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Der Aufbau auslindischer Ferti-
gungsstandorte ist mit hohen Investi-
tionen verbunden. Zur Sicherung der
Wirtschaftlichkeit und Wettbewerbs-
fahigkeit dieser Auslandsstandorte
muss sich die ERP-Struktur an die
jeweilige Situation im entsprechenden
Land oder der entsprechenden Kon-
tinentalregion anpassen konnen. Die
Potsdam Consulting Group hat in Zu-
sammenarbeit mit dem Lehrstuhl fiir
Wirtschaftsinformatik und Electronic
Government der Universitdt Potsdam
ein Verfahren fiir die Internationa-
lisierung von ERP-Systemen entwi-
ckelt. Dabei wird, ausgehend von
einer effizienten Analyse vorhandener
ERP-Strukturen, im internationalen
Anwendungsumfeld ein Zielmodell
fiir die Aufteilung des ERP-Aufga-
benumfangs ermittelt und geméaB
den unternehmensindividuellen An-
forderungen umgesetzt werden kann.
Dabei werden die  individuellen

© GITO-Verlag

Wettbewerbsvorteile der jeweiligen
Unternehmen beriicksichtigt werden,
um eine der jeweiligen Marktpositi-
on entsprechende und wirtschaftliche
internationale ERP-Nutzung zu er-
reichen.

In zahlreichen Branchen folgen Un-
ternehmen, die zunichst iberwiegend
in Deutschland aktiv waren, heute ih-
ren Kunden an Fertigungsstandorte
weltweit. Dies trifft beispielsweise auf
den Maschinen- und Anlagenbau zu,
der heute mehr als 80 Prozent seines
Umsatzes mit Kunden im Ausland ta-
tigt. Ahnliche Entwicklungen sind im
Bereich der Automobilzulieferer zu se-
hen, die den jeweiligen OEM's in die je-
weiligen Fertigungslander folgen. Auch
im Bereich des Handels ist eine Inter-
nationalisierung der Bezugsquellen fiir
fremdgefertigte Produkte zu entdecken.
Diese Globalisierungstendenzen fiihren
zu Produktionsstandorten deutscher
Unternehmen auf allen Kontinenten
mit Schwerpunkten in Nord- und Siid-
amerika und in Asien, aber auch in
Afrika, insbesondere in Mittelmeeran-
rainerstaaten und in Stidafrika.

Um dieser zunehmenden Interna-
tionalisierung auch bei der Abbildung
der Geschiftsprozesse in ERP-Systemen
gerecht zu werden, sind unternehmens-
weite 1T-Strukturen erforderlich, die ei-
nen zufriedenstellenden Grad an durch
das Geschéft bedingten Internationalitit
bieten konnen. Dabei wird der Mangel
an qualifizierten Mitarbeitern an ein-
zelnen Auslandsstandorten zum Pro-
blem. Dort stehen nur selten ausreichend
qualifizierte Mitarbeiter zur Bedienung
der ERP-Systeme zur Verfligung. Dies
stellt ein wesentliches Hindemnis fiir die
Ubertragung der in der deutschen Zen-
trale gepflegten ERP-Philosophie dar.
Erschwerend kommt hinzu, dass in ein-
zelnen Lindern (z. B. China) die Fluktu-
ation sehr groB ist und Mitarbeiter mit
Hochschulabschluss  teilweise weniger
als ein Jahr beim selben Unternehmen
arbeiten.

Der Aufbau eines auslandischen Fer-
tigungsstandortes ist mit hohen Investi-
tionen verbunden. Von daher ist zur Si-
cherung der Wirtschaftlichkeit und Wett-
bewerbsfahigkeit dieses Auslandsstand-
ortes eine Anpassungsfahigkeit an die
jeweilige Situation des entsprechenden
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Landes oder der entsprechenden Kon-
tinentalregion auBerordentlich wichtig.
Diese Anforderung trifft beispielsweise
auf die Automobilzulieferbranche in be-
sonderer Weise zu.

