Best Practices bei der

Einfuhrung von ERP-Systemen

Norbert Gronau

Wdihrend bei der ERP-Auswahl die Reduzierung der Auswahlsicher-
heit das wesentliche Ziel darstellt, verfolgt die ERP-Einfiihrung ein
Zielbiindel rund um die wirtschaftliche Abbildung der wertschép-
fenden Geschdftsprozesse im neuen ERP-System. Dieser Beitrag
beschreibt die einzelnen Aufgaben, die im Verlauf des Einfiihrungs-

prozesses zu erfiillen sind, um eine erfolgreiche ERP-Einfiihrung
sicherzustellen. Dabei wird ein praxiserprobtes Vorgehensmodell

verfolgt.

as generelle Vorgehen bei der
DERP-EinfUhrung entspricht der
Darstellung in Bild 1.

Zunéachst wird die Projektorgani-
sation Uberprift, da nunmehr auch
der Softwareanbieter sowie mdogli-
cherweise weitere Dienstleister (z.B.
Consultants) in die Projektarbeit ein-
gebunden werden missen.

Die sich anschlieBende Phase
der Feinspezifikation wird als Work-
shop-Phase bezeichnet, da dies die
typische Arbeitsform zur gemeinsa-
men Erarbeitung von Detailldsungen
fir die abzubildenden Geschaftspro-
zesse darstellt. Je nach Umfang des
Einfihrungsprojektes kann diese Pha-
se auch erheblich umfangreicher sein
als nur die Zeitdauer einiger Work-
shops.

In der dann folgenden Proto-
typ-Phase wird ein weitgehend an
die Festlegungen der Feinspezifika-
tion angepasstes ERP-System beim
Anwender installiert. Ziel dieses Ar-
beitsschrittes ist der Test der vorge-
nommenen Einstellungen.

welche Phasen ein Einfliihrungs-
projekt durchlauft,

Hinweise fiir jede dieser Phasen,
wann externe Hilfe angebracht ist.
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AnschlieBend wird ein Probebe-
trieb aufgenommen, der sich durch
die Integration von Echtdaten von
der vorhergehenden Phase unter-
scheidet. Verlauft der Pilotbetrieb er-
folgreich, so wird anschlieBend der
Produktivbetrieb aufgenommen, bei
dem erstmals alle Mitarbeiter, die an
den durch das ERP-System abgebilde-
ten Prozessen beteiligt sind, mit dem
neuen System arbeiten.

Zur Vorbereitung der ERP-Einfiih-
rung empfiehlt es sich, eine Risikoana-
lyse vorzunehmen und basierend da-
rauf eine Projektdurchfiihrungsstra-
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tegie zu erarbeiten. Sinnvollerweise
wird fiir die ERP-Einflihrung eine ex-
terne Projektsteuerung einbezogen.
Auf die Notwendigkeit und Rolle der
externen Projektsteuerung wird am
Schluss dieses Beitrags eingegangen.

Risikoanalyse

In der Vorbereitungsphase eines
Projektes ist eine systematische Ab-
schatzung moglicher Risiken sinnvoll,
um im spateren - wesentlich zeitkri-
tischeren - Verlauf des Projektes auf
Uberraschungen durch Risiken besser

Bild 1: Vorgehen bei der Einfihrung eines ERP-Systems [1].
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eingestellt zu sein. Dabei sollten fol-
gende Risiken betrachtet werden:

Organisatorische Risiken bezie-
hen sich auf die mit der ERP-Einfiih-
rung einhergehenden Regelungen
zur Aufbau- bzw. Ablauforganisation.
Fehlende Mitarbeiterkapazitat, die fir
die inhaltliche oder Betreuung eines
neuen ERP-Systems zwingend erfor-
derlich ist, stellt z.B. ein erhebliches
organisatorisches Risiko dar.

