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Vorwort

Das Thema des Buchs ,,Business Collaboration* behandelt die Mdéglichkeiten der
elektronischen Unterstiitzung von kollaborativen Prozessen durch Softwaresyste-
me. Kollaborative Prozesse trifft man in der Praxis an, wenn zwei oder mehrere
Parteien innerhalb eines Unternehmens oder (ber die Unternehmensgrenzen hin-
weg einen gemeinsamen Geschéaftsprozess abwickeln.

Das Potenzial zu standortiibergreifenden Geschaftsprozessen ist in den vergange-
nen 15 Jahren massgeblich erweitert worden, weil Innovationen im Bereich der
Informations- und Kommunikationstechnologien den ortsunabhéngigen Zugang zu
Informationen erleichtern und neue Formen der Koordination dezentral handelnder
Partner ermdglicht haben. In der Folge kénnen umfassende Geschéftsprozesse
entsprechend der Arbeitsteilung in wieder verwendbare Module zerlegt und mit
Hilfe von Informationstechnologie flexibel kombiniert werden. Business Process
Management zielt auf die Gestaltung, operative Abwicklung, Uberwachung und
Veranderung der kollaborativen Leistungserbringung. Business Software ist die
informationstechnische Basis des Business Process Managements, allen voran das
ERP-System als die am weitesten verbreitete Form.

Die in diesem Buch dokumentierten Fallbeispiele zeigen, welche konzeptionellen
und informationstechnischen Ansétze die beschriebenen Unternehmen fir die
Unterstlitzung von Business Collaboration gewéhlt haben und welchen Stellenwert
dabei Business Software einnimmt. Daruber hinaus wird in allen Fallstudien be-
schrieben, wie die Unternehmen zu den Losungskonzepten gekommen sind und
wie diese realisiert wurden. Die exemplarischen Falle kdnnen dabei allerdings
nicht das gesamte Spektrum an Potenzialfeldern abdecken. Mit den vier Hauptka-
piteln ,,Standortlibergreifende Prozessintegration im Industrieunternehmen®,
»Standortiibergreifende Warenwirtschaft im Konsumguterhandel®, ,,Elektronischer
Dokumentenaustausch zwischen Unternehmen* und ,,Koordination mehrerer Ge-
schéftspartner Gber IT-Plattformen* wurden Bereiche ausgewahlt, in denen Busi-
ness Software einen grossen Stellenwert fiir die Prozessgestaltung einnimmt.

In ihren einleitenden Artikeln stellen die Herausgeber die tibergeordnete Thematik
und die Methodik des Buchs vor. Fachartikel von ausgewiesenen Experten behan-
deln die vier Fokusthemen. 14 Fallstudien zeigen auf, wie Unternehmen in ver-
schiedenen Branchen mit unterschiedlichen Ansétzen Business-Software-Projekte
realisiert haben. Die in den Fallstudien dokumentierten Erfahrungen sollen Ent-
scheidungstrdgern Anregungen geben, wie Business Collaboration mit Anwen-
dungssystemen unterstiitzt werden kann. Die Haupterkenntnisse aus den Beitragen
werden in einem Schlusskapitel zusammengefasst.



Die portrétierten Organisationen stammen aus der Schweiz und aus Deutschland.
Zu Beginn des Selektionsprozesses erfolgte ein Aufruf zur Teilnahme (ber eine
offene Online-Ausschreibung (Call for Cases), gefolgt von einer sorgféltigen Eva-
luation durch das Competence Center E-Business der Fachhochschule Nordwest-
schweiz FHNW unter der Leitung der beiden Herausgeber Prof. Ralf Wélfle und
Prof. Petra Schubert.

Die Autoren der Fallstudien sind Experten fur Business Software aus schweizeri-
schen und deutschen Hochschulen. Einige Autoren sind Dozierende in Mitglieder-
schulen der Ecademy, dem Schweizer Kompetenznetzwerk fur E-Business und
E-Government. Acht der dokumentierten 14 Fallstudien wurden im September
2007 am eXperience Event in Basel einem interessierten Publikum vorgestellt.
Vier der Fallstudien wurden zwei Monate spater am Koblenzer Forum fiir Business
Software an der Universitit Koblenz préasentiert.

An dieser Stelle mochten die Herausgeber allen Personen danken, die in irgendei-
ner Weise einen Beitrag zum Entstehen des Buchs geleistet haben: Den Autoren
danken wir fur ihr Engagement bei der Recherche und dem Verfassen der einzel-
nen Beitrdge. Den Unternehmen und ihren Vertretern gilt ein besonderer Dank fur
ihre Bereitschaft, Wissen und Erfahrungen der Offentlichkeit zur Verfiigung zu
stellen. Der Hasler Stiftung sei fiir ihre Férderung des Wissenstransfers zwischen
Lehre, Forschung und Wirtschaft gedankt. Im Weiteren danken wir den verschie-
denen Sponsoren fur die Unterstiitzung des Events und speziell der Ecademy, die
dieses Buch massgeblich mitfinanziert hat.

