ERP-Auswanhl

Die Balanced ERP Scorecard

(BESC)

Norbert Gronau

Wodurch zeichnen sich die besten ERP-Systeme aus? Diese Frage wird
dem Autor dieses Beitrags immer wieder gestellt. Mit der Vorstellung
der Balanced ERP Scorecard (BESC) besteht nun eine Moglichkeit, ein
System aus verschiedenen Perspektiven zu bewerten und so indivi-
duell zu einer Einschiatzung des fiir eine konkrete Unternehmenssi-
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tuation besten Systems zu gelangen. Daher beschreibt dieser Beitrag
zundchst die Perspektiven der BESC und dann magliche Kriterien fiir

eine Ausgestaltung dieser Scorecard.

Die Balanced Scorecard wurde erfunden, um eine multi-
perspektivische Darstellung von Kennzahlen aus dem Unter-
nehmen zu erreichen. Dabei werden neben finanzwirtschaft-
lichen Kennzahlen auch Leistungsperspektiven beziiglich
Kunden, internen Prozessen sowie Mitarbeiter und Lernen
verbunden. Dieses Managementwerkzeug wurde durch R.
Kaplan und D. Norton [1] Anfang der neunziger Jahre ent-
wickelt. Hintergrund fiir die Konzeption der Balanced Score-
card waren die Unzulanglichkeiten klassischer Kennzahlen-
systeme, die zum einen stark vergangenheitsorientiert und
zum anderen einseitig auf finanzielle KenngréRen ausgerich-
tet sind. AuBerdem gelingt es mit klassischen Management-
systemen kaum, Visionen und strategische Zielsetzungen
mit operativen MaBnahmen zu verknipfen [2].

Der Aufbau einer Balanced Scorecard

Zur Beseitigung der geschilderten Unzuldnglichkeiten
schlugen Kaplan und Norton vor, traditionelle, an finan-
ziellen Zielvorgaben orientierte Steuerungssysteme eines
Unternehmens um die treibenden Faktoren zukinftiger
Leistungen zu ergdnzen. Durch die Beriicksichtigung der
finanziellen Zielsetzungen mit der Kundenpers-
pektive, der Perspektive auf interne Prozesse und
Abldufe und der Lern- und Entwicklungspers-
pektive von Mitarbeitern eines Unternehmens
wird eine ganzheitliche Sichtweise mit einer aus-

die ausbalancierten Perspektiven auf einer klar formulier-

ten Vision und Strategie basieren (Bild 1). Die klare Struktur

der Balanced Scorecard hilft Ursache-Wirkungs-Beziehun-
gen zwischen strategischen Ausrichtungen und operativen

Kennzahlen herzustellen.

Eine Balanced ERP Scorecard sollte nun Antworten dar-
auf geben, wie ein konkretes ERP-System in verschiedenen
Dimensionen abschneidet. Dabei missen die Dimensionen
sich zwangsldufig von denen der klassischen Balanced
Scorecard unterscheiden. Folgende Anforderungen sind an
eine BESC zu erfillen:

+ Eine Antwort auf die Unternehmensstrategie sollte ge-
geben werden.

- Finanzielle Aspekte des ERP-Einsatzes sollten mit be-
riicksichtigt werden.

- Anforderungen, die derzeit noch nicht exakt benannt
werden konnen, weil sie erst in Zukunft relevant werden,
sollten ebenfalls in geeigneter Form adressiert werden
kdnnen

+ SchlieBllich sollten die umfassenden neuen Mdoglich-
keiten der Digitalisierung ebenfalls vom betrachteten
ERP-System adressiert werden kdnnen.
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Bild 1: Prinzipieller Aufbau einer Balanced Scorecard
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Aus diesen Anforderungen ergibt sich

der in Bild 2 dargestellte Vorschlag Wandlungsfahigkeit
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Funktionen, die sich bereits bei der Ty-
pisierung von Fabriksoftware bewahrt
hat [3], differenziert wie folgt:

« Administration: Die einfachste Auf-
gabe einer Software ist die Administration. Dabei wird
im wesentlichen eine durch Eingabelberpriifung er-
ganzte Datenhaltung angeboten.

