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Eine ERP-Auswahl und -Einfiihrung stellt Unternehmen vor eine grof3e
Herausforderung: Neben der Vielzahl von Anbietern und Systemen
existieren viele verschiedene Vorgehensweisen fiir die Projektdurch-
fiilhrung. Einige Probleme treten besonders haufig auf, wie beispiels-
weise eine Uberschreitung von Budget- und Zeitvorgaben. Nichtimmer
sind die Probleme technischer oder organisatorischer Natur — auch der
Faktor Mensch hat einen nicht zu vernachlassigbaren Einfluss auf den
Erfolg eines ERP-Projekts. Im Folgenden werden die typischen Hinder-
nisse beleuchtet und die dazugehorigen Erfolgsfaktoren vorgestellt.
Fiir Fihrungskrafte und Projektmanager bietet ein gutes Verstandnis
dieser Zusammenhénge eine bessere Ausgangslage, um den Heraus-

forderungen zu begegnen.

einer modernen Unternehmens-IT.

Eine ERP-Auswahl und -Einfiihrung
gleicht damit ,einer OP am offenen Her-
zen" Sie bedeutet immer einen enor-
men Wandel fir das Unternehmen, da
die Arbeit von vielen Mitarbeitenden
betroffen ist. Der laufende Geschéftsbe-
trieb soll dabei moglichst wenig beein-
trachtigt werden. Gleichzeitig bindet die
Planung und Einfiihrung jedoch interne
Kapazitaten. Es handelt sich fast immer
um ein zukunftskritisches, herausfor-
derndes und teures Projekt.

Der ERP-Einfiihrung geht in der Re-
gel eine langere Auswahlphase vor-
aus. Eine grundsatzliche Schwierig-
keit der Auswahlphase ist es, dass
ERP-Systeme sehr viele Funktionen

ERP—Systeme sind die Herzstiicke

welche Probleme bei einer ERP-
Auswahl und -Einflihrung auf-
treten,

was die Griinde der auftretenden
Probleme sind,

welche Faktoren essentiell fiir den
Erfolg eines ERP-Projektes sind.
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mitbringen, die in verschiedenen Ab-
teilungen des Unternehmens genutzt
werden. Die Anzahl an Anforderun-
gen, die somit bei der Leistungsbe-
schreibung zum Tragen kommen, ist
entsprechend hoch. Hinzu kommt,
dass Unternehmen verschiedene
Eigenheiten in ihrer Aufbau- und
Ablauforganisation aufweisen. Der
Anspruch, hier auf der Prozessebe-
ne detailliert vorzugehen, birgt die
Gefahr einer Anforderungsexplosion
und einer Uberladung des Projektes.

Erschwerend kommt hinzu, dass
der ERP-Markt sehr divers aufgestellt
ist. Gerade kleine und mittelstandi-
sche Unternehmen haben sprich-
wortlich die Qual der Wahl bei System
und Anbieter. Je groBer ein Unter-
nehmen ist, desto weniger Systeme
kommen letztendlich in Frage, um
den groéBeren Funktionsanspruch be-
dienen zu kdnnen.

Die technischen Aspekte sind nur
ein Teil der Herausforderungen. Ein
ERP-Anbieter wird versuchen, auch
Anforderungen jenseits des Stan-
dards fur ein Unternehmen maoglich
zu machen. Dies ist primdr eine Frage
von Aufwand und Kosten. Kritischer
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als die Technik ist fast immer der Fak-
tor Mensch im Unternehmen, wenn es
um den Erfolg einer ERP-Einflihrung
geht. Zu den Stakeholdern gehoren
neben dem Projektteam, der Ge-
schaftsleitung und den Fachbereichs-
experten auch weitere Teile der Be-
legschaft. Der Entscheidung, welche
Botschaften an welche Stakeholder
kommuniziert werden, kommt eine
hohe Bedeutung zu. Nicht selten exis-
tieren Vorbehalte oder Interessens-
konflikte unter den Stakeholdern, z. B.
aufgrund von schlechten Erfahrungen
mit Vorgadngerprojekten, mit denen
umgegangen werden muss. Die ERP-
Auswahl und -Einfiihrung wird damit
zum soziologischen und gruppen-
dynamischen Spielfeld.

Hindernisse in ERP-Projekten

Die Hindernisse, mit denen sich
das Projektteam konfrontiert sieht,
konnen verkiirzt in flinf Kategorien
eingeteilt werden:

1. Das ERP-System funktioniert
nicht wie erwartet. Eine subopti-
male Funktionsweise kann techni-
sche Grlinde haben, z.B. unzurei-
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chende Hardware oder eine un-
glinstige Softwarekonfiguration.
Es kann aber auch sein, dass die
Technik zwar funktioniert, aber
die IT-Unterstiitzung in den Unter-
nehmensprozessen nicht so ist wie
erwartet. In diesem Fall sind ent-
weder die Anforderungen an das
System nicht prazise genug erho-
ben worden oder die Mitarbeiten-
den lassen sich zu wenig auf die
Standard-Prozesse des Systems ein.