Zu guter Letzt danken wir der Fachhochschule Nordwestschweiz fiir die wohlwol-
lende Unterstiitzung dieses Projekts. Ein besonderer Dank geht an Michael Quade
und Ruth Imhof, die hinter den Kulissen die Organisation dieses Projekts vorange-
trieben haben, sowie an Christine Lorgé, die mit kritischem Auge alle Beitrdage
Korrektur gelesen hat.

Basel, im September 2007 Ralf Wolfle und Petra Schubert
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5 Pavatex SA:
Integriertes ERP mit Produktionsplanung

Marcel Siegenthaler

Pavatex SA setzt auf das ERP-System Microsoft Dynamics AX, dessen Betrieb an
einen Hostingpartner ausgelagert wurde. Der Zugriff auf das System ist fir alle
Benutzer Uber Citrix Presentation Server mdoglich, sowohl fir die Mitarbeitenden
an den verschiedenen Standorten von Pavatex als auch fir Externe wie z.B. den
Transportdienstleister.

An zwei Standorten in der Schweiz produziert Pavatex Weichfaserplatten im Nass-
verfahren. Die Prozessfertigung wird sehr hoch ausgelastet. Die Produkte und
Absatzmérkte werden langfristig zu den Ressourcen geplant und mit einer rollen-
den Planung sukzessive verfeinert. Kurzfristige Kundenauftrdge werden je nach
Madglichkeit aus den Lagern bedient oder der laufenden Produktion zugeordnet.

Folgende Personen waren an der Bearbeitung dieser Fallstudie beteiligt:

Tab. 5.1: Mitarbeitende der Fallstudie

Ansprechpartner | Funktion Unternehmen Rolle

Martin Tobler Direktor Marketing | Pavatex SA Losungsbetrei-
& Corporate ber
Development

Helmuth Sahli Projektleiter APOS IT-Partner

Informatik AG
Thomas Wolf Geschaftsfuhrer Symotech AG Hostingpartner
Dr. Marcel Wissenschaftlicher | Fachhochschule | Autor

Siegenthaler Mitarbeiter Nordwestschweiz
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5.1 Das Unternehmen

Pavatex SA ist ein fihrender mitteleuropdischer Anbieter von hochwertigen Holz-
faserddmmsystemen fir die Gebaudehiille.

5.1.1 Hintergrund, Branche, Produkt und Zielgruppe

In breiten Bevolkerungskreisen ist die diinne Hartfaserplatte aus der Mdbelindus-
trie als ,,Pavatex-Platte” bekannt — im Zuge der Fokussierung auf die Produktion
anspruchsvoller Weichfaserplatten seit 2001 hat Pavatex allerdings die Herstellung
dieses Produktes an eine Partnerfirma ausgelagert. Heute wird ein grosses Spekt-
rum verschiedener Weichfaserplatten in zwei Werken in der Schweiz produziert.
Hergestellt werden eher dicke, weiche Platten, die in erster Linie fur die Warme-
isolation von Einfamilienhdusern eingesetzt werden. Darunter sind innovative
Produkte, die neben den Holzfasern aus einheimischen Wéldern auch beispielswei-
se einen hohen Lehmanteil aufweisen. Fiir die prozessorientierte Produktion und
auch fur die Produktionsplanung stellt die Produktvielfalt eine Herausforderung
dar. Eine als Produktionslinie konzipierte Anlage besteht aus etwa zehn Prozess-
stufen, sie ist je nach gewiinschter Anderung des Endproduktes mehr oder weniger
aufwandig umzuristen. In Cham und Fribourg wird je eine Produktionslinie be-
trieben, auf denen in etwa die gleichen Produkte hergestellt werden kénnen.

Im Jahr 2006 erzielte Pavatex einen Umsatz von 92 Mio. CHF mit 159 Mitarbei-
tenden. Etwa 20 Mio. CHF fielen dabei auf ca. 500 Handelsprodukte, die z.B. als
Beschlage die 200 selbst gefertigten Produkte ergénzen. Aufgrund der hohen Vo-
lumina und Gewichte bei vergleichsweise tiefem Preis eignen sich die Pavatex-
Produkte weniger fiir sehr lange Transportwege. Ein wichtiges Absatzgebiet ist die
Schweiz, 80 % der Weichfaserplatten werden tber eigene Vertriebsgesellschaften
oder Partnerfirmen in der erweiterten Alpenregion verkauft. Verkauft und geliefert
wird Uber den Fachhandel (Baustoff- oder Holzwerkstoffhéndler). Die Produkte
werden von Zimmerleuten verbaut.