Information: Eingegebene, ggf. verkniipfte Daten wer-
den an geeignete Zielgruppen, ggf. auch durch Bildung
von Kennzahlen, ausgegeben.

Disposition: Hier Gbernimmt die Fabriksoftware eine
Automatisierung von Routinevorgangen. Durch ent-
sprechende Algorithmen, Daten und Parameter getrie-
ben, kann Fabriksoftware hier einen erheblichen Beitrag
zur Produktivitatssteigerung leisten.

Analyse: Durch Anwendung fortgeschrittener Algorith-
men, Nutzung von Zeitreihenmodellen und Verkniip-
fung mit Informationen aus anderen Systemen kdénnen
Sachverhalte adhoc oder periodisch analysiert werden.
Vorhersage: Fabriksoftware in diesem Bereich basiert
auf Prognoseverfahren und optimiert zuklnftige Ge-
schehnisse auf deren Basis [4].

Minimal erfolgt eine rein administrative Datenhaltung (z.B.

von Stammdaten) durch das ERP-System. Eine Bildung von

Kennzahlen in dieser Dimension der BESC kdnnte darauf

basieren, dass die strategisch bendtigten Funktionen in

der jeweiligen Kategorie den derzeit vorhandenen Funk-
tionen gegeniibergestellt werden.

Digitale Affinitat

Die Veranderungen durch die Digitalisierung aller unter-
nehmerischen Bereiche lassen sich durch die Stichworte
Dematerialisierung, Delinearisierung, Destandardisierung,
Dehierarchisierung, Delokalisierung und Despezialisierung
bezeichnen [5]. Diese werden auch als die 6D der Digitali-
sierung bezeichnet.

Unter Dematerialisierung wird die Uberfiihrung von vor-
her physischen Produkten und Objekten in digitale Produk-
te und Objekte verstanden. Neu ist, dass entlang einer pro-
duzierenden Prozesskette das Auftauchen der physischen
Form des Produktes nicht mehr im Vorhinein festgelegt
werden muss. Beispielsweise kann an einen Kunden entwe-
der ein Ersatzteil oder auch nur die 3D-Druck-Spezifikation

© GITO Verlag

Bild 2: Vorschlag fir die Dimensionen einer BESC

des Ersatzteils gesandt werden, mit fundamentalen Konse-
quenzen fiir die Ausgestaltung des Prozesses.

Unter Destandardisierung wird im Wesentlichen ver-
standen, dass zwei Objekte oder Tatigkeiten, die friiher
gleich waren, jetzt individuell sein kénnen. Eine Folge der
Destandardisierung ist auch eine Delinearisierung von
Arbeitsabldaufen. Wahrend bisher unterschiedliche Aufga-
ben der gleichen Kategorie in gleicher Art und Weise be-
arbeitet wurden, kann es zukiinftig dazu kommen, dass die
Aufgabenbearbeitung in unterschiedlicher Weise erfolgt,
obwohl es sich um gleiche oder dhnliche Arbeitsergebnisse
handelt.

Schliel8lich wird die Dehierarchisierung dazu fiihren,
dass die bisherige Entscheidungsinstanz Hierarchie, die aus
Menschen oder Funktionen von Informationssystemen be-
steht, in sehr starkem MaRe durch eine direkte Koordination
zwischen beteiligten Objekten abgel6st werden kann. Die
bisherige Frozen-Zone von Serienherstellern, die teilweise
mehrere Wochen lang keine Anderungen der Produktkon-
figuration zulassen, wird deutlich verkirzt werden kénnen,
weil eine sehr viel direktere Kommunikation, beispielsweise
zwischen dem Ausstattungslager, dem Zulieferer und der
Endmontage moglich wird.

