Spannungsfeld von 4 Kulturen

» Flexibel bleiben, viel offen halten
» Festlegungen maglichst wenig und spét
treffen

» Opportunitatsprinzip: Nach allen Seiten
L entwickelbar

sowie Regelkreisen zur Produkt- und Prozessoptimierung war in der inge AG in
Rudimenten schon bei ihrer Griindung vorhanden. Allerdings konnte es sich bei
der Dynamik und den Instabilititen des Marktes sowie dem Einfluss anderer
Randbedingungen nicht behaupten oder gar durchsetzen. Gefordert wurde dieses
Leitbild durch die bewusste Umstrukturierung der Fiihrungsebene und einer damit
einhergehenden Weiterentwicklung der Fiihrungskultur im Unternehmen. Auch
wurde gezielt Personal mit industriellem Erfahrungshintergrund eingestellt.

Leitbild Finanzierungsobjekt Sowohl fiir die Griinder als auch fiir die Finan-
zinvestoren ist die inge AG vordringlich ein Finanzierungsobjekt. Diese Sichtwei-
se bedingt eine sehr starke Fokussierung auf die Zukunft, auf Wachstum, Erfolge
und nach auflen darstellbaren Wert. Dies hat mitunter die Konzentration auf die
Probleme, die im Hier und Jetzt zu 16sen sind, behindert, da diese Probleme ohne-
hin nicht mehr relevant sein wiirden, wenn das Unternechmen gewachsen ist. Aus
der Perspektive des Finanzierungsobjekts ist es eine der Hauptaufgaben des Un-
ternehmens, die Wachstumsstory mit Leben zu fiillen, die angesichts fundamenta-
ler Marktdaten als sehr wahrscheinlich erscheint. Dem Unternehmen kann eine
Beschiiftigung mit Problemen, Phaseniibergéingen und Ahnlichem deshalb relativ
schwer offen zugestanden werden. Gerade gegen Abschluss des Projekts, als das
Leitbild des Industrieunternehmens in der inge AG immer mehr in Erscheinung
trat, schlug mit den zukiinftigen Planungen die Logik des Finanzierungsobjekts
wieder starker in das Tagesgeschéft durch.
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2.1.4 Die konkrete Projektarbeit

Ausgehend von einer gemeinsamen Reflexion dieses Unternehmensbildes legte
das aus inge-Mitarbeitern und PaGIMo-Aktionsforschern bestehende Projektteam
gemeinsam Entwicklungsschritte und die dazugehorigen Prozesse fiir die Projekt-
laufzeit fest. Die Arbeit an einer Schwerpunktsetzung fiir das Projekt war somit
ein wichtiger Schritt zur Fokussierung des Unternehmens und zur Operationalisie-
rung des Vorhabens, sich zum Industrieunternehmen zu entwickeln. Vor dem
Hintergrund der vier verschiedenen Kulturen, die zu diesem Zeitpunkt in der in-
ge AG wirkten, waren diese Aushandlungsprozesse immer wieder von wechseln-
den Pramissen begleitet und hatten unterschiedliche Schwerpunkte. Aus einem
Portfolio moglicher Projekte wurden schlieBlich drei Teilprojekte ausgewahlt:

1. Das erste Teilprojekt sollte die inge AG dabei unterstiitzen, eine Stabilisierung
ihrer Prozesse und einen gemeinsamen Blick aller Fachfunktionen auf die zu
entwickelnden Abldufe durch die Einfithrung einer ERP-Software (Enterprise
Resource Planning — ein System zur Planung und Verkniipfung von Einkauf,
Logistik, Fertigung und angrenzenden Bereichen) zu erreichen. Einigkeit be-
stand dariiber, dass die Einfithrung einer funktionsfihigen Software erst ein
zweiter Schritt sein konnte. Innerhalb der Projektlaufzeit musste es im Wesent-
lichen um die Identifikation und Definition der Anforderungen der inge AG an
eine ERP-Software gehen.

2. Als zweites Teilprojekt wurde die Einbeziehung der Mitarbeiter in die tech-
nischen und organisatorischen Verdnderungen des Unternehmens vereinbart.
Vor dem Hintergrund einer sehr stiirmischen technischen Entwicklung und sehr
vielen Verdnderungen erschien es notwendig, die Mitarbeiter nicht nur zu in-
formieren, sondern sie strukturiert einzubezichen. Ziel dieses Teilpaketes war
daher die Entwicklung eines Musterablaufes zur Bewertung und Umsetzung
von Mitarbeiterideen bei der Modernisierung und Ausweitung der Produktion.