Pavatex bedient ungeféahr 550 Kunden, wobei noch keine E-Business-Instrumente
eingesetzt werden. Eine Vernetzung in naher Zukunft wird aber angestrebt. Das
Rohmaterial wird von ungefahr 80 Lieferanten bezogen. Darunter sind auch viele
Sdgereien, die nicht ohne weiteres in der Lage wéren, den Geschaftsverkehr elekt-
ronisch zu bearbeiten.

Infolge eines hohen Umsatzwachstums in den vergangenen Jahren sind die Pro-
duktionskapazitaten von Pavatex sehr hoch ausgelastet, produziert wird nonstop
rund um die Uhr und trotzdem muss im Sommer 2007 mit bis zu 4 Monaten Lie-
ferfrist gerechnet werden. Die bestehende Linie im Werk Cham produziert mo-
mentan jahrlich 25'000 Tonnen. Um die Kapazitat in Cham zu verdoppeln, wird
2007 der Trockner erweitert und 2008 eine zweite Linie in Betrieb genommen.



Der Ausloser des Projekts

5.1.2 Unternehmensvision

Pavatex hat eine Unternehmensvision mit zehn Punkten, wovon folgende fiir die
Informatiklésung interessant sind:

e Hdchste Personalproduktivitat bezogen auf die Produktionsmenge
o Qualitatsfihrerschaft hinsichtlich Produkten, Technik, Beratung und Logistik
e Ausweitung der Partnerschaften

Der erste Punkt ist vor dem Hintergrund relativ hoher Personal- und Energiekosten
in der Schweiz als unabdingbare Uberlebensstrategie zu verstehen. Der letzte
Punkt adressiert die Fokussierung auf die Kernkompetenzen durch konsequentes
Auslagern einkaufbarer Leistungen wie den Transport oder den IT-Betrieb und
-Support.

5.1.3 Stellenwert von Informatik und E-Business

Pavatex versteht die Informatik als Mittel, um sich den oben angefiihrten Visionen
zu nadhern. Die Informationstechnologie soll helfen, eine professionelle, schlanke,
moderne und transparente Organisation zu erreichen. Deshalb werden Informatik-
themen immer im Zusammenhang mit der Organisation betrachtet.

5.2 Der Ausloser des Projekts

Die Planung besser im Griff zu haben, war ein zentrales Ziel fir die Geschaftsent-
wicklung von Pavatex. Zwei der definierten Aufgaben lauteten:

e Erarbeiten eines Planungssystems, das verlassliche Terminzusagen und deren
Einhaltung sicherstellt

o Definieren der notwendigen Fiihrungs- und Managementinformationen sowie
der kritischen Qualitadtsmerkmale und ihrer Messgrossen

Als Resultat wurde eine neue Planungsphilosophie beschrieben, die sowohl infor-
mationstechnische als auch organisatorische Aspekte umfasst. Das ERP-System
wird darin als ,,elektronisches Hilfsmittel” definiert. Die Organisation betrifft das
Planungsteam, das periodisch die Planwerte Gberprift und an die aktuelle Markt-
nachfrage anpasst.
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5.2.1 Ausgangslage und Anstoss fiir das Projekt

Die urspriinglich vorhandene heterogene Systemumgebung und die vielen Insell6-
sungen auf Basis von Microsoft-Access und Excel generierten hohe Betriebskos-
ten. Die Business-Software AMS/4U auf AS400 wurde nicht mehr weiterentwi-
ckelt und erfillte die neu gesetzten Ziele fir die Produktionsplanung nicht — ein
neues ERP-System musste beschafft werden.

5.2.2 Vorstellung der Geschaftspartner

Implementierungspartner fur Microsoft Dynamics AX

Seit der Griindung im Jahre 1981 bedient APOS Informatik AG im solothurni-
schen Daniken mit 30 Mitarbeitenden vorwiegend KMU in der Schweiz. Neben
der Planung, Realisierung, Einfiihrung und dem Support fir betriebswirtschaftli-
che Gesamtldésungen auf Basis von Microsoft Dynamics AX gehort auch die Pla-
nung, Konzeption und Installation von Hardware sowie das Erbringen von Bera-
tungs- und Serviceleistungen rund um die Informatik zum Leistungsangebot.

Microsoft Dynamics AX (friiher Axapta) ist ein ERP-System flir mittelstandische
Unternehmen. Es weist ein breites Funktionsspektrum auf, eine objektorientierte
3-tier-Architektur und mit X++ eine Java-ahnliche Programmiersprache fir Erwei-
terungen. Die technologische Basis der Version 4 (Ende 2006) vereinfacht Erwei-
terungen ins Internet. Die Software wird ausschliesslich tiber Berater verkauft.

Hostingpartner

Die Symotech AG im aargauischen Kleinddttingen entstand 2002 als unabhangiger
IT-Dienstleister aus der Informatikabteilung der HIAG-Gruppe, zu der damals
auch Pavatex gehorte. Ein Schwergewicht der Dienstleistungen liegt im Betrieb
und Support komplexer EDV-Anlagen (Outsourcing). Fiir Pavatex hostet Symo-
tech das ERP-System und die Office-Applikationen, zudem ubernimmt sie die
elektronische Langzeitarchivierung der zu den Transaktionen gehdrenden Doku-
mente.