Die Delokalisierung bezeichnet die Ausweitung der
Reichweite der betrieblichen Wertschépfung liber den lo-
kalen Produktionseinflussbereich hinaus. Geschaftsmodelle
entstehen, bei denen ein Grof3teil der Wertschopfung bei
den Kunden der Kunden anfillt, diese aber durch digitale
Technologien an das betrachtete Unternehmen angebun-
den sind. Ein Beispiel dafir ist eine App, die ein Maschi-
nenbauer seinen Kunden anbietet, damit deren Kunden
Materialeigenschaften digital Giberpriifen kénnen.

Eine weitere Wirkung der Digitalisierung ist die Despezia-
lisierung. Durch die Verfligbarmachung von elektronischen
Aufgabenhelfern und Assistenzsystemen werden Aufgaben,
fur die friiher hervorragend ausgebildete Spezialisten be-
nétigt wurden, durch weitgehende Laien zu erledigen sein.
Beispielsweise sind Maschinen, die tber Selbstregelungs-
fahigkeiten wie SPC (Statistische Prozesskontrolle) verfi-
gen, auch von angelernten Mitarbeitern bedienbar. Diese
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Despezialisierung fiihrt zu einem Verlust von Arbeitspldtzen
fur genau die Aufgaben, die vorher von Menschen wahrge-
nommen wurden und nun von Maschinen wahrgenommen
werden konnen. Gleichzeitig entsteht aber eine erhebliche
zusatzliche Nachfrage nach neuen Spezialisten fir Aufga-
ben, die nicht durch automatisierte oder computerisierte
Systeme abgebildet werden kénnen.

Diese Despezialisierung bestehender Aufgaben fiihrt da-
her zu einer gesteigerten Nachfrage nach neuen Spezialis-
ten, wie in manchen Ballungsraumen zu sehen ist, in denen
fur IT-Spezialisten teilweise hohere Jahresgehélter gezahlt
werden als fiir gestandene Universitdtsprofessoren.

Bezogen auf ERP-Systeme bedeutet dies fiir den Bereich
der Dematerialisierung, zwingend einen digitalen Schatten
fur jedes Produkt, jede Kapazitdt und jede Uibrige Ressource
verfligbar halten zu missen, entweder selbst oder Uber
geeignet definierte und ausgewahlte Parallelsysteme, wie
Produktlebenszyklusmanagement-Systeme.

Im Bereich der Destandardisierung muss das ERP-Sys-
tem in der Zukunft in der Lage sein, alle Instanzen aller
Geschaftsobjekte zu allen Ebenen der Herstellung und allen
Zeitpunkten individualisiert abbilden zu kénnen. Hier sind
solche Systeme zweifellos im Vorteil, die aufgrund der schon
jetzt bestehenden branchenweiten Regulierungsanforde-
rungen individualisierter Objekte durch Seriennummern
unterscheiden kdnnen.

Die Delinearisierung schliefflich fiihrt dazu, dass die
Prozesse wesentlich intensiver mit dem ERP-System ge-
koppelt werden missen, um fir die Nachverfolgbarkeit
entsprechende Informationen zu gewinnen. Daher miissen
zukiinftige ERP-Systeme Prozessmodelle aufweisen, die zur
Laufzeit von den Nutzern individuell angepasst werden
konnen bzw. die auf die von den Nutzern durchgefiihrten
tatsdchlichen Prozessschritte angemessen reagieren und
diese angemessen aufzeichnen kénnen.