2. Das Projekt dauert ldnger als ge-
plant. Dieses Hindernis ist haufig
dadurch begriindet, dass in der Pla-
nungsphase nicht sauber gearbei-
tet wurde. Realistische Vergleichs-
werte und die Einplanung von Puf-
fern sind fir eine valide Planung
essentiell. Ein weiterer moglicher
Grund kann eine fehlende Abgren-
zung des Projektrahmens und da-
mit die Uberladung des Projektes
mit Anforderungen sein, die nicht in
seinem Fokus liegen.

3. Das Projekt kostet mehr als ge-
plant. Die Griinde fir dieses Hin-
dernis sind de facto die gleichen wie
die einer verldangerten Dauer.

4. Die Mitarbeitenden sind unzu-
frieden. Die Griinde flr unzufriede-
ne Mitarbeitende sind so vielfaltig
wie die menschliche Psyche. Ein ge-
wisses Mal3 an Unzufriedenheit ist
im Laufe des Projektes fast nicht
zu vermeiden. Ein ERP-Projekt be-
deutet immer eine signifikante Be-
eintrachtigung und Verdnderung
des Arbeitsalltages. Dieser Anpas-
sungsaufwand macht per se nicht
glucklich. Haufig hat Unzufrieden-
heit in ERP-Projekten jedoch etwas

mit einer suboptimalen Kommuni-
kation zu tun. Es werden nicht die
richtigen Botschaften zur richtigen
Zeit gesendet.

5. Die Fiihrungskrafte sind unzufrie-
den. Diese Gruppe hat in ERP-Pro-
jekten eine hervorgehobene Stel-
lung. Der Grund fiir Unzufriedenheit
ist haufig ein fehlendes Verstandnis
fur die eigene Rolle. Dies kann auf
eine mangelhafte Kommunikation
zurlickgefiihrt werden.

Obwohl die gelisteten Griinde nicht

erschopfend sind, geben Sie eine Ori-

entierungshilfe fir die Analyse der

Hindernisse.

Die sieben Erfolgsfaktoren

Der Katalog von mdglichen Gegen-
mal3nahmen ist fast unendlich groRB.
Es gibt jedoch einige Erfolgsfaktoren,
die die genannten Hindernisse adres-
sieren. Diese Frage wurde auch in der
Literatur umfangreich behandelt [1].
Eine Erhebung von Fraunhofer I1AIS
[2] unter 74 deutschen Unternehmen
ergibt die in Bild 1 gezeigte Verteilung
der wichtigsten Erfolgsfaktoren. Zu
den meist genannten Faktoren zdhlen
gutes Projektmanagement (33,8 %),
Kommunikation mit allen Fachab-
teilungen (23 %), Unterstlitzung
durch die Geschaftsfihrung (23 %)
sowie Vermeidung von Customizing
(13,5 %).

Ausgehend von der Erhebung und
Erfahrungen aus ERP-Projekten des
Fraunhofer IAIS werden sieben zen-
trale Erfolgsfaktoren abgeleitet:

Sauber planen: Vor der Auswahl
muss eine Analyse der Ist-Situation

Erfolgsfaktoren

und der Bedarfe durchgefiihrt wer-
den. Die Projektphasen miissen zu
Beginn geplant und ein Programm-
management zur Steuerung aufge-
setzt werden.

Customizing vermeiden: Prozesse
des Unternehmens mussen sich an
die Standards des Systems anpassen.
Customizing ist wo immer moglich zu
vermeiden und sollte nur dort durch-
gefiihrt werden, wo es die Alleinstel-
lungsmerkmale des Unternehmens
am Markt starkt.

Freirdume lassen: Dem ERP-An-
bieter sollten bei Methodik, Planung
und Durchfiihrung der ERP-Einfiih-
rung, insbesondere bei Schulungen,
Freirdume gelassen werden.

Passgenauigkeit des ERP-An-
bieters: Der ERP-Anbieter muss sein
Projektteam beim Unternehmen vor-
stellen und beziglich Philosophie,
Personal und Arbeitsweise zum Un-
ternehmen passen.

Probe fahren: Zentrale Funktionen
sollten vor der Auswahl in einem Test-
system ausprobiert werden. Der Ein-
satz des Systems sollte bei Referenz-
kunden begutachtet werden. Wichti-
ge Eigenschaften eines Systems (Per-
formance, Bedienbarkeit) lassen sich
nur durch Ausprobieren einschatzen.

Antrieb von oben: Die Geschifts-
fihrung muss die ERP-Einflihrung
wollen und antreiben. Dieser Wille
muss den Mitarbeitenden wiederholt
kommuniziert werden.