Geschéftspartner

In Bezug auf die IT-Anwendung von Pavatex ist das externe Speditionsunterneh-
men SG Spedition GmbH als Geschéaftspartner zu erwahnen. SG hat eine Zentrale
in Schaffhausen und eine Niederlassung im deutschen Gottmadingen, in der auch
Produkte von Pavatex gelagert werden.
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5.3 Standortibergreifende Produktionsplanung

5.3.1 Geschaftssicht und Ziele

Pavatex verkauft nicht direkt an die Verarbeiter, sondern Uber Baustoffhéndler.
Geliefert wird héaufig direkt an die Baustelle. Pro Woche werden etwa 400 Kun-
denauftrage mit durchschnittlich je etwa drei Positionen abgewickelt. Bestellt wird
mit einem Wunschliefertermin. Pavatex bestatigt das effektive Lieferdatum auf-
grund der Lagerbestande (ca. 1 Monatsumsatz im Lager), der laufenden Produkti-
on oder der geplanten Produktion. Abb. 5.1 zeigt die Beteiligten an einem Auftrag
und die wichtigsten Planungs- und Abwicklungsprozesse.

ull Kunden / Pavatex
Baustoffhéndler

Kapazitatsplanung

Budgetierung

Bauplanung Jahresproduktions-
programm
Rolling Forecast ™

Auftragsplanung und —einlastung
lung | Bestellung ; (e Werk) A
Bestellung i [ Kund ftra H L P ‘
via Baustoffhandel i | Kundenauftrage agerauftrage
Auftrags- und Terminbestatigung l ;
Produktions-
Spedition Feinplanung
Annahme auf Baustelle Tourenplanung Wochenplanung
T

T

Abb. 5.1: Planungsablauf und Interaktion mit Abnehmern bei Pavatex

Unabhéngig von der Auftragsabwicklung, die durch die Bestellung ausgeldst wird,
plant Pavatex ihre Produktion lang- und mittelfristig. Aufgrund von Marktabschét-
zungen werden Verkaufsbudgets zusammengestellt, welche wiederum die Produk-
tionsbudgets fur die beiden Werke in Cham und Fribourg bestimmen. Diese Daten
dienen der Ermittlung der Beschaffungsmengen an Rohmaterial und der Ausgestal-
tung der Lieferantenrahmenvertrdge, aber auch der Festlegung des Jahresprodukti-
onsprogramms bezogen auf die Absatzmarkte, Produktgruppen und Wochen. Die-
ses Jahresproduktionsprogramm wird auf einen Planungshorizont von sechs Mona-
ten mit einer rollenden Planung monatlich aktualisiert.
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Die Produktion fur die beiden Werke wird in erster Linie als Lagerauftrage ge-
plant. Die massgebende Richtgrosse dazu kommt aus der rollenden Planung. Die-
jenigen Kundenauftrage, die nicht direkt vom Lager bedient werden kénnen, Uiber-
steuern die unreservierten Lagerauftrdge. Das heisst, dass Reservationen nicht nur
auf Artikel im Lager vorgenommen werden, sondern auch auf laufende oder ge-
plante Produktionsauftrédge. Pavatex arbeitet mit einer limitierten, vollstandig aus-
gelasteten Kapazitét, die Produktion wird zu einem grossen Teil sofort ausgelie-
fert, in jedem Fall aber Uber das Lager umgeschlagen. Die Lagerfihrung erfolgt im
ERP-System getrennt nach den beiden Produktionsstandorten Cham und Fribourg.
Auch das Auslieferungslager in Deutschland und diverse Konsignationslager im
Ausland werden vom System separat gefihrt.

Fir die Produktionssteuerung setzt Pavatex eine Prozesssteuerung ein, die direkt in
die Anlage integriert ist. Zwischen der Business Software und der Produktions-
steuerung gibt es keinen elektronischen Datenaustausch.

Die Speditionsfirma SG Spedition in Deutschland ist ein selbststdndiges Unter-
nehmen und disponiert auf Grund ihrer Auftrage selbst. Speziell dabei ist, dass sie
dazu den entsprechenden Bereich der Business Software von Pavatex nutzt. Darin
mutiert sie selbstdndig den Auftragsstatus, erstellen Ristscheine, Lieferscheine,
Zollpapiere und sogar die eigene Rechnung an Pavatex.

