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Sind ERP Systeme den heutigen Anforderungen des Mittelstandes noch gewachsen?  8/2004
von Jorg Rehage

Zusammenfassung:

Die Einflihrung eines ERP-Systems ist eines der umfangreichesten Projekte, das mittelstandische
Unternehmen zu bewaltigen haben. Nur 25% aller Einfiihrungen bleiben im Zeitplan und im Budget.
Das Erfolgsrezept dieser wenigen ist ein gutes Projektmanagement, das mit Hilfe
systemunabhangiger 1T-Berater aufgebaut werden kann. Diese erganzen die Kenntnisse der internen
Projektleitung tber Unternehmenskultur und Geschéaftsprozesse mit den notwendigen
Spezialkenntnissen der neuen Technologie, der anzupassenden Integrations- und
Organisationsablaufe.

Der gemeinsame Erfolg wird nur dann erreicht, wenn neben der Projekt-Vorphase und dem Echtstart
auch die Nachbetreuung einem festgelegtem Konzept folgt, um die Unternehmensziele dauerhaft zu
erreichen.

Volltext:

Getreu dem Motto "system follow process™ werden viele moderne ERP Systeme angepriesen. Doch
die Realitat der ERP Einfiihrung zeigt, das zuerst einmal die Prozesse dem System folgen. Die klaren
Funktionalitaten klassischer ERP Systeme verlangen in der Regel eine Reihe organisatorischer
MafRnahmen.

Kleine und mittlere produzierenden Unternehmen sind im standigen Wandel. Unabhédngig von jeder
Branche wird heute die Just-in-Time Philosophie fir alle Prozesse und Produkte zugrunde gelegt. Ein
echter Kraftakt, bei der zunehmend enger werdenden Personaldecke und den steigenden Belastungen
durch das Tagesgeschaft. Nach wie vor gilt es, sich auf die Zielsetzung der funf Kernziele:
Termintreue, Flexibilitat, Kapazitatsauslastung, Durchlaufzeiten und Lagerbestdnde zu konzentrieren.
Schnelle Angebotsphase und ungeplante Musterstellung, fihren automatisch zu Stérungen im
Produktionsplanungsablauf. Viele Unternehmer verstehen es sehr gut, dieses scheinbare Chaos durch
eine gute Mannschaft zu bewaltigen und sich damit einen Wettbewerbsvorteil zu erarbeiten.

Zeiten reiner Produktivitatssteigerung sind schon lange vorbei, die klare Tendenz geht zur
Wertschopfungslberprifung, bei schnellen Durchlaufzeiten trotz haufigen
Produktionsunterbrechungen. In den wenigsten Unternehmen gibt es heute einen Planungshorizont
von uber einer Woche. Tagliche Anderungen miissen abgelichtet und beriicksichtigt werden.

An dieser Stelle liegt das Problem. Nach der Einflihrung setzt oft Erniichterung ein, denn ERP-
Systeme sind fiir solche kurzfristigen Anderungen zu funktionslastig. Sie wiirden es vielleicht
kdnnen, aber in der Praxis herrscht nun mal mangelnde Disziplin und unzureichendes
Systemverstandnis.

Das mag eine ausreichende Erklarung fiir die ERP-Anbieter sein, stellt den Unternehmer aber vor
nicht losbare Aufgaben. Schlielich ist er Unternehmer und kein ERP-Spezialist.