Technische Risiken liegen vor,
wenn auf noch nicht erprobte und
fur den konkreten Anwendungsfall als
geeignet erkannte Techniken gesetzt
wird. So kann ein technisches Risiko
z.B. dadurch entstehen, dass eine zu
groBe Anzahl von Artikeldaten mit
einem dafir technisch kaum geeigne-
ten System bewaltigt werden soll.

Terminliche Risiken beziehen sich
auf die Gefahr, dass ein planerisch
festgelegter Zielerreichungstermin
Uberschritten wird. Notwendige In-
dividualanpassungen eines ERP-Sys-
tems stellen meist ein terminliches
Risiko dar, insbesondere wenn die
notwendige Zeit fur Integrationstests
nicht beriicksichtigt wird.

Kapazitive Risiken im Projekt ent-
stehen, wenn der abzuarbeitende Ar-
beitsumfang und die dafir zur Verfu-
gung stehenden personellen Ressour-
cen auseinanderklaffen. Kapazitive
Risiken entstehen auch dann, wenn
das fiir das ERP-Projekt zur Verfligung
stehende Personal liber die gesamte
Projektlaufzeit zu mehr als 80% be-
reits mit geplanten Tatigkeiten belegt
ist, da fir ungeplante Aufgaben und
personliche Verteilzeiten nicht mehr
ausreichend Spielraum verbleibt.

Kosten-/Nutzen-Risiken liegen
vor, wenn der Erfolg eines Projektes
zweifelhaft ist, ohne dass Moglich-
keiten zur Beeinflussung der mit dem
Projekt verbundenen Kosten beste-
hen.

Psychologische Risiken entste-
hen aus dem Verhalten und aus der
Einstellung der Benutzer des Systems.
So kann mangelnde Akzeptanz der
Benutzer die mit dem Produktivstart
verbundenen Erwartungen nahezu
vollstdndig zunichte machen, wenn
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Bild 2: Beispiel einer Projektorganisation (Quelle: Potsdam Consulting).

das notwendige Mal3 an Aufgeschlos-

senheit fehlt.

Die Erfahrung zeigt, dass es zu Pro-
jektbeginn bei ERP-Projekten haufig
zu Problemen kommt, die den Start
des Projektes behindern oder verzo-
gern. Solche Probleme sind z.B.:

« Der Anfangstermin des Projektes
wird nach hinten verschoben, der
Endtermin (Produktivstart) bleibt je-
doch bestehen. Die zur Verfligung
stehende Zeitspanne verringert sich.

« Es bilden sich - offen oder ver-
deckt - Fronten gegen das Projekt.

« Es werden Zweifel an der fachli-
chen oder personlichen Kompe-
tenz des Projektleiters geduf3ert.

. Mit dem Verweis auf andere, ne-
gativ verlaufene Projekte wird ein
mogliches Scheitern dieses Projek-
tes antizipiert.

« Es kommt zu Spekulationen bzw.
zur Bildung von Gerlichten beziig-
lich der Auswirkungen des Projek-
tes. Zum Beispiel wird der Verlust
von Arbeitsplatzen befiirchtet.

« Es existiert eine zu hohe Erwar-
tungshaltung an die mit dem Pro-
jekt verbundenen Ergebnisse.

Um die Auswirkungen solcher Prob-

leme zu begrenzen, wird empfohlen,

eine Projektdurchfiihrungsstrategie

[2, 3] zu planen und entsprechende

MafBBnahmen, etwa eine Situations-

analyse, Betroffenheitsanalyse und

Beteiligungsplanung umzusetzen.

Uberpriifung der
Projektorganisation

Wahrend in der Auswahlphase
eine nebenamtliche Betreuung des
ERP-Projektes ausreichte, muss nun
die Projektorganisation professiona-
lisiert werden (Bild 2). Je nach Grof3e
des Unternehmens sind dazu meh-
rere Mitarbeiter hauptamtlich fiir die
Mitarbeit im Projektteam abzustellen.