5.3.2 Prozesssicht

Microsoft Dynamics AX unterstiitzt Pavatex massgeblich in der Terminfindung.
Da es sich um eine Prozessfertigung mit zwei &hnlichen, aber doch verschiedenen
Anlagen an den beiden Standorten handelt, stellen sich einige Herausforderungen:

e Produktionsauslastung maximieren (24 Stunden, 350 Tage)

e Umristzeiten kénnen relativ lang sein und sind zu minimieren

e Lagerbestand minimieren

o Lieferbereitschaft bei 200 Produkten hoch halten

e Prozesse, Rezepte und Durchlaufzeiten sind an den Standorten unterschiedlich
¢ Produktion moglichst nah beim Verbraucher

e Bestellungen in Quadratmeter, artikelspezifische Umrechnung in Produktions-
stunden

Die Zielkonflikte werden aufgeldst, indem die Produktion rollierend geplant wird.
Auf der Zeitachse gesehen ist die Planung umso feiner, je mehr sich die Auftrage
der Ausfiihrung nahern.
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In Wochenabschnitten werden Produktgruppen flr beide Werke eingeplant. Durch
eine geeignete Reihenfolge der Produktgruppen lassen sich die Umriistzeiten posi-
tiv beeinflussen. Mit einer sinnvollen zeitlichen Staffelung der gleichen Produkt-
gruppen auf die beiden Werke wird méglichst nah am Verbraucher produziert und
dennoch konnen per Intercompany-Transport notfalls auch Zwischentermine fir

Kunden realisiert werden.

Eingetroffener Kunden-

Auslieferzentrum

v
Kundenauftrag erfassen,

auftrag ist zu bearbeiten

D;‘ggﬁigf'&x Interaktiv Warenverﬁ]gbvarkeit —— Kundenauftrag
ab Lager priifen Wunschtermin
Waren sind v Waren sind
nicht ab Lager = AND <= XORsmamssese »AND < ab Lager
verfighar verfighar
v oo
) _ Warenverflgbarkeit
Microsoft interaktiv aus derlaufenden e
Dynamics AX Produktion priifen (unre-
servierte Kontingente)
Waren sind nicht Waren sind
aus Produktion ~# AND <«-:XOR~% AND < aus Produktion
verflighar i T verfugbar
i - v v
Microsoft interakty Produktionskontingent in Unreserviertes Produktions-
Dynamics AX. |17 zukinftiger Fertigung fir ~ — kontingent durch Kontingent
y Kundenauftrag reservieren fiir Kundenauftrag reservieren
Produktionsplanung fir die
Folgewoche, Lagerauftrage
Rlanungsteam mit Werkszuordnung und
Rolling Forecast aktualisieren
v v
AND » XOR <«
Pro duvktions Tatsachlichen Liefertermin
) - unter Beriicksichtigung der
Feinplanung Transportdisposition festlegen ’ PIKunge?auﬁrag
und an Kunde bestétigen UGG
v
o D S Eingetroffener Kunden-
Spedition auftrag ist bearbeitet

Abb. 5.2: Auftragsplanung und -einlastung bei Pavatex
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Abb. 5.2 zeigt die Auftragsplanung im Uberblick. Der vom Kunden geforderte
Liefertermin wird als Wunschliefertermin gefiihrt. Falls der gewtinschte Artikel in
der bendtigten Menge verfugbar (nicht reserviert) am Lager liegt, kann direkt das
Verladedatum vom ERP-System ausgegeben werden. Unter Berlicksichtigung der
Transportkapazitat und -strecke wird das effektive Lieferdatum bestétigt.

Sind die gewiinschten Produkte nicht ab Lager verfugbar, wird die laufende Pro-
duktion nach unreservierten Produktionsauftrdgen des betreffenden Artikels abge-
fragt. Dabei kann die aktuelle Produktion von der in der VVorwoche geplanten Auf-
tragseinlastung abweichen, z.B. wegen Verschieben von Auftrdgen zwischen den
Wochen oder nicht planbaren Abweichungen. Langerfristige Auftrdge werden in
die entsprechende Produktgruppe eingeplant und der Termin bestétigt.

Fur die Zuordnung der Produktionsauftrége liefert das ERP-System konkrete Vor-
schlége, die aber im Planungsteam besprochen werden und manuell korrigiert
werden konnen. Das System erstellt auch das Schichtprogramm und meldet den
Auftragsabschluss. Qualitatsdaten werden nach erfolgter Produktion manuell in
das System eingetragen.

5.3.3 Anwendungssicht

Pavatex- Transport-
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| System-Support | Alle Business- || | Transport- _
Prozesse auftrage SRS
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Auftragsdaten Leutkirch (D),
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Abb. 5.3: Auf die Anwendungen wird benutzerspezifisch zugegriffen

Abb. 5.3 zeigt die eingesetzten Anwendungen in der Ubersicht. Das ERP-System
Microsoft Dynamics AX sowie die weiteren Applikationen werden von Symotech
an deren Firmenstandort betrieben. Nur dort I&sst sich lokal zugreifen, von jedem
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anderen Standort aus greifen die User tiber den Citrix Presentation Server (friher
MetaFrame genannt) auf die Anwendungen zu. Diese Technologie von Citrix ist
eine Erweiterung des Microsoft Terminalservers und Ubertragt wie dieser nur den
Bildschirminhalt vom Server zum Client. Die Anwendung lauft auf dem Server,
aber der Benutzer hat das Gefuhl, dass er auf lokal installierten Programmen arbei-
tet. Dazu ist erstmalig ein Citrix Client auf dem PC zu installieren. Uber Internet
und die Benutzeridentifikation kann anschliessend genau gleich gearbeitet werden
wie dies bei einer lokalen Installation der Fall wére.