Die Potsdam Consulting Group hat
in Zusammenarbeit mit dem Lehrstuhl
fiir Wirtschaftsinformatik und Electronic
Government der Universitit Potsdam ein
Verfahren fiir die Internationalisierung
von ERP-Systemen entwickelt. Dabei
wird, ausgehend von einer effizienten
Analyse vorhandener ERP-Strukturen,
im internationalen Anwendungsumfeld
ein Zielmodell fiir die Aufteilung des
ERP-Aufgabenumfanges ermittelt und
gemiB den unternehmensindividuellen
Anforderungen umgesetzt werden kann.
Dabei werden die individuellen Wettbe-
werbsvorteile der jeweiligen Unterneh-
men beriicksichtigt werden, um eine der
jeweiligen Marktposition entsprechende
und wirtschaftliche internationale ERP-
Nutzung zu erreichen.

Dieser Beitrag beschreibt die ERP-In-
ternationalisierung bei einem mittelstian-
dischen Automobilzulieferunternehmen,
das Uber zahlreiche Standorte auf meh-
reren Kontinenten verfiigt.

Die Strategie bestimmt die
Aufgabenverteilung

Die Vorgehensweise fir die Erarbei-
tung der zukiinftigen ERP-Struktur ist
in Bild 1 dargestellt [1].

Es wird von einer marktorientierten
Ausrichtung der Unternehmensstrate-
gie ausgegangen. Diese Marktanforde-
rungen werden erhoben und als Basis
fir die Definition einer strategischen
Fokussierung des Unternehmens und
seiner 1T benutzt. Die strategische Fo-
kussierung muss sich auch, wie in Bild
1 dargestellt, in der 1T-Architektur des
Unternehmens und in der internatio-
nalen ERP-Nutzung widerspiegeln.

Marktanforderungen koénnen bei-
spielsweise eine hohe Lieferfahigkeit
(> 99,5%) sein sowie eine globale
Prasenz, die eine Lieferung innerhalb
von 24 Stunden an jeden Ort der Welt
ermdglicht. Diese Anforderung ist ei-
ner der wesentlichen Griinde fiir den
Aufbau lokaler Produktion. Weitere
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Marktanforderungen sind die strikte
Einhaltung der vom jeweiligen Her-
steller vorgegebenen Qualitdtsanfor-
derungen und die Beriicksichtigung
einer steigenden Variantenvielfalt.
Dabei werden einfache Artikel durch
komplexere Produkte mit mehreren
Varianten ersetzt.

Aus diesen Marktanforderungen lei-
tet das als Beispiel vorgestellte Unter-
nehmen folgende strategische Aussa-
gen ab:

Das Unternehmen will weltweit
priasent sein, es strebt die relative
Marktfiihrerschaft im Bereich der von
ihm gefertigten Produkte an. Das Un-
ternehmen verfolgt eine Differenzie-
rungsstrategie. Dabei steht nicht die
Erzielung moglichst niedriger Kosten,
sondern die Ermdglichung eines még-
lichst kundenindividuellen Produktan-
gebotes im Vordergrund. Eine weitere
strategische Festlegung besteht darin,
aus jedem Werk weltweit prinzipiell
die komplette Produktpalette liefern
zu konnen (aus der jeweiligen lokalen
Fertigung heraus).

Der néchste Schritt bestand in ei-
ner Differenzierung in zentrale und
dezentrale Aufgaben. Der notwendige
Funktionsumfang an ERP-Aufgaben
an jedem weltweiten Standort rich-
tet sich in erster Linie nach den dort
weitgehend autonom zu erfiillenden
Aufgaben [2].

Die vorgenommene Differenzierung
zeigt Bild 2. Die Entwicklung neuer
Produkte und die Vorbereitung des
Serienanlaufes sind zentrale Aufgaben.
Die Abwicklung von Fertigungsauf-
tragen und Lieferabrufen stellt eine
dezentrale Aufgabe dar.