Der Einsatz externer Dienstleister
bietet sich an, wenn im Unternehmen
selbst die notwendigen Kompeten-
zen oder Kapazitaten nicht verfuigbar
sind. Externe Dienstleister kdnnen als
Berater, Projektleiter oder Projektsteu-
erer eingesetzt werden. Als Projekt-
leiter vertreten sie das Unternehmen
nach innen (gegenlber den Mitar-
beitern) und nach auf3en (gegeniiber
dem Software-Lieferanten und ggf.
weiteren Zulieferern).

Unabhdngig von der zeitlichen
Freistellung von Mitarbeitern ist in
jedem Fall ein internes Projektteam
zu bilden, das mindestens aus Vertre-
tern der von der Systemeinfiihrung
betroffenen Fachabteilungen (Key-
User) und der IT-Abteilung besteht.
Zudem muss ein Lenkungsgremium
eingerichtet werden, dem, neben
dem Projektleiter, Vertreter der Un-
ternehmensleitung und der Projekt-
leiter des ERP-Anbieters angehdren.
Projektdokumentation und Qualitats-
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sicherung sind Aufgabe der externen
Projektsteuerung, die ebenfalls in das
Lenkungsgremium entsandt wird.

Aufgaben des Projektleiters

Dem Projektleiter kommt eine be-
sondere Rolle zu. Er muss sich fachlich
in den Prozessen auskennen und fir
das notwendige Verdnderungsma-
nagement mit einer gewissen Uber-
zeugungsfdhigkeit ausgeristet sein.
Externe Projektleiter konnen meist
nicht beide Anforderungen abde-
cken. In den Verantwortungsbereich
des Projektleiters fallen weiterhin fol-
gende Aufgaben [4]:

+ Integrationsmanagement: Koordi-
nation der richtigen Funktionsweise
aller Bestandteile des Projektes
Geltungsbereichsmanagement: Si-
cherstellung der genau notwendi-
gen Projektarbeiten
Zeitmanagement: Sicherstellung
des termingerechten Projektablaufs
Kostenmanagement: Sicherstellung
der Einhaltung des vorgegebenen
Budgetrahmens
Qualitdtsmanagement: Das neue
ERP-System soll die geplanten An-
forderungen erfiillen.

Human Resource Management: Per-

sonaleinsatzplanung und -fiihrung

Kommunikationsmanagement: Si-

cherstellung des Projektinformati-

onswesens

Risikomanagement: Identifikati-

on und Analyse von Risiken sowie

Ergreifen von MalRnahmen gegen

diese

Beschaffungsmanagement von Wa-

ren und Dienstleistungen

Feinspezifikation

Aufgabe dieser Phase ist es, die
Parameter des einzufiihrenden
ERP-Systems und die organisato-
rischen Abldufe so weit aneinander
anzugleichen, dass ein effizienter Pro-
duktivbetrieb aufgenommen werden
kann. Dabei erfolgt die Abbildung der
Organisationsstruktur im System, das
Einstellen der Geschaftsprozesspara-
meter und das Prototyping. Wenn das
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einzufiihrende ERP-System Uber ein
Referenzmodell verfiigt, muss dieses
insbesondere bei der Feinspezifikati-
on herangezogen werden.

Eng verbunden mit der Ubertra-
gung der Stammdaten ist die zumeist
erforderliche Umstellung oder Neuein-
fihrung von Nummernsystemen fiir
Kunden, Artikel oder Teile. Wahrend
Kundennummern aufsteigend verge-
ben werden konnen, sind bei der Num-
merierung von Produkten, Baugruppen
oder Teilen weitergehende Uberlegun-
gen notwendig, da die Sachnummern-
systeme in praktisch jeder Abteilung
des Unternehmens bendtigt werden.
Es wird dringend empfohlen, Klassifi-
kationen und Merkmale nicht in der
Artikelnummer, sondern in eigens dafiir
vorzusehenden Datenfeldern des Arti-
kels und dann weitgehend natirlich-
sprachlich vorzunehmen.