Aus der Datenbank des ERP-Systems werden (ber Nacht die Verkaufsdaten uber-
nommen und mit der ,,TARGIT Business Intelligence Suite” benutzerspezifisch
aufbereitet. Sie wird nicht nur von der Geschéftsleitung, sondern auch von weite-
ren Kader- und Aussendienstmitarbeitenden genutzt. Die Auswertungen und Dar-
stellungen kdnnen von Pavatex selbst konfiguriert werden.

Auch die Birosoftware Microsoft Office wird bei Symotech gehostet und den
Benutzern tber Citrix zur Verflgung gestellt. So kdnnen die berechtigten Mitar-
beitenden auch von zu Hause tber VPN auf die Applikationen zugreifen. Nur
Mitarbeitende im Aussendienst, die unterwegs offline mit MS Office arbeiten,
mussen eine lokale Kopie auf ihrem Rechner installiert haben.
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Abb. 5.4: Informationstechnik fiir Pavatex
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5.3.4 Technische Sicht

Die konsequente Auslagerung der Applikationen spiegelt sich auch in der techni-
schen Sicht in Abb. 5.4 wider. Bei Pavatex kommen ,, Thin Clients* ohne installier-
te Applikation ausser dem Betriebssystem und der Citrix-Software zum Einsatz.
Auch auf CD-Laufwerke oder die Zugriffsmdglichkeit per USB-Schnittstelle wird
verzichtet.

Das ERP-System MS Dynamics AX wird auf Rechnern IBM X Series 346 ge-
hostet. Die MS-Office-2003-Programme laufen auf shared MS-Server 2003, drei
Server flr die deutschsprachige Installation, zwei fir die franzgsischsprachige
Applikation. Die Datenhaltung wird Uber gespiegelte NAS (Network Attached
Storage) auf zwei Rechenzentren von Symotech verteilt.

5.4 Projektablauf und Betrieb

5.4.1 Investitionsentscheidung

Ausgangspunkt fur die Investition war eine veraltete EDV, die die Firmenentwick-
lung behinderte. Deshalb entschied sich Pavatex fir ein neues ERP-System.

5.4.2 Projektmanagement und Changemanagement

Die Geschéftsleitung setzte einen sehr engen Zeitrahmen. Dieser bedingte, dass
verschiedene Projektphasen parallel durchgefiihrt wurden. Drei Hauptaktivitaten
wurden im November 2004 gleichzeitig gestartet:

e Geschaftsprozessanalyse und -redesign
e Entwicklung Grob-Pflichtenheft
e Detailevaluation von funf Anbietern

Mit der Unterstiitzung externer Berater wurden die Geschaftsprozesse analysiert
und neu konzipiert und zwar bis ins Detail der rollenden Einplanung der Kunden-
auftrdge. Anfang Februar 2005 lag das neue Organisationskonzept vor.

Im Grob-Pflichtenheft wurden sowohl Ist-Situation als auch die Soll-Applikation
beschrieben, soweit diese zu dem Zeitpunkt bereits definiert war. Ebenfalls ein-
fliessen konnten die neu definierte Unternehmenscharakteristik, die neue Prozess-
tbersicht wie auch die Kernfunktionalitdten und Spezialitaten. Natirlich gehdrten
zum Pflichtenheft auch die fur das Verfahren geplanten Termine, eine Beschrei-
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bung des Evaluationsvorgehens und der Evaluationskriterien, an denen die Ange-
bote gemessen wiirden.

Funf Anbieter wurden einer detaillierten Betrachtung unterzogen, welche die fol-
genden drei Untersuchungsbereiche umfasste:

e Beurteilung ERP-System
e Beurteilung Anbieter
e Referenzen

Eher summarisch fiel die Beurteilung des ERP-Systems aus. Es ging darum zu
beurteilen, ob es mdglich war, eine Prozessfertigung abzubilden, ob unterschiedli-
che Sprachen, Standorte, Wahrungen und Masseinheiten unterstiitzt werden, wie
modern die Softwarearchitektur war und ob die gewinschten Funktionsmodule
wie beispielsweise Finanz- und Rechnungswesen als integrierte Elemente angebo-
ten wurden. Interessant ist der Umstand, dass von den flinf Anbietern drei mit dem
schliesslich gewahlten ERP-System antraten und nur zwei andere Systeme in den
Vergleich einbezogen wurden.