Ein steiler Weg: Der Geschafts-
fuhrung und dem Projektteam muss
klar sein, dass die Einflihrung Blut,
Schweil3, Tranen und viel Geld kosten
wird. Widerstdande missen friihzeitig

Gutes Projektmanagement (intern + extern) und Planung IS 33,3%

Einbindung der Anwender, Zeit fir Schulungen und Einarbeitung
Gute Kenntnisse der eigenen Prozesse

Kommunikation mit allen Fachabteilungen

Unterstltzung durch Geschaftsfihrung
Veranderungsbereitschaft im Unternehmen

Erfahrung des Hersteller/Beraters (auch in der Branche)

Soweit moglich Customizing vermeiden

40

—— 23,0%
I 23,0%
I 21,6%
I— 18,9%
I 13,5%

Haufigkeit der Nennung unter den befragten Unternehmen

I —— 32,4%
——— 27,0%

Bild 1: Erfolgs-
faktoren und
deren Haufigkeit
der Nennung
innerhalb einer
Stichprobe von 74
Unternehmen [2].
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Sauber  Customizing Freirdume

vermeiden lassen

[JELTE

Das ERP-System funktioniert nicht wie erwartet

Passgenauigkeit

ERP-Anbieters

Ein steiler
Weg

Antrieb
von oben

Probe

G fahren

Das Projekt dauert langer als geplant \/ \/ \/ \/
Das Projekt kostet mehr als geplant v v v v
Die Mitarbeitenden sind unzufrieden v v v v
Die Fiihrungskrafte sind unzufrieden v v v v

Bild 2: Zuordnung von Erfolgsfaktoren (Spalten) zu Hindernissen (Zeilen).

durch Change Management abge-
baut werden.

Abhangig davon, welches Hinder-
nis im Projektverlauf auftritt, sollte
das Projektteam den Schwerpunkt
auf unterschiedliche Erfolgsfaktoren
legen. Bild 2 macht deutlich, dass es
drei Faktoren gibt, die harte, quan-
tifizierbare Hindernisse adressieren
(nicht funktionierendes ERP-System,
verlangerte Projektdauer, erhéhte Pro-
jektkosten). Die ,saubere Planung” ge-
hort zum Grundhandwerk jedes guten
Projektmanagers und lasst sich lernen.
Die Erfolgsfaktoren ,Customizing ver-
meiden” und ,Freirdaume lassen” sind
eine Frage der Grundeinstellung zum
ERP-System und -Anbieter. Durch sie
kann vermieden werden, dass zu hohe
Zusatzaufwande durch eine starke An-
passung des Systems entstehen bzw.
dass der Implementierungspartner in
seiner erprobten Herangehensweise
zu stark beeinflusst wird.

Drei weitere Erfolgsfaktoren sollten
betont werden, wenn eher weiche,
schwer quantifizierbare Hindernisse
im Projekt auftreten (Unzufriedenheit
bei Mitarbeitenden und Fiihrungs-
kraften). Die ,Passgenauigkeit des
ERP-Anbieters” und das,Probe fahren”
kdnnen durch einen sorgfaltigen und
durchdachten Auswahlprozess best-
moglich sichergestellt werden. Der
LAntrieb von oben” ist fundamental,
weil ein ERP-Projekt und die dadurch
entstehenden Aufwande immer durch
die Geschéftsleitung getragen werden
mussen.

Der Erfolgsfaktor ,Ein steiler Weg”
scheint moglicherweise trivial. Jedoch
kann es die Durchhaltekraft der Orga-
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nisation signifikant erhéhen, wenn klar
ist, dass ein ERP-Projekt nie einfach ist.
Ein wohl durchdachtes Change Ma-
nagement ist selbst bei einer Organi-
sation, die einem neuen ERP-System
positiv gegeniiber steht, notwendig.

Zusammenfassung und Fazit

Eine ERP-Auswahl und -Einfiihrung
ist fur ein Unternehmen immer eine
groB3e Herausforderung. Die schlechte
Nachricht ist, dass Probleme und Hin-
dernisse im Projektverlauf quasi nicht
zu vermeiden sind. Die gute Nach-
richt ist, dass diesen Hindernissen
entgegengewirkt werden kann. Der
erste Schritt hierzu ist, sich bewusst
zu machen, mit welchen Hindernis-
sen gerechnet werden muss. Im zwei-
ten Schritt muss es darum gehen, die
Griinde fir diese Hindernisse zu ana-
lysieren. Im dritten Schritt missen die
entsprechenden Gegenmallnahmen
formuliert und durchgefiihrt werden.
Am Fraunhofer IAIS setzen wir auf
sieben Erfolgsfaktoren, die je nach
Hindernis betont werden sollten. Dies
kann niemals eine individuelle Analy-
se fuir das Unternehmen ersetzen. Die
Orientierung an den Erfolgsfaktoren
hilft jedoch, die richtigen Rahmen-
bedingungen zu definieren, um das
Projekt zum Erfolg zu flhren.
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The selection and implementation of
an ERP system poses big challenges
for companies. Numerous systems, pro-
viders and consulting approaches have
flooded the market. ERP introductions
often suffer from reoccurring problems,
such as budget and time overruns.
These are not solely of technical or or-
ganisational nature but also originating
from human factors. In the following,
we present typical challenges of an ERP
selection and implementation and the
corresponding critical success factors.
An understanding of these connections
leads to better problem-solving strate-
gies when facing an ERP project.

ERP systems, ERP selection, ERP imple-
mentation, Change management, Criti-
cal Success Factors
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