Die Dehierarchisierung, d.h. die Verlagerung von Ent-
scheidungs- und Koordinationsfunktionen aus einem hie-
rarchisch hochgestellten System in die Koordination und
Kommunikation zwischen einzelnen Objekten des digitalen
Unternehmens bedeutet, dass die analytischen Fahigkei-

Kommunikation
mit anderen
Selbstauskunft Systemen
des Systems =
Eigenschaften

— - wandlungsfahiger
Selbstéhnlichkeit ERP-Systeme

Wissen

Ahnliche
Strukturen auf
unterschiedlichen
Ebenen

Modularitat

Strukturbildende
Fahigkeiten des
Systems

Autonomie
der Subsysteme,
Plattformunab-

Bidirektionale
kapazitatsmaBig
Anpassung

Strukturaufbau
aus unabhéngigen
Systemen

ten der ERP-Systeme stdrker ausgebaut werden missen.
Zukinftige ERP-Systeme missen Monitoring-Funktionen,
Prognose-, Simulations- und Optimierungsfunktionen be-
inhalten.

Wird die Delokalisierung als strategische Option ange-
sehen, muss das ERP-Systeme diese Wertschépfung in ge-
eigneter Weise abbilden.

Als Konsequenz der Despezialisierung ist vorzusehen,
dass bisher von der IT durchgefiihrte Aufgaben zu den Be-
nutzern und Keyusern wandern, Aufgaben, die bisher Mit-
arbeiter durchgefiihrt haben, wandern zu den Fiihrungs-
kraften, neue Fahigkeiten missen in das Unternehmen
hineingeholt werden, um den Bedarf an neuen speziali-
sierten Aufgaben, wie beispielsweise Analytic, Pflege der
Sicherheitsexperten, Pflege der Cloud-Infrastrukturen etc.
zu ermoglichen.

Kennzahlen fir diese Dimension der BESC kénnen ab-
geleitet werden, in dem zunachst die Relevanz der oben be-
schriebenen ,6D” eingeschétzt und dann der zu erwartende
Erfullungsgrade des ERP-Systems fiir jeden Einflussfaktor
ermittelt wird.

Wandlungsfahigkeit

Eine schnelle und effiziente Anpassung sichert den
Unternehmenserfolg insbesondere bei unvermittelt auf-
tretenden Anderungen im Umfeld. Daher wird eine wand-
lungsfahige Unternehmensarchitektur angestrebt, in der
Geschéftsprozesse, Anwendungssystemarchitektur sowie
Applikationslandschaft eng miteinander verkniipft werden
[6]. In der Praxis kann beobachtet werden, dass gerade
altere Systeme meist eine nur ungeniigende Anpassungsfa-
higkeit aufweisen, d.h. veranderte Geschaftsprozesse lassen
sich nur unvollstandig und nicht effizient abbilden. Daher
ist die Frage nach der langfristigen Wandlungsfahigkeit von
beispielsweise ERP-Systemen von zentraler Bedeutung [7].

Wandlungsfahigkeit stellt unter systemtheoretischem
Blickwinkel die Fahigkeit eines Systems dar, sich selbst ef-
fizient und schnell an verdnderte Anforderungen anpassen
zu kénnen und Handlungsmuster fiir diese Anpassung zu
entwickeln [8, 9]. Die Wandlungsfahigkeit von ERP-
Systemen kann anhand von zwei Auspragungen
bestimmt werden [10], der technischen und der
geschaftsspezifischen Auspragung. Die technische
(systembasierte) Auspragung zeigt das immanente
Potenzial eines ERP-Systems, verdnderte Anforde-
rungen zu handhaben. Diese wird mittels Kriterien
bestimmt. Aus der Fabrikplanung konnten die Indi-
katoren Skalierbarkeit, Modularitat, Mobilitat und In-
teroperabilitat transferiert und kontextbezogen neu

Unabhéngigkeit

Verfligbarkeit

Setbstorganisation |

Zugriffsméglich-
keiten zu jeder Zeit
an jedem Ort

Bild 3: Vorgehensmodell zur Ermittlung der Wandlungsfahigkeit [6]

interpretiert werden, um Wandlungsfahigkeit von
Anwendungssystemen zu beschreiben. So teilt sich
der Indikator Mobilitdt bspw. in Unabhangigkeit und
Verfigbarkeit auf. Die Betrachtung autopoietischer
Systeme fluigt die Indikatoren der Selbstorganisation
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Bild 4: Szenarien fur die geschaftsspezifische Wandlungsfa-
higkeit

und Selbstdhnlichkeit hinzu. Weiterhin ist Wissen tiber das
System relevant (Bild 3).