Einstellen der
Geschaftsprozessparameter

Zu den in diesem Arbeitsschritt
notwendigen Einstellungen gehdren
u.a. [5]:

« Wahrungen, Betriebskalender mit
Feiertagen, landesspezifische Ein-
stellungen

« Festlegung der von den einzelnen
Unternehmensbereichen genutz-
ten oder geplanten Nummernkrei-
se fur Artikel, Kunden, Lieferanten,
Organisationseinheiten, Belege etc.

« Festlegungen zum Aufbau und zur

Altes System

interpretative Ubernahme

Pflege von Stammdatenstrukturen
- Eingabe der im System verwen-

deten Maleinheiten und der Um-

rechnungsvorschriften zwischen

MaReinheiten (z.B. wird bei der

Blechbearbeitung Stahlblech nach

Tonnen eingekauft, aber in der Fer-

tigung nach Millimetern angefor-

dert und verarbeitet)

- Festlegung der einzusetzenden
Kontenrahmen fir Kostenrech-
nung, Controlling und Buchhaltung
sowie die Zuordnung der Konten
zu den Positionen der Bilanz bzw.
der Gewinn-und-Verlust-Rechnung

Ebenfalls in diesen Aufgabenbereich
gehoren die Festlegung von Schnitt-
stellenspezifikationen zu anderen An-
wendungssystemen und die organi-
satorische Einbettung dieser Schnitt-
stellen (z.B. wer (berspielt die Rech-
nungsdaten in die Buchhaltung?).

Der Umfang der einzustellenden
Parameter bewegt sich zwischen eini-
gen Dutzend bei funktionsspezifischer
Software Uber einige 100 bei kleine-
ren ERP-Systemen bis hin zu mehreren
1000 bei unternehmensweit einge-
setzten Systemen wie SAP ERP.

Bei der Parameterfestlegung wer-
den Konfigurationsfehler begangen,
die teilweise erhebliche Auswirkungen
haben konnen [6]. Eine aufgabenwid-
rige Parameterverwendung liegt vor,
wenn ein bestimmtes Konfigurations-
ziel mit der falschen StellgroB3e verfolgt
wird. So ist z.B. bei der Einstellung
von Dispositionsparametern zwischen

Neues System

Programm zur ‘
Datenibernahme ‘

direkte Ubernahme (1:1)

- e e |
]

manuelle Ubernahme

=
B

Bild 3: Moglichkeiten
der Altdatentbernahme [1].
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dem nur auf die MindestbestellgroRe
wirkenden Parameter minimale Los-
gro3e und dem auf alle Bestellmengen
wirkenden Rundungswert zu unter-
scheiden, der alle Bestellmengen auf
ein Vielfaches seines Betrages aufrun-
det. Wirksame Parameter werden nicht
beachtet, wenn z.B. auf das Setzen
eines Sicherheitsbestandes verzichtet
wird.

Ein zwangsweises Aulerkraftsetzen
von Parameterwirkungen erfolgt etwa,
wenn durch Wahl des LosgroBenver-
fahrens Feste Bestellmenge’ der oben
beschriebene Rundungswert durch
das Losgrof3enverfahren ignoriert wird
und stattdessen ein oder mehrere Lose
mit der festen’ Menge erzeugt werden.

Wahrend des Projektablaufs sind
Uber die inhaltlichen Fehler bei der
Parametereinstellung hinaus folgen-
de Probleme zu erkennen:

« Hoher Termindruck insbesondere
bei,Big-Bang-Projekten; die alle Mo-
dule gleichzeitig in Betrieb nehmen,
fuhrt zu Zeitmangel bei der Parame-
tereinstellung und damit auch zu
mangelnder Sorgfalt. Statt indivi-
duell ermittelter passender Parame-
terwerte werden Initialwerte oder
Defaultwerte belassen, deren Aus-
wirkungen nicht Gberpriift werden.