Werksiibergreifende
Geschiftsprozesse

AnschlieBend wurden die werksii-
bergreifenden Geschiftsprozesse un-
tersucht, um die Auswirkung der ge-
troffenen Entscheidungen {iber die
Auftragsverteilung auf diese Geschifts-
vorfille ermitteln zu kdnnen. Beispiele
daftir sind Produkt- bzw. Standortent-
scheidungen, die Erstellung von Arbeits-
planen und der Aufbau elektronischer
Kommunikation zwischen Produzent
und Zulieferern. Diese Aufgaben wer-
den tberwiegend zentral wahrgenom-
men; die weltweiten Standorte werden
durch die Zentrale informiert und ggf.
in Entscheidungen einbezogen.

Fur Situationen, die ein rasches Rea-
gieren auf unvorhergesehene Ereignisse
fordern, etwa Maschinenausfall, Lage-
rengpasse oder ungeplante Nachfrage-
verdnderungen, wurde ein Handlungs-
schema festgelegt, dass zunachst eine
dezentrale Bearbeitung und dann eine
Ubergabe an die Zentrale vorsieht, falls
das aufgetretene Problem oder die Si-
tuation nicht mehr dezentral bewiltigt
werden kann.

Als Querschnittsaufgabe tiber zen-
trale und dezentrale Bereiche kann
die Sicherstellung der Informations-
versorgung durch ein entsprechendes
Unternehmens- bzw. Werkscontrolling
angesehen werden. Beispielhafte Kenn-
zahlen zur Steuerung des Unterneh-
mens sind die erzielte Produktivitat, die
Reklamationsquote sowie die jeweils
vorhandenen lokalen Lagerbestiande.
Aus den getroffenen Festlegungen tiber
die Aufgabenverteilung leiten sich dann
Anforderungen an das ERP-System auf

ERP Management 4 (2008) 3



zentraler Ebene und auf dezentraler
Ebene ab.

Bei der anschlieBenden Prozessabbil-
dung in den lokalen Anwendungssyste-
men miissen darliber hinaus landesspe-
zifische Ausdifferenzierungen beriick-
sichtigt werden. Diese sind nicht immer
sinnvoll zentral abzubilden, weil sie
von Land zu Land unterschiedlich sind.
Beispiele daftir sind Materialbewer-
tungsverfahren, die nur in Stidamerika
bestimmte Anpassungen erfordern der
Druck von Rechnungen an lokale Kun-
den in China, der aufvon der Regierung
gestelltem Papier erfolgen muss.

Alternative Modelle zur
ERP-Internationalisierung

Bild 3 zeigt drei Alternativmodelle,
mit denen prinzipiell eine Losung der
auftretenden Anforderungen méglich
ist. Das zentrale Modell sieht vor, dass
das ERP-System mit seiner Funktionali-
tit auch an allen weltweit vorhandenen
Produktionsstandorten  mitgenutzt
wird. Dies ist mit ERP-Systemen prin-
zipiell durchaus moglich und bei Vor-
handensein entsprechender Leitungs-
verbindungen auch durchaus gangig.
Nachteil dieser Option ist die hohe
Komplexitdt des entstehenden Systems.
Landesspezifische Besonderheiten miis-
sen entweder global beriicksichtigt oder
extern abgebildet werden.

Das dezentral-symmetrische Modell
unterscheidet zwischen einem zentral
genutzten ERP-System und einem wei-
teren Anwendungssystem, das weltweit
standardisierte Funktionen fiir Ferti-
gung und Logistik bietet. Die Kom-
plexitdt des dezentralen Systems ist
deutlich geringer und landesindividu-
elle Anpassungen kénnen leichter vor-
genommen werden..