3. Das dritte Teilprojekt war die Erweiterung der Regelkommunikation im Fiih-

rungskreis. Diese Regelkommunikation (regelméBige Treffen an definierten
Terminen mit klaren Strukturen und kontinuierlicher Verfolgung der Verabre-
dungen) wurde bereits in der Anfangszeit eingefiihrt, jedoch wurde in der
Wachstums- und Differenzierungsphase deutlich, dass es Entwicklungsbedarf
gab. Interessanterweise reichte es dabei aus, dieses Teilprojekt zu verabreden
und den Rahmen festzulegen, damit sich eine an aktuelle Entwicklungen neu
angepasste Regelkommunikation sofort und stabil etablieren konnte.
Anders als in den anderen Betriebsprojekten, bei denen die Einfithrung einer
Regelkommunikation im Fiithrungskreis zentraler Bestandteil war, mussten zum
einen bei der inge AG keine ,,Bremsen geldst werden, zum anderen konnten
die Beteiligten auf die fritheren, positiven Erfahrungen im ,kollektiven Ge-
déchtnis* zuriickgreifen. Uber dieses Teilprojekt wird im Folgenden nicht wei-
ter berichtet, es war ein schneller Erfolg.
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2.1.5 Die Einfiihrung eines ERP-Systems

Zielsetzung

Ein wesentlicher Schritt beim Ubergang von der handwerklichen Produktion zu
industriell gemanagten Fertigungsprozessen ist die Standardisierung von Abldu-
fen. Wihrend dies in der Fertigung, getrieben durch die technische Entwicklung,
immer besser gelang, wurden im administrativen Bereich, der Produktionsplanung
sowie im Vertrieb und der Vertriebsunterstiitzung die Grenzen der bisherigen
Inselsysteme deutlich. Der Produktivitdtsverlust an den Schnittstellen zwischen
den Bereichen, bedingt durch dezentrale Datenhaltung in verschiedenen Systemen,
fiihrte immer wieder zu zusétzlichen Aufwinden und nicht optimalen Entschei-
dungen. Im Bereich Qualititsmanagement trat dies durch seine Vernetzung mit
einer Vielzahl von Unternehmensprozessen am deutlichsten zutage. Dieser Be-
reich hatte bei der wachsenden Anzahl von ausgelieferten Modulen erhebliche
Aufwinde mit der nach europdischem und amerikanischem Lebensmittelrecht
vorgeschriebenen Nachverfolgbarkeit der verwendeten Materialen und Anforde-
rungen an die Dokumentation des Herstellungsprozesses. Ein wesentlicher Vorteil
eines frithen Ubergangs zu einem integrierten Produktionsmanagementsystem
wurde auch in der noch geringen Menge zu iiberfithrender Daten und den insge-
samt noch relativ flexiblen Unternehmensprozessen gesehen, die so leichter an ein
System und seine Erfordernisse anzupassen waren. Zusammenfassend kann gesagt
werden, dass die Einfiihrung und Nutzung einer ERP-Software nicht nur Zeit und
Kosten sparen sondern auch dazu fiihren sollte, die Prozesse zu strukturieren und
zu standardisieren. Der weitere Aufbau des Unternehmens sollte um diese Prozesse
herum erfolgen.

Rahmenbedingungen

Die Auswahl und Einfiihrung eines ERP-Systems fiir die inge AG stand von An-
fang an unter erheblichen dufleren und inneren Zwingen. Einige davon sind fiir
kleine und kleinste Unternehmen typisch und wesentliche Anforderungen beim
Uberwinden von Wachstumsschranken. Die Einfiihrung eines ERP-Systems ist ein
deutlicher Wachstumsschritt, fiir den in den meisten Unternehmen wichtige Vor-
aussetzungen fehlen. Im Rahmen des Projektes wurde versucht, eine Methodik zu
entwickeln, die zeigt, wie kleine und kleinste Unternehmen diesen Herausforde-
rungen begegnen konnen.