Die Hoffnungen und die Aussichten vor der Einfiihrung eines ERP-Systems schienen da ganz anders
zu sein. Professionellen Prasentationen, Planspiele mit theoretischen Produktionsdurchldufen, und die
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Mdindung in einem Leitstand, haben so manchen Unternehmer zum Kauf eines solches ERP-Systems
beflugelt. Doch die riesige Aufgabe der Einfuihrung liegt noch vor ihm. Es gilt, eine Harmonisierung
zwischen bestehenden Geschéftsprozessen und anstehenden Systemprozessen (IT) zu gestalten. Fir
die Systemprozesse bieten die ERP-Anbieter (Module der ERP-Software) durchaus ausgereifte
Einflihrungskonzepte an. Welche in der Regel binnen 6 Monaten zum Echtbetrieb fihren sollten.
Eine Statistik der Metagroup, aus dem Jahre 2000, ergab bei einer Untersuchung von 200 ERP-
Einflhrungen das erschreckende Ergebnis, dass nur 25% der ERP-Einfuhrungen in der geplanten Zeit
und im geplanten Budget geblieben sind. Knapp 50% haben nicht einmal 40% der Systemfunktionen
erreicht, und das geplante Budget um 115% uberschritten. 25% mussten sogar das ERP-Projekt
abbrechen.

Griinde daftr liegen in der Unkenntnis dessen, welche Anforderungen an das System, bezogen auf
die eigenen Geschaftsprozesse, tatsachlich zu stellen sind.

Dazu die Einflisse die eine solche Einfihrung mit sich bringt, welche zusatzliche Belastungen fir
jeden Einzelnen aufkommen und in der Unterschétzung der Folgen fiir das ganze Unternehmen.

Das Erfolgsrezept der einigen wenigen, die es geschafft haben, ist einem gut aufgestellten
Projektmanagement und einem kompetenten, hochmotivierten Key-User-Team zu verdanken.

Hier wurde nicht nach Organigramm eine Teamauswahl getroffen, sondern entsprechend der hohen
Anforderungen an Entscheidung, Problemldsung und um Kenntnisse der gesamten
Unternehmenskultur ein internes Kompetenzcenter gebildet.

Die interne Projektleitung sollte ein ausgezeichnetes Gefiihl fur die Unternehmenskultur haben, mit
den Geschaftsprozessen vertraut sein und sich mit den zu erreichenden Zielen des Unternehmens
auseinander setzen.

Das jeweilige Projektteam setzte sich aus den tragenden Saulen des Unternehmens zusammen. Key-
User aus den Bereichen des Beschaffungsmarktes (Einkauf), des Absatzmarktes (Verkauf), dem
Herzstiick der Planung (Arbeitsvorbereitung) und der Produktion vervollstandigten mit den
Fachkompetenzen den notwendigen Rahmen.

Da in den seltensten Féllen auch gleichzeitig die notwendigen Spezialkenntnisse der neuen
Technologie, der anzupassenden Integrations- und Organisationsabldufe im eigenen Hause vorliegen,
bedienen sich Unternehmer und auch ERP-Anbieter gern der Unterstiitzung system- und hersteller-
unabhéngiger Berater.

Diese konzentrieren sich nicht - entgegen allgemeiner Trends -darauf die Ausschreibungen zu
perfektionieren, sondern verstehen sich als Hard-Facts-Berater. Das heil3t, sie sind der IT-Anwalt des
Auftragsgebers, der Coach der Mitarbeiter, Ideengeber und der Spezialist fur alle System- und
Geschéftsprozesse des Mittelstandes. Sie verfiigen tber die essentiellen Kenntnisse um die
Harmonisierung der System- und Geschaftsprozesse und berucksichtigen dabei die individuellen
Maoglichkeiten des Unternehmens. Denn, die schmerzhafte Wahrheit aus gescheiterten ERP-
Einfuhrungen ist, es gibt keine allgemein giltige und kopierbare L6sung. Jedes Unternehmen hat
seine eigene Kultur, seine speziellen Anforderungen und auch Einschréankungen, die es bereits vor
der Einflihrung zu erkennen gilt.