Das dritte Modell - dezentral-orga-
nisch -, rfiumt den individuellen Lan-
desanforderungen eine hohere Bedeu-
tung ein und nutzt daher lokal angebo-
tene Systeme aus dem jeweiligen Land
zur Abbildung der Anforderungen der
einzelnen Standorte. Dadurch kénnen
landesspezifischen Anforderungen gut
abgebildet werden. Uber eine einheit-
liche Schnittstelle erfolgt dann ebenso
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Bild 3: Alternative ERP-System wird

Modelle zur ERP-  durch die Standorte
Internationalisie- mitgenutzt.
rung.

wie im dezentral-symmetischen Modell
der Austausch von Daten mit dem zen-
tralen ERP-System.

Die jeweils passende Losung fiir eine
konkrete Aufgabenstellung und eine
konkrete Unternehmensstrategie und
weltweite Aufteilung von Aufgaben
kann nicht generell gefunden werden,
sondern muss jeweils individuell unter
Wiirdigung der jeweiligen Strategie und
Marktposition getroffen werden.

Von der Potsdam Consulting Group
wurde in Zusammenarbeit mit dem
Lehrstuhl fir Wirtschaftsinformatik und
Electronic Government an der Univer-
sitdit Potsdam ein Bewertungsansatz
entwickelt, der eine nachvollziehbare
Einschdtzung der Alternativmodelle
ermdoglicht. Die Bewertungskriterien
basieren im Wesentlichen auf den As-
pekten Zukunftsfahigkeit, Kosten und
Machbarkeit.

Kriterium 1: Zukunftsfahigkeit

Dieses Kriterium befasst sich mit der
notwendigen Anpassungsfahigkeit und
Flexibilitdt. Es ist davon auszugehen,
dass die Internationalisierung, wenn
auch je nach Branche sehr unterschied-
lich verlaufend, keinen abgeschlossenen
Prozess darstellt, der irgendwann einmal
zum Stillstand kommen wird. Von daher
kommt einer schnellen und effizienten
Veranderungsfahigkeit in der Gesamtar-
chitektur eine hohe Bedeutung zu. Das
betrifft beispielsweise die Verlagerung
von zentralen Aufgaben in die Werke,
aber auch umgekehrt die Ausgliederung
von Produkten oder Produktgruppen
oder Organisationseinheiten in eigene
Gesellschaften, den Kauf von Landesge-
sellschaften aber auch die Veranderung
von Abldufen und die kontinuierliche

Ein zentrales ERP-System Ein zentrales ERP-System

kommuniziert mit
einheitlichen Satelliten
der Standorte.

kommuniziert mit
unterschiedlichen
Satelliten der Standorte.

Anpassung an wechselnde Kundenan-
forderungen.

Kriterium 2: Kosten

Auch wenn das beispielhaft vorge-
stellte Unternehmen eine Differenzie-
rungs- und keine Kostenfiihrerschafts-
strategie verfolgt, so sind dennoch
die Kosten, die sich flir die jeweiligen
Lésungen ergeben, zu beriicksichtigen.
Einer teureren Losung wird nur dann
der Vorzug zu geben sein, wenn sie im
Bereich der Zukunftsfahigkeit deutliche
Vorteile aufweist.

Kriterium 3: Machbarkeit

SchlieBlich ist zu iberpriifen, in-
wieweit die funktionalen Anforde-
rungen, die sich auf der Basis der
Aufgabenverteilung und der bendti-
gten Prozessabdeckung ergeben, von
den jeweiligen Modellen erfiillt wer-
den kdnnen.

Ein Automobilzulieferer als
Fallbeispiel

Ein Automobilzulieferer verfiigt
uber Werke in Mittelamerika, Stidafri-
ka, Asien und Europa (Deutschland
bzw. Siidwesteuropa). Er stellt Teile
der Innenausstattung von Personen-
kraftwagen her und liefert diese an
First-Tier-Lieferanten, die ihre Pro-
dukte wiederum an OEM's liefern. Fir
die Bewertung der Zukunftsfahigkeit
wurden vier Szenarien entwickelt, die
angeben, welche mdoglichen Veridnde-
rungen sich, bezogen auf den ERP-
Einsatz und die Geschiftsprozesse, in
den néchsten Jahren ergeben konnten.
Dabei wird auf die Methode zur Er-
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Bild 4: Beispielhafte Erfiillung von ERP-Anforderungen.

mittlung der Wandlungsfihigkeit [3]
zurlickgegriffen.