Die Personaldecke der inge AG war dufert diinn, was eine erhebliche Belastung
der Mitarbeiter in ihrem Tagesgeschift bedeutete. Fiir die Verantwortlichen der
Fachfunktionen kam hinzu, dass es fiir sie keine tragfihige Vertretungsregelung
gab, auch deshalb, weil sie den Bereich alleine reprisentierten. Ein zweitdgiger
Workshop hitte bedeutet, dass es fiir diese Bereiche in dieser Zeit keine An-
sprechpartner fiir interne und externe Kunden gegeben hitte. Eine wesentliche
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Anforderung des Managements war es daher, den ERP-Auswahl- und Einfiih-
rungsprozess so ressourcenschonend wie moglich und ohne vermeidbare Storun-
gen des Tagesgeschifts durchzufiihren.

Eine zweite Herausforderung war die Definition der eigenen Prozesse. Wih-
rend gereifte Unternehmen bei der Auswahl eines ERP-Systems auf ihre eigenen
etablierten Prozesse zuriickgreifen und diese zum Ausgangspunkt der Auswahl
verschiedener Anbieter machen kdnnen, musste in manchen Bereichen der inge AG
noch der effizienteste Prozess, der von dem ERP-System zu unterstiitzen ist, ent-
wickelt werden. Die Mdglichkeit, die eigenen Prozesse einem guten System an-
passen zu konnen, ist auf der einen Seite ein groBer Vorteil bei der Systemaus-
wahl. Auf der anderen Seite jedoch bietet er in dem grolen Markt und angesichts
der unterschiedlichen Reife der angebotenen Systeme wenig Orientierung. Die
inge AG hatte zwar eine gut ausgearbeitete Prozesslandkarte, doch unterlagen
diese Prozesse und somit auch die Landkarte einem kontinuierlichen Wandel.
Besonders im Sales-Bereich wurde dies deutlich. Dort sollte das ERP-System die
komplexen Wege der AuBlenvertriebsprozesse und des Vertriebsinnendienstes ab-
bilden, obwohl sich diese zu Beginn der Systemauswahl noch in einer Phase der
Optimierung befanden.

Vorgehen

Um unter den gegebenen Rahmenbedingungen einen effizienten Auswahlprozess
fiir das ERP-System zu gewihrleisten, wurde ein Vorgehen in den folgenden fiinf
Schritten geplant.

. Management Commitment fiir die Einfiihrung,

. Erstellung eines Anforderungskataloges,

. Marktiibersicht (long list),

. Entscheidung iiber zwei favorisierte Systeme (short list),
. Auswabhl des Systems.

I S O R N R

1. Schritt: Management Commitment fiir die Einfiihrung

Aufbauend auf einer Analyse des Software-Einsatzes und der dabei verwendeten
Insellésungen (Tabelle 2.1) in den verschiedenen Unternehmensbereichen wurden
in einem Management-Workshop die Ziele der Einfithrung diskutiert und mit den
fiir die Teilbereiche des Unternehmens verantwortlichen Mitarbeitern verabschiedet.

Dieses Management Commitment bezog sich vor allem auf die Anforderungen
an das System (Abb. 2.2).

Des Weiteren wurde ein Investitionsrahmen beschlossen, der bei der Marktana-
lyse Orientierung geben konnte. Dabei wurden die Priorititen auf die Anforderun-
gen der Produktionsplanung und der Qualititsdokumentation gesetzt. Die kauf-
ménnischen Funktionen wurden in der Ist-Analyse als zufriedenstellend betrachtet.
Damit war ein Fokus auf kleine, flexible Systeme gelegt.



2.1 Betriebsbericht inge AG 19

Tabelle 2.1 Ist-Zustand bei Projektbeginn: Nicht verkniipfte Softwaresysteme der inge AG, auf
deren Daten nicht gleichzeitig bzw. gemeinsam zugegriffen werden konnte

Bereich Softwaresysteme (Insellosungen)
. Buchhaltung
Finanzen
GuV, CashFlow, ...
Projektliste
Sales Adressliste

Dokumente Auftragsabwicklung

Fertigungsauftrag (Laufzettel Charge)

Produktion Produktionsplanung Module

Produktionsplanung Membran

Lagerverwaltung, Bestelldokumente

M_aterial-

wirtschaft Fertigungsplanung/Materialbedarf
QC-Daten Membranen

Qualitits- QC-Daten Module

kontrolle (QC) | werkszeugnisse

QC-Daten Wareneingang

ERP-System

» Unter einem ERP-System (Enterprise Ressource Planning System)
ist die Integration sdmtlicher Ablaufe und Daten unterschiedlicher
Bereiche in einem Leitkontrollsystem zu verstehen —
Unternehmenslogistik