Nicht alle Funktionalititen eines ERP-Systems unterstiitzen die jeweiligen Prozesse und manche
bendtigten Funktionen sind noch nicht ausgereift oder werden gar nicht angeboten. Diese
Abstimmungen miissen im Vorfeld erfolgen und warum sich nicht solcher Hard-Facts-Spezialisten
bedienen? Zu Achten ist jedoch darauf, das hier eine ganzheitliche Prozess- und Projekt-Beratung

http://www.fundm.de .o e e e F&M Consulting
info@fundm.de Tiergartenstralle 549
Ref.: Publikation_3 D-47053 Duisburg

B :+49 (0)203/ 608499-10
Seite 2 von 4 Fax : +49 (0)203 / 608499-11



F&Mconsulting

SYSTEMINTEGRATOR FUR INFORMATIONSTECHNOLOGIEN

zugrunde gelegt wird. Reine Kostenanalysen, die Erarbeitung von Einfiihrungsprozessen ohne
weiterflihrende Begleitung und mdgliche Anpassungen, kénnen zum frihzeitigen "Aus™ fihren.

Die Einflihrung eines ERP-Systems verandert das gesamte Unternehmen - ob es eine positive oder
negative Veranderung ist, entscheidet sich mit dem Umsetzungskonzept. Es gilt ein umfangreiches
Projekt umzusetzen und nicht ein Stlick Software zu kaufen. Die Projekt-Vorphase, ist dabei der
wichtigste Abschnitt. Hier gilt es bereits mdglichst viele Details zu kennen, denn die darauf
folgenden Ausschreibungen, Lasthefte, Prototyping und Vergabetermine sind davon abhangig. Auch
die Auswahl der Software wird durch eine gute VVorbereitung erleichtert.

Der Endspurt in den Echtstart sollte dann nur der letzte Aktivposten sein und die oft unterschétzte
Nachbetreuung sollte einem straffen und bis ins Detail geplantem Konzept folgen.

Nur wenn das Konzept als ein Veranderungsprozess betrachtet wird, das gemeinsamen Erfolg
verspricht und die individuellen Bedirfnisse im Unternehmen bericksichtigt, sollte eine Einflihrung
erfolgen. Der Weg der Umsetzung sollte nicht befohlen und beherrscht werden, sondern einer
zielstrebigen Begleitung entsprechen.

Das Projekt endet erst, wenn die genau beschriebenen Unternehmensziele erreicht wurden und nicht
nach dem Installationstermin, der maximal einen Meilenstein darstellen sollte.

Die Zusammensetzung eines erfolgreichen Projektteams ist maligeblich fur den Erfolg eines solch
kosten- und zeitintensiven Projekts. Noch immer gilt: ein Mitarbeiter mit Erfahrung, Verantwortung,
Ubersicht und sozialer wie kommunikativer Kompetenz ist jeder automatisierten Planung tiberlegen.
Ein Team aus diesen Mitarbeitern sollte es unabhangig von Projekten jeglicher Art bereits im
Unternehmen geben, denn die Steuerung des Unternehmens, auch ohne ERP, wird immer Uber die
Séaulen des Unternehmens gestaltet. Die Geschéftsfiihrung gilt aufgefordert die Projekte zu
unterstitzen, aber die Mengen an Detailarbeiten und -wissen sollten durch die Fachbereiche erbracht
werden und mit reichlich Kompetenz gesegnet sein.

Wenn diese Eckpfeiler des Unternehmens nicht miteinander harmonieren oder die erforderlichen
Fachkompetenzen mitbringen, so ist das ERP-Projekt bereits an dieser Stelle zu stoppen. Erfahrene
Hard-facts-Berater bieten Hilfe zur Selbsthilfe, leiten und begleiten das Projekt, coachen das Team
und bereiten so auf die schwierige Aufgabe vor. Eine gewisse Bescheidenheit stellt sich automatisch
nach jeder ersten ERP-Einfiihrung ein. Wégen Sie flr sich ab, was Ihnen das Projekt an Zeit und
Budget wert ist und lassen Sie sich von einem Anbieter neutralen Berater notwendige Schutzenhilfe
geben.