Bei den kostenbezogenen Kriterien
wurde die Einfihrung eines neuen
zentralen ERP-Systems angenommen;
ebenso wurde bei den jeweiligen loka-
len Systemen von Neuprojekten aus-
gegangen. Dies war moglich, da der
Kostenvergleich mit der bisherigen 1T-
Struktur nicht im Vordergrund stand.
Berticksichtigt wurden Lizenzen und
Wartungsaufwand, Schulung, Custo-
mizing und Hardware.

Die Machbarkeit wurde aufgrund
der funktionalen Anforderungen und
ihrer Umsetzung in akzeptabler Zeit
gepriift. Es wurde davon ausgegangen,
dass eine standardmiBig vorhandene
Funktionalitdt zu einer kurzen Um-
setzungsdauer fiihrt, wiahrend Anpas-
sungsaufwand, die Einbindung von
Partnerlésungen und die dabei not-
wendige Schnittstellenentwicklung so-
wie individuelle Programmierung einen
hoheren Zeitbedarf induzieren.

Fur alle Modelle wurden entspre-
chende Bewertungen vorgenommen.
Ein Beispiel der Erfillung von ERP-
Anforderungen zeigt Bild 4

Tabelle 1 zeigt die fiir das Beispiel-
unternehmen erzielten Ergebnisse. Die
Zukunftsfahigkeit ist grundsétzlich im
dezentral-symmetischen Modell am
groBten; aufgrund der gewahlten An-
nahmen ergeben sich hier auch die
groBten Unterschiede bei den Ko-
sten. Durch die geschickte Wahl von
entsprechenden Anbietern kann eine
Machbarkeit von 100% und somit eine
kurze Umsetzungsdauer im Projektver-
lauf erreicht werden.

Das Modell ,Zentrales ERP* mit
einer mittelgroBen Zukunftsfahigkeit
weist demgegeniiber keine vollstin-
dige Machbarkeit auf, was zu einem
tendenziell hoheren Zeitbedarf fir die
Umsetzung fiihrt.

Die dezentral-lokale Lésung weist
im Beispiel die geringste Zukunfts-
fahigkeit auf und stellt auch einige
Anforderungen an die Machbarkeit als
nicht erfillbar dar.

Bei der Bewertung der gewonnenen
Erkenntnisse ist zu beriicksichtigen,
dass sich das bevorzugte Modell spe-
ziell flr das im Beispiel vorgestellte
Unternehmen eignet und sich bei Vor-
liegen anderer Aufgabenverteilungen

Zukunfts- Mittel- Machbar-
Modell R . .
fahigkeit abflisse keit
Zentrales ERP 50% 2,1 Mio € 68% Tabelle 1
Dezentrales ERP 67% 2,8 Mio. € 100% Zflsjme ’
Dezentrales MES 58% 1,7 Mio. € 100%
D tral lokales menfas-
ezen L 37% 2,7 Mio. € 49% sung der
Ergebnisse.
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und anderer Anforderungen andere
Modelle als geeigneter erweisen kén-
nen.
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Internationalization of companies

The erection of foreign production sites
needs a high investment. To secure re-
turn-on-investment and competitiveness
at these sites it is necessary to adapt
the ERP usage at the situation in every
country or continental region. The Pots-
dam Consulting Group and the chair of
business information systems at Potsdam
University developed a procedure for
the internationalization of ERP systems.
Beginning with an analysis of existing
ERP structures a target model for the
distribution of ERP tasks between the
corporate headquarters and the produc-
tion sites is derived and implemented.
Individual competitive advantages of
the company are taken into account to
create a model that fits to the respective
market position and strategy.
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ERP, Adaptability, cost, internationalisa-
tion
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