» Optimierung unserer Geschaftsprozesse vom Einkauf iiber Produktion,
Qualitatssicherung, Warenwirtschaft, Sales und Finanzen

» Schaffung von Transparenz

» Die Mitarbeiter greifen auf einen gemeinsamen Datenbestand zu,
Insellésungen werden somit eliminiert

» Zugriff von mehreren Benutzern auf gemeinsam genutzte Daten
(derzeit nicht méglich, da die Dateien immer nur einmal gedffnet
werden konnen)

» Kostenreduzierung und Vermeidung von Redundanzen

» Real Time Wissenstransfer, z.B.: Qualitdtsdaten unserer Produkte
oder Unterlagen, die unseren Kunden geschickt wurden

» Standardisiertes Reporting
» Einheitliches Dokumentenmanagement, zentraler Zugriff auf aktuell
gliltige Dokumente
» Modularer Aufbau aus Einzelelementen mdglich
\

Abb. 2.2 Anforderungen an ein inge-ERP-System (Flipchart-Abschrift)
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2. Schritt: Erstellung eines Anforderungskataloges

In separat durchgefiihrten Anforderungsanalysen definierten die Fachabteilungen
ihre Anforderungen an das einzufithrende ERP-System, welche anschliefend in
einem gemeinsamen Workshop zusammengetragen wurden. Dabei wurde deutlich,
dass die Reihenfolgeplanung in der Fertigung aufgrund der Produktionsstruktur
der inge AG eine eher einfach zu l6sende Aufgabe darstellte. Besonderer Wert
wurde auf die grafische Darstellung der Produktionsmengen- und Produktions-
schritte gelegt. Damit sollte das ERP-System eine wichtige Voraussetzung fiir die
Partizipation der Mitarbeiter an der Optimierung der Auftragsreihenfolge erfiillen.
Als besonders anspruchsvoll wurde in diesen Workshops die Anbindung des Ver-
triebs und des Vertriebsinnendienstes deutlich. Durch die verschiedenen Zuord-
nungsmoglichkeiten der Produkte der inge AG zu Endkunden, Ingenieurbiiros und
Anlagenbauern entstand an dieser Stelle eine mehrdimensionale Matrix.

In diesem Arbeitsschritt wurde sich konsequent gegen eine weitere Fortfiihrung
des bereits bestehenden CRM-Moduls (Customer Relationsship Management) aus-
gesprochen und CRM neben Qualitdtsdokumentation und Produktionsplanung als
eine dritte sofort einzufiihrende Komponente identifiziert. Deutlich wurde dabei die
Mischung der Anforderungen der inge AG zwischen denen eines prozessorientier-
ten Herstellers wie in der chemischen Industrie mit Anforderungen an Chargenver-
folgung, Wegedokumentation usw. und denen eines montageorientierten Unterneh-
mens, das, wie im klassischen Apparatebau, die detaillierte Planung von einzelnen
Arbeitsplitzen und die Dokumentation von Montageschritten im Fokus hat.

Der Anforderungskatalog umfasste sechs Kapitel: Materialwirtschaft, Qualitéts-
management Produktionsplanung und -steuerung, Sales, Finanzbuchhaltung und
Controlling. Diese untergliederten sich in 57 Unterpunkte.

3. Schritt: Erstellung einer Marktiibersicht (long list)

Mit den Vorgaben des Managements zum Investitionsrahmen und den erarbeiteten
Anforderungslisten wurde eine Marktiibersicht erstellt. Diese Marktiibersicht
enthielt eine Bewertung fiir ca. 60 Systeme, aus denen sich elf Systeme herauskri-
stallisierten, die fiir die inge AG von Bedeutung sein konnten. In der Auswertung
dieser Marktiibersicht gelang es nicht wie geplant, sich auf zwei Systeme zu ver-
stindigen, sondern es wurden vier Systemhersteller zur Prisentation nach Greifen-
berg eingeladen.

4. Schritt: Entscheidung iiber zwei favorisierte Systeme (short list)

Anhand erarbeiteter Beispielaufgaben verschaffte sich das Management einen
Uberblick iiber die Leistungsfihigkeit der vier eingeladenen Systemhersteller.
Weitere Informationen lieferten die Selbstprasentationen der Hersteller. In inten-
siven Auswertungsworkshops nach den jeweiligen Présentationen zeichnete sich
dann ein Bild der Leistungsfahigkeit der angebotenen Systeme ab.
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