Nach der Einfuhrung wird der Aufwand der Feinabstimmungen oft unterschatzt. Ein einmal
eingefuhrtes ERP-System bedarf standig einer professionellen Betreuung und diese kann nur aus dem
Unternehmen selbst kommen. Das allgemeine Aufatmen (ber den gemeinsamen Erfolg tduscht
darlber hinweg, dass es gerade jetzt erforderlich ist, das System im Tagesgeschaft standig
anzupassen und die bei der Einflihrung gezeigte Sorgfalt und Disziplin weiter aufrecht zu halten.
Werden diese zu erbringenden Leistungen nicht beriicksichtigt bzw. unterschétzt und der "alte Trott"
wieder aufgenommen, werden ca. 1-2 Jahre nach der Einfihrung, alle miihsam beseitigen
"Kinderkrankheiten" ihren alten Platz wieder einnehmen.

Ein ERP-System ist nur so gut, wie die darin erfassten Stammdaten und diese sollten aus dem
Herzstilick des Unternehmens, aus der Produktion - da wo das Geld verdient und schlimmstenfalls
verbrannt wird -, stammen.

Die beste Maglichkeit diese Ist-Daten zu ermitteln und auszuwerten ist, eine Betriebsdatenerfassung
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(BDE). Die Nachbetrachtung aus vielen ERP-Einflihrungen kommt zu einem, flr viele Unternehmer,
wenig uberraschenden Ergebnis. Der Einfiihrung eines ERP-Systems sollte Idealerweise die
Einflihrung eines BDE-System vorausgehen. Mit diesem weit weniger umfangreichen Projekt kdnnen
bereits ein Grol3teil der Mitarbeiter mit den erforderlichen Buchungen fiir ein ERP-System vertraut
gemacht werden und sofort den Nutzen flr lhre eigene Tatigkeit erkennen. So kommt das
Unternehmen in kleinen Schritten konstant dem Ziel (ERP) naher, ohne seine Kréfte (Mitarbeiter) zu
sehr zu verbrauchen. Zumal sich die Mdglichkeit ergibt, ohne groRBen Zeitdruck, die Buchungen
hinsichtlich Moral und Gute zu optimieren. Durch die damit entstehende Transparenz im
Unternehmen wird nebenbei auch die Motivation fur das anstehende ERP-Projekt ausgebaut.

Ohne liickenlose IST-Daten bleibt die Fertigungssteuerung ein ewig aufschaukelndes Planspiel.

Der folgende Graphik zeigt, welche grundlegenden Unternehmensziele vor der ERP-Einfiihrung
ermittelt und vermittelt werden sollten. Um MessgroRen fiir die Optimierungspotentiale im
Unternehmen festzulegen, ist eine sorgfaltige Ist-Aufnahme der sechs genannten Steuerungsfaktoren
unabdingbar.

Denn nicht die Funktionen einer ERP-Software, sondern klaren VVorgaben durch den Unternehmer
geben dem Projekt die messbharen Ziele.

Diese Zielsetzung sollte mit den ERP-Anbietern in einen der letzten Meilensteine des Projektes
vertraglich festgehalten werden. Die Mitwirkungspflicht liegt nicht alleine in der fehlerfreien
Installation, sondern auch in der Ubernahme von Verantwortung diese Ziele zu erreichen.

Steuerbare
Unternehmensziele

Welche Ziele, mit welchen Prioritdten ?
(Auswirkungen von Dispositionsverfahren und Parametern)

Ziele Monate Situation Prioritat Wunsch

Termintreue 1 gqut
(Einhaltung der Kundenwunschtermine, Lieferantenbewertung)
Maschineneffizienz (Auftragszeit/Laufzeit) 7 schlecht
(Rustkosten, Losbhildung, Ablaufoptimierung)

Lagerbestand 1 gut
(Lagerkosten, Liquiditat, Termintreue, Flexibiltadt)

Kapazititsauslastung (Arbeitszeit/Auftragszeit) 7 schlecht

(Personal und Maschinenkasten, Umsatzverlust)
Kalkulationslosgroften 4 schlecht
(kleinere Lose, Lossplittung -> mehr Rustvorgénge)
Kapazitatsreserven (Liegezeit) 1 gut
(Reserve fir ungeplante Mustererstellung)
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