Um einen gewissen Investitionsschutz zu erzielen, wurden die Anbieter auch auf
ihren ,,Gesundheitszustand* hin geprift. Formale Aspekte spielten ebenfalls eine
wichtige Rolle, beispielsweise die Vollstandigkeit der Offerte oder dass diese auch
zeitgerecht eingereicht wurde.

Referenzen in der Prozessindustrie wurden bereits relativ friih Gberpriift und fiihr-
ten zusammen mit den anderen Aspekten dazu, dass zwei Anbieter furr die Feineva-
luation ausgewahlt wurden. Sofort nachdem die Sollprozesse fertig definiert wa-
ren, wurden diese als Basis fiir die Lieferantenworkshops eingesetzt, zu denen die
beiden verbliebenen Anbieter eine Woche spater am 14.2.2005 antraten. Um eine
hohe Systemakzeptanz bei den Endbenutzern zu erzielen, mussten sie vor rund
einem Dutzend Pavatex-Mitarbeitenden, darunter auch Sachbearbeiter, ihre Kom-
petenz demonstrieren. Die Vertrdge des Favoriten wurden Gberpriift und bildeten
zusammen mit dem Vorschlag des Anbieters fur das Vorgehen in der Realisie-
rungsphase die notwendige Entscheidungssicherheit.

Eine Absichtserklarung erméglichte es dem favorisierten Anbieter APOS, bereits
die weiteren Aufgaben anzugehen. Der Vorentscheid fiir APOS wurde von der
Geschaftsleitung am 17. Februar geféllt und durch die Zustimmung des Verwal-
tungsrates am 2. Marz finalisiert, womit auch die Umsetzung angestossen wurde.

APQOS setzte funf Mitarbeitende fiir Pavatex ein. Auf Anwenderseite bei Pavatex
bildeten vier Mitarbeitende das operative Riickgrat, unterstiitzt von einem Len-
kungsausschuss der Geschaftsleitung und der fachlich-methodischen Begleitung
eines externen Beraters. In der Projektorganisation ebenfalls vertreten war die
Symotech AG fiir das Hosting der Hard- und Software.
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5.4.3 Roll-out der Softwarelésung

Lediglich sieben Monate nachdem Pavatex sich fur APOS und MS Dynamics AX
entschieden hatte, war die Lsung bereit zum Testen, und nach insgesamt neun
Monaten war sie betriebsbereit. Ab dem Zeitpunkt, an dem sich Pavatex grundsatz-
lich fir ein neues ERP-System entschieden hatte, vergingen nur gerade 13 Monate
bis zur Inbetriebnahme. Davon fielen auf die Konzeptionsphase nach dem System-
entscheid drei Monate, auf die Realisierungsphase mit Systemaufbau, Stammda-
tenaufbau, Dokumentation, Konsolidierung und Test flinf Monate. Im Dezember
2005 wurde geschult und auf den Jahreswechsel der Betrieb aufgenommen. Fir die
Schulung und den Betrieb wurde eine Superuser-Organisation aufgebaut. Der
Januar 2006 stand im Zeichen der Optimierungsmassnahmen, die schnell umge-
setzt wurden.

5.4.4 Laufender Unterhalt

Die Superuser tragen ihre Anderungswiinsche direkt im APOS-Helpdesk ein.
APOS stellt darauf basierend einen Anderungsantrag an den IT-Verantwortlichen
bei Pavatex. Dieser wird anschliessend in der Geschaftsleitung beraten und ggf.
zur Umsetzung freigegeben.

5.5 Erfahrungen

5.5.1 Nutzerakzeptanz

Die benutzerfreundliche Oberflache der neuen Software machte die Umstellung fiir
viele Anwender insgesamt einfacher, auch wenn auf lieb gewordene Tastaturgriffe
des Vorgangersystems verzichtet werden musste. Der Vorher-Nachher-Vergleich
ist bei diesem Generationensprung der IT recht gross und fiihrt zu einem entspre-
chenden Anpassungs- und Schulungsbedarf.

5.5.2 Zielerreichung und bewirkte Veranderungen

Das neue ERP-System hat fuir Pavatex viele positive und gewiinschte Veranderun-
gen gebracht. Wie beabsichtigt ist mit der integrierten Software auf der Basis der
modernen Prozesse nun die Auftragsabwicklung effizienter und gegeniber den
Abnehmern kénnen Werte wie Zuverlassigkeit und Punktlichkeit gelebt werden.
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5.5.3 Investitionen, Rentabilitat und Kennzahlen

Die Anfangsinvestitionen beliefen sich auf etwas mehr als eine Million Franken.
Die Gesamtausgaben fir die IT belaufen sich bei Pavatex pro Jahr auf etwa
700'000.- CHF (exklusive Anlagensteuerung). Davon entfallen rund 70 % auf den
Betrieb der jetzigen Ldsung, 30 % sind fur IT-Projekte reserviert. Bezogen auf die
Zahl von 50 Anwendern ergeben sich Kosten von ungefahr 14'000.- CHF pro Jahr
und User.