« Fehlendes Controlling des betriebs-
wirtschaftlichen Erfolges des neuen
Systems, insbesondere des Einflusses
auf wirtschaftliche Gro3en wie Kapi-
talbindung oder Dispositionsmangel
und deren Auswirkungen

- Die ungeprifte Parameterlber-
nahme aus Altsystemen kann dann
zu Problemen fuhren, wenn unter-
schiedliche, auf diesen Parametern
basierte Verfahren genutzt werden.
In diesem Fall ist die Parameter-
Ubernahme nicht sinnvoll.

+ Auch bei der Parameteriibernahme
aus dhnlichen Unternehmen ist zu
berlicksichtigen, ob der mit der je-
weiligen Parametereinstellung in-
tendierte Zweck nicht ein anderer ist.

Prototyp-Phase

Ziel dieser Phase ist es, die zuvor ein-
gestellten Parameter des ERP-Systems
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unter realitdtsnahen Bedingungen
zu testen. Dazu ist als vorbereitender
Schritt die Ubernahme der Stammda-
ten aus den Altsystemen erforderlich
(Bild 3). Je nach Vorliegen der bisher
genutzten Stammdaten sind unter-
schiedliche Mdglichkeiten einer Alt-
dateniibernahme zu unterscheiden.
Liegen die Daten in Form von pro-
prietdren Datenstrukturen vor, ist es
zumeist nicht moglich eine entspre-
chende Exportroutine zur Verfligung
zu stellen, die alle Daten unter Beach-
tung der vorgesehenen Relationen des
in der neuen Standardsoftware ver-
wendeten Datenmodells exportiert.
Daher besteht nur die Mdoglichkeit,
Stammdatenlisten in ASCIl-Dateien zu
Ubertragen.

Wenn auch diese Mdglichkeit nicht
zur Verfigung steht, missen die Da-
ten ausgedruckt und manuell in das
neue System Ubertragen werden. Der
Nachteil des groBen Aufwandes ist je-
doch mit zwei erheblichen Vorteilen
verbunden: Zum einen kann bei der
Neuerfassung zwischen zu Ubertra-
genden und nicht zu Ubertragenden
Daten entschieden werden. Artikel, die
nicht mehr im Programm sind oder
Kunden, die seit mehreren Jahren
nichts mehr bestellt haben oder deren
Firma nicht mehr existiert, werden nur
so identifiziert. Zum anderen sind bei
der manuellen Neueingabe alle Giil-
tigkeitstiberpriifungen des neuen Sys-
tems aktiv. Ungliltige Postleitzahlen
oder falsche Verkniipfungen zwischen
Firma und Ansprechpartner werden
unter Umstdanden bei einem automa-
tischen Import in die entsprechende
Tabelle nicht erkannt.

Parametertest

Zur Prototypphase gehort die
Uberpriifung, ob die eingestellten
Berechtigungen korrekt die gewollte
organisatorische Aufgabenverteilung
wiedergibt. Alle Ausdrucke des Sys-
tems, sowohl die intern verwendeten
Belege und Berichte als auch die im
Geschéftsverkehr verwendeten Briefe
mussen auf formale und inhaltliche
Richtigkeit Gberprift werden.

Zumeist ergibt sich in der Proto-
typ-Phase auch die Notwendigkeit wei-
terer Berichte. Uber deren Realisierung
sollte zligig entschieden werden, um
einen geplanten Produktivstarttermin
nicht zu gefahrden.

Ein weiteres Ziel der Prototyp-Phase
liegt darin, weitere Mitarbeiter an die
Bedienung des Systems heranzufiihren.
Hierzu sind entsprechende Schulun-
gen vorzubereiten und durchzufiihren.
Wichtig ist, dass die Schulungen nicht
nur aus Folienvortragen bestehen, son-
dern den Schwerpunkt auf die direkte
Vermittlung von Kenntnissen am neuen
ERP-System legen. Dies kann erreicht
werden, indem einzelne Abschnitte der
Geschéftsprozesse, die das neue Sys-
tem unterstitzen soll, mit Beispieldaten
direkt am System gelibt werden. Daher
sollte jedem Teilnehmer der Schulung
ein eigener Rechner mit installiertem
ERP-System zur Verfiigung stehen. Die
Schulungen sind zeitnah zum Produk-
tivstart durchzuftihren, damit der er-
reichte Kenntnisstand nicht wieder in
Vergessenheit gerdt. RegelmaBige Wie-
derholungen unter allmahlicher Erwei-
terung des Stoffs sind empfehlenswert.