Bei der Ermittlung der geschiftsspezifischen Wandlungs-
fahigkeit wird gemessen, wie das System Verdnderungen
im Geschaftsprozess umsetzt bzw. ob es moglich ist, die
Konfiguration des Systems zur Laufzeit zu dndern. Die ge-
schaftsspezifische Wandlungsfahigkeit wird mit Hilfe von
branchenspezifischen Anderungsszenarien ermittelt (Bild
4). Dabei werden sogenannte Reorganisationstypen heran-
gezogen. Fir jeden Reorganisationstyp existieren Fragen,
die auf einer mehrstufigen Skala beantwortet werden. Jede
unternehmensspezifische Verdnderung kann einem oder
mehreren Reorganisationstypen zugeordnet werden, in-
sofern konnen alle Verdnderungen Uber vier Grundtypen
abgebildet werden [11]. Der erste Reorganisationsansatz
erfasst die Umstrukturierungsansatze mittels Subsystembil-
dung, d.h. die Zuordnung oder Aufspaltung der Aufgaben-
bearbeitung zu einzelnen, autonomen Untersystemen.

Der zweite Reorganisationsansatz restrukturiert die Pro-
zesse. Dabei wird die Abarbeitung der Geschéftsprozesse
entlang der Wertschopfungskette ausgerichtet bzw. an
diese angepasst. Die kontinuierliche Reorganisation als
dritter Reorganisationsansatz betrachtet das Unternehmen
im Zeitablauf und umfasst sowohl die Bildung von Sub-
systemen als auch die Ausrichtung der Prozesse an der
Wertschdpfungskette. Der vierte Ansatz beinhaltet die Auf-
I6sung von Systemgrenzen, bei dem sich die Wertschop-
fungskette z. B. Uber die Unternehmensgrenzen hinaus
ausweitet und somit eine Zusammenarbeit mit anderen
Systemen erforderlich wird [11].

In die BESC sollten nicht nur die verdichteten Kennzahlen
der technischen und geschiftsspezifischen Ausprdagung
aufgenommen werden, sondern jeder einzelne Indikator
bzw. Reorganisationstyp hinsichtlich Soll und Ist.

Finanzieller Impact

Der finanzielle Impact des ERP-Systems ldsst sich am
leichtesten durch einen Vergleich des vorhandenen Sys-
tems und der darin abgebildeten Prozesse mit idealen, also
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alle Anforderungen an Zeit, Qualitat, Kosten sowie Mitarbei-
ter- und Kundenzufriedenheit am besten erfiillenden Pro-
zessen. Die sich daraus ergebenden Differenzen werden in
Form von Rol-Potenzialen [12] erfasst und dargestellt. Uber
die Zeit ergibt sich durch die idealerweise besser werden-
den Prozessabbildung des ERP-Systems eine Reduzierung
der Rol-Potenziale.

Zusammenfassung und Ausblick

Mit der BESC liegt ein Werkzeug vor, mit dem die Zu-
kunftsfahigkeit von Anwendungssystemen wie z.B. dem
ERP-System kontinuierlich Glberwacht und gemonitort wer-
den kann. Die Verfligbarkeit von verdichtbaren Kennzahlen
in den Dimensionen strategische Ausrichtung, digitale Af-
finitat, Wandlungsfahigkeit und finanzieller Impact ermog-
licht es, die Weiterentwicklung der ERP-Landschaft in einer
Organisation auf die gleiche Art zu steuern wie alle ibrigen
Investitionen im Unternehmen.
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