Die heutigen Betriebskosten der ERP-L&sung sind nur noch etwa halb so hoch wie
vorher mit dem AS400-System. Abgesehen von den massiven Vorteilen durch die
verbesserten Geschaftsprozesse liesse sich sogar auf rein finanzieller Basis ein
Vorteil ausweisen.

5.6 Erfolgsfaktoren

In dieser kurzen Zeit ein derart anspruchsvolles IT-Projekt zu realisieren, ist be-
merkenswert und kann als ,,sportliche Leistung* bezeichnet werden. Die Evaluati-
onsphase wurde ausserordentlich kurz gehalten — sicher waren auch andere Anbie-
ter am Markt in der Lage gewesen, die geforderten Aspekte abzudecken. Gerade
die dynamische Entscheidungsfindung, bei der auch die Bereitschaft vorhanden
war, die volle Konsequenz des Systementscheides zu tragen, zeichnet Pavatex aus.

Die von der Geschafts- und Projektleitung genannten Erkenntnisse entsprechen
den bekannten, in der Literatur nachzulesenden Erfolgsfaktoren [vgl. z.B. Sie-
genthaler/Schmid 2006], was das sichere Gespur der Projektleitung fur die wesent-
lichen Aspekte zeigt. Dazu gehort, dass das Projekt im Top-Management verankert
ist und auch Phasen massiger Begeisterung mit Elan und Zielstrebigkeit durch-
standen werden.

Ebenfalls mustergultig ist die vorgangige oder teilweise parallele Gestaltung der
Geschaftsprozesse und der Aufbauorganisation. Nur so kann die neue IT ihr volles
Potenzial entfalten.

Der Projektleiter nannte lediglich die etwas bescheidene Transparenz des Pro-
jektstandes wahrend der Umsetzungsphase als verbesserungswirdig.

5.6.1 Spezialitaten der Lésung

Pavatex ist der Prozessindustrie zuzurechnen. Durch den geschickten IT-Einsatz
wird der branchentypische Zielkonflikt zwischen Produktionsauslastung, Lagerbe-
stand und Lieferbereitschaft gemeistert. Die beiden Produktionsanlagen an den
verschiedenen Standorten sind vollstandig auszulasten, die Rezepturen werden
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wenig gewechselt und die Umrlstzeiten kdnnen tief gehalten werden. Gleichzeitig
wird durch die rollende Planung ein Hdchstmass an Flexibilitdt und Lieferbereit-
schaft den Kunden gegenlber sichergestellt. Die rollende Planung macht es még-
lich, dass Auftrdge den Bediirfnissen entsprechend von langfristig vorausgeplant
bis kurzfristig der laufenden Produktion zugeordnet werden. Um dies zu ermdgli-
chen, greifen IT und gelebte Prozesse eng ineinander.

Vom Schreibprogramm bis zum ERP-System wird die IT von Pavatex im Rechen-
zentrum eines Dienstleisters betrieben. Der Transfer der Bildschirminhalte zu den
Mitarbeitenden erfolgt Gber Citrix Presentation Server auf die Thin Clients. Dies
ermdglicht in allen Fachbereichen Vorteile, weil die Beteiligten standortunabhén-
gig mit dem System arbeiten konnen. So erfassen im Vertrieb die Vertreter via
VPN ihre Verkaufsprognosen und sogar Drittfirmen wie Transportunternehmen
nutzen entsprechend ihrer Berechtigung Teile des ERP-Systems von Pavatex.

5.6.2 Reflexion der ,Business Collaboration*®

Die Zusammenarbeit der Mitarbeitenden an verschiedenen Standorten von Pavatex
und die Einbindung auch externer Dienstleister wie Transportunternehmen wird
durch das kompromisslose Auslagern der IT und den Zugriff ber anspruchslose
Citrix Presentation Clients unterstitzt. Mit der gemeinsamen Ldsung fiir die Auf-
tragsdisposition kann die rollende Planung zentral vorgenommen und gleichzeitig
flr jeden Produktionsstandort den Anforderungen entsprechend verfeinert werden.
Ahnliches gilt auch fiir die verschiedenen Lager. Dank dem integrierten ERP-
System sind samtliche Daten entsprechend dem Zugriffskonzept verflighar und
mussen nicht erst aus heterogenen Systemlandschaften zusammengetragen werden.

5.6.3 Lessons Learned
Dank der ausgereiften rollenden Planung kénnen auch mit vergleichsweise trdg
umristbaren Prozessanlagen kurzfristig Kundenwiinsche berlicksichtigt werden.

Die IT l&sst sich konsequent auslagern, dies sogar mit einem Gewinn an Sicherheit
und ohne Abstriche fiir die Benutzer.