Spdtestens in der Prototyp-Phase
sind auch Lasttests der Software durch-
zufihren, um zu erkennen, ob die zu
Beginn gewahlte Dimension der Hard-
ware ausreichend war. Ansonsten be-
steht die Gefahr, dass sich Performance-
Probleme haufig erst bei Lastbetrieb
herausstellen. Daher ist es auBerordent-
lich empfehlenswert, diese Lasttests
bereits in der Prototyp-Phase durch-
zufiihren. Im Produktivbetrieb des
neuen Systems gefdhrdet eine unzu-
reichende Performance unter Umstéan-
den die mit der Einfiihrung der neuen
Standardsoftware verbundenen Ziele.
Wenn z.B. Anderungen des Auftrags-
netzwerks (Net Change) nicht schnell
genug durchgefiihrt werden konnen,
ist eine genaue Lieferfahigkeitszusage
nicht mehr méglich. Wenn nicht alle pro
Tag eintreffenden Bestellungen am sel-
ben Tag bearbeitet werden kdnnen, ist
ebenfalls die Konkurrenzfahigkeit des
Unternehmens nicht mehr sicherge-
stellt, da sich die Auslieferung bestellter
Auftrage verzogert.
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Umstellungsstrategien

Nachdem in der vorangegangenen
Phase die fiir den reibungslosen Be-
trieb des ERP-Systems erforderlichen
Parameter eingestellt wurden, muss
sich das neue System nun in einem
begrenzten Probebetrieb in der Praxis
bewdhren. Je nach Umstellungsstra-
tegie stehen fiir diesen begrenzten
Probebetrieb verschiedene Optionen
zur Auswahl [1]:

Aufteilung nach Geschiftsobjek-
ten: Bei der Aufteilung nach Geschafts-
objekten wird ein ausgewahlter Teil der
Kunden, Artikel, Projekte etc. mit dem
neuen System bearbeitet, wahrend die
Ubrigen Geschéftsobjekte weiterhin
mit dem alten System bearbeitet wer-
den. Vorteil dieser Aufteilung ist die
Moglichkeit, die vorgenommenen Ein-
stellungen am realen Geschéftsobjekt
testen zu konnen. Nachteilig bei dieser
Variante ist jedoch, dass zur Sicher-
stellung der Datenintegritdt im bis-
her verwendeten System Doppelein-
gaben erfolgen missen. Daher kann
der Zeitraum einer Aufteilung nach
Geschaftsobjekten mit einer paralle-
len Bedienung beider Systeme wegen
der daraus resultierenden hoheren Be-
lastung der Mitarbeiter nur kurz, d.h.
im Wochenbereich sein. Das in dieser
kurzen Zeit durchzufiihrende Testpro-
gramm muss daher sorgfaltig geplant
werden.

Aufteilung nach Funktionen: Bei
der Aufteilung nach Funktionen oder
Programmmodulen werden nach und
nach fertig angepasste Module des
neuen Systems in den Produktivbe-
trieb Uberfihrt. Fiir jedes Modul oder
jeden Funktionsblock findet somit ei-
ne stichtagsbezogene Ablosung der
alten Systemfunktionalitdt durch ein
Modul des neuen ERP-Systems statt.
Dieses Vorgehen setzt die Aufteilbar-
keit des Funktionsumfangs zwischen
alten und neuen Systemen voraus. Je
nach Integrationsgrad sind aber u.U.
zahlreiche Schnittstellen des abgel6s-
ten alten Systems zu anderen Altsys-
temen fiir das neue System zu schaf-
fen, solange die verbliebenen Altsys-
teme noch weiter betrieben werden.
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« Zeit, Qualitdt und Projektkosten iberwachen
Vermitteln
Vorschlagen, was im Lenkungsausschuss entschieden werden muss
Eskalieren, wenn der Anbieter nicht liefert

Besanftigen, wenn der Kunde Unmdgliches fordert

Bild 4: Aufgaben der externen Projektsteuerung (Quelle: Potsdam Consulting).

Zudem ist angesichts der hohen Inte-
grationsdichte umfassender ERP-Sys-
teme eine Herausldsung einzelner Mo-
dule zumindest schwierig. Nachteilig
ist darUber hinaus, dass der Zeitraum
der Umstellung sehr lang wird und
die betroffenen Funktionen mit bei-
den Systemen arbeiten miissen. Auch
der zweifache Ressourcenbedarf wird
meist als nachteilig an dieser Lésung
angesehen. In der Praxis kommt als
Problem hinzu, dass bestimmte be-
triebswirtschaftliche Aufgaben, etwa
das Anlegen eines neuen Projektes,
Auftrages oder Kunden wahlweise im
alten oder im neuen System vorge-
nommen werden kdnnen, wenn die-
se Mdoglichkeit nicht im alten System
ausdriicklich gesperrt werden kann
(und dies auch tatsachlich durchge-
fihrt wurde). Durch Fehlbedienungen
dieser Art entsteht zusatzlicher Auf-
wand bei der Datenintegration und
-konsolidierung im neuen System.
Volistindige Ablosung des alten
Systems: Bei der als ,Big Bang' be-
zeichneten vollstdndigen Abldsung
eines oder mehrerer Altsysteme durch
das neue ERP-System werden zu ei-
nem Stichtag alle Geschéftsprozes-
se auf das neue System umgestellt.
Diese Losung vermeidet die Imple-
mentierung nur vorilibergehender
Schnittstellen zu Altsystemen und
verkiirzt den Zeitraum der Umstel-
lung erheblich. Sie er6ffnet jedoch ein
hohes Risiko, weil u.U. bei Problemen

kein mit aktuellsten Daten versehenes
Altsystem mehr zur Verfiigung steht
und die betroffenen Geschaftsprozes-
se unmittelbar beeintrachtigt werden.
Der Big Bang stellt daher héchste An-
forderungen an die Qualitdt der vor-
bereitenden MaBnahmen.

Notwendigkeit einer
externen Projektsteuerung

Die Einflihrung eines neuen ERP-Sys-
tems lasst sich mit einer Operation am
offenen Herzen vergleichen. Nur weni-
ge nehmen allerdings eine Herzopera-
tion selbst vor! Bei der Einfiihrung von
ERP-Systemen kommt es jedoch immer
wieder vor, dass der noch zur Markt-
erkundung unbedingt erforderliche
Berater nach Aussprechen seiner Emp-
fehlung wieder verabschiedet wird, mit
dem Argument, den Rest allein bewal-
tigen zu kdnnen. Der Autor dieses Bei-
trags kennt nur sehr wenige Unterneh-
men mit iberaus grof3er ERP-Reife, die
tatsachlich eine ERP-Einfiihrung allein
mit dem liefernden Softwarehaus er-
folgreich gestaltet haben. Den meisten
anderen Unternehmen fehlt es an den
notwendigen personellen Ressourcen
und dem notwendigen Wissen zur
Optimierung von Geschaftsprozessen
sowie Uber die Gepflogenheiten der
ERP-Branche. Die Notwendigkeit einer
externen Projektsteuerung liegt dann
auf der Hand, wenn folgende Merkmale
erkennbar sind:
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« Der Zeitplan fiur die Einflihrung ist
im Ruckstand.

- Der Anbieter halt Qualitatsverspre-
chen nicht ein.

- Die Funktionalitdt erscheint schwa-
cher als urspriinglich erwartet.

+ Anbieter und Kunde kdnnen sich
nur schwer koordinieren.

« Ein deutlich hoherer Projektauf-
wand ist zu erwarten.

- Die internen Kapazitaten sind aus-
gelastet.

- Die Mitarbeiter des Anbieters ver-
figen (noch) nicht tber die erwar-
teten Fahigkeiten.

- Das Management des Kunden ist
mit anderen Aufgaben ausgelastet.

Aufgabe der externen Projektsteue-
rung (Bild 4) ist es, Zeit, Qualitat und
Projektkosten zu liberwachen sowie
zwischen Anbieter und Kunde zu ver-
mitteln. Dazu gehort es, vorzuschla-
gen, was im Lenkungsausschuss ent-
schieden werden muss, zu eskalieren,
wenn der Anbieter nicht liefert und
zu besanftigen, wenn der Kunde Un-
mogliches fordert.

Im Rahmen der Zeitplanung drangt
die externe Projektsteuerung auf Ter-
mineinhaltung, erinnert an bevorste-
hende Termine und fordert Ressourcen
bei Anbieter und Kunde an. Vorschlage
des Anbieters, welche Ressourcen er
in das Projekt einbringen will, wer-
den Uberprift. Kommt es zu Termin-
verschiebungen, werden die Griinde
validiert und dem Anbieter/Kunden
zugeordnet. Ebenfalls werden Auswir-
kungen von Anderungswiinschen auf
den Zeitplan aufgezeigt.

Gleichermal3en bedeutsam fiir den
Einfihrungserfolg ist das Qualitats-
management. Hier nimmt die externe
Projektsteuerung Arbeitspakete nach
Prifung ab, beachtet Validierungsan-
forderungen, beurteilt Fachkonzepte,
SchulungsmaBnahmen und deren Er-
gebnisse, die Dokumentation, Test-
verfahren und -ergebnisse sowie den
jeweils erreichten Zielerreichungs-
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grad. Sie schatzt die Systemperfor-
mance ein und fordert die notwendi-
ge Datenqualitét.

SchlieBlich tragt die externe Pro-
jektsteuerung auch zur Kostendiszip-
lin bei: Sie berechnet die Auswirkun-
gen von Anderungen auf die Projekt-
kosten, Uberpriift die Anbieterrech-
nungen und bestreitet nicht geleiste-
ten Anbieteraufwand. Sie Gbernimmt
Verantwortung dafir, dass abgerech-
nete Leistungen It. Vertrag auch er-
bracht wurden, und bewertet Erwei-
terungsangebote. So wird sicherge-
stellt, dass nicht versehentlich seitens
des Anbieters zu hohe Kosten geltend
gemacht und mangels Uberblick des
Kunden auch gezahlt werden.

Praxiserfahrungen zeigen, dass al-
lein die direkt gesparten Kosten des
Anbieters schon eine Einschaltung
einer externen Projektsteuerung
rechtfertigen. Wenn vor Beginn des
ERP-Projektes eine Rol-Analyse [7]
durchgefiihrt wurde, kann auch der
Wert der Zeiteinhaltung bemessen
werden. Ein halbes Jahr Projektver-
zdgerung fihrt in jedem Fall dazu,
dass der erkannte Produktivitatsver-
lust anhalt. Dieser kann schon 25%
des externen Projektvolumens aus-
machen. Das Qualitdtsmanagement
schlieBlich beugt zu spat entdeckten
Fehlern vor und senkt somit Kosten
unmittelbar vor oder wahrend des
Produktivstarts.

Insgesamt kann daher eine exter-
ne Projektsteuerung fiir die ERP-Ein-
fihrung nur empfohlen werden.
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While the most important goal of the
selection of an ERP system is to reduce
the selection safety, the implementa-
tion pursues a bundle of goals about
the mapping of value-adding business
processes in the new ERP system. This
article is about tasks that assure a suc-
cessful implementation process. These
are based on a practice-approved pro-
cedure.
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